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Vorwort

Die deutsche Theaterlandschaft wird ob ihrer Dichte und Vielfalt mit einigem
Recht als einzigartig in der Welt angesehen. Zugleich befindet sich der Theater-
betrieb schon seit lingerem in einem teils offen diskutierten, teils latent fortwir-
kenden Krisenmodus. Er artikuliert sich auf vielerlei Ebenen: Im Diskurs iiber
die gesellschaftliche Stellung des Theaters, in Fragen nach angemessener Aus-
stattung der Hiuser und gerechter Bezahlung der Schauspieler*innen, vor allem
aber in den tendenziell sinkenden Besuchszahlen.

Die Bemithungen, dem entgegenzutreten, waren und sind vielfach. Sie du-
Rern sich insbesondere in Strategien der verstirkten Kooperation, der Auswei-
tung der Spielpline und Spielstitten, in Rechts- und Tarifreformen, in Service-
verbesserungen, gesteigerten Marketinganstrengungen und ausgebauten Be-
mithungen um kulturelle Vermittlung. Weitgehend unangetastet blieb jedoch
die innere Organisationsstruktur der Theaterbetriebe. Noch immer gilt das In-
tendant*innenprinzip und die iiberkommene Trennung kiinstlerischer, techni-
scher und administrativer Funktionen, was sich in der Tarifstruktur, in den Ar-
beitsbedingungen, im kiinstlerischen Selbstverstindnis und in der Zusammen-
arbeit zwischen den Abteilungen und Mitarbeiter*innen niederschligt. Ob, in
welchen Formen und in welchem Ausmaf die inneren Arbeits- und Kommuni-
kationsstrukturen moglicherweise entwicklungshemmend wirken, wurde bis-
lang kaum untersucht. Hier setzt die Untersuchung von Ellen Heidelberger an.

So paradox es anmutet angesichts des Umstandes, dass das Theater stets auf
offener Bithne agiert und nicht zuletzt geheime Strukturen, Motive und Mecha-
nismenvon Individuen wie Gesellschaft freilegen will, erscheint es selbst als eine
»Black Box«. Zwar kann der Input, der in die Theaterarbeit eingespeist wird —
das kiinstlerische Personal, die Stiicke und die Ausstattung — genau benannt und
auch der Output — die fertige Inszenierung — beschrieben werden. Was dazwi-
schen und dahinter aber abliuft, bleibt weitgehend verborgen. Schlimmer noch,
es ist sogar anzunehmen, dass die Theater selbst iiber die kommunikativen
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Ordnungsstrukturen und deren Funktionsmechanismen nur ungeniigend infor-
miert sind.

Diese Black Box ein Stiick weit zu 6ffnen und Perspektiven fiir ein aufgaben-
und mitarbeiter*innengerechtes Informations- und Wissensmanagement zu
entwickeln, ist die Problemstellung, mit dersich die Untersuchung fundamental
auseinandersetzt und damit eine schmerzliche Forschungsliicke schlief3t. Aus-
gehend von der These, dass Informations- und Wissensmanagement eine not-
wendige, aber entwicklungsbediirftige Kompetenz von Theatern zur Sicherung
ihrer Zukunftsfihigkeit darstellt, leistet sie zugleich einen bedeutsamen Beitrag
zur Bewiltigung der skizzierten Dauerkrise des Theaterbetriebs im deutsch-
sprachigen Raum mit dem Ziel seiner Weiterentwicklung zu einer »intelligenten
Kulturorganisationc.

Prof. Dr. Thomas Knubben
30. Mdrz 2022
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1 Einleitung

Im Dezember 2013 wird die kaufménnische Geschiftsfithrerin des Wiener Burg-
theaters wegen Unregelmifigkeiten in der Buchfithrung entlassen. Was auf den
ersten Blick wie ein Finanzskandal aussieht, entpuppt sich mit der Zeit als eine
weit komplexere Situation mit unzihligen Beteiligten und Vorwiirfen, die die
Gerichte auf Jahre beschiftigt. Intendanz, Geschiftsfithrung und die Leitung
der Bundestheater Holding schieben sich gegenseitig die Schuld zu, es herrscht
ein Klima der Unklarheit und Verdringung. Barrieren in der Organisation, zwi-
schen Intendanz und kaufmannischer Geschiftsfithrung, zwischen Theater und
Trigerin, haben in der Vergangenheit die Transparenz und den Austausch von
Informationen zwischen Bereichen und zwischen Hierarchieebenen verhindert
(vgl. Schmidt 2017: 3).

Das Burgtheater Wien ist durchaus kein Einzelfall; seit einigen Jahren hiu-
fen sich die Konflikte und Probleme an Stadt- und Staatstheatern in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz, darunter — immer wieder — Millionendefizite,
Spartenleiter*innen, die aus Protest gegen vorenthaltene Informationen oder
Entscheidungen iiber ihre Képfe hinweg das Theater verlassen, Intendant*in-
nen, die vorzeitig aus ihren Vertrigen entlassen werden, Streit um unrechtmi-
Rige Besetzungen, Tarifpolitik und das Arbeitsklima, um Machtmissbrauch und
Geheimhaltung. Das Internetportal nachtkritik.de, das wichtigste Portal fiir
deutschsprachige Theaterkritik und Theaterberichterstattung, versammelt im
Zeitraum von 2011 bis 2019 unter dem Stichwort »Stadttheaterdebatte« allein 35
Essays von Theatermacher*innen, Wissenschaftler*innen und Redakteur*innen
zur Frage, inwiefern das Stadttheater noch »den kiinstlerischen und sozialen An-
spriichen der Gegenwart geniigt«.'

So unterschiedlich die Situationen in den Theaterbetrieben im Detail sein
mogen, sie alle eint, dass esin der Regel um Intransparenz und um Stérungen in
der Kommunikation geht: Intransparenz bei den Finanzen, bei der Besetzung
und bei kiinstlerischen wie kaufminnischen Entscheidungen; gestorte Kommu-

1 Vgl. Lexikon auf nachtkritik.de [31.03.2022].
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nikationsbeziehungen zwischen Intendanz, Geschiftsfithrung und Triger*in,
zwischen Spartenleiterinnen und kiinstlerischer Leitung, zwischen Theater
und Intendanz.

1.1 Problemstellung

Oftmals wird versucht, solche Probleme auf Ebene des Personals zu l6sen, so wie
in Wien oder auch in Karlsruhe, wo Theatermitarbeiter*innen im Herbst 2020
die Absetzung des Intendanten fordern. Dabei wird iibersehen, dass durch eine
Entlassung zwar kurzfristig Verinderungen herbeigefithrt werden konnen, sich
aber an den Bedingungen, die zu dem Konflikt gefithrt hatten — den einseitigen
Machtverhiltnissen, dem gegenseitigen Misstrauen und der Intransparenz bei
Informationen und Entscheidungen — nichts dndert. Oder wie es in der taz for-
muliert wird: »Das Theater sieht sich selbst gerne als gesellschaftskritische In-
stanz [...], der blinde Fleck sind die unbefriedigenden Strukturen.« (Weber 2018)

Mit »Strukturen« sind dabei einerseits die politischen Verhaltnisse gemeint,
die sich durch das gesamte deutsche (Osterreichische, Schweizer) Theatersystem
ziehen und in den letzten Jahren unter den Uberschriften Tarifgerechtigkeit und
Geschlechtergerechtigkeit vermehrt in den Feuilletons diskutiert werden. Ande-
rerseits bezeichnet der Begriff aber auch individuelle Mechanismen und spezifi-
sche Bedingungenin jedem einzelnen Theater. Weil beides eng zusammenhingt
sind substantielle Verinderungen und organisationaler Wandel oftmals nur
schwer umsetzbar. Das liegt nicht zuletzt daran, dass tiber konkrete Prozesse in
den Theatern und iiber ihre innere Funktionsweise nur wenig bekannt ist. Das
Theater ist in dieser Hinsicht mit einer »Black Box« (Vorwerk 2012) zu verglei-
chen, bei der zwar Input (Intendantin, Regieteams, Darsteller*innen, Themen)
und Output (im besten Fall gesellschaftlich relevante Theaterproduktionen) be-
nannt und beschrieben werden konnen, in der die inneren Vorginge aber weit-
gehend verborgen bleiben (vgl. Vorwerk 2012: 35).

Weil sich an den Strukturen in den Theatern nur wenig dndert, geraten sie
seit Jahren von einer (Legitimations-, Finanzierungs-, Publikums-)Krise in die
nichste. Schneider spricht von einer »Perpetuierung« (Schneider 2013: 22) der
alten Systeme, einem Theater, in dem »nichts Strukturelles passiert, bei dem
man sagen kénnte, dass es eine Perspektive fiir das Uberleben wire«(Schneider
2013: 22). Und Schmidt fragt: »Sollte der Begriff der Krise im Theater bzw. in der
Theater- und Orchesterlandschaft weiter an Relevanz zunehmen, welche Instru-
mente der Krisensteuerung und des Krisenmanagements existieren bzw. kon-
nen dann entwickelt und zum Einsatz gebracht werden?« (Schmidt 2013: 204)
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Einen Beitrag zur Bewiltigung dieser Krise soll die vorliegende Studie leis-
ten. Der strategische Umgang mit Information und Wissen kann — das soll diese
Arbeit zeigen — zu einer deutlichen Verbesserung der Transparenz und Kommu-
nikation beitragen. Informations- und Wissensmanagement ist folglich ein In-
strument, mit dem Theater auf Krisensituationen reagieren kénnen. Der von
Schmidt verwendete Begriff der »Krise« (Schmidt 2017: 5) darf dabei nicht als
Vorwurf verstanden werden, sondern kann eine Chance sein, neue Impulse fiir
die Weiterentwicklung der Theater zu setzen, die Resilienz der Theaterbetriebe
zu stirken und so dem Theatersystem insgesamt zu einer verbesserten Zu-
kunftsfihigkeit zu verhelfen (vgl. Schmidt 2017: 9).

Den Krisenzustand machen Schmidt und Schneider auch an den Schwierig-
keiten der Theater fest, sich auf gesellschaftliche Entwicklungen einzustellen.
Das 20. und 21. Jahrhundert sind von mehreren, teils disruptiven, Verinderun-
gen geprigt, jede mit weitreichenden Folgen, auch fiir Kulturbetriebe. Neben
demographischen Umwilzungen, die eine verinderte kulturelle Nachfrage zur
Folge haben, sind das auch umfassende Verinderungen in der Informations-
und Kommunikationstechnologie sowie ein Wandel der Wertschépfungsmo-
delle (vgl. Klein 2011: 15). Es vollzieht sich der Ubergang vom Industrie- ins In-
formations- bzw. Wissenszeitalter, in dem der Erfolg eines Betriebs von den
Mitarbeiter*innen mit ihrem individuellen Wissen und von der Organisation mit
ihrem versammelten, kollektiven Wissen ausgeht (vgl. Vakharia 2013: Abs. 4).
Traditionelle Produktionsfaktoren wie Arbeit, Boden und Kapital verlieren an
Einfluss und die Wertschopfungslogik vieler kommerzieller Unternehmen folgt
lingst anderen Prinzipien; Investitionen in Wissen, in gut ausgebildetes Perso-
nal und in Know-how versprechen inzwischen oft mehr Profit als die Investition
in materielle Giiter (vgl. Probst/Raub/Romhardt 2012: 3).

Diese Verinderungen sind auch fur o6ffentliche Kulturbetriebe wie Theater
deutlich spiirbar, die als iiberwiegend dienstleistungsorientierte Organisationen
ihren Erfolg schon lange auf nicht-materielle Ressourcen griinden und als per-
sonalintensive Betriebe schon immer in besonderer Weise auf das Wissen ihrer
Mitarbeiter*innen angewiesen sind. Dennoch haben sich 6ffentliche Kulturbe-
triebe bislang nur wenig mit den Einflussméglichkeiten einerinformations- und
wissensbasierten Steuerung befasst (vgl. Kap. 2.1.3). Teilweise fehlt ihnen das
Verstindnis fiir die Wichtigkeit des Themas, so dass keine gezielten Anstren-
gungen im Hinblick aufInformations- und Wissensmanagement unternommen
werden. Und dort wo bereits eine generelle Sensibilitit besteht, fehlt es oft an
praktisch umsetzbaren Konzepten sowie an Zeit, sich mit neuen Organisations-
formen auseinanderzusetzen (vgl. Kap. 1.2 und 1.3). Dabei sind die Anwendungs-
szenarien von Wissensmanagement gerade in Theatern vielfiltig und miissen
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sich nicht — auch das wird in dieser Arbeit deutlich werden — ausschliellich auf
Informationsmanagement, auf Datenbanken und technische Méglichkeiten des
Austauschs beschrinken. Vielmehr kann eine strategische Betrachtung der The-
men Information und Wissen sich positiv auf ganz unterschiedliche Situationen
auswirken und bei zahlreichen Herausforderungen unterstiitzen. Zu diesen
Herausforderungen zihlt beispielsweise das heterogene Personal im Theater,
mit Mitarbeiter*innen aus unterschiedlichen Bereichen, von denen jede*r mit
unterschiedlichen Kenntnissen und Kompetenzen ausgestattet ist (vgl. Haus-
mann/Sufd 2012: 405f.). Dazu zdhlen die personellen Briiche, die aus einer gro-
Ren Zahl befristeter Arbeitsvertrige und nicht zuletzt aus dem Intendant*innen-
wechsel resultieren, der regelmifig den Austausch nahezu aller kiinstlerischen
Mitarbeiter*innen an einem Theater zur Folge hat (vgl. Schmidt 2019: 114). Dazu
zihlen die immer groflere Zahl an Gisten, Solist*innen und Regisseur*innen
(vgl. Schmidr 2019: 26f.), die bei jedem Engagement neu in die Theaterorganisa-
tion integriert werden miissen. Dazu zihlen fehlende Informationen iiber Besu-
cher*innen und Nicht-Besucher*innen (vgl. Renz 2015: 10). Vor allem aber ist es
der besondere Aufbau der Theater mit voneinander verschiedenen Bereichen
(Kunst, Organisation, Technik) und Sparten (Schauspiel, Musiktheater, Tanz),
der die Kommunikation und die Transparenz zur Herausforderung werden lisst
(vgl. Réper 2001: 61) und der Informations- und Wissensmanagement als poten-
ziellen Losungsansatz nahelegt.

Belastbare Betriebsstrukturen, ausgeprigte Transparenz und die Weiterent-
wicklung zur intelligenten Organisation sind zentrale Kompetenzen eines Thea-
terbetriebs fiir den Weg aus der Krise. Die Zukunftsfihigkeit eines Theaters
hingt bereits jetzt mafRgeblich davon ab und wird zukiinftig immer mehr davon
abhingen, ob esin der Lage ist, die Weitergabe von Informationen in der Orga-
nisation und zu Triger*innen zu organisieren, Transparenz iiber vorhandenes
Wissen herzustellen, Meinungen und Kompetenzen diverser Mitarbeiter*innen
zu héren, einen offenen Austausch mit Besucher*innen zu pflegen und so zu-
kunftsfihige Entscheidungen zu treffen. Das Management von Informationen
und Wissen wird fiir die Theater damit zu einer zentralen Kompetenz der Kri-
senbewiltigung.

Vor dem Hintergrund aktueller Herausforderungen und méglicher Losungs-
potenziale wird darum an dieser Stelle die folgende Arbeitshypothese formuliert:
Informations- und Wissensmanagement stellt eine notwendige, aber entwick-
lungsbediirftige Kompetenz von Theatern dar. Es stirkt die innere Struktur, ver-
bessert die Kommunikation, erhéht die Flexibilitit der Organisation im Hinblick
auf bestehende Herausforderungen und trigt so zu ihrer Zukunftsfihigkeit bei.
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1.2 Stand der Forschung

Das folgende Kapitel arbeitet, orientiert an dieser Arbeitshypothese, den Stand
der Forschung zu den Themen Informations- und Wissensmanagement in Kul-
tur- und Theaterorganisationen auf. Es ist gegliedert in Literatur zum Non-Pro-
fit-Sektor (z.B. Bildungseinrichtungen, 6ffentliche Verwaltung, Bibliothek und
Archiv) einerseits und in Literatur zu Kulturbetrieben (z.B. im Bereich Darstel-
lende Kunst, Museum, Musik, Event und Festival) andererseits.

Literatur zu Non-Profit-Organisationen, Verwaltung, Bibliothek und Archiv
Verschiedene Veréffentlichungen betrachten das Potenzial von Informations-
und Wissensmanagement fiir den privatrechtlich-gemeinniitzigen Sektor sowie
fir offentliche Einrichtungen, beispielweise in der Entwicklungszusammenar-
beit, im Hochschulkontext sowie bei Verwaltungstriger*innen auf Bundes-,
Landes- und kommunaler Ebene (Edeling/Jann/Wagner 2004). Insbesondere
Non-Profit-Organisationen im »Sozial-, Gesundheits-, Umwelt- und Bildungs-
bereich« (Hasler Roumois 2013: 31) profitieren in Anbetracht ihrer zunehmend
wissensbasierten Dienstleistungsportfolios von solchen Anstrengungen (vgl.
Hasler Roumois 2013: 30f.), aber auch in Behorden trigt Informations- und Wis-
sensmanagement zu einer verbesserten Leistungsfihigkeit und zur Bewaltigung
immer komplexerer Aufgaben bei (vgl. Gobel 2014: 54f.). Eine Veroffentlichung
der Kommunalen Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsmanagement dokumen-
tiert bereits 2001 erste Bemithungen, Wissensmanagement in 6ffentliche Ver-
waltungen zu integrieren (KGSt 2001).

Etwa 15 Jahre spiter geht der Artikel von Anja Wittfoth im Handbuch Kul-
turmanagement (Wittfoth 2015y auf die besonderen Herausforderungen ein, die
Non-Profit-Einrichtungen im Umgang mit Wissen zu bewiltigen haben. Nach
einer allgemeinen Einfithrung zu Non-Profit-Einrichtungen und Wissensma-
nagement greift sie als Fallbeispiel eine dezentral arbeitende Non-Profit-Orga-
nisation heraus, die an verteilten Standorten (Hamburg und Berlin) ein Work-
shop-Programm anbietet. Die zentrale Fragestellung des Artikels ist, wie Wis-
sensmanagement in dieser dezentralen Organisationsform realisiert werden

2 Anders alsim Kulturbereich beschéftigt sich der privatwirtschaftlich-kommerzielle und hierins-
besondere der Dienstleistungssektor schon seit den frithen 1990er]ahren intensiv mit dem Ein-
fluss von Wissen und Information auf die Organisation. Entsprechend vielfaltig sind allgemeine
betriebswirtschaftliche Veroffentlichungen zu diesem Thema (vgl. Kap. 2.1).

3 Wittfoth 2015 ersetzt im Handbuch Kulturmanagement den Beitrag von Wiater 2005 unter der

Uberschrift»Wissensmanagement in Kulturorganisationen.
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kann. Fir Wittfoth ist dabei die Transparenz iiber Verantwortliche und Zustin-
digkeiten besonders entscheidend: Es solle stets moglich sein, zeitnah und un-
kompliziert die zentralen Wissenstriger*innen einer Organisation zu identifi-
zieren (vgl. Wittfoth 2015: 69f.). Zudem sei permanenter Austausch zwischen den
verschiedenen Teilen der Organisation notwendig (vgl. Wittfoth 2015: 70). Ob-
wohl sich Wittfoth ein konkretes Problem fiir die Analyse auswihlt, bleibt sie bei
ihren Erliuterungen allgemein. Zudem hat ihr Ansatz — obwohl im Handbuch
Kulturmanagement veroffentlicht — offenbar nur wenig Resonanz bei Kulturor-
ganisationen erfahren.

Fir die offentliche Verwaltung (und damit auch die Kulturverwaltung)
kommt eine im Jahr 2013 bundesweit durchgefithrte Studie (Materna/Hoch-
schule Harz 2013) zu dem Ergebnis, dass Mitarbeiter*innen die Bedeutung von
Wissensmanagement fiir die eigene Arbeit als sehr hoch einschitzen und es als
Aufgabe teilweise bereits bei konkreten Personen und Abteilungen verortet ist
(vgl. Materna/Hochschule Harz 2013: 35f.). Dennoch sei Wissensmanagement
flichendeckend nur schwach vertreten und es werde eher von punktuellen Er-
fahrungen als von grundsitzlichen Verinderungen berichtet (vgl. Materna/
Hochschule Harz 2013: 66). Praktische Ansitze liefRen sich denn auch vor allem
in Behorden finden, in denen es auch eine*n entsprechende*n Beauftragte™n
gibt. Hingegen wiirden nur in 14 Prozent der Behérden ohne personelle Verant-
wortung fir Informations- und Wissensmanagement praktische Anstrengun-
gen in dieser Richtung unternommen. Zumeist seien dies technikgestiitzte Lo-
sungen fiir die Speicherung von Informationen und Wissen im Intranet (vgl. Ma-
terna/Hochschule Harz 2013: 38f.). Insgesamt zeigt die Studie, dass »Wissens-
management — wenn iiberhaupt praktiziert — zu wenig systematisch und nicht
nachhaltig betrieben« (Materna/Hochschule Harz 2013: 68) wird und es sowohl
an iibergreifenden Konzepten als auch an konkreten Mafinahmen fehlt.

Diese Beobachtung wiederholt sich auch in der internationalen Perspektive?,
wie zum Beispiel eine Arbeit von Cullom und Cullom zur Situation in den USA
zeigt (Cullom/Cullom 2011). Ausgehend von den Besonderheiten, die Non-Profit-
Organisationen hinsichtlich ihres Geschiftsmodells von gewinnorientierten Or-
ganisationen unterscheiden, betonen die Autor*innen die Notwendigkeit, auch
fiir gemeinniitzige Organisationen, sich nachhaltig aufzustellen, eine gemein-
same Vision zu erarbeiten und stabile Finanzstrukturen aufzubauen. Zur Stir-
kung der Nachhaltigkeit spiele der Zugang zu Wissen und Informationen eine
entscheidende Rolle, sei es bei Personalverinderungen in der Leitung oder bei

4  Fireinen umfassenden Literaturiiberblick zu Wissensmanagement in (internationalen) Non-

Profit-Organisationen vgl. Rathi/Given 2017: 720ff.
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der Begleitung der zahlreichen ehrenamtlichen Krifte - eine typische Aufgabe
von Non-Profit-Organisationen (vgl. Cullom/Cullom 2011: 20f.). Die im Beitrag
entwickelten Empfehlungen stellen einen Ansatzpunkt fiir Non-Profit-Organi-
sationen dar, selbst den Austausch von Informationen und Wissen in der eige-
nen Einrichtung zu beférdern, sind aber an entscheidenden Stellen zu allgemein
formuliert (vgl. hierzu auch Janardhan/Vakharia 2014: 6), etwa wenn darauf ver-
wiesen wird, dass Branding und Image den gesamten Betrieb betreffen und da-
rum entsprechendes Wissen an alle [»to all«] (Cullom/Cullom 2011:19) iibertragen
werden muss oder dass alle Teilnehmenden [»each participant«] (Cullom/Cullom
2011: 21) in der Organisation mit implizitem und explizitem Wissen zur Vision
und Mission ausgestattet sein sollten. Sechs ausgewiesene Wissensmanage-
ment-Strategien (vgl. Cullom/Cullom 2011: 19f.) beleuchten schlaglichtartig be-
deutsame Wissensmanagement-Handlungsfelder (z.B. Nutzung von Kennzah-
len fiir die Bewertung des Organisationserfolgs, das Coaching von Ehrenamtli-
chen oder die gezielte Unterstiitzung von Leitungswechseln und Ubergangszeit-
riumen), ohne dabei einer ganzheitlichen Strategie zu folgen.

Eine Sonderbedeutung hat das Thema Wissen naturgemif} fir Informa-
tions- und Dokumentationseinrichtungen wie Bibliotheken und Archive (vgl.
etwa Bultrini et al. 2016). Diese Einrichtungen nehmen hiufig eine Doppelrolle
ein, indem sie einerseits Wissensmanagementkonzepte selbst anwenden, zum
Beispiel um Prozesse zu verbessern und die interne Wissenskommunikation der
Organisation zu stirken, andererseits indem ihre Kerndienstleistung darin be-
steht, mit materialisierten Informationen in Formvon Medien umzugehen. Bib-
liotheken und Archive kénnten andere Non-Profit-Organisationen bei der Um-
setzung von Wissensmanagement-Aktivititen unterstiitzen (vgl. Becker 2014:
143 und Martin 2005: 384). Auch im Hinblick auf die Nutzer*innenverindert sich
im Informationszeitalter die Rolle der Bibliotheken: Ihre Aufgabe besteht nicht
linger vorrangig darin, den Zugang zu Informationen fiir alle Biirger*innen si-
cherzustellen, sondern auch darin, die Fiille der Informationen zu sichten, auf-
zubereiten und zusammenzufithren (vgl. Qvortrup 2007: Abs. 8). Sie sollten sich
darum als Dienstleister*innen fiir Informations- und Wissensmanagement ver-
stehen, neue Services entwickeln und Nutzer*innen bei ihrem personlichen Wis-
sensmanagement unterstittzen und beraten.

Auch wenn bereits geeignete Wissensmanagement-Instrumente fiir die 6f-
fentliche Verwaltung, fir gemeinniitzige Organisationen und fiir Informations-
einrichtungen wie Bibliotheken und Archive benannt worden sind, auch wenn
vereinzelt Fragen des Wissensmanagements diskutiert werden und es erste Be-
lege fiir einen strategischen Umgang mit Informationen und Wissen in diesen
Einrichtungen gibt, so kann doch festgestellt werden, dass die Auseinander-
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setzung mit Wissensmanagement im Non-Profit-Bereich nur partiell stattfindet
und die entsprechende Forschung noch am Anfang steht (vgl. Becker 2014:438f.).
Gleiches gilt auch fiir die Forschung im Kulturmanagement-Bereich, die im Fol-
genden Abschnitt vorgestellt wird.

Spezifisch kulturbetriebswirtschaftliche Quellen

Die folgende systematische Literatur- und Quellenrecherche in einschligigen
deutsch- und englischsprachigen Quellen zeigt (vgl. Tab. 1-1 und Tab. 1-2), dass
nur wenige Veroffentlichungen zum Thema Wissen und Information in Kultur-
betrieben existieren.

Tab. 1-1: Ergebnis der systematischen Recherche in Fachzeitschriften

Quellen Publikationen

KM-Magazin. Kultur und Manage- Publikationen: 2

ment im Dialog (Jg. 1.2006-14.2019) Helldorff 2012, Reuter 2007
Jahrbuch / Zeitschrift fiir Kultur- Publikationen: 1

management (Jg.1.2009-11.2019) Jank 2018

Jahrbuch fiir Kulturpolitik keine Publikationen zum Thema

(1.2000-16.2017/18)

The Journal of Arts Management, keine Publikationen zum Thema
Law and Society (Jg. 22.1992-49.2019)

ENCATCJournal / EuropeanJournal Publikationen: 1
of Cultural Management and Policy Hervy et al.2013
(Jg.1.2011-9.2019)

International Journal of Arts Publikationen: 3
Management (Jg. 1.1998-19.2016) Stockenstrand/Ander 2014, Abfalter/

Stadler/Miiller 2012, Jyrama/Ayviri 2005

Quelle: Eigene Darstellung, Suche mit dem Begriff Wissensmanagement bzw. Know-
ledge Management, Stand 31.12.2019
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Tab. 1-2: Ergebnis der systematischen Recherche in Internetquellen

Quellen Publikationen

Kulturmanagement Network Publikationen: 3

(kulturmanagement.net/ Paul/Sakschewski 2012, Heinze 2003,

artsmanagement.net) Kavakli/Bakogianni 2003

Kulturpolitische Bibliographie Publikationen: 4

(kupoge.de/ Wiater 2005, Paul/Sakschewski 2012,

kulturpolitische-bibliografie/) Wiater 2004, Wittfoth 2015

Fachverband Kulturmanagement keine Publikationen zum Thema

(fachverband-

kulturmanagement.org)

Handbuch Kulturmanagement Publikationen: 2

(kulturmanagement-portal.de) Wittfoth 2015, Dreyer 2015

Quelle: Eigene Darstellung, Suche mit dem Begriff Wissensmanagement bzw. Know-
ledge Management, Stand 31.12.2019

Im Vergleich mit der Fiille an Publikationen zu Wissensmanagement in anderen
Wirtschaftssektoren (vgl. Kap. 2), aber auch im Vergleich mit Literatur, die im
Kulturmanagement zu anderen Managementbereichen entsteht (beispielweise
zu den Themen Personalmanagement und Qualititsmanagement), erscheinen
die Ergebnisse der Quellenrecherche zum Thema Wissensmanagement wenig
umfangreich. Die aufgefundenen Titel werden im folgenden Abschnitt, neben
weiteren monographischen Veréffentlichungen, ausgewertet und mit ihren zen-
tralen Argumenten vorgestellt.

Der Begriff Wissensmanagement taucht in der deutschsprachigen Literatur
zum Kulturmanagement erstmalig im Jahr 2003 in einem Sammelband von
Thomas Heinze (2003) auf. 2007 widmet das Magazin »Kultur und Management
im Dialog« des Portals Kulturmanagement Network den Themen Wissen und
Wissensmanagement einen Schwerpunkt (Heinze/Schiitz 2007).

Im selben Jahr liefert Armin Klein mit dem Begriff der »lernenden Kulturor-
ganisation« einen ersten umfangreicheren theoriegeleiteten Ansatz fiir Kultur-
betriebe im deutschsprachigen Raum. Im »Exzellenten Kulturbetrieb« (Klein
2007) beschreibt er innerbetriebliche und externe Herausforderungen, denen
sich Kulturorganisationen gegeniibersihen und denen sie wenig entgegenzu-

5 Im Folgenden zitiert nach der aktuellsten 3. Auflage von 2011.
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setzen hitten. Vorhandene Organisationsmodelle im Kulturbereich seien meist
nicht flexibel genug und eigneten sich nur bedingt fiir die Bewiltigung aktueller
Herausforderungen, wie der Finanzierung von Produkten und Programmen an-
gesichts sinkender Zuschiisse und steigender Personalkosten (vgl. Klein 2011:17),
des Investitionsriickstaus bei Modernisierungen (vgl. Klein 2011: 19) oder des feh-
lenden Nachwuchses fiir das stets dlter werdende Kulturpublikum (vgl. Klein
2011: 21). Weitere Herausforderungen, die sich etwa aus der Digitalisierung er-
geben, erwihnt Klein im Jahr 2007 noch nicht einmal — und schlussfolgert doch,
dass sich nicht nur die Finanzierung, sondern vor allem die Strukturen der Kul-
turbetriebe grundlegend verdndern miissten (vgl. Klein 2011: 22). Ausgehend von
Argyris und Schon (Argyris/Schon 1978) entwirft er das Bild der lernenden Kul-
turorganisation, die permanent neues Wissen erwirbt und generiert, speichert,
neu organisiert und sich als Organisation stetig weiterentwickelt (vgl. Klein 2011:
156). Klein sieht die Mitarbeiter*innen eines Kulturbetriebs dabei als grofites Po-
tenzial und flexible Organisationsstrukturen sowie dauerhafte Lernbereitschaft
als wichtigste Voraussetzung fiir die Zukunftsfihigkeitvon Kulturbetrieben (vgl.
Klein 2011: 165f. und 169 sowie Klein 2006: 103).

Schmidt (2017) verwendet nicht den Begriff der »lernenden«, sonderndender
»intelligenten Organisation« und beschreibt sie mit den folgenden Eigenschaf-
ten: »Reflexionsfihigkeit, Sensibilitit, Transparenz / Durchlissigkeit, Flexibili-
tit, Reaktions- und Artikulationsfihigkeit« (Schmidt 2017: 212). Intelligente Or-
ganisationen reflektierten ihre eigene Problemlésungskompetenz vor dem Hin-
tergrund wechselnder Umweltanforderungen. Aus dem Unterschied zwischen
externen Anforderungen bzw. dem eigenen Anspruch und der aktuellen Leis-
tung der Kulturorganisation entstiinden Innovations- und Reformimpulse, wel-
che zu einer permanenten Weiterentwicklung der Kulturorganisation beitriigen
(vgl. Schmidt 2017: 212). Neben der Fihigkeit, adiquat auf Krisen und andere
Umweltanforderungen zu reagieren, hebt Schmidt die realistische Einschitzung
der eigenen Potenziale, den »richtiglen]« (Schmidt 2017: 212) Einsatz der eigenen
Ressourcen sowie die Notwendigkeit einer Optimierung von Strukturen und
Prozessen hervor (vgl. Schmidt 2017: 212). Im Riickgriff auf North und Péschl be-
nennt er als Ziele der intelligenten Organisation die Stirkung der Reaktionsfi-
higkeit, der Lernfihigkeit, der Vernetzungsfihigkeit und der Innovationskraft,
des Erinnerungsvermdgens und der emotionalen Intelligenz (vgl. North/Péschl
2002: 57). Dafiir seien eine gute interne Vernetzung und ein stindiger Aus-
tausch, die Verkniipfung von Daten und Informationen zu Wissen und Kompe-
tenz sowie die fachgerechte Speicherung des Wissens unbedingte Vorausset-
zung. Wie schon Klein stellt Schmidt fest, dass die tiblicherweise stark hierar-
chisch organisierten Leitungsmodelle in Kulturbetrieben, zum Beispiel in Thea-
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tern, wohl nicht in der Lage sein werden, diesem Anspruch zu geniigen und dass
Theater sich zukiinftig um eine neue Organisationsstruktur und -kultur bemii-
hen miissten (vgl. Schmidt 2017: 213).

Jank (2018) erldutert, wie Leitungspersonal in Kulturbetrieben auf digitale
Transformation reagiert und wie sich fiir eine tatsichliche Transformation auch
die Organisationskultur verindern miisse. Kulturmanager*innen, die auf einer
Leitungsfunktion in Kulturbetrieben titig sind, sieht sie in der Verantwortung,
die Mitarbeiter*innen beim Aufbau einer lernenden Organisation zu unterstiit-
zen und ihre Verinderungsbereitschaft zu férdern (vgl. Jank 2018: 113). Direk-
tor*innen sollten einen inklusiven Fithrungsstil praktizieren, der »offen fiir eine
Vielzahl von Ideen, Wissen, Perspektiven, Ansitzen und Stilen« (Jank 2018: 107)
ist, gleichzeitig aber mit einer gemeinsamen Vision alle Mitarbeiter*innen zur
Verantwortung und Mitbestimmung motivieren (vgl. Jank 2018: 107f.). Dazu
miisse die Fithrungskraft »die richtigen Menschen auf Augenhéhe« (Jank 2018:
108) zusammenbringen, Mitarbeiter*innen in ihrer individuellen beruflichen
Entwicklung und Weiterbildung begleiten, Kreativitit férdern, Innovationskraft
fordern und die Risikobereitschaft erhéhen, das Team aktiv an der Lésung von
Problemen beteiligen und ein offenes und ehrliches Arbeitsklima etablieren (vgl.
Jank 2018: 108f.). Zusitzlich schligt Jank ein digitales Wissensmanagement vor,
das auf die Organisation abgestimmte Informationstechnologien umfasst und
an die Arbeitsabliufe der Organisation angepasstist (vgl. Jank 2018: 115). Wie ge-
nau dieses Wissensmanagement praktisch aussehen soll, wird im Artikel aber
nicht niher ausgefiihrt.

Wie in Bibliotheken und Archiven gehért auch in Museen der kompetente
Umgang mit Wissen gewissermafien zu den Kerndienstleistungen; die Vermitt-
lung von Wissen ist Teil des Museumsauftrags. Wissensmanagement fristet
dennoch auch in diesen Kultureinrichtungen »hiufig ein Schattendasein, ob-
wohl es angesichts der aktuellen Wettbewerbsbedingungen von Museen mehr
denn je notwendig ist« (Dreyer 2015: 55). Dreyer mochte darum Museen dazu er-
mutigen, Wissensmanagement hiufiger und gezielter einzusetzen. Er nennt als
unmittelbare Nutzen unter anderem eine gesteigerte Wettbewerbs- und Inno-
vationsfihigkeit, die Verbesserung der Qualitit von Dienstleistungen und Ser-
vice, die Sicherung von Erfahrungswissen bei Umstrukturierungsprozessen so-
wie Losungen zur Bewiltigung demographiebedingter Personalfluktuation (vgl.
Dreyer 2015: 58f.). Dabei kénne oftmals auf bereits bekannte Ansitze zuriickge-
griffen werden (vgl. Dreyer 2015: 64). Dies veranschaulicht Dreyer miteiner Liste
von moglichen Instrumenten und Beispielen aus der Museumspraxis, wie zum
Beispiel dem Einsatz von Flussdiagrammen fiir die Analyse von Wissensstromen
im Sammlungsmanagement (vgl. Dreyer 2015: 69f.), dem schriftlichen Aus-
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formulieren von konzeptionellen Grundlagen (vgl. Dreyer 2015: 71), der organi-
sationsilbergreifenden Vernetzung in Verbinden (vgl. Dreyer 2015: 72), gezielten
Mitarbeiter*innengesprichen und dem Controlling (vgl. Dreyer 2015: 73f.). Da
Museen nur iiber begrenzte Ressourcen verfiigten, seien Schwerpunktsetzungen
im Sinne einer Pilotierung und eines selektiven Wissensmanagements notwen-
dig (vgl. Dreyer 2015: 66 und 75).

Helldorff (2012) umreifit die Bedeutung von kiinstlerischen Interventionen
als Methode fiir Wissensmanagement und argumentiert, dass Interventionen
von Kulturschaffenden Verstindnis, Zusammenarbeit, Innovationspotenzial
und Verinderungsbereitschaft der Mitarbeiter*innen in einem Wirtschaftsbe-
trieb verbessern konnten (vgl. Helldorff 2012: 47).

Im Unterschied zu diesen stirker theoretisch ausgerichteten Schriften, wid-
men sich Siegfried Paul und Thomas Sakschewski dem Begriff des Wissensma-
nagements eher in Form eines Erfahrungs- und Praxisberichts (Paul/Saksche-
wski 2012). Sie erdrtern in diesem Zusammenhang die strukturellen Besonder-
heiten der Veranstaltungsbranche, zu der sie neben offentlich finanzierten kul-
turellen Spielstitten auch privatwirtschaftliche Unternehmen in der Messe-,
Konzert-, Ausstellungs- und Eventorganisation sowie produzierende Unterneh-
men aus dem Bereich Bithnentechnik zihlen (vgl. Paul/Sakschewski 2012:15). Als
Weiterentwicklung bekannter Methoden aus dem Projektmanagement stellen
die beiden Autoren den Wissensstrukturplan als neues Instrument zur Planung
und Steuerung eines wissensbasierten Veranstaltungsmanagements vor. Dabei
werden projektrelevante Informationen auf der Ebene jedes Arbeitspakets er-
fasst und dokumentiert, so dass im Verlauf des Projektes das gesammelte Wis-
sen stets dort zur Verfiigung steht, wo es tatsichlich benétigt wird (vgl. Paul/
Sakschewski 2012: 197f. und Sakschewski/Klinger/Wedel 2007). Die Autoren ar-
gumentieren dabei hiufig aus ihrer personlichen Erfahrung heraus, verzichten
aber an vielen Stellen darauf, den Erkenntnisprozess systematisch abzubilden
und mit Literaturhinweisen oder empirischer Forschung zu belegen, sodassihre
Ergebnisse leider nicht immer nachvollziehbar und nur bedingt auf andere Kon-
texte iibertragbar sind.

Anders der Aufsatz von Gesa Birnkraut und Jessica Kellner (Birnkraut/Kell-
ner 2013), der sehr systematisch die Ergebnisse einer quantitativen Studie mit
Online-Fragebdgen beschreibt, die 2013 in insgesamt 38 Kultureinrichtungen in
Hamburg und Berlin durchgefithrt wurde. Zentrale Ergebnisse der Studie sind,
dass Kultureinrichtungen zwar tiber ein Verstindnis des Begriffs verfiigen, aber
kein »ganz klares Bild von einem Wissensmanagement« (Birnkraut/Kellner 2013:
194) und von seinem Nutzen fir die Einrichtung haben. Auch gibe es hiufig
keine*n Verantwortliche*n fiir Wissensmanagement- und Lernaktivititen (vgl.
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Birnkraut/Kellner 2013: 194f.). Barrieren bei der Einfithrung solcher Aktivititen
seien — wie in beinahe allen Einrichtungen des Non-Profit-Sektors — fehlende
Zeit, fehlendes Personal und fehlende finanzielle Ressourcen (vgl. Birn-
kraut/Kellner 2013: 195). Im Fokus steht bei Birnkraut und Kellner vor allem der
Transfer von Wissen bei einem Mitarbeiter*innenwechsel. Sie stellen fest, dass
in ca. 15-25 Prozent der Kultureinrichtungen gar keine Ubergaben stattfinden
und in ca. 40-50 Prozent Ubergaben nicht systematisch durchgefiihrt werden
(vgl. Birnkraut/Kellner 2013:193). Hier kénnten durch eine weitere Systematisie-
rung leicht Verbesserungen erzielt werden, wenn »machbare Mafinahmen ent-
wickelt werden, die einfach zu implementieren und umzusetzen sind« (Birn-
kraut/Kellner 2013:193). Die Erkenntnisse von Birnkraut und Kellner kénnen bei
der geringen Fallzahl von Daten aus nur 38 Fragebogen, die zudem alle in grof3-
stiadtischen Kultureinrichtungen erhoben wurden, sicher nur ein erstes Bild vom
Stand des Wissensmanagements in Kulturbetrieben zeichnen. Zudem wire ins-
besondere angesichts des nur geringen Kenntnisstandes der Kulturschaffenden
zum Thema Wissensmanagement hier ein multimethodisches Vorgehen mit
auch qualitativen Methoden dem rein quantitativen Zugang tiberlegen gewesen.

Jyrima und Ayviri beschiftigen sich in ihrer Studie von 2005 mit individuel-
len Lernprozessen von Kiinstler*innen im Kontext des Projektes TARU (Jyrama/
Ayviri 2005). Das vom European Social Fund (ESF) geférderte Programm hatte
sich das Ziel gesetzt, Kinstler*innen mit Migrationshintergrund oder mit einer
Behinderung zu fordern und ihnen Chancen auf dem finnischen Arbeitsmarkt
zu ermoglichen. Fiir die Forschungsarbeit wurden die von den Proband*innen
wahrgenommenen Trainings und das Informationsportal des Projektes, aber
auch direkte Wissensbeziehungen zwischen Kiinstler*innen und Projektmana-
ger“innen in 26 qualitativen Interviews untersucht, um so die Wissens- und
Lernprozesse der Kiinstler*innen besser verstehen und unterstiitzen zu konnen.
Jyrima und Ayviri stellten fest, dass die Wichtigkeit der persénlichen Beziehun-
gen, die insbesondere beim Austausch von implizitem Wissen (vgl. Kap. 2.1.1)
eine Rolle spielen, in ihrer Bedeutung von den Projektverantwortlichen unter-
schitzt wurde (vgl. Jyrima/Ayviri 2005: 10). Weitere Probleme der Wissenspro-
zesse waren zudem eine fehlende gemeinsame Sprache der Kiinstlerinnen und
Trainer*innen, die teilweise zu Unsicherheiten fithrte (insbesondere bei Begrif-
fen aus dem Themenfeld Wirtschaft) sowie unterschiedliche Gewohnheiten in
der Nutzung von Kommunikationsmedien (z.B. Plattformen und E-Mail) (vgl.
Jyrimi/Ayviri 2005: 11). Die Analyse von Jyrima und Ayviri gibt wertvolle Hin-
weise auf Herausforderungen des Wissensmanagements im Kulturbereich, be-
zieht sich aber vorrangig auf die individuelle, personale Ebene der befragten
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Kinstler*innen und Projektmanagerinnen und lisst weiter keine Riickschliisse
aufkollektive Prozesse der Wissensweitergabe in Kulturorganisationen zu.

Ein anderes internationales Projekt, die Australische Initiative »Securing
Career Opportunities and Professional Development« (SCOPE), hatte das Ziel,
im Zeitraum 2005-2011 das implizite Wissen und das intellektuelle Kapital von
Tanzer*innen in Australien zu erfassen und Perspektiven fiir die Berufsgruppe
der Tinzer*innen im Anschluss anihre Tanzkarriere aufzuzeigen (More/Carroll/
Foss 2009). Kompetenzen, Fihigkeiten und Erfahrungswissen, das Tinzer*in-
nen wihrend ihrer aktiven Tanzkarriere erwerben, konnen gemif3 der Studie
auch fiir anschlieRende Erwerbsphasen der Tanzer*innen niitzlich sein. Zudem
wiirde bei ihrem Ausscheiden aus dem Tanzberuf wertvolles Wissen auch fiir die
gesamte Branche verloren gehen (vgl. More/Carroll/Foss 2009: 41). Insofern
stand in diesem Forschungsprojekt einerseits das individuelle, implizite Wissen
der Tanzer*innen, andererseits aber auch das Wissen einer gesamten Profession
mitvergleichsweise heterogenen Arbeitsbiographienim Fokus. More, Caroll und
Foss stellen in der Projektstudie Besonderheiten heraus, denen sich ein Wissens-
management im Bereich Tanz stellen miisse: VerhiltnismaRig kurze Tanzkarri-
eren verlangten nach speziellen Anstrengungen, um das gewonnene Erfah-
rungswissen zu sichern und nachhaltig nutzbar zu machen; die finanziell ange-
spannte Situation vieler Tanzer*innen erlaube es aber hiufig nicht, neben dem
eigentlichen Beruf die erforderlichen Kompetenzen fiir einen Wissenstransfer
zu entwickeln. Bei dem Wissen von Tanzer*innen handele es sich — wie bei den
meisten Kinstler*innen und Kulturschaffenden — weit iiberwiegend um impli-
zites Wissen, das nur schwer erfasst und genutzt werden koénne (vgl. More/
Carroll/Foss 2009: 44). Der Beitrag ist beschreibend und nicht erklirend aufge-
baut. Wie schon bei Jyrimi und Ayviri liegt auch hier der Fokus nicht auf Orga-
nisationen und Betrieben, sondern wechselt zwischen der Egoperspektive
(Kanstler*innen) und einer ibergeordneten Perspektive (Berufszweig) ab.
Handlungsmafinahmen fiir Kulturorganisationen oder Anregungen zur Losung
der institutionellen Krise von Kulturbetrieben lassensich aus dieser Studie daher
kaum ableiten.

Abfalter, Stadler und Miiller (2012) entscheiden sich in ihrer Forschungsar-
beit fiir einen qualitativen Ansatz und untersuchen das Colorado Music Festival
im Hinblick auf effektive und ineffektive Wege der Wissensteilung. Ihr Fokus
liegt auf der spezifischen Struktur einer Festivalorganisation und damit auf der
Frage, wie Wissensmanagement und Wissensteilung in dynamischen Settings,
zeitlichen Grenzen und semi-permanenten Strukturen mit einigen wenigen fes-
ten und zahlreichen Projekt- und Saisonkriften funktionieren kann (vgl. Abfal-
ter/Stadler/Miiller 2012: 6f.). Das Material aus 22 Interviews ermdglicht den
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Autor*innen die Zuteilung der interviewten Mitarbeiter*innen zu vier Gruppen,
die in unterschiedlichem Umfang und auf unterschiedliche Weise an der Wis-
sensteilung der Organisation partizipieren. Neben der Kerngruppe (»core
groups, bestehend aus den stindigen Mitarbeiter*innen und der Direktion), un-
terscheiden die Autor*innen eine aktive Gruppe (»active group«, Kuratorium),
eine dezentrale Gruppe (»peripheral group, Kinstler*innen, Ehrenamtliche,
Saisonkrifte, Kritiker*innen und Geldgeber*innen) sowie eine auflenstehende
Gruppe mit nicht unmittelbar beteiligten Akteur*innen (»outsider group«, Pub-
likum und Workshop-Teilnehmer*innen) (vgl. Abfalter/Stadler/Miiller 2012: 8f.).
Dabei kommen vor allem der Kerngruppe und der Aktivgruppe zentrale Aufga-
ben bei der Erhaltung und Sicherung des Wissens und bei der Wissensteilung
zu. Mitglieder der dezentralen Gruppe sowie der auflenstehenden Gruppe sind
hingegen wertvoll fiir die Generierung neuen Wissens und die ErschliefRung
neuer Perspektiven (vgl. Abfalter/Stadler/Miiller 2012: 9). Bei der Wissensteilung
zwischen den verschiedenen Gruppen des Musikfestivals spiele die formal orga-
nisierte Kommunikation in Meetings und Evaluationssitzungen auch unter Be-
teiligung der Direktion eine zentrale Rolle (vgl. Abfalter/Stadler/Miller 2012: 9).
Hingegen erfolge die Teilung von Wissen innerhalb einer Gruppe stirker auf in-
formellen Wegen und bei personlichen Interaktionen, etwaim Rahmenvon Trai-
nings und Mentoring-Programmen (vgl. Abfalter/Stadler/Miiller 2012: 10f.). Das
Explizieren des Wissens in Dokumenten spiele sowohl fiir Austauschprozesse
zwischen Gruppen als auch innerhalb einer Gruppe eine wichtige Rolle (vgl. Ab-
falter/Stadler/Miiller 2012: 11). Die Arbeit liefert mit der Fallstudie spezielle Er-
kenntnisse fiir den Umgang mit Wissen und Informationen im Rahmen eines
Festivals und diirfte darum insbesondere fiir andere Festivals von grofdem Inte-
resse sein. Die Erkenntnis, dass verschiedene Gruppen in einer Organisation
iiber je eigene Rollen und Bediirfnisse im Hinblick auf die Informationsversor-
gung verfiigen, ist gleichwohl auch auf andere Kulturorganisationen tibertrag-
bar, die im deutschsprachigen Raum ebenso wie in den USA meist mit unter-
schiedlichen Personengruppen zu tun haben.

Im Unterschied zu Dreyer (2015), der sich mit management-relevantem Wis-
sen von Museen beschiftigt, konzentrieren sich Hervy, Laroche, Bernard und
Kerouanton in ihrem Fallbeispiel des Musée d’histoire de Nantes (Hervy et al.
2013) auf Wissen iiber Ausstellungsobjekte. Sie untersuchen die Eignung von In-
formationssystemen aus Industrie und Wirtschaft fiir die Anreicherung von Ob-
jekten mit historischen Informationen. Entscheidend fiir die Arbeit mit solchen
Systemen ist fur die Autor*innen, dass alle Mitarbeiter*innen des Museums Zu-
griff auf die zugehorige Datenbank haben: Neben Forscher*innen, Kurator*in-
nen und Restaurator*innen miisste auch Vermittler*innen der Zugang ermog-
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licht werden, da sie die direkten Beziehungen zu den Besucher*innen pflegen
(vgl. Hervy et al. 2013: 323f.). Ebenso konne sich die interessierte Offentlichkeit
am Aufbau von historischen Datenbanken beteiligen und auf diese Weise eigene
Informationen ins Museum einbringen (vgl. Hervy et al. 2013: 318).

Auch Kavakli und Bakogianni (2003) betonen die Vielzahl der méglichen Nut-
zer*innen von Museums-Informationssystemen, differenzieren dabei aber zwi-
schen Informationen zur Sammlung (Katalogdaten, Leihgeber*innen, Bildma-
terial), museologischen Informationen (zu Konservierung, Ausstellung, For-
schung, Vermittlung) und betrieblichen Informationen (Finanzen, Personal,
Partner*innen). Verschiedene Typen von Informationen wiirden zumeist sepa-
rat vorgehalten und auch von gingigen Softwarelosungen speziell fiir Museen
nicht verkniipft (vgl. Kavakli/Bakogianni 2003: 850). Betriebliches Wissensma-
nagement solle die Kommunikation und das Teilen von Informationen zwischen
verschiedenen Beteiligten unterstiitzen und dariiber hinaus den aktiven Einsatz
des Wissens fiir Zielsetzungsprozesse der Organisation ermdglichen (vgl. Kava-
kli/Bakogianni 2003: 851f.).

Stockenstrand und Ander konzentrieren sich in ihrer Studie von 2014 auf die
Darstellenden Kiinste und zeigen auf, wie duflere und insbesondere finanzielle
Zwinge Kulturbetriebe der Darstellenden Kiinste daran hindern, langfristig
Wissen in der Organisation aufzubauen und sich dadurch weiterzuentwickeln
(Stockenstrand/Ander 2014). Im Vergleich zweier Orchester wird deutlich, dass
sich eine stabile Férdersituation positiv auf die (kiinstlerischen) Lern- und Inno-
vationsprozesse in Kultureinrichtungen auswirken kann. Finanziell abgesi-
cherte Orchester konnten iiber einen lingeren Zeitraum an einem Werk arbeiten
und so einen einzigartigen Stil entwickeln. Langfristige Engagements ermog-
lichten zudem stabile Beziehungen zwischen den Musiker*innen, um miteinan-
der und voneinander zu lernen. Eine instabile Finanzierung fithre hingegen oft
zu einer einseitigen Orientierung an Publikums- und Verkaufszahlen, zu einer
geringeren Risikobereitschaft bei der Programmplanung und zu einerverringer-
ten Bereitschaft, sich auf neue Ideen und innovative Stiicke einzulassen (vgl. Sto-
ckenstrand/Ander 2014: 49). Befristete Vertrige und hiufige Personalwechsel
seien hinderlich fiir das Lernen der Organisation Orchester (vgl. Stocken-
strand/Ander 2014: 50). Kurzfristige Finanzierungsziele verlangten zudem nach
einem kontrollierenden Management (vgl. Stockenstrand/Ander 2014: 47), das
wiederum negativ auf Vertrauen und Eigeninitiative der Musiker*innen wirken
kann.

Umfangreichere Forschungsarbeiten zum Thema Wissensmanagement im
Theater- und Musikbereich wurden auflerdem von Vakharia und Janardhan
vorgelegt (Vakharia 2013, Janardhan/Vakharia 2014, Vakharia et al. 2016 und
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Vakharia/Janardhan 2017). In verschiedenen Studien reflektieren die Autor*in-
nen die Lage, in der sich Kulturorganisationen angesichts gesellschaftlicher
Transformationen im Informations- und Wissenszeitalter befinden.

Als Antwort auf die Wissensgesellschaft fordern sie den Ubergang von Kul-
turorganisationen zu wissenszentrierten Organisationen [»knowledge-centric
organizations«] (Janardhan/Vakharia 2014: 2), bei denen bestimmte Anforderun-
gen an die technische Infrastruktur, die Personalfithrung und die Ressourcen-
planung gegeben sind, und die auflerdem die Bereitstellung notwendiger Infor-
mationen fiir Leitungsentscheidungen in den Fokus organisationalen Handelns
riicken (vgl. Janardhan/Vakharia 2014: 15):

»A knowledge-centric arts organization serves its artistic mission and constitu-
ents through a systematic, sociotechnical emphasis on increasing the amount of
knowledge it uses to ensure its sustainability and relevancy. Its systems and tools
are effectivelyimplemented in a manner that creates a cycle of collectingand an-
alyzing data to generate the information necessary for informed decision-mak-
ing. Its board and leadership have the information and knowledge they need and
incorporate itinto the strategic planning process. It has the resources and funding
to ensure that the right people are engaged in the right organizational processes
and are provided with the proper training and support.« (Janardhan/Vakharia
2014:15)

Oftmals seien fehlende personelle Ressourcen, eine technologieskeptische Lei-
tung und ungeeignete Organisationsstrukturen Hiirden fiir den Austausch von
Wissen. Selbst einfache Techniken der Datensammlung und -analyse wiirden
nicht genutzt, so dass keine Grundlage bestiinde, um Wissen aufzubauen. Auf
diese Weise wiirde grof3es Potenzial in der Steuerung der Kulturorganisationen
und in der Steigerung ihrer Widerstandsfihigkeit verschenke (vgl. Vakharia
2013: Abs. 10).°

6 Vakhariafolgert, dassnicht nurdie Kulturorganisationen Anstrengungen unternehmen miissen,
um sich zu wissenszentrierten Organisationen weiterzuentwickeln, sondern nimmt ebenso die
Sponsor*innen und Spender*innen in die Pflicht, die mit ihren Férderentscheidungen wissens-
orientiertes Verhalten unterstiitzen und auf diese Weise Anreize fiir eine entsprechende Weiter-
entwicklungsetzenkonnen (vgl. Vakharia 2013: Abs. 20ff.). Auchwenn ausdiesen Empfehlungen
ein US-amerikanisches Verstindnis von Kultur und ihren Férdermechanismen spricht, konnte
die Beteiligung von Stakeholder‘innen am Transformationsprozess von Kulturorganisationen

auch im deutschsprachigen Raum wichtige Impulse setzen.
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Das Konzeptder wissenszentrierten Kulturorganisation wird durch eine em-
pirische Studie aus den Jahren 2014-2016 erginzt, die in 368 kleinen und mittle-
ren Theaterbetrieben in den USA durchgefithrt wurde (Vakharia/Janardhan
2017). Jeder Betrieb wurde anhand von 36 Fragen auf einer Likert-Skala hinsicht-
lich der Wissenszentrierung eingeschitzt, die vom Umgang mit Publikums-
daten [»We collect all the necessary data and information we need on our audi-
ences«], der unterstiitzenden Technik [»All our data and information on all con-
stituents are in a single, centralized system where all staff who need it can access
it«] und der Archivierung [»We archive important artistic program materials
(e.g. marketing materials, video recordings, etc.) in a single location (physical or
online) that is readily accessible«] bis hin zu Fragen der strategischen
Ausrichtung [»Our board members have a clear understanding of our organiza-
tion’s short and long term goals«] und der Arbeitsorganisation [»All key staff have
clear job descriptions and are clear on their roles within the organization«]
reichen (Vakharia/Janardhan 2017: 19). Nach der Auswertung lassen sich acht be-
deutende Einflussfaktoren der Wissenszentrierung fiir Theaterbetriebe benen-
nen (vgl. Vakharia/Janardhan 2017: 24):

- das Niveau des Engagements der Leitung,

- die Fihigkeiten in der Datenerhebung und Datenverwaltung,

- die strategische Verwendung von Publikumsdaten fiir die Programmplanung
und das Audience Development,

- die Investitionen in Mitarbeiter*innenschulungen und Weiterbildung,

- die effektive Nutzung von technischen Systemen und der Webseite,

- das Niveau des Personals (hinsichtlich Kapazititen, Ausbildung),

- die Fihigkeiten in der Dokumentation und Auswertung von relevanten Infor-
mationen

- sowie die Fahigkeiten zur Generierung von Erlésen in Onlinemérkten.

Die Autor*innen zeigen, dass sich insbesondere Investitionen in die Fahigkeiten
des Personals und eine iiberlegte Nutzung der Informationstechnik positiv auf
die Wissenszentrierung der Kulturorganisation auswirken konnen. Eine ausge-
pragte Wissenszentrierung wiederum stirke die Belastbarkeit des Theaterbe-
triebs” und unterstiitze informierte Leitungsentscheidungen, etwa im Audience
Development. Es konnten hingegen keine messbaren Effekte der Wissenszent-
rierung auf finanzielle Kennzahlen oder die Fihigkeit der Theaterbetriebe zur

7  Die Belastbarkeit des Theaterbetriebs wird hier festgemacht an der Anzahl an Monaten, in de-

nen Kapital und liquide Mittel zur Verfiigung stehen (vgl. Vakharia etal. 2016: 16).
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Einwerbung von Drittmitteln beobachtet werden (vgl. Vakharia et al. 2016: 16f.
und 19f.). Ein aus den acht Faktoren gebildeter Index ldsst dariiber hinaus Riick-
schlisse auf die Grofe und Spartenzugehérigkeit von wissenszentrierten
Kulturorganisationen zu. Es zeigt sich, dass grof3e Betriebe oft stirker wissens-
zentriert sind, wihrend kleine und mittelgrofie Betriebe vermutlich aufgrund
weniger stark ausgeprigter Strukturen hinter den grof3en Theatern zuriickste-
hen. Das gilt insbesondere fiir reine Schauspielbetriebe, die im Vergleich zu den
Sparten Musik und Tanz, vor allem aber im Vergleich mit Opern und Musical-
theatern, eine geringere Wissenszentrierung aufweisen (vgl. Vakharia et al.
2016: 13£.).

Der primir quantitative Ansatz der Studie wird ergdnzt um einige qualitative
Fragen am Ende des Fragenkatalogs. Als Hindernisse fir die Wissenszentrie-
rung werden hier erneut fehlende technische Kompetenzen sowie die auch in an-
deren Studien regelmifig beklagte Ressourcenknappheit genannt, die sich auch
auf die personelle Ausstattung auswirke (vgl. Vakharia/Janardhan 2017: 21).

Die Arbeiten von Vakharia und Janardhan stellen einen wichtigen Anker in
der Forschung zu Kulturorganisationen und Wissen dar und kénnen als Aus-
gangspunkt fiir weitere Forschungsvorhaben zum selben Thema genutzt wer-
den. Insbesondere die Operationalisierung der wissenszentrierten Organisation
anhand von 36 Items kann in ihrer Niitzlichkeit fiir zukiinftige Untersuchungen
gar nicht hoch genug eingeschitzt werden. Die Studie zeigt, dass ein strategi-
scher Umgang mit Wissen einen positiven Einfluss auf die Resilienz einer Kul-
turorganisation haben kann. Wissensmanagement verfiigt also iiber das Poten-
zial, Theaterbetriebe in der Ausbildung und Verbesserung von Strukturen und
Prozessen sowie in der Kommunikation mit Triger*innen, Forder*innen und
dem Publikum zu unterstiitzen und so ihre Zukunftsfihigkeit zu erhalten. Der
vornehmlich quantitative Zugang der Studie lisstallerdings in erster Linie Riick-
schliisse auf das »Was« und weniger auf das »Wie« der wissenszentrierten Kul-
turorganisation zu. Es werden zudem keine konkreten Hinweise zu moglichen
Verfahren oder Verdnderungsprozessen gegeben, die eine Kultureinrichtung
ausprobieren konnte, um die eigene Wissenszentrierung zu férdern.

Was also zeichnet die »lernende« (Klein 2007), die »intelligente« (Schmidt
2017) oder die »wissenszentrierte« (Vakharia/Janardhan 2017) Kulturorganisa-
tion aus? Was sind entscheidende Erkennungsmerkmale fiir den strategischen
Umgang mit Information und Wissen in einem Kulturbetrieb und damit fiir
seine Zukunftsfihigkeit? Die folgende Ubersicht fasst die Inhalte des Literatur-
iberblicks zu moglichen Eigenschaften und Leistungen einer auf Information
und Wissen ausgerichteten Kulturorganisation zusammen (vgl. Tab. 1-3):
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Tab. 1-3: Synopsis Literaturiiberblick nach Argumenten

Quelle Eigenschaften der intelligenten Kulturorganisation
Wittfoth 2015 | - Transparenz und leichte Identifizierbarkeit von
Wissenstragerinnen in der Organisation
- Austausch zwischen den Teilen einer (dezentralen)
Organisation sowie zwischen Organisation und Umwelt
Materna/ - Verortung des Wissensmanagements in der
Hochschule Verantwortlichkeit einer bestimmten Person
Harz 2013
Cullom/ - gezielte Unterstiitzung von Personalverdnderungen
Cullom 20m - kompetente Begleitung ehrenamtlicher Krafte
- Nutzung von Kennzahlen fiir die Bewertung des Erfolgs
- Formulierung einer von allen Organisationsmitgliedern
geteilten Mission und Vision
Klein 2007 - flexible Organisationsstrukturen

- dauerhafte Lernbereitschaft der Mitarbeiter*innen und der
gesamten Organisation

Schmidt 2017

- zielgerichteter Einsatz der eigenen Ressourcen

- stindige Reflexion eigener Potenziale und Kompetenzen
- Reaktion auf Innovationsimpulse

- Flexibilitat der Organisationsstrukturen

- Transparenz

- gute Vernetzung der Mitarbeiter*innen

Jank 2018

- Offenheit fiir verschiedene Ideen, Perspektiven und Ansétze

- gemeinsame Vision aller Mitarbeiter*innen

- Kommunikation auf Augenhéhe

- Unterstiitzung der Mitarbeiter*innen bei der beruflichen
Entwicklung durch Weiterbildung

- Forderung der Kreativitiat und Innovationskraft

- Forderung einer Risikobereitschaft und Fehlerkultur

- Etablierung eines offenen und ehrlichen Umgangs

- Einrichtung digitaler Instrumente, die auf die Organisation
abgestimmt und in die Ablaufe integriert sind

Quelle: Eigene Darstellung

hittps://dol.org/10.14361/8783839462195 - am 14.02.2026, 18:18:51. https://wwwinlibra.com/de/agb - Open Access - (- Ezmm—



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

Einleitung

Fortsetzung Tab. 1-3: Synopsis Literaturiiberblick nach Argumenten

Quelle

Eigenschaften der intelligenten Kulturorganisation

Dreyer 2015

- gesteigerte Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit
- hohe Dienstleistungs- und Servicequalitat

- gezielte Begleitung von Reorganisationsprozessen

- Umgang mit Personalfluktuation

Paul/ Saksche-

- projektrelevante Informationen stehen dort zur Verfiigung,

wski 2012 wo sie tatsdchlich bendtigt werden
Birnkraut/ - personelle Verankerung von Wissensmanagement als
Kellner 2013 verantwortliche Aufgabe

- Systematisierung von Prozessen
Jyrama/Ayvari | - gute personliche Beziehungen zwischen Mitarbeiter*innen
2005 - Forderung einer gemeinsamen Sprache in der Organisation

More/Carroll/

- Sensibilitat fir das in Kulturorganisationen besonders

Foss 2009 wichtige implizite Wissen
- Einstellenaufdie z.T. besonderenVoraussetzungen der
Mitarbeiter*innen der Kulturorganisation
Abfalter/ - interne Speicherung / Weitergabe des Wissens

Stadler/Muller
2012

- Kontakt mit externen Stakeholder*innen des Kulturbetriebs,
um neue Informationen / Perspektiven zu erschliefien

- Beriicksichtigung sowohl formeller als auch informeller
Wege des Informations- und Wissensaustauschs

- Explizieren vonimplizitem Wissenin Dokumenten

Hervyetal. - umfassender Zugriff auf Daten und Informationen

2013 - Aufnahme von Impulsen aus der Gruppe der Besucher*innen

Kavakli/ - Ermoglichen der Kommunikation zwischen

Bakogianni unterschiedlichen Stakeholder*innen

2003 - aktives Einbeziehen der Mitarbeiter*innen und ihrer Ideen
bei Zielsetzungsprozessen

Stocken- - Ermoglichen von langerfristigem gemeinsamem und

strand/ gegenseitigem Lernen der Mitarbeiter*innen

Ander 2014 - Steigerung der Risiko- und Innovationsbereitschaft

Quelle: Eigene Darstellung
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Fortsetzung Tab. 1-3: Synopsis Literaturiiberblick nach Argumenten

Quelle Eigenschaften der intelligenten Kulturorganisation

Vakharia/ - Engagementder Leitung fir Wissensmanagement
Janardhan - Fahigkeiten zur Datenerhebung und -verwaltung

2017 - Fahigkeiten zur Dokumentation und Auswertung von Wissen

- strategische Verwendung von Publikumsdaten

- gute Ausbildung und Schulung der Mitarbeiter*innen

- permanente Weiterbildung der Mitarbeiter*innen

- effektive Nutzung technischer Systemen und der Webseite
- Generierung von Erlésenin Onlinemarkten

Quelle: Eigene Darstellung

Bei aller Unterschiedlichkeit der Autor*innen und Ergebnisse tauchen be-
stimmte Konzepte auch quelleniibergreifend immer wieder in der untersuchten
Literatur auf: Transparenz, Flexibilitit, Austausch und Vernetzung der Mitar-
beiter*innen, Lernen und Weiterbildung, Personalmanagement, Mitsprache der
Mitarbeiter*innen und Beteiligung, Kontakt zu Besucher*innen und Publikums-
daten, Organisations- und Gesprichskultur, Innovation und Informationstech-
nik. Der Literaturiiberblick weist damit bereits auf Eigenschaften intelligenter
Kulturorganisationen hin und stiitzt durch die Vielzahl der dargelegten Potenzi-
ale von Wissensmanagement die zuvor formulierte Arbeitshypothese.

1.3 Forschungsdesiderat und offene Forschungsfragen

Der Literaturiiberblick zeigt aber auch, dass bislang nur wenige Studien zu In-
formations- und Wissensmanagement in Kulturbetrieben und noch weniger
empirische Studien durchgefiithrt wurden. Dies wird in Tab. 1-4 ersichtlich, in
der die Quellen mit ihrem Forschungsdesign und ihrem Fokus aufeiner kiinstle-
rischen Sparte zusammenfasst sind. Gerade fiir das deutschsprachige Theater-
system, das Ausgangspunkt dieser Studie ist (vgl. Kap. 1.1), liegen nur wenige
Studien vor; internationale Studien sind wegen der zahlreichen Unterschiede
des deutschsprachigen Theatersystems zu anderen Theatersystemen nur be-
dingt tbertragbar.®

8  Sounterscheiden sich etwa die Finanzierungsstrukturen anglo-amerikanischer Theater deutlich

von gingigen Modellen in Deutschland (vgl. Gerlach-March 2011: 45f.).
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Tab. 1-4: Synopsis Literaturiiberblick nach Ausrichtung und Fokus

Einleitung

Quelle wissenschaftliche Ausrichtung Sparten-Fokus
Wittfoth 2015 empirisch qualitativ (Fallstudie) Non-Profit
Materna/Hochschule empirisch quantitativ Verwaltung
Harz 2013

Cullom/Cullom 20m theoretisch Non-Profit

Klein 2007

theoretisch

Kulturbetrieb

Schmidt 2017

theoretisch

Theater

Jank 2018 theoretisch Kulturbetrieb
Dreyer 2015 theoretisch Museum
Paul/Sakschewski 2012 theoretisch Event

Birnkraut/Kellner 2013

empirisch quantitativ

Kulturbetrieb

Jyrama/Ayvari 2005 empirisch qualitativ (Fallstudie) Kunst
More/Carroll/Foss 2009 empirisch qualitativ (Fallstudie) Tanz
Abfalter/Stadler/Miiller empirisch qualitativ (Fallstudie) Festival
2012

Hervy etal. 2013 empirisch qualitativ (Fallstudie) Museum
Kavakli/Bakogianni 2003 | empirisch qualitativ (Fallstudie) Museum
Stockenstrand/Ander empirisch qualitativ Orchester
2014

Vakharia/Janardhan 2017 | theoretisch, empirisch quantitativ | Theater

Quelle: Eigene Darstellung

Bereits durchgefithrte empirische Forschung zu den Darstellenden Kiinsten
konzentriert sich in der Regel auf einen konkreten Anlass fiir Wissensmanage-
ment — wie zum Beispiel die Verfugbarkeit von Wissen in Projekten (Paul/Sak-
schewski 2012) oder die Ubergabe bei einem Personalwechsel (Birnkraut/Kellner
2013) — oder sie betrachtet nicht die Organisation als Ganzes, sondern nur das

individuelle Wissen einzelner Mitarbeiter*innen (More/Carroll/Foss 2009,
Jyrimi/Ayviri 2005). Zudem sind Losungsvorschlige der Studien oftmals auf

hittps://dol.org/10.14361/8783839462195 - am 14.02.2026, 18:18:51. https://wwwinlibra.com/de/agb - Open Access - (- Ezmm—


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

32

Die intelligente Kulturorganisation

der Ebene der Instrumente, also auf einer rein operativen Ebene, einzuordnen
(Dreyer 2015, Wittfoth 2015). Um die Zukunftsfihigkeit von Kulturbetrieben
nachhaltig zu verbessern, wird aber mehr als eine Kombination von Einzelmaf3-
nahmen notig sein; die betrichtlichen Herausforderungen machen einen strate-
gischen Ansatz und nachhaltige Verinderungen erforderlich. Die umfangreiche-
ren Studien schlieflich lassen qualitative Methoden vermissen (Vakharia/Janar-
dhan 2017), um die Problemlagen und die Rahmenbedingungen der Kulturorga-
nisationen besser verstehen zu konnen. In diese Forschungsliicke méchte sich
die geplante Arbeit einfligen mit einer Studie,

- welche die besondere Situation und die speziellen Bedingungen des deutsch-
sprachigen Theatersystems (Deutschland, Osterreich, Schweiz) und hier ins-
besondere die Herausforderungen des Stadttheaters beriicksichtigt,

- die tiber die Bearbeitung einzelner problematischer Situationen hinaus eine
ganzheitliche Perspektive fiir die Weiterentwicklung von Theaterorganisatio-
nen bietet und sich bei der Formulierung von praktischen Implikationen und
Losungsvorschligen nicht nur auf Instrumente und Tools konzentriert, son-
dern die auch dazu geeignetist, strukturelle Verinderung in Theaterorganisa-
tionen anzustoflen und zu begleiten,

- die nicht nur das individuelle Wissen der Mitarbeiter*innen, sondern das ge-
samte Wissen der Organisation und die Komplexitit interner Informations-
fliisse beriicksichtigt,

- diedabeiempirischvorgeht, die theoretisch fundiert ist und die durch ein qua-
litatives, exploratives Forschungssetting dem Umstand Rechnung trigt, dass
bislang kaum empirische Studien zum Thema Informations- und Wissensma-
nagement in Kulturorganisationen durchgefithrt wurden.

1.4 Forschungsziele und Gang der Untersuchung

Sowohl die Problemstellung als auch der Stand der Forschung lassen vermuten,
dass ein Informations- und Wissensmanagement in Theaterorganisationen das
Potenzial hat, bei aktuellen Herausforderungen zu unterstiitzen und zu einer
verbesserten Zukunftsfihigkeit der Theaterorganisationen beizutragen. Weil
zugleich nur wenig tiber die inneren Vorginge und Prozesse in Theaterorganisa-
tionen bekannt ist, werden fiir die geplante explorative Studie in dieser Arbeit
die folgenden offenen Forschungsleitfragen formuliert:
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- L1: Wie gestaltet sich der Umgang mit Information und Wissen im Theateror-
ganisationen? Welchen Bedingungen und Voraussetzungen muss ein Ma-
nagement von Information und Wissen im Theater gentigen?

- L2:Wie kannein strategischer Umgang mit Information und Wissen dazu bei-
tragen, aktuellen Herausforderungen des Theaters zu begegnen und die Zu-
kunftsfihigkeit von Theaterorganisationen zu stirken und zu erhalten?

Diesen beiden Leitfragen sind die folgenden Ziele der Forschung zugeordnet, die
ein methodisches, zielgerichtetes Vorgehen fordern sollen und entlang derer

diese Arbeit gegliedert ist (vgl. Tab. 1-5).

Tab. 1-5: Methodisches Vorgehen mit Zielen der Forschung

Ziele der Forschung Kapitel
Einleitung
A. Der Stand der Forschung zum Forschungsgegen- 1. Einfithrung

stand Informations- und Wissensmanagementin
Kultur- und Theaterorganisationen ist

beschrieben.

Theoretischer Teil

B. Fiir den Kulturbetrieb relevante Ansatze und 2.1. Sozial-/
Theorien der intelligenten Organisation und des wirtschaftswissen-
Informations- und Wissensmanagements sind schaftliche Beziige
erlautert.

C. Das Potenzial und der Problemlésecharaktereines | 2.2.Kultur-/
Informations- und Wissensmanagementsin theaterwissen-
Theaterorganisationen sind dargelegt. schaftliche Beziige

3. Zusammenfassung

Quelle: Eigene Darstellung
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Fortsetzung Tab. 1-5: Methodisches Vorgehen mit Zielen der Forschung

Ziele der Forschung Kapitel

Empirischer Teil

D. Ein geeignetes Forschungsdesign fiir die 4. Forschungsdesign

empirische Untersuchung ist entwickelt.

Die spezifischen Herausforderungen und Losungs-
ansitze des Informations- und Wissensmanage-
ments in Theaterorganisationen sind beschrieben.

5.1. Ergebnisse der
qualitativen In-
haltsanalyse

Das Informations- und Wissensnetzwerkin
Theaterorganisationen ist beschrieben.

5.2.Ergebnisse der
sozialen

Netzwerkanalyse

6. Zusammenfassung

Schluss

G. Die Forschungsergebnisse sind zu einem empirisch | 7. Zusammen-
begriindeten Modell verdichtet, aus dem sich

konkrete MafSnahmen fiir Theaterorganisationen

fithrung der For-
schungsergebnisse
ableiten lassen.

H. Vonden Forschungsergebnissen sind praktische 8. Fazitund Ausblick
Implikationen fiir Theaterbetriebe und fiir die

Kulturpolitik abgeleitet.

Quelle: Eigene Darstellung

Nach diesem einfithrenden Kapitel (Forschungsziel A), wird im theoretischen
Teil (Forschungsziele B bis C) das Forschungsthema zunichst in einen theoreti-
schen Bezugsrahmen eingeordnet. Es wird erldutert, wie sich Wissen von Orga-
nisationen in ihrer Praxis und ihren Handlungsmustern realisiert und wie die
Information der Organisationsmitglieder durch Kommunikation nutzbar ge-
macht werden kann. Die Begriffe Wissen und Wissensmanagement werden de-
finiert. Unter Bezugnahme auf systemtheoretische und netzwerktheoretische
Grundlagen wird das Konzept der intelligenten Organisation beschrieben. Ein
Uberblick iiber verschiedene Wissensmanagement-Konzepte dokumentiert
Theorie- und Praxisbeziige aus der Betriebswirtschaft und der Management-
lehre. Ein Abschnitt zu den Moglichkeiten der Netzwerkanalyse schafft den
methodischen Rahmen, der entscheidend fiir die anschlieffende empirische
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Erhebung sein wird (Kap. 2.1). Darauthin werden die spezifischen Eigenschaften
des deutschsprachigen Theatersystems beschrieben und relevante Einflussfak-
toren eines Wissensmanagements im Theater erldutert. Anhand ausgewihlter
Problemlagen wird die Eignung von Informations- und Wissensmanagement
fiir Theaterorganisationen sowie das Potenzial einer wissensbasierten Steue-
rung zur Losung von Herausforderungen dargelegt (Kap. 2.2).

Zur Beantwortung der Forschungsfragen kommen im empirischen Teil der
Arbeit (Forschungsziele D bis F) verschiedene Erhebungsmethoden zum Einsatz.
Im Rahmen einer Fallanalyse in zwei Stadttheatern und anhand eines multime-
thodischen Forschungsdesigns (Kap. 4), werden mit der qualitativen Inhaltsan-
alyse Herausforderungen und Losungsansitze im Hinblick auf Information und
Wissen im Theater herausgearbeitet (Kap. 5.1). Mit der sozialen Netzwerkana-
lyse werden zudem Austausch- und Kommunikationsprozesse nachvollzogen
und die Wissens- und Informationsnetzwerke im Theater beschrieben (Kap.
5.2). Dafiir werden sowohl das Netzwerk der gesamten Organisation als auch
Teilnetzwerke und Gruppen innerhalb der Organisation hinsichtlich ihres Ver-
haltens untersucht und Cluster, Flaschenhilse und Knotenpunkte im Wissens-
netzwerk sichtbar gemacht. Zudem werden einzelne Mitarbeiter*innen und ihr
Verhalten im Informations- und Wissensnetzwerk niher betrachtet, so dass
Schliisselrollen in der Weitergabe von Informationen und Wissen definiert wer-
den kdnnen. Ziel dieser Herangehensweise ist es, das Theater mit seinen spezi-
fischen Merkmalen und Bedingungen fiir ein Informations- und Wissensma-
nagement abzubilden und dabei einen ganzheitlichen Blick auf die Mitarbei-
ter*innen, die Organisation und das Informations- und Wissensnetzwerk des
gesamten Theaters zu richten.

Fiir den sich anschlieRenden Ergebnisteil und die Diskussion der Ergebnisse
(Forschungsziele G und H) stehen damit umfangreiche Erkenntnisse zur Verfit-
gung: wie der Umgang mit Wissen und Informationen im Theater funktioniert,
welchen Bedingungen und Voraussetzungen ein Management von Informatio-
nen und Wissen im Theater geniigen muss und welche theaterspezifischen Prob-
lemlagen existieren. Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnisse wird dann ein
Modell des Informations- und Wissensnetzwerks in Theaterorganisationen ent-
wickelt (Kap. 7). Das Modell zeigt Verbindungslinien und Leerstellen zwischen
Funktionen, Teams, Hierarchieebenen, Bereichen und Sparten auf. Am Modell
wird auflerdem sichtbar, durch welche Faktoren der Austausch und die Kommu-
nikation im Netzwerk des Theaters positiv beeinflusst werden kénnen. Die Ar-
beit schlieft mit praktischen Implikationen fiir Theaterbetriebe und kulturpoli-
tische Akteur*innen und gibt einen Ausblick auf mégliche Fragen fiir Anschluss-
forschung (Kap. 8).
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2 Theoretischer Bezugsrahmen

Kulturmanagement als wissenschaftliche Disziplin ist ein vergleichsweise jun-
ges Fach, das sich nochim Entwicklungsprozess befindet und keineswegs aufein
einheitliches theoretisches Fundament zuriickgreift (vgl. Fohl 2011: 16). Sie wird
darum auch als Bezugslehre bezeichnet, die sich auf verschiedene andere For-
schungsrichtungen wie die Betriebswirtschaftslehre stiitzt, dabei aber stets den
besonderen Kontext kulturellen Handelns beriicksichtigt (vgl. Klein 2017: 3). Das
bedeutet auch, dass fiir diese Forschungsarbeit — wie eigentlich fur alle kultur-
betriebswirtschaftlichen Fragestellungen - zunichst ein adiquater theoreti-
scher Bezugsrahmen erarbeitet und dargelegt werden muss (vgl. Fohl/Glogner-
Pilz 2017: 62), der relevante Theorien und Konzepte fiir das Themenfeld Kultur-
betrieb und Wissen benennt. Der gewihlte Zugang ist dabei einerseits ein sozial-
bzw. wirtschaftswissenschaftlicher, der Beziige zur Organisationssoziologie
und zur Betriebswirtschaftslehre herstellt. Dies wird besonders deutlich im Ver-
stindnis von Wissen als betriebswirtschaftlicher Ressource (vgl. Kap. 2.1.1) sowie
in der vertieften Auseinandersetzung mit Informations- und Wissensmanage-
ment (vgl. Kap. 2.1.3) als grundlegender Management-Technik. Als Kulturma-
nagement-Forschungsarbeit verfolgt diese Studie andererseits kulturwissen-
schaftliche und hier insbesondere theaterwissenschaftliche Zuginge (vgl. Kap.
2.2). Zur Beantwortung der Forschungsfragen wird folglich ein multidisziplini-
rer Zugang erforderlich, wo eine rein sozial- bzw. wirtschaftswissenschaftliche,
aber auch eine rein kultur- bzw. theaterwissenschaftliche Betrachtungsweise zu
kurz greifen wiirde.

In gleicher Weise werden fiir diese Arbeit verschiedene Theorien zur Be-
trachtung des Themenfeldes Kulturbetrieb und Wissen herangezogen. Die sys-
temische Organisationstheorie kann erkliren, wie sich das Wissen der Organi-
sation in ihrer Praxis und in ihren Handlungsmustern realisiert und warum die-
ses Wissenwichtig fiir die Bewiltigung externer Herausforderungen ist. Zentral
fiir die methodische Grundlegung dieser Arbeit ist zudem die Netzwerktheorie,
die den Fokus auf die Beziehungen zwischen den Personen im Kulturbetrieb
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lenkt und es erlaubt, das Theater als ein Netzwerk von Austauschbeziehungen zu
begreifenund zu analysieren. Eine solche Pluralititist dabei nicht ungewdhnlich
fir kulturbetriebswirtschaftliche Forschung, die immer »interdisziplinir und
querschnittsorientiert arbeitet« (Heinrichs/Klein 2001:194).

2.1 Sozial- und wirtschaftswissenschaftliche Beziige

Sozialwissenschaften umfassenall diejenigen Wissenschaftsgebiete, die sich mit
Phinomenen gesellschaftlichen Zusammenlebens auseinandersetzen. Insbe-
sondere die Soziologie als prominenteste Sozialwissenschaft hilt eine Fillle von
Theorien bereit, welche die Zusammenarbeit und den Austausch von Mitarbei-
ter*innen in Organisationen zu beschreiben und zu erkliren versuchen. Solche
Theorien — genauer die Systemtheorie und die Netzwerktheorie — stellen daher
eine wichtige Grundlage fiir diese Arbeit dar.

Fir die Analyse von Wissens- und Informationsprozessen im Theaterbetrieb
sind vor allem aber auch theoretische Beziige aus der Wirtschaftswissenschaft
relevant, die — ebenfalls als Teil der Sozialwissenschaft — 6konomische Vorginge
und ihren Einfluss auf Mensch und Gesellschaft sowie Mittel und Methoden zur
Gestaltung von wirtschaftlichen Prozessen untersucht. Die Wirtschaftswissen-
schaft stellt mit dem Wissensmanagement sogar eine eigene Fachdisziplin, die
sich nur mit der strategischen Gestaltung von Wissensprozessen in Organisati-
onen beschiftigt.

2.1.1 Information und Wissen

Unterschiedliche Definitionen fiir Wissen gibt es so viele, wie es Wissenschaften
gibt, denn das Ziel einer jeden Forschungsrichtung ist es, gesicherte Erkennt-
nisse und neues Wissen zu einem bestimmten Thema zu generieren. Ein Pada-
goge wird dabei etwas vollig anderes unter Wissen verstehen als eine Psycholo-
gin, ein Soziologe oder eine Politikwissenschaftlerin.

In wirtschaftswissenschaftlichen Kontexten wird Wissen vor allem als Res-
source betrachtet, die genau wie die anderen Produktionsfaktoren Arbeit, Boden
und Kapital gesteuert wird (vgl. hier und im Folgenden den Uberblick bei Lehner
2019: 12ff.). Gutenberg (1971) beschreibt Informationen als produktive Gréfe, als
»unlosbare Bestandteile des betrieblichen Kommunikations- und damit des be-
trieblichen Entscheidungsprozesses« (Gutenberg 1971: 268). Fiir Schulz (1970)
verhilt sich die Ressource Information wie ein Rohstoff und stellt einen »Werk-
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stoff« (Schulz 1970: 98) fiir die Erstellung von Produkten und Leistungen dar (vgl.
Schulz 1970:98).

Auch sozialwissenschaftliche Ansitze begreifen Wissen als Ressource. Bour-
dieu (1983) verwendet den Begriff des »kulturellen Kapitals« (Bourdieu 1983: 185)
und bringt damit zum Ausdruck, dass Wissen das Resultat von geleisteter Arbeit,
nimlich Bildungsarbeit, ist (vgl. Bourdieu 1983: 186). Auch wenn in 6konomi-
schen Kontexten von Mitarbeiter*innenwissen gesprochen wird, wird hiufig der
Begriff Kapital verwendet, etwa in den Wortzusammensetzungen »Humankapi-
tal« oder »intellektuelles Kapital«. Sie suggerieren, dass Arbeit (z.B. in Form von
Aus- und Weiterbildung) investiert werden muss, um Wissen zu generieren und
weisen darauf hin, dass das Wissen der Mitarbeiter*innen entscheidend fiir den
Erfolg einer Organisation ist (vgl. Lehner 2019: 224).

Daten - Information - Wissen - Kompetenz
Um die Begriffe Information und Wissen zu definieren, erscheint eine Abgren-
zung zu anderen Begriffen aus demselben Themenfeld sinnvoll und notwendig.
Denn im Gegensatz zum alltiglichen Sprachgebrauch, wo in aller Regel nicht
eindeutig zwischen den Begriffen unterschieden wird, hat sich in betriebswirt-
schaftlichen Kontexten eine Trennung der Begriffe Zeichen, Daten, Information
und Wissen entlang einer Hierarchie etabliert (vgl. Rehduser/Krcmar 1996: 3£f.).

Ein Zeichen stellt dabei das kleinste definierbare, noch unverbundene Ele-
ment auf der untersten Stufe einer Begriffsfolge dar (vgl. Rehduser/Krcmar 1996:
3). Werden Zeichen ineinen sinnvollen — das heiflt im Rahmen einer Syntax oder
eines Codes geregelten — Zusammenhang gebracht, so ist die Rede von Daten
(vgl. Rehiuser/Krcmar 1996:4). Zur Information werden diese Daten dann, wenn
sie miteinander verbunden, in den Kontext eines Problems eingeordnet und fiir
die Entscheidungsfindung oder das Erreichen eines Ziels genutzt werden (vgl.
Rehiuser/Krecmar 1996: 4). Werden wiederum verschiedene Informationen im
Hinblick auf einen bestimmten Zweck miteinander vernetzt und wird damit die
Abbildung von verhiltnismifig komplexen Vorgangen moglich, wird von Wis-
sen gesprochen (vgl. Rehduser/Krcmar 1996: 5). Wissen ist dabei eine Art »mo-
dellierte Wirklichkeit« (Rehduser/Krcmar 1996: 5), die immer dem Einfluss eines
Menschen unterworfenist, der Informationen gezielt auswahlt und sie unter sei-
ner spezifischen Perspektive miteinander vernetzt. Es ist also im Unterschied
zur Information stets abhingig vom handelnden Subjekt (vgl. Rehduser/Kremar
1996:5).

Die hierarchische Begriffsfolge soll an einem Beispiel deutlich gemacht wer-
den: Die Zeichen o, 2, 3 und 4 besitzen zunichst keine besondere Aussagekraft
und stellen nicht mehr als eine Auswahl aus einem groflen Vorrat moglicher
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Zeichen dar. Durch Ordnungsregeln der Mathematik werden sie zum Ausdruck
23,40 zusammengesetzt und erhalten auf diese Weise Datencharakter. Zur In-
formation werden sie aber erst, wenn sie in einen Zusammenhang eingebunden
werden und als 23,40 € eine Bedeutung erhalten, zum Beispiel den Preis einer
Theaterkarte symbolisieren. Erst aber, wenn diese Information mit weiteren In-
formationen verbunden wird (z.B. mit dem Preis fiir die Karten einer anderen
Vorstellung, einer anderen Sitzplatzkategorie oder eines anderen Theaters), ent-
steht Wissen, in diesem Fall zum Beispiel dariiber, ob es sich um eine teure oder
um eine giinstige Theaterkarte handelt.

North (1998) entwickelt diese Begriffshierarchie zur sogenannten Wissens-
treppe weiter und erginzt die Begriffe Kénnen, Handeln, Kompetenz und Wett-
bewerbsfihigkeit (vgl. Abb. 2-1). Wissen ist nach seiner Definition dann von be-
sonderer Bedeutung, wenn es angewendet wird und sich in Handlungen mani-
festiert. Handlungen wiederum begiinstigen die Ausbildung organisationaler
Kompetenzen, die einen Betrieb von anderen Betrieben unterscheiden und im
Wettbewerb den entscheidenden Unterschied machen konnen (vgl. North 1998:
42f.). Auch Individuen kénnen durch die zielgerichtete Anwendung des Wissens
in Handlungskontexten Kompetenz erwerben, etwa Sozialkompetenz, Fach-
und Methodenkompetenz (vgl. hierzu z.B. Sonntag/Schifer-Rauser 1993: 164f.).

Abb. 2-1: Wissenstreppe

Wettbewerbs-
fahigkeit

Kompetenz I Einzig-
tigkeit
Handeln I richtig arget
. r handeln
Konnen W \Wollen
Wissen @ Anwendung
Information I Vernetzung
Daten I Bedeutung

Zeichen Syntax
L]

Quelle: In Anlehnung an North 1998: 41
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Dieses hierarchische Begriffsverstindnis wird von der Mehrzahl der Autor*in-
nenvertreten (vgl. Heisig/Orth 2005:17), es gibt aber auch einige andere, die sich
fir ein gleichberechtigtes Nebeneinander der Begriffe aussprechen und Wissen
nicht nur als Ergebnis, sondern sogar als Voraussetzung eines Transfers von Zei-
chen zu Daten, Informationen und Wissen ansehen (vgl. Hubig 1998: 9f.). Andere
Autor*innen stellen sich gegen die — wie sie finden fragwiirdige — Differenzie-
rung zwischen Daten, Informationen und Wissen (vgl. Oelsnitz/Hahmann 2003:
41). Probst, Raub und Romhardt (1997) argumentieren etwa, eine Unterschei-
dung der Begriffe sei zwar unerlisslich, um Prozesse der Wissensaneignung be-
greifen zu kénnen und sich bei der Steuerung von Wissen nicht einseitig auf die
Pflege von Daten zu verlassen. Tatsichlich werde man konkreten Problemlagen
aber durch ein solches Einordnenin Kategorien nicht gerecht;stattdessen seidas
Denkenin flieRenden Ubergingen tragfihiger (vgl. Probst/Raub/Romhardt1997:
35ff. und Abb. 2-2):

Abb. 2-2: Kontinuum von Daten zu Information und Wissen

Daten........c.ocoeevviiiiniii, Information...................ccoooevveieiennnn. Wissen
UNSEFUKEUFIIT ..o strukturiert
ISOTIBIT. ..o verankert
kontext-unabhdngig..............ccccooviiiiiiiiiiice e kontext-abhiangig
geringe Verhaltenssteuerung ................cccooevveeeeeennn. hohe Verhaltenssteuerung
ZEIChEN .....ooiiiiiiccee e kognitive Handlungsmuster
AISTINCLION. ..o mastery / capability

Quelle: In Anlehnung an Probst/Raub/Romhardt 1997: 36

Insbesondere bei einer anwendungsorientierten Fragestellung, wie sie in dieser
Studie verfolgt wird, ist eine Abgrenzung der Begriffe zwar zunichst notwendig,
um zu einem Verstindnis der mit ihnen verbundenen Herausforderungen zu ge-
langen. Sie wird aber im empirischen Teil zugunsten einer Forschungsstrategie
aufgegeben, die Information und Wissen integriert und damit eine ganzheitli-
che Betrachtung informations- und wissenszentrierter Prozesse in Theatern er-
moglicht.
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Gemifd diesem Verstindnis und mit Blick auf die Personengebundenheit
(s.0.), soll Wissen fiir diese Arbeit darum definiert werden als »die Gesamtheit
der Kenntnisse und Fihigkeiten, die Individuen zur Losung von Problemen ein-
setzen. [...] Wissen stiitzt sich auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu
diesen jedoch immer an Personen gebunden.« (Probst/Raub/Romhardt 1997: 44)

Wissensdichotomien

Diese Gebundenheit des Wissens an Personen hat weitreichende Konsequenzen
fiir den Umgang mit Wissen in 6konomischen Zusammenhingen. In zahlrei-
chen Forschungsarbeiten zu diesem Thema wird zwischen implizitem und expli-
zitem Wissen unterschieden.' Die Unterscheidung geht auf Forschungsergeb-
nisse von Polanyi (1966 bzw. 1985 in deutscher Sprache) zuriick und wurde spater
von Nonaka und Takeuchi (1995 bzw. 1997 in deutscher Sprache) aufgegriffen.

Der Begriff implizites Wissen bezeichnet das Wissen einer Person, das sie
sich durch Entwicklungs- und Erfahrungsprozesse angeeignet hat, unabhingig
davon, ob die Aneignungsprozesse bewusst oder unbewusst geschehen sind (vgl.
Orth 2013: 7). Dem Konzept liegt die Erkenntnis zugrunde, »da[ss] wir mehr wis-
sen, als wir zu sagen wissen« (Polanyi 1985: 14) und unser Handeln gerade auch
von Unbewusstem beeinflusst wird. Zum impliziten Wissen zihlen Fertigkeiten
und Kompetenzen ebenso wie Erinnerungen, Werteinstellungen und mentale
Modelle (vgl. Hasler Roumois 2013: 51). Implizites Wissen ist zentral fiir die Prob-
lembewailtigung, dabei aber nur bedingt artikulierbar und nicht problemlos von
einem Menschen auf einen anderen Menschen tibertragbar (vgl. Heisig/Orth
2005: 20). So geniigt es beispielsweise nicht, jemandem blof} zu erkliren, wie er
oder sie die Finger bewegen muss, um ein Musikinstrument zu spielen, vielmehr
ist hierfiir eigene Erfahrung notwendig.

Der Begriff explizites Wissen bezeichnet demgegeniiber Wissen, das bereits
in transferierbarer Form vorliegt, artikulierbar ist (vgl. Orth 2013: 7) und darum
in »formaler, systematischer Sprache weitergegeben« (Nonaka/Takeuchi 1997:
72) werden kann. Zum expliziten Wissen zihlen alle Arten von Fakten und Sach-
wissen, das zum Beispiel in Dokumenten (Berichten, Plinen, Regelwerken), aber
auch in Datenbanken gespeichert wird (vgl. Hasler Roumois 2013: 54). Notwen-

1 Heisig und Orth identifizieren in einer inhaltsanalytischen Studie zu Wissensmanagement-
Frameworks 42 unterschiedliche Studien, die implizites und explizites Wissen einander gegen-
lberstellen. Dies macht mehrals ein Drittel aller analysierten Forschungsarbeiten aus, die tiber-
haupt Aussagen zum Wissensbegriff treffen (vgl. Heisig/Orth 2005: 19f.).

2 Im Sinne der Einheitlichkeit wurden Rechtschreibung und Grammatik der Zitate angeglichen.
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diges Fachwissen im Theater umfasst etwa im Verwaltungsbereich Kenntnisse
der Kostenleistungsrechnung oder in den Werkstitten Fachwissen iiber Werk-
stoffe wie Holz.

Wie einfach eine solche Artikulation machbar ist und ob eine - hinsichtlich
Aufwand und Nutzen verhiltnismiflige — Ubertragbarkeit von implizitem zu ex-
plizitem Wissen itberhaupt méglich ist, wird dabei nach wie vor kontrovers dis-
kutiert.? Beispiele fiir implizites, nicht-artikulierbares Wissen gibt es indes auch
im Kulturbereich: die Schauspielerin, die ihre Vorgehensweise bei der Verkérpe-
rung einer Rolle nicht erkliren kann; der Tanzer, der nicht im Einzelnen darle-
gen kann, wie er eine bestimmte Abfolge von Bewegungen ausfithrt; die Bithnen-
plastikerin, die den Auszubildenden Arbeitsschritte vormacht, anstatt nur zu er-
klaren; der Beleuchter, der ein untriigliches Gespiir fiir Farben und Lichtstim-
mungen hat. Ein Transfervon implizitem Wissen kann, das wird am Beispiel der
Bithnenplastikerin deutlich, nicht nur durch Verbalisieren und Erkliren des
Wissens erreicht werden (vgl. hierzu auch das Modell von Nonaka/Takeuchi in
Kap. 2.1.3), sondern erfolgt hdufig auch in sozialen Interaktionen von einer Per-
son zur anderen.

Ein weiteres Kriterium zur Unterscheidung verschiedener Wissenstypen be-
zieht sich ebenfalls auf die Erkenntnis, dass Wissen personengebunden ist und
erst durch die Verkniipfungsarbeit und die individuelle Kontextualisierung einer
Person entsteht. Jedes Wissen ist im Sinne dieser Unterscheidung zunichst ein-
mal individuelles Wissen einer einzelnen Person. Umgekehrt werden die gesam-
ten Wissensbestinde einer Organisation als kollektives oder als organisationales
Wissen bezeichnet. Dieses organisationale Wissen ist »mehr als die Summe des
individuellen Wissens« (Heisig/Orth 2005: 20) aller Mitarbeiter*innen einer Or-
ganisation, denn neues Wissen entsteht auch in der Zusammenarbeit und im
Austausch der Mitarbeiter*innen bei der Losung eines Problems oder einer Auf-
gabe (vgl. Heisig/Orth 2005: 20). Organisationales Wissen zeigt sich nicht nur in
expliziter Form, sondern auch in unbewussten Routinen und Prinzipien, die das
Handeln einer Organisation und ihrer Mitglieder bestimmen (vgl. Hilger/Kohl/
Krenn 2010:10).

3 Vgl.dazu beispielsweise Schewe/Nienaber2011. Besonders skeptisch dufiernsich Schreyoggund
Geiger: »Esist keine Frage geeigneter Anstrengungen und Methoden, ob implizites Wissen kon-
vertiert werden kann oder nicht. Dies verkennt den kategorialen Charakter des Problems. Es ist
vielmehrso, dass eine Konversion logisch-strukturell ausgeschlossenist. [...] Die vielfach vertre-
tene Idee der Konversion ist nicht nur unmoglich, sondern auch irrefiihrend [...].« (Schreyogg/

Ceiger2004: 282)
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Verbindet man diese beiden Dichotomien miteinander, so lassen sich vier
unterschiedliche Wissensarten konstruieren, deren Verstindnis zentral fiir den
Umgang mit Wissen ist (vgl. Lam 2000: 492f. und Tab. 2-1):

- das individuelle-explizite Wissen (embrained knowledge), das Wissenstra-
ger*innen bewusst zur Losung einer Aufgabe nutzen konnen und das leicht
iibertragbar ist, z.B. Fachwissen,

- das individuelle-implizite Wissen (embodied knowledge), das unbewusst so-
wie stark handlungs- und aktionsgebunden ist und sich vor allem im Anwen-
dungskontext tibertragen lasst, z.B. Fertigkeiten,

- das kollektive-explizite Wissen (encoded knowledge), das bereits in ein
sprachliches Medium tibertragen und gespeichert wordenistund darum leicht
zu transferieren ist, Inhalte aber oftmals nur verkiirzt in Form von Informati-
onen darstellen kann, z.B. Regelhandbiicher,

- sowie das kollektiv-implizite Wissen (embedded knowledge), das sich als kol-
lektive Form des impliziten Wissens nur unbewusst in Organisationen ver-
breitet und nur schwer erfasst und weitergegeben werden kann, z.B. gemein-
same Wertvorstellungen.

Tab. 2-1: Wissenstypen

individuelles Wissen kollektives Wissen
explizites | embrained knowledge encoded knowledge
Wissen
bewusste, verbalisierbare in Regel und Verfahrens-
Fahigkeiten und Kompetenzen | richtlinien kristallisiertes Wissen
implizites | embodied knowledge embedded knowledge
Wissen
verinnerlichtes Kénnen in organisationalen Routinen und
mentalen Modellen verankertes
Wissen

Quelle: In Anlehnung an Lam 2000: 491

Beispiele fiir diese vier Formen des Wissens lassen sich selbstverstindlich auch
im Theaterbetrieb finden, neben dem bereits erwihnten Wissen iiber Werkstoffe
in den Werkstitten oder iiber Kostenleistungsrechnung (embrained knowledge)
in der Verwaltung sowie der Fingerfertigkeit von Musiker*innen (embodied
knowledge) gehéren auch kollektive Wissensformen wie der Tarifvertrag fiir
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Orchestermusiker*innen dazu, der ein zentrales Arbeitsinstrument der Perso-
nalverwaltung und Disposition in Theaterbetrieben ist (encoded knowledge), ge-
nauso wie viele ungeschriebene Gesetze an Theaterhiusern, beispielsweise zu
Gliickwiinschen (»Toi — toi — toil« statt »Viel Gliick!«) und als richtig angesehe-
nem Verhalten wie das Verbot zu Pfeifen (embedded knowledge).

Mit Verweis auf die Gedichtnisforschung wird heute auch von Inhaltswissen
bzw. deklarativem Wissen und von Handlungswissen bzw. prozeduralem Wis-
sen gesprochen (vgl. Hasler Roumois 2013: 55), da im Gedichtnis Erinnerungen
an Fakten anders abgespeichert werden als Erinnerungen an Bewegungsabfol-
gen und Handlungsabliufe (vgl. z.B. Gudehus/Eichenberg/Welzer 2010: 29). Da-
bei liegt deklaratives Wissenin der Regel in expliziter Formvor, als Faktenwissen
oder Theoriewissen. Prozedurales Wissen ist hingegen meist implizites Wissen,
das durch Handlungen und durch Erfahrung erworben wurde (vgl. Erlach/Ori-
ans/Reisach 2013:52). Oder kurz gefasst: »declarative knowledge is to know what,
and procedural knowledge is to know how« (Heerem/Krogh/Roos 1996: 135).

Die Unterscheidung in Know-what und Know-how stammt aus einer Arbeit
von Lundvall und Johnson (1994), die aber insgesamt vier Arten von Wissen un-
terscheiden (vgl. Lundvall/Johnson 1994: 27£.):

- Know-what meint vor allem Faktenwissen (z.B. »Wie viele Sitzplitze hat das
GrofRe Haus?«) und hat dabei stirker den Charakter einer isolierten Informa-
tion als den Charakter verkniipften Wissens.* Obwohl der Wert von Know-
what in der Wissensgesellschaft abnimmt, weil Informationen immer einfa-
cher recherchiert werden konnen, gibt es noch immerviele Tatigkeiten, fiir die
Know-what sehr bedeutsam ist, z.B. fiir Jurist*innen. Know-what ist analog
zu deklarativem Wissen.

- Know-why bezieht sich auf Wissen aus Grundlagenforschung itber Gesetzma-
Rigkeiten der Natur, des Menschen und der Gesellschaft. Dieses Wissen ist be-
sonders fiir technologieintensive Branchen oftmals erfolgsentscheidend,
spielt aber im Kulturbetrieb nur eine untergeordnete Rolle. Stattdessen bilden
hier gemeinsame Werte und die Zuschreibung von Sinn die Grundlage bzw.
das »Warum« der Arbeit.

- Know-who umfasst spezifische und ausgewihlte soziale Beziehungen (vgl.
Lundvall/Johnson 1994: 28). Dabei geht es nicht darum, von der Existenz einer
Person zu wissen oder ihre Position zu kennen, sondern vor allem darum,

4 Lundvall und Johnson (1994) vermischen hier ebenfalls die Begriffe Information und Wissen —
ein erneuter Hinweis darauf, dass es manchmal zwar wissenschaftlich prazise, aber nichtimmer

praktikabel ist, streng zwischen den Begriffen zu unterscheiden.
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einschitzen zu konnen, wer im eigenen Netzwerk iiber welches Wissen ver-
fiigt und wie dieses Wissen genutzt werden konnte. Weiter gedacht schlieflen
sich an das Know-who auch Fragen nach dem Know-when und dem Know-
where an, Fragen danach also, wo und wann Personen mit relevantem Wissen
anzutreffen sind. Im Grunde genommen umfasst Know-who also wirtschaft-
lich nutzbares Wissen tiber Mirkte (vgl. Lundvall/Johnson 1994: 28). Im Thea-
ter sind dies wichtige Ansprechpersonen im Betrieb sowie Partner*innen und
natiirlich das Publikum auferhalb der Organisation.

- Know-how bezieht sich vor allem auf Kompetenzen, Fertigkeiten und Hand-
lungsabliufe und entspricht damit dem prozeduralen Wissen.

Die vier Arten von Wissen sind fiir Lundvall und Johnson mit fundamental un-
terschiedlichen wirtschaftlichen Konzepten verbunden. Know-what und Know-
why enthalten beide vor allem explizites, reproduzierbares Wissen, wenn auch
auf unterschiedlichen Niveaus, sowohl triviale Informationen als auch physika-
lische Gesetze. Solches Wissen ist, wie im Falle der Wissenschaft, entweder frei
verfiigbar oder es kann erworben werden (vgl. Lundvall/Johnson 1994: 28). Know-
who und Know-how — sowie in der Definition als sinn- und wertebezogenes Wis-
sen auch das Know-why — aber sind vollstindig oder zumindest in grofien Teilen
implizites Wissen (vgl. Erlach/Orians/Reisach 2013: 52). Sie kdnnen nicht auf ei-
nem Markt geteilt oder gehandelt werden. Beziehungen und Kontakte, »wert-
volle« Kontakte zumal, kénnen fiir gewohnlich nicht eingekauft werden. Und
auch Know-how lasst sich in impliziter Form nur bedingt weitergeben, ist zu-
gleich aber entscheidend fir wirtschaftliches Wachstum, das durch neue Ver-
fahrensweisen (also Handlungen) und Methoden erméglicht wird (vgl. Lund-
vall/Johnson 1994: 29f.).

An diese Gedanken zur dkonomischen Dimension unterschiedlicher Wis-
senstypen schlief3t Willke (1998: 63 und 2018: 47) mit seiner Unterscheidung in
offentliches und privates Wissen an. Offentliches Wissen meint dabei Wissen,
das allgemein zuginglich ist, etwa in Fachbiichern oder im Internet. Privates
Wissen auf der anderen Seite bezeichnet proprietires Wissen, das durch Eigen-
tumsrechte (Patente, Lizenzen) oder durch das Urheberrecht geschiitzt ist. Eine
solche Unterscheidung ist in erster Linie in kommerziellen Betrieben von Bedeu-
tung, im Kulturbereich etwa in der Musik- und Filmwirtschaft oder im Litera-
turbetrieb. Gesetzliche Bestimmungen erkennen den Wert des Wissens an; sie
schiitzen es und geben Organisationen wirtschaftliche Anreize, in Innovation zu
investieren. Sie behindern zugleich aber auch die Wissensverteilung innerhalb
einer Organisation sowie zwischen Organisationen. Insbesondere fiir innovati-
onsintensive Branchen und grofle Betriebe gehort zum Wissensmanagement
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darum auch der professionelle Umgang mit Urheber*innen in der eigenen Orga-
nisation (vgl. Willke 2018: 471.).

Neben diesen Unterscheidungen thematisiert eine weitere Dichotomie die
Unterscheidung zwischen internem und externem Wissen. Kénnen auftretende
Herausforderungen nicht mit intern vorhandenem Wissen bewdltigt werden,
miissen Individuen und Organisationen neues Wissen entwickeln (vgl. Heisig/
Orth 2005: 20), indem sie aulerhalb der Organisation Informationen recher-
chieren und auf das Problem anwenden.*

Das Ziel eines betriebswirtschaftlich motivierten Zugangs zu Wissensma-
nagement ist es, Informationen und Wissen als Ressourcen systematisch zu
steuern und zu fordern, indem implizites Wissen expliziert wird und individu-
elles Wissen allen Mitarbeiter*innen in der Organisation zur Verfiigung gestellt
wird. Auflerdem ist es zentral, immer wieder eine Bewertung des internen Wis-
sens vorzunehmen, es mit externen Wissensbestinden zu vergleichen, sich 6f-
fentliches Wissen anzueignen, gegebenenfalls proprietires Wissen einzukaufen
oder durch neue Mitarbeiter*innen Know-how und Know-who dazuzugewin-
nen. Am Ende ist es erfolgsentscheidend, alle nétigen Informationen zur Verfii-
gung zu haben, um gut informierte Entscheidungen fiir die Organisation treffen
zu kénnen.

Weitere Zuginge neben den hier genannten unterscheiden Information und
Wissen dariiber hinaus in die folgenden Kategorien: strukturiert und unstruktu-
riert, genutzt und ungenutzt, relevant und irrelevant, objektiv und subjektiv, ak-
tuell und zukiinftig, komplex und einfach, abstrakt und konkret (vgl. Heisig/
Orth 2005:19).¢

Wissen aus kognitivistischer und konstruktivistischer Perspektive

Die Frage, ob das implizite Wissen einer Person iiberhaupt fiir Auflenstehende
zuganglich gemacht und expliziert werden kann, ist eng verbunden mit der Ent-
scheidung fiir eine kognitivistische oder konstruktivistische Sicht auf den Wis-
sensbegriff. Kognitivistische Theorien begreifen Wissen als mehr oder weniger
direkte Reprisentation einer objektiv beobachtbaren Umwelt. Wissen ist aus
dieser Perspektive universell; zwei Personen, die sich in derselben Umwelt bewe-
gen, werden demnach dasselbe Wissen iiber diese Umwelt generieren. Da per-

5 Weitere Moglichkeiten der Problembewiltigung bestehen darin, in derOrganisation selbst Wis-
sen zu entwickeln (internes Wissen) sowie durch Akquisition anderer Betriebe neues Wissen
nutzbar zu machen (externes Wissen) (vgl. Heisig/Orth 2005: 20).

6 Die Liste lieRe sich weiter fortsetzen. Eine umfassende Ubersicht verschiedener Wissensdicho-

tomien findet sich z.B. auch bei Forst 2011: 26f. oder bei Romhardt 1998: 28f.
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sonliche Voraussetzungen kaum eine Rolle spielen, ist es aus kognitivistischer
Perspektive also durchaus moglich, Wissen zu explizieren, zu speichern und
ohne die Gefahr gréfierer Verluste oder Veranderungen von einer Person auf
eine andere Person zu iibertragen (vgl. Krogh 1998:134).

Die konstruktivistische Perspektive auf den Wissensbegriff unterscheidet
sich mafgeblich von dieser Sichtweise. Denn das Wahrnehmen und Erkennen
der Umwelt istim Konstruktivismus ein kreativer Deutungsprozess, der sich von
Person zu Person unterscheidet. Wissen aus dieser Perspektive ist also keines-
wegs universell, sondern immer individuell, schwer zu explizieren und daher
auch nur bedingt teilbar (vgl. Krogh 1998: 134). Wissensmanagement aus kon-
struktivistischer Perspektive interessiert sich darum vor allem fiir die beim Indi-
viduum ablaufenden Prozesse, die seine subjektive Sicht auf die Umwelt kon-
struieren.

Es liegt nahe, dass die jeweilige Sichtweise auch einen deutlichen Einfluss
auf die Fithrung von Mitarbeiter*innen bzw. die angewandten Managementme-
thoden hat. So kann eine konstruktivistische Sicht dazu beitragen, Wissen nicht
ausschlieflich technisch in Form von zum Beispiel Intranet-Losungen und Ex-
pert*innensystemen steuern zuwollen (vgl. Krogh 1998: 134f.), sondern beim Ma-
nagement von Informationen und Wissen die personliche Ebene miteinzubezie-
hen. Das heifdt auch in Kulturorganisationen nach den individuellen Bedingun-
gen eines Wissensaustauschs in der Organisation und fiir jede*n Einzelne*n zu
fragen. Ein konstruktivistisches Grundverstindnis von Wissen und Lernen stellt
die Mitarbeiter*innenin den Fokus von Wissensmanagement-Bemithungen und
bezieht bei der Planung eines Wissensmanagement-Systems auch soziale Ver-
netztheit und situative Anwendungskontexte mit ein.

Wissen aus der Perspektive von Mensch, Technik und Organisation

Ahnlich unterschiedlich gestalten sich Wissensmanagement-Bemiihungen, je
nachdem ob Information und Wissen aus der Perspektive Mensch, der Perspek-
tive Technik oder der Perspektive Organisation betrachtet werden (vgl. Heisig
2005: 3).

Die Perspektive Mensch stellt die Mitarbeiter*innen einer Organisation mit
ihren Kenntnissen, Fihigkeiten, Kompetenzen, Erfahrungen und Beziehungen
in den Mittelpunkt. Wissenssteuerung in einer humanzentrierten Perspektive
beschiftigt sich mit der Lernfihigkeit der Mitarbeiter*innen und mit verschie-
denen Lernmethoden, fragt nach Méglichkeiten zum Kompetenzerwerb und der
Bedeutung von Kommunikation fiir den Wissensaustausch und die Wissensge-
nerierung (vgl. Hasler Roumois 2013: 75). Dabei wird sowohl theoretisches Ver-
stehen von Sachverhalten als auch praktisches Sammeln von Erfahrungen be-
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ricksichtigt (vgl. Heisig 2005: 4f.). Erganzt werden solche Bemithungen durch
die Etablierung von konkreten Anreizsystemen zur Wissensteilung (vgl. Bullin-
ger/Worner/Prieto 1998: 22f.), zum Beispiel in Form von Bonussystemen oder
der Formulierung von konkreten Wissenszielen im Personalentwicklungsge-
sprich (vgl. Jahnke/Yalcin/Bauer 2006: 20f. und 22f.). Im Rahmen des Personal-
managements sowie im Hinblick auf die organisationalen Strukturen spielt zu-
dem die Gestaltung der Unternehmenskultur eine tragende Rolle, weil sie Mit-
arbeiter*innen zur Wissensteilung ermutigt, Vertrauen und Offenheit férdert
und im Idealfall einen kontinuierlichen Wissenstransfer zwischen allen Organi-
sationsmitgliedern anregt (vgl. Bullinger/Worner/Prieto 1998: 22f.). Reinmann
und Mandl (2011) fassen Aspekte der Unternehmenskultur, die zwischen perso-
naler und organisationaler Perspektive liegen, unter dem Begriff »Kultur / Ge-
sellschaft« (Reinmann/Mandl 2011: 1051) zusammen und stellen auf diese Weise
die Unternehmens- bzw. Betriebskultur als vierte Perspektive neben Mensch,
Technik und Organisation (vgl. Reinmann/Mandl 2011: 1051).

Wissenssteuerung aus organisationaler Sichtinteressiert sich fiir das Wissen
und die Informationen in der gesamten Organisation sowie fiir den Beitrag, den
dieses Wissen zur Erreichung der jeweiligen Organisationsziele leisten kann.
Wissen ist hier nicht vornehmlich auf die Mitarbeiter*innen bezogen, sondern
umfasst auch das Wissen in Produkten und Dienstleistungen der Organisation
sowie das Wissen, das implizit in den Prozessen und Strukturen der Organisa-
tion enthalten ist. Wissen ist damit sowohl als Grundlage fiir betriebliche Abliufe
als auch als Ergebnis dieser Abliufe zu verstehen (vgl. Heisig 2005: 7). Dabei steht
einerseits das Erreichen von Effektivitits- und Effizienzzielen im Umgang mit
Wissen im Vordergrund (vgl. Heisig 2005: 3), zugleich fragt organisationales
Wissensmanagement danach, wie Wissen entlang von Aufbau- und Ablauforga-
nisation produziert wird, sich verbreitet und — vielleicht am zentralsten — wel-
chen Einfluss die organisationalen Rahmenbedingungen auf das Wissen haben.

Mit Blick auf die technische Infrastruktur wiederum wird Wissen zum Me-
dium in technischen Informations- und Kommunikationsinfrastrukturen (vgl.
Reinmann-Rothmeier et al. 2001: 18). Eine technische bzw. informationswissen-
schaftliche Herangehensweise unterscheidetin der Regel sehr deutlich zwischen
Daten, Informationen und Wissen (vgl. Heisig 2005: 9). Fir diese Sichtweise ist
vor allem der Einsatz eines funktionierenden Informationssystems bedeutend,
in dem Daten und Informationen als Grundlage fiir Wissen und Entscheidungen
gespeichert und verfiigbar gemacht werden konnen. Weiterhin erméglicht die
technische Infrastruktur Kommunikationsprozesse in Organisationen und
nutzt die Moglichkeiten digitaler Netzwerke fiir den Austausch (vgl. Hasler
Roumois 2013: 76).
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Eine ganzheitliche Steuerung von Wissen stiitzt sich auf alle drei Dimensio-
nen und wahrt ein ausgewogenes Krifteverhiltnis von Mensch und Kultur, Or-
ganisation und Technik (vgl. Reinmann-Rothmeier et al. 2001: 18). Je nachdem,
welche Fragestellung durch Wissensmanagement beantwortet werden soll, ste-
hen stirker die Mitarbeiter*innen und die Betriebskultur, die wissensbasierten
Organisationsprozesse oder die unterstiitzende Informations- und Kommuni-
kationstechnologie im Vordergrund der Aktivititen. Dabei bleibt kein Impuls
auf einen Bereich ohne Folgen fiir das tibrige System - jede Mafinahme hat Aus-
wirkungen auf alle drei Bereiche, die zueinander inkomplexer Beziehung stehen
(vgl. Hasler Roumois 2013: 76). Wissensmanagement als Verbindung aller drei
Dimensionen zu sehen erscheint auch fiir den Theaterbetrieb sinnvoll, der sich
durch zahlreiche, unterschiedliche Mitarbeiter*innen sowie durch eine deutli-
che Struktur mit Hierarchie-, Bereichs- und Spartengrenzen auszeichnet und
dabei fiir die Erledigung von Aufgaben wie jeder andere Betrieb auch auf Infor-
mationstechnik zuriickgreift.

2.1.2 Intelligente Organisationen

Die Beschiftigung mit intelligenten Organisationen setzt zuallererst eine ge-
naue Bestimmung des Begriffs Organisation fiir die Anwendung in dieser Arbeit
voraus. Anhand von Systemtheorie und Netzwerktheorie soll im Folgenden die
theoretische Grundlegung der Arbeit erfolgen und das Konzept der intelligenten
Organisation vorgestellt werden.

Max Webers Biirokratie-Ansatz (Weber 1922)" beschreibt die Organisation als
Struktur aus Regeln, Hierarchien und Befehlsketten. Indem Organisationsmit-
glieder diese Strukturen anerkennen und Ordnungsregeln befolgen, ermogli-
chen sie es, dass eine Organisation trotz ihrer Grof8e beherrschbar bleibt und
Ziele erreichen kann. Die Ausbildung von Hierarchien ist darum fiir diese Theo-
rie das entscheidende Erfolgskriterium von Biirokratien und begriindet ihre
»technische [Ulberlegenheit iiber jede andere Form« (Weber 1980: 561, Hervorh.
im Original) von Organisation (vgl. hier und im Folgenden den Uberblick bei
Schreyogg/Geiger 2016: 4391f.).

Wihrend der Biirokratie-Ansatz vor allem ein erklirendes Modell ist, hat der
arbeitswissenschaftliche Ansatz von Frederick W. Taylor (1911 bzw. 1913 in deut-
scher Sprache) den Anspruch, eine Verbesserung der herrschenden Umstinde
herbeizufithren und die Leistungsfihigkeit der Organisation zu steigern. Dazu
werden Arbeitsprozesse analysiert und standardisiert, Mitarbeiter*innen aus-

7  Hierzitiertnach der Studienausgabe von Winckelmann (Weber1980).
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und weitergebildet und die bis dahin giiltige Einheit von Planung und Durchfiih-
rung bei Arbeitsvorgingen aufgebrochen, stattdessen Arbeitsteilung und Spezi-
alisierung eingefithrt und die Kontrolle tiber die Beschiftigten ausgebaut (vgl.
Taylor 1913: 38f.). Auf diese Weise konnte in den folgenden Jahren die Produkti-
vitdt erheblich gesteigert werden, es zeigten sich aber bald auch negative Aus-
wirkungen auf die Arbeiter*innen, denen der Sinn in ihrer Arbeit verloren ging
und die unter der Fremdbestimmung und dem hohen Arbeitspensum litten (vgl.
Schreydgg/Geiger 2016: 448).

Auch als Reaktion auf diese Auswirkungen entwickelten sich in der Folge
neoklassische und spiter moderne Organisationsansitze, die auch sozial-emo-
tionale Bedingungen wie Beziehungen am Arbeitsplatz, Mitbestimmungsmog-
lichkeiten und Wertschitzung, das heifdt die relationale Einbettung der Mitar-
beiter*innen, beriicksichtigten. Sie betonen die Wichtigkeit von Motivation und
die grofie Bedeutung informeller Entscheidungs- und Kommunikationswege
(z.B. McGregor 1960).

Unter den modernen Ansitzen nehmen weiterhin systemische Organisati-
onsansitze eine besondere Rolle ein, weshalb ihnen hier mehr Raum gegeben
werden soll.

Systemtheorie und Organisation

»Die Systemtheorie hatte von Anfang an eine starke Anziehungskraft auf die Or-
ganisationstheorie [..], ohne jedoch selbst Organisationstheorie im engeren
Sinne zu werden.« (Schreyogg/Geiger 2016: 480) Sieversucht, Phinomene in Or-
ganisationen mit den Regeln und Prinzipien von Systemen zu erkliren. Systeme
sind aus verschiedenen Elementen oder Subsystemen zusammengesetzt, die in
einer engen Beziehung zueinander stehen. Gleichzeitig grenzt sich ein System
durch die Ausbildung einer Grenze von seiner Umwelt ab (vgl. Luhmann 1984:
52). Die Perspektive der Systemtheorie auf Organisationen ist also einerseits auf
interne Strukturen und die Beziehungen zwischen Teilsystemen der Organisa-
tion gerichtet, zum anderen thematisiert die Systemtheorie den Unterschied
zwischen Umwelt und Organisation und beschreibt, wie es Organisationen ge-
lingen kann, in einer sich stindig verindernden Umwelt stabil zu bleiben (vgl.
Schreyogg/Geiger 2016: 481). Das Ausbilden von Strukturen (oder anders ausge-
driickt: das Organisieren) ist dabei als ein Mittel zur Problemlésung zu verste-
hen, als eine Moglichkeit der Organisation, sich an Veranderungen der Umwelt
und an ihre eigene Komplexitit anzupassen und so den eigenen Fortbestand zu
sichern (vgl. Luhmann 1984: 56). Dabei widerspricht die Systemtheorie der Auf-
fassung klassischer Organisationstheorien wie zum Beispiel dem Biirokratie-
Ansatz nach Weber oder dem situativen Ansatz, nach denen es in einer bestimm-
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ten Situation genau eine richtige Organisationsstruktur geben kann. Vielmehr
gibt es fur die Systemtheorie stets verschiedene Losungsmoglichkeiten und
denkbare Organisationsformen, die dafiir geeignet sind, eine Herausforderung
zu bewiltigen (vgl. Martens/Ortmann 2019: 413f.).

Fiir den theoretischen Bezugsrahmen dieser Arbeit liefert die Systemtheorie
gleich zwei wertvolle Einsichten. Erstens ermdglicht sie es, Organisationen als
Gebilde zu begreifen, deren erste und wichtigste Aufgabe es ist, in einer sich
wandelnden Umwelt zu itberleben. Stindige Umweltverdnderungen produzie-
ren immer wieder neue Ungewissheiten und bringen immer wieder neue Her-
ausforderungen fiir das System hervor. Ist eine Organisation, respektive ein
Theater, nichtin der Lage, angemessen auf diese Herausforderungen zu reagie-
ren und werden keine Losungen fiir entstehende Probleme entwickelt, so ist das
System nicht linger zukunftsfihig und wird frither oder spiter scheitern (vgl.
Luhmann 1984: 56). Gerade Theaterorganisationen sind regelmiflig mit einer
Vielzahl von Problemen konfrontiert und unterliegen Bedingungen, die sich
stindig verandern (vgl. Kap. 1.1).

Die Systemtheorie hilft auch dabei, die Beziehung einer Organisation zu ih-
rer Umwelt niher zu beschreiben. Nach Luhmann reagiert ein System nicht nur
auf verinderte Umweltbedingungen, sondern wirkt auch selbst auf seine Um-
weltein. Systeme nehmen Umweltverinderungen als Reize wahr, verarbeiten sie
und passen sich daran an, sie geben aber auch einen eigenen Impuls an die Um-
welt zuriick. Als Systeme sind sie durch ihre Grenze deutlich von der Umwelt zu
unterscheiden; durch Input- und Output-Beziehungen sind sie aber zugleich in
doppelter Hinsicht gegeniiber der Umwelt gedffnet. Erst diese Offnung und das
Wahrnehmen von Reizen erméglicht es Organisationen, sich in threr Umwelt zu
behaupten. Man kénnte auch davon sprechen, dass Organisationen an ihren
Grenzen Wissen generieren (vgl. Wolf/Hilse 2014: 172) und sich auf der Grund-
lage dieses Wissens weiterentwickeln. Um die eigene Uberlebensfihigkeit zu si-
chern, muss ein Theater also in der Lage sein, die umgebende Umwelt zu be-
obachten, Wissen zu entwickeln und entsprechende Verinderungen nach innen
ins Theater und nach auflen in die Gesellschaft anzustofen.

Zweitens ermdglicht die Systemtheorie einen besonderen Blickwinkel auf
Wissen und seine Verwendung in Organisationen. Hier sind insbesondere die
systemtheoretischen Konzepte der Selbstreferenz und der operativen Geschlos-
senheit interessant, welche die Funktionsweise von Systemen niher erliutern.
Selbstreferenz meint in der Systemtheorie bei Luhmann die Fahigkeit eines Sys-
tems, »Beziehungen zu sich selbst herzustellen« (Luhmann 1984: 31). Ubertragen
auf Information und Wissen bedeutet dies, dass eine Organisation als System
immer wieder auf ihr eigenes Wissen zuriickgreifen und darauf reagieren kann,
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dass sie entscheiden kann, welches Wissen als wichtig und welches Wissen als
unwichtig angesehen wird, dass sie das Wissen nutzen, speichern und auf seine
stindige Neukombination und Weiterentwicklung hinwirken kann (vgl. Willke
1998:31).

Durch die Bezugnahme der Organisation auf sich selbst, durch permanente
Kommunikationsprozesse und miteinander verkniipfte Handlungen, entsteht
ein dichtes System (vgl. Willke 1998: 31f.). Das Wissen einer Organisation bzw.
eines Theaters ist auch in diesem System enthalten, es steckt in Kommunikati-
onsprozessen und Handlungsmustern, in regelmifiiger organisatorischer Pra-
xis (vgl. Simon 2007: 62). Dieses Wissen ist gerade kein explizites Wissen, das
einfach verfiigbar wire — auch fir die Organisation selbst nicht. Die Systemthe-
orie unterstreicht hier also die fundamentale Bedeutung des kollektiven, impli-
ziten Wissens, das in Prozessen, Regeln und in den Beziehungen zwischen Mit-
arbeiter*innen steckt. Auch an anderer Stelle argumentiert Luhmann so, wenn
er die eingeschrinkte Wahrnehmungsfihigkeit von Organisationen themati-
siert und zwischen sozialen und psychischen Systemen unterscheidet (vgl. Luh-
mann 1984: 346). Denn obwohl das Gesamtsystem Organisation aus den Subsys-
temen aller einzelnen Mitarbeiter*innen zusammengesetzt ist, kénnen System
und Subsystem nicht gleichgesetzt werden: Nicht alles Wissen, iiber das eine
Theatermitarbeiter*in als psychisches System verfiigt, steht automatisch auch
der Organisation als sozialem System zur Verfiigung. Nur Inhalte, die zwischen
Mitarbeiter*innen ausgetauscht und kommuniziert werden, sind wahrnehmbar
fiir die Organisation und kénnen einen Unterschied machen. Ein wichtiges Ar-
gument also, bei der Beschreibung von Wissen im Theater die Netzwerke der
Mitarbeiter*innen zu untersuchen.

Solche Ansitze, die beim Austausch von Informationen und Wissen die Be-
ziehungen und Netzwerke innerhalb von Organisationen in den Mittelpunkt
stellen, finden sich auch in der Netzwerktheorie. Wenngleich Systemtheorie und
Netzwerktheorie bisweilen nicht immer leicht zusammenzubringen sind und
gerade die Unabgeschlossenheit von Netzwerken als unvereinbar mit der Sys-
temtheorie gilt (vgl. etwa Fuhse 2014: 291 oder Tacke 2011: 6f.), ergeben sich bei
niherer Betrachtung Uberschneidungen zwischen beiden Theorien. So interes-
sieren sich beide nicht nur fiir die Individuen bzw. Akteur*innen in einem Sys-
tem bzw. Netzwerk, sondern immer auch fiir die Kommunikationen bzw. Rela-
tionen zwischen diesen Akteur*innen (vgl. Holzer/Fuhse 2010:313 und Schneider
2015: 198). Wie die Netzwerktheorie versucht auch Luhmann mit der Systemthe-
orie, »die Soziologie von ihrer Fixiertheit auf sozial sichtbare Entititen — Indivi-
duen, Gruppen, Institutionen, Organisationen — zu lésen« (Riirup et al. 2015: 86)
und stattdessen dahinterliegende Prozesse zu beschreiben (vgl. Rirup et al. 2015:
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86). Beide Theorien vermuten in diesen dahinterliegenden Prozessen eine ge-
wisse Ordnung - sie bleiben aber zugleich offen fiir Unordnung und Inkonsis-
tenzen (vgl. Goeke/Zehetmair 2012: 2). Die Netzwerkforschung mitihren Metho-
den (vgl. zu den Methoden Kap. 2.1.4) bietet zudem eine Moglichkeit, die oftmals
abstrakte Systemtheorie zu methodologisieren und fiir empirische Forschungs-
vorhaben zu nutzen (vgl. Vogd 2007: 312f.).

Netzwerktheorie und Organisation
Ein netzwerktheoretisches Organisationsverstindnis beruht auf der Annahme,
dass sich soziales Verhalten nicht nur aus den Eigenschaften und Bediirfnissen
der beteiligten Organisationsmitglieder erkliren lisst, sondern zu einem erheb-
lichen Teil auch auf den Relationen zwischen Mitgliedern und der Einbettung
dieser Mitglieder in Beziehungsstrukturen beruht. Die Netzwerktheorie steht in
der Tradition der relationalen Soziologie, wie sie auch dem Begriff des »sozi-
ale[n] Kapital[s]« bei Bourdieu (1983: 185) zugrunde liegt.® Seit den 1990er Jahren
hat sich die Netzwerktheorie als wichtige Grundlage und die Netzwerkanalyse
als wichtiges Instrument der Organisationsforschung etabliert, wobei die meis-
ten Arbeiten Netzwerkforschung vorrangig als Methode nutzen und nur einige
— meist soziologische — Forschungsarbeiten auf dahinterliegende theoretische
Konzepte zuriickgreifen (vgl. Peper 2016: 116).° Entscheidend fiir die Popularitit
von Theorie und Methode in der Organisationsforschung war dabei sicherlich
auch die Moglichkeit der Netzwerkanalyse, informelle Beziehungsstrukturen
und informelle Netzwerke sichtbar zu machen. Sie kénnen bei der Analyse von
Organisationen zusitzlich zu den formalen Strukturen untersucht werden, so
dass es moglich wird, Phinomene wie Macht, Innovation und Fithrung besser zu
erkliren (vgl. Raab 2010: 575). Der Fokus auf den Austausch von Informationen
und Wissen in Organisationen ist dabei nur eine von vielen moglichen Perspek-
tiven der Netzwerkforschung. In den letzten Jahren haben Netzwerktheorie und
-analyse zudem durch Big Data einen erheblichen Bedeutungszuwachs erfahren
(vgl. Reichert 2014: 10).

Die Stirke der Netzwerktheorie fiir eine Anwendung in den Sozialwissen-
schaften — und in dieser Arbeit — besteht in threm grundsitzlich neuen Erkli-
rungsansatz. Gewohnlich versuchen Wirtschafts- und Gesellschaftswissen-

8 Bourdieu verwendet den Begriff soziales Kapital (neben den Begriffen 6konomisches Kapital
und kulturelles Kapital), um die Funktionsweisen sozialer Ungleichheit zu erklaren (vgl. Bour-
dieu1983:184f.).

9 Derfolgende Abschnitt behandelttheoretische Schliisselkonzepte der Netzwerkforschung. Me-

thodische Konzepte der Netzwerkanalyse werdenin Kap. 2.1.4 erldutert.
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schaften das Verhalten einer Person als Ergebnis der Merkmale und Eigenschaf-
ten dieser Person zu erkldren. Ob eine Schauspielerin Erfolg hat oder fiir welche
Rollen ein Tenor gebucht wird, wird zum Beispiel als das Ergebnis einer guten
kiinstlerischen Ausbildung oder einer besonderen Leistung im Vorsprechen auf-
gefasst oder damit begriindet, dass sie oder er besonders gut zu den Vorstellun-
gen des Regieteams passt (vgl. Kolleck 2019: 24). Die Netzwerktheorie hingegen
beschiftigt sich vor allem mit der sozialen Einbettung einer Person. Sie geht da-
von aus, dass der Erfolg der Darsteller*innen nur zu einem Teil mit ihnen selbst
und zu einem anderen Teil mit ihrer spezifischen Rolle in sozialen Strukturen zu
tun hat. Die Position im Netzwerk des Ensembles (oder der gesamten Thea-
terszene), die Interaktionen, Kontakte und Beziehungen, der soziale Kontext ha-
ben einen ebenso bedeutenden Einfluss auf das Handeln einer Person wie ihre
Eigenschaften.

Dieser besondere Ansatz der Netzwerktheorie ldsst sich hervorragend fiir die
Forschungsfrage dieser Arbeit nutzen, denn Wissensteilung ist immer eine so-
ziale Interaktion. Es ist darum sinnvoll, bei der Analyse von Information und
Wissen eine Theorie zugrunde zu legen, die dieser Besonderheit Rechnung trigt
und die sich dazu eignet, soziales Verhalten von Individuen zu beschreiben und
zu erkldren. Die Netzwerktheorie geht sogar noch einen Schritt weiter, indem
sie nicht nur individuelles Handeln, sondern auch kollektives Handeln auf den
sozialen Kontext bezieht (vgl. Kolleck 2019: 24 und Jansen/Wald 2007: 189), das
heiflt auch das Verhalten von Gruppen oder einer ganzen Organisation mit den
sozialen Relationen der Gruppenmitglieder zueinander sowie der sozialen
Einbettung der Organisation in Netzwerke aus Partnerorganisationen, Konkur-
renzorganisationen und anderen Stakeholder*innen erklirt.

Anders als bei der Systemtheorie, die im deutschen Kontext zumeist auf Luh-
mann konzentriert wird, gibt es nicht die eine Netzwerktheorie, sondern eine
Vielzahl verschiedener Theoretiker*innen, die durch ihre Denkweise — das Den-
ken in Relationen und Netzwerken statt in Kategorien und Merkmalen — mitei-
nander verbunden sind (vgl. Bogenhold/Marschall 2010:282). Im Folgenden wer-
den die wichtigsten Ansatze der Netzwerktheorie fiir eine Anwendung in Infor-
mations- und Wissensnetzwerken vorgestellt (vgl. hier und im Folgenden die
Hinweise zu Ressourcen sozialen Kapitals bei Jansen 2006: 28ft.).

Granovetter (1973) unterscheidet in seiner Studie zwischen starken Bezie-
hungen (z.B. enge Freundschaften) und schwachen Beziehungen (z.B. Bekannt-
schaften). Da Gruppen wie Organisationen oder Betriebe dazu neigen, sich ge-
gen andere Gruppen nach auflen hin abzuschliefien, sind es oftmals eher die
schwachen Beziehungen — und nicht die starken, engen Beziehungen — die fiir
den Informationsfluss sorgen. Wihrend eine Person iiber ihre starken Bezieh-
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ungen meist nur das erfihrt, was sie ohnehin schon weif, kann sie tiber schwa-
che Beziehungen an neue Informationen gelangen. Dies zeigt Granovetter ein-
drucksvoll am Beispiel der Jobsuche. Dort sind Personen mit vielen schwachen
Bindungen erfolgreicher als andere (vgl. Granovetter 1973: 1378), weil sie iiber
ihre weitverzweigten Netzwerke von mehr freien Stellen erfahren. Auch fiir den
Informationsaustausch im Theater gilt: »Wer in einer Gesellschaft so positio-
niert ist, dass er Informationen rasch und aus vielen verschiedenen Quellen er-
hilt, dem eroftfnen sich auch giinstige Gelegenheiten.« (Jansen 2006: 29)

Schwache Beziehungen bieten die Gelegenheit, Informationen aus anderen
Teilen des Netzwerks zu erhalten, in die Akteur*innen selbst meist keinen Ein-
blick haben. Fiir neue Impulse und Ideen, die zur Bewiltigung aktueller Heraus-
forderungen und fiir eine gesteigerte Anpassungsfihigkeit notwendig sind, kon-
nen lose Beziehungen und weitverzweigte Netzwerke darum im Theater ent-
scheidend sein. Enge Beziehungen hingegen kénnen im Gegenteil sogar innova-
tionshemmend wirken (vgl. Jansen 2006: 28f. und Grabher 1990: 10).

Nach Burt (1992) sind zudem insbesondere diejenigen Akteur*innen im Vor-
teil, die aufgrund ihrer Position im Netzwerk sogenannte »strukturelle Lécher«
iiberbriicken kénnen, die also eine Briicke zwischen ansonsten unverbundenen
Teilen eines Netzwerks bauen und iiber nicht-redundante Kontakte verfiigen.
Sie befinden sich an einer besonders vorteilhaften Positionim Netzwerk und ha-
ben Zugriff auf mindestens zwei Netzwerkteile, die nicht iiber dieselben Infor-
mationen verfiigen, sondern sich bestenfalls in ihren Informationen erginzen
(vgl. Burt 1992: 18). Zudem konnen sie Kontrolle ausiiben, entscheiden, welche
Informationen weitergegeben werden, und andere Akteur*innen gegeneinander
ausspielen (vgl. Burt 1992: 30). Solche Personen mit grofRer struktureller Autono-
mie im Informations- und Wissensnetzwerk des Theaters zu bestimmen, die
»Briickenbauer*innen« und »Drehkreuze« des Wissens zu identifizieren, kann
fiir eine Verbesserung des Wissenstransfers in Zeiten grofier Herausforderun-
gen entscheidend sein. Ein anderer Forschungsbefund von Burt besteht darin,
»zwischen Macht im Sinne von sozialem Einfluss und Macht im Sinne struktu-
reller Autonomie« (Jansen 2006: 31) zu unterscheiden. Was fiir manche Unter-
nehmer*innen wichtig und hilfreich sein kann, nimlich eine unverzichtbare Po-
sition zwischen zwei oder mehr Teilnetzwerken einzunehmen, eignet sich nicht
fur jede Art von Netzwerk und fiir alle Akteur*innen. Fiir weniger etablierte Per-
sonen kann esim Gegenteil entscheidend sein, statt schwachen starke Beziehun-
gen zu einflussreichen Partner*innen und Vorgesetzten aufzubauen und zu pfle-
gen (vgl. Burt 1992: 147), um an moglichst vielen Informationsfliissen in der Or-
ganisation teilzuhaben. Die Studien von Burt und Granovetter zeigen auch:
grofle Netzwerke mit vielen starken Beziehungen erfordern einen sehr hohen
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Aufwand fiir alle Akteur*innen und sind darum selten. Oft sind Hierarchien
zweckmifiger, wenn es darum geht, die Koordinationsfihigkeit eines Betriebs
aufrechtzuerhalten (vgl. Jansen 2006: 30).

Zusammenfassend lasst sich also mit Argumenten der Systemtheorie festhalten:

- Eine Organisation ist ein System. Die wichtigste Aufgabe des Systems Theater
istes, sich in einer permanent wandelnden Umwelt zu behaupten.

- Theater als Systeme reagieren auf Reize der Umwelt, geben selbst Impulse an
die Umwelt zuriick und lernen auf diese Weise dazu.

- Das Wissen des Theaters ist in regelmifiiger, organisatorischer Praxis, z.B. in
Kommunikationsprozessen und Handlungsmustern, enthalten.

- Die Theatermitarbeiter*innen als psychisches System und das Theater als so-
ziales System sind nicht gleichzusetzen. Nur Informationen, die zwischen Ak-
teur*innen ausgetauscht werden, sind fur das Theater sichtbar.

Dem ist mit den Argumenten der Netzwerktheorie hinzuzufiigen:

- Eine Organisation ist ein Netzwerk. Das Verhalten der Organisationsmitglie-
der des Theaters lasst sich mit ihrer sozialen Einbettung erkliren.

- Schwache Beziehungen und weitverzweigte Netzwerke bieten die Gelegen-
heit, Informationen aus anderen Teilen des Netzwerks sowie neue Impulse
und Ideen ins Theater zu holen.

- Akteur*innen mit ausgeprigter struktureller Autonomie, die strukturelle Lo-
cher iiberbriicken, tragen zur Verbesserung des Wissenstransfers bei.

- Akteur*innen mit sozialem Einfluss, d.h. vielen starken Relationen zu zentra-
len Akteur*innen, sichern sich Teilhabe und den Zugang zu wichtigem Wis-
sen.

Lernen in Organisationen

Das Verstindnis von Organisationen als Systeme und als Netzwerke hilft dabei,
das Wissen der Organisation Theater zu begreifen und in die richtigen Zusam-
menhinge einordnen zu kénnen. Organisationales Wissen »setzt sich aus indi-
viduellen und kollektiven Wissensbestinden zusammen, auf die eine Organisa-
tion zur Losung ihrer Aufgaben zuriickgreifen kann« (Probst/Raub/Romhardt
2012: 23). Ziel eines Wissensmanagements ist es, diese heterogenen Wissensbe-
stinde in eine gemeinsame Form zu bringen und das Wissen fir die gesamte Or-
ganisation zur Verfiigung zu stellen. Diese Gesamtheit der impliziten und expli-
ziten, der individuellen und kollektiven, der internen und internalisierten Wis-
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sensbestinde sowie der zugrundeliegenden Daten und Informationen werden
als die »organisationale Wissensbasis« (Probst/Raub/Romhardt 2012: 23) der Or-
ganisation bezeichnet. Dass die organisationale Wissensbasis einer Organisa-
tion dabei stets umfangreicher ist als die Summe der Wissensbestandteile aller
Mitarbeiter*innen, kam bereits zur Sprache (vgl. Kap. 2.1.1) und lisst sich
dadurch erkliren, dass Wissen auch in den Kommunikationen des Systems und
den Relationen des Netzwerks enthalten ist, in den permanenten Austauschbe-
ziehungen zwischen Individuen, Teams und der Organisation.

Die organisationale Wissensbasis ist einer permanenten Veranderung und
Erneuerung unterworfen. Diese Verdnderungen werden auch als organisationa-
les Lernen bezeichnet (vgl. Probst/Raub/Romhardt 2012: 24 und Abb. 2-3). Lern-
prozesse sind essenziell fiir den Fortbestand einer Organisation: Nur wenn sie
sich stindig weiterentwickelt, Informationen von den Rindern des Netzwerks
hereinholt, Reize aus der Umwelt des Systems aufnimmt und verarbeitet, kann
sie die eigene Wissensbasis erweitern, zukiinftigen Herausforderungen begeg-
nen und sich Wettbewerbsvorteile sichern (vgl. Reinmann-Rothmeier 2001: 9).

ADbb. 2-3: Aufbau der organisationalen Wissensbasis

\ Organisationales Lernen /

Organisatorische Fahigkeiten

Teams Individuen

— Wissen T

Information

Daten

Quelle: In Anlehnung an Probst/Raub/Romhardt 2012: 15
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Eine Theorie war — neben vielen weniger bekannten Konzepten™ — besonders
pragend fiir das Konzept des organisationalen Lernens. Argyris und Schén (1978)
unterscheiden in ihrer Theorie von der lernenden Organisation zwischen unter-
schiedlichen Arten des Lernens: Wihrend beim Einschleifen-Lernen lediglich die
eigenen Handlungsweisen und -folgen tiberdacht werden, iiberpriift ein Doppel-
schleifen-Lernen auch die der Entscheidung zugrundeliegenden Werte und Nor-
men (vgl. Argyris/Schon1978: 17£f.), die sich im Laufe der Zeit durch Erfahrungen
gebildet haben. Einschleifen-Lernen hat also eine kurzfristige Perspektive und
istvor allem darauf ausgerichtet, akute Probleme zu l6sen. Doppelschleifen-Ler-
nen hingegen ist darauf ausgerichtet, Herausforderungen anzugehen, Voraus-
setzungen zu hinterfragen und nachhaltig Verinderungen zu bewirken:

»[...] [Double-loop-learning] helps —indeed, requires — mistaken assumptions to
be reformulated, incongruities reconciled, incompatibilities resolved, vagueness
specified, untestable notions made testable, scattered information brought to-
gether into meaningful patterns, and previously withheld information shared.«
(Argyris 2000: 72)

Dariiber hinaus definieren Argyris und Schon eine dritte Lernschleife des Deu-
tero-Lernens, in der eine Organisation gewissermafien »lernt zu lernenc: Sie re-
flektiert Prozesse des Ein- und Doppelschleifen-Lernens und entwickelt Lern-
strategien, die zukiinftig Lernprozesse unterstiitzen kénnen (vgl. Argyris/Schén
1978: 26 und Abb. 2-4).

Abb. 2-4: Lernebenen nach Argyris/Schon

Ziele . Soll-Ist-
> >
(Handlungstheorien) Handlungen Ergebnisse Vergleich

N

N\

Einschleifen-Lernen

Doppelschleifen-Lernen

----- > Deutero-Lernen <-----!

Quelle: In Anlehnung an Argyris1994: 8, erganzt um das Deutero-Lernen

10 Vgl. z.B. Bateson 1972, Pautzke 1989, Sattelberger 1991. Eine Ubersicht von Konzepten organisa-

tionalen Lernens findet sich z.B. bei Lehner 2019: 152 sowie bei Wengelowski 2000: 43ff.
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Oftmals gelingt Organisationen aber nicht einmal das Doppelschleifen-Lernen,
weil es nonkonformes Verhalten erfordert, die Bereitschaft zu hinterfragen und
zu kritisieren (vgl. Klein 2011: 158f.). Gelingt es aber eine offene Betriebskultur zu
etablieren, konstruktive Kritik und Fehler zuzulassen, so »werden Diskussionen
offener, riskante Gedanken eher artikuliert und Aufgaben und Informationen
nicht mehr nur allein kontrolliert und gehortet, sondern gemeinsam besprochen
und geteilt, so dass Kooperation und Machtteilung zu den geltenden Normen
werden« (Hartmann 2003: 19).

Das Einschleifen-Lernen ermoglicht also eine schnelle Reaktion des Theaters
und hilft dabei, besser bei akut auftretenden Problemen zu reagieren. Durch das
Doppelschleifen-Lernen kann es dariiber hinaus seine Ziele hinterfragen und
verdndern, sich selbst neue Aufgaben stellen und so Innovationspotenziale ent-
falten. Das Deutero-Lernen wiederum hilft dem Theater nicht nur dabei, Prob-
leme zu l6sen, sondern die Problemlosefihigkeit und die Lernfihigkeit insge-
samt zu steigern.

Zusammenfassend kann fiir das organisationale Lernen festgehalten werden:

- Organisationen wie Theater lernen, indem sie ihre Reaktionsfihigkeit erho-
hen, ihre Problemlésungskompetenz steigern und ihre Lernfihigkeit entwi-
ckeln.

Organisationale Intelligenz

Andere Theorien verwenden nicht den Begriff des organisationalen Lernens,
sondern iibertragen den Begriff Intelligenz von Individuen auf Organisationen.”
Erstmals taucht der Begriff der organisationalen Intelligenz in den 1960er Jahren
bei Wilensky (1967) auf, der sich fiir ein organisationswissenschaftliches Problem
interessiert: Das Verhiltnis von Wissen und Strategie. Er argumentiert, dass
eine Organisation fiir das Treffen von Entscheidungen und die Festlegung der
Strategie umso mehr und umso bessere Informationen bendtigt, je komplexer
die Organisation ist. Zugleich scheint es aber geradezu das Wesen komplexer
Organisationen zu sein, den Informationsfluss durch Zentralisierung, Hierar-
chie und Spezialisierung zu behindern (vgl. Wilensky 1967: 41f. und Lakoff 1968:

11 Unter dem Begriff der menschlichen Intelligenz versteht man alle kognitiven Fahigkeiten des
Menschen (vgl. Lehner 2019: 169). Auch hier gilt aber: »)e flexibler das menschliche Gehirn auf
neue Anforderungen reagieren kann undje héher die Wahrscheinlichkeitist, dass neues Wissen
mitalten Wissensbestinden verkniipft werden kann, umso héheristdie Intelligenz einer Person

anzusetzen[...].« (Haun 2002: 71)
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171). Der daraus entstehende Konflikt sorgt dafir, dass Organisationen ihre In-
telligenz nicht vollstindig nutzen konnen und es zu Informationspathologien
[»information pathologies«] (Wilensky 1967: 58) kommyt.

In den 1980ern und 1990ern erfihrt das Thema organisationale Intelligenz
dann zunehmend Aufschwung durch Beitrige aus der japanischen Manage-
mentforschung. Allen voran erklirt Matsuda (1988) die organisationale Intelli-
genz zum zentralen Faktor der Wettbewerbsfihigkeit von Betrieben und Volks-
wirtschaften. Er unterscheidet zwischen der organisationalen Intelligenz als
Prozess (Wahrnehmungsprozesse, Speicherungsprozesse, Lernprozesse, Kom-
munikationsprozesse und Prozesse der Entscheidung unter Einbezug menschli-
cher und kiinstlicher Intelligenz) und der organisationalen Intelligenz als Pro-
dukt (Daten, Information und Intelligenz) (vgl. Matsuda 1993: 13 und 16).

Neben vielen Begriffen, die aus dem organisationalen Lernen bereits bekannt
sind, tauchen bei Matsuda zunehmend auch technische Begriffe auf, zum
Beispiel »Maschinenintelligenz« (Matsuda 1993: 13) oder »Machine Memory«
(Matsuda 1993: 14). Ebenfalls neu ist der Schwerpunkt auf der Speicherung von
Informationen und die Nutzung von Informations- und Kommunikationstech-
nologien fiir diese Zwecke, eine Tendenz, die sicher auch auf die zunehmende
Technisierung und die Digitalisierung Anfang der 1990er Jahre zuriickzufithren
ist. Speicherung bedeutet fiir Matsuda das langfristige Verfiigbarhalten von In-
formation (vgl. Matsuda 1993: 14), von:

- Expert*innenwissen, bzw. Inhaltswissen, das von den einzelnen Mitgliedern
der Organisation entwickelt wird und dann fiir die gesamte Organisation ex-
pliziert und dokumentiert werden muss,

- Prozesswissen sowie organisationalen Standards und Normen, die mit dem
Expert*innenwissen im institutionellen Gedichtnis gespeichert werden,

- grundsitzlichem Wissen zur Organisationskultur, zur Corporate Identity, zu
Grundsitzenund Leitideen, zu Traditionen und Brauchen sowie zur speziellen
Terminologie der Organisation, sie sind gespeichertim kulturellen Gedachtnis
der Organisation,

- sowie Inhalten im maschinellen Gedichtnis, z.B. in Aktenordnern, zuneh-
mend aber auch in digitalen Informationssystemen und Datenbanken.

Ohne direkten Bezug zur Forschungsarbeit von Matsuda erscheinen etwa zur
selben Zeit auch Beitrige zum intelligenten Unternehmen im angloamerikani-
schen und im deutschen Sprachraum. Verbreitung fand dabei unter anderem
das Konzept der organisatorischen Intelligenz nach Oberschulte (1994). Er be-
greift organisationale Intelligenz wie Argyris und Schoén als »Fihigkeit zur
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Bewiltigung neuer Anforderungen« (Oberschulte 1994:15), als Anpassungsfihig-
keit eines Systems oder Netzwerks an seine Umwelt. Als zentrale Faktoren orga-
nisatorischer Intelligenz benennt Oberschulte organisatorische Lernfihigkeit,
organisatorisches Wissen und - als Innovation im Vergleich zu fritheren Model-
len - organisatorisches Gedachtnis (vgl. Oberschulte 1994: 27und Abb. 2-5). Auch
hier riicke die Speicherung von Wissen also in den Fokus des Interesses.

ADbb. 2-5: System organisatorischer Intelligenz

Organisatorische Intelligenz

Organisatorisches Organisatorisches
Lernen Lernen

Organisatorische | __________| Organisatorisches Organisatorisches

Lernfahigkeit l Wissen \l, Gedéchtnis

‘l’ formales ‘l/ formales ‘l'

Lernfahigkeit fiir | _Lernen deklaratives Lernen deklaratives
formales Lernen |, ¢ oo organis.atorisches informales organis?toris.ches
Lernfahigkeit fiir | __Lernen Wissen Lernen Gedachtnis

informales Lernen|, ... R
beildufiges| prozedurales | beildufiges | prozedurales

Lernfahigkeit fir | Lernen |organisatorisches| Lernen |organisatorisches
beildufiges Lernen Wissen Gedichtnis

Quelle: In Anlehnung an Oberschulte 1994: 84

Wie schon bei Matsuda wird bei Oberschulte ebenfalls zwischen Inhaltswissen
und Prozesswissen und folglich zwischen zwei verschiedenen Formen des Ge-
dichtnisses unterschieden: einem deklarativen Gedichtnis fiir Inhaltswissen
bzw. explizites Wissen (z.B. in Schriftstiicken und Dateien) und einem proze-
duralen Gedichtnis fiir Prozesswissen bzw. implizites Wissen (vgl. Oberschulte
1996: 58).

Zusammenfassend lisst sich fur die Wissensspeicherung festlegen:
- Organisationen haben ein Gedichtnis, in dem sie Fakten- und Handlungswis-
sen, aber auch Werte und Organisationskultur abspeichern. Theater und an-

dere Organisationen konnen zur Bewiltigung neuer Herausforderungen auf
Wissen in diesem Gedichtnis zuriickgreifen.
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Damit ergeben sich unter Beriicksichtigung von Systemtheorie und Netzwerk-
theorie sowie der Konzepte des organisationalen Lernens und der organisatio-
nalen Intelligenz vier definierende Eigenschaften der intelligenten Kulturorga-
nisation (in Anlehnung an North/Péschl 2002: 57f., vgl. auch Schmidt 2017: 213):

- Intelligente Organisationen haben eine sehr hohe Reaktionsfihigkeit. Als Sys-
teme agieren und reagieren sie auf sich verindernde Bedingungen der Um-
welt. Sie erkennen und antworten auf neue Entwicklungen mit grofler Schnel-
ligkeit und Qualitit.

- Intelligente Organisationen verfiigen iiber grofRe Reflexionsfihigkeit, Prob-
lemlosefihigkeit und Lernfihigkeit. Durch stindiges Reflektieren von Proble-
men und den eigenen Potenzialen, diese Probleme zu losen, entwickeln sie
sich weiter und kénnen Herausforderungen beim zweiten oder dritten Mal
besser bzw. effektiver bewiltigen.

- Intelligente Organisationen habenein Erinnerungsvermogen, das esihnener-
moglicht, Fakten- und Handlungswissen zu speichern und bei neuen Heraus-
forderungen auf bestehendes Wissen zuriickzugreifen.

- Intelligente Organisationen verfiigen iiber eine hohe soziale Kompetenz. Sie
vernetzten unterschiedliche Bereiche der Organisation, um Informationen
und Wissen zu verteilen. Sie bilden weitverzweigte Netzwerke, um neue Im-
pulse zu generieren und Innovation zu unterstiitzen.

2.1.3 Informations- und Wissensmanagement

Wie kann nun aber die organisationale Intelligenz entwickelt und organisatori-
sches Lernen angestofien werden? Um nachhaltig Verbesserungen im Hinblick
auf das Lernen und eine Erweiterung der organisationalen Wissensbasis zu be-
wirken, miissen in der Organisation selbst Systeme und Wirkmechanismen ge-
schaffen werden, die einen produktiven Umgang mit der Ressource Wissen be-
fordern. Diese betrieblichen Aufgaben werden unter dem Begriff Wissensma-
nagement zusammengefasst. Entsprechende Modelle, die einen idealtypischen
Umgang mit Information und Wissen in Betrieben beschreiben, werden als Wis-
sensmanagement-Modelle oder Wissensmanagement-Ansitze bezeichnet.

Der Begriff des Wissensmanagements bzw. des Knowledge Management
wird ab den 1960er Jahren zuerst in der US-amerikanischen Forschung verwen-
det (vgl. Schiippel 1996: 186)." In die gleiche Zeit fallen auch der Begriff der
Wissensgesellschaft (Drucker 1969) und die Unterscheidung in implizites und

12 Erste Ansitze finden sich etwa bei Boulding 1966 und Lane 1966.
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explizites Wissen (Polanyi 1966, s. auch Kap. 2.1.1). Diese frithen Ansitze kon-
zentrieren sich zunichst auf individuelles Wissen und die Frage, wie entschei-
dungsrelevante Information schnell zur Verfiigung gestellt werden kann (vgl.
Lehner 2019: 38). Erst mit den Theorien des organisationalen Lernens (vgl. Argy-
ris/Schon 1978, s. auch Kap. 2.1.2) riickt Ende der 1970er bzw. Anfang der 198cer
Jahre kollektives Wissen in den Schwerpunkt des Interesses. Wissen wird nun
vor dem Hintergrund der Debatte um die Wissensgesellschaft, aber auch auf-
grund der zunehmenden globalen Konkurrenz, als Produktions- und Wert-
schopfungsfaktor betrachtet.

Ebenfalls in den 1980cer Jahren entdecken Unternehmensberatungen das
Thema Wissensmanagement. Technische Unterstiitzungssysteme werden in Be-
trieben implementiert, mit dem Versprechen, das individuelle Wissen einzelner
Expert*innen in einem Computersystem zu speichern und so fiir alle verfiigbar
zu machen. Diese Entwicklung wird von technologischen Entwicklungen in den
1990er Jahren sowie von der Verbreitung des Internets weiter befeuert und Wis-
sensmanagement stof3t vor allen Dingen in den Management-Abteilungen gro-
Ber Unternehmen auf reges Interesse (vgl. Knoblauch 2004: 277). Neben der Ent-
wicklung (vor allem technischer) Instrumente in Unternehmen ist diese frithe
Phase aber auch dem Erkliren von Wissensaktivititen und dem Entwickeln von
Wissensmanagement-Modellen in Organisationen gewidmet (vgl. Nohr 2003:
151). Auf eine euphorische Phase der Wissensmanagement-Forschung mit einer
wachsenden Zahl an Veréffentlichungen auch in Deutschland, der Grindung
von Fachverbinden und der Einrichtung von Konferenzen, Studienangeboten
und Fortbildungen (vgl. Lehner 2019: 40) folgt allerdings eine Phase der Erniich-
terung. Es wird Kritik an den minderkomplexen, einseitig technischen und kog-
nitivistischen Modellen der Beratungsfirmen geiibt und die einfache Ubertra-
gung von individuellem implizitem in kollektives explizites Wissen in Frage ge-
stellt. Die Erkenntnis setzt sich durch, dass Wissensmanagement nur dann er-
folgreich sein kann, wenn es in die soziale Praxis und die Arbeitsweisen der Or-
ganisation eingebettet ist. Informationstechnische Ansitze riicken in den Hin-
tergrund und sozialwissenschaftlich informierte Ansitze gewinnen mehr und
mehr an Bedeutung (vgl. Knoblauch 2004: 277).

Die darauffolgende Entwicklungsphase ist von einem nachlassenden Inte-
resse an Wissensmanagement gepragt. In der Unternehmenspraxis geht es vor
allem um das konkrete Nutzbarmachen von Wissen, etwa durch Anbindung an
die strategischen Ziele oder durch eine Ausrichtung an den Geschiftsprozessen
der Organisation (vgl. Lehner 2019: 40 und Nohr 2003: 151). Dem Wissensma-
nagement fiir kleine und mittlere Organisationen wird immer mehr Aufmerk-
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sambkeit geschenkt.” In der Forschung gewinnt zudem die Untersuchung von
Wissensfliissen in verteilten Organisationen oder zwischen mehreren Organisa-
tionen an Bedeutung (vgl. Prange 2002:33).

Seit 2010 bemiiht sich die Wissensmanagement-Forschung um eine Konso-
lidierung der Erkenntnisse der noch jungen Disziplin, um eine stirkere theore-
tische Fundierung und um ein Erfassen der gesamten Komplexitit des Themas
Wissensmanagement. Einseitig technikzentrierte Ansitze werden endgiiltig zu-
gunsten von sozialen Ansitzen verdringt und das Wissensmanagement stellt
personale, situative bzw. kontextuale und organisatorische Faktoren in den Mit-
telpunkt (vgl. Schrey6gg/Geiger 2016: 408). Trotzdem nehmen aktuelle informa-
tions- und kommunikationstechnische Entwicklungen weiter Einfluss auf die
Forschung. Neue Studien fragen nach der Nutzbarkeit von Social Media fir das
organisationale Wissensmanagement (vgl. z.B. Pirkkalainen/Pawlowski 2013)
oder untersuchen die Potenziale groRer, unstrukturierter Datenmengen (Big
Data) (vgl. z.B. Hoffmann/Voss 2013). Das Interesse an Wissensmanagement in
Praxis und Forschung hat sich in der Zwischenzeit auf einem mittleren Level ein-
gependelt. Der Boom der 1990er und die Erniichterung der 2000er Jahre sind ei-
nem mafdvollen, aber nachhaltigen Interesse an Wissensmanagement gewichen.
Kommerziell titige Unternehmen miissen nur noch selten vom Nutzen eines
strategischen Wissensmanagements itberzeugt werden.

In den folgenden Unterkapiteln soll mit einer Beschreibung der wichtigsten
Modelle der wissenschaftliche Diskurs um das Thema Wissensmanagement ab-
gebildet werden. Die verschiedenen Ansitze vermitteln eine Vorstellung iiber
unterschiedliche Ausprigungen von Wissensmanagement in Organisationen,
aus denen am Ende des Kapitels ein Ansatz fiir die Steuerung von Information
und Wissen im Theaterbetrieb ausgewihlt wird. Dabei sind die Modelle hochst
unterschiedlich; gemeinsam ist allen jedoch ein betriebswirtschaftlicher Blick
auf Wissen, zum Beispiel um Wettbewerbsvorteile zu erringen, Innovationen zu
fordern und Entwicklung voranzutreiben. Das Wissen bzw. die organisationale
Wissensbasis werden somit zum Gegenstand eines Managements — oder auch
zum Gegenstand eines Regelkreislaufs von Planung, Realisierung und Kontrolle.

Vor dem Hintergrund der Theorien der intelligenten Organisation (vgl. Kap.
2.1.2) und dem Verstindnis von Wissen als Ressource (Kap. 2.1.1) wird fiir diese
Arbeit das folgende Verstindnis von Probst, Raub und Romhardt zugrunde ge-
legt: »Organisationales Lernen beschreibt die Verinderungsprozesse der organi-
sationalen Wissensbasis. Deren Gestaltung und Lenkung ist Gegenstand des
Wissensmanagements.« (Probst/Raub/Romhardt 2012: 35)

13 Vgl.z.B. Lamieri/North 2001, Weissenberger-Eibl/Kelm 2005, Staiger 2008 und Kohl 2009.
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Aufbauend auf dieser Definition soll Informations- und Wissensmanage-
ment fiir diese Arbeit definiert werden als die Gesamtheit der Strategien, die den
Umgang mit Informationen und Wissen in Organisationen férdern, die dabei
helfen, die organisationale Wissensbasis zu stirken und die Weiterentwicklung
der Organisationen zu intelligenten Organisationen zu férdern.

Es existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Ansitze zum Wissensmanage-
ment", aus denen fiir die folgende Ubersicht nur einige zentrale Ansitze ausge-
wahlt werden kénnen. Bei der Darstellung der Quellen wird nach der Einteilung
von Hilse (2000) vorgegangen, der vier unterschiedliche Typen von Ansitzen un-
terscheidet (vgl. Tab. 2-2): management- und steuerungsorientierte Ansitze, in-
novationsorientierte Ansitze, lern- und entwicklungsorientierte Ansitze sowie
informations- und kommunikationstechnologische Ansitze (vgl. Hilse 2000: 72).

Tab. 2-2: Unterschiedliche Wissensmanagement-Ansitze

Management- und Wissensmanagement-Bausteine (Probst/Raub/
steuerungsorientierte Romhardt 1997)
Ansatze Wissensmarkt (North 1998, Davenport/Prusak 1998)

CPO-WM (Heisig 2005)

Innovationsorientierte | Wissensspirale (Nonaka/Takeuchi1995)
Ansatze

Lern- und entwick- Integratives Wissensmanagement (Pawlowsky 1998)
lungsorientierte Systemisches Wissensmanagement (Willke 1998)
Ansatze Miinchner Modell (Reinmann-Rothmeier 2001)

Vier Akte des Wissensmanagements (Schiippel 1996)

Informations- und Lebenszyklus-Modell (Rehauser/Krcmar 1996)
kommunikations- Knowledge Engineering Process (Turban/Aronson
technologische Ansitze | 1998)

Quelle: Eigene Darstellung, nach der Einteilung von Hilse 2000: 72

14 Sounterscheiden Birnkraut und Kellner ohne Anspruch auf Vollstandigkeit acht fir den Kultur-
betrieb relevante Ansitze (vgl. Birnkraut/Kellner 2013: 175ff.). 2005 erfassten Heisig und Orth fiir
eine inhaltsanalytische Studie zum Thema allein 160 unterschiedliche Wissensmanagement-

Frameworks (vgl. Heisig/Orth 2005: 4).
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Management- und steuerungsorientierte Ansétze

Zahlreiche Wissensmanagement-Modelle begreifen Wissen als eine neue
Ressource, die mit den Mitteln des Managements systematisch gesteuert wird.
Ziel dieser management- und steuerungsorientierten Ansitze ist es, durch
effizienten Einsatz des Wissens Wettbewerbsvorteile zu erringen und sich gegen
andere Konkurrent*innen durchzusetzen (vgl. Hilse 2000: 72f.). Sie umfassen in
der Regel nicht nur eine theoretische Begriindung, sondern besonders hiufig
auch praktische Implikationen fiir Betriebe, die Wissensmanagement strate-
gisch anwenden mochten.

Das bekannte Konzept der Wissensmanagement-Bausteine von Probst,
Raub und Rombhardt (1997)® nimmt unter den management- und steuerungs-
orientierten Ansitzen — insbesondere im deutschsprachigen Raum - eine he-
rausragende Stellung ein (vgl. Reinmann-Rothmeier 2001: 3). Das Modell de-
finiert sechs operative sowie zwei strategische Kernprozesse, die miteinander in
enger Verbindung stehen und gegenseitigen Einfluss ausiiben (vgl. Abb. 2-6):

Abb. 2-6: Wissensmanagement-Bausteine

T

Wissens- Wissens-
bewertung ziele
N
v
Wissens- Wissens-
| identifikation bewahrung
Wissenserwerb Wissensnutzung
7
Wissens- Wissens- ||
entwicklung (venteilung

Quelle: In Anlehnung an Probst/Raub/Romhardt 2012: 34

Sechs operative Bausteine bilden den Kern des Modells (vgl. Probst/Raub/Rom-
hardt 2012: 30ff.). Der Kreislauf beginnt mit der Wissensidentifikation, die
Transparenz iber vorhandenes und bendtigtes Wissen in der Organisation
schafft. Die Aufgaben Wissenserwerb und Wissensentwicklung beschiftigen

15 Im Folgenden zitiert nach der 7. Auflage von 2012.
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sich mit der gezielten Akquisition externen Wissens sowie der Entwicklung
neuer Wissensbestinde in der Organisation. Die zentrale Aufgabe der Wissens-
verteilung strebt — ausgehend vom Prinzip der Arbeitsteilung in Betrieben und
der Annahme, dass nicht alle Mitarbeiter*innen iiber das gleiche Wissen verfii-
gen — eine bestmdgliche Verteilung des Wissens in der Organisation an und will
»isoliert vorhandene Informationen oder Erfahrungen fiir die gesamte Organi-
sation nutzbar« (Probst/Raub/Romhardt 2012: 32) machen. Die Identifizierung,
Entwicklung und Verteilung von Wissen allein stellen jedoch nicht automatisch
auch die Nutzung dieses Wissens sicher. Probst, Raub und Romhardt erginzen
darum Instrumente der Wissensnutzung, die Barrieren — insbesondere bei der
Nutzung externen Wissens — abbauen sollen. Schliefllich wird mit dem Baustein
Wissensbewahrung zentrales Wissen fiir die Speicherung ausgewshlt, um es fiir
zukiinftige Organisationsaufgaben zur Verfigung zu halten.

Erginzt werden die sechs operativen Bausteine durch zwei strategische Bau-
steine, die mit der Formulierung von Wissenszielen und ihrer Uberpriifung im
Rahmen einer Wissensbewertung einen koordinativen Rahmen setzen. Grund-
lage dieses Modells, das an den klassischen Management-Kreislauf von Planung,
Steuerung und Kontrolle angelehnt ist, waren praktische Problemstellungen in
Unternehmen, die in einem mehrjihrigen Forschungsprozess gesammelt und in
sechs Kategorien bzw. Bausteinen gruppiert wurden (vgl. Probst/Raub/Rom-
hardt 2012: 30).

Die Autoren beziehen sowohl individuelles als auch kollektives Wissenin ihre
Uberlegungen mit ein und iiberzeugen durch die grofe Praxisnihe ihres Modells
sowie eine Fiille unterschiedlicher Beispiele, die einen intuitiven Umgang mit
dem Modell ermdglichen (vgl. Hasler Roumois 2013: 259). Das komplexe Thema
wird durch die Reduzierung auf einige wenige Kernprozesse leicht handhabbar
und nutzbar. Andererseits wird immer wieder gerade diese geringe Komplexitit
sowie die mangelhafte theoretische Fundierung des Modells kritisiert (vgl. Roh-
leder 2004: Abs. 10f. und Willke 1998: 78f.). Durch die Reduktion auf wenige
Problemfelder werde eine leichte »Steuerbarkeit und Systematisierbarkeit von
Wissensprozessen suggeriert« (Hasler Roumois 2013: 259), die tatsichlich so
nicht gegeben sei. Die einseitig pragmatische Ausrichtung des Modells schma-
lere letztendlich seinen Nutzen in komplexen Situationen (vgl. Willke 1998: 78f.).
Auch wiirde nur wenig Hilfe zur Einfihrung gegeben (vgl. North 2016: 183).

Ein anderes bekanntes Modell, das in Wissenschaft und Praxis viel Anerken-
nung erfahren hat, ist das Wissensmarkt-Modell nach North (1998). Aufbauend
auf seinem Modell der Wissenstreppe betrachtet North Wissen als knappe Res-
source, die nach den Regeln des Marktes gehandelt werden kann und sich dem
Prinzip von Angebot und Nachfrage unterwirft (vgl. North 1998: 29). Durch den
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bewussten Einsatz von Wissen haben Unternehmen Vorteile und kénnen im
Wettbewerb bestehen. Die Gestaltungsmoglichkeiten des Unternehmens bezie-
hen sich dabei sowohl auf die Rahmenbedingungen (wissensférderliche Leitbil-
der, Fithrung und Anreize) und das Umfeld des Wissensmanagements im Unter-
nehmen (Etablierung eines Marktes mit entsprechenden Teilnehmer*innen und
Mechanismen) als auch aufkonkrete Instrumente und Prozesse (vgl. North 1998:
223ff. und Tab. 2-3). North verkniipft auf diese Weise die Rahmenbedingungen
mit operativen Gestaltungsmoglichkeiten, die sich in den klassischen Manage-
mentkreislauf einfiigen (vgl. Krallmann/Frank/Gronau 2002:382).

Tab. 2-3: Wissensmarkt-Modell

3. Prozesse, Strukturen

2. Spielregeln des ) .
des operativen Wissens-

1. Rahmenbedingungen
Ingung Wissensmarktes

gestalten und steuern managements gestalten

anwenden
und steuern
Unternehmensleitbild, . .
. . Marktwert Trager und Medien der
Flthrungsgrundsatze und o ) . .
fiir Wissen Wissensintegration

Anreizsysteme

Verankerung von Wissens-
management im Leitbild
erwiinschtes Verhalten der
Flihrungskrafte beschreiben,
Ist-Verhalten daran messen
Auswahl und Férderung der
Fithrungskrafte gemaf
erwiinschtem Verhalten

im Beurteilungs- und
Vergutungssystem Koopera-
tion und Gesamterfolg des
Betriebs honorieren

Wissensmarkt
schaffen
Marktausgleichs-
mechanismen
wirksam werden
lassen durch
Interessencluster-
Prinzip, Leucht-
turm-Prinzip,
Push- und Pull-
Prinzip

- Konzeptionvon
Wissensmanagement-
prozessen

- Umsetzen der Prozesse
durch Akteur*innen des
Wissensmanagements,
Medien- und Organisati-
onsstrukturen (insbe-
sondere Netzwerke)
und informations-
technische Infrastruktur

Quelle: In Anlehnung an North 1998: 223

Auf dem Wissensmarkt sind verschiedene Prinzipien wirksam, wie etwa das In-
teressencluster-Prinzip, nach dem die Marktteilnehmer*innen fiir einen erfolg-
reichen Wissensaufbau und -austausch dieselben Interessen verfolgen miissen,
das Leuchtturm-Prinzip, nach dem Mitarbeiter*innen zum Teilen von Best
Practices und individuellem Expert*innenwissen ermutigt werden sollen, und
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das Push- und Pull-Prinzip, das zwischen angebotsorientierten und nachfrage-
orientierten Formen der Wissensteilung unterscheidet (vgl. North 1998: 234ft.).

Das Modell von North zeichnet sich insbesondere durch eine Betonung der
Rahmenbedingungen aus (vgl. Scherm/Pietsch 2007: 319), deren Bedeutsamkeit
fiir das Gelingen von Wissensmanagement in Unternehmen nicht hoch genug
eingeschitzt werden kann. Die Idee eines unternehmensinternen Marktes, auf
dem Wissen angeboten und abgerufen werden kann, ist gerade fiir markewirt-
schaftlich arbeitende Unternehmen attraktiv und leicht verstindlich (vgl. Rein-
mann 2009: 68). Auch beriicksichtigt das Modell langfristige, strategische As-
pekte wie die Verbindung des Wissensmanagements mit den Zielen der Organi-
sation (vgl. Lehner 2019:109).

Allerdings scheinen die grofie Komplexitit des Ansatzes und der hohe Auf-
wand bei der Einfithrung nicht im Verhiltnis zum praktischen Nutzen zu stehen
(vgl. Seidel 2003: 130). Zudem wird vielfach das dem Ansatz zugrundeliegende
Verstindnis kritisiert, dass der Austausch von Wissen genau wie der Austausch
jeder anderen Ressource unmittelbar und ohne Einschrankungen moglich sei
(vgl. Kap. 2.1.1). Die verschiedenen Arten des Wissens mit ihrer jeweils unter-
schiedlichen Eignung fiir Austauschprozesse auf einem solchen Wissensmarkt
werden nicht ausreichend herausgearbeitet. AuRerdem bietet das Modell fiir 6f-
fentlich-rechtliche und privatrechtlich-gemeinniitzige Organisationen wie The-
ater nur wenige Ansatzpunkte (vgl. Reinmann 2009: 68). Weiterhin setzt der An-
satzsoziales Verhaltenvoraus, wie etwa ein gemeinsames Interesse am Wissens-
austausch und das Vertrauen von Marktteilnehmer*innen zueinander, das kei-
neswegs selbstverstindlich ist (vgl. Scherm/Pietsch 2007: 320).

Eine andere Theorie des Wissensmarktes wurde bereits zu einem fritheren
Zeitpunkt von Davenport und Prusak entwickelt (1998). Sie beschreibt, dhnlich
wie das Modell von North, Wissen als Ressource mit den Eigenschaften eines
Handelsguts. Die Autoren argumentieren, dass Wissensmarkte in Unternehmen
zumeist nicht ausreichend effizient funktionierten, da Informationen nur un-
vollstindig zur Verfiigung stiinden, zwischen verschiedenen Teilen des Unter-
nehmens zu grofe Differenzen hinsichtlich des vorhandenen und benétigten
Wissens herrschten und Austauschprozesse in der Regel lokal begrenzt seien.
Zudem wiirden, wie in anderen Mirkten auch, Monopolstellungen, Abwande-
rung und weitere Barrieren den Wissensaustausch erschweren (vgl. Daven-
port/Prusak 1998: 40f.).

Der kluge Einsatz von Informationstechnologie, der bewusste Aufbau von
Wissensmirkten und die gezielte Férderung des Wissensaustauschs, etwa in-
dem jedem Wissen ein Wert zugeteilt wird und Mitarbeiter*innen fiir das Teilen
dieses Wissens entsprechend entlohnt werden, sollen die Effizienz von Wissens-
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mirkten erhohen, Barrieren abbauen und die Wissensteilung im Unternehmen
verbessern (vgl. Davenport/Prusak 1998: 45ff.). Im Vergleich mit North beziehen
die beiden Autoren auch weiche Faktoren wie Vertrauen und Eigennutz in ihre
Uberlegungen ein, es fehlen jedoch ginzlich Ankniipfungspunkte fiir eine prak-
tische Umsetzung (vgl. Trojan 2006: 74).

Neben dem Wissensmarkt-Konzept (North 1998 und Davenport/Prusak 1998)
und den Wissensmanagement-Bausteinen (Probst/Raub/Romhardt 1997) gibt es
im Bereich der management- und steuerungsorientierten Ansitze verschiedene
andere Modelle, die bei den Geschiftsprozessen ansetzen. Sie verfolgen das
»Ziel[,] die Wissensverarbeitung in den operativen wissensintensiven Geschifts-
prozessen zu unterstiitzen, zu verbessern und weiterzuentwickeln, um schlief3-
lich zur Kernwertschépfung des Unternehmens beizutragen« (Remus 2002: 82).
Dazu werden anhand der Wissensziele Mafinahmen geplant und entlang der Ge-
schiftsprozesse platziert.

Ein Beispiel fiir ein solches geschiftsprozessorientiertes Wissensmanage-
ment ist das GPO-WM Referenzmodell (Heisig 2005), welches drei Ebenen un-
terscheidet: Geschiftsprozesse, Wissensmanagement-Aktivititen und Gestal-
tungsfelder des Wissensmanagements (vgl. Heisig 2005: 54f.) (vgl. Abb. 2-7).

Abb. 2-7: Referenzmodell des geschiftsprozessorientierten Wissensmanagements

Organisation & Rollen

v\

anwenden erzeugen

Wissen
Geschiftsprozesse
Wissen

verteilen speichern

Unternehmenskultur

Quelle: In Anlehnung an Heisig 2005: 55
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Die Geschiftsprozesse bestimmen nicht nur die konkreten Wissensinhalte, sie
sind auch der Ort der Anwendung und Entstehung von Wissen und damit zentral
fiir das Erreichen des Organisationszwecks. Sie regeln, welches Wissen in wel-
cher Qualitit zu welchem Zeitpunkt wo zur Verfiigung gestellt werden muss und
bestimmen so die Anwendung und den Handlungskontext von Wissen in der Or-
ganisation (vgl. Heisig 2005: 58). Die zweite Ebene skizziert den Wissensma-
nagement-Kernprozess mit denvier Aktivititen Erzeugen, Anwenden, Verteilen
und Speichern von Wissen (vgl. Heisig 2005: 63). Die Aktivititen werden dabei
als fortlaufender Prozess mit wechselseitigen Verbindungen und wechselseiti-
gen Einfliissen aufeinander dargestellt (vgl. Heisig 200s5: 55). Die dritte Ebene
schlief3lich benennt zentrale Gestaltungsbereiche der Organisation, die von Hei-
sig im Rahmen einer empirischen Befragung ermittelt wurden und die bei der
Anwendung von Wissensmanagement in der Organisation zu beriicksichtigen
sind (vgl. Heisig 2005: 68ff.): Unternehmenskultur (Werte / Einstellungen), Per-
sonalmanagement (Fihigkeiten / Motivation der Mitarbeiter*innen), Fithrungs-
systeme (Strategie / Fithrung), Prozessorganisation (Organisation / Rollen), In-
formationstechnologie (Infrastruktur / Anwendungen) und Controlling (Indika-
toren / Bewertungen).

Geschiftsprozessorientierte Wissensmanagement-Modelle nutzen fiir den
Umgang mit der Ressource Wissen die Struktur der Geschiftsprozesse aus. Da
es sich an bereits vorhandenen Arbeitsaufgaben orientiert, verspricht das ge-
schiftsprozessorientierte Wissensmanagement eine einfache Implementierung
und eine gute Akzeptanz bei den Mitarbeiter*innen (vgl. Heisig 2002: 49). So
wird Wissensmanagement weniger hiufig als isoliertes Instrument oder als un-
verbundene, zusitzliche Aufgabe aufgefasst (vgl. Abecker et al. 2002: 4). Das er-
ginzende GPO-WM-Vorgehensmodell ermoglicht eine strukturierte Einfith-
rung und Anwendung in Organisationen (vgl. Heisig 2005:79).

Kritisiert wurde am GPO-WM-Modell, dass es nur Wissen erfasse, das in ab-
geschlossenen Geschiftsprozessen entstehe, wohingegen das Wissen zwischen
den Geschiftsprozessen keine Beriicksichtigung finde (vgl. Remus 2002: 46).
Auch sei die Rolle der Gestaltungsfelder bei der Auswahl von Wissensmanage-
mentlosungen nicht hinreichend definiert (vgl. Ogaza/Heisig 2011: 327).

Innovationsorientierte Ansatze

Innovationsorientierte Ansitze zielen vor allem auf die Generierung von neuem
Wissen, um so immer neue innovative Produkte und Dienstleistungen entwi-
ckeln und die Leistungsfihigkeit des Unternehmens im Wettbewerb mit ande-
ren Unternehmen erhalten zu kénnen. Wissen ist hier als Idee bzw. als ein Pro-
dukt von Kreativitit und Innovationskraft zu verstehen und zu foérdern (vgl.
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Hilse 2000: 74). Solche Ansitze beziehen auch Ideen-, Chancen- und Innovati-
onsmanagement in ihre Uberlegungen mit ein (vgl. Hilse 2000: 80).

Die Wissensspirale, das wohl bekannteste Modell zur Generierung neuen
Wissens und zum Erhalt der Innovationskraft eines Unternehmens, wurde von
den japanischen Forschern Nonaka und Takeuchi entwickelt (1995 bzw. 1997 in
deutscher Sprache). Es hatte weitreichenden Einfluss auf die Wissensmanage-
ment-Forschung und ist bis heute von grundlegender Bedeutung fiir zahlreiche
Wissensmanagement-Ansitze und -Publikationen (vgl. Reinmann-Rothmeier
2001: 3) (vgl. Abb. 2-8).

Abb. 2-8: Modell der Wissensspirale
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Quelle: In Anlehnung an Nonaka/Takeuchi1997: 84

Das Modell stiitzt sich auf die von Polanyi etablierte Unterscheidung von expli-
zitem und implizitem Wissen (vgl. Kap. 2.1.1) und beschreibt unterschiedliche
Ebenen fiir Wissensprozesse im Unternehmen: Vom Wissen eines Individuums
oder einer Gruppe bis hin zu unternehmensweitem und sogar intraorganisatio-
nalem Wissen. Neues Wissen kann durch Transformationsprozesse entwickelt
werden, einerseits, indem das Wissen einzelner Organisationsmitglieder ver-
stirkt und in das Gesamtwissen der Organisation eingebracht wird, anderer-
seits, indem implizites und explizites Wissen im Rahmen einer Umwandlung in
eine neue Form gebracht werden (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997: 68f.). Die Autoren
unterscheiden vier verschiedene Formen der Wissensumwandlung: die Soziali-
sation (vom impliziten zum impliziten Wissen), die Externalisierung (vom im-
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pliziten zum expliziten Wissen), die Kombination (vom expliziten zum explizi-
ten Wissen) und die Internalisierung (vom expliziten zum impliziten Wissen)
(vgl. Nonaka/Takeuchi 1997: 74). Dabei legen sie einen besonderen Schwerpunkt
auf die Externalisierung, mit der aus implizitem Wissen explizites Wissen gebil-
det und in die Wissensbasis tiberfithrt werden kann (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997:
77).

Eine Stirke des Modells ist die ausfithrlich dargelegte Unterscheidung zwi-
schen explizitem und implizitem Wissen sowie die Betonung der Bedeutung im-
pliziten Wissens fiir simtliche Organisationsvorgange (vgl. Reinmann 2009: 66).
In seiner Fokussierung auf innovative Prozesse und die Generierung neuen Wis-
sens werden viele Aspekte abgedeckt, die fiir Unternehmen von grofRer Bedeu-
tung sind.

Zugleich blendet das Modell damit aber andere Aspekte aus und vernachlis-
sigt etwa Speicherungsprozesse oder den (ebenfalls zentralen) Umgang mit dem
gewonnenen Wissen und seine produktive Verwendung fiir den Betrieb; zentrale
Nutzenpotenziale von Wissensmanagement werden so unterschlagen (vgl. Rein-
mann 2009: 66). Auch zeigen Untersuchungen, dass in Unternehmen nicht etwa
das Auffinden relevanten internen und externen Wissens oder der Aufbau neuer
Fihigkeiten und Prozesse die meiste Arbeitszeit der Wissensarbeiter*innen bin-
den, sondern dass vielmehr das Erschlieflen und Interpretieren sowie die eigent-
liche Anwendung des Wissens den groRten Teil der Arbeit ausmacht (vgl. Jacob-
son/Prusak 2006). Ein Modell, das sich ausschliefllich auf die Entwicklung neuen
Wissens stiitzt, ist also kaum geeignet, eine ganzheitliche Steuerung des Wis-
sens in der Organisation zu gewéahrleisten.

Dariiber hinaus wird die Moglichkeit, implizite Wissensbestinde zu expli-
zieren von unterschiedlichen Autor*innen immer wieder generell in Zweifel ge-
zogen. Nach der Auffassung von Schreydgg und Geiger ist implizites Wissen
mehr als noch nicht expliziertes Wissen. Es handelt sich vielmehr um eine Form
des Wissens, die sich per Definition nicht im Dialog oder in Form sprachlicher
Metaphernverbalisieren lisst (vgl. zu dieser Thematik auch Kap. 2.1.1). Auch der
Umstand, dass implizites Wissen an Handlungen gebunden ist, schlieRe eine
rein kognitive Verarbeitung dieses Wissens von vornherein aus (vgl.
Schrey6gg/Geiger 2004: 280). Polanyi (1966b) ist ebenfalls der Ansicht, dass die
Explikation impliziten Wissens nicht moglich sei. Mehr noch: Implizites Wissen
konne beim Versuch einer Explikation erheblichen Schaden nehmen, wie Po-
lanyi am Beispiel eines Pianisten erliutert, der gebeten wird, sich wihrend des
Spiels auf die Bewegungen seiner Hinde zu konzentrieren, um sie anschlief}end
erkliren zu konnen: »By concentrating attention to his fingers, a pianist can
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paralyse himself; the motions of his fingers no longer bear then on the music per-
formed, they have lost their meaning.« (Polanyi 1966b: 8)

Auch sollte der hohe Abstraktionsgrad des Modells nicht unerwahnt bleiben,
der fiir eine theoretische Fundierung gut geeignet ist, aber eine praktische An-
wendung nur eingeschrinkt zuldsst — insbesondere, da Nonaka und Takeuchi
sich vielfach auf die besondere Unternehmensphilosophie japanischer Unter-
nehmen berufen und eine Ubertragung auf Unternehmen und Betriebe in ande-
ren Lindern nicht immer selbstverstindlich ist (vgl. Prange 2002:39).%

Lern- und entwicklungsorientierte Ansatze

Lern- und entwicklungsorientierte Ansitze des Wissensmanagements stehen in
der Tradition der lernenden Organisation (vgl. Kap. 2.1.2). Wissen wird nicht
isoliert als Ressource betrachtet, sondern meint vielmehr das Ergebnis »von brei-
teren Lern- und Reflexionsprozessen in und von Organisationen« (Hilse 2000:
76). Entsprechend stehen bei solchen Ansitzen nicht primir Management-Auf-
gaben im Vordergrund, sondern Anstrengungen zur Unterstiitzung und Verbes-
serung der organisationalen Lernfihigkeit, etwa die Etablierung neuer Lernkon-
texte oder der Abbau von Lernbarrieren (vgl. Hilse 2000: 76).

Innerhalbder lern- und entwicklungsorientierten Ansitze wird weiter unter-
schieden zwischen Theorien, die individuelle Lernprozesse erkliren und aufeine
Steuerung der personlichen Ressourcen abzielen, und Theorien, die sich auf or-
ganisationale Lernprozesse und die Steuerung des Unternehmenswissens bezie-
hen (vgl. Staiger 2008: 40 und Hilse 2000: 76). Zu diesen Ansitzen eines betrieb-
lichen Wissensmanagements konnen das integrative Wissensmanagement nach
Pawlowsky (1998), das systemische Wissensmanagement nach Willke (1998) so-
wie das Miinchner Modell des Wissensmanagements nach Reinmann-Roth-
meier (2001) gezdhlt werden.

Aufbauend auf der Theorie der organisationalen Wissensbasis (vgl. Kap.
2.1.2) integriert der Ansatz von Pawlowsky verschiedene Ebenen des Lernens (In-
dividuum, Gruppe, Organisation, Netzwerk), verschiedene Formen des Lernens
(kognitives, kulturbezogenes und verhaltensbezogenes Lernen) sowie unter

16 Neben dem Modell von Nonaka und Takeuchi existieren noch andere, weit weniger einflussrei-
che Theorien mitInnovationsorientierung, etwa der Knowledge Innovation Cycle (Skyrme1999),
der sich mit der Entstehung strukturierten und wiederholbaren Wissens aus unstrukturierten
Ideen befasst, sowie die vier Sources of Innovation (Leonard-Barton1995), dieeinen Wissensfluss
im Unternehmen anregen und aufrechterhalten sollen. Als zugehérig zur Wissensspirale kon-
nen in diesem Bereich auRerdem die Enablers of Knowledge Creation (Krogh/Ichijo/Nonaka

2000) benannt werden.
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Bezugnahme auf Argyris und Schon (vgl. ebenfalls Kap. 2.1.2) verschiedene Ty-
pen des Lernens (Einschleifen-Lernen, Doppelschleifen-Lernen, Deutero-Ler-
nen) in ein umfassendes Rahmenmodell des integrativen Wissensmanagements
(vgl. Pawlowsky 1998: 21). Der Ansatz beriicksichtigt die Unterscheidung von in-
dividuellem und kollektivem Wissen, es werden sowohl die expliziten »kogniti-
ven Strukturen als auch das implizite »Erfahrungslernen« (Pawlowsky 1998: 19)
mit in die Betrachtung einbezogen.

Im Zentrum des Ansatzes stehen sechs unterschiedliche prozesshafte Lern-
phasen (vgl. Abb. 2-9): das Ermitteln von Daten, Informationen und Wissen in-
nerhalb und auflerhalb der Organisation (Identifikation), das Erzeugen von
neuem Wissen durch die Kombination vorhandener Wissensbestinde und die
Explizierung impliziter Wissensbestinde (Generierung), das Verteilen des iden-
tifizierten und generierten Wissens itber die Kommunikationskanile der Orga-
nisation (Diffusion), das Einbinden dieses Wissens ins Netzwerk der Organisa-
tion (Integration) und die damit einhergehende Verinderung der organisationa-
len Wissensbasis (Modifikation) sowie ein Umsetzen des Gelernten in Verhal-
tensroutinen der Organisation und die Nutzung des Wissens (Aktion) (vgl.
Pawlowsky 1998: 21).

ADbb. 2-9: Lernphasen im integrativen Wissensmanagement

Messen /

Identifikation f) Generierung Integration (_; Modifikation

Uberwachen

K\) - ((//

Quelle: In Anlehnung an Pawlowsky 1998: 22

Pawlowsky stellt die Schaffung wissensforderlicher Bedingungen in den Fokus
seines Modells, um »die Lernfihigkeit einer Organisation nachhaltig zu férdern
und somit den zentralen Wettbewerbsfaktor Wissen zur zielorientierten Entfal-
tung zu bringen« (Reinhardt/Pawlowsky 1997: 147). Dabei nimmt er die Chancen
und Probleme der Organisationskultur in den Blick (vgl. Reinmann 2009: 70).
Insbesondere der Prozesscharakter der vier unterschiedlichen Lernphasen dh-
nelt etablierten Management- und Strategieumsetzungsprozessen und besitzt
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darum eine gute Anschlussfihigkeit an bekannte Vorgehensweisen (vgl. Rein-
hardt/Pawlowsky 1997: 154).

Allerdings bietet das Modell nur wenig konkrete Hilfestellung fiir eine An-
wendung in der Praxis (vgl. North 2016: 175). Es handelt sich eher um ein erkli-
rendes Modell als um ein Modell fiir die praktische Umsetzung (vgl. Hasler Rou-
mois 2013: 261).

Ahnlich wie Pawlowsky verfihrt auch Willke (1998) mit seinem Modell des
systemischen Wissensmanagements, das in einem inneren geschiftsprozessbe-
zogenen Kreislauf sechs verschiedene Aufgaben des Wissensmanagements auf-
zdhlt. Diesem selbstreferenziellen inneren Kreislauf ist ein fremdreferenzieller
externer Kreislauf zugeordnet (vgl. Abb. 2-10). Willke spricht von einem »dop-
pelten Kreislauf« (Willke 1998: 83) oder auch einer »doppelte[n] Wissensbuchfiih-
rung« (Willke 1998: 84).

Abb. 2-10: Doppelte Wissensbuchfiihrung
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Quelle: In Anlehnung an Willke 1998: 84

In der Organisation soll Wissen neu entwickelt, extern vorhandenes Wissen in-
tegriert und aktiviert (Generierung und Aktivierung) sowie durch Explikation
und Dokumentation bereitgestellt werden (Generalisierung). Da eine Generali-
sierung aber noch nicht sicherstellt, dass das Wissen auch verwendet und wahr-
genommen wird, schliefen sich Anstrengungen zur Verteilung und zur Nutzung
des Wissens an, mit dem Ziel, einen breiten Zugang zu ermoglichen und Nut-
zungsbarrieren abzubauen. In einem letzten Schritt wird das generierte und

hittps://dol.org/10.14361/8783839462195 - am 14.02.2026, 18:18:51. https://wwwinlibra.com/de/agb - Open Access - (- Ezmm—

71


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

8

Die intelligente Kulturorganisation

genutzte Wissen bewertet und gegebenenfalls revidiert (Revision). Kriterien,
welches Wissen wie revidiert werden soll, lassen sich allerdings nicht aus dem
inneren Kreislauf selbst ableiten. Um zu gewahrleisten, dass Wissen nicht nur
um seiner selbst willen generiert wird und der innere Kreislauf des Wissensma-
nagements mit der Strategie und der Vision der Organisation verbunden ist,
wird ein externer Kreislauf notwendig, der Leitfragen fiir die Revision formu-
liert: Was fiir Wissen wird ben6tigt? Wozu wird das Wissen benétigt? Wie lassen
sich durch dieses Wissen Mehrwert und eine gesteigerte Leistungsfahigkeit er-
reichen? Und: Wer bzw. Welche Expertise wird dafiir benétigt (vgl. Willke 1998:
83)? Durch die Verzahnung beider Kreisldufe soll einerseits sichergestellt wer-
den, dass das Wissensmanagement in sich funktional ist (innerer Kreislauf), an-
dererseits soll eine Anbindung an die Ziele der Organisation erreicht werden (3u-
Rerer Kreislauf). So kann vermieden werden, dass sich der innere Kreislauf ge-
geniiber externen Anforderungen abgrenzt oder der dufere Kreislauf das Wis-
sensmanagement fiir »kurzfristige und kurzsichtige Organisationsinteressen«
(Willke 1998: 84) ausnutzt.

Wie alle lern- und entwicklungsorientierten Ansitze ist das systemische Wis-
sensmanagement auf das Anstofen von Lernprozessen ausgerichtet. Willke ver-
tritt eine ganzheitliche, systemische Sichtweise, welche die Komplexitit und Dy-
namik von Organisationen in ihrer Gesamtheit erfasst (vgl. Willke 2018: 116). Er
begreift Organisationen als soziale Systeme, die sich durch Selbstreferenz und
systemische Geschlossenheit auszeichnen und sich darum einer unmittelbaren
Steuerung entziehen. Ein systemisches Management der Ressource Wissen be-
deutetdarumvor allem, der Organisation Anreize zur Selbststeuerung zu geben,
lernférderliche Rahmenbedingungen zu schaffen (vgl. Willke 2018: 31f)) und »die
geduldige, mittelfristige Veranderung der Wissenskultur eines Systems mitdem
Ziel, eine >intelligente< Organisation zu schaffen, die auf zwei Sdulen steht: der
Siule der Kompetenzen ihrer Mitglieder und der Siule der systemischen Kern-
kompetenzen der Organisation« (Willke 2018: 115).

Mit seiner Grundlegung in der Systemtheorie verfiigt das Modell nach Willke
iiber eine umfangreiche Theoriebasis. Das innere Prozessmodell erméglicht eine
Orientierung an bereits vorhandenen Managementprozessen, die externen Leit-
fragen der Revision lassen eine Anbindung an die Organisationsziele zu. Der
Einbezug der Rahmenbedingungen erfolgt systematisch (vgl. North 2016:183).

Die streng systemtheoretische Betrachtungsweise verhindert allerdings teil-
weise den Blick auf einzelne Mitarbeiter*innen mit ihren individuellen Wissens-
bestinden und Arbeitsweisen. Auch ist die Bedeutung von Macht und sozialem
Kapital bei der Wissensverteilung nicht ausreichend beriicksichtigt (vgl. Por-
schen 2008: 126). Zudem bleibt unklar, wer genau mit welchen Bewertungs-

hittps://dol.org/10.14361/8783839462195 - am 14.02.2026, 18:18:51. https://wwwinlibra.com/de/agb - Open Access - (- Ezmm—


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

Theoretischer Bezugsrahmen

kriterien Wissensbedarfe der Organisation reflektieren und so eine Wissensstra-
tegie fiir die Organisation entwickeln soll (vgl. Scherm/Pietsch 2007: 322). Ferner
enthilt das Modell keine Aufgaben zur Wissensspeicherung, so dass eine Ent-
wicklung der Organisation auf Basis bereits vorhandener Kenntnisse kaum statt-
findenkann.

Auch das Miinchner Modell des Wissensmanagements (Reinmann-Roth-
meier 2001) beschiftigt sich mit Lernen in Organisationen an der Schnittstelle
von Wissens- und Personalmanagement (vgl. Abb. 2-11). Wissen wird hier als ein
»variable[r] Zustand zwischen Information und Handeln« (Reinmann-Roth-
meier 2001: 2) beschrieben (vgl. auch Reinmann-Rothmeier 2001:18).

Abb. 2-11: Miinchner Modell des Wissensmanagements
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Quelle: In Anlehnung an Reinmann-Rothmeier 2001: 27

Vergleichbar mit den Lernprozessen bei Pawlowsky (1998), dem inneren Kreis-
lauf bei Willke (1998) und den Wissensmanagement-Bausteinen bei Probst, Raub
und Romhardt (1997) setzt das Miinchner Modell verschiedene Wissensprozesse
als Kernbereiche des Wissensmanagements ein. Im Rahmen der Wissensrepri-
sentation wird versucht, das Wissen »sichtbar, greifbar und zuginglich« (Rein-
mann-Rothmeier 2001: 22) zu machen, Transparenz herzustellen und das Wis-
sen sowohl fir die Speicherung als auch fiir die weitere Verarbeitung mit tech-
nischen Mitteln handhabbar zu machen. Die Wissensnutzung hat zum Ziel, das
Wissen anwendbar zu machen und es mit organisationalen Handlungskon-
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texten zu verbinden. Die Wissenskommunikation verbreitet das Wissen und
mochte den Austausch, das Teilen und das Vernetzen von Wissen in der Organi-
sation unterstiltzen; die Wissensgenerierung hat zum Ziel, »den >Rohstoff« In-
formation zu handlungsrelevantem Wissen zu verarbeiten« (Reinmann-Roth-
meier 2001: 25), neue Wissensbestinde aufzubauen und Innovation zu erzeugen
(vgl. Reinmann-Rothmeier 2001: 25).

Reinmann-Rothmesier stellt mit dem Miinchner Modell des Wissensmanage-
ments einen Ansatzvor, der sowohl das individuelle personliche als auch das kol-
lektive organisationsweite Wissen beriicksichtigt. Es integriert psychologische
Prozesse der individuellen Verarbeitung von Wissen sowie unterschiedliche
Theoreme aus Organisationstheorie und Informationsmanagement (vgl. Wohl-
wender 2015: 45f.). Neben dem Gegensatz von Individuum und Organisation
werden auch der Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem Wissen
und der Unterscheidung von personaler, technischer und organisationaler
Ebene Aufmerksamkeit geschenkt. Durch die systematische Evaluation ist au-
Rerdem die Anbindung an die Ziele des Betriebs sichergestellt.

Allerdings ist das Modell fiir eine praktische Anwendung in der Organisation
zu kompliziert (nachzuvollziehen in Abb. 2-11) und zu unspezifisch (vgl. Wohl-
wender 2015: 46). Insgesamt fehlt es an einem operativen Instrumentarium und
an praktischer Relevanz fiir konkrete Anwendungskontexte.

Weniger bekannt als die Ansitze von Pawlowsky, Willke und Reinmann-
Rothmeier sind die vier Akte des Wissensmanagements von Schiippel (1996) (vgl.
Abb. 2-12). Ausgangspunkt seiner Uberlegungen ist die Frage, weshalb »sich
Lernprozesse von und innerhalb von Organisationen als Erklirungsmodell fir
die Verarbeitung von Wandel anbieten« (Schiippel 1996: VII). Ihm geht es vor al-
lem um die Weiterentwicklung der Organisation und um die Begleitung organi-
sationaler Wandlungsprozesse durch ein systematisches Wissensmanagement.
Zudem thematisiert er den Umgang mit Barrieren des Lernens in Organisatio-
nen (vgl. Schiippel 1996: 1071f.).

Im Zentrum des Ansatzes stehen »vier aufeinanderfolgende Akte, die konse-
quent auf die Ausschopfung der prinzipiell erreichbaren Wissens- und Lernpoten|[z]iale
einer Organisation gerichtet sind«(Schiippel 1996:192, Hervorh. im Original). Im
ersten Akt werden die Aktivititen, Prozesse, Produkte und Dienstleistungen so-
wie die Rahmenbedingungen der Organisation analysiert und die Wissensbasis
mit allen Elementen rekonstruiert. Im zweiten Akt werden dann die Lernpro-
zesse analysiert und festgestellt, welche Organisationsmitglieder an welchen
Lernprozessen beteiligt sind. Es folgt im dritten Akt die gezielte Suche nach Bar-
rieren (auf individueller und kollektiver Ebene), die diese Lernprozesse behin-
dern und somit den Aufbau oder die Nutzung des organisationalen Wissens
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beeintrichtigen. Nach der Erhebung der Ist-Situation werden dann im vierten
Akt konkrete, an die Situation der Organisation angepasste, Wissensmanage-
ment-Aktivititen entwickelt (vgl. Schiippel 1996: 192£f.).

Abb. 2-12: Vier Akte zum Aufbau eines Wissensmanagements
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Quelle: In Anlehnung an Schiippel 1996: 193

Schiippel beriicksichtigt bei dieser Gestaltung des Wissensmanagements sowohl
individuelle als auch gruppenbezogene und organisationale Lernprozesse und
bezieht den Grad der Institutionalisierung des Wissens in die Untersuchung ein.
Weiterhin unterscheidet er verschiedene Wissensformen: innere und duflere
Wissenspotenziale und Wissenstriger*innen, aktuell und zukiinftig relevantes
Wissen, explizites und implizites Wissen, Rationalititswissen und Erfahrungs-
wissen. Die Gestaltung des Wissensmanagements ist dabei auf die Entwicklung
und die Gewinnung sowie auf die Nutzung und Verteilung dieser unterschiedli-
chen Wissensformen ausgerichtet (vgl. Schiippel 1996: 196f.). Schiippel stellt eine
Vielzahl von Wissensmanagement-Instrumenten vor (vgl. Schitppel 1996: 199ff.),
von denen sich auch konkrete Mafinahmen und Prozesse eines Verinderungs-
managements ableiten lassen. Damit verfiigt der Ansatz iiber eine gréfRere Pra-
xisorientierung als andere lern- und entwicklungsorientierte Ansitze. Er be-
ricksichtigt auch die Umweltbedingungen und betont die Wichtigkeit einer
dauerhaften Verankerung des Wissens in der Organisation (vgl. Scherm/Pietsch
2007: 317). Kritisiert wird an Schiippel, dass er keine Orientierung an den Unter-
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nehmenszielen vorsieht und dass eine Einbindung in den Managementkreislauf
unterbleibt (vgl. North 1998: 160). Beim Modell selbst handelt es sich tatsichlich
eher um eine Anleitung zur Einfithrung des Wissensmanagements. Sie hilt
kaum theoretische Fundierung bereit.

Informations- und kommunikationstechnologische Ansatze

Die letzte Gruppe von Ansitzen des Wissensmanagements stellt technologische
Aspekte in den Mittelpunkt und fragt danach, mit welchen Medien und Instru-
menten Wissen gefunden, gespeichert und verteilt werden kann. Wissen wird
dabei als eine »angereicherte Information« (Hilse 2000:78) begriffen, als eine In-
formation, die in einen bestimmten Kontext eingefasst und so besonders leicht
in Handlungsabliufe integriert werden kann. Gemeinsam ist den informations-
und kommunikationstechnologischen Ansitzen die Frage, wie relevante Infor-
mationen zur richtigen Zeit am entscheidenden Ort verfiighar gemacht werden
konnen (vgl. Hilse 2000: 77f.). Damit besteht eine deutliche Nihe zur Disziplin
des Informationsmanagements.

Rehiuser und Kremar (1996) beziehen drei unterschiedliche Ebenen des Wis-
sensmanagements in ihre Uberlegungen mit ein: das Management des Wissens-
bedarfs und des Angebots in der Organisation (»Ebene des Wissens- und Infor-
mationseinsatzes«), das Management der Wissenstriger*innen bzw. der Wis-
sens- und Informationsquellen (»Ebene der Wissenstriger-, Informations- und
Kommunikationssysteme«) sowie das Management der Infrastrukturen und der
Informations- bzw. Kommunikationstechnik (»Ebene der Infrastrukturen der
Wissens- und Informationsverarbeitung und Kommunikation«) (Rehiuser/
Krcmar 1996: 18). Das Ziel der Wissensmanagement-Anstrengungen ist es, so-
wohl externes als auch individuelles, noch nicht zugingliches Wissen zu kollek-
tivieren und als explizites Wissen allen Organisationsmitgliedern zur Verfiigung
zu stellen (vgl. Rehiuser/Krcmar 1996: 7£.). Hierfiir sind im Lebenszyklusmodell
des Wissens verschiedene Aufgaben zu leisten bzw. Phasen zu durchlaufen (vgl.
Rehiuser/Krcmar 1996: 21ff.):

- Management der Wissens- und Informationsquellen: Erheben von neuem ex-
ternem und implizitem Wissen, Vernetzung und Verbinden von Informatio-
nen, Explikation, Erfassen des Wissens

- Management der Wissenstrager- und Informationsressourcen: Verifizierung
des Wissens, Aufbereitung des Wissens fiir das Speichern auf Wissenstrigern,
Speichern, Schaffen von (intellektuellen und physischen) Zugingen zum Wis-
sen, Pflege des gespeicherten Wissens

- Management des Wissensangebots: Weitergabe des Wissens, Verdichtung
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- Management des Wissensbedarfs: Anwendung des Wissens, Bewertung

- Management der Infrastrukturen der Wissens- und Informationsverarbei-
tung und Kommunikation: Personalmanagement-Mafinahmen zur Mitarbei-
ter*innenbindung, Anpassung an die Lernbediirfnisse, technische Unterstiit-
zung der Kommunikation von Wissenstrager*innen und technische Unter-
stiitzung von Speicherprozessen.

Der gesamte Zyklus wird immer dann durchlaufen, wenn die aktuellen Wissens-
trager*innenund Informationsressourcen nicht ausreichend Wissen zur Losung
eines Problems bereitstellen. Aber auch dann, wenn das benétigte Wissen in der
Organisation verfiigbar ist, laufen Prozesse im Rahmen des Lebenszyklus ab,
etwa in der regelmifdigen Nutzung der Ressourcen fiir unterschiedliche Wis-
sensbedarfe (vgl. Rehiuser/Krcmar 1996: 23).

Bei dem Modell von Rehiuser und Krcmar handelt es sich um ein »dem tech-
nokratischen Wissensmanagement nahe stehendes Modell« (North 2016: 175).
Der Schwerpunkt liegt hier auf der Verarbeitung von explizitem Wissen sowie
dem Aufbau und der Gestaltung von technischen Systemen zur Speicherung und
Verbreitung von Wissen. Solche Systeme stellen einen wichtigen Baustein im
Wissensprozess dar und sind fiir ein organisationales Wissensmanagement von
grofder Bedeutung (vgl. Schiippel 1996: 188).

Allerdings greift die vorrangige Beriicksichtigung expliziten Wissens zu
kurz, so dass nicht von einem ganzheitlichen Ansatz gesprochen werden kann.
Es wird nicht hinterfragt bzw. erliutert, wie das individuelle Wissen genau ex-
pliziert werden soll und wie mit kollektivem Erfahrungswissen umzugehen ist.
Das Lebenszyklus-Modell ist zudem iiberdurchschnittlich komplex und lisst
dennoch manche Fragen offen, etwa wie Wissensbedarfe aus der Umwelt der Or-
ganisation abgeleitet werden kénnen, wie der Ablauf des Zyklus beeinflusst und
gefordert werden kann (vgl. Scherm/Pietsch 2007: 313), wie iibergreifende Orga-
nisationsziele erreicht werden konnen und wie das Modell in die Organisation
integriert werden kann. Insgesamt hat das Modell einen rein beschreibenden
Charakter mit geringer praktischer Relevanz (vgl. North 2016: 183) und bietet
keine konkreten Hilfestellungen fiir die Gestaltung von Wissensmanagement in
Organisationen (vgl. Scherm/Pietsch 2007: 313f.)

Andere technikzentrierte Ansitze formieren sich um den Begriff des Know-
ledge Engineering. Sie beschiftigen sich mit der Frage, wie Expert*innenwissen
kodifiziert und in wissensbasierten Systemen gespeichert werden kann. Unter
wissensbasierten Systemen sind dabei alle Arten von computergestiitzten Syste-
men zu verstehen, die versuchen, fachliche Kompetenz zu speichern und als
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Form kiinstlicher Intelligenz fiir die Entscheidungsfindung bei mehr oder weni-
ger komplexen Problemen zur Verfiigung zu stellen (vgl. Lehmann 1994: 57)."

Zur Aufgabe der Knowledge Engineers (vgl. Abb. 2-13) gehort die Wissensbe-
schaffung aus unterschiedlichen Quellen, zum Beispiel von Expert*innen oder
aus Dokumenten (Knowledge Acquisition), die Wissens-Qualititskontrolle
(Knowledge Validation) sowie der Einsatz geeigneter Methoden, um das Wissen
zu modellieren und in eine kodifizierte Form zu bringen (Knowledge Represen-
tation), die sich zur Weiterverarbeitung in der Wissensbasis (Knowledge Base)
eignet. Weiterhin programmieren Knowledge Engineers den Code, welcher der
Software ein autonomes Herstellen von Zusammenhingen erméglicht (Inferen-
cing, Explanation und Justification) (vgl. Turban/Aronson 1998: 484f.).

Abb. 2-13: Knowledge-Engineering-Prozess

|<noyvle{ige Source of
Validation < Knowled
(Test cases) overee
A Knowledge
, Acquisition |,

Encoding Knowledge
Representation

N

Knowledge Base

N
v v
Explanation .
- > Inferencing
Justification

Quelle: In Anlehnung an Turban/Aronson 1998: 485

Das beschriebene Prozessmodell des Knowledge Engineering beriicksichtigt mit
dem Hinweis auf verschiedene Wissenstrager*innen den Unterschied zwischen
explizitem (documented) und implizitem (undocumented) Wissen (vgl. Turban/
Aronson 1998: 485). An Mafinahmen zur Implementierung und zur kontinuierli-
chen Verbesserung ist gedacht (vgl. Turban/Aronson 1998: 630ft.). Zugleich um-

17 Beispiele fiirwissensbasierte Systeme sind z.B. medizinische Diagnosesysteme, die Wissen in ei-
ner Datenbasis speichern und im Abgleich mit dieser Datenbasis Diagnosen stellen konnen (vgl.

Beierle/Kern-Isberner 2019: 9f.).
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fasstesjedoch nur einen geringen Teil der Wissensmanagement-Aufgaben einer
Organisation — die Wissensmodellierung fiir wissensbasierte Systeme — und
stellt darum kein ganzheitliches Modell fiir das Wissensmanagement dar. Auch
seine Zielsetzung, komplexes Wissen auf darstellbare Informationen zu begren-
zen (vgl. Knoblauch 2004: 277), kann durchaus kritisch bewertet werden.

Allen technologischen Ansitzen ist gemein, dass sie auf der leicht zugingli-
chen Ebene der Informationverharren und Fragen des verkniipften und in kom-
plexe Zusammenhinge integrierten Wissens nur am Rande beriicksichtigen. Es
handelt sich dabei also streng genommen mehr um Ansitze des Informations-
managements als um Ansitze des Wissensmanagements. Auch die Frage, wie
mit implizitem, erfahrungsbetontem Wissen umgegangen werden kann und soll
wird in den informations- und kommunikationstechnologischen Ansitzen ma-
ximal am Rande behandelt. Stattdessen betonen sie die technische Seite des Wis-
senstransfers. Steuerungs-, innovations- sowie lern- und entwicklungsorien-
tierte Ansitze sind sich demgegeniiber durchaus der Herausforderung bewusst,
die von implizitem Wissen ausgeht. Sie sind stirker auf die Perspektive Mensch
ausgerichtet. Die organisationale Perspektive, also die Unterscheidung in indi-
viduelles und kollektives Wissen sowie die Stirkung der organisationalen Wis-
sensbasis hingegen ist Bestandteil der meisten Ansitze.

Bei der Priifung der verschiedenen Ansitze auf ihre Praxistauglichkeir fillt
auf, dass viele eher theorielastig sind und nur wenige auch konkrete Anhalts-
punkte fiir eine praktische Umsetzung des Informations- und Wissensmanage-
ments in Organisationen enthalten. Hier sind insbesondere die steuerungsori-
entierten Modelle im Vorteil, die wiederum nicht immer auch iiber eine ausrei-
chende theoretische Fundierung verfiigen. Eine Zusammenfithrung der ver-
schiedenen Ansitze in einem integrierten Gesamtmodell besteht nicht, so dass
die Konsolidierung unterschiedlicher Wissensmanagement-Modelle weiterhin
eine Herausforderung der Disziplin bleibt (vgl. Lehner 2019: ix).

Tab. 2-4 stellt alle Ansitze dieses Kapitels noch einmal mit ihrer theoreti-
schen Fundierung und ihrer praktischen Relevanz vor — zwei Kriterien, die ent-
scheidend die Tragfihigkeit von Wissensmanagement-Modellen bestimmen
(vgl. Reinmann-Rothmeier 2001: 3) und entsprechend dem Forschungsdesiderat
(vgl. Kap. 1.3) zentrale Kriterien fiir die Eignung der Modelle in Kulturbetrieben
sind. Von denvorgestellten Ansitzen erscheint das Modell des geschiftsprozess-
orientierten Wissensmanagements besonders fiir die Anwendung in Kulturor-
ganisationen geeignet. Es verfiigt sowohl tiber eine theoretische Fundierung als
auch iiber praktische Relevanz. Es ist anschlussfihig an das Konzept der organi-
sationalen Intelligenz (vgl. Kap. 2.1.2). Und es stellt mit der Perspektive auf per-
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sonale, technische und organisationale Bedingungen (vgl. Kap. 2.1.1) ein ganz-
heitliches Modell dar.

Tab. 2-4: Synopse verschiedener Wissensmanagement-Ansiitze

[}
S ¥ o
@2 35| 5N
232§
HEE
Typ |Modell Kurzbeschreibung 32| 88
Wissensmanagement-Bausteine | acht Bausteine im v
(Probst/Raub/Romhardt 1997) Kreislauf
= 2| Wissensmarkt (North 1998, Wissen als
S 3 v -
£ § Davenport/Prusak 1998) Ressource am Markt
(0]
oo 8 .
[0 -
£ % GPQ WM orlent}.ert an v v
s S | (Heisig2005) Geschaftsprozessen
S .5 Wissensspirale vier Arten der v i
E § (Nonaka/Takeuchi1995) Wissensumwandlung
Integratives Wissens- Lernphasen- v
management (Pawlowsky 1998) Modell
Systemisches Wissens- Doppelte Wissens- v
management (Willke 1998) buchfithrung
o Miinchner Modell Lernenin v
'g § (Reinmann-Rothmeier 2001) Organisationen
§§ Vier Akte des Wissens- Entwicklung durch v
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Quelle: Eigene Darstellung
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Der Begriff Wissensmanagement wird darum — der Argumentation des ge-
schiftsprozessorientierten Wissensmanagements folgend — fiir diese Arbeit de-
finiert als

»systematischer und strukturierter (d.h. es geht um explizites, gezieltes Manage-
ment), ganzheitlicher Ansatz (d.h. mit Hintergrund in Informations- und Kommu-
nikationstechnologie [..], Human Resources, Strategie und Organisationslehre),
der implizites (z.B. verborgenes Expertenwissen oder Handlungskompetenz) und
explizites (z.B. dokumentierte Standardablaufe oder Projekterfahrungen) Wissen
im Unternehmen als strategische Schliissel-Ressource versteht und daher darauf abzielt,
den Umgang mit Wissen aufallen Ebenen (Individuum, Gruppe, Organisation, (iber-
organisatorisch) nachhaltig zu verbessern, um Kosten zu senken, Qualitit zu steigern,
Innovation zu fordern und Entwicklungszeiten zu verkiirzen« (Abecker et al. 2002: 2,
Hervorh. im Original).

Es erfordert Mafinahmen, um Wissen entlang der Geschiftsprozesse zu steuern,
das heif3t (in Anlehnung an Heisig 2005: 63):

- Wissen mit anderen Personen zu teilen, es zu transferieren, bereitzustellen
und in der Organisation zu verteilen,

- Wissen zu erzeugen oder anzueignen, neue Erfahrungen zu sammeln und auf
Ebene der Mitarbeiter*innen, Teams und Organisation dazuzulernen,

- Wissen zu erinnern, explizites Wissen in Dokumenten und implizites Erfah-
rungswissen der Mitarbeiter*innen zu sichern und

- Wissen zu nutzen, fiir die Aufgabenerfiillung und die Losung von Problemen
einzusetzen, zu entscheiden und zu handeln.

2.1.4  Wissensnetzwerke

Eng verkniipft mit der Netzwerktheorie (vgl. Kap. 2.1.2) ist die sozialwissen-
schaftliche Methode der Netzwerkanalyse, die in ithren Auspragungen verschie-
dene Operationalisierungsmoglichkeiten fiir die theoretischen Konzepte Sozial-
kapital (Bourdieu 1983) oder Wechselwirkungen (Simmel 1890) anbietet (vgl. Jan-
sen 2006: 37 und 105) und somit auch zur Erklirung von Wissensaustauschpro-
zessen geeignet erscheint (vgl. Lehner 2019: 138). In der sozialen Netzwerkana-
lyse werden im Wesentlichen drei Analyseeinheiten unterschieden: Akteur*in-
nen, Gruppen wie Teams oder Abteilungen und ganze Organisationen bzw.
ganze Netzwerke (vgl. Raab 2010: 576). Sie macht auf diese Weise Strukturen auf
der Mikro-, Meso- und Makroebene sichtbar.
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Mikro-Ebene: Analyse der Akteur*innen
Auf der Mikroebene zeigt die Netzwerkanalyse, wie zentral Akteur*innen im
Netzwerk sind und tiber wie viel strukturelle Autonomie sie verfiigen (vgl. Kap.
2.1.2). Untersucht wird zum Beispiel, iitber welches Prestige Akteur*innen verfii-
gen, wie viel Macht sie ausiiben kénnen und ob Innovationen von ihnen ausge-
hen (vgl. Jansen 2006: 32). Auch fiir die Beurteilung von Wissensfliissen in der
Organisation ist diese Analyseebene von zentraler Bedeutung. Im Unterschied
zur Analyse von Macht, von Transaktionen oder auch im Unterschied zur Analyse
von Gefithls- oder Verwandtschaftsbeziehungen, handelt es sich bei der Analyse
von Wissensnetzwerken um eine Analyse von Kommunikationen, etwa in Form
einer Weitergabe von Informationen zwischen Mitarbeiter*innen (vgl. Jansen
2006: 59).

Die Position von Akteur*innen im Informationsnetzwerk wird in der Netz-
werkanalyse anhand verschiedener Mafdzahlen beschrieben. Dazu gehort etwa

- die Grofie des personlichen Netzwerks der Akteur*innen, d.h. die Summe der
ein- und ausgehenden Beziehungen (Grad oder Degree) (vgl. Jansen 2006:
94f.),

- die Wahrscheinlichkeit, mit der Akteur*innen sich zwischen anderen Ak-
teur*innen befinden und so Einfluss ausitben konnen (Zentralitit) (vgl. Peper
2016: 132f.),

- die Ahnlichkeit zwischen befragten Akteur*innen und ihren Kontakten (Ho-
mophilie) (vgl. McPherson/Smith-Lovin/Cook 2001: 416) oder

- die Zahl der unterschiedlichen Beziehungsarten, die zwei Akteur*innen mit-
einander verbinden (Uni-, Multiplexitit) (vgl. Petermann 2005: 184).

Akteur*innen im Informations- und Wissensnetzwerk einer Organisation kon-
nen zudem anhand ihrer Beziehungen in vier verschiedene Rollentypen ein-
geteilt werden (vgl. Miiller-Prothmann 2006: 232f. und 2010: 842f.):

- Expert*innen, die aufgrund ihres Spezialwissens und ihrer reichen Erfahrung
hiufig eine zentrale Position im Netzwerk einnehmen und iitber eine hohe An-
zahl von Relationen verfiigen,

- Broker*innen, die einen guten Uberblick iiber dasin der Organisation vorhan-
dene Wissen haben und Briicken zwischen internen Subgruppen bauen,

- Agent*innen, die Verbindungen zwischen den Expert*innen und den Konsu-
ment*innen im Netzwerk herstellen sowie

- Konsument*innen von geringer Popularitit und mit geringem Einfluss, die
auf das Wissen der Expert*innen angewiesen sind.
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Die Kenntnis dieser Rollenim Wissensnetzwerk schafft ein besseres Verstindnis
fiur die Wissensfliisse innerhalb der Organisation und ermdglicht auf diese
Weise reflektierte und zielgerichtete Interventionen, zum Beispiel zur Nutzung
von bislang unsichtbarer Expertise (vgl. Lehner 2019: 139), zur stirkeren Ein-
bindung des Wissens peripherer Organisationsmitglieder oder zur Verbes-
serung des Wissenstransfers zwischen Abteilungen (vgl. Miiller-Prothmann
2010: 843). Eine genaue Kenntnis der Rollen im Wissensnetzwerk liefert folglich
eine wichtige Analysegrundlage, um Informations- und Wissensmanagement in
einer Organisation zu gestalten.

Meso-Ebene: Analyse der Gruppen

Die zweite Analyseebene zielt darauf ab, die lokale Ebene im Netzwerk zu
untersuchen und dabei beispielsweise Subgruppen bzw. sogenannte Cliquen im
Netzwerk auszumachen. Mit der Terminologie der Systemtheorie wird also nach
den Subsystemen im Gesamtsystem gesucht, nach Akteur*innen, die eng
miteinander verbunden sind und sich gegeniiber anderen Akteur*innen
abgrenzen. Eine Clique bezeichnet dabei eine Gruppe »aus mindestens drei
Akteur[*innen], die vollstindig [...] miteinander vernetzt sind« (Fuhse 2016: 74),
das heif3t eine Gruppe in der jede*r Akteur*in zu allen anderen Akteur*innen der
Gruppe eine Beziehung aufweist. Abwandlungen dieser Analysetechnik suchen
auch nach Gruppen, die indirekt (d.h. itber andere Akteur*innen) vernetzt sind
(n-Cliquen-Analyse) oder nach Gruppen, die nur mit wenigen Akteur*innen
nicht vernetzt sind (k-Plexe-Analyse) (vgl. Fuhse 2016: 76f). Auf diese Weise
kénnen Verdichtungen und Gruppen in den Netzwerken entdeckt werden, in
denen Informationen und Wissen intensiv geteilt werden.

Weitere mogliche Analysen beziehen sich auf die kleinstmoglichen
Gruppierungen, die in Netzwerken auszumachen sind: die Dyaden und Triaden
(vgl. Fuhse 2013: 2f.). Fiir eine solche Analyse werden Netzwerke in ihre
Einzelteile zerlegt, bis nur noch Strukturen von zwei (Dyade) oder drei (Triade)
Akteur*innen iibrig bleiben. Eine Auszdhlung dieser Strukturen macht nicht nur
Kleinstgruppen im Netzwerk sichtbar, sie lisst auch Riickschlisse auf die
Struktur des Netzwerks insgesamt zu (vgl. Fuhse 2016: 71).

So lasst sich mit einem Dyadenzensus zum Beispiel priifen, wie reziprok ein
gerichtetes Netzwerk ist, also wie viele gegenseitige, wie viele einseitige und wie
viele fehlende Beziehungen in einem Netzwerk vorkommen. Das ermdoglicht
Vergleiche zwischen mehreren Netzwerken oder zwei unterschiedlichen Zeit-
punkten in einem Netzwerk (vgl. Jansen 2006: 61). Ein Triadenzensus unter-
scheidet insgesamt sogar 16 unterschiedliche Formen von Triaden, von drei
isolierten Akteur*innen, iber Triaden mit einer, zwei, drei, vier oder fiinf Be-
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ziehungen, bis hin zur Clique mit drei gegenseitigen Beziehungen (vgl. Hol-
land/Leinhardt 1970: 496). Uber eine blofle Auszihlung hinaus, kann ein
Triadenzensus auch inhaltlich interpretiert werden: gleichberechtigte Be-
ziehungen finden sich hier genauso wie hierarchische Beziehungen und Ver-
mittlungs-Konstellationen (vgl. Fuhse 2016: 71).

Makro-Ebene: Analyse des Gesamtnetzwerks

Auch fiir die Beschreibung von Gesamtnetzwerken gibt es — wie schon fir die
Beschreibung der Netzwerke einzelner Akteur*innen — eine Reihe von eta-
blierten Maflzahlen: die Grofle des Netzwerks (d.h. die Gesamtanzahl der
Akteur®innen), die Dichte des Netzwerks (d.h. die Anzahl tatsichlich vor-
handener Beziehungen im Verhiltnis zur Anzahl moglicher Beziehungen) (vgl.
Jansen 2006: 110f.) oder die Reziprozitit des Netzwerks (d.h. die Anzahl
gegenseitiger Beziehungen im Verhiltnis zur Anzahl vorhandener Beziehungen
(vgl. Fuhse 2016: 55). In Informationsnetzwerken sind dariiber hinaus ins-
besondere diejenigen Mafzahlen interessant, die sich auf Distanzen im
Netzwerk beziehen, also auf die Frage, in wie vielen Schritten eine Information
von Akteur*in zu Akteur®in gelangen kann (vgl. Fuhse 2016: 53). Fiir solche
Analysenwerden sogenannte Pfaddistanzenverwendet, die Linge der kiirzesten
moglichen Verbindung zwischen zwei Akteur*innen (vgl. Jansen 2006: 97). Mit
der Pfaddistanz ldsst sich auch der Durchmesser eines Netzwerks bestimmen,
das heifdt die grofite Entfernung zwischen zwei beliebigen Akteur*innen auf
dem kiirzestmoglichen Weg (vgl. Krischke/R6pcke 2015: 160).

Auch auf Gesamtnetzwerkebene lassen sich Strukturanalysen durchfithren.
Der Unterschied zur Cliquenanalyse oder zum Dyadenzensus besteht dann
darin, nicht diejenigen Akteur*innen zusammenzufassen, die selbst eng
miteinander verbunden sind, sondern diejenigen Akteur*innen zusammen-
zufassen, die jeweils dhnliche Beziehungsmuster zu anderen Akteur*innen
unterhalten (vgl. Fuhse 2016: 81). Es geht also nicht um das Sichtbarmachen von
lokalen Gruppen, sondern um das Sichtbarmachenvon struktureller Aquivalenz.
Ein Beispiel, mit dem man diesen Unterschied gut illustrieren kann, sind
Familien-Netzwerke. Man kénnte entweder auf der Meso-Ebene untersuchen,
welche Akteur*innen innerhalb des Familien-Netzwerks selbst eng miteinander
verbunden sind (z.B. der Vater mit seinen beiden Kindern, die GroRmutter mit
dem Grofdvater, usw.) oder man kénnte auf der Makro-Ebene untersuchen,
welche Kategorien von Verwandtschaftsbeziehungen im Familien-Netzwerk
auftauchen, also zum Beispiel alle Tanten zusammenfassen, die zwar nicht
unbedingt direkt miteinander verbunden sind, sich aber strukturell dhnlich
sind, und jeweils eine Geschwisterbeziehung zu einer Mutter oder einem Vater
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unterhalten. Ahnliche Kategorien oder Muster lassen sich auch in Organisatio-
nen beobachten, in denen beispielsweise alle Akteur*innen einer bestimmten
Hierarchieebene jeweils einer Person auf einer hoheren Hierarchieebene zuar-
beiten (vgl. Lorrain/White 1971: 69), zum Beispiel die Regieassistenzen der Regie
oder die Produktionsassistent*innen der Produktionsleitung. Ein Verfahren,
um strukturelle bzw. regulire Aquivalenzen zu entdecken, ist die Blockmodell-
analyse, ein induktives Verfahren, das die Population eines Gesamtnetzwerks
auf Ubereinstimmungen in den Beziehungsmustern untersucht und das
Netzwerk in Blocke strukturell dhnlicher Akteur*innen aufteilt (vgl. Fuhse 2016:
84f.). Die Blockmodellanalyse kann dabei unterstiitzen, ein Modell des
Netzwerks zu entwickeln, das die Vielzahl der vorhandenen Beziehungen
zwischen einzelnen Akteur*innen auf einige wenige Beziehungen zwischen
Blocken von Akteur®innen reduziert und auf diese Weise Strukturen in
komplexen Netzwerken sichtbar macht — auch in Informations- und Wissens-
netzwerken (vgl. Fuhse 2016: 96f.). Damit stellt die soziale Netzwerkanalyse
gleich mehrere Analyseméglichkeiten fiir den empirischen Teil dieser Arbeit zur
Verfiigung.

2.2 Kultur- und theaterwissenschaftliche Beziige

Um dem Anspruch gerecht zu werden, bei der Gestaltung von Wissensmanage-
ment den besonderen Voraussetzungen, Anspriichen und Bedingungen im The-
aterbetrieb zu geniigen, sind fiir diese Arbeit neben sozial- und wirtschaftswis-
senschaftlichen Beziigen auch kulturwissenschaftliche und speziell theaterwis-
senschaftliche Beziige relevant. Kulturwissenschaft meint dabei eine »Gruppe
von Wissenschaften, die sich mit den Ergebnissen menschlichen Handelns bzw.
den Schopfungen des menschlichen Geistes befassen« (Thommen 2018). Neben
Kunstwissenschaft, Musikwissenschaft und Literaturwissenschaft ist die Thea-
terwissenschaft eine weitere Auspriagung der Kulturwissenschaft, die sich so-
wohl mit der kiinstlerischen Praxis des Theaters als auch mit der Auffithrungssi-
tuation und dem Hintergrundgeschehen von Theaterproduktionen auseinan-
dersetzt. Da zur Produktion von Theaterauffithrungen knappe Ressourcen auf-
gewendet werden, handelt es sich bei Theater zudem um ein wirtschaftliches Gut
(vgl. etwa SchoBler 2019: 6 und Schofiler 2016: 37), was den Einsatz kulturbe-
triebswirtschaftlicher Analysekategorien und Techniken im folgenden Kapitel
rechtfertigt.
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2.2.1 Spezifika offentlicher Kulturorganisationen

Wissensmanagement allein ist kein Selbstzweck, sondern wie alle Manage-
menttechniken eine Hilfestellung, um bestimmte Ziele zu erreichen. Jede Orga-
nisation, egal ob privatwirtschaftlich-kommerziell, privatwirtschaftlich-ge-
meinniitzig oder 6ffentlich-rechtlich, verfolgt dabei ihre eigenen Ziele. Bei Un-
ternehmen sind diese vor allem wirtschaftlicher Natur: das Erreichen neuer
Kund*innen, das Durchsetzen gegeniiber der Konkurrenz oder die Expansionin
neue Mirkte. Fiir kommerzielle Unternehmen steht die Gewinnerzielung an
oberster Stelle. Um dieses Ziel zu erreichen, wird im Rahmen von Wissensma-
nagement das Wissen der Organisation auf vielfiltige Weise eingesetzt (vgl.
Hasler Roumois 2013:31), zum Beispiel indem neue Technologien entwickelt oder
Daten iiber Kund*innen zur gezielten Werbeansprache gesammelt werden.

Das gilt in dhnlicher Weise auch fiir gemeinniitzige und 6ffentliche Betriebe
und Kultureinrichtungen. Auch Museen, Musikvereine oder Stadtbibliotheken
konnen Wissensmanagement zur Erreichung ihrer Ziele einsetzen, allerdings
werden dies meist andere Ziele sein: Kulturgiiter erhalten und Identitit stiften,
einen Beitrag fiir mehr Lebensqualitit, Bildung und Kreativitit leisten, iiber
Themenvon gesellschaftlicher Relevanz informieren und Diskussionen anregen.
Anders als kommerzielle Unternehmen konzentrieren sich gemeinniitzige und
offentliche Organisationen nicht in erster Linie auf die Gewinnerzielung, son-
dern auf die Erfiilllung eines gemeinniitzigen Auftrags. Dabei hat jede Organisa-
tion eine andere Mission, andere Anspruchsgruppen und somit andere Heraus-
forderungen (vgl. Hasler Roumois 2013: 174). Auch bedeutet die fehlende Ge-
winnorientierung keineswegs, dass alle wirtschaftlichen Prinzipien aufler Kraft
gesetzt sind: Auch nicht-kommerzielle Organisationen streben zum Beispiel
nach Ergebnisorientierung und méchten den bestmoglichen Nutzen fir die Ge-
sellschaft erzielen (vgl. Abfalter 2010:143).

Da Zielsetzungen in 6ffentlichen Betrieben sehr vielfiltig sein konnen, ist es
noch wichtiger als in kommerziellen Unternehmen, die jeweiligen Organisati-
onsziele transparent zu machen und individuell festzulegen, wo Wissensma-
nagement unterstiitzen soll - und wo nicht. Es muss definiert werden »welche
Ziele fiir den Umgang mit Daten, die Informationsverarbeitung und die Wis-
sensentwicklung und -nutzung der Mitarbeitenden sich aus der spezifischen
Mission ableiten lassen und wo die Schwerpunkte liegen« (Hasler Roumois 2013:
175). Zudem miissen fur die Gestaltung eines erfolgreichen Wissensmanage-
ments die besonderen Voraussetzungen 6ffentlicher Betriebe, etwa im Hinblick
auf Finanzierung und Anspruchsgruppen, beriicksichtigt werden.
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Ein zentraler Unterschied zwischen gemeinniitzig und kommerziell arbei-
tenden Organisationen besteht in den unterschiedlichen Finanzierungsformen.
Gemeinniitzige Organisationen kdnnen oftmals nur einen geringen Teil der be-
notigten Mittel iber Eintrittsgelder oder Mitgliedsbeitrige erwirtschaften. So
stehen in Kulturbetrieben den Eigeneinnahmen aus dem Ticketverkauf, zum
Beispiel fiir Konzerte und Veranstaltungen, eine Vielzahl an alternativen Finan-
zierungsformen gegeniiber: die Forderung durch Sponsor*innen und Stiftun-
gen, die Zuwendungen von Kommunen und Bundeslindern, zusitzliche Ein-
nahmen aus Gastronomie und Vermietung sowie Preis- und Projektgelder (vgl.
z.B. Bundesvereinigung Soziokultureller Zentren e.V. 2015: 27). Die Abhingig-
keit von unsicheren Projekt- und Fordergeldern, noch mehr aber die schwierige
finanzielle Gesamtsituation, bringt privatwirtschaftlich-gemeinniitzige Kultur-
organisationen oftmals in eine Situation, in der Mittel nur fir absolut Notwen-
diges ausgegeben werden koénnen. Auch wenn solche Organisationen von der
Wichtigkeit und den Vorteilen von Wissensmanagement-Aktivititen iiberzeugt
sind, stehen notwendige Ressourcen und Personalkapazititen nicht immer zur
Verfugung (vgl. Birnkraut/Kellner 2013: 195f.). Fiir Kulturorganisationen aus
dem offentlichen Sektor ist die Situation dhnlich problematisch. Zwar werden
hier regelmifiig anfallende Kosten von der offentlichen Hand iitbernommen.
Mochte eine offentliche Kulturorganisation aber zusitzliche Aufgaben tiberneh-
men oder sich verindern, reicht das vorhandene Geld oftmals nicht aus (vgl.
Koch 2014:197). So entsteht ein Dilemma, denn obwohl Wissensmanagement das
Potenzial hat, Ablaufe zu verbessern und langfristig dabei unterstiitzen kann, fi-
nanzielle Schieflagen zu vermeiden, fehlen auch vielen 6ffentlichen Organisati-
onen die Ressourcen, um Wissensmanagement einzufithren.

Zudem haben offentliche Organisationen andere und meist mehr An-
spruchsgruppen als kommerzielle Unternehmen (vgl. Hasler Roumois 2013:
175f.). Neben den fiir kommerzielle Unternehmen wesentlichen Anspruchsgrup-
pen Kund*innen, Mitarbeiter*innen und Anteilseigner*innen bzw. Investor*in-
nen, sind offentlich getragene Organisationen stirker auch von Stakeholder*in-
nen aus der Politik sowie von der 6ffentlichen Meinung beeinflusst und abhin-
gig. Offentliche Kulturbetriebe werden zum Teil sogar explizit zur Erreichung
politischer Ziele eingesetzt, etwa im Rahmen von Bildungs- und Wissen-
schaftsoffensiven (vgl. Kirchberg 2005: 34) oder um gezielt Kompetenzen von
Biirger*innen zu férdern, wie Kreativitit, Reflexionsfihigkeit oder interkultu-
relle Kompetenzen (vgl. Mandel 2011: 236). Hinzu kommen weitere Stakehol-
der*innen wie Sponsor*innen oder Stiftungen, die ebenfalls Anspriiche an die
Zusammenarbeit stellen und fiir die nicht rein monetire Interessen, sondern
zum Beispiel auch Glaubwiirdigkeit, Reputationsgewinn und Image, Identitits-
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bildung, positive Aufmerksamkeit sowie Kreativitit, Fortschritt oder Innovati-
onskraft im Vordergrund stehen (vgl. Steinkellner 2015: 7£.).

Die Gruppe der eigenen Mitarbeiter*innen ist in 6ffentlichen Kulturorgani-
sationen hiufig heterogen und verfolgt eine Vielzahl unterschiedlicher Zielvor-
stellungen; nicht selten kommt es zu Zielkonflikten zwischen mehreren Par-
teien. Insbesondere im kulturellen Bereich, aber auch im sozialen Bereich, ar-
beiten 6ffentliche Organisationen oftmals mit Ehrenamtlichen zusammen, fiir
die alternative Formen der Begleitung und Motivation entwickelt werden miis-
sen (vgl. Birnkraut 2013: 219ft.). Der Netzwerkcharakter, die Zusammenarbeit
und das Aufrechterhalten von Beziehungen sind wesentliche Merkmale des 6f-
fentlichen Kulturbetriebs (vgl. Schindler 2013: 103). Bei so vielfiltigen Bezugs-
gruppen jederzeit den Austausch von Informationen und Wissen sicherzustellen
ist eine anspruchsvolle Aufgabe.

Dariiber hinaus resultiert aus dem 6ffentlichen Auftrag teilweise ein anderer
Umgang mit Wissen. Das Wissen o6ffentlicher Organisationen ist nur selten
proprietires Wissen, das zum eigenen wirtschaftlichen Vorteil vor der Konkur-
renz geschiitzt werden muss (vgl. Kap. 2.1.1), sondern in der Regel 6ffentliches
Wissen, das — ganz im Gegenteil - moglichst frei fiir alle Interessierten zur Ver-
fiigung stehen sollte (vgl. Hasler Roumois 2013: 37f.). Es ist darum bei der Gestal-
tung von Wissensmanagement in 6ffentlichen Organisationen besonders wich-
tig, zu unterscheiden, ob es um Wissen gehen soll, das Inhalt der zu erbringen-
den gemeinniitzigen Dienstleistung ist (insbesondere in Bibliotheken, Archiven
und Museen, aber auch in allen anderen 6ffentlichen Kulturorganisationen mit
Bildungsauftrag), oder um Wissen, das fiir die internen Betriebsabliufe und
Prozesse bendtigt wird.

2.2.2 Strukturmerkmale des offentlichen Theaterbetriebs

Wie bei Bibliotheken, Musikschulen oder Museen, so lassen sich auch bei Thea-
terorganisationen eine Reihe von Strukturmerkmalen finden, die einen Einfluss
auf den Umgang mit Informationen und Wissen haben. Theater werden oftmals
nach Rechtsform unterschieden®®, nach Fithrungstyp, Anzahl der Sparten und
Anzahl der Mitarbeiter*innen.

18 Vgl. hierzuz.B. Schmidt 2017: 34 oder SchoRler2016: 43, die jeweils die Tragerschaftals wichtiges
Unterscheidungskriterium anfiihren. Zugleich argumentiert Schmidt, die Rechtsform wiirde als

Unterscheidungskriterium »maoglicherweise iiberbewertet« (Schmidt2017: 34).
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Rechtsformen, Fiihrung und Hierarchie

Die Rechtsform bestimmt die gesetzlichen Rahmenbedingungen, in denen sich
die Organisation bewegt, und definiert Leitlinien fiir den Betrieb und die Fith-
rung eines Theaters. Neben dem verbreiteten Regiebetrieb haben weitere
Rechtsformen in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen, so zum Beispiel
der Eigenbetrieb und die GmbH bzw. gGmbH. Andere Rechtsformen, wie Ver-
eine und GbRs nehmen zahlenmifig ab oder verbleiben auf niedrigem Niveau
(vgl. Schmidt 2012: 24), andere Rechtsformen wie zum Beispiel die Genossen-
schaft (Theater Basel) oder die AG (Opernhaus Ziirich) kommen nur vereinzelt
im deutschsprachigen Ausland vor (vgl. Schmidt 2017: 35 und Tab. 2-5).

Tab. 2-5: Rechtsformen iffentlicher Theater in Deutschland von 1995/96-2015/16

Spielzeit | Spielzeit | Spielzeit
Rechtsform 95/96 05/06 156
Regiebetrieb 82 42 30
Eigenbetrieb 18 27 32
GmbH und gCmbH 34 44 55
Zweckverband 8 8 5
Stiftung o} 7 8
Anstalt 6ffentlichen Rechts (AGR) 2 8 8
GbR 2 1 -
Verein (e.V.) 8 6 5
Gesamt 154 143 143

Quelle: Eigene Darstellung, aufbauend auf Schmidt 2012: 24 mit Ergdnzungen aus
DBV 2017: 9-35

Die Umwandlung von Regiebetrieben in GmbHs und Eigenbetriebe kann als eine
Entwicklung weg von einer Einbindung der Theater in kommunale Strukturen
(vgl. Réper 2001: 215) mit Haushalts- und Personalplidnen, weg von behordlicher
Kontrolle und hin zu grofierer Unabhingigkeit interpretiert werden. Der Ein-
fluss der Triger*innen wird zuriickgefahren und zugunsten gréfRerer Autono-
mie aufgegeben (vgl. Schmidt 2012: 24f.). Aktuell sind noch immer ein Fiinftel
aller offentlich getragenen Theater als Regiebetriebe der Logik birokratischer
Organisationen unterworfen, die sich nicht unbedingt mit der Realitit von
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Kulturproduktion vertrigt und nicht immer der Komplexitit in den Theaterbe-
trieben gerecht wird (vgl. Klein 2011: 140). In direktem Zusammenhang mit der
Rechtsform eines Betriebes stehen auch die Entscheidungsbefugnisse und die
Haftungsbedingungen in Theaterbetrieben. Eine GmbH trifft Entscheidungen
im Rahmen einer Gesellschafter*innenversammlung, sie beschiftigt eine*n Ge-
schiftsfithrer*in und wird durch einen Aufsichtsrat kontrolliert. Regiebetriebe
hingegen werden durch die Kommune oder das Land verwaltet (vgl. Schmidt
2012: 26).

Die Rechtsform kann insofern einen Einfluss auf den Umgang mit Wissen
und Informationen in Theaterorganisationen haben, als je nach Rechtsform un-
terschiedliche Parteien in die Kommunikation und die Entscheidungsfindung
involviert werden miissen. In Regiebetrieben werden darum die Kommunikati-
onsprozesse mit politischen Stakeholder*innen in der Regel ausgeprigter (oder
zumindest von groflerem Interesse) sein als in eigenverantwortlich operieren-
den Organisationen. Auch die interne Kommunikation und die Zusammenarbeit
konnen in Regiebetrieben stirker von behordlichen Umgangs- und Arbeitsfor-
men gepragt sein.

Noch stirker als die Rechtsform wirkt sich die Organisationsform auf die Ar-
beitsprozesse und die Zusammenarbeit in Theaterorganisationen aus. Neben
Theatern mit festen Spielstitten — die ihrerseits nach Triger*in und Wirkungs-
kreis noch einmal in Stadt- (kommunal), Staats- (Bundesland) und Landesthea-
ter (regional) unterschieden werden — findet Theater auch auf temporiren Fes-
tivalbithnen oder in Produktionshiusern fiir die Freie Szene statt (vgl. Schmidt
2017b: 80). Diese Theatertypen haben jeweils eigene Formen der Zusammenar-
beit und Organisation gefunden, was auch spezifische Herausforderungen im
Hinblick auf das Wissensmanagement mit sich bringt. So stehen etwa Festivals
vor der besonderen Herausforderung, das Wissen eines kleinen Organisations-
teams wahrend der Festivalzeit fiir eine grofle Gruppe kurzfristig angestellter
Personen zuginglich zu machen (vgl. Abfalter/Stadler/Miiller 2012: 6f.). Produk-
tionshiuser haben es mit stindig wechselnden Teams zu tun, mit denen immer
wieder neue Beziehungen aufgebaut und Regeln fiir die Zusammenarbeit gefun-
den werden miissen.

Noch weitreichenderen Einfluss hat in Theatern oftmals die besondere Fith-
rungsstruktur. Dabei wird zwischen Generalintendanz, Doppelspitze und Di-
rektorium unterschieden. Wihrend bei der Generalintendanz der oder die In-
tendant*in iiber weitreichende Entscheidungsbefugnisse verfiigt und nur be-
dingt auf die Zustimmung der kaufminnischen Leitung angewiesen ist, wird
beim Modell der Doppelspitze eine gemeinsame und gleichberechtigte Fithrung
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des Theaters angestrebt.” Direktoriums-Modelle verfolgen eine verteilte Fiih-
rung mit Zustindigkeiten je Sparte (vgl. Schmidt 2012: 119 und Almstedt/Schré-
der 2008: 4ff.).>°

Neben der Fithrungsstruktur spielt auch der individuelle Fithrungsstil der In-
tendanz eine wichtige Rolle, die von einer direkten Zusammenarbeit auf Augen-
hohe (hiufig in kleinen Theatern) bis zu einer distanzierten Kommunikation von
oben nach unten (hiufig in gréfieren Theatern) reicht (vgl. Schmidt 2012: 121).
Teilweise hat man es bei der Zusammenarbeit im Theater noch immer mit »stei-
len, kaum iiberwindbaren Hierarchien« zu tun, die »absolutistisch« (Schmidt
2017: 7) gepragt sind. Die Fithrungsstruktur und -kultur hat einen entscheiden-
den Einfluss auf die Wissensprozesse im Theater. Fiir die Entstehung neuen
Wissens etwa ist es unerlisslich, dass kollektive Lernprozesse unterstiitzt wer-
den und ein Austausch ohne Betonung von Machtdifferenzen moglich ist. Dafiir
spielt das Vertrauen der Mitarbeiter*innen in die Leitung sowie der Mitarbei-
ter*innen untereinander eine grofRe Rolle: Wer in einer hierarchischen Organi-
sation die Erfahrung gemacht hat, dass Wissen von Kolleg*innen zur Ubervor-
teilung oder von Vorgesetzten fiir itbermifige Kontrolle missbraucht wird, der
wird sich zukiinftig nur widerwillig am Wissensaustausch beteiligen (vgl. Wil-
kesmann/Rascher 2003: 35f.). Auch die weitgreifenden Umstrukturierungen, die
sich das deutsche Theatersystem mit dem Intendanzwechsel regelmifiig selbst
verordnet (vgl. Schmidt 2011: 165f. und Kérner/Vollmer 2007: 483f.), haben Fol-
gen fiir die Sicherung von Wissen in den Theatern.

Typologie des déffentlichen Theaterbetriebs

Dass neben denvorgenannten Kriterien, die vor allem rechtlich-formale Setzun-
gen abbilden, auch andere Merkmale Einfluss auf die Organisation und damit
auf das Wissensmanagement haben, zeigt die folgende Typologie, die nach
Schmidt (2017: 32 und 58ff.) entwickelt wurde und nach Wirkungskreis, Zahl der
Sparten und Zahl der Mitarbeiter*innen unterscheidet (vgl. Tab. 2-6):

19 Teilweise kommtauch die unechte Doppelspitze vor, bei der es formal zwar eine gleichberech-
tigtekinstlerische und kaufmannische Leitung gibt, tatsachlich aber die kaufmannische Leitung
der Intendanz unterstellt ist (vgl. Schmidt 2012:118).

20 Neben diesen etablierten Leitungsmodellen wird immer wieder auch das Prinzip kollektiver
Fithrung diskutiert, das gerade auf junge Theaterschaffende schon immer eine grofie Anzie-
hungskraft ausgetibt hat und nochimmerausiibt, beispielsweise in den1970er Jahren im Schau-
spiel Frankfurt oderim Theater NeumarktinZiirich (vgl. Englhart 2013: 51f.), das sich bislang aber
— wohl auch durch die herausgehobene Stellung der Intendanz (vgl. Heskia 2019: 182) — im

deutschsprachigen Theatersystem nicht durchsetzen konnte.
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Tab. 2-6: Typologie der iffentlich getragenen Theater in Deutschland

[A] Grofie [A1] Grofse Mehrspartenhiuser (12)

Hauser/ (ca. 550-1200 Mitarbeiter*innen),

Leuchttiirme z.B. Staatstheater Stuttgart, Sichsische Staatstheater Dresden
(30)

[A2] GrofRe Opernhauser und Schauspielhiuser (18),
z.B. Bayerische Staatsoper, Hamburgische Staatsoper

[B] Mittel- [B1] Mittelgrofie Mehrspartenhiuser (12)

grofde Hiauser/ | (ca.400-550 Mitarbeiter*innen),

Stadttheater z.B. Staatstheater Darmstadt, Nationaltheater Weimar
(60)

[B2] MittelgrofRe Stadttheater als Einspartenhduser (12)
(ca. 200-400 Mitarbeiter*innen),
z.B. Theater Erfurt, Schauspielhaus Bochum

[B3] Mittelgrofie Stadttheater als kl. Mehrspartenhiuser (36)
(ca. 200-400 Mitarbeiter*innen),
z.B. Volkstheater Rostock, Theater Regensburg

[C] Kleine [C1] Landestheater (22) (bis ca. 200 Mitarbeiter*innen),
Hauser/ z.B. Landestheater Dinkelsbiihl, Landesbiihne Niedersachsen
Stadttheater

[C2] Kleine Stadttheater (28) (bis ca. 200 Mitarbeiterfinnen),

0 .
(50) z.B. Stadttheater Konstanz, Theater Liineburg

Quelle: Eigene Darstellung, aufbauend auf Schmidt 2017: 32 und 58ff.

Zu den grofien Hiusern und Leuchtturm-Theatern (4), die in Ballungszentren
oder Metropolen mit mehr als 500.000 Einwohnern angesiedelt sind, gehoren
die groflen Mehrspartenhiuser und die groflen Einspartenhiuser mit einem auf
eine bestimmte Sparte spezialisierten Angebot. Beiden Typen ist gemein, dass
Produktionen hochwertig besetzt und ausgestattet, aber mit einem grofRen Her-
stellungsaufwand verbunden und darum entsprechend kostspielig sind (vgl.
Schmidt 2017: 58f.). Werden zur Bestimmung der Effizienz monetire Kennzah-
len herangezogen, gehoren sie mit durchschnittlichen Ausgaben von 162.000 €
pro Vorstellung zu den am wenigsten effizienten Theatern (vgl. Schmidt2017: 63,
Zahlenvon 2015) und benétigen entsprechend hohe Fordersummen. Als kiinstle-
risch bedeutsame Hiuser mit einer oftmals langen Tradition sind sie dennoch
von entscheidender Bedeutung fiir das Theatersystem, die Lobbyarbeit und die
offentliche Aufmerksamkeit fiir Theater im deutschsprachigen Raum. Kiirzun-
gen haben sie daher eher nicht zu befiirchten, auch wenn Schmidt sie als un-
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flexibel und ineffizient bei der Bewiltigung interner Arbeitsprozesse beschreibt
(vgl. Schmidr 2017: 71f.).

Zur Gruppe der mittelgrofen Hiuser (B) zihlen die mittelgrofien Stadtthea-
ter, die als Ein- oder Mehrspartenhiuser betrieben werden und in einer Grofen-
ordnung von 200 bis 400 Mitarbeiter*innen agieren, ebenso wie die mittelgro-
Ren Mehrspartenhiuser in Grof3stidten unter 500.000 Einwohner*innen mit ei-
ner Mitarbeiter*innenzahl von 400 bis 550 Personen. Sie bilden einen der »Kerne
der deutschen Theaterlandschaft« (Schmidt 2017: 59), sind dabei aber stirker als
andere Gruppen von Finanz- und Personalkiirzungen, Fusionen und anderen
Einsparungen bedroht. Neben einer zum Teil ungeniigenden Ausstattung mit fi-
nanziellen Mitteln sind diese Stadttheater ebenso wie die Leuchtturm-Theater
durch unflexible Bedingungen in der Organisation gekennzeichnet (vgl. Schmidt
2017: 59), was sich aus den zu langen Zeitraumen fiir Konzeption und Planung,
dem Repertoire-System sowie einer Vielzahl an vertraglichen und rechtlichen
Bestimmungen und Begrenzungen ergibt (vgl. Schmidt 2013: 193). Anders als
Leuchtturm-Theater mit ihrer grofRen Strahlkraft gelten sie aber nicht als gleich-
ermaflen gesetzt, zum Beispiel was die Finanzierung betrifft.

Die dritte Gruppe im deutschen Theatersystem sind lokal bzw. regional ope-
rierende kleine Hiuser (C), zu denen einerseits die kleinen Stadttheater mit bis
zu 200 Mitarbeiter*innen und andererseits die Landestheater zihlen. In diesem
Segment ist »eine erfreulich hohe Leistungsfihigkeit zu verzeichnen« (Schmidt
2017: 64), was sich zum Beispiel in der grofRen Publikumsreichweite und dem ge-
ringeren Ressourcenverbrauch der Landestheater und Stadttheater zeigt (vgl.
Schmidt 2017: 63 und 65f.). Als kleine Hiuser gelingt es diesen Theatern oftmals
besser als anderen Typen, schnelle Entscheidungen zu treffen und die geringe
Grofe verkiirzt Kommunikationswege.

Die Anzahl der Mitarbeiter*innen, die Schmidt neben der Spartenzahl als
zentrales Kriterium zur Differenzierung der Theaterlandschaft in Deutschland
heranzieht, hat einen entscheidenden Einfluss auf das Wissensmanagement in
den Theatern. In groflen Theatern bestehen sehr spezielle Herausforderungen
im Hinblick auf Kommunikation und Wissensaustausch, zum Beispiel aufgrund
lingerer Entscheidungs- und Kommunikationswege, aufgrund eines ausge-
pragten Kontroll- und Fithrungsanspruchs der Intendanz oder gerade im Musik-
theater aufgrund der Einbindungvon (auch internationalen) Gisten. Bedeutsam
fiir den Umgang mit Informationen und Wissen sind auflerdem die Produkti-
onsformen. Landestheater etwa miissen sich besonders um den Wissensaus-
tausch mit Kooperationspartner*innen und die bewusste Gestaltung der Kom-
munikation in einer verteilten Organisation bemithen.
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Am schwierigsten ist es allerdings — das wird schon in Schmidts Typologie
deutlich - fiir die Stadttheater, die von allen Typen am stirksten von einer ver-
minderten Zukunftsfihigkeit betroffen sind. Warum dies so ist und inwiefern
diese Situation auch den internen Organisations-, Kommunikations- und Wis-

sensstrukturen geschuldet ist, wird in der Betrachtung im nichsten Abschnitt
deutlich.

Merkmale des Stadttheaters
Stadttheaterbetriebe in Deutschland sind — im Gegensatz zu Festivalbetrieben,
den grofien Einspartenhdusern (A2) oder den Landestheatern (C1), die sich eben-
falls zumeist auf Schauspielauffithrungen konzentrieren” — in der Regel Mehr-
spartenbetriebe (vgl. DBV 2017: 37-63). Mehrspartigkeit meint dabei meist die
Kombination der drei Sparten Schauspiel, Musiktheater und Tanz (vgl. Schmidt
2012: 30), seltener werden Kinder- und Jugendtheater oder Puppentheater als
weitere, eigene Sparte gefithrt. Da oftmals jede Sparte tiber eigene kiinstlerische
Beschiftigte, aber auch iiber eigene Mitarbeiter*innen in Dramaturgie und Ver-
mittlung verfiigt, haben Mehrspartenhiuser einen erhohten Informations- und
Abstimmungsbedarf zwischen den Beschiftigten unterschiedlicher Sparten.
Zudem spielen deutsche Stadttheater in aller Regel im Repertoirebetrieb und
prisentierenverschiedene Produktionen nebeneinander, oftim tiglichen Wech-
sel (vgl. Schmidt 2012: 170f.). Parallel werden aktuelle Produktionen aufgefiihrt,
kommende Produktionen bereits geprobt und mit Blick auf die nichsten Spiel-
zeiten neue Produktionen geplant und entwickelt. Die Arbeitsprozesse und Ab-
ldufe im Theater sind darum mehrdimensional und iiberlappend, aber nicht im-
mer gut miteinander vernetzt. Die Abstimmung zwischen verschiedenen Spar-
ten und Produktionen sowie die Koordination von Abldufen und Prozessen sind
dabei hochkomplex (vgl. Schmidt 2012: 32). Der Wissensaustausch und die Kom-
munikation von Informationen innerhalb der Organisation (Sparten, Produkti-
onen, Bereiche) unterliegen im Stadttheater besonderen Bedingungen. Diese
Mehrdimensionalitit potenziert sich weiter, wenn nicht nur Probleme in der Ab-
stimmung zwischen verschiedenen Sparten, sondern auch die zum Teil erhebli-
chen Unterschiede zwischen den kiinstlerischen, den technischen und den ad-
ministrativ-organisatorischen Abteilungen des Theaters beriicksichtigt werden
(vgl. Matuschka 2014: 26), die typisch auch fir Stadttheater sind. Die Besonder-
heit gegeniiber anderen Kulturbetrieben besteht dabei darin, dass fiir die Erar-
beitung einer Theaterproduktion verschiedene Gruppen wie Kiinstler*innen,

21 Eine Ausnahme bilden z.B. die Landestheater in Detmold und Eisenach sowie die Landesbiithne

Sachsen, die auch Musiktheater- und Tanzproduktionen zur Auffithrung bringen.
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Techniker*innen, Verwaltungsangestellte, Betriebswirt*innen und Geisteswis-
senschaftler*innen aufeinandertreffen, die iiber unterschiedliche Denkweisen,
Fachsprachen und Erwartungen verfiigen, was den Wissensaustausch behin-
dern kann. Durch die oft problematische finanzielle Lage haben viele Theateror-
ganisationen zudem mit einem Personaldefizit zu kimpfen, so dass die Mitar-
beiter*innen immer mehr und vielseitigere Aufgaben iibernehmen miissen (vgl.
Hausmann 2011: 41). Eine Weiterqualifizierung findet dennoch nur in Ausnah-
mefillen statt (vgl. Mertens 2013: 68). Zudem unterscheiden sich die Beschifti-
gungsverhiltnisse und damit auch die individuellen Informationsbedarfe inner-
halb des Theaters teils deutlich: »Festangestellte, befristet Beschiftigte, Ehren-
amtliche, alle diese Mitarbeitergruppen finden [sich] im Kulturbetrieb und de-
nen muss das Personalmanagement gerecht werden.« (Hausmann 2011: 41)

Die Beispiele illustrieren, welche besondere Stellung das Personal in Thea-
terorganisationen und insbesondere im Stadttheater hat und auf welche Beson-
derheiten ein Wissensmanagement hier Riicksicht nehmen muss:

»Wie kommuniziert man in einem so differenzierten Betrieb, in dem die Mitar-
beitergruppen aus den handwerklichen und meisten technischen Bereichen be-
reits um 6 Uhr ihre Arbeit aufnehmen und ihren Dienst am Nachmittag beenden,
wihrend die Probenprozesse in der Regel zwischen 1o und 14 Uhr und an vorstel-
lungsfreien Abenden zwischen 18 und 22 Uhr stattfinden, in einem Betrieb, in
dem an Samstagen, Sonn- und Feiertagen gearbeitet wird und sich alle Mitarbei-
ter parallel in verschiedenen Inszenierungen bewegen?« (Schmidt 2012: 120)

Eine weitere Besonderheit des deutschen Stadttheaters besteht, im Vergleich
mit anderen Theatertypen und im Vergleich mit anderen europiischen Theater-
systemen, im Ensemble. Die fest angestellten Kiinstler*innen sind »der Kern und
das Gesicht des Theaters« (Schmidt 2012: 29). Sie erméglichen ein Gefithl der Zu-
gehorigkeit eines Theaters zur Stadtgesellschaft und eine Identifikation der Zu-
schauer*innen vor Ort mit »ihrem« Theater, ganz im Sinne des Stadttheaterge-
dankens (vgl. Schmidt 2012:172). Einerseits kann in einem solch stabilen System
ein Vertrauensverhiltnis im Kollegium entstehen, das — sofern man »sich die
Sensibilititen innerhalb des kleinen Universums >Theater« vor Augen fithrt«
(Matuschka 2014: 20) — Kooperation und Zusammenarbeit ermoglicht bzw. den
Austausch von Informationen und Wissen erleichtert. Andererseits hingt die
Ensemblebildung unmittelbar an der Figur des bzw. der Intendant*in: Kiinst-
ler*innen werden fiir die Umsetzung einer kiinstlerischen Vision der Intendanz
an ein Theater geholt und verlassen dieses Theater in der Regel nach dem Zeit-
raum einer Intendanz wieder (vgl. Schmidt 2012: 30). Das hat Folgen fiir die Be-
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wahrung und Sicherung von Wissen. Mit zunehmender Aufweichung des En-
sembleprinzips engagieren auch Stadttheater zudem immer hiufiger Gaste (vgl.
Schmidt 2019b: 25), was sich nicht nur in einem Verlust von Flexibilitit bei der
Terminplanung bemerkbar macht, sondern auch fiir den Austausch von Infor-
mation und Wissen bedeutsam ist, weil immer wieder neue Personen ins Infor-
mations- und Wissensnetz des Theaters integriert werden und Vertrauensver-
hiltnisse neu entstehen miissen.

Diese besonderen personellen Bedingungen bleiben nicht ohne Folgen fiir die
Organisationskultur am Stadttheater, fiir das Vertrauen in Kolleg“innen und
Vorgesetzte, fiir die Qualitit der Beziehungen zueinander und auch fiir die Bar-
rieren im Austausch. Dabei sind sowohl gesamtorganisationale Werte und Re-
geln als auch Gruppeneinstellungen und individuelle Werte einzelner Mitarbei-
ter*innen relevant, da sie alle das Verhalten — auch hinsichtlich Informationen
und Wissen — indirekt beeinflussen (vgl. Heisig 2005: 69). So hat beispielsweise
das Bediirfnis nach Anerkennung und die spezifische Kultur der Wertschitzung
im Theater Einfluss darauf, wie sehr sich Personen um einen Austausch bemii-
hen werden, und die Fehlerkultur — das heifst die Art und Weise, wie in der Or-
ganisation mit Fehlern umgegangen wird — nimmt Einfluss auf das Lernen und
die Bereitschaft Neues auszuprobieren. Zur Organisationskultur gehéren wei-
terhin die zahlreichen ungeschriebenen Gesetze und Briuche, die nicht nur in
Stadttheatern gerne gepflegt werden, sowie die Leidenschaft, mit der viele Mit-
arbeiter*innen in Kulturorganisationen bei der Arbeit sind. Denn auch wenn es
durchaus unzufriedene Mitarbeiter*innen im Theater gibt, die Arbeitsbedin-
gungen wie Uberlastung und fehlende Sicherheit kritisieren (vgl. Klein 2011:129),
so ist die Mehrheit doch mit Herzblut und Idealismus bei der Sache.

Als weiteres prigendes Element des Stadttheaters soll hier zudem die Manu-
faktur (vgl. Schmidt 2012: 31) genannt werden: Inszenierungen werdenin der Re-
gel nicht eingekauft, sondern entstehen komplett im Theater unter Mitwirkung
zahlreicher Personen in unterschiedlichen Abteilungen. Bei jeder Inszenierung,
die gewissermafen ein Einzelstiick darstellt, kommen somit Informationen,
Wissen und Kompetenzen aus ganz unterschiedlichen Bereichen zusammen.
Das kann eine Herausforderung fiir das Wissensmanagement im Theater dar-
stellen, ist aber zugleich eine grofe Chance fiir Austausch und Kooperation.””
Der Manufaktur-Charakter und die Einzigartigkeit jeder Produktion kénnen al-
lerdings auch zu der Haltung beitragen, keine Inszenierung sei mit der anderen
vergleichbar und ein Wissensaustausch zwischen Produktionen daher nur be-

22 Nebenbei erhilt das deutsche Theatersystem so auch die Fachkenntnisse aussterbender Berufe

wie Mafschneiderin, Modist*in oder Riistmeister®in (vgl. Schmidt2012: 31).
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dingt sinnvoll. Auch wenn dieser Einwand fiir kiinstlerische Prozesse sicherlich
gilt — die technischen und administrativen Hintergriinde, etwa das Ausfertigen
von Arbeitsvertrigen oder der Bau von Holzkonstruktionen, werden bei vielen
Produktionen vergleichbar sein, was fiir einen intensiven Wissensaustausch
zwischen Teams spricht.

Auch wenn Stadttheater in der Regel nicht zu den Theatern mit der gerings-
ten Einspielquote gehéren (vgl. Schmidt 2017: 67), so sind sie doch, vor allem im
Vergleich mit den Privattheatern, erheblich von der Subventionierung durch die
offentliche Hand abhingig. Dies liegt in der Personalintensitit — die Personal-
kosten eines Theaters betragen hiufig 80 Prozent des Gesamtbudgets — sowie in
der Struktur des Produktes Theaterauffithrung begriindet. Theater sind anders
als Industriebetriebe kaum in der Lage, ihre Produktivitit bei der Erarbeitung
von Produktionen zu steigern und darum unbedingt auf Subventionierung an-
gewiesen (vgl. Schmidt 2012: 30f.). Gleichwohl kann durch den Einsatz von Ma-
nagement und durch die Verbesserung interner Prozesse, wie zum Beispiel der
Wissensprozesse, die Wirkung dieser sogenannten »Kostenkrankheit« abge-
schwicht (vgl. SchoRler 2016: 61) und ein Effizienzgewinn in der Organisation
erzielt werden. Dass dies nicht immer einfach ist, liegt ebenfalls im System der
Subventionierung begriindet: Durch die 6ffentlichen Gelder war es in der Ver-
gangenheit zumeist nicht notwendig, dass sich Stadttheater ihren strukturellen
Schwichen stellen und Prozesse optimieren; wer sich in Sicherheit wihnt, strebt
eher keine grundsitzlichen Reformen an (vgl. Schmidt 2017: 7). So kénnen Sub-
ventionen betriebliche Innovationen in Stadttheatern sogar behindern, organi-
sationales Lernen hemmen (vgl. Klein 2011: 53) und die Lernmotivation der Mit-
arbeiter*innen und der Organisation beeintrichtigen. Dies kann man auch an
der Auflenorientierung von Theatern sehen: Je nach Hohe der Eigen- und
Fremdfinanzierung orientieren sich Theater stirker oder weniger stark nach au-
Ben. Stadttheater, die grofitenteils aus 6ffentlichen Mitteln finanziert werden,
hinken darum Innovationen oft hinterher (vgl. Vakianis 2005: 85).

Auch sind Stadttheater enger als andere Theater an ihr Publikum und ihre
Partnerinnen vor Ort gebunden. Sie unterhalten Austauschbeziehungen zu lo-
kalen Anspruchsgruppen, zum Beispiel zu Kiinstler*innen, Zuschauer*innen,
Medienpartner*innen und Rezensent*innen sowie Vereinen, Verbinden und
Preisjurys (vgl. Schmidt 2019b: 9), wie auch zu 6rtlich ansissigen Konkurrenz-
und Partner*innenorganisationen aus dem Segment der Theater, der Kunst-
und Kulturorganisationen und der Freizeiteinrichtungen (vgl. Klein 2011b: 171f.
und 196f.).
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Weitere Merkmale des 6ffentlichen Theaterbetriebs

Neben den erwihnten Besonderheiten hinsichtlich Rechtsformen, Fithrungs-
strukturen, Organisation, Kooperation und Anspruchsgruppen, ist das 6ffentli-
che deutschsprachige Theatersystem von weiteren Merkmalen gepragt, die so-
wohl fur Stadttheater als auch fiir viele kleinere und grofiere Theater zutreffen.

Ein wichtiges Merkmal ist die Technologieskepsis, die invielen Theatern sehr
ausgepragt ist. Nicht ohne Grund erhilt sich die Kunst als gesellschaftskritische
Instanz eine vorsichtige Skepsis gegeniiber der Nutzung (und missbrauchlichen
Nutzung) neuer Technologien (vgl. Falconer 2014: Abs. 1). Als Organisationen
kommen Theater dennoch immer wieder mit neuen Technologien in Kontakt.
Dass die Einfithrung von Informationstechnik fiir sie oftmals mit Hindernissen
verbunden ist, mag nicht zuletzt daran liegen, dass gerade Leitungspersonlich-
keiten in Kunst und Kultur nicht selten der Ansicht sind, dass die neue Techno-
logie selbst die grofite Herausforderung darstellt (vgl. Janardhan/Vakharia 2014:
5), und Intendant*innen den Nutzen solcher Werkzeuge als gering einschitzen.
Wenn digitale Technologien genutzt werden, dann ist diese Nutzung zumeist
auf das Marketing (Webseite, soziale Medien) und den Vertrieb (Kartenverkauf)
(vgl. Thomson/Purcell/Rainie 2013: 3) beschrinkt, grofiere Theater verfiigen zu-
dem iiber Dispositionssoftware. Elaborierte Instrumente wie Kundenbezie-
hungsmanagement-Systeme (CRM) oder Controlling-Dashboards werden hin-
gegen noch kaum genutzt (vgl. Janardhan/Vakharia 2014: 11f.), auch Instrumente
zur direkten Unterstiitzung von Wissensmanagement wie Datenbanken oder
Wikis sind uniiblich (vgl. Birnkraut/Kellner 2013:187f.). Oftmals fehlt es den The-
atern an soziotechnischem Weitblick [»sociotechnical perspective«] (Janard-
han/Vakharia 2014: 5), in dem Technik mit ihren sozialen Bedingungen zusam-
mengedacht wird. Fiir Theaterorganisationen hat Informationstechnologie folg-
lich einen nur geringen Stellenwert, was bei der Einfithrung von Wissensma-
nagement zu bedenken ist.

Ahnlich skeptisch zeigen sich noch immer viele Kulturschaffende gegeniiber
Effizienzstreben und Management-Offensiven, hinter denen sie anstelle von
Professionalisierungsbemithungen nur rigorose Sparmafinahmen und eine
ernste Gefahr fiir die Kunstfreiheit vermuten. Der Schauspieler Johannes von
Matuschka geht sogar so weit, Theaterleuten eine »Management-Allergie«
(Matuschka 2014: 19) zu unterstellen. Auch wenn das Kulturmanagement in den
letzten Jahren sein negatives Image bei Kulturorganisationen durchaus verbes-
sern konnte (vgl. F6hl/Glogner-Pilz 2017: 21), ist es fiir viele Mitarbeiter*innen im
Theater nach wie vor ein »rote[s] Tuch« (Knava/Heskia 2017: 4) und wird als »Kor-
sett« (Knava/Heskia 2017: 2) wahrgenommen. Labaronne (2017) kommt in ihrer
Literaturstudie, die Reaktionen Kulturschaffender auf die Einfithrung von Leis-
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tungsmessung in Kulturorganisationen untersucht, zu dem Ergebnis, dass im
deutschsprachigen Raum in erster Linie negative Konnotationen zu betriebs-
wirtschaftlichen Instrumenten vorliegen, auch wenn in der Studie nicht geklirt
werden kann, ob sich diese Managementskepsis vor allem auf Anekdoten und
Horensagen griindet oder auch einer wissenschaftlich-empirischen Uberprii-
fung standhalten witrde (vgl. Labaronne 2017: 51f.).

Eine abwehrende Haltung nehmen Kulturschaffende indes nicht nur gegen-
iber Evaluation und Kennzahlen ein, sondern auch gegeniiber Qualititsma-
nagement (vgl. Sommerhoff 2017: 7), Controlling (vgl. Vakianis 2005: 112 und
124), oder eben Wissensmanagement. Ahnlich wie bei allen Management-Instru-
menten ist es bei der Einfithrung von Wissensmanagement wichtig, zu einer
Form des Managements zu kommen, die in den Augen der Mitarbeiter*innen
und Fithrungskrifte »sinnvoll und glaubwiirdig« (Vakianis 2005: 181) ist. Instru-
mente miissen zur Organisation und ihren Zielen passen (vgl. Kap. 2.2.1). Auf3er-
dem miissen sie sorgfiltig eingefithrt und die Mitarbeiterinnen entsprechend
geschult werden, denn das beste Wissensmanagement kann nutzlos sein, wenn
die Beteiligten nicht die notwendigen Kenntnisse haben, um es einzusetzen (vgl.
Vakianis 2005: 181). Auch sollte Wissensmanagement mit anderen Management-
bereichenim Theater verbunden werden: im Personalmanagement berithrt Wis-
sensmanagement etwa die Bereiche Weiterqualifizierung, Personalauswahl und
Motivation, im Controlling zum Beispiel die quantitative und qualitative Bewer-
tung des intellektuellen Kapitals (etwa im Rahmen sog. Wissensbilanzen) sowie
die Nutzenbewertung des Wissensmanagements selbst (vgl. Heisig 2005: 69f.).

2.2.3 Geschaftsprozesse im Theaterbetrieb
Die Geschiftsprozesse in einem Theater teilen sich aufvier Kernprozesse auf:

- die Konzeption eines Stiickes mit der Entwicklung einer Idee, der Zusammen-
stellung des Teams, dem Einfiigen in den Spielplan, der Besetzung und Vorbe-
reitung der Probenphase (z.B. Recherche, Komposition, Textiiberarbeitung),

- die Planung mit der Festlegung des Personals in Kunst und Technik, der Dis-
position, der Begleitung der Produktion durch Offentlichkeitsarbeit (OA), der
Erstellung von Budgets und dem Abschluss von Vertrigen,

- die Produktion mit dem Probenprozess (inkl. Einstudierung der Partien im
Musiktheater) und dem Herstellungsprozess von Bithnenbild, Kostiim, Maske
und Dekorationen und der Technischen Einrichtung (TE) und

- die Prisentation mit den Endproben, der Premiere und den Auffithrungen
(vgl. Schmidt 2012: 70ft.).
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ADbb. 2-14: Geschiftsprozesse im Theater

Fithrungsprozesse Beteiligte
- Intendant®in
Strategie Qualitat Controlling Anspruchs-| oo pafsf
gruppen Direktor*in
Kernprozesse
Konzeption Planung Produktion  Prasentation - Dramaturg®in
- Regisseurin
Stiickidee - Ausstatter®in
- Intendant®in
Besetzung - Geschaftsf.
D.i'rektor’.*in
- Kinstlerische*r
Finanzplanung Betriebs-
direktor®in
- Technische*r
| | Direktor*in
Bauprobe _ Sparten-
Proben direktor®in

- Werkstatten-

Herstellung leiter*in
- Hand-
werker¥innen

OA - E’ersonalin.
OA, Marketing
| Endproben & Vermittlung
- Vorderhaus-
Premiere personal
- - Techniker*innen
Repertoire | _ Assistent*innen
Serviceprozesse
j - Hauspersonal
Gebauc.ie— EDV & IT Personal- Ka'\sse& - Vorderhaus-
technik wesen Einlass personal

Quelle: Eigene Darstellung, aufbauend auf Schmidt 2012: 74, Betzler et al. 2016: 20
und Knava/Heskia 2017: 10; TE steht fiir Technische Einrichtung und OA fiir Offent-
lichkeitsarbeit
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Betzler et al. (2016) fiigen diesen Kernprozessen noch Fithrungsprozesse (z.B.
Strategie, Qualititsmanagement) sowie Serviceprozesse (z.B. Gebiudemanage-
ment, Informationstechnik) hinzu (vgl. Betzler et al. 2016: 21). Zusitzlich defi-
nieren Knava und Heskia (2017) ausgegliederte Prozesse, wie typischerweise die
Theatergastronomie oder auch die Theaterphotographie, die komplett von ex-
ternen Dienstleister*innen iitbernommen werden (vgl. Knava/Heskia 2017: 11).
Sie teilen die Prozesse zudem ein in kreative Prozesse, die durch ein Prozessma-
nagement nicht beeintrichtigt werden sollten, in nicht-kreative Prozesse (z.B.
organisatorische, handwerkliche und verwaltende Vorginge), dieim Rahmen ei-
nes Qualititsmanagements optimiert werden konnen und sollen und hybride
Prozesse mit kreativen und nicht-kreativen Anteilen (z.B. Vermittlung und OA),
bei denen explizit auch kreative Vorginge betrachtet und optimiert werden sol-
len (vgl. Knava/Heskia 2017: off.).

Kombiniert man diese Ansitze, entsteht ein komplettes Bild der Prozesse im
Theater und der an diesen Prozessen beteiligten Personen (vgl. Abb. 2-14). Ein
erfolgreiches Wissensmanagement muss entlang dieser Prozesse geplant und
aufgebaut werden, so dass die Kommunikation und Weitergabe von Informati-
onen verbessert und jederzeit die Verfiigbarkeit des benétigten Wissens sicher-
gestellt werden kann. Dabei lisst ein Prozessmanagement kiinstlerische Inhalte
— also kiinstlerisches Wissen — unangetastet und fokussiert sich stattdessen auf
diejenigen Wissensinhalte, die fiir das Funktionieren betrieblicher Abliufe und
an Schnittstellen notwendig sind (vgl. Knava/Heskia 2017:1und 9).

Der Grundgedanke einer Prozesslandkarte ist die Darstellung der betriebli-
chen Abliufe entlang der Prozesse und nicht entlang von Hierarchien (vgl.
Knava/Heskia 2017: 11). Die Betrachtung der Beteiligten zeigt, dass fiir die Erar-
beitung einer Theaterproduktion Mitarbeiter*innen aller Hierarchieebenen und
Bereiche (Kunst, Technik, Organisation) zusammenwirken. Es wird deutlich,
welche Personen besonders zentral fiir die Geschiftsprozesse im Theater sind:

- Fir die Fithrungsprozesse sind die Mitglieder der Theaterleitung zustindig,
also Intendant*in und Geschiftsfithrende*r Direktor*in.

- Fir die Kernprozesse sind die vielfiltigen Mitarbeiter*innen in Kunst, Verwal-
tung und Technik aus allen Ebenen und Sparten zustindig: Kiinstler*innen,
externe Giste wie Bithnen-, Kostimbildner*innen und Regisseur*innen, Dra-
maturg*innen, Spartenleiter*innen, Mitarbeiter*innen in Presse- und Offent-
lichkeitsarbeit, Marketing und Vermittlung, Kinstlerische*r Betriebsdirek-
tor*in, Disponent*innen, Assistent*innen und Referent*innen, Technische*r
Direktor*in, Werkstittenleiter*in und Mitarbeiter*innen in den Werkstitten
sowie Mitarbeiter*innen in Bithnentechnik, Beleuchtung und Ton.
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- Fiir die Serviceprozesse ist das Hauspersonal zustindig, also Gebiudetechni-
ker*innen, Reinigungskrifte, EDV-Kaufleute, Hausmeister*innen und Pfort-
ner*innen, das Vorderhauspersonal an Kasse und Garderobe mit Platzanwei-
ser*innen sowie die Mitarbeiter*innen im Personal- und Rechnungswesen.

2.2.4 Untersuchungsgegenstand Stadttheater

Gemif3 den Beobachtungen von Schmidt (2017 und 2019), wonach Stadttheater
durch ihre Inflexibilitit, ihre Ineffizienz und ihre »Reformresistenz« (Schmidt
2017b: 91) besonders von einer verminderten Zukunftsfihigkeit betroffen und
zugleich stirker als andere Gruppen von Einsparungen bedroht sind (vgl.
Schmidt 2017: 71), wurden als Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit die mit-
telgrofien, offentlich getragenen Theater in Deutschland und im deutschspra-
chigen Ausland ausgewihlt (B) (vgl. Typologie in Tab. 2-6). Kleine und mittel-
grofRe Theater sind zumeist weniger wissenszentriert als grofie Hiuser und
Leuchtturm-Theater, was vermutlich mit weniger deutlich ausgepragten Orga-
nisationsstrukturen zusammenhingt. Das gilt besonders fiir Schauspielbe-
triebe, die im Vergleich mit Einspartenhiusern in Musik und Tanz, vor allem
aber im Vergleich mit grofen Opernhiusern und Musicaltheatern eine geringe
Wissenszentrierung aufweisen (vgl. Vakharia et al. 2016: 13f.). Um den oben be-
schriebenen Kriterien der Mehrdimensionalitit und Komplexitit gerecht zu
werden (vgl. 2.2.2), wurden zudem die Einspartenhiuser von der Untersuchung
ausgeschlossen.

Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit sind damit einerseits die mittelgro-
3en Stadttheater mit 200 bis 400 Mitarbeiter*innen, die als Mehrspartenhiduser
gefithrt werden (B3), und andererseits die etwas grofleren Mehrspartenhiduser
(B1) mit ca. 400 bis 550 Mitarbeiter*innen (vgl. Typologie in Tab. 2-6).

Die Beschiftigung mit Geschiftsprozessen im Theater hat zudem ergeben,
dass der Einsatz von Wissensmanagement-Instrumenten in erster Linie bei sol-
chen Prozessen sinnvoll und angemessen erscheint, die nicht-kreativ sind oder
die sowohl kreative als auch organisatorische Elemente enthalten (vgl. Kap.
2.2.3). Dies umfasst neben Prozessen in Technik und Verwaltung vor allem
die kunstnahen Prozesse Programmplanung und Produktion, aber auch die Pro-
zesse in Vermittlung und Offentlichkeitsarbeit sowie alle Fithrungs- und Ser-
viceprozesse. Die Untersuchung klammert aus diesem Grund kiinstlerische Pro-
zesse sowie kiinstlerisches-kreatives Wissen und Fertigkeiten explizit aus. Ver-
bunden mit dieser Eingrenzung ist auch eine Fokussierung der Untersuchung
auf bestimmte Berufsgruppen und Funktionen in den technischen, den admi-
nistrativen und den kiinstlerisch-organisatorischen Abteilungen.
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3 Zusammenfassung: Zentrale Konzepte zur
Analyse von Wissensmanagement im Theater

In Kapitel 2 wurden wichtige Grundlagen zur theoretischen Fundierung des For-
schungsthemas formuliert, zugrundeliegende Theorien aus Sozialwissenschaft
und Wirtschaftswissenschaft erliutert sowie der Untersuchungsgegenstand
Stadttheater mit seinen Besonderheiten und deren Auswirkungen fiir das Wis-
sensmanagement beschrieben. Mit Blick auf die in den nichsten Kapiteln fol-
gende empirische Untersuchung fasst an dieser Stelle ein kurzer Riickblick die
zentralen Konzepte zur Analyse von Wissensmanagement in Theaterorganisati-
onen zusammen. Sie liegen der Erhebung und Analyse als sensibilisierende Kon-
zepte zugrunde.

Information und Wissen (vgl. Kap. 2.1.1)

- Wissen meint im vorliegenden Problemkontext alle Kenntnisse und Fahigkei-
ten, die eine Theaterorganisation zur Bewiltigung von Herausforderungen
einsetzen kann. Wissen ist vernetzte Information, an Personen gebunden und
schwer explizierbar.

- Eine Abgrenzung der Begriffe Information und Wissen ist sinnvoll, wird aber
den konkreten Herausforderungen in Theaterbetrieben nicht immer gerecht.
Darum wird bei dieser anwendungsbezogenen Forschung eine Strategie ver-
folgt, die Information und Wissen verbindet und damit eine integrierte Be-
trachtung informations- und wissenszentrierter Prozesse in Theaterorganisa-
tionen ermoglicht.

- Es konnen vier Arten von Wissen unterschieden werden: Sach- und Fakten-
wissen (Know-what), Prozesswissen (Know-how), Personenwissen (Know-
who) und Hintergrundwissen (Know-why).

- Wissen wird in verschiedenen Bereichen der Theaterorganisation wirksam.
Ganzheitliche Ansitze beriicksichtigen gleichermafien personelle, organisato-
rische und technische Aspekte.
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Intelligente Organisation (vgl. Kap. 2.1.2)

Theater konnen aufgefasst werden als Systeme, die in einer sich permanent
wandelnden Umwelt bestehen miissen, auf duflere Reize reagieren und selbst
Impulse geben, sowie als Netzwerke von Akteur*innen, deren Verhalten sich
durch ihre jeweilige Position im Netzwerk erkliaren lasst.

Vier Eigenschaften machen eine intelligente Kulturorganisation aus: Reakti-
onsfihigkeitauf Umweltverinderungen bzw. Antwortfihigkeit, Lernfihigkeit
bzw. Reflexions- und Problemlésefihigkeit, Erinnerungsvermdogen und sozi-
ale Kompetenz bzw. Fihigkeit zur Vernetzung.

Wissensmanagement (vgl. Kap. 2.1.3)

Wissensmanagement ist die systematische und strukturierte Steuerung von
implizitem und explizitem Wissen in der Organisation, die darauf abzielt, den
Umgang mit Wissen ganzheitlich (Mensch, Technik, Organisation) und auf al-
len Ebenen (Individuum, Gruppe, Organisation) zu férdern und die Zukunfts-
fahigkeit der Organisation zu stirken. Es halt Losungsansatze fiir aktuelle be-
triebliche Herausforderungen bereit.

Fir Theaterorganisationen eignet sich ein geschiftsprozessorientiertes Wis-
sensmanagement, das benotigtes Wissen entlang der Prozesse steuert und die
Theaterorganisation bei vier zentralen Aufgaben unterstiitzt: Wissen teilen
und verteilen zwischen Mitarbeiter*innen, iiber Arbeitsbereiche, Sparten und
Hierarchiestufen hinweg, Wissen aneignen, Lernen und Innovation unter-
stiitzen, Wissen erinnern und speichern, Erfahrungswissen der Mitarbei-
ter*innen sichern sowie Wissen einsetzen fiir die bestmdgliche Erfillung des
Auftrags, Entscheiden und Handeln.

Gestaltungsfelder des Wissensmanagements (vgl. Kap. 2.2.1und 2.2.2)

Wissensmanagement im Theater unterliegt besonderen Bedingungen hin-
sichtlich der typischen Fithrungsstruktur, des individuellen Fithrungsstils,
oftmals mit ausgeprigtem Hierarchiegefille, und des Intendanzwechsels, der
Kontinuitit erschwert.

Wissensmanagement im Theater unterliegt besonderen Bedingungen hin-
sichtlich der theatereigenen Organisationskultur, etwa was individuelle und
kollektive Werte, Vertrauen oder die Fehlerkultur betrifft. Zur Organisations-
kultur gehdren auch der Idealismus des Personals und der Stadttheaterge-
danke.
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Zusammenfassung: Zentrale Konzepte

Wissensmanagement im Theater unterliegt besonderen Bedingungen hin-
sichtlich des Personals und des Personalmanagements, das durch die vielfalti-
gen Denkweisen der Mitarbeiter*innen, durch unterschiedliche Fachsprachen
und Arbeitsverhiltnisse besonders anspruchsvoll ist.

Wissensmanagement im Theater unterliegt besonderen Bedingungen hin-
sichtlich des Controllings, was die Bewertung des intellektuellen Kapitals des
Theaters und die Nutzenbewertung des Wissensmanagements umfasst.
Wissensmanagement im Theater unterliegt besonderen organisationalen
Rahmenbedingungen, die mit Grenzen zwischen Bereichen, Sparten, Hierar-
chieebenen und Produktionen sowie mit vielseitigen Anspruchsgruppen
mehrdimensional und hochkomplex sind.

Wissensmanagement im Theater unterliegt besonderen Bedingungen hin-
sichtlich der Informationstechnik, die im Theater in der Regel schlechter ent-
wickeltist als in kommerziellen Unternehmen und die von Technologieskepsis
begleitet werden kann.

Informations- und Wissensnetzwerke (vgl. Kap. 2.1.4)

Informationsnetzwerke und Wissensnetzwerke in Theaterorganisationen
koénnen auf Mikro-, Meso- und Makroebene untersucht werden: Individuen
(Akteur*innen), Gruppen (Teams und Abteilungen) oder komplette Netzwerke
(Organisation). Fiir jede Ebene existieren spezielle Maf3zahlen.

Auf Mikroebene konnen Akteur*innen im Wissensnetzwerk in verschiedene
Rollentypen eingeteilt werden: Expert*innen, Konsument*innen, Broker*in-
nen und Agent*innen.

Auf Mesoebene kénnen Subgruppen (Dyaden, Cluster) im Netzwerk mit vielen
Relationen nach innen identifiziert werden.

Auf Makroebene konnen strukturell dquivalente Akteur*innen mit dhnlichen
Beziehungsmustern zu Blocken zusammengefasst werden.

Geschaftsprozesse (vgl. Kap. 2.2.3)

Die Geschiftsprozesse, fir die im Theater Informationen und Wissen bereit-
gestellt werden miissen, teilen sich auf in die vier Kernprozesse Konzeption,
Planung, Produktion und Prisentation, sowie in unterstiitzende Fithrungs-
prozesse und Serviceprozesse.

Wissensmanagement im Theater konzentriert sich auf die Optimierung tech-
nischer, administrativer und kiinstlerisch-organisationaler Prozesse. Kiinst-
lerisch-kreative Prozesse sind ausgeklammert und unterliegen der Freiheit der
Kunst.
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4 Forschungsdesign der
empirischen Untersuchung

So wie sich Kulturmanagementforschung in der Regel nicht auf einen einheitli-
chen theoretischen Bezugsrahmen eingrenzen lisst (vgl. Kap. 2), so ist auch oft-
mals ein multidisziplinirer bzw. multimethodischer Zugang notwendig, der den
vielfiltigen Beziigen des Fachs Rechnung trigt (vgl. Fohl/Glogner-Pilz 2017: 87).
Das folgende Kapitel prizisiert die Untersuchungsfragen, erliutert die For-
schungsstrategie und prasentiert das Forschungsdesign mit seinen verschiede-
nen Methoden.

4.1 Untersuchungsfragen

Die beiden zu Beginn noch offen formulierten Leifragen der Forschung (vgl. Kap.
1.4) haben bislang in dieser Arbeit die Richtung vorgegeben. Auf diese Weise
konnten insgesamt sechs zentrale Konzepte zur Analyse eines strategischen Um-
gangs mit Information und Wissen in Theaterorganisationen bestimmt werden
(vgl. Kap. 3). Fiir die nun folgenden Schritte wird es allerdings notwendig sein,
diese offenen Forschungsleitfragen weiter zu differenzieren, teilweise zu ergin-
zen oder zuverengen und konkrete Fragen fiir die Untersuchung zu formulieren.
Diese Untersuchungsfragen sind wiederum Ausgangspunkt fiir die Festlegung
des Forschungsdesigns und die Gestaltung der Erhebungs-, Auswertungs- und
Analyseinstrumente.

Die erste offene Forschungsleitfrage nach dem Umgang mit Wissen und In-
formation sowie den Bedingungen und Voraussetzungen des Wissensmanage-
ments in Theaterorganisationen (L1) ldsst sich mit Blick auf die theoretischen
Konzepte aufgliedern in die folgenden Untersuchungsfragen:
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- F1: Welche Arten von Information und Wissen sind fiir die Arbeit in Theater-
organisationen besonders relevant?

- F2: Entlang welcher Geschiftsprozesse wird Information und Wissen in The-
aterorganisationen erlernt, geteilt, genutzt, gespeichert?

- F3: Welchen besonderen personellen Bedingungen und Voraussetzungen un-
terliegt Wissensmanagement im Theater (z.B. Organisationskultur, Fith-
rungssysteme, Personalmanagement, Kompetenzen, Motivation)?

- F4: Welchen besonderen technischen Bedingungen und Voraussetzungen un-
terliegt Wissensmanagement im Theater (z.B. Informationstechnik und Nut-
zungsbereitschaft)?

- Fs:Welchen besonderen organisationalen Bedingungen und Voraussetzungen
unterliegt Wissensmanagement im Theater (z.B. Einteilung in Bereiche, Spar-
ten und Hierarchiestufen)?

- F6: Welche individuellen Informationsnetzwerke bauen Mitarbeiter*innen im
Theater auf? Welche Rollen lassen sich unterscheiden?

- F7: In welchen Subgruppen tauschen Mitarbeiter*innen im Theater Informa-
tionen? Welche Cluster (und Briicken zwischen diesen Clustern) lassen sich
unterscheiden?

- F8: Welche strukturellen Aquivalenzen und Muster weist der Informations-
und Wissensaustausch im Theater auf?

Die zweite offene Forschungsleitfrage nach den Potenzialen des Wissensmana-
gements zur Bewiltigung von Herausforderungen und zur Stirkung der Zu-
kunftsfihigkeit von Theaterorganisationen (L2) lisst sich mit Blick auf die theo-
retischen Konzepte aufgliedern in folgende Untersuchungsfragen:

- F9: Wie gut ist die soziale Kompetenz bzw. die Vernetzungsfihigkeit in Thea-
terorganisationen ausgebildet? Wie wird Information und Wissen im Theater
geteilt und verteilt? Welche Rolle spielen Formen der Kooperation und Zusam-
menarbeit? Wie kann die soziale Kompetenz und die Vernetzungsfihigkeit
von Theaterbetrieben unterstiitzt werden?

- F10: Wie gut ist die Lernfahigkeit bzw. die Reflexions- und Problemlgsefihig-
keit in Theaterorganisationen ausgebildet? Wie lernen die Theaterorganisati-
onen und ihre Mitarbeiter*innen? Wie kann die Lernfihigkeit bzw. die Refle-
xions- und Problemlosefihigkeit von Theaterbetrieben unterstiitzt werden?

- F11: Wie gut ist das Erinnerungsvermdgen in Theaterorganisationen ausgebil-
det? Durch welche Systeme und Techniken werden Informationen und Wissen
in Theaterorganisationen erinnert bzw. gespeichert? Wie kann das Erinne-
rungsvermogen in Theaterbetrieben unterstiitzt werden?
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- F12: Wie gut ist die Reaktionsfihigkeit von Theaterorganisationen bzw. ihre
Fihigkeit zur Antwort auf Verdnderungen in der Umwelt von Theaterorgani-
sationen ausgebildet? Wie werden in der Theaterorganisation Informationen
und Wissen eingesetzt, um informierte Entscheidungen zu treffen und zu
handeln? Wie kann die Reaktionsfihigkeit bzw. die Fahigkeit zur Antwort auf
Umweltveranderungen in Theaterbetrieben unterstiitzt werden?

Die folgende Graphik stellt den Zusammenhang zwischen Leitfragen der For-
schung, Untersuchungsfragen und den Konzepten zur Analyse von Wissensma-
nagement in Theaterorganisationen (vgl. Kap. 3) dar. Auflerdem bereitet sie den
Ubergang zum Forschungsdesign und die Wahl der Forschungsmethoden vor,
die im folgenden Kap. 4.2 erldutert wird (vgl. Abb. 4-1):

Abb. 4-1: Zusammenhang von offenen Forschungsleitfragen, theovetischen Konzepten,
Untersuchungsfragen und Forschungsmethoden
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Quelle: Eigene Darstellung
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Fortsetzung Abb. 4-1: Zusammenhang von offenen Forschungsleitfragen, theoretischen
Konzepten, Untersuchungsfragen und Forschungsmethoden
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4.2 Forschungsstrategie

Je nachdem, welches Ziel sozialwissenschaftliche Forschung verfolgt, konnen
verschiedene Untersuchungsformen zielfithrend sein. Diekmann (2018) unter-
scheidet zum Beispiel zwischen explorativen Studien, die auf die Erforschung
sozialer Zusammenhinge abzielen, deskriptiven Untersuchungen, die meist
Merkmalsverteilungen in einer Bevélkerungsgruppe erforschen, Untersuchun-
gen zur Priifung von Theorien und Hypothesen sowie anwendungsbezogenen
Evaluationsuntersuchungen (vgl. Diekmann 2018: 33ff.). Explorative Studien wie
die vorliegende Forschungsarbeit werden eingesetzt zur Erkundung von Berei-
chen, in denen »nur recht vage oder gar keine spezifischen Vermutungen iiber
die soziale Struktur und die RegelmiRigkeiten sozialer Handlungen vorliegen«
(Diekmann 2018: 33), bzw. insbesondere »in Unternehmen, Behérden, Parteien,
Verbinden, Vereinen und anderen sozialen Organisationsformen« (Diekmann
2018: 34f.). Dies trifft in der Kulturmanagementforschung auf viele Bereiche zu,
wo das Fehlen »von tiefergehendem empirischen Wissen iiber einen Sachverhalt
eher die Regel als die Ausnahme« (F6hl/Glogner-Pilz 2017: 75) darstellt.

Obwohl prinzipiell jeder der vier Untersuchungstypen sowohl quantitative
als auch qualitative Verfahren zulisst (vgl. Kuckartz 2014: 61), werden in explo-
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rativen Studien zumeist qualitative Methoden eingesetzt (vgl. Diekmann 2018:
34). Qualitative Forschungsansitze zeichnen sich aus (vgl. Lamnek/Krell 2016:33)

- durch ihre Offenheit und Flexibilitit, mit der sie ihre Methoden anden Un-
tersuchungsgegenstand anpassen,

- durch ihr Verstindnis von Forschung als Kommunikation zwischen For-
scher*in und Befragten und als Prozess, dessen Ablauf verinderbar ist,

- sowie durch ihre Reflexivitit und ihre Forderung nach Explikation der ein-
zelnen Schritte im Forschungsablauf.

Fir die Beantwortung der in Kapitel 4.1 formulierten Untersuchungsfragen ist
ein grundsitzlich qualitativer Untersuchungsansatz zweckmiRig, der theoreti-
sche Konzepte (wie z.B. die Lernfihigkeit der Theater) nicht an einer Zahl fest-
macht (etwa der Anzahl von Fortbildungstagen pro Jahr), sondern multiperspek-
tivisch untersucht. Entsprechend bietet sich ein Design an, das eher in die Tiefe
als indie Breite orientiert ist und sich auf einzelne Fille statt auf groRe Fallzahlen
fokussiert.

Eine Fallanalyse ist dabei selbst noch kein (Erhebungs-, Auswertungs-)Ver-
fahren, sondern bezeichnet vielmehr einen Untersuchungsplan, der mehrere
Formen der Erhebung und Auswertung umfasst und im Sinne eines Mixed-Me-
thods-Verfahrens oftmals qualitative und quantitative Methoden miteinander
verbindet (vgl. Kuckartz 2014: 33). Dabei schliefRen sich das grundsitzlich quali-
tative Paradigma explorativer Forschung und die Anwendung auch quantitativer
Methoden in der Fallanalyse keineswegs aus (vgl. Poscheschnik/Lederer 2020:
92). Vielmehr gelingt es Fallstudien oftmals gerade durch die Verbindung unter-
schiedlicher Verfahren von beiden Seiten des methodischen Spektrums zu einem
tiefen und genauen Verstindnis des Gegenstands zu gelangen (vgl. Hering/
Schmidt 2014: 529 und Mayring 2016: 42) — ganz im Sinne der Ziele qualitativer
Forschung.

Aus einer Vielzahl von Methoden, die bei einer Fallanalyse moglich sind,
wurde fiir die vorliegende Untersuchung das Interview ausgewahlt. Die Befra-
gung war als Netzwerkkarten-Interview konzipiert, in dem die Proband*innen
unter Anleitung der Forscherin ihr personliches Informations- und Wissens-
netzwerk reflektierten und auf einer strukturierten, standardisierten Netzwerk-
karte dokumentierten (vgl. Schonhuth 2013: 59 und Hollstein/Pfeffer 2010: 4f.).
Das Netzwerkkarten-Interview diente zugleich als Erzahlstimulus fiir ein sich
anschlieflendes problemzentriertes Interview (Witzel 1982), das auf unterschied-
liche Bedingungen und Herausforderungen des Wissensmanagements in Thea-
tern einging (vgl. zur Vorgehensweise auch Peper 2016).

hittps://dol.org/10.14361/8783839462195 - am 14.02.2026, 18:18:51. https://wwwinlibra.com/de/agb - Open Access - (- Ezmm—


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

Die intelligente Kulturorganisation

4.3 Erhebung

Die Studie folgt einem mehrstufigen Mixed-Methods-Erhebungsplan fiir Fallstu-

dien mit sowohl qualitativen als auch quantitativen Anteilen (vgl. Tab. 4-1):

Tab. 4-1: Methodischer Dreischritt des Untersuchungsdesigns

Erhebungsmethoden

Aufbereitungsmethoden

Auswertungsmethoden

Problemzentriertes

Transkription

Qualitative

Interview Inhaltsanalyse
Netzwerkkarten- Fusionierung Ego-Netzwerkanalyse,
Interview (Consensus Structure) Cesamtnetzwerkanalyse,

Dyadenzensus,
Blockmodellanalyse

Quelle: Eigene Darstellung

Fallstudienauswahl und Sampling

Das Ziel qualitativer Forschung ist es nicht, generalisierende Aussagen zu treffen
und zu vergleichbaren Ergebnissen zu gelangen. Die Bildung einer Stichprobe
muss daher auch nicht dem Prinzip der Reprisentativitit folgen. Sie hat viel-
mehr die Aufgabe, méglichst unterschiedliche vorkommende Typen zu beriick-
sichtigen. Diese wihlen Forscher*innen auf Basis ihres theoretischen Vorver-
stindnisses aus (vgl. Lamnek/Krell 2016: 362f.). Dieses Verfahren ist insbeson-
dere dann zulissig, wenn auch nach Beginn der Studie weiterhin die Moglichkeit
besteht, Personen in den Kreis der Befragten aufzunehmen - etwa, wenn sie zu-
nichst nicht dem theoretischen Vorverstindnis entsprochen haben, sich aber im
Verlauf der Studie als bedeutsam fiir die Beantwortung der Untersuchungsfra-
gen herausstellen.

Nach dem Schema von Helfferich (2011: 173f.) wurde fiir die Bildung der
Stichprobe in dieser Arbeit zunichst der Untersuchungsgegenstand Stadtthea-
ter moglichst prizise bestimmt (vgl. Kap. 2.2.4) und dann nach Fillen gesucht,
welche die unterschiedlichen Arten von Stadttheatern abbilden. Aus den beiden
identifizierten kritischen Gruppen der mittelgroflen Stadttheater mit 200 bis
400 Mitarbeiter*innen (B3) und den etwas grofleren Mehrspartenhiusern mit
400 bis 550 Mitarbeiter*innen (B1) wurden Theater ausgesucht, die als typisch
fiir diese Gruppen gelten konnten und fiir eine Teilnahme an der Studie ange-
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fragt.’ Untypische Fille wie Einspartenhiuser, Theater in Metropolen oder auch
Hiuser, die akut von massiven Einsparungen oder drohenden Fusionen betrof-
fen waren, wurden zuvor ausgeschlossen.

Um eine moglichst grofRe Variation innerhalb der beiden Fallstudien zu ga-
rantieren, wurde in einem zweiten Schritt ein Befragungsplan entwickelt, der
Mitarbeiter*innen aus moglichst unterschiedlichen Bereichen, Sparten und Hie-
rarchieebenen in die Befragung einschloss. Ziel war es, mit der Auswahl der Be-
fragten einen guten Querschnitt durch das Mitarbeiter*innenprofil des Theaters
zu erhalten. Zudem wurden insbesondere auch solche Mitarbeiter*innen in den
Befragungsplan aufgenommen, die wichtige Dreh- und Angelpunkte fiir die
Kommunikation und die Weitergabe von Information und Wissen in Theateror-
ganisationen besetzen. Dazu gehoren neben der Theater- und den Bereichslei-
tungen auch Mitarbeiter*innen im Kiinstlerischen Betriebsbiiro (KBB) und an
den Schnittstellen zur Offentlichkeit, zum Beispiel in Theaterpidagogik oder
Abenddienst. Auch soziodemographische Merkmale wie Alter und Geschlecht
spielten bei der Konstruktion des Stichprobenplans eine Rolle.* Die Liste um-
fasste zundchst elf Befragte in jedem Theater, wurde aber nach einer ersten vor-
liufigen Auswertung der Netzwerkkarten um weitere Befragte erginzt, die in
vielen Interviews als wichtige Ansprechpartner*innen benannt worden waren,
so dass insgesamt 24 Personen in zwei Theatern befragt wurden. In jedem The-
ater wurden die zwolf folgenden Funktionen befragt (vgl. Tab. 4-2):

1 Vieleder angefragten Theater waren nicht zu einer Teilnahme an der Studie bereit, so dass meh-
rere Anlaufe und Ansprachen nétig waren, um zwei Fallstudientheater zu gewinnen. Manche
Theater meldeten sich auch auf mehrmalige telefonische und schriftliche Anfrage nicht zuriick.
Wenn geantwortet wurde, wurden die Vorbehalte gegentiber der Studie meist mit fehlenden
zeitlichen Ressourcen begriindet. Manche verantwortlichen Theaterleiter*innen duRerten auch
Bedenken hinsichtlich des Samplings und wollten Tendenzen zu Forderungen nach mehr Mit-
spracherecht aller Mitarbeiter‘innen in ihrem Haus keinen weiteren Vorschub durch die Befra-
gung leisten.

2 Alter und Geschlecht wurden — wo moglich — bei der Auswahl der Gesprachspartnerfinnen be-
riicksichtigt, um fiir eine grofitmogliche Vielfalt hinsichtlich sozialer Situation und damit ver-
bundener Meinungen und Verhaltensweisen der Befragten zu sorgen (vgl. Kelle/Kluge 2010: 51).
Nichtumsetzen lieR sich dieses Ziel fiir das Kriterium Geschlecht im Bereich Technik undin der
Hierarchiestufe Theaterleitung — zwei Bereiche, die in den meisten Theatern mannlich domi-

niert sind. Fir diese Berufsgruppen standen leider keine Gesprachspartnerinnen zur Verfiigung.

hittps://dol.org/10.14361/8783839462195 - am 14.02.2026, 18:18:51. https://wwwinlibra.com/de/agb - Open Access - (- Ezmm—


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

120

Die intelligente Kulturorganisation

Tab. 4-2: Stichprobenplan fiir die Untersuchung in beiden Theatern

Ebene Bereich Abteilung

Theaterleitung | Kunst Intendanz

Theaterleitung | Organisation | Verwaltungsdirektion

Bereichsleitung | Kunst Musiktheater: Orchesterleitung / Chorleitung
Mitarbeiter*in Kunst Schauspiel: Dramaturgie

Mitarbeiter*in Kunst Tanz: Management

Mitarbeiter*in Kunst Kommunikation /Vermittlung

Bereichsleitung | Organisation | Kiinstlerische Betriebsdirektion

Mitarbeiter®in | Organisation | Kunstlerisches Betriebsbiiro / Disposition

Mitarbeiter’in | Organisation | Pforte / Kasse/Vorderhauspersonal

Bereichsleitung | Technik Technische Direktion
Mitarbeiter®in | Technik Werkstatten
Mitarbeiter®in | Technik Bithnentechnik / Beleuchtung / Ton

Quelle: Eigene Darstellung

Ein weiteres Kriterium fiir die Auswahl von Interviewpartner*innen war der
Umstand, dass nach einer bestimmten Anzahl an Interviews mit jeder neuen be-
fragten Personimmer weniger neue Themen und Argumente fiir die Theorieent-
wicklung hinzukamen und keine weiteren relevanten Unterschiede und Ahnlich-
keiten entdeckt werden konnten, also eine hinreichende theoretische Sittigung
im Hinblick auf die Untersuchungsfragen erreicht worden war (vgl. Kelle/Kluge
2010: 49). Zudem war es nach der Erfahrung mit der Ansprache anderer Hiuser
von Bedeutung, die begrenzten zeitlichen Ressourcen der Theater und der Mit-
arbeiter*innen nicht mehr als unbedingt notwendig zu strapazieren.

Fiir die Netzwerkanalyse galten fuir die Auswahl zugleich nominalistische
und realistische Verfahren der Netzwerkabgrenzung (vgl. Laumann/Mars-
den/Prensky 1983: 20ff. und 25). Wer befragt werden sollte, war durch die Stich-
probe festgelegt. Wer aber dariiber hinaus zum Netzwerk gehort, wurde nicht
durch die Forscherin, sondern allein durch die Befragten selbst bestimmt, die
eine Person als zugehorig zum Netzwerk identifizierten oder ausschlossen.
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Abschliefiend wurde in einem dritten und letzten Schritt gepriift, welche
Konstellationen nicht durch die Stichprobe abgedeckt werden konnten und fiir
welche Gruppen die Ergebnisse demnach keine Giiltigkeit beanspruchen kénnen
(vgl. Helfferich 2011:174). In der vorliegenden Studie sind dies vor allem die zahl-
reichen Kinstler*innen in Schauspielensemble, Tanzkompanie, Chor und Or-
chester. Sie wurden gezielt von der Stichprobe ausgeschlossen, weil die Unter-
suchung und die Optimierung rein kiinstlerischer Prozesse und Abliufe im The-
ater nicht sinnvoll erschienen und daher bewusst aus dieser Studie ausgeklam-
mert wurden (vgl. Kap. 2.2.4). Einschrankungen bestehen weiterhin fiir die Be-
fragten »Kommunikation / Offentlichkeitsarbeit / Vermittlung« und »Pforte /
Kasse / Vorderhauspersonalk, die jeweils exemplarisch fiir ihren Tétigkeitsbe-
reich (Kontakt zu Besucher*innen, Service) ausgewihlt worden waren. Hier
wurde jeweils nur eine Person interviewt, so dass pro Theater zum Beispiel nur
ein*e Mitarbeiter*in der Vermittlung und nicht zusatzlich auch Mitarbeiter*in-
nen aus Werbung, Presse oder Offentlichkeitsarbeit zu Wort kamen. Diese Be-
grenzung war notig, um die Stichprobe nicht zu grof werden zu lassen und da-
mit die Bereitschaft der Theater zur Teilnahme an der Studie zu gefihrden(s.o.).

Interviewleitfragen

Die zuvor formulierten Untersuchungsfragen (vgl. Kap. 4.1) finden sich wieder
im Interviewleitfaden (vgl. Anhang), der die unterschiedlichen Fragen zu thema-
tischen Blocken gruppiert und in eine vorliufige Reihenfolge bringt. Diese
wurde an den Verlauf des Interviews angepasst, um auf den Erzahlfluss der Be-
fragten Riicksicht nehmen zu konnen, ohne dabei den »roten Faden« aus den Au-
gen zu verlieren oder abrupt zwischen Themen zu springen (vgl. Helfferich 2011:
180). Der Interviewleitfaden setzt sich zusammen aus einem Teil fiir das prob-
lemzentrierte Interview und einem Teil fir das Netzwerkkarten-Interview. Der
erste Teil enthilt hauptsichlich problemzentrierte, theoriegeleitete Fragen so-
wie einige erzihlgenerierende Fragen zu Beginn des Leitfadens, die als Warm-
Up-Fragen den Einstieg ins Gesprich erleichtern und den Redefluss der Befrag-
ten initiieren sollten. Zu vielen Fragen wurden aufierdem eine Reihe von Vertie-
fungsfragenvorbereitet, die im Bedarfsfall gestellt wurden, zum Beispiel um den
Befragten eine alternative Formulierung anbieten oder offen gebliebene Themen
weiter prizisieren zu kénnen (vgl. Poscheschnik et al. 2020: 133ff.).

Die Fragen fiir das Netzwerkkarten-Interview setzen sich zusammen aus
Namensgeneratoren und Namensinterpretatoren. Diese Befragungstechniken
aus der Ego-Netzwerkanalyse dienen dazu, die wichtigsten Netzwerkkontakte
(Alteri) einer Person (Ego) zu erfahren und weitere Informationen zu den Bezie-
hungen zwischen Ego und Alteri bzw. zu den Beziehungen zwischen Alteri und
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Alteri zu erheben (vgl. Jansen 2006: 80). Fiir die vorliegende Studie wurde ein
Namensgenerator eingesetzt, der an den vielfach erprobten Namensgenerator
von Burt (1984: 331) angelehnt ist. Er fragte nach Informationsbeziehungen ei-
nerseits und nach Wissensbeziehungen andererseits und begrenzte den in Frage
kommenden Zeitraum fiir Kontakte auf die letzte Spielzeit. Namensinterpreta-
toren lieferten Informationen zur Hiufigkeit der Kontakte und zur Richtung der
Beziehung, das heif’t zur Frage, ob Informationen und Wissen von Akteur*in A
zu Akteur*in B, von Akteur*in B zu Akteur*in A oder in beide Richtungen wei-
tergegeben wurden. Die Fragen unterstiitzten die Erarbeitung einer strukturier-
ten und standardisierten Netzwerkkarte nach Kahn/Antonucci (1980: 280) mit
der Paper-and-Pencil-Methode (vgl. Schénhuth 2013: 62), bei der Ego mittig ge-
setzt und die Hiufigkeit der Beziehung an konzentrischen Kreisen abgetragen
werden (vgl. Abb. 4-2).

Abb. 4-2: Beispiel einer Netzwerkkarte (anonymisiert)

Quelle: aus den Interviews
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Fir die Gestaltung ihrer persénlichen Netzwerkkarten hatten die Proband*in-
nen eine vorgedruckte Netzwerkkarte sowie Klebezettel und Stifte in unter-
schiedlichen Farben zur Verfiigung. Die Stifte wurden verwendet, um verschie-
dene Relationen zu unterscheiden, zum Beispiel Informationsrelationen und
Wissensrelationen. Die Farbe der Klebezettel wurde von den Befragten individu-
ell eingesetzt, etwa um bestimmte Gruppierungen (Sparten, Arbeitsbereiche) zu
kennzeichnen. Sie unterstiitzten das Gesprich tiber Alteri und erh6hten die Les-
barkeit der Netzwerkkarte.

Gerahmt wurden die Fragen des problemzentrierten Interviews und des
Netzwerkkarten-Interviews von einem einfithrenden Text, der das Thema der
Forschungsarbeit erliuterte, Hinweise zur Anonymisierung gab und das Einver-
stindnis der Befragten fiir die Aufzeichnung mit einem digitalen Ton-Aufnah-
megerit einholte. Am Ende des Interviews wurde den Befragten die Moglichkeit
gegeben, eigene Themen zu nennen, die ihnen wichtig erschienen, aber im Ge-
sprich bislang keinen Platz gefunden hatten, und Fragen zu stellen. Diese Mog-
lichkeit wurde von vielen Befragten rege genutzt. Das Interview schloss mit dem
Austausch von Kontaktinformationen und einem Dankeschon (vgl. Interview-
leitfaden in Anhang).

Durchfiihrung der Interviews

Die Interviews wurden in einer moglichst ruhigen und stérungsfreien Umge-
bung durchgefithrt, zumeist in einem Besprechungsraum des jeweiligen Fallstu-
dientheaters. Es wurde versucht, eine vertrauliche und entspannte Gesprichsat-
mosphire zu schaffen, einerseits indem den Befragten Anonymitit zugesichert
und auf Nachfrage die Modi der Anonymisierung und Pseudonymisierung im
Detail erliutert wurden, andererseits, indem Wasser, Kaffee und Schokolade fiir
die Befragten bereitgestellt wurden. Im Gesprich selbst war es wichtig, eine gute
Vertrauensbasis zu schaffen, Verstindnis und Interesse an den Befragten und
ihren Antworten zu zeigen, gerade auch, weil manche Fragen auf sensible The-
men wie das Verhiltnis zu Kolleg*innen und Vorgesetzten oder auf die eigene
Fihigkeit und Bereitschaft zur Kommunikation abzielten. Das Interview begann
mit der Warm-Up-Frage »Wie lange arbeiten Sie schon am Theater?«, die fiir die
Befragten leicht zu beantworten war und oftmals bereits einen lockeren Erzihl-
flussin Gang setzte. Wihrend des Gesprichs wurde dieser Erzahlfluss durch Mi-
mik (z.B. Nicken) und kurze bestitigende Sprachsignale der Interviewerin auf-
rechterhalten. Es wurde auf eine gute Verstindlichkeit der Fragen geachtet und
die Sprache an die Befragten angepasst, zum Beispiel bei der Verwendung von
betriebswirtschaftlichen Fachbegriffen oder auch im Hinblick auf das Siezen
und Duzen. Die Fragen selbst waren moglichst offen formuliert und der Leit-
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faden nicht abgeschlossen, so dass das Interview flexibel fiir weitere Themen
blieb, an die im Vorfeld nicht gedacht worden war. Um die Formulierungen des
Leitfadens optimal an die Befragten anpassen zu konnen, wurde er vor Beginn
der Erhebungsphase in zwei Pretest-Interviews erprobt und anschliefRend iiber-
arbeitet (vgl. Poscheschnik et al. 2020: 136ff.).

Die Befragten kamen iiberwiegend gut mit der Befragungsmethode zurecht,
auch wenn fiir manche der Proband*innen die Erhebung der Netzwerkkarten
mit Papier, Stiften und Klebezetteln zunichst ungewohnt war. Die meisten In-
terviewpartner®innen machten sich die Methode schon nach kurzer Zeit zu ei-
gen. Sie lobten die Netzwerkkarte als geeignetes Hilfsmittel fiir das Bewusstma-
chen und die Visualisierung eigentlich unsichtbarer Netzwerkstrukturen. Nur
zwei Befragte konnten sich nicht an die Erhebung mit der Paper-and-Pencil-Me-
thode gewdhnen; hier zeigten sich die Vorteile des parallelen Einsatzes zweier
unterschiedlicher Interviewmethoden (Netzwerkkarten-Interview und prob-
lemzentriertes Interview).

Die Interviews wurden nach der Zustimmung der Befragten mit einem digi-
talen Audio-Aufnahmegerit aufgezeichnet. Im Anschluss an jedes Gesprich
wurden zudem in einem Befragungsmemo die Rahmenbedingungen des Inter-
views (Ort, Zeit, evtl. Storungen) dokumentiert sowie erste Beobachtungen und
Notizen zum Inhalt des Gesprichs festgehalten (vgl. Poscheschnik et al. 2020:
139).

Datenaufbereitung

Die Audio-Dateien der Interviews wurden wortlich transkribiert und anschlie-
Rend fiir die qualitative Auswertung mit den Befragungsmemos in die For-
schungssoftware importiert. Einfithrende Hinweise an die Befragtenvor Beginn
des Interviews wurden nicht mittranskribiert. Die Redeanteile im Transkript
wurden mit I: fiir Interviewerin und mit B: fir Befragte*r versehen, ein Spre-
cher*innenwechsel durch einen Absatz gekennzeichnet. Die Interviews wurden
so transkribiert, wie sie gesprochen wurden, das heif3t nicht lautsprachlich oder
zusammenfassend. Die Satzform wurde auch dann beibehalten, wenn Sitze un-
vollstindig waren oder sie Fehler (z.B. Satzbaufehler) enthielten. Dialektische
und umgangssprachliche Auflerungen wurden sprachlich geglittet. Wortwie-
derholungen, die allein der Wortfindung dienten, wurde nicht mittranskribiert.
Ebensowurden Verzdgerungssignale (z.B. Ahm, Hm, Puh, etc.) sowie Filllwérter
und Erwiderungen des Gegeniibers, die der Aufrechterhaltung des Gesprichs-
flusses dienten (z.B. Ja, Okay), nicht mittranskribiert, aufer sie waren fiir das
Verstindnis des Gesagten notwendig. Satzzeichen wurden verwendet, um die
Interviews zu glitten, das heifdt es wurde auch bei einem kurzen Senken der
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Stimme eher ein Punkt als ein Komma gesetzt. Dabei wurde so transkribiert,
dass Sinneinheiten erhalten blieben. Lingere Sprechpausen ab etwa drei Sekun-
den wurden mit (...) gekennzeichnet, kiirzere Sprechpausen nicht mittranskri-
biert. Andere nicht-sprachliche Auflerungen wurden mittranskribiert und eben-
falls durch runde Klammern gekennzeichnet, zum Beispiel (lacht), (seufzt). Un-
verstindliche Auflerungen wurden mit (unverstindlich) markiert, von der nor-
malen Betonung abweichende Stellen wurden durch Unterstreichung gekenn-
zeichnet, zum Beispiel »Das miissen wir auf jeden Fall fortfithren«. Wo sich die
Befragten in ihren AuRerungen direkt auf die Netzwerkkarten bezogen, wurden
entsprechende Hinweise in den Transkripten erginzt, so dass der Kontext erhal-
ten blieb, zum Beispiel »Da ist im Prinzip diese Ebene [zeigt auf Leitung] anwe-
send.«

Die Netzwerkkarten wurden zum Zweck der Datensicherung photographiert
und anschlieffend digitalisiert und in die Open-Source-Software Gepht’ iibertra-
gen, die speziell fiir die Visualisierung und explorative Analyse von sozialen
Netzwerken konzipiert worden ist. Dazu wurden fiir jede*n genannte*n Ak-
teur*in ein Knoten in Gephi erstellt, mit einer eindeutigen fortlaufenden Identi-
fikationsnummer versehen und mit zusitzlichen Informationen (z.B. Berufsbe-
zeichnung, Bereich, Hierarchieebene, ggf. Sparte) ausgezeichnet. Dieser Schritt
war dadurch vorbereitet worden, dass die Befragten bereits im Interview aufge-
fordert waren, jeweils konkrete Personen und Ansprechpartner*innen zu benen-
nen. Wo dies im Interview nicht geschehen war, wurden Namen nachtraglich
recherchiert (z.B. bei den Regieassistent*innen) oder aber Personengruppen als
Kollektive (z.B. Publikum) in die Software iitbernommen. Bei Uneindeutigkeiten
wurde zur Explikation der Netzwerkkarten auf die Audiodateien und die Befra-
gungsmemos der Interviews sowie auf aktuelle und ehemalige Spielzeithefte der
Fallstudientheater zuriickgegriffen. Alle nachtriglichen Anderungen gegeniiber
der urspriinglichen Netzwerkkarte der Befragten wurden sorgfiltig dokumen-
tiert, um spétere Nachvollziehbarkeit zu gewéhrleisten.

Anschliefend wurden zunichst alle 24 Ego-Netzwerke einzeln in der Soft-
ware nachmodelliert, indem alle Akteur*innen, die ein*e Befragte*r benannt
hatte, als Knoten in eine neue Datei itbernommen, und entsprechend ihrer Ego-
Alteri und Alteri-Alteri-Beziehungen durch Linien (sog. Kanten) miteinander
verbunden wurden. Pro Proband”in entstanden so zwei gerichtete Ego-Netz-
werke: eines zum individuellen Informationsnetzwerk und eines zum individu-
ellen Wissensnetzwerk der Befragten, also insgesamt 48 Ego-Netzwerke. Die

3 Gephiist eine Open-Source-Software fiir die Analyse und Visualisierung von Netzwerken, publi-

ziert unter GNU General Public License v3, vgl. gephi.org [31.03.2022].
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Relationen fiir jede*n Proband*in wurden dabei mindestens zweimal iiberpriift,
um zu gewahrleisten, dass keine Relationen iibersehen wurden und um zu ver-
hindern, dass sich bei der Digitalisierung Fehler in die Netzwerkkarten einschli-
chen.*

In einem nichsten Schritt wurden dann alle Karten der Akteur*innen eines
Theaters mithilfe von Gephi und Excel zu einem Gesamtnetzwerk zusammenge-
fiigt, welches das Netzwerk des gesamten Theaters abbildete. Dazu wurden die
Ego-Netzwerke kombiniert und zu einer sogenannten Consensus Structure mit
einer maximal sensitiven Schwelle von 1/12 verdichtet (vgl. Krackhardt 1987:
117f.). Das heifdt, dass eine Beziehung dann als gegeben angenommen wurde,
wenn eine”r der zwolf Befragten eines Theaters sie erwihnte — unabhingig da-
von, ob andere Befragte die Beziehung erwihnten oder nicht (vgl. Holzer 2009:
684). Ob eine Beziehung von vielen Befragten erwihnt worden war oder nicht,
konnte auch nach der Aggregation anhand der Gewichtung nachvollzogen wer-
den: Relationen, die mehrfach erwihnt worden waren, gingen mit mehrfachem
Gewicht in das Gesamtnetzwerk ein. Auf diese Weise entstanden vier gerichtete
und gewichtete Gesamtnetzwerke: an jedem der beiden Theater eines zum orga-
nisationalen Informationsnetzwerk und eines zum organisationalen Wissens-
netzwerk.

Diese Variante der Fusionierung von Ego-Netzwerken zu einem Gesamt-
netzwerk, deren Ergebnis als Vereinigungsmenge der einzelnen Stichproben in-
terpretiert werden kann (vgl. Peper 2016: 216f.), bietet viele Vorteile fiir die Ana-
lyse, vor allem deshalb, weil nicht nur Aussagen tiber eine einzelne Beziehung
von A zu Bodervon B zu A, sondern auch iiber Beziehungspfade von Azu Bzu C
zu D sowie iiber Subgruppen, Muster und Cluster getroffen werden kénnen.
Auch verringert die Befragung mehrerer Proband“innen das Risiko von Mess-
tehlern (vgl. Watling Neal 2008:146). Zudem ist sie in groflen Organisationen mit

4 Die Nachvisualisierung von Paper-and-Pencil-Netzwerkkarten mithilfe von Software ist ein be-
sonders kritischer Arbeitsschritt. Es kommt hiufig »zu Ungenauigkeiten, da eine Ubertragung
der visuellen Darstellung der Proband[*innen] nicht eins zu eins moglich ist« (Schonhuth 2013:
66). Entsprechend sorgfiltig wurde bei der Aufbereitung der Netzwerkdaten vorgegangen. Als
hilfreich erwies es sich, vor der Ubertragung die betreffenden Stellen in den Interviews nachzu-
lesen bzw. nachzuhéren, um die schrittweise Entstehung der Netzwerkkarte nachvollziehenund

Uneindeutigkeiten einordnen zu kénnen.
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mehreren hundert Mitarbeiter*innen quasi alternativlos, wenn Forscher*innen
auf die Vorteile der visuellen Netzwerkforschung nicht verzichten mochten.’

Eine Herausforderung dieser Methode betrifft die Erhaltung der Verhalt-
nisse im Netzwerk. Bei aller Vorsicht kann nicht verhindert werden, dass dieje-
nigen Akteur”innen, die personlich befragt wurden, gegeniiber ihren Kolleg*in-
nen, die nicht persénlich befragt, sondern nur von anderen Befragten in den In-
terviews genannt wurden, iiberreprisentiert sind. Diesem Problem kann zum
Beispiel vorgebeugt werden, indem fiir die Analyse die zwolf Egos aus den Ge-
samtnetzwerken herausgefiltert werden.® Das allerdings verzerrt die Daten in
die genau entgegengesetzte Richtung. Zudem bleiben nach dem Ausblenden al-
ler Befragten und ihrer Beziehungen aus dem Gesamtnetzwerk nur diejenigen
Beziehungen fiir die Analyse iibrig, die Befragte an Anderen beobachtet haben.
Diese Beziehungen kénnen sie aber nicht mit der gleichen Bestimmtheit ange-
ben wie eigene Beziehungen. Ein eventueller Zugewinn an Datenqualitit an der
einen Stelle wire also zugleich mit einem Verlust derselben an anderer Stelle ver-
bunden. Auch muss bedacht werden, dass die Interviewpartner*innen nicht zu-
fillig, sondern bewusst aus verschiedenen Bereichen, Sparten und Ebenen aus-
gewihlt wurden und Funktionen reprisentieren. Diesem bewussten Sampling
wiirde eine nachtrigliche Loschung der Befragten den Boden entziehen. Aus die-
sem Grund wurde in der vorliegenden Studie auf ein Herausrechnen von Egos
verzichtet.

Bei der Analyse kommen auch Netzwerkgraphen zum Einsatz. Die Visuali-
sierungen wurden mit dem in Gephi implementierten Algorithmus ForceAtlas2
(Jacomy et al. 2014) erstellt. Solche Visualisierungsalgorithmen verfolgen das
Ziel, die den Daten inhirente Beziehungsstruktur aufzudecken und anschaulich
zu machen (vgl. Pfeffer 2010: 230). Dazu simuliert der Algorithmus ein physika-
lisches System: Die Knoten des Netzwerks stof3en sich wie geladene Teilchen ab,
wihrend die Kantendie mit ihnenverbundenen Knoten wie eine Feder anziehen.
Die so anfinglich entstehende Bewegung nimmt mit der Zeit immer weiter ab,
bis ein Zustand erreicht ist, in dem abstoflende und anziehende Krifte so gut wie
moglich ausgeglichen sind und eine stabile Abbildung des Netzwerks erreicht ist

5 Dennoch sollten Forscher*innen nicht der Illusion erliegen, die Gesamtnetzwerke seien»objek-
tiver« oder »wahrer« als die Ego-Netzwerke, die ihnen zugrunde liegen, »frei nach dem Motto
>Die Wahrheit ist der Schnittpunkt aller unabhéngiger Ligen« (Schonhuth/Gamper 2013: 13).
Das Vorgehen bleibt eine qualitative Forschungsmethode, welche die subjektive Meinung der
Befragten abbildet, dabei aber durchaus zu validen Ergebnissen kommt (vgl. Peper2016: 216f.).

6  ZuFiltermoglichkeiten von Netzwerksoftware vgl. z.B. Peper 2016: 282 und 306.
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(vgl. Jacomy et al. 2014: 2 und Schonhuth/Gamper 2013: 10). Die Visualisierung
ist also keine beliebige Anordnung der Knoten und Kanten, sondern folgt festge-
legten Prinzipien.

Um die Anonymitit der Befragten zur gewdhrleisten, wurden Daten wie Jah-
reszahlen, Geschlechtsbezeichnungen und anderes Textmaterial, das eine ein-
deutige Zuordnung ermoglichte, in den Transkripten unkenntlich gemacht und
durch einen Platzhalter bzw. durch Merkmale mit vergleichbarer Bedeutung er-
setzt, zum Beispiel »wir haben ja [zwischen 400 und 550] Leute«, oder komplett
entfernt und mit [...] gekennzeichnet. Namen von Befragten und Akteur*innen
wurden pseudonymisiert oder durch Alternativen vergleichbaren Inhalts ersetzt,
zum Beispiel [Gisela] oder [Intendant*in]. Alle Pseudonyme sind dabei inder ge-
samten Untersuchung konstant, das heilt eine Person trigt in simtlichen Inter-
viewtranskripten und auch in den Netzwerkkarten stets dasselbe Pseudonym.
Eine zusitzliche Anonymisierung wurde dadurch erreicht, dass — wo méglich
und sinnvoll — Informationen zusammengefasst wurden und beispielsweise die
Auswertung der Ego-Netzwerke nur in aggregierter Form und nicht individuell
vorgenommen wurde (vgl. Meyermann/Porzelt 2014: 7f.).

4.4 Analyse

Nach der Aufbereitung der Forschungsdaten wurden die Interviews mit der qua-
litativen Inhaltsanalyse bzw. der inhaltlichen Strukturierung nach Mayring
(1983)* und die Netzwerke mit verschiedenen Methoden der Netzwerkanalyse
(Ego-Netzwerkanalyse, Gesamtnetzwerkanalyse, Blockmodellanalyse) ausge-
wertet.’

7  Gleichwohl stellt jeder Versuch der Visualisierung eines Netzwerks auch eine gewisse Verfal-
schung des urspriinglichen Datensatzes dar, weil dabei eine vieldimensionale Struktur in eine
zweidimensionale Visualisierung gebracht werden muss (vgl. Pfeffer 2010: 230).

8 ImFolgenden zitiert nach der aktuellsten12. Auflage von 2015.

9 Die qualitative Inhaltsanalyse hat sich in Kulturmanagement- und Publikumsstudien als Aus-
wertungsmethode fiir Interviews und Beobachtungen bewahrt (vgl. Glogner-Pilz 2019: 77) und
wird inzwischen hiufig eingesetzt. Die Netzwerkanalyse hingegen ist in der Kulturmanage-
mentforschung bislang noch unterreprisentiert (vgl. Peper 2016: 42) und stelltinsofern eine me-
thodische Innovation dar. Beispiele fiir Kulturmanagementstudien mit empirischen Netzwerk-
analysen sind Moureau/Sagot-Duvauroux 2012, Vorwerk 2012, F6hl/Wolfram/Peper 2016, Peper

2016, Lembke 2017, Flohr 2018, Kirchberg/Peper2019.
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Qualitative Inhaltsanalyse und inhaltliche Strukturierung

Fiir die Auswertung der Interviews wurde auf das Verfahren der qualitativen In-
haltsanalyse und derinhaltlichen Strukturierung nach Mayring zuriickgegriffen.
Das vorliegende Datenmaterial wurde mithilfe eines Kategoriensystems struk-
turiert (vgl. Mayring 2015: 67). Dies wurde zunichst deduktiv entlang der erar-
beiteten theoretischen Konzepte entwickelt und dann laufend induktiv iiberar-
beitet. Eine erste Erginzung und Differenzierung der Kategorien wurde nach
der Codierung von sechs Interviews vorgenommen. Alle bislang codierten Inter-
viewsegmente wurden anschlieflend erneut auf ihre korrekte Zugehorigkeit zu
einer der Kategorien iiberpriift, gegebenenfalls wurde eine neue Zuordnung vor-
genommen. Nachdem die Codierung bei zwolf der insgesamt 24 Interviews ab-
geschlossen war, wurde das Codierschema nochmals iiberarbeitet und um Er-
lduterungen zu jeder Kategorie, um hilfreiche Ankerbeispiele und um Kommen-
tare zur Abgrenzung der Kategorien zueinander erginzt. Es folgte ein zweiter
Priifdurchgang, in dem alle codierten Segmente auf ihre korrekte Zugehorigkeit
zu den neuen Kategorien tiberpriift wurden. Nachdem schliefilich alle 24 Inter-
views codiert waren, wurde das Codierschema ein drittes und letztes Mal iiber-
arbeitet. Wo sinnvoll wurden Kategorien zusammengefithrt bzw. aufgeteilt. Es
folgte eine abschlieffende Uberpriifung der Codierungen und der Zuordnungen.
Insgesamt wurden so die Textbestandteile mindestens zweimal und bis zu vier-
mal codiert und tiberpriift. Zusitzlich wurden die Interviews mit Variablen zu
bestimmten Merkmalen und Eigenschaften der Befragten versehen, um Unter-
schiede und Gemeinsamkeiten zwischen Bereichen, Sparten und Hierarchieebe-
nen sichtbar zu machen (vgl. Kuckartz et al. 2008: 31).

Um die Giite der Codierung zu priifen, wurden nach Abschluss des letzten
Codiervorgangs Interviews aus beiden Theatern fiir eine erneute Codierung
durch eine*n zweite*n unabhingige*n Forscher*in ausgewihlt (Intercoder*in-
Reliabilitit). Anschliefend konnten die urspriingliche Codierung und die er-
neute Codierung auf Ubereinstimmung kontrolliert werden. Priifelemente wa-
ren hierbei die Interviewabsitze und die den Absitzen zugeordneten Codes.
Eine Codierung galt dann als Ubereinstimmung, wenn in beiden Durchgingen
derselbe Absatz mit demselben Code ausgezeichnet worden war. Als Nicht-
Ubereinstimmung wurde eine Codierung dann gewertet, wenn der bzw. die In-
tercoder®in zu einem anderen Ergebnis kam als in der urspriinglichen Codie-
rung, also demselben Absatz einen anderen Code oder keinen Code zuordnete.
Summiert iiber die Codes und Interviews ergab sich ein mittlerer Ubereinstim-
mungskoeffizient von r=0,77, was fiir explorative Studien einer guten Uberein-
stimmung entspricht (vgl. Lombard/Snyder-Duch/Bracken 2002: 593).
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Nach dem Abschluss des Codiervorgangs wurden fiir eine weitergehende
Analyse die gebildeten Kategorien untersucht, zueinander in Beziehung gesetzt,
iibereinstimmende und kontrastierende Aussagen gekennzeichnet, besonders
eindriickliche Textpassagen und Argumente hervorgehoben sowie die Vertei-
lung von Merkmalen der Befragten mit Blick auf die Kategorien ausgewertet, um
Zusammenhinge sichtbar zu machen. Hier war der Interviewleitfaden ein wich-
tiges Instrument, um die Vergleichbarkeit der erhobenen Daten zu gewihrleis-
ten (vgl. Mayring 2016: 70). Fiir die qualitative Inhaltsanalyse wurde die Software
MAXQDA" eingesetzt.

Ego-Netzwerkanalyse, Gesamtnetzwerkanalyse und Blockmodellanalyse

Fiur die Auswertung der Netzwerkkarten wurde auf verschiedene quantitative
Mafle aus der Ego-Netzwerkanalyse, der Gesamtnetzwerkanalyse und der
Blockmodellanalyse zuriickgegriffen (vgl. Kap. 2.1.4). Die Mafdzahlen wurden so-
wohl mit Gephi als auch mit Pajek” berechnet, einer Software fiir die Analyse
grofer Netzwerke. Fiir Mittelwertvergleiche und Kreuztabellen kam zudem
SPSS™” zum Einsatz. Die MaRzahlen waren im Einzelnen (vgl. Tab. 4-3):

Tab. 4-3: Netzwerkanalytische Auswertungsmay3e

Mafdzahl Erliuterung

Knoten Akteur*innen

Kanten Relationen, Verbindungslinien zwischen
Akteur*innen

Quelle: Eigene Darstellung aufbauend auf Fuhse 2016: 43 und 54f., Cherven 2015: 183
und 188f., Kirchberg 2014: 6, Peper 2014: 12, Leifeld/Malang 2009: 371ff., Blondel et al.
2008: 2, Hwang et al. 2006, Miiller-Prothmann 2006: 227ff., Jansen 2006: éof. und
206, Brandes 2001: 167

10 MAXQDA ist eine Software von VERBI fiir die computergestiitzte qualitative Daten- und
Textanalyse, vgl. maxqda.de [31.03.2022].

11 Pajekisteinefrei verfligbare Software der Netzwerkforscher AndrejMrvar und VladimirBatagelj
ander Universitit Ljubljana, vgl. mrvar.fdv.uni-lj.si/pajek/ [31.03.2022].

12 SPSSist ein Softwarepaket fiir Statistik von IBM, vgl. ibm.com/de-de/analytics/spss-statistics-

software [31.03.2022].
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Fortsetzung Tab. 4-3: Netzwerkanalytische AuswertungsmafSe

Mafdzahl Erlauterung

Pfad eine Folge von Knoten, die durch Kanten verbunden
sind

Durchmesser maximale kiirzeste Entfernung von zwei Knoten im

Netzwerk

durchschnittliche
Pfaddistanz

durchschnittliche Entfernung von zwei beliebigen
Knotenim Netzwerk

gerichtetes Netzwerk

Netzwerk, bei dem die Richtung der Relation
angegebenist

ungerichtetes Netzwerk

Netzwerk mit ausschlieRlich gegenseitigen
Relationen

Grofie des Netzwerks

Zahl der Knoten /Zahl der Kanten eines Netzwerks

Zusammenhangs- Teil eines (ungerichteten) Netzwerks, in dem zwei

Komponente beliebige Knoten durch einen Pfad miteinander
verbunden sind

Dichte Quotient vorhandener zu méglichen Relationenim

Netzwerk

Reziprozitat

Quotient gegenseitiger zu moglichen Relationen im
Netzwerk

Null-Dyade

nicht vorhandene Relation zwischen zwei Knoten

gegenseitige Dyade

gegenseitige Relation zwischen zwei Knoten

asymmetrische Dyade

einseitige Relation zwischen zwei Knoten

Quelle: Eigene Darstellung aufbauend auf Fuhse 2016: 43 und 54f., Cherven 2015: 183
und 188f., Kirchberg 2014: 6, Peper 2014: 12, Leifeld/Malang 2009: 371ff,, Blondel et al.
2008: 2, Hwang et al. 2006, Miiller-Prothmann 2006: 227ff., Jansen 2006: 60f. und

206, Brandes 2001: 167
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Fortsetzung Tab. 4-3: Netzwerkanalytische Auswertungsmafe

Mafdzahl Erlauterung

Degree Anzahl der Relationen eines Knotens

Indegree Anzahl der eingehenden Relationen eines Knotens

Outdegree Anzahl der ausgehenden Relationen eines Knotens

Degree- Zentralititsmaf}, basierend auf der Anzahl der

Zentralitat direkten Verbindungen eines Knotens zu anderen
Knoten

Betweenness- Zentralititsmaf, basierend auf der Anzahl der

Zentralitat kirzesten Pfade zwischen allen Knoten durch den

betrachteten Knoten

Closeness- Zentralititsmafs, basierend auf der Summe der Pfad-
Zentralitat distanzen zwischen einem Knoten und allen anderen
Knoten des Netzwerks

Eigenvektor- Zentralititsmaf3, basierend auf der Summe der
Zentralitat Zentralitat der benachbarten Knoten eines Knotens
Bridging- Zentralititsmaf}, basierend auf der Betweenness-
Zentralitat Zentralitdt eines Knotens und seiner Position

zwischen zwei Subgruppen

Cluster/ Subgruppen, die nach innen (iber eine hohe Dichte
Communities und nach auflen liber wenige Kanten zu anderen
Gruppen verfiigen

Modularitit Mafizahl, die angibt, wie gut die Aufteilung eines
Netzwerks in Cluster / Communities dieinharente
Struktur von Zusammengehorigkeit und Abgrenzung
im Netzwerk abbildet

Quelle: Eigene Darstellung aufbauend auf Fuhse 2016: 43 und 54f., Cherven 2015: 183
und 188f., Kirchberg 2014: 6, Peper 2014: 12, Leifeld/Malang 2009: 371ff., Blondel et al.
2008: 2, Hwang et al. 2006, Miiller-Prothmann 2006: 227ff., Jansen 2006: 6of. und
206, Brandes 2001: 167
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5 Forschungsergebnisse

Das folgende Kapitel beschreibt ausfithrlich die Ergebnisse der empirischen Un-
tersuchung, beginnend mit den Ergebnissen aus den problemzentrierten Inter-
views und der qualitativen Inhaltsanalyse in Kapitel 5.1. Anschlief}end folgen die
Ergebnisse des Netzwerkkarten-Interviews und der sozialen Netzwerkanalyse in
Kapitel 5.2. Die Ergebnisse beider Forschungsmethoden erginzen, bestitigen
oder kontrastieren sich. Insbesondere sind die problemzentrierten Interviews
eine wichtige Ressource, um die Ergebnisse der sozialen Netzwerkanalyse kon-
textualisieren und aussagekriftige Schliisse ziehen zu konnen.

5.1 Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse

Zunichst werden die Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse entlang des er-
arbeiteten Kategorienschemas vorgestellt und jeweils mit Belegen aus den Inter-
views anschaulich gemacht.

In Kapitel 5.1.1 werden zunichst die verschiedenen relevanten Arten von In-
formation und Wissen, Kompetenzen und Kontakten in Theaterorganisationen
vorgestellt. AnschlieRend folgen in Kapitel 5.1.2 Herausforderungen und mogli-
che Losungsstrategien im Zusammenhang mit Information und Wissen im The-
ater. Das Kategorienschema teilt sich in drei Hauptkategorien auf, mit jeweils
vier Subkategorien und weiteren Ebenen darunter (vgl. Abb. 5-1).

1 Interviewauszige werden in dieser Arbeit mit einem Zahlen- und Buchstabencode fiirdas Inter-

view sowie mitder Angabe des betreffenden Interviewabsatzes zitiert (z.B. 04B, 58).
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ADbb. 5-1: Codesystem fiir die qualitative Inhaltsanalyse

—'l Aufbauorganisation |

Wissen teilen

und verteilen —’l Ablauforganisation |
Wissen aneignen —’l Innovationsfahigkeit |
und Lernen

—’l Personalentwicklung |

Wissen erinnern _’l Anspruchsgruppen |

und speichern

Wissen einsetzen

Sach- und Faktenwissen
(»Know-what)

Prozesswissen
(»Know-how«)

Personenwissen
(»Know-who«)

Hintergrundwissen
(»Know-why«)

und Handeln
Herausforderungen
Codesystem »  Wissensarten [
Losungsansatze

—'l Aufbauorganisation |

Wissen teilen

il -
und verteilen —'l Ablauforganisation |
Wissen aneignen —’l Innovationsfahigkeit |
und Lernen

—’l Personalentwicklung |

Wissen erinnern _’l Anspruchsgruppen |

und speichern

| Wissen einsetzen
und Handeln

Quelle: Eigene Darstellung
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5.1.1 Wissensarten in Theaterorganisationen

Im ersten Fragenblock — nach Warm-Up-Fragen und den Namensgeneratoren —
wurden die Interviewpartner*innen danach gefragt, welche Arten von Informa-
tion fiir ihre Arbeit am Theater besonders wichtig sind und auf welches Wissen
sie zuriickgreifen, um ihre Aufgaben erfilllen zu konnen. Ziel dieser Fragen war
es, ausgehend von der Vielzahl méglicher Formen und Inhalte von Information
und Wissen, diejenigen Arten zu identifizieren, die in Theaterorganisationen
von besonderer Bedeutung sind und die aus diesem Grund eine besondere Rolle
bei der Gestaltung eines Informations- und Wissensmanagements in Theateror-
ganisationen einnehmen sollten.

Es wurden - analog zur Unterscheidung nach Lundvall und Johnson (1994)
(vgl. Kap. 2.1.1) - vier unterschiedliche Kategorien auf der Grundlage des Inter-
viewmaterials gebildet: Sach- und Faktenwissen, Prozesswissen, Personenwis-
sen und Hintergrundwissen.

Sach- und Faktenwissen (»Know-what«)

Das Sach- und Faktenwissen stellt mit iiber 300 codierten Segmenten die am
hiufigsten genannte Wissensart dar. Jede*r der 24 Befragten berichtete auf die
eine oder andere Weise von Sachwissen. Insgesamt wurden anhand des Materi-
als zwolf Subkategorien erarbeitet (vgl. Tab. 5-1):

Tab. 5-1: Wissensarten der Kategorie Sach-und Faktenwissen

Code

Anzahl codierter
Segmente

Anteil an
Befragten (n=24)

Disposition / Termine /

Tages- | Wochen- [ Jahresplane 68 70,8%
Personal / Kapazitaten / Besetzung /

Proben / Dienste / Urlaub 40 54,2%
Vertriage 19 50,0%
Verkiufe /Budgets /Gagen 32 50,0%

Quelle: Eigene Darstellung (n=24), Anzahl codierter Segmente und prozentuales Vor-

kommenin den Interviews
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Fortsetzung Tab. 5-1: Wissensarten der Kategorie Sach- und Faktenwissen

Anzahl codierter | Anteilan
Code Segmente Befragten (n=24)

Ordnungen /Vereinbarungen / Cesetze 33 58,3%

Betriebsanweisungen /

technische Anforderungen 26 33,3%
Riaume / Raumpldne / Baupldne 9 29,3%
Berufsfachwissen 22 45,8%
Ausbildungsinhalte 6 16,7%
kiinstlerische Inhalte / Stiicke /

Stoffe / Autor*innen / Asthetiken 25 45,8%
Corporate Identity / Image / Marke 6 16,7%
IT-Kenntnisse 12 41,7%

Quelle: Eigene Darstellung (n=24), Anzahl codierter Segmente und prozentuales Vor-
kommen in den Interviews

Diese Kategorien bilden das explizite Wissen in der Theaterorganisation ab. Es
zeigt sich einerseits als kollektives Wissen des gesamten Theaters, das sich zum
Beispiel in Plinen, Vereinbarungen, Gesetzen und Anordnungen manifestiert
(encoded knowledge), andererseits als individuelles Fachwissen® des Theaterper-
sonals (embrained knowledge) (vgl. Kap. 2.1.1).

Besonders hiufig werden von den Befragten die Disposition mit der Termin-
planung und die Personalplanung als zentrale Informationsquellen genannt, da-
runter die Jahresdisposition, Spielpline, Monats-, Wochen- und Tagespline,
Dienstpline, Terminpline, Besetzungslisten sowie Listen aus der Arbeitszeitdo-
kumentation und der Urlaubsplanung. Die langfristige, mittelfristige und tages-
aktuelle Disposition stellt das zentrale Planungsinstrument im Theater dar und
kann in ihrer Bedeutung als Informationsquelle fiir die tigliche Arbeit — aber
auch die strategische Arbeit — nicht hoch genug eingeschitzt werden:

2 Mit Fachwissen sind dabei ausschlieilich explizite Wissensbestinde gemeint. Implizite, hand-
lungs- und situationsgebundene Fachkompetenzen werden im nachsten Abschnitt unter der

Uberschrift Prozesswissen thematisiert.
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»Dasist quasi die Bibel fiir uns, nach der arbeiten wir.« (02B, 12)

Sie wird von zwei Dritteln aller Befragten tiber alle Hierarchiestufen und Berei-
che hinweg gleichermaflen thematisiert, dabei aber kaum problematisiert.
Streitbare Besonderheiten, wie etwa kurzfristige Anderungen oder Abmelde-
pflichten fiir Schauspieler*innen, sind nicht Thema der Interviews.

Auch Vertriage, zum Beispiel fiir Kiinstler*innen oder Aushilfen, sowie Fi-
nanzinformationen zu Budgets, Gagen und Kartenverkaufen werden von jeweils
der Hilfte der Befragten als bedeutsam fiir die eigene Arbeit eingeschitzt. Bud-
gets sind dabei insbesondere fiir die Theaterleitung und die Mitarbeiter*innen
im Kiinstlerischen Betriebsbiiro wichtig, also fiir Mitglieder des hoheren Mana-
gements und fiir den Bereich Organisation. Vertragsinformationen hingegen
haben vor allem fiir kiinstlerische Mitarbeitende und fiir die Kiinstlerische Be-
triebsdirektion eine grofie Relevanz. Beschiftigte in Servicepositionen hingegen
erwihnen im Gesprich weder Vertrage noch Budgets.

Andere Ausziige aus den Interviews illustrieren wie stark Theaterorganisati-
onen von gesetzlichen Rahmenbedingungen sowie von theaterinternen Ordnun-
gen und Vereinbarungen dominiert werden, darunter Tarifvertrige, Arbeitszeit-
gesetze, Richtlinien fiir den Datenschutz und das Urheberrecht, Sicherheitsbe-
stimmungen fiir die Bithne und andere Vorschriften. Die Regularien sind ein
Kennzeichen fiir Birokratie, dafiir, wie stark Theater in unzihlige Bestimmun-
gen eingebunden sind, obwohl diese nicht eigentlich zum Gelingen des Theater-
abends beitragen, sondern nur den Rahmen fir die Kunst stellen und oftmals
sogar behindern oder verzdgern. Fiir die meisten Interviewpartner®innen ist es
von zentraler Bedeutung, geltende Bestimmungen zu kennen und ihr berufli-
ches Handeln an ihnen auszurichten. Weitere Kategorien aus dem Bereich »en-
coded knowledge« umfassen etwa technische Anforderungskataloge (26 codierte
Segmente in acht Interviews) sowie Raum- und Baupline (neun codierte Seg-
mente in sieben Interviews).

Im Bereich des individuellen Wissens ist die am hiufigsten genannte Kate-
gorie das berufliche Fachwissen, das zum Beispiel im Technikbereich bestimm-
tes handwerkliches® Wissen, im Verwaltungsbereich kaufméinnisches Wissen
und im Kunstbereich ein musikwissenschaftliches Grundwissen oder auch die
Kenntnis unterschiedlicher pidagogischer Konzepte umfasst. Diese Wissens-

3 Geradeim handwerklichen Bereich kann es oftmals schwierig sein, implizites Wissen saubervon
explizitem Wissen zu trennen, da Kenntnisse in einem engen Verhdltnis von Meister*in und Aus-
zubildenden weitergegeben werden, durch Vermittlung expliziten Wissens aberauch durch An-

schauung bzw. Sozialisation (vgl. Nonaka/Takeuchi1997: 75).
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inhalte sind so vielfiltig wie die Berufsbilder am Theater und werden in iiber 20
codierten Segmenten thematisiert. Gerade in den technischen Abteilungen des
Theaters sind sie itberdies eine Quelle von Stolz auf die eigene Arbeit:

»Die handwerkliche Qualitit vom Biihnenbild, von den Kostiimen, vom Licht,
vom Ton; die Menschen haben alle einen unheimlich hohen Anspruch an sich
selbst und den wollen sie auch verwirklichen.« (06A, 102)

Kenntnisse zu im engeren Sinne kiinstlerischen Inhalten, zum Beispiel Au-
tor*innen, Sprechtheater- und Musikstiicken, Programmen und Choreogra-
phien, werden ebenfalls von fast der Hilfte der Befragten (itberwiegend aus den
Bereichen Kunst und Organisation, seltener aus dem Bereich Technik) genannt,
oft in thematischer Nihe zur Kategorie Image und Marke. Die Befragten stellen
also einen Zusammenhang zwischen dem kiinstlerischen Profil und der Auflen-
wirkung eines Hauses her. Weitere individuelle Kenntnisse umfassen etwa In-
halte aus Berufsausbildung und Studium (sechs codierte Segmente in vier Inter-
views) sowie Kenntnisse im Umgang mit IT, zum Beispiel mit Software und so-
zialen Medien (zwolf codierte Segmente in zehn Interviews).

Wihrend Mitarbeiter*innen aus den Bereichen Kunst und Organisation ein-
zelne Informations- und Wissensarten hiufig als dhnlich bedeutsam fiir die ei-
gene Arbeit einschitzen, bestehen zur Einschitzung der Mitarbeiter*innen aus
der Technik teils erhebliche Unterschiede. Fiir sie spielen naturgemaf? kiinstle-
rische Inhalte eine eher untergeordnete Rolle, ebenso wie Tarifvertrige und die
besonderen Arbeitszeitbestimmungen zum Beispiel des Orchesters. Aber auch
die Disposition nimmt fiir die technischen Mitarbeiter*innen im Vergleich mit
den kiinstlerisch und organisatorisch titigen Mitarbeiter*innen einen ver-
gleichsweise geringen Stellenwert ein.* Dies deutet auf zwei parallel laufende
Zeitschemata hin, die beide auf dasselbe Ziel — die Premiere — hinarbeiten, dabei
aber einerseits Menschen (Kiinstler*innen, Regisseur*innen, Dramaturg*innen
und andere Probenbeteiligte) und andererseits Objekte bzw. die Ausstattung
(Bithnenbilder, Requisiten, Licht und Ton) zu steuern versuchen. In der Technik
kommt neben dem Lernen durch Anschauung auch den expliziten Fachkenntnis-
sen und dem Wissen aus Studium oder Ausbildung eine grofiere Bedeutung zu.
Das wiederum konnte darauf hindeuten, dass diese Gruppe auch besonders gut
durch Mittel der formalen Weiterbildung zu erreichen ist.

4 Eine Ausnahme sind hier Mitarbeiter*innen, die eine Querschnittsfunktion im Bereich Technik
ausliben, z.B. die Werkstattenleiter*innen. Fiir sie ist etwa die Bauprobe ein wichtiger Terminin

der Gesamtdisposition, an dem sie ihre eigenen Zeit- und Arbeitsplane ausrichten.
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Beim Vergleich der Ergebnisse unterschiedlicher Hierarchiestufen sind nur
wenige Auffilligkeiten zu beobachten. Manche Informationen sind eher fiir die
Theaterleitung und das mittlere Management von Belang und spielen fiir Mitar-
beiter*innen auf unteren Ebenen eine weniger bedeutende Rolle, so zum Beispiel
Budgetinformationen.

Prozesswissen (»Know-how«)

Das Prozesswissen oder Know-how bezieht sich im Gegensatz zum Sach- und
Faktenwissen auf ein meist implizites, verinnerlichtes Wissen, das stark an
Handlungen und Situationen gebunden ist, zum Beispiel Fahigkeiten, Kompe-
tenzen oder Kénnen (embodied knowledge). In den untersuchten Theatern trat
diese Wissensform einerseits auf im Wissen tiber die Produktions- und Verwal-
tungsprozesse des Theaters, zum Beispiel Wissen iiber konkrete Abliufe bei Pro-
ben und Vorstellungen oder Vorgehensweisen bei Krankmeldungen. Anderer-
seits diskutierten die Interviewpartner*innen in den Gesprichen eine Vielzahl
personlicher, sozialer und methodischer Kompetenzen, die fiir ihre Arbeit am
Theater von zentraler Bedeutung sind (vgl. Tab. 5-2):

Tab. 5-2: Wissensarten der Kategorie Prozesswissen

Anzahl codierter | Anteil an

Code Segmente Befragten (n=24)
Wissen (iber Produktionsprozesse 86 87,5%
Wissen (iber Organisations- und

Verwaltungsprozesse 29 58,3%
personale Kompetenzen 14 29,2%
soziale Kompetenzen 34 70,8%
Methodenkompetenz, allgemein 5 8,3%
Methodenkompetenz, kiinstlerisch 33 54.,2%
Methodenkompetenz, Management 21 45,8%
Sachkompetenzen 8 29,2%

Quelle: Eigene Darstellung (n=24), Anzahl codierter Segmente und prozentuales Vor-
kommen in den Interviews
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Mit iiber 80 codierten Segmenten in beinahe 90 Prozent der Interviews ist das
Wissen iiber Produktionsprozesse schlicht das zentrale implizite Wissenim The-
ater. Das Wissen um Produktionsprozesse umfasst Abliufe bei Proben, bei der
Herstellung der Ausstattung und bei Vorstellungen sowie Prozesse, die diese
Produktionsprozesse begleiten, zum Beispiel Prozesse in der Vermittlung oder
der Offentlichkeitsarbeit. Es handelt sich bei diesem Wissen in aller Regel um
Erfahrungswissen, das die Beteiligten im Laufe ihrer beruflichen Laufbahn er-
werben und fiir das sie oftmals von den Kolleg“innen geschitzt werden:

»Daistwiederumdie [Gisela] aufgrund ihrervielen Berufsjahre ein guter Parame-
ter dafiir. Weil oft, wenn mirjemand was sagt, sage ich: Ich sehe das so, aber ich
wiirde gern mir noch vorbehalten, die [Gisela] zu fragen. Weil ihr dann oft noch
Griinde einfallen, warum etwas geht oder nicht geht, die ich noch gar nicht so auf
dem Schirm habe. Oder die ich noch nicht so aus dem Effeff irgendwie parat habe
wie sie jetzt.« (06B, 221)

Oftmals formulieren die Befragten ihre Kompetenzen in diesem Bereich mit
dem Ausdruck »einschitzen kdnnen, sie miissen zum Beispiel einschitzen kon-
nen,

- was ginstige Zeitfenster fiir bestimmte (technische) Arbeiten sind und wie
lange ein bestimmter Arbeitsschritt dauern wird,

- wieviel die Ausstattung und das Personal einer Produktionen kosten werden,

- wie viele und welche Mitarbeiter*innen fiir bestimmte Projekte bendtigt wer-
den, z.B. fiir Musicalproduktionen im Vergleich zu Konzerten, oder

- welchen Einfluss Budget-, Personal- und Terminverschiebungen haben.

Mitarbeiter*innen mit viel Wissen tiber Produktionsprozesse kennen die Beson-
derheiten eines Hauses genau und kénnen darauf eingehen. Sie fangen Stim-
mungen im Theater auf und schitzen anhand ihrer Erfahrung zuverlissig ein,
wie sich bestimmte Dinge entwickeln werden.

Know-how begegnet man auch invielen Aussagen der Befragten zu Verwal-
tungsprozessen bzw. organisatorischen Prozessen, wie zum Beispiel dem Wis-
sen zum Ablauf von Controlling und Qualititssicherung (Fithrungsprozesse)
oder zu Vorgingen an der Kasse und im Einlass, beim Reinigungsservice und im
Personalwesen (Serviceprozesse). So berichtet zum Beispiel ein*e Befragte*r von
einem Vermietungsprozess und vom Wissen dariiber, welche Prozesse nachei-
nander ablaufen miissen:
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»Es kommt eine Anfrage ans Haus, dass da das Haus angemietet wird fiir irgend-
eine Fremdveranstaltung. Dann schaut sich der [Bertold] den Umfang an, schaut
an, ob er Leute dafiir da hat und teilt das dann so ein. Und die Verwaltung, also
jetzt zum Beispiel der [Johannes], wird dann ein Angebot stellen und so was und
einfach das da reinnehmen. Und das KBB eigentlich nimmt es dann nur auf den
Arbeitsplan oder auf den Probenplan und wird vielleicht die Leute im Haus
dannsensibilisieren und sagen: Da sind Leute von draufien da, erschreckt nicht.«
(06B, 209)

Verwaltungsprozesse spielen in allen Ebenen und Bereichen des Theaters eine
Rolle, werden aber schwerpunktmifigvon Interviewpartner*innen in den orga-
nisatorischen und kunstnahen Positionen, seltener von Techniker*innen, the-
matisiert. Es {iberrascht nicht, dass in einem personalintensiven Betrieb wie
dem Theater besonders viele der Serviceprozesse im Personalwesen angesiedelt
sind: Betreuung von Gasten und Ehrenamtlichen, Hotelbuchungen, Ausgabe von
Freikarten, Erstellen von Vertragen, An- und Abmeldungen oder Krankmeldun-
gen.

Uber das Prozesswissen hinaus berichten die Befragten immer wieder von
verschiedenen sozialen, personlichen und methodischen Kompetenzen.® Die So-
zialkompetenz umfasst zentrale Fihigkeiten fiir die Zusammenarbeit und das
Miteinander (vgl. Gnahs 2010: 27) bzw. »Fihigkeiten, die den Austausch von In-
formationen, Verstindigung und den Aufbau, die Gestaltung sowie die Auf-
rechterhaltung von sozialen Beziehungen ermdglichen« (Schaeper/Briedis 2004:
5) und wird von mehr als 70 Prozent der Befragten als zentrale Kompetenz be-
nannt. Sie betonen unter diesem Stichwort die Bedeutung des Einfithlungsver-
mogens, gerade um die Zusammenarbeit mit Kolleg*innen aus anderen Berei-
chen positiv und produktiv zu gestalten:

»Und das heifdt, das erfordert unvorstellbar viel Kommunikation und unvorstell-
bar viel Empathie und Fantasie, weil die Arbeitslogiken und das Effizienzver-
standnis ist komplett anders.« (04A, 58)

Zum Einfithlungsvermdogen gehort fiir die Befragten auch die Bereitschaft, den
Blickwinkel von Kolleg*innen einzunehmen und Verstindnis fiir die individuelle
Situation jedes Einzelnen aufzubringen. Spezifisch fiir die Sozialkompetenz im
Theater ist auch das Fingerspitzengefithl im Umgang mit Kiinstler*innen, wie
die folgende Anekdote gut veranschaulicht:

5 ZurSystematik des Kompetenzbegriffs vgl. Gnahs 2010: 26f.
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»Da war so ein tiefenentspannter Tenor, der war aber Gott sei Dank nur im Hotel
[...]. Zehn Minuten vor der Vorstellung war er nicht da. Und ich habe ihn dann re-
lativ ruhig noch angerufen und habe gesagt: Ja, wo sind Sie denn? Weil, der muss
ganz am Anfang hohe Téne singen und ich wusste, derist so [unbeholfen], der ist
so zartbesaitet, dass wenn man den jetzt total zur Sau macht und sagt: Schwing
deinen [Hintern] riiber! Dann kriegt er es nicht mehr hin.« (06B, 171)

Wihrend Sozialkompetenz in allen Arten von Organisationen und auch in pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen von grofier Bedeutung ist, bestehen bei Thea-
terbetrieben (und anderen Kulturbetrieben) einige Besonderheiten, insbeson-
dere im Umgang mit externen Anspruchsgruppen. Da Theater nicht nur mit
Partner*innen und Kund*innen interagieren, sondern durch ihren gesellschaft-
lichen Auftragviel hiufiger und intensiver als Wirtschaftsbetriebe mit der Presse
und mit politischen Entscheidungstriger*innen zu tun haben, sind besondere
Kommunikations- und Argumentationsfihigkeiten gefragt, um fir Unterstiit-
zung zu werben und die eigene Legitimitit zu sichern.

Generell ist die Fihigkeit zu empfinger*innenspezifischer Kommunikation
von grofRer Bedeutung: einschitzen zu konnen, welcher Informationsweg fiir
welchen Mitarbeiter*in funktioniert, bei der Ansprache von Kolleg*innen den
richtigen Ton zu treffen oder zu wissen, wie konkret Aufgabenstellungen formu-
liert werden miissen. Zusammengefasst also »die schéne Frage, mit was fiir ei-
ner Kommunikation kann ich wie und wann kommen« (104, 159). Immer wieder
wird in diesem Zusammenhang auch von einer besonderen Menschenkenntnis
berichtet, um Verhalten oder Aussagen von Mitarbeiter*innen - teilweise auch
entgegen deren eigenen Auflerungen - richtig einschitzen zu kénnen:

»Wie ernst ist das Quietschen? Das ist so, da muss manja auch ein Gefiihl fiir be-
kommen. Es gibt Menschen, die quietschen immer und kriegen es trotzdem im-
mer hin. Und es gibt Menschen, die quietschen und dann muss man das aber sehr
ernst nehmen, weil die sonst eigentlich nicht so quietschen. Also, das hat ganz
viel mit einer Menschenkenntnis zu tun, die man mitbringen muss, um dann
wirklich auch adiquat zu reagieren.« (12A, 62)

Zu den gefragten Kommunikationsfihigkeiten zihlen auch Konfliktmanage-
ment und die Fihigkeit, genau zuzuhoren.®

6 DerThemenkomplex kommunikative Fahigkeiten und Empathie wird in Kap. 5.1.2 noch genauer

problematisiert.
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Im Vergleich der verschiedenen Bereiche und Hierarchieebenen fillt auf,
dass ein Grof3teil der Befragten auf Mitarbeiter*innen- und Bereichsleitungs-
ebene (jeweils mehr als 2/3) iiber die Bedeutung sozialer Kompetenzen spricht,
von den Personen aus der Theaterleitung aber nur ein Befragter sich zu diesem
Thema duflert.”

Neben Kompetenzen, die sich auf Beziehungen zwischen Personen bezie-
hen, sind auch die personalen Kompetenzen im Theater von Bedeutung; Kompe-
tenzen also, die intra- statt interpersonal ausgerichtet sind und beschreiben, wie
sich eine Person selbst einschitzt, organisiert und motiviert (vgl. Gnahs 2010:
27). Dazu zdhlt ein breiter Katalog an Kompetenzen, zu denen unter anderem
Kreativitat, Flexibilitit und Offenheit, Reflexions- und Kritikfihigkeit sowie Bo-
denstindigkeit und Standfestigkeit gehdren:

»Und in der Gesellschaft ist ja nicht mehr [wichtig], wer sozusagen am besten
weif}, wie wirimmer schon diese Probleme gelést haben, sondern wer am besten
dazu lernt und wer in dieser Situation [...] am kreativsten ist. Wer kann da ins Of-
fene denken und in die Zukunft?« (04A, 52)

Befragte aus der Theaterleitung benennen zudem die Selbststindigkeit als zent-
rale Fihigkeit threr Mitarbeiter*innen, um ihnen selbst eine moderne Personal-
fithrung und zeitgemifie Aufgabenverteilung zu erméglichen. Ein*e Mitarbei-
ter*in erwdhnt auflerdem die Fihigkeit sich abzugrenzen und »Nein« zu sagen.

»Die haben das Problem beide, [...] manchmal Abteilungen zu haben mit alteren
Flihrungskriften, die sehr unselbststindig arbeiten und sehr passiv sind. Deswe-
gen haben beide das Problem, dass sie stindig in irgendein Vakuum reingehen
missen und dann machen sie es halt selbst.« (01B, 83)

»Und ich glaube, was uns so ein bisschen manchmal abhandengekommen ist, ist
frither Stopp zusagen. Also, man merkt schon, dass viele tiber ihre Grenzen gehen
und einfach Sachen ausloten. Undich finde schon, dass man da einfach oft frither
sagen misste: Nein. Oder: Nein, das gibt es nicht. Oder mansagt einfach: Du, wir
habenjetzt alles versucht, es funktioniert nicht. Aber dann auch dabei bleibt und
nicht oft dann umfillt.« (06B, 38)

7  Obund wiessich die Mitglieder der Theaterleitung in den Fallstudientheatern hinsichtlich ihrer
sozialen Kompetenzen von anderen Mitarbeiter*innen des Theaters unterscheiden, wird in Kap.

5.1.2sowiein Kap. 5.2 eingehend beleuchtet.
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Eine weitere Gruppe von Kompetenzen, die Methodenkompetenzen, umfassen
»den Umgang und den zielgerichteten und richtigen Einsatz von Methoden, die
im jeweiligen beruflichen Kontext anerkannt und sinnvoll sind« (Lerch 2016: 49).
Daim Theater viele unterschiedliche berufliche Kontexte vorkommen, sowohl in
den Bereichen (z.B. Kunst, Organisation) als auch in den Abteilungen darunter
(z.B. Schneiderei, Bithnentechnik), gibt es eine entsprechend grofde Zahl beruf-
licher und fachlicher Sozialisierungen und individueller Vorlieben (vgl. Lerch
2016: 49). Dem entspricht eine Vielfalt verschiedener methodischer Kompeten-
zen inden Antworten der Befragten, die zugleich auch aufeine hohe Komplexitit
der Bereiche und Abteilungen in Theaterorganisationen hindeuten.

Neben allgemeinen Kompetenzen wie Problemldsefihigkeit und Entschei-
dungsfihigkeit, die fiir alle Befragten gelten, lassen sich die Kompetenzen in
zwei Untergruppen einteilen: Methoden fiir kiinstlerische und programmatische
Aufgaben (Befragte aus der Kunst) sowie Methoden, die unter der Uberschrift
Managementkompetenzen zusammengefasst werden konnen (Befragte aus
allen Bereichen). Uber 70 Prozent aller Befragten erwihnen eine oder mehrere
methodische Kompetenzen.

Methodenkompetenzen aus dem kiinstlerischen Bereich konzentrieren sich
auf die Kompetenz, Entscheidungen beziiglich Programm und Asthetik zu tref-
fen und danach zu handeln. Dazu zihlt etwa die Fihigkeit, kiinstlerisch-pro-
grammatische Ideen zu entwickeln, diese Ideen in konkrete Asthetiken fiir die
Bithne umzusetzen, ein tragfihiges kiinstlerisches Konzept fiir eine Produktion
oder eine ganze Spielzeit zu entwerfen. Hinzu kommen Strategien fir die be-
wusste Auswahl von Solist*innen oder Dirigent*innen, auflerdem »Seherfah-
rung« (084, 72) und aus dieser Erfahrung resultierende Kompetenzen, zum Bei-
spiel fiir Dramaturgie oder Regie:

»Und da sind natiirlich [Theodor] und [Clemens] immer mit dabei, die natiirlich
aber auch die zwei sind, wo man sagt, die haben, was das Theater angeht, eine
unglaubliche Erfahrung, unglaubliche Seherfahrung. Und da kann man einfach
dann auch sehr viel lernen, was eben eine Produktion ausmacht [...]. Also da ist
[Clemens] sehr gut drin, wenn er was gesehen hat: Wo kann man irgendwie so
kleine Stellschrauben machen und die Produktion kriegt noch mal einen ganz an-
deren Dreh? So und das sind so die Gesprache, wo man, glaube ich, viel von mit-
nimmt.« (08A, 72)

Managementkompetenzen sind fiir Mitarbeiter*innen in allen Bereichen und

auf allen Ebenen relevant, insbesondere aber fiir die Intendanz und die Verwal-
tungsleitung, die am Kopf des Theaters Leitungsentscheidungen treffen.

hittps://dol.org/10.14361/8783839462195 - am 14.02.2026, 18:18:51. https://wwwinlibra.com/de/agb - Open Access - (- Ezmm—


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

Forschungsergebnisse

Besonders hiufig wird in den Interviews tiber die Fithrungskompetenz ge-
sprochen, oftmals mit dem Hinweis, dass diese Kompetenz in den Theaterbe-
trieben nur unzureichend ausgebildet ist.* Daran ankniipfend werden weitere
Fihigkeiten aus dem Personalmanagement benannt, zum Beispiel Personalpla-
nung, Personalentwicklung und Konfliktlosung, sowie Fihigkeiten, die fir das
Marketing wichtig sind, wie die Kompetenz, Programme auf Publikumsgruppen
zuzuschneiden oder einschitzen zu konnen, wie sich eine bestimmte Produktion
verkaufen wird. Auflerdem wichtig sind Kenntnisse und Erfahrungen in Orga-
nisationsentwicklung, Projektmanagement und Qualititssicherung.

Analog zum expliziten Sachwissen finden sich auch implizite Sachkompe-
tenzen in den Interviews. Oftmals geht es dabei um handwerkliche Fihigkeiten,
aber zum Beispiel auch um raumliches Vorstellungsvermogen.

Personenwissen (»Know-who«)
Das Personenwissen umfasst Wissen dariiber, welche Personen innerhalb (inter-
nes Wissen) und auflerhalb (externes Wissen) des Theaters iiber relevantes Wis-
sen verfiigen und wie dieses Wissen fiir die Organisation nutzbar gemacht wer-
den kann. Fiir die Proband*innen war es dabei entscheidend, guten Kontakt zu
Kolleg*innen am eigenen Haus zu haben. Andererseits beschrieben sie ihr Netz-
werk aufderhalb des Theaters mit zahlreichen Stakeholder*innen (vgl. Tab. 5-3).
Die Mehrzahl der Befragten, gleich aus welcher Hierarchieebene oder aus
welchem Bereich, benennt Kolleg*innen am Theater als wichtige Informations-
quelle. Das Haus genau zu kennen ist eine entscheidende Kompetenz fiir die tig-
liche Arbeit. Zuwissen, wer Ansprechpartnerin fiir ein bestimmtes Anliegenist,
wer Expertise besitzt, itber ein Thema genau Bescheid weif und bei Fragen wei-
terhelfen kann oder wer einen guten Draht zur Intendanz hat und darum als
Kommunikationskanal fungieren kann, kann die eigene Arbeit erleichtern und
Prozesse beschleunigen, wie die folgenden Interviewausschnitte zeigen:

»[Bertold] ist oft einer, der Sachen mdéglich macht einfach.« (06B, 130)

»Er hat die Gesamtiibersicht tber alle Werkstatten, weif? wann was gemacht
wird. Deswegen ist das ein ganz wichtiger Ansprechpartner.« (01A, 26)

8 Auch das Thema Leadership wird in Kap. 5.1.2 und in der Netzwerkanalyse in Kap. 5.2 noch ge-

nauer zu beleuchten sein.
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Tab. 5-3: Wissensarten der Kategorie Personenwissen

Anzahl codierter | Anteilan

Code Segmente Befragten (n=24)
Kolleg*innen am eigenen Haus /

Zustandigkeiten 49 79,2%
Kolleg*innen an anderen Hiusern 21 58,3%

Kolleg*innen in anderen

Kultureinrichtungen 4 12,5%
Bildungseinrichtungen /Lehrer*innen 15 12,5%
Vereine [ Verbinde 10 29,2%
Publikum /junges Publikum 25 33,3%

externe Kiinstlerfinnen /
Caste / Regieteams 23 37,5%

externe Partnerfinnen /
Zuliefer*innen [ Forder*innen 1 33,3%

Trager*innen / Gesellschafter*innen /
Politik / Forder*innen 17 33.3%

Presse 3 4,2%

Quelle: Eigene Darstellung (n=24), Anzahl codierter Segmente und prozentuales Vor-
kommen in den Interviews

In den Interviews werden bestimmte Personen immer wieder als wichtige An-
sprechpartner*innen genannt. Spezifisch fiir Theaterorganisationen ist aufder-
dem der besondere Kontakt zu Kiinstler*innen, zu Personalvertretungen sowie
zu den eigenen Vorgesetzten bzw. den unmittelbar zugeordneten Mitarbei-
ter*innen. Die Verteilung von und die Transparenz iiber Zustindigkeiten wer-
den von den Gesprachspartner*innen vorwiegend kritisch gesehen:

»Bin ich dafiir zustandig? Mache ich es jetzt, mache ich es nicht? Ach, du hittest
es doch machen sollen. Ach, ich hitte es machen sollen?« (10B, 70)

»Also es fehlt, glaube ich, oft das Wissen von Zustdndigkeiten bzw. es fehlen die
Zustandigkeiten iberhaupt.« (10A, 213)

hittps://dol.org/10.14361/8783839462195 - am 14.02.2026, 18:18:51. https://wwwinlibra.com/de/agb - Open Access - (- Ezmm—


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

Forschungsergebnisse

Neben Kolleg“innen im eigenen Haus haben zahlreiche Befragte (mindestens
58%) auch Kontakte zu Mitarbeiter*innen anderer Theater und Kultureinrich-
tungen, zum Beispiel zu ehemaligen Kolleg*innen oder Gastspielpartner*innen.
Weitere Austauschpartner*innen der Befragten bzw. des Theaters umfassen, ge-
ordnet nach der Stakeholder-Typologie von Klein (2011¢: 539f.):

- Input-Gruppen, die dem Theater (finanzielle, personelle, riumliche) Ressour-
cen oder Unterstiitzung zur Verfugung stellen, z.B. Férder*innen, aber auch
Kund*innen im Rahmen von Vermietungen, Giste wie externe Solist*innen
oder Regieteams, freiberufliche Krifte, Mitarbeiter*innen von Kiinstler*in-
nenagenturen und Hotels sowie alle Arten von Zulieferfirmen (z.B. Baustoft-
und Textillieferant*innen) und Dienstleister*innen (z.B. fiir Reinigung, Sa-
nierung oder Physiotherapie),

- inputorientierte Gruppen wie Trager*innen, Gesellschafter*innen oder politi-
sche Einflusstriger*innen, die besonders fiir Mitglieder der Theaterleitung
von grofder Relevanz sind, auferdem Vereine und Verbinde, wie z.B. der
Deutsche Bithnenverein oder die theaterpidagogischen Landesverbinde, die
Treffen fiir bestimmte Berufsgruppen (z.B. Direktor*innen, Vermittler*in-
nen) organisieren und so den Kontakt zwischen unterschiedlichen Theatern
beférdern,

- Mittler*innen-Gruppen, wie beispielsweise Lehrer*innen oder Verantwortli-
che inanderen Bildungseinrichtungen, auflerdem die Freundeskreise der The-
ater, die zum Teil eigene Kartenkontingente halten

- sowie Abnehmer*innen-Gruppen, also vor allem die Besucher*innen, aber
z.B. auch Pressevertreter*innen.

Dabei ist auffallend, dass externe Netzwerke von Mitarbeiter*innen in der Kunst
stirker ausgepragt zu sein scheinen, das heiflt Mitarbeiter*innen in kiinstleri-
schen Bereichen pflegen hiufiger externe Netzwerke zu einer grofReren Zahl un-
terschiedlicher Personen und Gruppen’, zum Beispiel Kolleg*innen an anderen
Theatern oder auch anderen Kultureinrichtungen. Insbesondere technische Mit-
arbeiter*innen, aber zum Beispiel auch Mitarbeiter*innenim Service oder in der
Disposition, haben nurwenige Kontakte nach aulen, obwohl durchaus Interesse
an einem Austausch bestiinde:

9  GrofRe und Cestalt externer Netzwerke sowie ihre Verteilung (ber verschiedene Gruppen im

Theaterwerdenim Rahmen der Netzwerkanalyse (vgl. Kap. 5.2.1) erneut thematisiert.
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»Also ich fande es lustig tatsachlich, sich mit anderen Leuten mal auszutauschen,
gerade mit [einer Person mit demselbenJob].« (02A, 150)

Insbesondere das Segment Zuschauer*innen und Presse scheint fiir sie keine
Rolle zu spielen. Folglich fehlt ihnen das Publikum als elementarer Bestandteil
und Zielrichtung des »grofien Ganzen« Theater, was sich auch auf ihre Motiva-
tion und ihr Zugehorigkeitsgefiihl gegentiber dem Theater auswirken kann (vgl.
Réper 2001: 61f.).

Hintergrundwissen (» Know-why«)

Der Begriff Hintergrundwissen steht in seiner urspriinglichen Verwendung bei
Lundvall und Johnson (1994) fiir (natur-)wissenschaftliche Grundlagenforschung
iiber Gesetzmifiigkeiten der Natur, des Menschen und der Gesellschaft. Bereits
in Kapitel 2.1.1 wurde festgehalten, dass dieses Wissen in manchen Branchen,
beispielsweise in der Elektroindustrie, iiberaus wichtig fiir die Weiterentwick-
lung und das Behaupten gegeniiber Mitbewerber*innen (vgl. Lundvall/Johnson
1994: 27) sein kann. In Kulturbetrieben nimmt es aber nur eine nachgeordnete
Rolle ein. Gleichwohl verfiigen auch Kulturorganisationen wie Theater tiber ein
Know-why, das heifdt iiber eine gemeinsame Arbeitsgrundlage, iiber geteilte
Werte, iiber allgemeingiiltige Normen, die nachhaltig die Zusammenarbeit be-
stimmen. Solche mentalen Modelle und die daraus resultierenden organisatio-
nalen Routinen machen das kollektive, implizite Wissen der Theaterorganisa-
tion aus (embedded knowledge).

Tab. 5-4: Wissensarten der Kategorie Hintergrundwissen

Anzahl codierter | Anteilan
Code Segmente Befragten (n=24)
Ceschichte des Hauses 10 20,8%
Strategie 21 33,3%
Vision 1 25,0%
Sinn 5 16,7%

Quelle: Eigene Darstellung (n=24), Anzahl codierter Segmente und prozentuales Vor-

kommen in den Interviews
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Neben dem Wissen iiber die Geschichte und die Traditionen eines Hauses und
allen Auswirkungen, die sich daraus fiir die Mitarbeiter*innen ergeben, waren
Strategie, Philosophie, Vision, Sinnhaftigkeit und ein Selbstverstindnis als
»Theatermensch« (02B, 92 und 06B, 146) wiederholt Themen in den Interviews
(vgl. Tab. 5-4).

So hatdie Geschichte eines Theaters trotz hiufiger Personalwechsel spiirbare
Auswirkungen auf Netzwerke und Strukturen, auf Ausrichtung und Abliufe:

»Wie ist es hier im Haus gelaufen? Wie ist die Historie dieses Hauses? Warum
funktionieren bestimmte Themen hier und warum funktionieren die nicht
(01B, 115)

»Was sind Arbeitsabldufe, die hier tradiert sind?« (10B, 74)

Die Strategie beeinflusst kiinstlerische (z.B. Spielzeitmotto, Premieren, Spiel-
plansetzungen) wie organisatorische (z.B. Management-Innovationen, neue
Services, Organisationsentwicklung) Richtungsentscheidungen des Theaters,
ebenso wie die Vision der Theatermacher*innen, insbesondere der Intendanz:

»Das wiirde ich mir wiinschen. Und eigentlich einen Chef, der einen wirklichen

Uberblick hat iiber alles und man das Gefiihl hat, er sieht [das grofde Ganze] und

hat die Faden in der Hand und dirigiert in die richtigen Richtungen.« (11A, 120)
Abliufe im Theater werden nicht zuletzt auch vor dem Hintergrund eines ganz
personlichen Sinns, den viele in der eigenen Arbeit sehen, begriffen und bewer-

tet:

»Der Geist dieses Wahnsinns hier, wenn das einem nicht irgendwie was gibt,
dannwill manes, glaube ich, nicht lang machen.« (06B, 144)

»Das ist mein Theater und was auch immer passiert, dieser Vorhang geht hoch.«
(02B,138)

Das Publikum ist dabei eine wesentliche Quelle der Motivation fiir die Befragten:

»Man sieht, sie sind einfach zufrieden und sie gehen lachend oder zufriedenge-
stellt nach Hause. [...] Das macht die Arbeit einfach schén.« (07B, 274)
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Theater wird von diesen Mitarbeiter*innen als personliche Mission aufgefasst;
der Erfolg der Organisation ist eng verkniipft mit eigenen Idealen und Werten.
Diese besondere Einstellung erklirt auch, weshalb viele sich mit dem Theater
verbunden fithlen und beivielen Beschiftigten der Wunsch am Theater zu arbei-
ten weiterhin grof} ist, obwohl die Arbeitsbedingungen von denselben Beschif-
tigten teilweise als belastend empfunden werden. Zu Konflikten kommtes dann,
wenn die Einstellung nicht von allen geteilt wird, wenn es fiir manche Mitarbei-
ter*innen »am Ende des Tages schon einfach ein Job« (02B, 92) ist, andere Mit-
arbeiter*innen sich aber fiir »[ihr] Theater [aufopfern]« (10B, 138).°

5.2 Herausforderungen und Losungsansatze des Wissensmanagements
in Theaterorganisationen

Der folgende Abschnitt der Auswertung widmet sich speziellen Herausforderun-
gen hinsichtlich Information und Wissen, mit denen die Befragten in ihrer tig-
lichen Arbeit im Theater konfrontiert sind. Wihrend in Kapitel 5.1.1 also die
wichtigsten Wissensarten, Informationsquellen und Kompetenzen identifiziert
wurden, die fiir die strategische Steuerung des Wissens im Theater von Bedeu-
tung sind, werden in Kapitel 5.1.2 konkrete Herausforderungen fiir den Umgang
mit Information und mit Wissen im Theater benannt. Immer wieder waren die
Herausforderungen dabei auch Ankniipfungspunkt fiir konkrete Losungsan-
sitze und Ideen zur Verbesserung, die von den Befragten diskutiert wurden.
Diese Herausforderungen und Losungsansitze werden im Folgenden gemein-
sam dargestellt, strukturiert nach den zuvor definierten Schritten des geschifts-
prozessorientierten Wissensmanagements (vgl. Kap. 2.1.3): Wissen teilen und
verteilen, Wissen aneignen und Lernen, Wissen erinnern und speichern sowie
Wissen einsetzen und Handeln."

10 Vgl.dazuauchdie Konfliktsituation zwischen Sparten und Bereichenim Kap. 5.1.2.

11 Esistdem offenen Forschungsdesign dieser Untersuchung geschuldet, dass die Befragtenin die-
sem Zusammenhang auch allgemeine Herausforderungen thematisierten, die nichtimmernur
typisch fiir Theater- bzw. Kulturbetriebe sind, sondern durchaus auchin anderen Organisations-
typen vorkommen. Ein besonderer Fokus wird daherim Folgenden aufdie durch die besonderen
Voraussetzungen des Theatersbeeinflussten Rahmenbedingungen gelegt. Durch die Anlageder
Untersuchung mit Netzwerkkarten-Interview ergab sich zudem ein inhaltlicher Schwerpunkt
auf dem Thema»Wissen teilen und verteilenc, so dass diese Kategorie in den Interviews in iilber-

proportionalem Umfang vertreten ist.
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Wissen teilen und verteilen: Aufbauorganisation

Unter dem Stichwort Wissen teilen und verteilen diskutierten die Befragten ei-
nerseits Herausforderungen, die aus der Aufbauorganisation entstehen, also aus
der Aufteilung in Bereiche, Sparten, Abteilungen, Gruppen und Hierarchieebe-
nen, andererseits Herausforderungen, die aus der Ablauforganisation entste-
hen, also aus der Kooperation und Zusammenarbeit, der Weitergabe von Infor-
mationen, dem (personlichen, digitalen) Austausch der Mitarbeiter*innen un-
tereinander. Relevant war hier auch das Organisationsklima, das diesen Aus-
tausch pragt und gestaltet. Fiir die Aufbauorganisation wurden sechs Subkate-
gorien gebildet (vgl. Tab. 5-5):

Tab. 5-5: Herausforderungen / Losungsansdtze zu Wissen teilen und verteilen:

Aufbauorganisation
Anzahl codierter Anzahl codierter | Anteil an
Segmente in Segmentein Befragten
Code Herausforderungen | Losungsansitze | (n=24)
Bereiche, Abteilungen 63 89 95,8%
Hierarchie und
Theaterleitung 85 78 91,7%
Sparten, insbesondere
Orchester und Ballett 32 26 62,5%
Grofe, Komplexitat 25 - 50,0%
Gaste 5 - 8,3%
Mittlerfinnen - 79 87,5%

Quelle: Eigene Darstellung (n=24), Anzahl codierter Segmente und prozentuales Vor-
kommen in den Interviews

Die am hiufigsten genannten Kategorien, sowohl bei den Herausforderungen
als auch bei den Losungen, waren die Segmentierung des Theaters in Bereiche
und Abteilungen einerseits und in unterschiedliche Hierarchieebenen anderer-
seits. Das Bereichsdenken wird dabei charakterisiert durch die nur liickenhafte
Kenntnis anderer Bereiche, durch fehlende Einblicke und Kontakte in andere
Abteilungen, durch abweichende Arbeitszeiten, Arbeitsweisen und Mechanis-
men der Problembewiltigung, durch unterschiedliche Temperamente, Sicht-
weisen und Befindlichkeiten, durch verschiedene Begriffe und Sprechweisen
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sowie durch konfligierende Ziele und Zwinge — kurz: durch ein fehlendes Ver-
standnis der drei Bereiche Kunst, Verwaltung und Technik fiireinander. Der fol-
gende Ausschnitt illustriert dies am Beispiel abweichender Arbeitsweisen in den
Bereichen Kunst und Technik:

»Das Verstiandnis, was Effizienz [bzw. Effektivitit] ist, ist in einer Werkstatt kom-
plett anders als im kiinstlerischen Prozess. Im kiinstlerischen Prozess kann es
hocheffizient [bzw. effektiv] sein, sehr verschiedene Dinge auszuprobieren und
wieder zu verwerfen. Flir eine Werkstatt ist das ein komplett ineffizienter Pro-
zess. Weil wenn ich quasi einen Raum erst griin anstreichen lasse und ich lasse
ihn mir dann rot streichen und dann lasse ich ihn mir blau streichen, um mich
dannzuentscheiden, dassich die Riickseite nehmevonden Wianden, dannistdas
aus der Sicht von den Werkstatten unvorstellbar ineffizient. Es ist aber aus der
Sicht vom kiinstlerischen Prozess vielleicht ein goldrichtiger Weg, um zu einer
guten Losung zu kommen.« (04A, 56)

Die Forderung nach einer besseren bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit
wird iiber alle Bereiche hinweg gleichermaflen gedufiert, das heifdt sowohl von
den kiinstlerischen Mitarbeiter*innen als auch von Beschiftigten in Organisa-
tion und Technik. Dennoch unterscheiden sich die Befragten der drei Bereiche
insofern in ihrer Wahrnehmung, als sie jeweils verschiedene Herausforderun-
gen bereichsiibergreifender Zusammenarbeit thematisieren, jeweils andere
Problemlagenin der Kooperation sehen und oftmals von den jeweils anderen Be-
reichen fordern, sich aufihren Bereich zuzubewegen.

Das Bewusstsein fiir die Funktion und die Grenzen des eigenen Bereichs ist
dabei stark ausgepragt; Einmischungen von Technik oder Verwaltung in kiinst-
lerische Belange kommen kaum vor und bei allem Unverstindnis bleibt es das
erklirte Ziel von Technik und Verwaltung, bestmdgliche Rahmenbedingungen
fiir ein Gelingen von Kunst zu schaffen. Zur Debatte steht daher eher das »Wie«
der Zusammenarbeit, der Umgang, der Tonfall und die Wertschitzung fiirei-
nander. Wo es bereits Schnittstellen zwischen den Bereichen gibt, werden diese
fast immer als Mehrwert wahrgenommen. Wenn zum Beispiel das Serviceper-
sonal die Reaktionen des Publikums an die Darsteller*innen weitergeben kann,
dann ist das nicht nur eine wertvolle Information fiir die Kiinstler*innen, son-
dern konnte auch eine positive Begegnung und ein bereichernder Kontakt fiir
das Servicepersonal selbst sein, das den Kontakt mit Kiinstler*innen schitzt und
davon profitiert:
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»Und das ist jetzt driiben bei der [kleinen Spielstatte] ganz, ganz dhnlich, weil wir
eben nur einen Aufgang haben. Also sehe ich sie immer, wenn sie kommen und
wennsie gehen. Und da redet man natirlich dariiber: Und, wieist es heute gelau-
fen? Oder: Wie geht es Dir davor? Ach, ich bin heute so miide. Oder: Mir geht es
gut. Und so. Also, das sind Sachen, das ist einfach, ja, fiir mich so interessant. Und
da hat man so guten Kontakt dadurch.« (07B, 140)

Und wenn organisatorische Mitarbeiter*innen sich den Bithnenraum zeigen las-
sen — »boah, ich wiirde wahnsinnig gerne mal in den Schniirboden mit Euch ge-
hen« (06B, 146) — dann ist das nicht nur eine Form von Wertschitzung fir die
Technik, sondern tragt auch dazu bei, dass sie Abldufe im Theater besser verste-
hen:

»Dass ich irgendwie auch die Befindlichkeiten vielleicht besser verstehe. Und
nichtirgendwie dasitze und schimpfe und sage: Essind alle blod oderalle[...] wol-
len es nur nicht machen, umsturzusein. Sondern, dass icheben die Hintergriinde
dazu verstehe.« (06B, 146)

Vorschlige der Befragten fiir eine bessere Zusammenarbeit der Bereiche bezie-
hen sich oftmals darauf, den Informationsfluss zwischen den Bereichen zu fér-
dernund zusitzliche bzw. andere Gelegenheiten fiir Austausch zu schaffen, etwa
bereichsiibergreifende Sitzungen einzufiihren, vorhandene Schnittstellen zwi-
schen den Bereichen (z.B. von Marketing zu Dramaturgie) bewusst zu gestalten,
gezielt Feedback zur eigenen Arbeit aus den anderen Bereichen einzuholen, ei-
gene Sprachgewohnheiten zu iiberdenken und sich an die Gesprachspartner*in-
nen anzupassen sowie Mitbestimmungsmoglichkeiten (z.B. fir Kinstler*innen)
zu eréffnen. Durch das Uberdenken und Verindern von Strukturen, das Planen
von Stellen entlang der Bediirfnisse der Organisation, durch das Zusammenle-
gen von Abteilungen und die Anordnung von kooperierenden Abteilungen in
rdumlicher Nihe zueinander kénnten zusitzliche Austauschméglichkeiten ge-
schaffenwerden. Als besonders wirkungsvoll fiir ein Zusammenwachsen der Be-
reiche wird von den Befragten auch das Einbeziehen von kiinstlerisch Verant-
wortlichen, zum Beispiel Schauspieldirektor*innen oder Chorleiter*innen, in
Management- und Budgetentscheidungen eingeschitzt:

»Auch dass man die ganzen Direktoren mit in eine Verkaufsrunde mit einbezieht
und sie auch mal fiir Marketingthemen sensibilisiert. Oder auch mit ihnen offen
die Zahlen hinlegt und sagt: Schau mal, wo wir stehen oder was wir geplant ha-
ben.« (01B, 121)
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Auch ein Wissensaustausch und gegenseitiges Verstindnis zwischen Intendanz
und Verwaltungsleitung ist immer wieder Thema in den Interviews:

»lch glaube, es kann nur funktionieren, wenn die handelnden Personen in der
Flthrung gut miteinander konnen.« (01B, 91)

Viele Gestaltungsvorschlige der Befragten zielen darauf ab, Personen aus der
Theaterleitung (Intendanz, Geschiftsfithrende Direktion) und aus den Bereichs-
leitungen besser miteinander zu vernetzen.

Mitarbeiter*innen auf den unteren Hierarchiestufen sind hingegen nur sel-
ten Gegenstand der Uberlegungen und der Lésungsansitze. Selbst wenn sicher
kritisch hinterfragt werden darf, ob die gegenseitige Information und die Kom-
munikation zwischen den Bereichen immer und fiir alle Mitarbeiter*innen auf
allen Hierarchieebenen (z.B. fiir Beleuchter*innen oder Servicekrifte) unbe-
dingt notwendig ist, oder ob es oft nicht ausreicht, wenn Mitarbeiter*innen in
Querschnittsfunktionen (z.B. im Kiinstlerischen Betriebsbiiro) den Austausch
von Information und Wissen zwischen Kunst, Verwaltung und Technik sicher-
stellen, so ist in den Interviews doch deutlich spiirbar, dass neben den Bereichs-
grenzen auch hierarchische Grenzen eine grofRe Herausforderung fiir den Infor-
mations- und Wissensaustausch im Theater darstellen.

Dieser Eindruck bestitigt sich bei einer genaueren Analyse der Subkatego-
rien zum Thema Hierarchie. Themen der Befragten sind hier eine oft problema-
tische, machtbewusste Kommunikation von oben nach unten, fehlende Kommu-
nikationswege von unten nach oben, insbesondere fehlende Moglichkeiten zur
Ansprache von Intendanz und Verwaltungsleitung sowie eine fehlende Bereit-
schaft der Intendanz, mit Spartenleitungen und Bereichsleitungen zu kooperie-
ren. Wie schon die Unterschiede zwischen den Bereichen, iiberraschen auch
diese Unterschiede zwischen den Hierarchieebenen nicht, sind sie doch in der
Kulturmanagement-Literatur vielfach beschrieben und gelten als typisch - bei-
nahe schon anekdotisch — fiir Theaterorganisationen (vgl. z.B. Masberg 2020).
So miissen auch die vielen sprachlichen Bilder gelesen werden, welche die Be-
fragten fir die Hierarchie finden: Theater sei in dieser Hinsicht »eine der letzten
Diktaturen« (02B, 106), beinahe »militirisch« (06B, 38) und Gleichberechtigung
»dann doch ein Euphemismus« (044, 32), denn »auf dem Fuflballplatz und im
Theater hort die Demokratie auf«(01B, 75). Den Befragten ist dabei durchaus be-
wusst, wie problematisch sich hierarchische Grenzen auf den Austausch und die
Zusammenarbeit im Theater auswirken konnen. Entsprechend wird das Thema

12 Vgl. zurZusammenarbeit mehrerer Bereiche entlang der Ceschéftsprozesse Kap. 2.2.3.
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Hierarchie in allen Bereichen und von Personal auf allen Ebenen der Hierarchie
thematisiert.

Mitglieder der Theaterleitung sprechen davon, einen Austausch auf Augen-
hohe zu realisieren, Vertrauen abzugeben und Mitarbeiter*innen dazu zu befi-
higen, eigene Entscheidungen treffen zu konnen. Dafir seien aber Selbststin-
digkeit und Losungsorientierung zentrale Kompetenzen, die bei den Mitarbei-
ter*innen noch nicht immer vorhanden seien:

»Und es muss nicht jeder Bleistift und es muss nicht jede Kleinigkeit immer von
mir entschieden werden. Also, sie haben auch eine eigene Entscheidungskompe-
tenz, mit der sie relativ frei arbeiten kdnnen. Was natiirlich einerseits gute Kolle-
genbraucht aufdiesen Ebenen, die auch selbststandig arbeiten konnen und auch
damit umgehen kénnen. Und was auch einen regelmafigen Austausch wieder
braucht.« (01B, 71)

Zudem zeichnet die Theaterleitung in den Interviews ein Bild von sich selbst als
Zentrum eines dichten Kommunikationsnetzwerks mit Beziehungen zu allen
Arten von Mitarbeiter*innen, ein Bild als kooperationsbereite Fithrungsfiguren,
die in dringenden Fillen jederzeit und fiir jede*n Mitarbeiter*in erreichbar sind.
Dieses Selbstbild der Intendant*innen und Verwaltungsdirektor*innen hilt der
Uberpriifung durch das Fremdbild der Mitarbeiter*innen auf die Theaterleitung
aber eher nicht stand.” Mitarbeiter*innen ohne Fithrungsaufgaben kritisieren,
dass es in der Praxis nur wenige Moglichkeiten zur Mitsprache gibe. Einzelne
Interviewpartner®innen fithlen sich alleine gelassen oder klagen, dass die Thea-
terleitung nicht erreichbar sei und ihr*e Vorgesetzte*r iiber den Dingen
»schwebt« (074, 32). Andere Befragte, gerade in der Kunst und in den kunstna-
hen Abteilungen der Organisation, berichten hingegen von einer engen Zusam-
menarbeit, einer guten Ansprechbarkeit und einer unkomplizierten »alliiren-
los[en]« (05B, 114) Kommunikation mit der Theaterleitung. Auch diese Problema-
tik scheint also von Bereich und Hierarchiestufe abzuhingen. Trotz ihrer grund-
sitzlich positiven Sichtweise halten Mitarbeiter*innenin den kunstnahen Abtei-
lungen die Vorstellung der Theaterleitung, nach der eine gleichberechtigte Zu-
sammenarbeit {iber alle Hierarchieebenen hinweg moglich sei, angesichts der
geltenden hierarchischen Schranken fiir unrealistisch:

13 Vgl. zudieser Frage auch die Ergebnisse des Dyadenzensusin Kap. 5.2.1.
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»Dass die Annahme, man konne in den gleichen hierarchischen Strukturen ganz
offeneinen Informationsaustausch und gemeinsame Diskussionen erméglichen,
dass die nicht funktioniert. Also, [...] diese Annahme clasht mit den faktischen Ge-
gebenheiten.« (09A, 128)

Eine besondere Position hinsichtlich Hierarchie nehmen auch die Mitarbei-
ter*innen im mittleren Management ein, die sich auf »Sandwich-Positionen«
(014, 160) zwischen Theaterleitung und Mitarbeiter*innen am unteren Ende der
Hierarchie befinden. Sie spiiren einerseits Druck und Verantwortung von oben,
andererseits miissen sie aber damit umgehen, dass sie durch die Fokussierung
des Theaters auf die Intendant*innenfigur nicht immer ernst genommen wer-
den und dass sie bei wichtigen Anliegen von ihren Mitarbeiter*innen gelegent-
lich umgangen werden.

Diese Mitarbeiter*innen witnschen sich ihrerseits fiir eine Verbesserung der
Zusammenarbeit zwischen den Hierarchien flacher angelegte Rangordnungen
im Theater, hierarchiefreie Kommunikation, kurze Kommunikationswege und
mehr Moglichkeiten fiir Mitsprache, eine offene Gesprichsatmosphire und
mehr Vertrauen der Theaterleitung in ihre Fihigkeiten. Dabei werden auch
grundlegende Gesetzmifigkeiten in Frage gestellt und zum Beispiel hinterfragt,
wieso der bzw. die Technische*r Direktor*in nicht auch Teil der Theaterleitung
ist.* Zugleich sind es aber auch vor allem die Mitarbeiter*innen ohne Fithrungs-
aufgaben, die eine strenge und intakte Hierarchie nach wie vor als Grundvoraus-
setzung der Arbeit im Theater ansehen, insbesondere in der Technik:

»Wiirde vielleicht auch gar nicht anders funktionieren. Ich bin jetzt nicht gerade
der grofdte Feind der Diktatur, wenn es sein muss.« (02B, 108)

Neue Organisationsformen und die Verinderung von Hierarchien sollten durch
Changemanagement und durch ein entsprechendes Instrumentarium begleitet
werden, weil Verinderung in den Theatern eine grofe Herausforderung dar-
stellt:

14 Inder Tat spricht einiges dafiir, dass Herausforderungen insbesondere in den Produktionspro-
zessen durch eine bessere Einbindung und mehr Mitsprache der Technischen Direktion ent-
scharft werden konnten (vgl. dazu den folgenden Abschnitt zur Ablauforganisation). Dies
konnte selbst beim rechtlichen Erfordernis zweier Geschiftsfithrerinnen z.B. iiber ein Direkto-

rium mit Entscheidungskompetenzen gel6st werden.
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»Und das ist quasi sozusagen, glaube ich, die eine Herausforderung, die hierar-
chische Betriebe, also alle [Theater] ungefihr, in einem Change-Prozess haben:
Ist dieses Nebeneinandervon Abteilungshierarchie und Vorgesetztendenken mit
Projektdenken, wo dannin Bezug auf das Problem es komplett egal ist, ob die As-
sistentin, der Praktikant oder der Abteilungsleiter einen Vorschlag gemacht hat,
Hauptsache derist gut. [...]. Frither war es eben wichtig, dass der Abteilungsleiter
einen Vorschlag gemacht hat und der wurde dann umgesetzt. Abersoistes nicht
mehr.« (04A, 54)

In mehr als der Halfte der Interviews werden auflerdem Unterschiede zwischen
den Sparten als ein weiterer Grund fiir Schwellen in der Kommunikation von
Wissen und Information benannt. Jede der Sparten Schauspiel, Tanz und Mu-
siktheater folgt dabei eigenen Uberzeugungen und Gesetzen, die fiir die anderen
Sparten nicht immer offensichtlich sind, so dass sie von anderen teils als an-
strengend-chaotisch (Schauspiel), teils als konservativ (Musiktheater) wahrge-
nommen werden. Zudem befinden sich die Sparten in einer Konkurrenz um Er-
folg und die Zuneigung des Publikums, aber auch um Ressourcen wie Assis-
tent*innenstellen und Gehilter. Das resultiert oftmals in einer fehlenden Sym-
pathie und teilweise sogar in einer Geringschitzung der Sparten fiireinander,
wie der folgende Interviewausschnitt zu einem Kooperationsprojekt zeigt:

»Volliger Wahnsinn, weil (...) das ist, ich weif$ nicht, ob das unterstellt ist, aber es
ist schon fiir mich sehr spirbar, dass Musiktheater und Musik insgesamt im19.
Jahrhundert einfach verhaftetist, was hierarchisches Denken und auch die Besof-
fenheit von der eigenen Bedeutung angeht. Also das ist schwer, da irgendwie in
einen ordentlichen Dialog zu kommen. [...] Ignorant und selbstbeziiglich finde
ich die anderen Sparten da, in dem, dass die Kooperation so als Sonntagsverspre-
chen immer gerne hochgehalten wird. [...] Und die anderen, da hért man dann
irgendwie so einen wirklich sauddmlichen Spruch von einem Orchesterleiter: Ja,
wir haben eine Oboe frei.« (09A, 80)

Grenzen zwischen Sparten beschrinken sich dabei nicht nur auf das kiinstleri-
sche Personal selbst, sondern setzen sich auch in den kunstnahen Teilen der Or-
ganisation fort, etwa in der Disposition, wo auch in kleineren Hiusern hiufig
Zustindigkeiten fir bestimmte Sparten auf verschiedene Mitarbeiter*innen
verteilt werden. Nicht zuletzt durch diese Aufteilung entstehen an manchen
Stellen der Organisation Engstellen im Informationsfluss, weil jede*r Mitarbei-
ter*in hochspezialisiert in einer Abteilung fiir eine bestimmte Sparte zustindig
istund sich alles entscheidende Wissen fiir eine Funktion in einer Person vereint.
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Fillt diese*r Mitarbeiter*in aus oder iibersieht etwas, kommt die Kommunika-
tion schnell zum Erliegen.” Besonders hervorgehoben wird beim Spartendenken
die Rolle von Ballettkompanie und Orchester: sowohl bei kiinstlerischen Ent-
scheidungen als auch bei Prozessen im Bereich Verwaltung haben die Kollektive
eigene Handlungskompetenzen und pflegen eigene Abliufe, oftmals sogar in ge-
sonderten Personalstrukturen. Ballett und Orchester werden darum charakteri-
siert mit Begriffen wie »autark« (054, 74) »eigenstindig« (01B, 10) oder »ausgela-
gert« (084, 4), sie nehmen eine »Sonderstellung« (124, 28) ein oder bilden »eine
eigene Welt« (05B, 112) innerhalb der Theaterorganisation. Diese Einschitzung
stellt nicht nur ein Fremdbild anderer auf die Kollektive dar, sondern wird auch
von den Interviewpartner*innen aus Ballett und Orchester selbst so gesehen:

»Dadurch, dass wir so eine Marke [...] sind und so sehr autark, sind wir eigentlich
sehr eigenbrétlerisch.« (1A, 126)

»Naja, also es ist gelungen, das Orchester zu integrieren, aber eine gewisse
Hemmschwelle gibt es, glaube ich, immer noch, ja.« (04B, 140)

Begriindet werden diese Unterschiede mit einem besonderen Selbstverstindnis
von Ballett und Orchester, die »mehr als Kollektiv funktionieren, die anderen
mehr als Individualpersénlichkeiten« (11B, 96). Ballettkompanien sind im Ver-
gleich mit den anderen Sparten oftmals besonders international aufgestellt und
haben als »Hochleistungssportler[*innen]« (05B, 112) einen anderen Proben-
rhythmus als Kiinstler*innen im Schauspiel oder in der Oper. Orchestern wiede-
rum ist es iiber die Jahre gelungen, eine starke Position bei der Verhandlung von
Tarifbedingungen zu erreichen, so dass sie von besonderen Konditionen profi-
tieren. Was angesichts der Diskussion um untragbare Arbeitsbedingungen an
Theatern (vgl. Weber 2018 oder Kreienbrink 2016) auf den ersten Blick vorbildlich
erscheint, verhindert eine Flexibilisierung der Abliufe und erschwert die Arbeit
fiir andere Gruppen im Theater weiter:

»Das erste Argument, wenn bei uns irgendwie in der Dispo immer irgendwas
nicht geht, ist: Nein, da haben wir keinen Tag mehr, keinen Orchestertag mehr,
keinen Orchesterdienst mehr. Wenn das Orchester keinen Dienst mehr hat, das
istin Stein gemeifdelt. Wennichsage, da habeich kein Geld mehr, dasinteressiert
keinen eigentlich.« (06A,128)

15 Vgl. dazu das Phanomen Bottlenecksim folgenden Abschnitt sowie in Kap. 5.2.2.
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Die Zusammenarbeit zwischen den Sparten zu verbessern ist denn auch ein gro-
Bes Anliegen vieler Interviewpartner*innen, etwa durch gemeinsam realisierte
Projekte und Programme, durch eine interdisziplinire Dramaturgie, deren Mit-
arbeiter*innen variabel in verschiedenen Sparten und auch sparteniibergreifend
titig sind, durch eine bessere Zusammenarbeit der Spartenleitungen unterei-
nander oder auch durch Hospitationen von Mitarbeiter*innen einer bestimmten
Sparte in anderen Sparten:

»Das Geheimnis wire, man misste Zeit haben, bei den Anderen zu hospitieren
und zu erleben, wie die Arbeitsvorginge sind.« (11A,130)

Neben den Spartenleitungen und der Dramaturgie stellt nach Einschitzung der
Befragten auch die Vermittlungsabteilung einen vielversprechenden Ansatz-
punkt fiir die sparteniibergreifende Arbeit dar. Die Mitarbeiter*innen in dieser
Abteilung haben ohnehin bereits Einblick und Kontakt in verschiedene Sparten
und sehen diese nicht getrennt voneinander, sondern als sich erginzende Teile:

»lch glaube durch [die Vermittlung] ist viel passiert. Weil da sitzt eine drin, die
sich ums Schauspiel kiimmert, eine, die sich um generell alles Musikpadagogi-
sche kiimmert und eine [Person], die sichum den Tanzbereich kimmert.[...] Also,
das heifst, was den Bereich der Vernetzung zwischen Schauspiel, Musiktheater
und Tanz angeht, glaube ich, wird sich das in Zukunft deutlich noch verbessern,
durch gemeinsame Projekte auch. Und einfach weil es dann diese Personen gibt,
die es zusammenfiihren.« (03A, 158)

Als herausfordernd in organisatorischer Hinsicht wird auferdem immer wieder
die Grofie der Betriebe mit vielen Mitarbeiter*innen kritisiert. Theater werden
auch als »riesen Tanker« (114, 154) wahrgenommen, die mit teilweise uniiber-
sichtlichen und chaotischen Strukturen die Arbeit verkomplizieren. Dabei
machte in der Befragung die tatsichliche Mitarbeiter*innenanzahl keinen Un-
terschied: sowohl im mittelgrof3en Theater (200-400 Mitarbeiter*innen) als auch
im grofRen Theater (iiber 400-550 Mitarbeiter*innen) duflerten sich je drei Pro-
band*innen negativ zu dieser Subkategorie. Die tatsichliche Mitarbeiter*innen-
zahl scheintalso fiir die Wahrnehmung der GrofRe eines Hauses weniger relevant
zu sein als die Undurchsichtigkeit der Strukturen und die Kompliziertheit der
Kommunikation. Dafiir spricht auch, dass immer wieder die sehr hohe Komple-
xitit der Theaterbetriebe als problematisch fiir die Kommunikation von Wissen
beschrieben wird, die sich aus einer Vielzahl verschiedener Bereiche, Abteilun-
gen und Sparten, aus dem Nebeneinander verschiedener Spielstitten und zu-
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satzlicher Festivals, Kooperations- und Fremdveranstaltungen sowie aus einer
steigenden Zahl an Neuproduktionen und Vorstellungen jedes Jahr mit sich
itberschneidenden Prozessen ergibt:

»Das heifdt also, ich habe dannjetzt zum Beispiel die Vorbereitung auf neue Pro-
duktionen, wo wir die ersten Informationen kriegen. Die zweiten Bereiche sind
so, dass die Kalkulationen durch sind, wo ich die Freigaben mache. Die dritten
laufen, weswegen wir schon am Zeichnen, am Konstruieren sind und wir machen
Materialrecherche, Brandschutz, weif? der Teufel was nicht alles, Statik und so
weiter. Und der vierte Schritt ist dann, dass die Teile schon in den Werkstatten
sind. Da haben wirim Moment glaube ich am Laufen, ja, wir haben im Moment
vier Produktionen am Laufen in verschiedenen Arbeitsstanden.« (07A, 12)

Die Vielzahl der Neuproduktionen fithrt regelmifiig Giste und Regieteams ans
Haus, die noch kein Erfahrungswissen zu den jeweils individuellen Prozessen
und Produktionsweisen mitbringen und aus diesem Grund teilweise unrealisti-
sche Erwartungen an die Theater richten. Sie miissen jedes Mal aufs Neue mit
den Gegebenheiten vor Ort vertraut gemacht werden. Hier ist insbesondere das
Kiinstlerische Betriebsbiiro gefragt, aktiv den Kontakt zu den Regieteams zu
pflegen und die Terminierung und Kommunikation »offen und transparent«
(02B, 84) zu gestalten, so dass alle an einer Produktion Beteiligten jederzeit iiber
alle relevanten Informationen und iiber notwendiges Wissen verfiigen.

In den Interviews treten nicht nur die Disponent*innen im Kiinstlerischen
Betriebsbiiro und die Mitarbeiterinnen der Vermittlungsabteilung, sondern
auch Mitarbeiter*innen auf anderen Positionen im Theater immer wieder in der
Rolle als Mittler*innen und Multiplikator*innen in Erscheinung (vgl. Tab. 5-6).

Hiufig handelt es sich bei den Mittler*innen um ausgesprochen kommuni-
kative und integrative Personen, die an verschiedenen Schnittstellen die Zusam-
menarbeit erméglichen und erleichtern. So fungieren zum Beispiel die Regieas-
sistent*innen als Bindeglied zwischen dem Theater und den Regieteams, als eine
Art »Frithwarnsystems, das aufkommende Konflikte in den Proben rechtzeitig
erkennt und an das Theater zuriickmeldet. Die Referent*innen von Verwal-
tungsleitung und Intendanz werden als »Innovationsagent*innen« eingesetzt,
die sich selbst im Haus eigene Aufgaben und Projekte suchen, Themen entde-
cken und sie in Abstimmung mit der Theaterleitung bearbeiten. Zugleich sind
sie ein Filter fir die unzihligen Anfragen, die jeden Tag bei der Theaterleitung
eingehen und helfen zwischen wichtigen und unwichtigen Anliegen zu unter-
scheiden. Eine dhnliche Funktion nehmen hiufig auch die Sekretir*innen der
Theaterleitung ein, die mit besonders viel Know-who als »wandelnd[e] Netz-
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werk[e]« (11B, 52) jede*n im Theater kennen und erreichen konnen. Auch die Dis-
ponent*innen miissen ihre Ohren iberall haben. Sie sind wahre Talente darin,
Informationen zu biindeln und iiber das Kommunikationskreuz Kiinstlerisches
Betriebsbiiro an die entscheidenden Stellen weiterzugeben.

Nach auflen erfiillen dariiber hinaus alle Positionen mit Publikumskontakt,
zum Beispiel an Kasse und Garderobe, im Publikumsdienst, in der Vermitt-
lungsabteilung und in der Offentlichkeitsarbeit eine Rolle als Mittler*innen:

»Also ich sehe uns gerne als eine Membran, wo was von aufden reinkommt, aber
auch voninnen raus und sich das ein bisschen mischt. Was natrlich auch fir die
Kolleginnen und Kollegen manchmal eine andere Motivation haben kann, wenn
sie an einer Sache arbeiten, zu wissen [...]: Wer ist da im Publikum? Oder fiir wen
macht man das? Oder was sind da auch Interessen? Ja, ein Austauschbereich
(lacht) sozusagen.« (10A, 12)

Tab. 5-6: Beschreibungen / Selbstbezeichnungen von Mittler*innen in den Interviews

Position Rolle als Mittler*in (intern) Quellen

Sekretdr*innen Strippenzieher*innen, 1B, 54 /11B, 52
wandelnde Netzwerke

Referent*innen Filter, Innovationsagent*innen 04A,48/01B, 63

Regieassistent*innen Scharniere, Spion*innen, 10B,18 /08A, 34
Frilhwarnsysteme

Kiinstlerisches Méglichmacher*innen, 08A, 200 [12A,

Betriebsbiiro Herzstiick, Alles-Wisser*innen 38/08B,219

Position Rolle als Mittler*in (extern) Quellen

Vermittlung Membrane, Mediatorinnen 10A,12 /10A, 141

Publikumsdienst Schnittstellen von Theater und 078,38
Publikum

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an ausgewébhlte Interviewausschnitte
Es ist ein bezeichnender Widerspruch, dass ausgerechnet die Positionen an der

Schnittstelle zwischen Theater und Publikum - also diejenigen, die in Anbe-
tracht der Legitimationskrise des Theaters eine der wichtigsten Funktionen im
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Die intelligente Kulturorganisation

Theater ausfiillen — sich oftmals nicht ernst genommen fithlen und die Bedeu-
tung ihrer Arbeit gegeniiber anderen verteidigen miissen. Uberhaupt fillt auf,
dassviele der Mittler*innen als Assistent*innen auf befristeten und schlecht be-
zahlten Stellen beschiftigt sind, ohne eigene Entscheidungskompetenz und
ohne, dass sie fiir ihre schwierige Aufgabe anerkannt und wertgeschitzt wiirden.

»Die Ungerechtigkeitim Theater istimmer total krass. Diejenigen, die anfangen,
haben so wenig Geld und die arbeiten am allermeisten und sind so wichtig.«
(12A,120)

Auch erfahren sie keine besondere Begleitung fiir diese verantwortungsvolle T4-
tigkeit, zum Beispiel durch regelmifiige Schulungen oder durch kollegiale Feed-
backrunden.

Wissen teilen und verteilen: Ablauforganisation

»Klar, weil die meisten Probleme durch schlechte Kommunikation oder durch un-
koordinierte Kommunikation entstehen. Ich glaube, das ist einer der Haupt-Un-
zufriedenheitsfaktoren im Theater, nicht vorhandene oder schlechte Kommuni-
kation. Also von daher istes, glaube ich, das Thema fiir das Theater.« (11A, 158)

Was ein*e Mitarbeiter*in hier in einem Interviewausschnitt auf den Punkt
bringt, findet sich so oder dhnlich formuliert auch in den anderen 23 Interviews:
Mit iitber 700 Codierungen ist die Kommunikation und die Kooperation entlang
der Ablauforganisation des Theaters das Thema, welches von den Befragten am
hiufigsten als Problem benannt und fiir das der grofite Verbesserungsbedarf ge-
sehen wird. Fiir den Bereich Ablauforganisation konnten drei grofRere Subkate-
gorien (Umgang mit Informationen, Organisationsklima und Qualitit der Be-
ziehungen, persénlicher Austausch und Sitzungen) sowie verschiedene Ein-
zelthematiken (zusammengefasst unter »Weitere Themen«) ausgemacht werden
(vgl. Tab. 5-7):
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Tab. 5-7: Herausforderungen / Losungsansitze zu Wissen teilen und verteilen: Abldufe

Anzahl codierter Anzahl codierter | Anteilan
Segmente in Segmentein Befragten
Code Herausforderungen | Losungsansitze | (n=24)
Umgang mit
Informationen 80 30 87,5%
Organisationsklima 128 159 100,0%
Sitzungen, personli-
cher Austausch 18 17 100,0%
Weitere Themen 127 47 100,0%

Quelle: Eigene Darstellung (n=24), Anzahl codierter Segmente und prozentuales Vor-
kommen in den Interviews

Problemlagen im Umgang mit Wissen und Informationen bestehen einerseits
darin, dass Informationen nicht weitergegeben werden bzw. aus oftmals unge-
klarten Griinden ihr Ziel nicht erreichen, und andererseits darin, dass Informa-
tionen nicht frith genug weitergegeben werden und folglich die Rechtzeitigkeit
als zentrales Qualititskriterium von Information nicht erfiillt ist. Von dieser
Problematik sind insbesondere die technischen Abteilungen betroffen. Die
Schwierigkeit, Informationen rechtzeitig an die Technik weiterzugeben, ist auf
eine Grundproblematik zuriickzufithren, die durch verinderte Strukturen in
den Abldufen der Theater entsteht:

»Heutzutage sind [...] Stiicke in der Entwicklung. Die kiinstlerischen Teams kom-
men hierher und haben noch keine so klare Vorstellung von dem Endprodukt.
Und das bringt uns natrlich in die Enge, weil wir so nicht reagieren konnen. Wir
brauchen einen gewissen Vorlauf. Es gibt halt Dinge wie Lieferfristen, es gibt Sa-
chen, die brauchen einfach Zeit. Wenn jemand Rokoko-Kostiime haben will,
dann braucht man dafiir Zeit. [...] So was kann ich nicht von heute auf morgen
machen. Wenn dieser Entwurf nicht frith genug kommt, weil noch gar nicht klar
ist, was spielen wir fiir ein Stiick, weil das kiinstlerische Team noch nicht feststeht,
weil man ganz kurzfristig draufgekommen ist, dass man ja eigentlich den Chor
gerne da oben hitte oder was auch immer, dann kénnen wir nicht mehr reagie-
ren. Und dann erfillen wir unsere Aufgabe nicht, weil unsere Aufgabe ist, den
Wunsch der Kiinstler moglich zu machen. Und das geht dann nicht mehr und
macht auch unzufrieden.« (06A, 114)
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Die Produktionsprozesse, in denen Stiicke erarbeitet werden — so beschreiben es
die Befragten aus ihrer Erfahrung an den Fallstudientheatern und anderen Hiu-
sern — verdndern sich, gleichzeitig aber bewegen sich die Strukturen in den The-
atern nicht mit. So prallen zwei unterschiedliche Systeme der Planung aufeinan-
der:

»Also das System muss sich der Denkweise angleichen und die Denkweise muss
sich dem System angleichen. Ganz ohne wird es nicht gehen. Nur, im Moment ist
es so, dass praktisch diese Hutmutter mittlerweile eine andere Form hat und jetzt
versucht man, die auf die alten Schraubenkdépfe drauf zu machen.« (07A, 80)

Dieser Prozess wird sich wahrscheinlichimmer weiter verschirfen: Wenn anden
Theatern jedes Jahr eine immer gréfRere Zahl an Neuproduktionen Premiere fei-
ert und sich damit die Produktionszeitriume verkiirzen, zugleich aber Bithnen-
bilder und Kostiime immer aufwindiger werden, Entscheidungen linger offen-
bleiben miissen, um der Kunst notwendige Flexibilitit fiir neue Produktionslo-
giken zu garantieren, und selbst die Entscheidung fiir oder gegen ein Regieteam
lange hinausgezogert wird, dann mandvrieren sich die Theater in eine proble-
matische Lage:

»Und damit reduzieren sich dann die Vorlaufzeiten fiir uns manchmal aber so
brutal, dass wir dann statt einem Vierteljahr oder sowas noch vier, fiinf Wochen
haben fiir eine Produktion. Und das ist natiirlich tédlich. Das ist Schrottpresse,
aber von oben und unten. Und beinhaltet natirlich Fehlerquellen ohne Ende.«
(07A,74)

Die Frage des Informationsmanagements in verinderten Produktionsprozessen
ist also von hoher Wichtigkeit. Befragte sehen die Verantwortung fir die Auflo-
sung solcher Konflikte vorrangig bei der Intendanz, wo durch frithe Entschei-
dungen sowie durch proaktive Kommunikation solchen Zwickmiihlen fiir die
Technik vorgebeugt und zugleich der Gestaltungsspielraum fir die Kunst erhal-
ten werdenkonnte. Das proaktive Weitergeben und Einholenvon Informationen
erweist sich auch bei den weiteren identifizierten Problemlagen als geeignete Lo-
sungsstrategie, etwa wenn es darum geht, Locher in der Kommunikation zu
tiberbriicken, Informationen transparent zu machen, Wissen aktiv einzufor-
dern, es aktiv zu verteilen und sicherzustellen, dass es auch bei den Mitarbei-
ter*innen ankommyt, die es benétigen:
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»Das Bewusstsein, dass jeder Informationslieferant ist, um den Betrieb am Lau-
fen zu halten, das ist glaube ich nicht so da. Viele sehen sich praktisch als Infor-
mationsempfanger, die dann das weiterverarbeiten, was sie an Informationen
kriegen. Aber dass jeder auch ein Informationsgeber ist, das ist glaube ich noch
nicht so ganz drin, dass alle auch auf Informationen von vielen angewiesen sind,
damit es rund lduft.« (05A, 108)

»Und man muss, und das ist glaube ich das ganz Wichtige, man muss aktiv Infor-
mation einholen. Da zu sitzen und zu warten, dass man schon irgendwann infor-
miert werden wiirde, ist manchmal der falsche Weg. [...] Man muss Fragen stel-
len, muss nachfragen und auch selber zeigen, dass man der Information bedarf,
dass man sie will, dass man informiert sein mochte, mit auf den Weg genommen
sein will und nicht belastigt ist von Information. Das glaube ich, ist das Wich-
tigste.« (11B, 84)

Durch die Besonderheit der Theaterorganisation, die tiber viele hochspeziali-
sierte Mitarbeiter*innen und zugleich iiber eine oftmals nur diinne Personalde-
cke verfiigt, gibt es viele Mitarbeiter*innen, die jeweils die Einzigen mit einer
bestimmten Kompetenz oder bestimmten Kontakten im Theater sind. Es entste-
hen also regelmifiig sogenannte »Bottlenecks« oder »Flaschenhilse« (Milller-
Prothmann 2010: 841) — einzelne Akteur*innen, die ansonsten nur lose verbun-
dene Teile des Informations- und Wissensnetzwerks zusammenhalten (vgl. Mil-
ler-Prothmann 2010: 841), die Engstellen fiir den Informationsfluss darstellen
und aus diesem Grund besonders kritisch fiir den reibungslosen Ablaufvon Pro-
zessen sind:

»DasTor [zudieser Gruppe] sind nur wir beide, so. Und wenn einer von uns beiden
Informationen verliert, dann geht das halt nicht weiter.« (03A, 136)

Dadurch, dass es kaum Redundanzen und zu wenige Querverbindungen — hori-
zontal wie vertikal — bei den Informationswegen gibt, liuft die Organisation
stindig Gefahr, Informationen zuverlieren und Informationsfliisse zu unterbre-
chen. Die Theaterorganisation ist also einerseits zu grofd und zu komplex, um
einen funktionierenden Informationsaustausch zu gewihrleisten, zugleich ist
das Personal aber sehr spezialisiert und nicht flexibel genug einsetzbar, um die-
ser Komplexitit gerecht zu werden.

Informationen sollten einerseits proaktiv und angemessen breit gestreut
werden. Andererseits klagen in den Fallstudientheatern viele Mitarbeiter*innen
iiber eine Flut (teils irrelevanter) Informationen, die sie als »belastend« (02B, 62)
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empfinden. Zudem berichten sie von vereinzelten Fillen von Knowledge Hoar-
ding: ein Phinomen, bei dem Mitarbeiter*innen ihr Wissen nicht weitergeben,
sondern es »hiiten wie einen Schatz« (02B, 58), Informationen »hamstern« bzw.
bewusst anhiufen, verbergen und zuriickhalten (vgl. Bilginoglu 2019: 62). Beide
Verhaltensweisen — sowohl das Zuriickhalten als auch das Fluten mit Informati-
onen — werden dadurch begiinstigt, dass keine eindeutigen Richtlinien fiir den
Informationsaustausch definiert werden, konkrete Absprachen zur Kommuni-
kation fehlen und die Leitung das Teilen von Wissen nicht als eine Aufgabe defi-
niert, fiir die Mitarbeiter*innen wertgeschitzt und gelobt werden kénnen.

Mit dem Stichwort »Wertschitzung« kniipft dieses Thema nahtlos an die
nichste Subkategorie Organisationsklima und Qualitit der Beziehungen an, die
fiir die Interviewpartner*innen eine herausragende Rolle einnimmt (287 Codie-
rungen, in allen Interviews) (vgl. Tab. 5-8).

Tab. 5-8: Subcodes Organisationsklima / Qualitit dev Beziehungen

Anzahl Anzahl

codierter codierter

Segmentein | Segmente Anteil an

Herausfor- in Losungs- | Befragten
Subcode derungen ansatze (n=24)
Interesse /Verstandnis / Empathie /
Einfithlungsvermogen 31 21 66,7%
Wertschitzung /Lob / Dankbarkeit 18 23 62,5%
Vertrauen / Vertraulichkeit 1 42 83,3%
Respekt im Umgang miteinander 22 18 66,7%
Individualistisch-selbstbeziigliche
Tendenzen 13 8 41,7%
Zugehorigkeitsgefihl /
Identifikation / Gemeinschaft 9 9 37.5%
Leidenschaft fiir Kunst und Kultur 15 12 37,5%
Kritikfahigkeit / Feedback / schwer
|6sbare Konflikte 9 26 62,5%

Quelle: Eigene Darstellung (n=24), Anzahl codierter Segmente und prozentuales Vor-
kommen in den Interviews
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Wie bereits deutlich wurde, wird die Einschitzung der Befragten maf3geblich
davon bestimmt, zu welchem Bereich oder zu welcher Sparte sie sich zugehérig
fihlen. Ist diese Zuordnung einmal erfolgt, betrachten sie die Kolleg*innen aus
anderen Bereichen hiufig als »die anderen« — mit negativen Folgen fiir das Or-
ganisationsklima. Aus den Interviews spricht dann hiufig nicht nur ein Mangel
an Interesse fiir die anderen Bereiche und Sparten, sondern auch fehlende Em-
pathie, Unverstindnis und teilweise sogar Missgunst, deutlicher als dies etwa in
einem Wirtschaftsbetrieb zwischen unterschiedlichen Abteilungen zu erwarten
wire:

»Sei es jetzt, dass Leute bei uns sagen: Ey, krass, die ist am Freitag um 15:00 Uhr
schon weg, das geht doch einfach nicht. Wie auch umgekehrt vielleicht: Kénnen
die nicht um 8:00 Uhr schon da sein?« (104, 211)

»Also, fur viele trinken wir wahrscheinlich die ganze Zeit nur Kaffee und sitzen
hier oben rum, was eben (iberhaupt nicht der Fall ist.« (06B, 28)

»Manchmal, sageich, ist esMangel an Interessean der Arbeit des anderen, da halt
kein Verstandnis aufzubringen. Warum ist es so?« (02B, 94)

Dadurch, dass die Arbeitsrealitit der anderen Mitarbeiter*innen nicht richtig
wahrgenommen wird, wird oft zu wenig Wertschitzung fiir Kolleg*innen aus-
gedriickt:

»[Als] ich hier mich beworben habe, haben mir [mein*e Vorganger‘in] und die
[Gisela] auch gesagt, dass [das] eigentlich die undankbarste Stelle am Theater ist,
weil du bist fiir alles immer schuld, heifdt es. Also, das heifdt, du musst sehr viel
Schuld auf dich nehmen immer, ob es gerechtfertigt ist oder oftmals auch nicht.
Weil die Leute natiirlich die ganzen Prozesse, die ablaufen, nicht kennen.«
(06B, 28)

»Man kann sich sehr schnell in so einem Opfergestus einrichten, das finde ich
auch hochgefahrlich. Aberes ist schonso, dass ich denke, dass [unsere Abteilung]
gerne mal so hergenommen wird: Die stopfen die Locher, die machen das schon.
Und was die selber machen, naja, das wird schon irgendwie klappen. Und das
nervt auf die Dauer doch.« (09A, 22)
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Es ist eine Binsenweisheit, dass »man vom Pfértner an iiber die [Reinigungs-
kraft]« (03B, 94) alle Mitarbeiter*innen einer Organisation wertschitzen und lo-
ben, respektvoll mit ihnen umgehen und ihnen Anerkennung aussprechen soll.
Dennoch sind in den Interviews gerade Mitarbeiter*innen in Servicepositionen
und auf Assistenzstellen diejenigen, die sich am wenigsten fiir ihre Arbeit gese-
hen und geschitzt fithlen. Manche Befragte thematisieren auch die Anerken-
nung durch das Publikum als eine zentrale GrofRe in der Theaterarbeit, die viel
zur personlichen Motivation von Mitarbeitenden beitragen kann (vgl. auch Vor-
werk 2012: 209), zugleich aber nur bei wenigen unmittelbar ankommt und fiir
viele eine abstrakte Grofie bleibt.

Wo einerseits Wertschitzung und Vertrauen fitreinander fehlen, kénnen an-
dererseits im Theater auch besonders enge und vertrauensvolle Beziehungen be-
obachtet werden, mit einer freundschaftlichen, fast schon familiiren Verbun-
denheit. Dies ist in den Interviews insbesondere in den Ensembles zu beobach-
ten, etwa im Ballettensemble, aber auch zwischen Technischer Direktion, Lei-
tung der Werkstitten und Leitung der Bithnentechnik — bemerkenswerterweise
in beiden befragten Theatern. Gute persénliche Beziehungen entstehen vor al-
lem durch informelle Kontakte im Theater, insbesondere an Gemeinschaftsor-
ten, wie zum Beispiel der Kantine, der Raucher*innenecke und auf den Fluren,
oder durch private Kontakte auflerhalb des Theaters, zum Beispiel beim Sport.
Dadurch, dass bei einem Intendanzwechsel kiinstlerische Mitarbeiter*innen
hiufig mit der bzw. dem Intendant*in an ein neues Theater weiterziehen,
kommt es auflerdem zu einem Phinomen, das ein*e Befragte*r die »Theaterfa-
milie« (10 B, 46) nennt: Durch hiufige Ortswechsel iiber die Jahre sind die engen
Vertrauten der Intendant*innen zugleich eine der wenigen beruflichen Konstan-
ten und darum von besonderer Bedeutung.

Neben einer gering ausgepragten Empathie, mangelnder Wertschitzung
und fehlendem Vertrauen, benennen die Befragten weitere Herausforderungen
in der Zusammenarbeit, die sie einzelnen Bereichen oder Hierarchieebenen zu-
schreiben: Verwaltungsmitarbeiterinnen hitten eine Verhinderungsmentali-
tit, seien »Nein-Sager«*innen (114, 138) und brichten nicht die notige Leiden-
schaft fiir Kunst und Kultur mit, Kiinstler*innen seien hiufig emotional, selbst-
beziiglich und selbstvergessen und wiirden sich nur allzu leicht von personlichen
Befindlichkeiten leiten lassen, Servicemitarbeiterinnen identifizierten sich
nicht ausreichend mit Werten und Zielen (»Know-why«) des Theaters und die
Theaterleitung wiirde die Bedenken und die hohe Auslastung der Technik nicht
ausreichend ernst nehmen.
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»Und das macht bei manchen Kollegen in der Verwaltung beispielsweise keinen
Unterschied, ob wir hier ein Theater haben oder ein Schwimmbad.« (08A, 12)

»Wir machen das jetzt mit irgendeiner Aushilfe und einer vom groflen Haus
kommt noch und ich setze mich selbst ab und zu [hin] und dadurch kriegen wir es
gerade so hin. Wenn einer oder zwei krank werden, bricht das Ganze zusammen.
Und das sind alles Sachen, die jetzt auch von der Theaterleitung nicht wirklich
ernst genommen werden.« (01A, 110)

Insbesondere in technischen Abteilungen berichten die Interviewpartner*innen
von einer fehlenden Kritikfihigkeit, Problemen bei der Formulierung sachlicher
Kritik und fehlender Bereitschaft, Kritik anzunehmen. Bei schwer lésbaren Kon-
flikten wiinscht sich ein*e Mitarbeiter*in mehr Unterstiitzung durch eine starke
Personalvertretung bzw. eine*n unabhingige*n Mediator*in. Auch ein rauer
Ton und eine unfreundliche, teils respektlose Kommunikation wird von man-
chen kritisiert.

Wie Sitzungen moglichst kurz und effizient gestaltet werden kénnen, zum
Beispiel durch Stand-up-Meetings, wie die Auswahl von Teilnehmer*innen und
Themen fiir Sitzungen optimiert werden kann, ohne einer Spezialisierung wei-
ter Vorschub zu leisten, in der die rechte Hand nicht mehr weif}, was die linke
tut, wie Ansprechbarkeit signalisiert werden kann, ohne die Arbeit an eigenen
Aufgaben permanent unterbrechen zu miissen und wie wichtig persénliche An-
wesenheit in Zeiten permanenter Erreichbarkeit durch Telefon und E-Mail noch
ist — das sind Fragen, die sich viele Betriebe auch auflerhalb des Kulturbereichs
stellen, die aber in beiden Fallstudientheatern eine grofRe Aktualitit besitzen.
Auch andere Herausforderungen, wie etwa die ungenaue Verteilung von Zustin-
digkeiten, die Notwendigkeit, mehrere Rollen zugleich auszufiillen, zum Bei-
spiel als regiefithrende*r und managende*r Intendant*in, oder ein zu hohes Ar-
beitspensum, das keine Zeit fir Austausch lisst, werden immer wieder erwihnt.
Losungsansitze sehen mehrere Befragte in der Einfithrung einer Qualititssiche-
rung und Prozessoptimierung:

»Das ware auch ein grofles Thema, das wahrscheinlich gleichzeitig eine Organi-
sationsentwicklung fiirs Haus wire, wenn man bestimmte Kernprozesse und
-abldufe mal sauber definieren kénnte und sagen kénnte: Wir wollen, dass das
bei uns so und so ablauft.« (05A, 120)
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Typisch fir das Theater sind hingegen Misstrauen und Vorbehalte gegeniiber di-
gitalen Kommunikationsformen und -mitteln. Die Vorliebe fiir den persénlichen
Kontakt und schlechte Erfahrung mit E-Mails, die zeitraubend seien, hiufig lie-
gen blieben und zudem keine unmittelbare Reaktion des Gegeniibers erforder-
ten, fithren dazu, dass digitale Kommunikationsmethoden von den Befragten
kritisch gesehen werden — was schade ist, weil viele dieser Mittel gerade fir die
Arbeit im Theater mit kurzfristigen Anderungen, verteiltem Personal und hiufi-
ger Nicht-Anwesenheit in Biiros durchaus Erleichterungen, zum Beispiel durch
dezentralen Austausch, bringen kénnten.

Wissen aneignen und Lernen: Anspruchsgruppen

Fir das Entstehen einer neuen Theaterproduktion und den Erfolg des Theaters
ist es nicht nur entscheidend, bestehendes Wissen in der Organisation zu vertei-
len und an den richtigen Stellen des Konzeptions- oder Produktionsprozesses
verfiigbar zu machen, sondern genauso wichtig, neues Wissen fiir neue Ideen,
neue Programme und neue Prozesse zu generieren und ins Theater zu holen.
Zum Thema Lernfihigkeit, die eine wichtige Eigenschaft der intelligenten Orga-
nisation darstellt, duflerten sich alle 24 Befragten in insgesamt iiber 450 Codie-
rungen. Diese konnen unter den Subcodes Anspruchsgruppen bzw. Umgang mit
externen Informations- und Wissensquellen auRerhalb der Theaterorganisatio-
nen, Personalentwicklung bzw. Aufbau neuer Fihigkeiten und Kompetenzen bei
den Mitarbeiter*innen im Theater und Innovationsfahigkeit bzw. Potenziale ei-
nes Theaters fiir das Hervorbringen neuer Ideen, Produkte, Services und Pro-
zesse zusammengefasst werden (vgl. Tab. 5-9).

Tab. 5-9: Herausforderungen / Losungsansitze zu Wissen aneignen und Lernen

Anzahl codierter Anzahl codierter | Anteil an

Segmentein Segmentein Befragten
Code Herausforderungen | Losungsansitze | (n=24)
Anspruchsgruppen 28 155 95,8%
Personalentwicklung 67 137 100,0%
Innovationsfihigkeit 59 15 79,2%

Quelle: Eigene Darstellung (n=24), Anzahl codierter Segmente und prozentuales Vor-
kommen in den Interviews
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Dass Theater, wie alle Kultureinrichtungen, ihre Zuschauer*innen genau ken-
nen und sich im Sinne einer konsequenten Besucher*innenorientierung auf das
Publikum einstellen miissen (vgl. Klein 2011: 99f.), wird seit Langem von der Kul-
turpolitik gefordert, an den Hochschulen gelehrt und von Kulturmanager*innen
umgesetzt. Dafiir miissen die Theater ihre Besucher*innen, aber auch »Men-
schen, die kaum oder gar keine Berithrung mit Theater« (104, 12) haben, verste-
hen lernen. Zu diesem Zweck wollen auch die Fallstudientheater sich darum be-
mithen, mehr iiber ihre Besucher*innen zu erfahren. Ein Mittel dafiir sind etwa
Publikumsbefragungen und die Analyse der Daten zum Kaufverhalten der Besu-
cher*innen. Auch wird aktiv der Kontakt zu Besucher*innen gepflegt, zum Bei-
spiel in Freundeskreisen oder durch Vermittlungsangebote fiir vielfiltige Grup-
pen (Kinder, Jugendliche, Erwachsene, Studierende, Firmen, Lehrer*innen und
Schulen), indem Biirger*innenbiithnen gegriindet und offene Formate wie Pro-
benbesuche angeboten werden, indem spezielle Formate, Themen und Kommu-
nikationskanile fiir junge Menschen erdacht werden oder indem sie versuchen,
durch spezielle Services auch den Besucher*innen mit besonderen Bediirfnissen
(z.B. Personen im Rollstuhl oder Personen ohne Deutschkenntnisse) gerecht zu
werden. All dies ist weder neu noch bahnbrechend und wird von den Befragten
auch nicht als eine Innovation sondern als Notwendigkeit moderner Theaterar-
beit verstanden:

»Eine Publikumsbefragung haben wir auch gemacht, na selbstverstandlich.«
(04B, 204)

Es iiberrascht dann aber doch, dass weniger als die Hilfte der Befragten das
Thema Publikum bzw. Besucher*innen im Gesprich tiberhaupt erwihnt. Neben
den Interviewpartner*innen in der Theaterleitung, die als Reprisentant*innen
des Theaters den Kontakt zur interessierten Offentlichkeit und zur Stadtgesell-
schaft pflegen, der Vermittlung und dem Publikumsdienst gibt es nur wenige
andere Befragte, die das Publikum iiberhaupt thematisieren. Dabei wiren eine
genaue Kenntnis und ein guter Kontakt zum Publikum auch wichtig fiir die Mo-
tivation der Mitarbeiter*innen.

Neben dem Kontakt mit Besucher*innen profitieren die Befragten zur Er-
weiterung ihres Wissens auch vom Kontakt mit anderen Kulturorganisationen,
vor allem mit Theatern, aber auch Museen, (Sozio-)Kulturzentren oder Choren.
Zumeist handelt es sich dabei um einen direkten Kontakt zu Kulturschaffenden
in anderen Organisationen. Oft bestehen auch Kontakte zu ehemaligen Kol-
leg¥innen, die nun auf einer neuen Stelle titig sind, oder zu fritheren Arbeits-
stellen der Befragten:
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»Wirreden relativviel. Die Leute sind liberall verteilt mittlerweile in den Hausern
in dhnlichen Positionen, als Technische Leiter, Werkstattenleiter, sonst irgend-
was. Und das ist eigentlich recht schon, weil man sich abspricht. Man telefoniert
mal: Du, pass mal auf, ich habe da ein neues Material entdeckt. Oder aber: Hast
du nicht jemanden? Oder aber, dass dann auch mal Fragen kommen: Wie wiir-
dest denn du das machen? Das findet statt, ja. Bin ich auch froh drum.« (07A, 68)

Andere Befragte, zum Beispiel die Kaufmannischen Direktor*innen, pflegen sol-
che Unterstiitzungs- und Ratsuchenetzwerke auch auerhalb des Theaters, in
denen sie sich Anregungen etwa bei Personalfragen oder zu Fithrungsthemen
holen.

Insbesondere die Mitarbeiter*innen im kiinstlerischen Bereich legen Wert
darauf, regelmifRig Theater- bzw. Tanzstiicke an anderen Hiusern zu sehen, ei-
nerseits als Inspirationsquelle, andererseits um die Arbeit von Theaterma-
cher*innen kennenzulernen, die als Gast-Regisseur*innen fiir das eigene Haus
in Betracht kommen. Auch die Méglichkeit, von der Freien Szene, von anderen
Produktionsrhythmen und Arbeitsweisen zu lernen, wird erwidhnt. Immer ofter
wird ein Austausch zwischen Theaterschaffenden auch iber Vereine oder Ver-
bande organisiert, zum Beispiel iiber den Deutschen Bithnenverein, der Netz-
werktreffen fir verschiedene Berufsgruppen veranstaltet, etwa eine Inten-
dant*innengruppe, ein Fithrungskraftetreffen Technik und eine Verwaltungsdi-
rektor*innen-Runde unterhilt. Diese Treffen werden von den Befragten als sehr
wertvoll beschrieben und werden bzw. wiirden durchaus auch von Mitarbeiten-
den unterhalb der Fithrungsebene geschitzt.

Weiterhin sind gute Informationsbeziehungen zuden Triger*innenund den
Forder*innen des Theaters entscheidend. Entgegen der initialen Vermutung
dieser Arbeit, Theater witrden sich intransparent gegeniiber Trager*innen zei-
gen, entstehtin den Interviews eher der Eindruck, Verantwortliche in der Politik
seien umgekehrt nur schlecht fiir die Theater erreichbar und es mangele ihnen
an Interesse und Willen fiir einen Austausch mit den Theatern.*

»Die Vertreter [...] spreche ich halt an, wenn ich was brauche. Das sage ich jetzt
mal so. [...] Die kommen ganz selten mal auf mich zu, um so informell mal was
erfahren zuwollen.« (05A, 46)

16 Weil in der Studie keine Politikerinnen befragt wurden, ldsst sich diese Behauptung leider nur

von einer Seite —aus Sicht der Theater— und nichtvon beiden Seiten beleuchten.
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»Dakommeichauch nichtan [den bzw. die Minister*inran], sondern da scheitere
ich schon am ersten Referenten, ja. Das ist ein mithseliger langer Weg und wenn
ich dann noch eine Antwort kriege, dann kommt sie mit einem kurzen Brief, den
vermutlich auch wieder nicht die entsprechenden Reprasentanten geschrieben
haben.« (11B, 68)

Andererseits werden enge Kontakte zu Forder*innen, Unterstiitzer“innen sowie
zu einzelnen Mitarbeiter*innen der Stadt, zum Beispiel in Kulturamt und Kim-
merei, gepflegt. Vereinzelt fitrchten Mitarbeiter*innen auch eine Einflussnahme
durch die Politik, speziell durch Parteien am rechten Rand des politischen Spek-
trums (vgl. hierzu z.B. auch Nioduschewski 2019: 11f.).

Wissen aneignen und Lernen: Personalentwicklung

Neben dem Erwerb neuen Wissens aus externen Quellen stellt auch die Wissens-
entwicklung — oder anders ausgedriickt: das Lernen — eine wichtige Aktivitit der
intelligenten Organisation dar. Das haben die Fallstudientheater erkannt, so
dass Personalentwicklung und Qualifizierung mit 204 Fundstellen eines der
wichtigsten Themen in den Interviews, aber leider noch nicht in den Theateror-
ganisationen, ist:

»Das heifdt, diese ganzen Themen, was Personalentwicklung, Personalmanage-
ment, Onboarding-Prozesse, Wissensaustausch [betrifft], das ist liberhaupt nicht
prasent in den Hiusern, auch hier nicht.« (01B, 93)

Nur in den seltensten Fillen findet in den befragten Theatern ein strukturiertes
und geplantes Onboarding statt. Die meisten Befragten bezeichnen ihre ersten
Wochen am Theater als »kalte[s] Wasser« (06A, 132), als »Learning-by-Doing«
(024, 90) oder auch als Durchwurschteln (114, 100) bzw. Durchboxen (10B, 80),
was auch damit zusammenhingt, dass jedes Theater ein wenig anders funktio-
niert. Welche Auswirkungen ein so schwieriger Start haben kann und welchen
Ressourcenverlust das fiir die Theater mitunter bedeutet, bringen die Befragten
sehr gut auf den Punkt:

»Die [Vorginger*innen] habenim Computer alles geloscht. Und ich habe also von

auflerhalb eine Dispo erstellt, obwohl ich das Theater nicht kannte. Also das war
nicht so ganz einfach, weil es da keine Hilfe gab.« (03B, 78)
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»Fakt ist, wenn man neu anfangt, (...) so wiirde ich das einschitzen, bringt man
aufjeden Fall zu Beginn ungeniigende Arbeitsleistung. Weil man es nicht kennt,
weil man nicht weifR, was man wirklich tun soll, zu tun hat. (...) Da musste man
reinkommen. Und ich bin mirsicher, dass ich sechs Monate einfach nur so neben-
hergelaufen bin. Ob ich [...] da war oder nicht, hitte Gberhaupt keine Rolle ge-
spielt.« (06A, 134)

Es konnenin den Interviews verschiedene Artenvon Einarbeitungen unterschie-
den werden: Einarbeitungen vor Ort durch andere Mitarbeiter*innen, Einarbei-
tungen iber riumliche Distanzen hinweg und Einarbeitungen, die vorrangig
iiber Dokumente und Listen organisiert werden, sowie Mischformen. Weil Stel-
leninhaber*in und Nachfolger*in meist ohne zeitliche Uberlappung eingestellt
werden, wird die Einarbeitung nur selten von den Vorginger*innen selbst
durchgefiihrt. Oftsind es die direkten Kolleg*innen, die neue Mitarbeiter*innen
bei ihren ersten Schritten unterstiitzen. Dafiir spricht auch die verbreitete Pra-
xis, bei einem Intendanzwechsel bewusst einzelne Mitarbeiter*innen weiter zu
beschiftigen, um an die vergangene Intendanz anschlieflen zu kénnen und Pro-
zess- wie Personenwissen zu erhalten.

»[Clarissa] war sozusagen (ibernommen aus der alten Mannschaft. Sie war vorher
auch schon [hier] unter der Vorgangerintendanz. Und eben die [Alessia] und die
[Patricia] waren damals auch schon hier am Haus, als wir hier hinkamen und ha-
ben auch schon langer gearbeitet. Das war sozusagen unser Back-up-System,
wenn es darum geht: Wir planen etwas, macht das Sinn? [...] Und das war auch
[der Intendanz] wichtig, dass eben bestimmte Positionen hieram Haus, dass man
die nicht kiindigt, einfach weil es da um Kontakte geht.« (10B, 74)

In einigen Fillen werden auch Nachfolger*innen, vor allem fiir Fithrungskrifte-
Positionen gezielt angelernt, so dass sie nach einer Ubergangsphase den Job der
ausscheidenden Fithrungskraft direkt itbernehmen kénnen:

»Wir wissen, dass der Leiter der Schreinerei ausscheidet. Und dann wird aber je-
mand sozusagen schon Jahre parallel aufgebaut. So haben wirjetzt verschiedene
Abteilungsleitungen intern nachbesetzt, von Menschen die dort irgendwie so-
wohl eine Menge gelernt haben, eine Menge Wissen sich sozusagen angeeignet
haben, als auch eine Menge Vorstellungen entwickelt haben, was manverandern
kénnte und was man neu machen kénnte. Also, wirklich eine gute Mischung aus
Kontinuitat und Innovation.« (04A, 62)
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Diese Form der Personalentwicklung ist nicht zuletzt auch deshalb geboten, weil
die Theater nach Aussage der Befragten immer mehr mit Fachkriftemangel und
fehlendem Nachwuchs zu kimpfen haben, was umso schwerer wiegt, als viele
Theater gerade vor einem Generationenwechsel stehen und dringend aufjunge
Mitarbeiter*innen angewiesen sind. Immer 6fter finden sie keine geeigneten
Bewerber*innen fiir offene Stellen, insbesondere in den technischen Abteilun-
gen:

»Es ist schwierig, Leute zu finden. Das ist wirklich, auch gerade fiir qualifizierte
Positionen, sehr sehrschwierig geworden.« (04A, 62)

Dass die Startbedingungen neuer Mitarbeiter*innen verbessert werden miissen,
darin sind sich die Befragten einig. In den Interviews bleibt allerdings offen, wie
eine solches Onboarding konkret aussehen sollte, wie es also gelingen kann,
durch die Einarbeitung einen realen und unmittelbaren Nutzen zu erzeugen,
und wie iiber einige allgemeine und weitgehend theoretische Hinweise hinaus
das Erfahrungswissen der Vorginger*innen so vermittelt werden kann, dass
Nachfolger*innen in Problemsituationen tatsichlich darauf zuriickgreifen kon-
nen. Oftmals scheitert es schon am Elementaren, zum Beispiel daran, dass neue
Mitarbeiter*innen nicht durchs Haus gefithrt und vorgestellt werden, dass keine
genaue Absprache dariiber getroffen wird, welches wichtige Aufgaben auf der
neuen Stelle sind oder dass mafigebliche Arbeitsmittel wie Computer und Tele-
fon zu Beginn nicht zur Verfugung stehen.

Auch wenn die Mitarbeiter*innen aufihrer Stelle angekommen sind, bleiben
die Kolleg*innen die wichtigste Ressource fiir neues Wissen und fiir das Lernen:
knapp 30 Prozent tauschen sich gezielt mit anderen Bereichen, Abteilungen und
Sparten aus, um von deren Spezialkenntnissen zu profitieren und itber 60 Pro-
zent der Befragten berichten, dass ihnen bei ihrer Arbeit das Wissen von erfah-
renen Kolleg“innen weiterhilft. In den Antworten driicken sie grofRe Wertschit-
zung fiir die Mitarbeiter*innen aus, die schon lange am Theater sind und zum
Teil bereits kurz vor der Rente stehen:

»Da kriege ich aber, sage ich jetzt, mehr Input von [Reinhard], als dass ich wahr-
scheinlich ihm liefere. Er ist 25 Jahre im Theater, kennt es von der Pike auf.«

(08B, 165)

»Wenn ich jetzt einen dlteren Kollegen gehabt hitte [...] mit 20 Jahren Berufser-
fahrung, ich ware heilfroh gewesen.« (09A, 122)
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Umgekehrt wird von den Befragten die Fihigkeit jingerer Kolleg“innen, die
Dinge mit einem »frischen Blick« (124, 78) zu betrachten, Strukturen und Routi-
nen zu hinterfragen sowie ihre Neugier fiir neue Tools und Techniken ge-
schitzt.”

Andere Informationsquellen fiir das Lernen zu selbstgewihlten Schwer-
punkten sind das Internet, Fachmessen, Fachliteratur und Fachzeitschriften,
Vortrige und Umfrageergebnisse sowie eigene Recherchen. Formale Weiterbil-
dung und Weiterqualifizierung der Mitarbeiter*innen, zum Beispielim Rahmen
von Fortbildungen, sind — wie das Personalmanagement insgesamt — am Thea-
ter nach wie vor schwach ausgeprigt. Sie werden selten und auch nicht fir alle
Beschiftigten gleichermafien angeboten, auch wenn es erste Bemithungen in
diese Richtung gibt.

»Fortbildungen und auch Coachings von Fiithrungskréften [wollen wir], weil das
natirlich ein Defizit in den ganzen technischen Abteilungen ist, aber auch in der
Verwaltung zum Teil. Das sind wichtige Themen. Aber ich habe noch kein Theater
bisher entdeckt, wo es gut funktioniert.« (01B, 95)

Es scheint dabei ein theaterspezifisches Problem zu sein, dass vielfach Personen
in Fithrungsverantwortung kommen, die nicht ausreichend dafur qualifiziert
wurden:

»Fihrungskrifte, die einfach, weil sie eine Fachkraft sind, Fiihrungskraft gewor-
den sind, nicht, weil sie eine Fithrungskraft sind. Die das auch in der Schneiderei
beispielsweise iberhaupt nicht gelernt haben, [...] nicht gewohnt sind, dass man
auch Leute ausbilden muss, mit heranziehen muss oder auch irgendwie mal Fiih-
rungsthemen wahrnehmen muss.« (018, 83)

Wissen aneignen und Lernen: Innovationsfahigkeit

Organisationale Verinderung zu erwirken, indem Mitarbeiter*innen gezielt ge-
fordert werden, klingt leichter, als es im Theater oftmals ist. Uber drei Viertel der
Interviewpartner*innen weisen auf die nur mangelhaft ausgeprigten Innovati-
onsfihigkeiten in ihrem Theater hin, zum Beispiel weil insbesondere iltere Mit-
arbeiter*innen, aber auch andere Personen in allen Bereichen des Theaters, eine
Abwehrhaltung gegeniiber Neuerungen und eine fehlende Entwicklungsbereit-

17 Dieser frische Blick auf die Dinge wird auch von Intendant*innen erwartet, die fiir neue kiinstle-

rische Wege stehen und darum meist bewusst nicht von Vorganger‘innen lernen.
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schaft zeigen und aus Angst vor Verinderung oder aus Bequemlichkeit an alten
Losungen festhalten.

Auch die nicht vorhandene Fehlerkultur und die fehlende Risikobereitschaft
wird von den Befragten thematisiert. Neben der an Theatern oft stark ausge-
pragten Hierarchie, welche die Angst vor Fehlern begiinstigt, neben fehlenden
Absprachen und nur ungenau abgesteckten Kompetenzbereichen, welche die
Selbstwirksamkeit der Mitarbeiter*innen hemmen, begriinden die Befragtendie
fehlende Risikobereitschaft vor allem aber mit fehlenden zeitlichen (und perso-
nellen) Ressourcen:

»Und viele, glaube ich auch, aus dieser Angst heraus, es muss zehn Monate wie
am Schniirchen laufen, bleiben sie alle bei ihren alten Systemen. Und deshalb,
glaube ich, 6ffnet sich dann niemand den neuen [Ideen], was ich verstehe, weil es
einfach ein riesen Risiko birgt auch.« (06B, 261)

Ahnliches trifft auch fiir das Lernen und den Blick iiber den eigenen Tellerrand
zu, denn durch die hohe Arbeitsbelastung im Theater bleibt nur wenig Zeit fiir
Dinge, die nicht in unmittelbarem Zusammenhang mit der eigenen Arbeit ste-
hen.

»Vieles scheitert an Zeit und Kapazitat im Theater. Was eigentlich toll wire oder
ideal wire, also ich gucke mir kaum Vorstellungen anderer Spartenan, weil wenn
ich von Montag bis Samstag hier bin, dann will ich nicht noch am Samstagabend
hier sein, um eine Vorstellung zu sehen. [...] Vieles sind Zeitprobleme, dass man
dann irgendwann nicht mehr aufnahmefihig ist. Oder sagt: Puh, Hauptsache
jetzt mal raus.« (11A,130)

Eine bessere Fehlerkultur und eine grofRere Risikobereitschaft wiren am Theater
also denkbar. Das grofite Hindernis ist offenbar nicht der Unwille der Mitarbei-
ter*innen, sondern die fehlende Zeit und fehlende personelle Ressourcen: Fehler
dirfen nicht passieren, weil durch die Fiille an Produktionen keine Zeit bliebe,
sie auszubiigeln. Zudem hatim Produktionsprozess jede Handlung unmittelba-
ren Einfluss auf die folgenden Arbeitsschritte, so dass Fehler und Verzogerungen
oft weitreichende Auswirkungen haben. Es ist eine Herausforderung, in dieser
angespannten Lage dennoch Scheitern zu ermdglichen und Experimente fiir
mehr Innovation zu wagen.
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Wissen erinnern und speichern
Fir die intelligente Organisation ist weiterhin das Erinnerungsvermdgen des
Theaters entscheidend, also die Fihigkeit, Information und Wissen zu spei-

chern.

Tab. 5-10: Herausforderungen / Lisungsansitze zu Wissen evinnern und speichern

Anzahl codierter Anzahl codierter | Anteil an
Segmentein Segmentein Befragten
Code Herausforderungen | Losungsansitze | (n=24)
Prozesssteuerung,
Organigramm 10 16 45,8%
Umgang mit
Erfahrungswissen 18 6 50,0%
Dokumenten-
management 25 36 75,0%
Informationstechnik 40 22 58,3%

Quelle: Eigene Darstellung (n=24), Anzahl codierter Segmente und prozentuales Vor-
kommen in den Interviews

Das Erinnern ist darum so bedeutsam, weil es durch hiufige Intendanzwechsel
zu permanenten Personalverinderungen kommt und ein Informations- und
Wissenstransfer von den alten Stelleninhaber*innen auf die neuen Mitarbei-
ter*innen immer wieder neu organisiert werden muss:

»Also im letzten Jahr, das ganze KBB hat sich einmal rundherum erneuert. Und
dadurch bleiben Informationen auf der Strecke. Das ist einfach ein Problem.«
(03A,142)

»Und dann dieser stindige Wechsel, den man natiirlich hat in der Intendanz, wo
halt komplett ausgewechselt wird. Was natrlich auch wieder die ganzen Sachen
mit sich zieht, dass da nicht kontinuierlich dann auch mit Wissen und so was ge-
arbeitet wird.« (01B, 99)

Instabilititen im Personal fithren dazu, dass der Austausch insgesamt leidet,

weil Mitarbeiter*innen ohne Bleibeperspektive sich an einem Haus eher nicht
fiir gute Kommunikationsformen einsetzen. Auch durch wechselnde Gast-
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kiinstler*innen und Regieteams fehlt es den Theatern an Kontinuitit im Perso-
nal. Und selbst langjihrige Mitarbeiter*innen tun sich schwer damit, Erfah-
rungswissen zu explizieren:

»Das heifdt, viele Dinge sind einfach im Kopf. Ich weif$ das natiirlich nach 20 Jah-
ren, wie das lauft und sehe jetzt mal nicht die Notwendigkeit, das niederzuschrei-
ben.« (02B,78)

Insgesamt konnten vier Subcodes gebildet werden (vgl. Tab. 5-10): Sichern der
Aufbau- und Ablauforganisation (Prozessteuerung, Organigramme), Umgang
mit Erfahrungswissen, Dokumentenmanagement und Informationstechnik.

Um auf die Besonderheit permanenter personeller Verinderungen im Thea-
ter zu reagieren, schlagen die Interviewpartner*innen vor, verschiedene Instru-
mente der Wissensspeicherung einzusetzen, wie etwa ein Handbuch der Abliufe
im Theater zu erstellen, eine Wissensdatenbank zu entwickeln und zu befiillen
oder nach dem Abschluss einer Produktion Erfahrungssicherungsgespriche mit
den beteiligten Ensemblemitgliedern zu fithren:

»Dass man tatsachlich mal Prozesse definiert und festschreibt quasi und die Ab-
ldufe auch definiert. Damit definiert man auch Schnittstellen zwischen den Ab-
teilungen oder Bereichen. Und auch dieses: Wer ist Informationslieferant oder
-geber /-nehmer? Und wer muss wen und warum informieren?« (05A, 118)

»Gibt es praktisch Tools, die einen dabei unterstiitzen, dass man das Wissen kon-
serviert und weitergeben kann systematisch? [...] Man hat ein bestimmtes Tool,
das dann funktioniert, und da muss man Wissen einspeichern und da kann man
das auch abrufen.« (05A, 132)

»Also ich glaube, was jetzt fiir die Zusammenarbeit mit dem Ensemble und ver-
trauensbildend fiir das Ensemble uns gegenliber ist, glaube ich, [...] dass es nach
den Premieren so Produktionsnachgesprache gibt. Wo mansich eben mit den be-
teiligten Schauspielern zusammensetzt und die auch einmal sagen kdnnen: Was
lieffirsieinder Produktion gut? Was lief nicht so gut? Wie sind sie mit dem Team
klargekommen, mit der Regisseurin oder dem Regisseur klargekommen? Wo
sind sie nicht klargekommen mit der Planung? Wo kann man Anregungen mit-
nehmen, die manvielleichtin der ndchsten Planung auch berticksichtigen kann?«
(08A, 158)
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Bei den Themen Dokumentenmanagement und Informationstechnik sind The-
ater mit dhnlichen Herausforderungen konfrontiert, wie sie auch in kommerzi-
ellen Betrieben auftreten, zum Beispiel damit, dass schriftlich fixierte (d.h. ex-
plizierte) Wissensbestinde schnell veralten und nicht mehr aktualisiert werden,
dass Sitzungsprotokolle als aufwindig und zugleich als wenig niitzlich aufge-
fasst werden, dass es keine einheitlichen Regeln fiir die Ablage von Dateien auf
gemeinsamen Servern gibt, dass beim Abschluss von Produktionen bzw. Projek-
ten keine Energie mehr fiir eine ordentliche Archivierung aufgewendet wird und
Dokumentationen oft nicht ausreichend gepflegt werden. Teilweise fehlen
Selbstverstiandlichkeiten wie ein Mitarbeiter*innenverzeichnis oder gemeinsam
gepflegte Kalender und Kontakte. Ein fehlendes Organigramm ist deshalb so
problematisch, weil hiufig nicht nurversiumt wurde, die Struktur zu dokumen-
tieren, sondern es gar keine klare Struktur gibt.

Noch starker als in vergleichbar groflen Wirtschaftsbetrieben scheint im
Theater die Digitalisierung eine Herausforderung zu sein. Insbesondere jiingere
Befragte kritisierten den desolaten Zustand der IT-Infrastruktur, veraltete Sys-
teme, fehlende Speicherkapazititen, ungeeignete Software, die schwer zu be-
dienen ist und nicht zu den Bediirfnissen der Theater passt, Insellosungen und
nicht kompatible Programme, doppelte Datenhaltung und komplizierte, ge-
wachsene Systeme, die lingst nicht mehr den Arbeitsanforderungen entspre-
chen. Auch mangelt es an IT-Kompetenzen, an Schulungen fiir informations-
technische Aufgaben, an Zeit, sich griindlich in neue Programme einzuarbeiten,
und an Personal, das die Theatermitarbeiter*innen unterstiitzt und ihnen die
Vorteile der Tools erklirt.

»Also, ich méchte manchmal reinschlagen. Also, langsames Internet, langsame
Ceréte. Dasist ziemlich riickstandig.« (11A, 106)

»lch wiirde sagen, die gesamte IT-Abteilung dieses Theaters, [...], das ist fast im
Bereich der geschaftsschadigenden Praxis.« (09A, 108)

»Das muss man auch ganz klar noch mal benennen, weil auch das oft nicht gese-
hen wird, auch von der Leitung nicht: Klar, es sind Rechner da. Klar, gibt es heute
das digitale Denken. Aber dann miissen die Leute auch geschult werden, um da-
mit umzugehen. Also, gerade generationsiibergreifend, weil es eben nicht selbst-
verstandlich ist.« (07A, 102)
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Wissen einsetzen und Handeln

Fiir die Weiterentwicklung der Theater zu intelligenten Organisationen ist auch
ihre Reaktionsfahigkeit entscheidend, also ihr Vermégen, auf die Umwelt zu re-
agieren, gespeichertes Wissen einzusetzen und ins Handeln zu kommen:

»Was wollen wir? Wo wollen wir hin? Wo sehen wir auch eine Zukunft vom Thea-
ter?« (12A,120)

Die Reaktionsfihigkeit kann nach Vorstellung der Interviewpartner*innen ge-
stirkt werden, indem Theater in die Lage versetzt werden, schnelle Entschei-
dungen zu treffen, projektorientiert zu arbeiten, agil und flexibel zu reagieren,
gesamtgesellschaftliche Realititen einzubeziehen, Klarheit iiber den gemeinsa-
men Kurs und die Strategie herzustellen und Visionen fiir die Zukunft des Thea-
ters zu entwickeln. Auch die Verstindigung aufleicht umsetzbare Losungen und
gut einsetzbare Instrumente zihlt fir die Befragten in diese Kategorie (vgl. Tab.
5-11).

Tab. 5-11: Herausforderungen / Lisungsansitze zu Wissen einsetzen und Handeln

Anzahl codierter Anzahl codierter | Anteil an
Segmentein Segmentein Befragten
Code Herausforderungen | Losungsansitze | (n=24)
Entscheiden /
Projektorientierung 17 22 54,2%
gesellschaftliche
Realititen 8 14 37,5%
Strategie /Vision 1 9 25,0%
Einsatz praktischer
Instrumente 1 3 12,5%

Quelle: Eigene Darstellung (n=24), Anzahl codierter Segmente und prozentuales Vor-
kommen in den Interviews

Dadurch, dass Theater als 6ffentliche Einrichtungen nicht demselben Druck
ausgesetzt sind wie andere Betriebe, »reagieren [sie] sehr trige und sehr spit ei-
gentlich auf die Entwicklungen des Marktes« (02B, 150). Hinzu kommt, dass
notwendige Entscheidungen oft hinausgezogert werden, um sich moglichst
lange alle Optionen offen zu halten. Auch und gerade beim projektorientierten
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Arbeiten miissen »die grofRen Entscheidungen, die groflen Setzungen, [...] ir-
gendwann mal stehen« (124, 108), um die nétige Flexibilitat fur kinstlerische
Entscheidungen zu erhalten:

»Man muss, um respektvoll mit Menschen umzugehen und um der Qualitit wil-
len, sollte man Festlegungen treffen zum richtigen Zeitpunkt. [...] Dann kann
man mit viel weniger Reibungsverlusten auch grofle Projekte stemmen oder
sparteniibergreifende Produktionen.« (12A, 108)

Um schnelle und belastbare Entscheidungen zu treffen, um voran und ins Han-
deln zu kommen, ist fiir das Theater eine stirkere Orientierung an gesellschaft-
lichen Realititen wie Diversitit und Vielfalt unbedingt notwendig »und zwar
nicht nuraufder Bithne, sondern auch sozusagen im Personal. Und auch welches
Publikum will es ansprechen« (104, 193). Auflerdem spricht sich ein*e Inter-
viewpartner®in dafiir aus, bei der Festsetzung der Strategie vielfiltige Sichtwei-
sen einzubeziehen:

»Wir hatten da [eine Sitzung] Anfang desJahres, die wird wohl aber nicht wieder-
holt, wo sich alle Sparten und wir von der Abteilung, also wir waren insgesamt
zwolf Leute vom Theater, zusammengesetzt haben, (iberlegt haben, wohin soll
das Theater gehen und so. Und dieser Austausch war einmal. Also, es war a) zu
wenig und b) wird der halt auch nicht regelmafig fortgefiihrt. Und das finde ich
unheimlich schade.« (10A, 203)

Wie schon beim Hintergrundwissen wird auflerdem von der kiinstlerischen Vi-
sion (084, 10) der Intendanz gesprochen, die von allen Mitarbeiter*innen vertre-
ten werden soll und die das Handeln und die Entscheidungen prigt.

Nicht zuletzt fehlen Theatern konkrete Instrumente fiir Wissensmanage-
ment:

»Wir wissen um unsere Informationsdefizite, um unsere Liicken, auch um unsere
Kommunikationsdefizite, ja. Und wir stolpern in die eine oder andere Falle auch
immer wieder hinein. Wir erkennen das, wir konnen es mittlerweile auch analy-
sieren. Aber wir haben noch keine zu 100 Prozent verlasslichen Instrumente ge-
funden, wie man diese schwarzen Locher, sage ich jetzt mal, (lacht) verhindert .«
(11B, 76)
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5.2 Ergebnisse der sozialen Netzwerkanalyse

In Kapitel 5.2 werden die Ergebnisse der sozialen Netzwerkanalyse vorgestellt.
Insgesamt kamen hierfiir vier unterschiedliche Auswertungsmethoden zum
Einsatz, die jeweils andere Aspekte der Netzwerke in den Fokus riicken und so
ganz unterschiedliche Einsichten ins Datenmaterial ermoglichen: die Ego-Netz-
werkanalyse, der Dyadenzensus (vgl. Kap. 5.2.1), die Gesamtnetzwerkanalyse
und die Blockmodellanalyse (vgl. Kap. 5.2.2).

5.2.1 Analyse der Ego-Netzwerke

Als erster Analyseschritt erfolgte die Auswertung der Ego-Netzwerkkarten, auf-
geteilt in Informationsnetzwerke einerseits (24 Ego-Netzwerkkarten) und Wis-
sensnetzwerke andererseits (ebenfalls 24 Ego-Netzwerkkarten). An diese Analy-
senschloss sich ein Dyadenzensus zur Analyse der Reziprozitat an.

Informationsnetzwerke (Ego)

Tab. 5-12 vergleicht die Informationsnetzwerke nach Berufsgruppen, Bereichen
und Sparten®. Fiir den Informationsfluss sind nach Granovetters Theorie der
Stirke schwacher Beziehungen (vgl. Kap. 2.1.2) vor allem schwache Netzwerkre-
lationen in Ego-Netzwerken relevant: sie unterstiitzen die Vermittlung und Dif-
fusion von Information, versorgen Ego mit neuen Impulsen und férdern so In-
novationsprozesse (vgl. Granovetter 1983: 209 und 214). Der Einfluss schwacher
Beziehungen in Ego-Netzwerken kann mit MafRzahlen der Streuung angegeben
werden:

»)e grofier das Netzwerk ist, je mehr Alteri darin vertretensind, die sich nicht ken-
nen, und je verschiedenartiger die Alteri in Bezug auf ihre sonstigen Merkmale
sind, desto leistungsfihiger ist ein Ego-Netzwerk als Informationslieferant und
desto starker ist seine mobilisierende, verindernde Wirkung auf das Indivi-
duum.« (Jansen 2006: 107, vgl. Burt 1983: 193)

18  Um Anonymitit zu gewahrleisten, wurden hier die Netzwerkmafzahlen beider Theater nach
den Berufsgruppen der Interviewten zusammengestellt und nicht nach Theatern aufgegliedert.
Zusétzlich wurden die Ergebnisse nach Bereichen und Hierarchieebenen gruppiert, um so wei-

tere Zusammenhange sichtbar zu machen. Fiir Angaben zu nund SD vgl. Tabellenim Anhang.
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Tab. 5-12: Majf3e der Ego-Netzwerkanalyse fiir Informationsnetzwerke (Mittelwerte)
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= S| B | <5 <5 | W ¥
oL v 8 | = 5= sl = =
2|2l e A IEHELE
i | & | Abteilung/Gruppe G|B|<&|<IT| < | <
TL | K [Intendanz 26,5/ 0,20| 0,61| 0,95| 0,08| 0,00
TL | O | Verwaltungsdirektion 21,5/ 0,17| 0,63| 0,91| 0,14 0,00
BL | K | Musiktheater-Direktion 18,0| 0,29/ 0,55| 0,85| 0,04| 0,09
MA| K |Schauspieldramaturgie 18,0/ 0,76| 0,55| 0,28| 0,00 0,11
MA| K |Tanz 22,5| 0,18 0,76| 0,20| 0,18| 0,07
MA| K |Vermittlung 24,0/ 0,20 0,77 0,16| 0,15| 0,08
BL | O |Kdnstlerische Betriebsdirektion| 13,5 0,22| 0,78 0,64| 0,00| 0,00
MA| O | Disposition 1,5/ 0,31 0,67| 0,28] 0,00| 0,10
MA | O |Service 13,0 0,39| 0,38| 0,00| 0,10| 0,27
BL | T | Technische Direktion 7,5| 0,53| 0,69 0,77| 0,00| 0,00
MA| T |Leitung der Werkstatten 16,5| 0,27| 0,18 0,19| 0,00| 0,09
MA| T |Beleuchtung 14,5/ 0,44 0,16 0,11| 0,05| 0,09
K | Kunst 21,8| 0,21| 0,65| 0,49| 0,09| 0,07
O |Organisation 14,9| 0,27| 0,61| 0,46| 0,06| 0,09
T | Technik 12,8| 0,41 0,34| 0,36| 0,02| 0,06
TL Theaterleitung 24,0| 0,19 0,62 0,93| 0,11| 0,00
BL Bereichsleitung 13,0| 0,35 0,68| 0,75| 0,01| 0,03
MA Mitarbeiterfinnen 17,1| 0,28| 0,49| 0,17| 0,07| 0,1
Gesamt 17,3 0,28| 0,56| 0,44| 0,06| 0,07

Quelle: Eigene Darstellung (n=24), nach Berufsgruppen, Bereichen und Hierarchie
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Kennzeichnend fiir ein starkes, ausgeprigtes Informationsnetzwerk sind also:

- eine hohe Anzahlvon Alteri,

- eine geringe Dichte, d.h. wenige Relationen zwischen den Alteri,

- eine schwache Homophilie bzw. eine grofle Unterschiedlichkeit der Alteri,
z.B. was ihre Zugehorigkeit zu einem Bereich, zu einer Hierarchieebene und
ggf. zu einer Sparte betrifft,

- zahlreiche externe Alteri, die eine neue Perspektive einbringen kénnen,

- sowie eine grofie Zahlvon Alteri, mit denen sich die Befragten nur selten aus-
tauschen, die also nicht alltigliche, sondern spezielle Informationen beisteu-
ern kénnen.

Die Grof3e der Informationsnetzwerke betrigt im Mittel 17,3 Akteur*innen (vgl.
hier und im Folgenden Tab. 5-12), mit Gr6f3en zwischen sieben und 27 Akteur*in-
nen und einem Ausreifler*innenergebnis von 40 Akteur*innen. Die Werte sind
iiber die Fallstudientheater dhnlich verteilt (vgl. Abb. 5-2). Im gréReren der bei-
den Theater mit 400-550 Mitarbeiter*innen wurden im Schnitt etwas mehr Ak-
teur*innen genannt (ca. 19 Akteur*innen) als im kleineren der beiden Theater mit
200-400 Mitarbeiter*innen (ca. 16 Akteur*innen).

Abb. 5-2: Streuungs-Diagramm (Boxplot) der GrifSe der Informationsnetzwerke in
beiden Fallstudientheatern und insgesamt
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Quelle: Eigene Darstellung (je Theater: n=12, Gesamt: n=24)
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Deutlicher unterscheidensich die NetzwerkgrofRen zwischen den Bereichen und
Hierarchieebenen: Die Netzwerke der Techniker*innen sind mit durchschnitt-
lich 13 Akteur*innen etwas kleiner als die Netzwerke der Befragten in organisa-
torischer Funktion (durchschnittlich 15 Akteur*innen) und erheblich kleiner als
die Netzwerke der Beschiftigten im Bereich Kunst (durchschnittlich 22 Ak-
teur*innen). Dies trifft insbesondere fiir die technischen Direktor*innen zu, de-
ren Informationsnetzwerke mit sieben bzw. acht Akteur*innen in beiden Thea-
tern jeweils die kleinsten sind. Die geringe Grofe ist ein Hinweis auf die engen
und vertrauensvollen Beziehungen in den technischen Abteilungen, zugleich
aber auch ein Zeichen dafiir, dass die Technik von wichtigen Informationen in
anderen Teilen des Theaters abgeschnitten sein konnte und eine mégliche Erkli-
rung dafir, dass (Termin-, Finanz-)Entscheidungen teilweise itber den Kopf der
technischen Direktor*innen hinweg getroffen werden (vgl. Ergebnis der qualita-
tiven Interviews in Kap. 5.1.2). Auch die Befragten im Service pflegen eher kleine
Netzwerke. Im Vergleich dazu verfiigen die Befragtenin der Theaterleitung iiber
grofle Netzwerke. Verwaltungsdirektion und Intendanz haben mit durch-
schnittlich 24 Akteur*innen etwa anderthalbmal so viele Kontakte wie die Mitar-
beiter*innen anderer Hierarchieebenen. So sichern sie sich den Zugang zu In-
formationen von unterschiedlichen Enden des Netzwerks und auch von aufier-
halb des Theaters.

Diese ersten Eindriicke bestitigen sich, wenn die verschiedenen Informa-
tionsnetzwerke aufihre Dichte (A), also auf ihre innere Konnektivitit und aufdie
Zahl der Verbindungen zwischen Alteri, hin tiberpriift werden. Die Informa-
tionsnetzwerke in der Technik sind sehr dicht, was sich in hohen Werten von
A>0,4 ausdriickt. Das bedeutet, dass die Kontaktpersonen der Befragten in der
Technik hiufig auch untereinander bekannt sind und eine Information auf ver-
schiedenen Wegen von den befragten Personen zu ihren Kolleg*innen (und um-
gekehrt) gelangen kann. Eine solche Redundanz verringert wiederum die Wahr-
scheinlichkeit fir das Steckenbleiben oder Verlorengehen einer Information er-
heblich (vgl. Jansen 2006: 97). Zugleich sind Neuerungen und innovative Ideen in
dichten Netzwerken seltener; die Mitarbeiter*innen bestitigen sich gegenseitig,
so dass ein Prozess der Selbstvergewisserung und der sozialen Schlieffung ein-
setzen kann. Die Netzwerke von Intendanz und Verwaltungsdirektion sind mit
A<0,2lose.” Sie erhalten Informationen iiber eine Vielzahl von Akteur*innen, die

19 Dass die Informationsnetzwerke von Fithrungspersonen breiter gestreut und auch vielfaltiger
sind als die Netzwerke von Mitarbeiter*innen auf niedrigeren Hierarchieebenen ist dabei keine
Auffilligkeit dieses speziellen Netzwerks, sondern ein bekanntes Ergebnis sozialer Netzwerk-

analysen (vgl. Jansen 2006: 250).
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sich untereinander nicht austauschen. Die Wahrscheinlichkeit so auf neue In-
formationen zu stofRen ist grof}, die Gefahr von Informationsblasen hingegen
gering (vgl. Jansen 2006: 107). Die Netzwerkkarten der Theaterleiter*innen als
Reprasentation ihrer Kontakte stimmen also durchaus mit ihrem Selbstbild aus
den Interviews tiberein, sagen aber noch nichts iiber das Verhiltnis von Selbst-
und Fremdbild aus, also dariiber, wie Befragte anderer Hierarchieebenen das In-
formationsverhalten der Intendanz und der Verwaltungsdirektion bewerten.>

Auch andere Gruppen kniipfen lose Netzwerke: Befragte aus Schauspiel und
Tanz verzeichnen deutlich mehr unverbundene Alteri als Befragte aus dem Mu-
siktheater, was die zuvor zitierte These zur »Ignoran[z] und Selbstbeziig-
lich[keit]« (094, 80) des Musiktheaters stiitzt (vgl. Kap. 5.1.2). Ebenfalls locker
gekniipft und zugleich iiberdurchschnittlich grof sind die Netzwerke von Thea-
terpidagog®innen, die Verbindungen zu Personen in verschiedenen Bereichen
und Funktionen in- und auerhalb des Theaters pflegen. Insgesamt tragen diese
Kennzahlen in Schauspiel, Tanz, Intendanz und Vermittlung zu einer unter-
durchschnittlichen Netzwerkdichte in der Kunst bei, mit tendenziell grofierer
Offenheit und mehr Innovationspotenzial, sowie im Kontrast zu einer hohen
Netzwerkdichte in der Technik, mit groferer sozialer Kontrolle und starkerer
Abgeschlossenheit.”

Menschen haben die Tendenz, ihr personliches Netzwerk um Alteri herum-
zubauen, die ihnen selbst dhnlich sind. Solche gehiuften Ahnlichkeiten in Ego-
Netzwerken werden in der sozialen Netzwerkanalyse als Homophilie bezeichnet
(vgl. McPherson/Smith-Lovin/Cook 2001: 416). Gleich und gleich gesellt sich auch
in den befragten Theatern gern:

»Die eigentliche Herausforderungist, das ist ja wissenschaftlich und soziologisch
und psychologisch schon erforscht, dass in der Regel sich Gruppen um Mitglieder
erweitern, dieihnen dhnlichsind. [...] Das heifdt die sieben weiffen Mdnner haben
ja dann einen achten weifien Mann sich ausgesucht, der noch mitmachen darf.«
(04A, 54)

Auch bei Informationsnetzwerken gilt, dass Ahnlichkeiten Verbindungen erzeu-
gen (vgl. McPherson/Smith-Lovin/Cook 2001: 415) und den Austausch erleich-
tern. Fiir ein erfolgreiches Arbeiten im Theater ist es aber trotz dieser Tendenz
unerlisslich, bereichs- und hierarchieiibergreifend Informationen auszutau-
schen (vgl. Kap. 5.1.2). Aus diesem Grund wurden in den Ego-Netzwerken Ahn-

20 Vgl. dazu denfolgenden Abschnittzu Dyadenzensus und Reziprozititin diesem Kapitel.

21 Dazu passt auch die Neigung der Technik, Hierarchien eher zu akzeptieren (vgl. Kap. 5.1.2).
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lichkeiten und Unterschiede zwischen den beiden Knoten einer Informationsbe-
ziehung untersucht. Es zeigt sich, dass insbesondere die technischen Mitarbei-
ter*innen kaum bereichs- und hierarchieiibergreifende Informationsbeziehun-
gen pflegen. Ausschlaggebend fiir die geringen Werte sind hier aber nicht die
Fithrungskrifte, sondern die ihnen zugeordneten Mitarbeiter*innen: Wihrend
die Leiter*innen vergleichsweise viele Beziehungen in andere Bereiche unterhal-
ten (etwa 70% ihrer Kontakte), sinkt der Wert bei ihren Mitarbeiter*innen auf
unter 20 Prozent. Damit ist er um ein Vielfaches geringer als bei Mitarbeiter*in-
nen derselben Hierarchiestufe in Kunst oder Organisation. Auch gibt es in der
Technik weniger hierarchieiibergreifende Relationen als bei Mitarbeiter*innen
anderer Bereiche (36% in der Technik im Vergleich zu 46% bzw. 49% in Kunst
bzw. Organisation) — ein Kennzeichen dafiir, dass in der Technik noch stirker
alsin den anderen Bereichen an der traditionellen Informations- und Weisungs-
struktur von oben nach unten festgehalten wird (vgl. Kap. 5.1.2). Nur Service-
krifte haben noch weniger Relationen zu anderen Hierarchiestufen. Die Homo-
philie in Technik und Service unterstreicht die soziale Geschlossenheit dieser
Netzwerke: Mitarbeiter*innen beziehen Informationen fast ausschlieflich von
Kolleg“innen, die im selben Bereich und auf derselben Ebene titig sind; ein Aus-
tausch mit Personen, die einen anderen beruflichen Hintergrund haben, findet
kaum statt. Von Vorgingen im kiinstlerischen Bereich und in der Leitung sind
sie weitgehend abgeschnitten. Dadurch fehlt Service und Technik teilweise Hin-
tergrundwissen, das bedeutsam fiir die Sinnhaftigkeit der Arbeit sein kann.

Besonders vielseitig zusammengesetzte Netzwerke mit unterschiedlichen
Alteri finden sich hingegen bei Befragten im Kiinstlerischen Betriebsbiiro und in
der Vermittlungsabteilung. Sie reprisentieren die zwei Arten von Mittler*innen,
die zuvor in der Inhaltsanalyse herausgearbeitet wurden (vgl. Tab. 5-6): einer-
seits Multiplikator*innen nach innen (KBB), andererseits Schnittstellen zwi-
schen Theater und Offentlichkeit nach auflen (Vermittlung). Beide Gruppen ha-
ben ca. 70 Prozent ihrer Kontakte in andere Bereiche, sind also breit und gut ver-
netzt. Wie lisst sich dann aber die Beobachtung aus der Inhaltsanalyse erkliren,
dass gerade Disponent*innen und Theaterpidagog*innen sich oftmals iibergan-
gen fithlen und in den Interviews immer wieder die Gelegenheit nutzen, ihre Be-
deutung herauszustellen? Anders als beim Austausch tiber Bereichsgrenzen hin-
weg, wo die Mittler*innen vielseitige Kontakte aufweisen, haben sie nur wenige
hierarchietibergreifende Relationen zu Leitungsfunktionen. Sie verfiigen also
nicht tiber die notigen Beziehungen, um Einfluss auf wichtige (Leitungs-)Ent-
scheidungen und Prozesse nehmen zu kénnen.

Die Vermittlung zeichnet sich zudem durch eine weitere Besonderheit aus:
Sie verfiigt mit durchschnittlich 19,5 Kontakten iiber die meisten Kontakte zu
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Personen in der unteren Hierarchieebene. Im Kontext der Interviews ergibt sich
daraus die Vermutung, dass Theaterpidagog*innen im Theater eine Funktion
als Kiimmer*innen ausitben und andernfalls abgeschnittene Mitarbeiter*innen
auf den unteren Hierarchiestufen (z.B. das Personal im Service oder auch Prak-
tikant*innen) besser an die Informationsfliisse im Theater anbinden konnen.*

Auch bei den Sparten treten Homophilie-Effekte auf. Gefragt nach den Kon-
takten zu anderen kiinstlerisch Beschiftigten, nennen die Befragten aus Musik-
theater und Tanz ausschliefdlich Beschiftigte der eigenen Sparte (sowie Beschif-
tigte, die fir mehrere Sparten arbeiten), wihrend die beiden Befragten aus dem
Schauspiel auch Kontakte in anderen Sparten aufzihlen (vgl. Tab. 5-13). Die in
den Interviews beschriebenen Abschottungstendenzen (vgl. Kap. 5.1.2) von Mu-
siktheater (Orchester) und Tanz (Ballettkompanie) spiegeln sich also durchaus in
den Netzwerkkarten wider.”?

Tab. 5-13: Relationen zwischen Beschiftigten der verschiedenen Sparten

andere
Befragte\Kontakte | Musiktheater | Schauspiel Tanz (Kunst)
Musiktheater (n=2) 12 - - 4
Schauspiel (n=2) 4 3 2 6
Tanz (n=2) - - 6 2

Quelle: Eigene Darstellung (n=6)

Fiir neue Impulse und zum Erhalt der Lern- und Reaktionsfihigkeit der Theater
sind auflerdem Kontakte zu Externen von Bedeutung. In etwa einem Drittel der
Netzwerkkarten tauchen solche externen Akteur*innen auf, zum Beispiel in
Form unterschiedlicher Publikumsgruppen (Freundeskreise, Schulen, Theater-
clubs), aber auch als Personal von Triger*innen (Kimmer*innen, Biirgermeis-
ter*innen) und von anderen Theatern und Kultureinrichtungen, als Gastspiel-
partner*innen und Regieteams sowie als externe Dienstleister*innen.

22 Dieswirdim Rahmen der Gesamtnetzwerkanalyse (vgl. Kap. 5.2.2) erneut zu priifen sein.

23 Bei der Unterscheidung nach Geschlecht zeigen sich weitere Homophilie-Effekte. Diese lassen
sich aber plausibler durch die Zugehorigkeit zu einem Bereich oder einer Hierarchieebene als
durch dasGeschlechterklaren.Z.B. haben MannermehrKontaktezuMannern als zu Frauen, was
aber nicht zwangsldufig mit strukturellen Unterschieden, sondern auch mit itberwiegend mann-

lichen Mitarbeiter*innen inder Technik zu tun haben kann.
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Insgesamt machen Externe aber nur etwa sechs Prozent der Alteri in allen
Informationsnetzwerken aus. Das ist — insbesondere, weil explizit nach exter-
nen Kontakten gefragt wurde — erstaunlich und wirft die Frage auf, inwiefern
die Theater trotz ihrer Bemithungen um Offnung in den letzten Jahren noch im-
mer einen weitgehend geschlossenen Kommunikationsraum bilden. Auch beim
Kontakt zu Externen zeigen sich bereichs- und hierarchiespezifische Unter-
schiede, die sich mit den bisherigen Beobachtungen decken: Kiinstler*innen ha-
ben iiberdurchschnittlich viele Kontakte nach aulen, Techniker*innen hingegen
kaum und etwa ein Viertel aller externen Kontakte entfillt auf die zahlenmiRig
kleine Gruppe der Theaterleiter*innen. Auffallend ist auch der geringe Wert von
nur einem Prozent externen Kontakten bei den Bereichsleitungen, ein Hinweis
darauf, dass diese Ebene des mittleren Managements in den Theatern haupt-
sachlich fiir die Koordination innerer Abliufe bzw. zur Verteilung von Informa-
tionen und Aufgaben eingesetzt wird und keine Reprisentationsaufgaben (wie
die Theaterleitung) wahrnimmt bzw. keine Kontakte mit dem Publikum (wie die
Mitarbeiter*innen) hat.

Unter den externen Kontakten der Befragten befinden sich auch viele Kollek-
tive, zum Beispiel Chorkinder oder Lehrer*innen von Partnerschulen, also gro-
Rere Gruppenvon nicht niher bezeichneten Personen, mit denen Informationen
ausgetauscht werden. Personen wie das Servicepersonal, die viele Kollektive in
ihre Netzwerkkarten einzeichnen, ibernehmen so gewissermafen eine Funk-
tion als »Sprachrohr« des Theaters: sie erhalten auf diesem Weg selbst nicht not-
wendigerweise mehr oder relevantere Informationen, tragen aber zur Auflen-
darstellung des Theaters bei.

Nicht zuletzt spielt in Informationsnetzwerken auch die Hiufigkeit des Kon-
takts eine Rolle. Sie ist vor allem deshalbvon Bedeutung, weil die Pflege von star-
ken Beziehungen mit hiufigen Kontakten zeitaufwindig ist und viel Aufmerk-
samkeit erfordert. Ein*e Akteur*in kann nur eine begrenzte Zahl solcher »strong
ties« unterhalten (vgl. Jansen 2006: 106f.). Beziehungen zu Akteur*innen, mit
denen die Befragten nur selten bzw. nur bei einem konkreten Bedarf Kontakt ha-
ben, sind dagegen weit weniger aufwindig und versprechen zudem oftmals die
spezielleren Informationen. Ein Ego-Netzwerk ist darum umso leistungsfihi-
ger, je mehr seltene Beziehungen es umfasst. Fiir die Analyse der Beziehungs-
haufigkeit wurden die Relationen der Befragten in zwei Gruppen eingeteilt: Al-
teri, mit denen Befragte stindig bzw. regelmifig Informationen austauschen
(regelmifRige Beziehungen), und Alteri, mit denen die Befragten selten oder nur
bei einem konkreten Anlass Informationen austauschen (seltene Beziehungen).
Abb. 5-3 zeigt die Anteile von seltenen und regelmifigen Beziehungen, aufge-
teilt nach Berufsgruppen:
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Abb. 5-3: Anteil regelmdfSiger und seltener Beziehungen nach Berufsgruppen
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Quelle: Eigene Darstellung (n=24)

Besonders viele Relationen mit seltenen Kontakten unterhalten die Verwal-
tungsdirektor*innen. Invielen Fillen sind diese selten kontaktierten Akteur*in-
nen zugleich externe Personen, die als eine Art professionelles Ratsuche-Netz-
werk angefragt werden, wenn besondere Herausforderungen zu bewiltigen sind
oder es darum geht, neue Losungen fiir ein konkretes Problem zu finden (vgl.
Kap. 5.1.2). Im Kiinstlerischen Betriebsbiiro (Betriebsdirektion und Dispo-
nent“innen) hingegen finden sich Netzwerke mit Alteri, die nahezu alle in stin-
digem Austausch stehen.

Kurz zusammengefasst beschreiben manche Gruppen ein gut funktionieren-
des Informationsnetzwerk mit vielen Potenzialen; andere Gruppen verfiigen
iiber ein einseitiges Informationsnetzwerk. Zu den gut und vielseitig vernetzten
Gruppen zihlen: die Mitarbeiter*innen in der Kunst (insbesondere im Schau-
spiel) und in den kunstnahen organisatorischen Bereichen, die Theaterleitung
mit Intendanz und Geschiftsfithrender Direktion sowie in gewisser Hinsicht die
Beschiftigten im Kiinstlerischen Betriebsbiiro und die Pidagog*innen in der
Vermittlungsabteilung.
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Als eher begrenzt und einseitig vernetzt konnen bezeichnet werden: die
Technik, das mittlere Management bzw. die Bereichsleitungen, die Mitarbei-
ter*innenim Service sowie die Befragten in der Musiktheater-Sparte. Es gibt da-
bei nur wenige Gruppen, die tiber alle untersuchten Variablen hinweg tber-
durchschnittliche Ergebnisse erzielen (Kunst, Theaterleitung) bzw. generell un-
terdurchschnittliche Ergebnisse erzielen (Technik). Die meisten Gruppen verfii-
gen iber je individuelle Stirken und Schwichen im Informationsaustausch,
etwa bei der GrofRe der Netzwerke, bei der Zahl der Kontakte zu Externen und
Kollektiven oder beim bereichs- und hierarchieiibergreifenden Austausch von
Informationen.

Wissensnetzwerke (Ego)

Wihrend fiir das Teilen von Informationen nach Granovetter die schwachen
Netzwerkrelationen eine gréflere Bedeutung haben, sind beim Austausch von
Wissen die starken Netzwerkrelationen entscheidender. Sie sind hiufig mit ei-
nem besonderen Vertrauensverhiltnis, gemeinsamen Zielen (vgl. Cohen/Prusak
2001:10) oder mitverschiedenen Formen sozialer Unterstiitzung verbunden, wie
zum Beispiel bei Freundschaften am Arbeitsplatz oder bei einer Mentor*innen-
beziehung. Akteur*innen, die durch starke Netzwerkrelationen miteinander
verkniipft sind, konnen sich gegenseitig schnell und unproblematisch erreichen
und haben in der Regel auch eine grofere Motivation, ihr Wissen miteinander
zu teilen (vgl. Granovetter 1983: 209). Es handelt sich im Unterschied zu den In-
formationsrelationen hiufig um enge persénliche Beziehungen (vgl. Miiller-
Prothmann 2006: 71f.). Fiir die Verbreitung von Wissen ist also nicht eine mog-
lichst grofRe Offnung der Netzwerke bzw. eine méglichst breite Streuung der Al-
teri hilfreich, sondernim Gegenteil eine grofRe soziale Nihe und Geschlossenheit
bestimmend: »Dichte Netzwerke mit vielen Alteri, die einander aus mehreren
Kontexten kennen, Netzwerke mit hoher Multiplexitit und homogenen Akteu-
ren sind die Lieferanten von sozialer Unterstittzung fiir Ego.« (Jansen 2006: 108)
Kennzeichnend fiir ein starkes, ausgeprigtes Wissensnetzwerk sind demnach:

- eine hohe Anzahl von Alteri und eine grofde Dichte,

- eine ausgeprigte Homophilie bzw. eine grofle Ahnlichkeit der Alteri und

- eine ausgeprigte Multiplexitit der Relationen, d.h. Akteur*innen, die iiber
mehr als eine Dimension miteinander verbunden sind und z.B. sowohl Infor-
mationen als auch Wissen miteinander teilen.
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Tab. 5-14: MafSe der Ego-Netzwerkanalyse fiir Wissensnetzwerke (Mittelwerte)
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id | @ |Abteilung/Gruppe G|a|<&|<T| < | <
TL | K |Intendanz 22,5 0,33| 0,73| 0,86| 0,00| 0,00
TL | O | Verwaltungsdirektion 7,0/ 0,30| 0,07| 0,69| 0,56| 0,38
BL | K | Musiktheater-Direktion 12,0| 0,58| 0,41| 0,63| 0,03| 0,08
MA | K |Schauspieldramaturgie 10,0| 0,21| 0,39| 0,39|0,00| 0,11
MA | K |Tanz 55| 0,39| 0,33| 0,25| 0,07| 0,00
MA| K |Vermittlung 13,0| 0,34| 0,48 0,16| 0,31| 0,00
BL | O | Kinstlerische Betriebsdirektion| 7,0| 0,58 0,82| 0,82| 0,00| 0,00
MA| O |Disposition 50| 0,43| 0,73| 0,53| 0,00| 0,00
MA| O |Service 7,0| 0,37| 0,83| 0,00| 0,07| 0,36
BL | T |Technische Direktion 3,5/ 0,70| 0,25| 0,88 0,00| 0,00
MA| T |Leitung der Werkstitten 7,0|/ 0,42| 0,00| 0,17|0,00| 0,10
MA| T |Beleuchtung 1,5/ 0,47| 0,13| 0,15/ 0,00| 0,00
K | Kunst 12,6| 0,37| 0,47| 0,46| 0,08| 0,04
O | Organisation 6,5/ 0,42| 0,61 0,51| 0,16| 0,18
T | Technik 7,3] 0,53| 0,13| 0,40| 0,00| 0,03
TL Theaterleitung 14,8| 0,31| 0,40| 0,77| 0,28| 0,19
BL Bereichsleitung 7,5/ 0,62| 0,49 0,77| 0,01| 0,03
MA Mitarbeiter*innen 8,4| 0,38 0,41| 0,24| 0,07| 0,08
Cesamt 9,25| 0,43| 0,43| 0,46| 0,09| 0,08

Quelle: Eigene Darstellung (n=24), nach Berufsgruppen, Bereichen und Hierarchie
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Die Wissensnetzwerke der Befragten (vgl. Tab. 5-14) sind beinahe um die Hilfte
kleiner als ihre Informationsnetzwerke (durchschnittlich 9,3 Akteur*innen in
den Wissensnetzwerken gegeniiber 17,3 Akteur*innen in Informationsnetzwer-
ken), was in Anbetracht des hohen Aufwandes fiir starke, vertrauensvolle Wis-
sensbeziehungen nicht iitberrascht. Die geringe Grofie bedingt zugleich eine gro-
Rere Dichte (durchschnittlich A=0,43 in Wissensnetzwerken gegeniiber A=0,28
in den Informationsnetzwerken); da in einem kleinen Netzwerk die Zahl maxi-
mal méglicher Relationen geringer ist, erreicht die Dichte entsprechend schnel-
ler einen hohen Wert.

Uberdurchschnittlich grofRe und zugleich dichte Wissensnetzwerke bildenin
der Stichprobe nur die Bereichsleitungen im Musiktheater aus, mit einem Mit-
telwert von zwolf Akteur*innen und einer durchschnittlichen Dichte von A=0,58.
Den Leiter*innen und Direktor*innen im Musikbereich gelingt es, auch bei ver-
gleichsweise grofien Netzwerken starke Beziehungen zueinander zu unterhal-
ten, sich iiber kiinstlerische Inhalte und Themen auszutauschen, Wissen weiter-
zugeben und von anderen zu lernen, meistens von anderen Personen aus dem
Musiktheater bzw. aus den kiinstlerischen und kunstnahen Bereichen. Als eine
bedeutende Quelle des Wissens wird von diesen Befragten stets der bzw. die In-
tendant*in genannt. Auch andere Bereichsleitungen kniipfen solche dichten
Wissensnetzwerke, allerdings sind diese hiufig kleiner (im Schnitt sieben Ak-
teur*innen bei den Kiinstlerischen Betriebsdirektor*innen und zweieinhalb bei
den Technischen Direktor*innen).

Bei manchen der Befragten wird das Wissensnetzwerk so klein, dass sie nur
eine andere Person benennen, mit der sie Wissen austauschen: ein*e Betriebsdi-
rektor*in tauscht Wissen nur mit dem bzw. der Intendant®in aus, ein*e Techni-
sche*r Direktor*in tauscht Wissen nur mit dem bzw. der Werkstittenleiter*in
aus. Solche »Wissens-Tandems« haben eine maximal hohe Dichte, sind Aus-
druck einer engen Zusammenarbeit, einer starken Vertrauensbeziehung und ei-
nes fast schon selbstverstindlichen Austauschs von Wissen. Zudem geben sie Si-
cherheit und verschaffen den Beteiligten auch Effizienzvorteile beim Wissens-
erwerb, weil sofort klar ist, an wen sie sich mit einer Fragestellung wenden kon-
nen. Wissens-Tandems kommen in beiden Theatern vor, jeweils zwischen Lei-
tungspositionen (Theaterleitung, Bereichsleitung oder Abteilungsvorstand).
Wiederum andere Befragte (z.B. ein*e Intendant*in) zeichnen sich selbst in der
Netzwerkkarte als Mittelpunkt eines asteriskférmigen Wissensnetzwerks ein, in
dem Relationen ausschliefllich von ihnen ausgehen und keine Relationen zwi-
schen den Alteri existieren. So verfiigen diese Netzwerke iiber eine grofe Zahl
von Akteur*innen, ihre Dichte ist zugleich aber gering.
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Der Durchschnitt der Befragten tauscht Wissen hiufiger mit Personen aus
dem eigenen Bereich aus, als dies beim Austausch von Informationen der Fall
ist: nur 43 Prozent aller Wissenskontakte kommen aus anderen Bereichen im
Vergleich zu 56 Prozent aller Informationskontakte. Die Werte fiir den sparten-
ibergreifenden (25%) und hierarchieiibergreifenden Wissensaustausch (46%)
sind auf einem dhnlich hohen Niveau wie der entsprechende Informationsaus-
tausch. Insgesamt sind die Wissensrelationen damit noch etwas homophiler als
die Informationsrelationen: knapp 60 Prozent aller Wissenskontakte finden in-
nerhalb des eigenen Bereichs und drei Viertel aller Wissenskontakte innerhalb
der eigenen Sparte statt. Wie schon bei den Informationsnetzwerken kommt es
auch bei den Wissensnetzwerken in der Technik nur selten zu einem bereichs-
iibergreifenden Austausch. Techniker*innen lernen somit fast ausschlieflich
voneinander und ziehen das Lernen von Kiinstler*innen oder vom Verwaltungs-
personal wohl erst gar nicht in Betracht. Der niedrige Wert von nur 13 Prozent
Wissensbeziehungen in andere Bereiche in Kombination mit der hohen Netz-
werkdichte von A=0,53 ist aber auch ein Zeichen dafiir, dass der Austausch von
Wissen innerhalb der Technik besonders gut funktioniert, sei es iber wissensin-
tensive Tandems oder iiber Meister*in-Schiiler*in-Beziehungen.

Die Mehrzahl der Befragten wihlt fiir die Darstellung des Wissensnetzwerks
aus den bereits in die Netzwerkkarte eingezeichneten Akteur*innen ihres Infor-
mationsnetzwerks aus (vgl. Kap. 4.3), meist Personen, mit denen sie in einem
stindigen Informationsaustausch stehen. Die Hiufigkeit des Austauschs und
die daraus resultierende Vertrautheit miteinander scheinen folglich wichtige
Kriterien zu sein, damit sich aus einer Informationsbeziehung eine Wissensbe-
ziehung entwickelt. Nur zwei Befragte fiigen dem Wissensnetzwerk neue, bei
der Frage nach dem Informationsnetzwerk noch nicht benannte Personen hin-
zu. Dabei handelt es sich oft um externe und selten kontaktierte Akteur*innen,
um Personen also, die fir den alltiglichen Austausch von Informationen und fiir
den Ablauf von Prozessen im Theater keine Rolle spielen, die aber dennoch in
besonderen Situationen um Rat gefragt werden oder die in der Vergangenheit
fir die berufliche und personliche Entwicklung der Befragten eine grofRe Rolle
gespielthaben. So lasst sich auch der Anteilvon ca. acht Prozent Externen an den
Wissensnetzwerken erklaren, der minimal héoher liegt als bei den Informations-
netzwerken. Etwa 40 Prozent aller Alteri erfiillen beide Funktionen: sie sind so-
wohl Lieferant*innen von Information als auch von Wissen. Folglich handelt es
sich bei einem grofien Teil der Relationen in den Ego-Netzwerken um multiplexe
Beziehungen (vgl. Jansen 2006:109).

Zusammenfassend lassen sich beim Wissensaustausch vor allem zwei
Gruppen hervorheben, die besonders gute Voraussetzungen fiir das Teilen von
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Wissen und das Lernen voneinander mitbringen: die Technik, die sich durch
zwar kleine, aber sehrvertrauensvolle Wissensnetzwerke auszeichnet, sowie das
Musiktheater mit grofRen, nach aulen abgegrenzten und nach innen dicht ver-
bundenen Netzwerken. Die organisatorischen und die Service-Abteilungen ver-
fiigen hingegen nur iiber wenige Beziehungen, die einen ausgeprigten Aus-
tausch von Wissen vermuten lassen.

Dyadenzensus und Selbst- / Fremdwahrnehmung in Ego-Netzwerken

Bereits bei der Auswertung der Interviews deutete sich an, dass manche Befragte
ihr Informationsverhalten selbst anders einschitzen als ihre Kolleg*innen (vgl.
Kap. 5.1.2). Der Vergleich von Zweierbeziehungen — oder Dyaden (Dy) — in den
Ego-Netzwerken bietet eine gute Moglichkeit, diese Vermutung zu iberpriifen,
indem die Aussagen beider an einer Beziehung beteiligten Personen miteinan-
der verglichen werden. Marsden weist im Zusammenhang mit Reliabilititsbe-
fragungen darauf hin, dass die Nennung einer Beziehung auch vom generellen
Niveau der Interaktion von Befragten abhingen kénne (vgl. Marsden 1990: 449):
Es sei moglich, »dass ein zuriickgezogener Ego-Akteur unter seinen wenigen
Freunden eine eher extrovertierte Person mit vielen Freunden nennt. Diese Al-
ter-Person wird ihrerseits unter ihren vielen Freunden den Ego moglicherweise
nicht als wichtigen Freund benennen.« (Jansen 2006: 86)

Gerade fiir wenig etablierte Akteur*innen kann es entscheidend sein, den
Kontakt zu einflussreichen Knoten des Netzwerks zu suchen, auch wenn diese
die Beziehung nicht erwidern (vgl. Burt 1992:147). Folglich wird es, je kleiner das
Ego-Netzwerk eines Befragten ist, umso schwieriger, das Fehlen einer Bezie-
hung im Alter-Netzwerk eindeutig als eine Abweichung von Selbst- und
Fremdbild zu identifizieren. Umgekehrt kann ein Mehr an Relationen auf Seiten
der Akteur*innen mit groRem Netzwerk aber durchaus ein Zeichen fiir ein ver-
zerrtes Selbstbild sein.

Fiir die Analyse wurden die Relationen in den Ego-Netzwerken symmetri-
siert*, um Kontakte zu nicht personlich befragten Personen bereinigt und an-
hand der Alter-Netzwerke auf Reziprozitit geprift. Die Analyse wurde zudem
auf die Intendanz und Verwaltungsdirektion begrenzt, weil hier die Ergebnisse
der Interviews eine Diskrepanz zwischen Selbstbild (viele Beziehungen zu allen
Bereichen und Hierarchiestufen) und Fremdbild (nur wenige Beziehungen, vor
allem wenige Beziehungen zu unteren Hierarchiestufen) suggerierten.

24 Mitdem Begriff Symmetrisierung ist hier die Zusammenfassung von ausgehenden und einge-
henden Relationen der Akteur*innen in gerichteten Netzwerken zu einer einzigen ungerichte-

ten Relation gemeint (vgl. Steinbrink/Schmidt/Aufenvenne 2013: 39).
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Es ergeben sich fiir jede Dyade vier mégliche Ausprigungen:

- Dj=1,1: beide Akteur*innen erwihnen eine Beziehung zueinander,
- Dj=1,0: nur Akteur*in X erwihnt Akteur*inY,

- Dj=0,1: nur Akteur*in Y erwihnt Akteur*in X oder

- Dj=0,0: keine*r erwihnt die bzw. den andere*n Akteur*in.

Je mehr gegenseitige Dyaden (Ds=1,1) und je mehr Null-Dyaden (Dj=0,0) ein*e
Akteur*in nun aufweist, desto besser stimmen Selbst- und Fremdbild iiberein.
Je mehr asymmetrische Dyaden (Dy=1,0 oder 0,1) sie im Gegenzug besitzt, umso
stirker weichen Selbst- und Fremdbild voneinander ab. Tab. 5-15 veranschau-
licht die Ergebnisse des Dyadenzensus fiir die Informations- und Wissensnetz-
werke der Theaterleitung sowie den Anteil gegenseitiger, asymmetrischer und
Null-Dyaden:

Tab. 5-15: Dyadenzensus ausgewdihlter Ego-Netzwerke

Akteur®in Netzwerk Di=1,1 | Di=1,0 | Di=0,1 | Di=0,0
Intendant®in Information 7 o 1 3
Theater A Wissen 5 2 1 3
Verwaltungsdirektorfin Information 4 0 2 5
Theater A Wissen 0 0 3 8
Intendant®in Information 4 o 1 6
Theater B Wissen 2 0 2 7
Verwaltungsdirektorfin Information 3 2 1 5
Theater B Wissen 1 1 0 9

Summe 26 5 11 46

Anteil 0,30 0,18 0,52

Quelle: Eigene Darstellung (n=24)

Entgegen der Erwartung mancher Befragter in den Interviews, es konne vor al-
lem bei Intendant*innen und Verwaltungsdirektor*innen zu einem Ungleichge-
wicht zwischen den von ihnen wahrgenommenen und den von ihren Mitarbei-
ter*innen bestitigten Relationen kommen, stimmen Selbst- und Fremdwahr-
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nehmung in iiber 80 Prozent der untersuchten Relationen iiberein, was im Ver-
gleich mit anderen Untersuchungen ein sehr hoher Wert ist (vgl. Jansen 2006:
86). Nurbei fiinf dervon Theaterleiter*innen beschriebenen Relationen fand sich
keine Entsprechung auf Seiten der Alteri. Es ist also davon auszugehen, dass die
Netzwerke von Intendanz und Verwaltungsleitung tatsichlich so grofd und viel-
seitig sind, wie von ihnen beschrieben, und dass Theaterleiter*innen in den In-
terviews ihre eigene Wichtigkeit fiir das Informations- und Wissensnetzwerk
des Theaters nicht — wie von anderen Proband*innen vermutet wurde — iber-
schitzen. Tatsichlich scheint es eher so zu sein, dass andere Akteur*innen im
Netzwerk eine Beziehung zur Intendanz und zur Verwaltungsdirektion be-
schreiben, die umgekehrt fiir die Theaterleitung keine Rolle zu spielen scheint (11
Relationen). Den weitaus grofdten Anteil machen gegenseitige Dyaden (26 Rela-
tionen) und Null-Dyaden (46 Relationen) aus.

Bedeutet das nun aber, dass Intendanz und Verwaltungsdirektion tatsich-
lich »mit allen« (044, 30) Beschiftigten des Theaters im Gesprich sind? Ein er-
neuter Blick in die Ego-Netzwerkkarten zeigt, zu welchen Funktionen und Grup-
pen Intendanz und Verwaltungsdirektion viele und zu welchen Gruppen sie nur
wenige oder keine Beziehungen unterhalten. Unter den Kontakten finden sich
vor allem Fithrungskrifte aus dem eigenen Bereich (z.B. die Personalleitung in
den Netzwerken der Verwaltungsdirektor*innen, die Spartenleiter*innenin den
Netzwerken der Intendant*innen), Externe (z.B. Politiker*innen und Leiter*in-
nen anderer Hiuser) sowie die jeweiligen Assistenzen und Sekretariate. Auch die
Kinstlerische Betriebsdirektion findet sich in allen vier Netzwerkkarten.

Hingegen fehlen Relationen zwischen Intendanz bzw. Verwaltungsleitung
und den Servicekriften, der Vermittlung und Mitarbeiter*innen in der Technik,
die keine Querschnittsfunktionen ausitben. Auch das Publikum spielt in den
Netzwerkkarten der Theaterleiter*innen — wie schon in den qualitativen Inter-
views — keine Rolle.

5.2.2 Analyse der Gesamtnetzwerke

Durch das Zusammenfiigen der Ego-Netzwerke zu Gesamtnetzwerken stehen —
iiber die einzelnen Netzwerke der Proband*innen hinaus - vier theaterweite
Netzwerke fiir eine Analyse zur Verfligung: je ein Informationsnetzwerk und ein
Wissensnetzwerk in beiden Fallstudientheatern.” Die Gesamtnetzwerke wur-
den zunichst unabhingig voneinander ausgewertet; durch die Gegeniiber-

25 Zum Prozess der Zusammenfiigung der Ego-Netzwerke zu Gesamtnetzwerken vgl. Kap. 4.3.
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stellung beider Fallstudien ergeben sich Moglichkeiten zum Vergleich und zur
Einordnung der Ergebnisse.

Die Analyse umfasst allgemeine und spezielle Netzwerkkennzahlen.*® Diese
sind, gemafd der theoretischen Fundierung dieser Arbeit, unterteilt in Kennzah-
len zur Analyse der gesamten Netzwerke (Makro-Analyse) sowie der in ihnen
enthaltenen Subgruppen (Meso-Analyse) und Akteur*innen (Mikro-Analyse)
(vgl. Kap. 2.1.4). Dem schlief’t sich eine Blockmodellanalyse zur Betrachtung
struktureller Aquivalenzen in den Netzwerken an.

Informationsnetzwerke (Gesamt)

Zunichst wurden die Informationsnetzwerke der beiden Theater als Gesamt-
netzwerke betrachtet. Die Makro-Sicht zeigt Gemeinsamkeiten, aber auch Un-
terschiede zwischen den Fallstudientheatern, die anhand allgemeiner Kennzah-
len (vgl. Tab. 5-16) und der Netzwerkgraphen (vgl. Abb. 5-4 bis Abb. 5-11) sichtbar
werden.

Tab. 5-16: Maf3 der Gesamtnetzwerkanalyse fiir Informationsnetzwerke

% [
_ - ) <
5| & 55 2
8| E <28  Ex| &
g| g 85| 8| £5| %
= < € c Q| S5 & N
o £ wn 2 o
o o I} Eal| = £ o =
2% £ | 3E E|ER| 3§
Netzwerk e} G a RS | 8| 8% &
Informationsnetzwerk
Theater A 106 | 795 0,071 1 6 2,585 | 0,850
Informationsnetzwerk
Theater B 102 | 570 | 0,055 1 6 3,061 0,818

Quelle: Eigene Darstellung (Theater A: n=106, Theater B: n=102)

26 Kap. 4.4enthdlteine Definition aller verwendeten Kennzahlen sowie relevante Quellenhinweise

(vgl. Tab. 4-3).
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ADbb. 5-4: Gesamtnetzwerk Information Theater A (Degree)

Theater A

1 Intendant*in
2 Leiter®in Werkstatten
3 Technische Direktor*in
4 Kinstlerische*r
Betriebsdirektor*in
Disponent®in

/RN
N7
‘\" :~§(l/‘4//

O O Akteur‘in GroRe: Degree-Zentralitit O Kunst
o Organisation
<+— Relation Pfeilspitze: Richtung O Technik
Linienstarke: Gewichtung O Extern

Quelle: Eigene Darstellung mit Gephi (n=106), Grofie der Knoten steht fiir Degree,
Farbe der Knoten kennzeichnet Bereich
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ADbb. 5-5: Gesamtnetzwerk Information Theater B (Degree)

Theater B

1 Leiter*in Vermittlung

2 Kinstlerische*r
Betriebsdirektor*in

3 Chefdramaturg®in

4 Kaufmdinnische*r

Direktor*in

Technische*r Direktor*in

O O Akteur‘in GroRe: Degree-Zentralitit O Kunst

(@] Organisation
<+—— Relation Pfeilspitze: Richtung O Technik
- Linienstirke: Gewichtung O Extern

Quelle: Eigene Darstellung mit Gephi (n=102), Grofde der Knoten steht fiir Degree,
Farbe der Knoten kennzeichnet Bereich
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Die untersuchten Gesamtnetzwerke fiir die Informationsbeziehungen sind -
obwohl die Fallstudientheater jeweils unterschiedlich viele Mitarbeiter*innen
zihlen und in einem Theater die Befragten mehr Alteri genannt haben als im an-
deren — mit ca. 100 Akteur*innen etwa gleich groR. Der Umstand, dass im Ver-
lauf der Interviews bestimmte Personen immer wieder benannt wurden und mit
jedem Interview immer weniger neue Personen hinzukamen, dass also insge-
samt ein Sittigungseffekt einsetzte, spricht fiir die Giite der Erhebungsmethode
und fiir eine gelungene Auswahl der Interviewpartner*innen. Es kann demnach
davon ausgegangen werden, dass in den Theatern jeweils die zentralsten Ak-
teur*innen befragt worden sind und weitere Interviews die Datenbasis nicht er-
heblich erweitert hitten. Andererseits wird durch die Zahl von nur etwa 100 Ak-
teur*innen pro Theaternetzwerk noch einmal deutlich, dass die Erhebung nur
iiber begrenzte Aussagekraft verfiigen kann: Wenn bei einer Theatergréfle von
tatsachlich 200-400 bzw. 400-550 Beschiftigten die Netzwerkgrofie jeweils nur
ca. 100 Akteur*innen umfasst, unter denen sich zudem Externe befinden, dann
kann die Untersuchung nicht ohne Liicken und Leerstellen sein. Die Untersu-
chung strebt also gemif dem qualitativen Forschungsparadigma eine Explora-
tion und keine vollumfingliche Erklirung des Forschungsgegenstandes an.

Die Dichte der Gesamtnetzwerke ist mit A=0,07 und 0,06 erheblich geringer
als die durchschnittliche Dichte der Ego-Informationsnetzwerke (A=0,28), was
in Anbetracht der grofReren Anzahl an Akteur*innen nichtitberrascht. Bei beiden
Gesamtnetzwerken handelt es sich um einen vollstindig verbundenen Graphen
ohne isolierte Akteur*innen und ohne unverbundene Komponenten, so dass au-
Rerdem der Netzwerkdurchmesser (bzw. die maximale kiirzeste Entfernung
zweier beliebiger Akteur*innen im Netzwerk) und die durchschnittliche Pfad-
distanz (bzw. die durchschnittliche Entfernung zweier beliebiger Akteur*innen
im Netzwerk) berechnet werden kénnen. In den Informationsnetzwerken ist die
durchschnittliche Pfadlinge nur etwa halb so grofd wie der Gesamtdurchmesser.
Das spricht fiir eine hohe Effizienz des Netzwerks und fiir einen grundsitzlich
guten Informationsfluss: eine Information kann auf kurzen Wegen und mit gro-
Rer Geschwindigkeit zu ihrem Ziel gelangen, Umwege sind nur selten nétig (vgl.
Cherven 2015: 192). Die geringe Pfadlinge kann auch so interpretiert werden,
dass die Hierarchiestrukturen in den Theatern letztlich nicht negativ auf den In-
formationsfluss einwirken: trotz (oder gerade aufgrund) der hierarchischen
Struktur verbreiten sich Informationen weitgehend ungehindert und ausrei-
chend schnell im Netzwerk.

Obwohl die beiden Theater sich hinsichtlich der Kennzahlen auf Netzwerk-
ebene nur geringfiigig voneinander unterscheiden (vgl. Tab. 5-16), sind die Netz-
werkgraphen augenscheinlich sehr verschieden. Der Graph in Abb. 5-4 verfigt
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itber zahlreiche und gleichmifiig verteilte Verbindungen zwischen Akteur*in-
nen, auffallend ist ein*e zentral*e Akteur*in in der Mitte des Netzwerks. Der
Graph in Abb. 5-5 verfiigt demgegeniiber iiber mehr als eine*n zentrale*n Ak-
teur®in, zerfillt an den Rindern aber in verschiedene Subgruppen, die nur itber
wenige Briicken mit dem Zentrum des Netzwerks verbunden sind.

Um diesen Strukturunterschieden und ihrer Bedeutung auf die Spur zu kom-
men, lohnt eine Analyse der Zentralititsmafle auf der Ebene der Akteur*innen.
Mit der Zentralitit wird die Wichtigkeit von Akteur*innen im Netzwerk be-
stimmt. Das einfachste Zentralititsmaf} ist die sogenannte Degree-Zentralitit,
die — bei gerichteten Netzwerken aufgeteilt in Indegree und Outdegree — die
Zahl aller eingehenden und ausgehenden Relationen eines bzw. einer Netzwerk-
akteur*in anzeigt. Tab. 5-17 gibt die Akteur*innen mit den hochsten Degree-

Werten in beiden Theatern an.”

Tab. 5-17: Degree-, Indegree- und Outdegree-Zentralitit in den Informationsnetzwerken

] ]

gl ey g ey

B8 & 3 B
Theater A 3| £| & | TheaterB 3l £| &
Intendant®in 56 | 46 | 102 | Leiter*inVermittlung | 29 | 14 | 43
Leiter*in Werkstatten | 28 | 27 55 | KBD 19| 19| 38
D 25 | 24| 49 | Chefdramaturg®in 18| 17| 35
KBD 25 | 22 47 | KD 19| 15| 34
Disponent*in 26 | 21 47 | TD 14| 19| 33

Quelle: Eigene Darstellung (Theater A: n=106, Theater B: n=102), Werte ausgewahlter
Akteurfinnen in beiden Theatern, KBD steht fiir Kiinstlerische*r Betriebsdirektor*in,
TD steht fiir Technische*r Direktor*in, KD steht fiir Kaufmannische*r Direktor*in

27 Da in der Gesamtnetzwerkanalyse auch diejenigen Personen miteinbezogen sind, die selbst
nicht befragt wurden, abervon anderenBefragteninden Interviewserwihntwurden, wirdin der
Zentralitatsanalyse erstmals auch eine Charakterisierung weiterer Berufsgruppen und Positio-
nen (ber die Interviewten hinaus maoglich, z.B. eines bzw. einer Dramaturg*in an Theater B.
Bedingt durch die Erhebungsmethode sind die Interviewpartner‘innen selbst dennoch tber-

durchschnittlich hiufig vertreten, wie auch an Tab. 5-177zuerkennenist.
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Bei der zentralen Person in der Mitte des Netzwerks von Theater A handelt es
sichumden bzw. die Intendant*in. Er bzw. sie ist mit groRem Abstand der zent-
ralste Knotenpunke, verfiigt insgesamt tiber beinahe doppelt so viele Beziehun-
gen wie andere Knoten und vereint zudem mit 56 Relationen auch die meisten
ausgehenden Relationen auf sich. Diese itbermifiige Anzahl an Verbindungen
kennzeichnet eine ausgeprigte Machtposition der Intendanz, kann zugleich
aber auch Stress und eine mégliche Uberlastung anzeigen (vgl. Miiller-Proth-
mann 2006: 231). Einvergleichbares Informationszentrum existiert in Theater B
offenbar nicht. Der bzw. die Intendant*in taucht unter den Personen mit den
meisten Beziehungen nicht einmal auf, dafiir kommt der Verwaltungsdirektion
eine zentralere Rolle als in Theater A zu. Ausgehend von der Degree-Zentralitit
scheinen viele Personen in Theater B dhnlich wichtig fiir den Informationsfluss
bzw. dhnlich aktivin der Kommunikation von Informationen zu sein (vgl. Jansen
2006: 137).

Abgesehen von diesem Unterschied gibt es auch Funktionen, die in beiden
Theatern jeweils iiber eine gleichermafen hohe Degree-Zentralitit verfiigen: der
bzw. die Technische Direktor*in und der bzw. die Kiinstlerische Betriebsdirek-
tor*in. Sie haben viele ausgehende Relationen, versorgen also das Theater mit
Informationen und werden immer wieder von Kolleg“innen angefragt. Ak-
teur*innen, die diese Rolle ausiiben, konnen auch als Expert*innen bezeichnet
werden.”® Oftmals verfiigen sie iiber Informationen und Detailkenntnisse, die
fiir den Ablauf der Prozesse im Theater von zentraler Bedeutung sind (vgl. Mil-
ler-Prothmann 2006: 230f.). Das konnen im Falle von Technischer Direktion und
Kinstlerischer Betriebsdirektion zum Beispiel Informationen zum Stand der
Produktionsprozesse in der Technik oder zu Besetzungen sein. Um den Infor-
mationsfluss im Theater zu verbessern, sollte ihre Bedeutung fiir andere Ak-
teur*innen sichtbar gemacht werden und sie sollten an allen wichtigen Entschei-
dungen beteiligt werden. Auch Intendant*innen und Verwaltungsdirektor*in-
nen sind Expert*innen, weil viele Personen und Prozesse im Theater auf ihre Ex-
pertise und ihre Entscheidungen angewiesen sind.

28 In Netzwerkanalysen (z.B. von Freundschaftsnetzwerken) werden Gblicherweise nicht die Ak-
teur*innen mit vielen ausgehenden, sondern die Akteur*innen mit vielen eingehenden Bezie-
hungen als Personen mit viel Prestige und Autoritidt angesehen (vgl. Jansen 2006: 143), weil sie
von anderen»gewdhlt« werden. Daindieser Studie aber nicht die Richtung der Beziehung (bzw.
die Wahl), sondern die Richtung der Information erhoben wurde, verhiltessich hier genau um-
gekehrt: Personen mit vielen ausgehenden Beziehungen, die viele Informationen weitergeben,
die also von anderen um ihre Meinung und Kenntnisse gebeten werden, sind diejenigen mitviel

Ansehen im Netzwerk.
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Fiir das Gelingen der Kommunikation sind aber nicht nur die Informations-
geber*innen, sondern auch die Verteiler*innen und Nutzer*innen von Informa-
tionen wichtig. Tab. 5-18 und Tab. 5-19 zeigen die Akteur*innen mit den hochs-
ten Werten fiir Betweenness- und Eigenvektor-Zentralitit der Theater.

Tab. 5-18: Normalisierte Betweenness-Zentralitit in den Informationsnetzwerken

@ 2
UV UV
[ =2 c (@
c = c =
o= S =
o g v g
2 E 2 E
Theater A 2 Y | TheaterB a8
Intendant®in 0,329 | Leiter’in Vermittlung 0,207
Leiter*in Vermittlung 0,104 | Disponent®in 0,176
Leiter*in Werkstatten 0,078 | KD 0,165
KD 0,078 | Leiter®in Publikumsservice 0,159
Leiter®in Finanzen 0,068 | Leiter*in Werkstitten 0,128

Quelle: Eigene Darstellung (Theater A: n=106, Theater B: n=102), Werte ausgewahlter
Akteurfinnen in beiden Theatern, KD steht fiir Kaufmannische*r Direktor*in

Tab. 5-19: Normalisierte Eigenvektor-Zentralitit in den Informationsnetzwerken

L <
SR SR
= =
V= v =
i z2g
gt g =
Theater A in g | TheaterB oS
Intendant®in 1,000 | KBD 1,000
Werkstittenleiter*in 0,728 | TD 0,930
D 0,645 | Chefdramaturg®in 0,804
KBD 0,611 | Assistent¥in Intendanz 0,800
Disponent*in 0,571 | Ballettdirektor®in 0,795

Quelle: Eigene Darstellung (Theater A: n=106, Theater B: n=102), Werte ausgewéhlter
Akteur’innen in beiden Theatern, KBD steht fiir Kiinstlerische*r Betriebsdirektor*in,
TD steht fiir Technische*r Direktor*in
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ADbb. 5-6: Gesamtnetzwerk Information Theater A (Betweenness-Zentralitit)

Theater A

1 Intendant®in

2 Leiterfin Vermittlung
3 Werkstattenleiter®in
4 Kaufmannische*r
Direktor*in

Leiter*in Finanzen
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O O Akteur‘in GroRe: Betweenness-Zentralitit O Kunst

o Organisation
<—— Relation Pfeilspitze: Richtung O Technik
- Linienstarke: Gewichtung O Extern

Quelle: Eigene Darstellung mit Gephi (n=106), Grofde der Knoten steht fiir Between-
ness-Zentralitat, Farbe der Knoten kennzeichnet Bereich
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Abb. 5-7: Gesamtnetzwerk Information Theater B (Betweenness-Zentralitdt)

Theater B

1 Leiter*in Vermittlung

2 Disponent®in

3 Kaufméannische*r
Direktor*in

4 Leiter®in

Publikumsservice

Leiter*in Werkstitten
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O O Akteur’in Grofe: Betweenness-Zentralitit O Kunst

o Organisation
<«— Relation Pfeilspitze: Richtung O Technik
- Linienstirke: Gewichtung O Extern

Quelle: Eigene Darstellung mit Gephi (n=102), Grofe der Knoten steht fiir Between-
ness-Zentralitét, Farbe der Knoten kennzeichnet Bereich
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ADbb. 5-8: Gesamtnetzwerk Information Theater A (Eigenvektor-Zentralitiit)

Theater A

1 Intendant®in

2 Leiter*inder Werkstitten

3 Technische*r Direktor*in

4 Kinstlerische*r
Betriebsdirektor*in

5 Disponent®in

\
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O QO Akteurtin GroRe: Eigenvektor-Zentralitit O Kunst

(@) Organisation
<«—— Relation Pfeilspitze: Richtung O Technik
- Linienstarke: Gewichtung O Extern

Quelle: Eigene Darstellung mit Gephi (n=106), GroRe der Knoten steht fiir Eigenvek-
tor-Zentralitat, Farbe der Knoten kennzeichnet Bereich
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Abb. 5-9: Gesamtnetzwerk Information Theater B (Eigenvektor-Zentralitit)

Theater B

1 Kinstlerische*r
Betriebsdirektor*in
Technische*r Direktor*in
Chefdramaturg®in
Assistent*in der

Intendanz

Ballettdirektor*in
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O O Akteurtin GroRe: Eigenvektor-Zentralitit O Kunst

@] Organisation
<«— Relation Pfeilspitze: Richtung O Technik
- Linienstirke: Gewichtung O Extern

Quelle: Eigene Darstellung mit Gephi (n=102), GroRe der Knoten steht fiir Eigenvek-
tor-Zentralitdt, Farbe der Knoten kennzeichnet Bereich
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Andere Zentralititsmafe neben der Degree-Zentralitit beziehen nicht nur di-
rekte, sondern auch indirekte Relationen von Akteur*innen in die Betrachtung
ein. So konnen sie Angaben daritber machen, wie gut ein Knoten andere Ak-
teur*innenim Netzwerk erreichen kann (Closeness-Zentralitit), ober Beziehun-
gen zu den zentralsten Akteur*innen des Netzwerks unterhilt und so Einfluss
geltend machen kann (Eigenvektor-Zentralitit) oder ob er sich hiufig auf den
kiirzesten Pfaden zwischen Akteur*innen befindet und auf diese Weise den Fluss
von Informationen im Netzwerk kontrollieren kann (Betweenness-Zentralitit)
(vgl. Cherven 2015: 194f.).

Die Betweenness-Zentralitit gilt als »Maf der Monopolisierung der Infor-
mations- und Ressourcenkontrolle« (Jansen 2006: 141). Durch ihre Position ent-
lang zahlreicher Informationsfliisse in der Organisation kénnen die Akteur*in-
nen mit einer hohen Betweenness-Zentralitit kontrollieren, welche Informatio-
nen weitergegeben werden und welche nicht. Unter den finf Akteur*innen mit
den hochsten Betweenness-Zentralititswerten finden sich in beiden Theater-
netzwerken neben je einem bzw. einer Vertreter*in der Theaterleitung auch die
Theaterpidagog*innen sowie die Werkstittenleiter*innen, zudem weitere Fith-
rungskrifte auf Abteilungsebene, zum Beispiel die Leitung der Finanzabteilung
oder des Publikumsservices. Die Vermittler*innen und die Beschiftigten im
Publikumsdienst wurden bereits in Kapitel 5.1.2 als Multiplikator*innen identi-
fiziert; ihre Rolle im Informationsnetzwerk kann nun noch genauer mit der Be-
zeichnung Informationsbroker*innen (vgl. Miller-Prothmann 2006: 233) cha-
rakterisiert werden: Sie wissen, wer was weifd, vermitteln zwischen den Ak-
teur*innen des Netzwerks, helfen mit Kontakten und sind darum unverzichtbar,
wenn es um die Verbreitung einer Information geht — nicht nur nach auf3en,
sondern auch innerhalb des Theaters. Dasselbe gilt fiir die Abteilungsvorstinde:
Auch sie haben eine besondere Verantwortung, weil sie an den Abteilungsgren-
zen als Wichter*innen den Zugang zu Informationen und Kontakten fiir eine
groflere Personengruppe kontrollieren.”” Dass sie diese Rolle nicht immer zur
Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter*innen ausfithren, sondern es auch zu Briichen
kommt, wurde bereits in den Interviews deutlich:

29 BeiderBetweenness-Zentralititistdie bzw. der Intendant*inin Theater A noch stirker im Zent-
rum als bei den anderen ZentralititsmaRen (vgl. auch Abb. 5-6). Seine Betweenness-Zentralitit
istdreimal so hoch wie der nichsth6heren Wert der Vermittlung (vgl. Tab. 5-18). Das konnte ein
Hinweis daraufsein, dass die Intendanzin diesem Theater starke Kontrolle auf die Informations-

wege ausiibtund anvielen Entscheidungen direkt beteiligtist.
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»Und dann tropfelt es quasi von oben von der Leitungsebene in die Abteilungs-
fithrungsebene und dann halt an den einzelnen Mitarbeiter. So ist das gedacht.
[...] Da wurde akut festgestellt, dass wohl der Informationsaustausch in den Ab-
teilungen nicht fliefst oder einfach verschiedene Mitarbeiter das Cefiihl hatten,
sie wiirden keine Informationen bekommen.« (03A, 108)

Andere Positionen, die in den Interviews ebenfalls als Mittler*innen identifiziert
worden waren, wie zum Beispiel die Assistenz der Intendanz, die Kiinstlerische
Betriebsdirektion und das Personal im Kiinstlerischen Betriebsbiiro, verfiigen
nicht tiber eine hohe Betweenness-Zentralitit, dafiir aber tiber eine hohe Eigen-
vektor-Zentralitit. Diese Kennzahl bemisst die Zentralitit von Akteur*innen
nicht nur anhand der Zahl, sondern auch anhand der Wichtigkeit ihrer Kontakte:
Die Wichtigkeit des »Akteurs wird durch die Zentralitit seiner Nachbarknoten
bestimmt« (Peper 2016: 220). Die Eigenvektor-Zentralitit ist damit in der Lage,
Agent*innen (vgl. Miiller-Prothmann 2006: 233) zu identifizieren, die zwischen
den Expert*innen und anderen Akteur*innen vermitteln. Die Referent*innen
und Assistent*innen der Intendanz, aber auch das Kiinstlerische Betriebsbiiro,
fallen in diese Kategorie von Mittler*innen, weil sie enge Relationen zur Thea-
terleitung unterhalten, Informationen — zum Beispiel der Intendanz — aufneh-
men, sie in Prozesse und Handlungen tibersetzen und ihre Umsetzung im Thea-
ter anstoflen.

Die Empfinger*innen der Informationen, die von Expert*innen ausgehen
und von Broker*innen und Agent*innen weitergegeben werden, sind die Infor-
mationskonsument®innen (vgl. Miiller-Prothmann 2006: 233): Akteur*innen mit
einer geringen Closeness-Zentralitit und einer grofden Distanz zu anderen Ak-
teur*innen (vgl. Peper 2016: 220). Dazu zihlen in beiden Theatern die Kollektive,
zum Beispiel das Schauspielensemble, Orchester und Chére, das Personal der
Trager*innen, das iiber die Aktivititen der Theater informiert werden muss, wie
zum Beispiel Biirgermeister*innen, sowie Personen auf den unteren Hierarchie-
stufen, zum Beispiel Handwerker*innen und Sachbearbeiter*innen.

Neben dieser Einteilung in aktive und passive Rollen des Informationsaus-
tauschs, lassen sich weitere Subgruppen in den Netzwerken identifizieren, in
denen Akteur*innen eng zusammenarbeiten und untereinander dichtere Bezie-
hungen als zum Rest des Netzwerks kniipfen. In der Gesamtnetzwerkanalyse
bietetsich so die Gelegenheit, Vermutungen aus der Ego-Netzwerkanalyse, zum
Beispiel zur Abgrenzung von Bereichen, zu bestitigen und dariiber hinaus wei-
tere Gruppen zu identifizieren.
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Jansen benennt als Kriterien fiir Gruppenkohision u.a. (vgl. Jansen 2006: 195):

- viele direkte, gegenseitige Beziehungen,
- eine grof3e Nihe und gute Erreichbarkeit der Akteur*innen sowie

- eine hohe Dichte innerhalb einer Subgruppe, im Vergleich zu einer geringeren
Dichte zwischen den Subgruppen.

Tab. 5-20: Zusammensetzunyg der Cluster in den Informationsnetzwerken

Theater A Theater B
Cluster A1: Theaterleitung Cluster B Theaterleitung
Kerncluster Bereichsleitungen Kerncluster Bereichsleitungen
Spartenleitungen Spartenleitungen
Schauspiel Schauspiel
KBB Musiktheater
Marketing Marketing
Vermittlung Personalvertretung
Biithne Verwaltung
Kasse
Cluster A2 Ballett Cluster B2 Ballett
Cluster A3 Werkstétten Cluster B3 Werkstitten
Beleuchtung & Ton Beleuchtung & Ton
Cluster A4 Service Cluster B4 Service
Cluster As Musiktheater Cluster Bs Vermittlung
KBB
Bithne
Cluster A6 Personalvertretung
Cluster A7 Verwaltung
Cluster A8 Kasse

Quelle: Eigene Darstellung

Diesen Kriterien entsprechen netzwerkanalytische Methoden zur Analyse von
Clusterbildung bzw. von Community-Strukturen (vgl. Blondel et al. 2008: 2).
Cluster sind wichtig fiir die Analyse von Informationsnetzwerken, weil dichte
Vernetzung einerseits ein Kennzeichen guter Zusammenarbeit, funktionieren-
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der Kollaboration und geteilter Werte ist, zugleich aber der Informationsfluss in
stark geclusterten Netzwerken insgesamt oft schlechter funktioniert. Die Ana-
lyse ergibt — bei moderater bis hoher Modularitit — acht Cluster in Theater A und
finf Cluster in Theater B, die sich jeweils aus dhnlichen Berufsgruppen zusam-
mensetzen (vgl. Tab. 5-20).%°

Die Cluster folgen dabei iiberraschend genau den Hierarchieebenen und der
Einteilung in die drei Bereiche (Kunst, Organisation, Technik), was fiir die Giil-
tigkeit dieser Einteilung als Analysekriterium in Ego-Netzwerkanalyse und qua-
litativer Inhaltsanalyse spricht. Das Informationsverhalten der Akteur*innen
hingt aber offensichtlich nicht nur von der Zugehorigkeit zu einer Hierarchie-
ebene bzw. einem Bereich, sondern auch von der Zugehorigkeit zu einem spezi-
fischen Cluster ab. Was in der Kunst die Spartengrenzen sind, scheinen in Orga-
nisation und Technik die Abteilungsgrenzen zu sein: Sowohl die Bithnentechni-
ker*innen als auch die Mitarbeiter*innen in den Werkstitten kénnen dem Be-
reich Technik zugeordnet werden, befinden sich aber invoneinander getrennten
Clustern, haben also nur bedingt Zugriff auf die Informationen der jeweils an-
deren Abteilung. Ebenso haben Mitarbeiter*innen an der Kasse und Mitarbei-
ter*innen im Publikumsservice sehr unterschiedliche Voraussetzungen im In-
formationsnetzwerk des Theaters, obwohl sie beide den Kategorien Mitarbei-
ter*innen und Organisation zuzuordnen sind.

Die individuelle Zusammensetzung der Cluster lisst zudem Riickschliisse
auf mogliche Arbeitsschwerpunkte in den Theatern zu, die wiederum wertvoll
fiir die strategische Gestaltung des Informations- und Wissensmanagements in
den einzelnen Hiusern sein konnen: Gibt es einen Austausch zwischen Theater-
leitung und Personalvertretung (wie in Theater B) oder kann die Personalvertre-
tung nur wenig Einfluss auf Leitungsentscheidungen nehmen (wie in Theater A)?
Hat der bzw. die Intendant*in offenbar einen Musiktheater-Schwerpunkt (wie
in Theater B) oder handelt es sich eher um den Typ Manager*in-Intendant*in
(Theater A)? Je nachdem ob sich zwei Gruppen in einem konkreten Theater in
demselben Cluster befinden oder nicht, werden diese Gruppen voraussichtlich
einfacher Informationen austauschen oder fiir diesen Austausch stirker auf Un-
terstiitzung angewiesen sein.

SchlieRlich konnen, unter Riickgriff auf die Zentralititswerte der Akteur*in-
nen und aufdie Cluster, auch strukturelle Locher in den Netzwerken identifiziert

30 Die Netzwerke wurden mit dem Girvan-Newman-Algorithmus geclustert (Girvan/Newman
2002). Furdie Analyse wurden die Netzwerke symmetrisiert, externe Akteur*innen sowie Einzel-
akteur*innen ohne Cluster wurden entfernt. Fiir die Clusterstruktur in Theater B wurde eine Mo-

dularitat von 0,583, fur die Clusterstrukturin Theater A ein Wert von immerhin 0,328 erreicht.
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werden. Wie in Kapitel 2.1.2 dargelegt, sind die Akteur*innen an den Verbin-
dungsstellen zwischen Clustern besonders wichtig fiir den Informationsfluss im
Netzwerk, weil sie strukturelle Locher iiberbriicken kénnen und so den Zugang
zu Information fir eine ganze Gruppe von Personen sicherstellen. Umgekehrt
konnen solche Briicken aber Probleme verursachen, wenn sie als Engstellen oder
als Flaschenhilse wirken: Fillt die verbindende Person aus, zum Beispiel weil sie
krank ist oder die Organisation verlisst, hat dies Auswirkungen auf eine ganze
Gruppe von Personen, die auf einmal zahlreiche Verbindungen und Informati-
onsmoglichkeiten verliert. Bei der Betrachtung der Netzwerkgraphen (vgl. Abb.
5-10 und Abb. 5-11) fillt auf, dass die strukturellen Locher in beiden Theatern
ahnlich verteilt sind. In beiden Theatern haben die Servicemitarbeiter*innen
(Cluster A4 / B4), in Theater A zusitzlich die Personalvertreter*innen (Cluster
A6), kaum Verbindungen zum Kerncluster. Das bestitigt die Eindriicke aus den
Interviews, was das fehlende Zugehorigkeitsgefiihl der Servicemitarbeiter*in-
nen und die schlecht vernetzten Personalvertreter*innen betrifft.

Mit der Bridging-Zentralitit konnen schliefllich diejenigen Akteur*innen
ausfindig gemachtwerden, die eine Briickenposition an den Rindern eines Clus-
ters einnehmen, und die zugleich als Broker*innen an der Weitergabe von Infor-
mation zu diesem Cluster beteiligt sind (vgl. Baruah/Bora 2018: 3670 und Miiller-
Prothmann 2006: 234). Tab. 5-21 stellt die Akteur*innen mit der hdchsten
Bridging-Zentralitit beider Hiuser dar (vgl. auch Abb. 5-10 und Abb. 5-11):

Tab. 5-21: Bridging-Zentralitit in den Informationsnetzwerken

- -

] ] ]y ]

oo & oo B

C = c =

w S & S

8 c S c

TheaterA @ 1§ | TheaterB R
Verwaltungsmitarbeiterin 0,0107 | Requisiteur®in 0,0048
Ballettdirektor®in 0,0057 | Leiter*in Personal 0,0047
Leiter*in Finanzen 0,0039 | Disponent®in 0,0042
Leiter*in Verwaltung 0,0038 | Leiter*in Publikumsservice | 0,0042
Referent*in KD 0,0034 | Ballettdirektorin 0,0031

Quelle: Eigene Darstellung (Theater A: n=70, Theater B: n=87), Werte ausgewdahlter
Akteurinnen in beiden Theatern, ohne Externe und isolierte Akteur*innen, KD steht
fiir Kaufmannische*r Direktor*in
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Abb. 5-10: Gesamtnetzwerk Information Theater A (Bridging-Zentralitit, Cluster)

Theater A
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<«—— Relation Pfeilspitze: Richtung O clusteras O Cluster A7
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Quelle: Eigene Darstellung mit Gephi (n=70), GréRRe der Knoten steht fiir Bridging-
Zentralitat, Farbe der Knoten kennzeichnet Cluster, ohne Externe und isolierte Ak-
teur*innen
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ADbb. 5-11: Gesamtnetzwerk Information Theater B (Bridging-Zentralitit, Cluster)

Theater B
1 Requisiteur®in

Leiter*in Personal
Disponent®in

/IR
V7NN
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Vi h W N

B4: Service

2R\ >
=

B3: Ausstattung
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N
O O Akteur®in Grofe: Bridging-Zentralitit O Cluster B1
O Cluster B2
<+<—— Relation Pfeilspitze: Richtung © cClusterB3
Linienstérke: Gewichtung © Cluster B4
O ClusterBs

Quelle: Eigene Darstellung mit Gephi (n=87), Crof3e der Knoten steht fiir Bridging-
Zentralitdt, Farbe der Knoten kennzeichnet Cluster, ohne Externe und isolierte Ak-
teur*innen
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In beiden Theatern stellt der bzw. die Ballettdirektor*in fast die einzige Verbin-
dung zwischen dem Kerncluster und dem Ballett-Cluster dar. Weil Informatio-
nen die Tanzsparte nur auf diesem Weg erreichen konnen, kann es zur Verbes-
serung der Informationsfliisse von Bedeutung sein, die Ballettdirektion bei der
Verteilung von Informationen bewusst zu unterstiitzen, ihr weitere Personen
zur Koordination an die Seite zu stellen und so zusitzliche Briicken zu bauen.
Das konnen zum Beispiel Mitarbeiter*innen in Dramaturgie und Vermittlung
sein, die den Austausch mit anderen Sparten sicherstellen. Allgemein fillt der
hohe Anteilan Verwaltungspersonal unter den Broker*innen auf, was aufein be-
sonderes Potenzial fiir den Informationsaustausch zum Beispiel der Personallei-
tung hinweist, zum Teil aber einfach durch die Tatigkeit dieser Personen erklirt
werden kann: ein*e Beschiftigte*r aus der Personalverrechnung hat automa-
tisch Kontakt zu vielen verschiedenen Akteur*innen in verschiedenen Clustern,
ohne dass er oder sie zwangsliufig den Austausch zwischen diesen Clustern be-
fordert.

Wissensnetzwerke (Gesamt)
Wie die Informationsnetzwerke wurden auch die Wissensnetzwerke einer Ana-
lyse mit den Methoden der Gesamtnetzwerkanalyse unterzogen. Allerdings
konnten viele der Maf3zahlen, die fiir die Informationsnetzwerke ausgewertet
wurden, hier nicht ohne Weiteres angewendet werden. Anders als Information
wird Wissen im Theater selten iiber mehrere Instanzen weitergegeben, sondern
in erster Linie in vertrauensvollen und engen Zweierbeziehungen ausgetauscht.
Die Weitergabe von Wissen benotigt zudem mehr Zeit als ein Informationsaus-
tausch, weil Wissen per Definition erst durch die Verkniipfungsleistung einer
Person entsteht. Wird Wissen von einer Person an eine andere weitergegeben,
so bengtigt der bzw. die neue Wissenstrager*in selbst einige Zeit, um das neue
Wissen mit bereits vorhandenem Wissen zu verbinden und in Handlungszusam-
menhingen zu erproben, bevor er oder sie das Wissen erneut weitergeben kann
(vgl. Kap. 2.1.1). Wissen ist also gewissermaflen so »zihfliissig«, dass eine Ana-
lyse der Wissensstrome — zumal in einer Querschnittstudie — nur bedingt auf-
schlussreich wire.

Andere MafRzahlen wiederum werden unter diesen Voraussetzungen beson-
ders relevant: die Kohision von Netzwerken und Subgruppen sowie die Rezipro-
zitdt, also die Gegenseitigkeit von Relationen, geben Hinweise auf die Stabilitit
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von Beziehungen. Sie sind damit ein wichtiger Indikator fiir die Eignung eines
Netzwerks zur Weitergabe von Wissen.”

Die Wissensnetzwerke sind — insbesondere was die Kanten, also die Bezie-
hungen zwischen Akteur*innen, betrifft — erheblich kleiner als die Informa-
tionsnetzwerke. In Theater B ist das Netzwerk in einen grofien und drei kleine
Komponenten aufgeteilt, die nicht miteinander verbunden sind. Sie weisen eine
hohe Kohision innerhalb der Komponenten und eine geringe Kohision zwischen
den Komponenten auf.** Die isolierten Gruppen sind zum Beispiel die Mitarbei-
ter*innen aus dem Ballett und das Vorderhauspersonal. Ihre Verbindungen zum
Kernnetzwerk beschrinken sich folglich auf den Austausch von Informationen,
die sie fir die Bewiltigung alltiglicher Aufgaben benétigen. Ein Austausch von
Erfahrungswissen mit Mitarbeiter*innen anderer Abteilungen findet nicht statt.
Beinahe alle Wissensrelationen (92% in Theater A und 94% in Theater B) sind re-
ziproke Beziehungen, was fiir eine hohe Stabilitit und einen vertrauensvollen
Wissensaustausch spricht (vgl. Tab. 5-22).

Tab. 5-22: Mafe der Gesamtnetzwerkanalyse fiir Wissensnetzwerke

Zusammenhangs-
Komponenten
Durchschnittliche

Durchmesser
Pfaddistanz

Dichte
Reziprozitit

Netzwerk

Grofde (Knoten)
Grofde (Kanten)

Wissensnetzwerk
Theater A 77 | 297 | 0,051

-
o

2,699 0,923

Wissensnetzwerk
Theater B 53 | 180 | 0,065 4| (6) | (3320) | 0,944

Quelle: Eigene Darstellung (Theater A: n=77, Theater B: n=53)

31 Einerfolgreicher Austausch von Wissen hiangt oftmals auch davon ab, wie lange zwei Akteur*in-
nensich schon kennen und austauschen (vgl. Schrader 1991: 160f.). Dieses Merkmal wurde in der
vorliegenden Studie jedoch nicht miterhoben, so dass es hier nicht beriicksichtigt werden kann.

32 Dain unverbundenen Netzwerken nicht alle Akteur*innen fiireinander erreichbar sind, lassen
sichNetzwerkmafe wie Durchmesser und durchschnittliche Pfaddistanzin solchen Netzwerken

nichtsinnvoll interpretieren (vgl. Tab. 5-22).
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Abb. 5-12: Gesamtnetzwerk Wissen Theater A (Degree)

Theater A

1 Intendant*in

2 Leiter*in Vermittlung

3 Kinstlerische®*r
Betriebsdirektor*in
Technische*r Direktor*in

Leitung Bithnentechnik

Q O Akteurtin Grofe: Degree-Zentralitit O Kunst

(@) Organisation
<«— Relation Pfeilspitze: Richtung O Technik
- Linienstarke: Gewichtung O Extern

Quelle: Eigene Darstellung mit Gephi (n=77), GroRe der Knoten steht fiir Degree,
Farbe der Knoten kennzeichnet Bereich
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ADbb. 5-13: Gesamtnetzwerk Wissen Theater B (Degree)

Theater B

1 Leiter*in Werkstatten
2 Leiter®in Beleuchtung
3 Kaufménnische®r
Direktor*in
Intendant®in
Leiter*in Vermittlung

O O Akteur’in Grofe: Degree-Zentralitit

O Kunst
@] Organisation
<+<— Relation Pfeilspitze: Richtung O Technik
Linienstédrke: Gewichtung O Extern

Quelle: Eigene Darstellung mit Gephi (n=53), Grofie der Knoten steht fiir Degree,
Farbe der Knoten kennzeichnet Bereich
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Anhand der Degree-Zentralitit konnen Personen identifiziert werden, die viel
bzw. wenig Wissen an Kolleg*innen weitergeben (vgl. Tab. 5-23):

Tab. 5-23: Degree-, Indegree- und Outdegree-Zentralitit in den Wissensnetzwerken

[)] [)]
e ] | o
(] (1)

¥l nl 8 ¥ B8

Tl 8| @ Bl @
Theater A 8| £| & | TheaterB 8l £| &
Intendant®in 46 | 44 | 90 | Leiter‘inWerkstitten | o | o | 18
Leiter*in Vermittlung 16 | 16 | 32 | Leiter*in Beleuchtung 8 s | 16
KBD 16| 14| 30 | KD 8 71| 15
D 15 | 15 | 30 | Intendant®in 71 7| 14
Leiter¥in Leiter¥in
Bithnentechnik 11| 1| 22| Vermittlung 6| 8| 14
Chor-Sanger*in o 1 1 | Referent*in KD 1 11 2
Vorstand Chor o) 1 1 | Leiter*in Finanzen o) 1 1
Leiter*in Orchester o 1 1 | Regisseur®in 11 o 1

Quelle: Eigene Darstellung (Theater A: n=71, Theater B: n=46), KBD steht fiir Kiinstle-
rische*r Betriebsdirektor*in, KD steht fiir Kaufmannische*r Direktor*in, TD steht fir
Technische*r Direktorin), Werte ausgewahlte Akteur*innen in beiden Theatern,
ohne Kollektive

Die Akteur*innen, die ihr Wissen mit vielen anderen teilen und darum iiber ei-
nen hohen Outdegree-Wert verfiigen, sind im Wesentlichen dieselben Ak-
teur*innen, die schon in der Analyse der Informationsnetzwerke als gute Kom-
munikator*innen aufgefallen sind. Wieder sticht der bzw. die Intendantin in
Theater A heraus und wieder bestimmen vor allem Personen in leitender Funk-
tion den Austausch, zum Beispiel Kiinstlerische*r Betriebsdirektor*in, Techni-
sche*r Direktor*in oder Leiter*in der Werkstitten. Hinzu kommen in beiden
Theatern die Theaterpidagog*innen, die fiir ihre Kenntnisse und ihr Wissen ge-
schitzt werden und teilweise den Austausch von Erfahrungen ganz bewusst im
Sinne einer »Begleitung« (05B, 138) ihres Teams fordern. Immer wieder kommen
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auch Strukturen miteinem bzw. einer Wissensgeber*in und mehreren Wissens-
nehmer*innen vor, die nur mit dieser einen Person Wissen austauschen. Sie las-
sen sich auch visuell in den Netzwerkgraphen nachvollziehen, wo sich an man-
chen Knoten mit hoher Degree-Zentralitit Relationen kreisféormig auffichern
(vgl. Abb. 5-12 und Abb. 5-13).

Zu den Akteur*innen mit geringer Beteiligung am Wissensaustausch zihlen
in Theater A die Mitarbeiter*innen im Musiktheater und in Theater B Refe-
rent*innen, Controller*innen und Gastregisseur*innen. Thre geringen Werte
lassenssich schliissiganhand der Interviews erkliren. Sosind Referent*innen der
Theaterleitung als Agent*innen zwar oft bedeutend fiir die Weitergabe von In-
formationen, als Berufsanfinger*innen verfligen sie aber iiber weniger Erfah-
rungswissen, das sie weitergeben kénnten. Das Spezialwissen von manchen Ak-
teur*innen, zum Beispiel im Bereich Controlling, ist nur fiir einen kleinen Per-
sonenkreis itberhaupt relevant. Und auch Gastregisseur*innen spielen im Wis-
sensnetzwerk nur eine untergeordnete Rolle, weil Produktionsnachgespriche in
den Fallstudientheatern uniiblich sind und, wenn tiberhaupt, dann nur ohne die
Regieteams stattfinden.

Blockmodellanalyse

Eine weitere Methode, um Strukturen in sozialen Netzwerken sichtbar zu ma-
chen, ist die Blockmodellanalyse, die Netzwerke auf Positions- und Rollenmus-
ter hin untersucht (vgl. Jansen 2006: 47). Dabei werden nicht, wie zuvor bei der
Bildung von Clustern auf Basis von Kohision, diejenigen Akteur*innen zusam-
mengefasst, die untereinander einen engen Austausch pflegen, sondern es wer-
den Gruppen auf Basis struktureller Aquivalenz gebildet (vgl. Kap. 2.1.4). Das be-
deutet fiir die Informationsnetzwerke, dass diejenigen Akteur*innen zusam-
mengefasst werden, die ein dhnliches Informations- und Kommunikationsmus-
ter aufweisen, die ihre Informationen auf dhnlichen Wegen erhalten, selbst ihn-
liche Akteur*innen informieren und so insgesamt eine vergleichbare Rolle im
Netzwerk erfiillen, ohne dass sie selbst notwendigerweise in direkter Verbin-
dung zueinander stehen (vgl. Diaz-Bone 2008: 319).* Ausgehend von diesen

33 Die Struktur ergibt sich hier also »nicht nur aus den vorhandenen, sondern auch aus den nicht
vorhandenen Beziehungen« (Heidler2006: 19, Hervorh. im Original). Ein weiterer Unterschied zu
cliquenanalytischen Verfahren, wie sie in dieser Studie zur Identifizierung von Clustern einge-
setztwurden, bestehtdarin, dass die Netzwerke bei derBlockmodellanalyse nicht symmetrisiert
werden und Blockmodelle so die Richtung der Relation mitberiicksichtigen kénnen (vgl. Jansen

2006: 215).
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Mustern werden die Akteur*innen zu sogenannten Blocken zusammengefasst,
so dass ein abstraktes, modellhaftes Netzwerk mit Positionen anstelle von ein-
zelnen Akteur*innen entsteht (vgl. Jansen 2006: 212). Weil fiir jedes Netzwerk
eine sehr grofle Zahl moglicher Blockmodelle existiert, ist es das Ziel der Block-
modellanalyse, dasjenige Modell zu finden, welches das urspriingliche Netzwerk
bestmdglich reprisentiert und zugleich die Komplexitit des Netzwerks sinnvoll
auf eine begrenzte Zahl von Positionen und Relationen reduziert (vgl. Heidler
2006: 39).** Dafiir ist es unerlisslich, dass der bzw. die Forscher*in die Ergeb-
nisse vorausgehender Analysen ebenso wie theoretische Voriiberlegungen mit-
beriicksichtigt (vgl. Nooy/Mrvar/Batagelj 2018: 343).

Sowohl der theoretische Bezugsrahmen dieser Arbeit (vgl. Milller-Proth-
mann 2006 und Kap. 2.1.4) als auch die Zentralititsanalysen (vgl. Kap. 5.2.1) sug-
gerieren fiir das Informationsnetzwerk der Fallstudientheater eine Zentrum-Pe-
ripherie-Struktur. Die Blockmodellanalyse nach dem Verfahren des Generalized
Blockmodeling (vgl. Heidler 2006: 104 oder Heidler 2010: 411f.) bestatigt diese
Vermutung und macht drei (Theater A) bzw. finf (Theater B) strukturell 4quiva-
lente Blocke aus: jeweils eine zentrale Gruppe (Block 1), ein bis drei dezentrale
Gruppen (Block 2 bzw. 2a-c) und eine periphere Gruppe (Block 3).

Akteur*innen in Block 1 tauschen Informationen mit allen anderen Blécken
aus und sind zudem intern verbunden. Sie reprisentieren das Macht- und Infor-
mationszentrum des Theaters, in dem Entscheidungen verhandelt und getroffen
werden. Akteur*innen in Block 2 (bzw. in den Bldcken 2a-c) tauschen Informati-
onen nur mit den zentralen Akteur*innen in Block 1 sowie intern aus, nicht aber
mit Block 3 (oder im Fall von Theater B zwischen den Blocken 2a, b und ¢). Sie
reprasentieren die Semiperipherie des Netzwerks: dezentrale Gruppen von Be-
schiftigten, in denen Information verarbeitet und tiber die Umsetzung von Ent-
scheidungen diskutiert wird. Akteur*innen in Block 3 tauschen Informationen
ebenfalls mit Block 1 aus, sind als Akteur*innen an den Rindern des Netzwerks
aber intern unverbunden. Das macht sie zu Informationsempfinger*innen, die
vor allem Anweisungen ausfithren (vgl. Abb. 5-14 und Abb. 5-15):

34 Im Grunde wird bei der Blockmodellanalyse ein vorliegendes Netzwerk verglichen mit einem
idealen Netzwerk, in dem sich alle Akteur*innen einesBlocks identisch verhalten. Da dies jedoch
ein sehr strenges Kriterium ist, das von realen Netzwerken kaum erfiillt werden kann, diirfen
Fehler (also vorhandene Relationen zwischen eigentlich unverbundenen Blocken und fehlende
Relationen zwischen eigentlich verbundenen Blécken) vorkommen. Die Zahl der Fehler ist ein
Gutekriterium eines Blockmodells (vgl. Nooy/Mrvar/Batagelj 2018: 344f.). Flir Fehlermatrizen zu

den Blockmodellen in Abb. 5-14 und Abb. 5-15 vgl. die Tabellen im Anhang.
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ADbb. 5-14: Image-Matrix und Image-Graph Theater A
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Quelle: Eigene Darstellung mit Pajek

ADbb. 5-15: Image-Matrix und Image-Graph Theater B
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Quelle: Eigene Darstellung mit Pajek

Fiir eine nihere Bestimmung der Akteur*innen in den Blocken wurde die Posi-
tion bzw. die Zugehorigkeit zu einem Block als Variable bei jedem und jeder Ak-
teur*in erginzt. Uber die Berechnung von Kreuztabellen und den Vergleich von
Mittelwerten kénnen so weitere Aussagen iiber Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede zwischen Blocken getroffen werden (vgl. Tab. 5-24 und Anhang).

Die Analyse lisst vermuten, dass Expert*innen mit hohem Degree und
Agent*innen mit einer hohen Eigenvektor-Zentralitit oft gemeinsam auftreten
und vor allem im Zentrum (Block 1) und in der Semiperipherie (Block 2) zu finden
sind. Dort sind sie wichtige Lieferant*innen von Information und Wissen, zum
Beispiel fiir Leitungsentscheidungen, stellen aber auch sicher, dass Informatio-
nen weitergegeben und verteilt werden. Broker*innen mit hoher Betweenness-
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Zentralitit befinden sich meist im Zentrum (Block 1), seltener in der Semi-
peripherie (Block 2). Von dort aus halten sie Kontakt mit den Akteur*innen in
dezentralen und peripheren Blocken und kontrollieren, wer itber welche Dinge
Bescheid weifd. Im dritten Block befinden sich fast ausschlieflich Konsu-
ment*innen, die iiber eine unterdurchschnittliche Closeness-Zentralitit verfii-
gen. Sie empfangen Informationen und nehmen kaum an der Verbreitung von
Wissen entlang der Geschiftsprozesse teil. Auch wenn es in jedem der beiden
Fallstudientheater einzelne Abweichungen von diesem Muster gibt, zum Bei-
spiel in Theater A Broker*innen in Block 3 oder in Theater B Konsument*innen
in Block 2, so trifft das Modell im Wesentlichen doch fiir beide Theater gleicher-
maflen zu.

Tab. 5-24: Mittelwertvergleich der verschiedenen ZentralititsmafSe iiber alle Blocke

c
(7]
g
c ) T = =
S|l 4 8| & § L
- o U w E Q = - =
M o c s S 28 = O e
B = c B = ¥ .= w e £
o= o =% N A
085 [ ) 2 8¢ ]
= S B P=1 ] [T =
we & 2@ Lesw| 495
Block oNY | 282 | GNS | ONE
Block1 42,29 0,100 0,455 0,501
Block 2 23,02 0,013 0,336 0,444
<
5 | Blocks 6,05 0,004 0,076 0,314
|5
£ | Gesamt 16,48 0,015 0,223 0,387
Block1 33,00 0,113 0,682 0,457
Block 2 (2a-2¢) 12,28 0,016 0,229 0,373
o
5 | Block3s 3,35 0,000 0,093 0,244
®
()
= Gesamt 11,90 0,020 0,234 0,350

Quelle: Eigene Darstellung (Theater A: n=91, Theater B: n=87), ohne Externe

In Block 1 und Block 2 treten jeweils dhnliche Rollen auf: Expert*innen,
Agent*innen und Broker*innen. Der Unterschied zwischen den Akteur*innen in
Block 1 und den Akteur*innen in Block 2 besteht darin, dass Akteur*innen in
Block 1 zumeist mehr oder weniger hohe Werte bei allen drei Rollen (Expert*in,
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Agent*in und Broker*in) erzielen, sie also ihren Einfluss im Informationsnetz-
werk des Theaters gleich auf mehrere Arten geltend machen: Sie verfiigen tiber
wichtige Informationen und ttber Wissen, habenviele Kontakte und arbeiten zu-
dem eng mit anderen Expert*innen zusammen. Sie kénnen darum auch als
Multi-Rollen-Akteur*innen bezeichnet werden. Akteur*innen in Block 2 haben
demgegeniiber entweder weniger deutlich ausgeprigte Werte bei den verschie-
denen Rollen oder sie erreichen hohe Werte bei nur einer oder maximal zwei der
insgesamt drei Rollen und geringere Werte bei den jeweils anderen Rollen.

Obwohl das Informationsnetzwerk im Theater eine Zentrum-Peripherie-
Struktur aufweist, handelt es sich dennoch auch um eine hierarchische Struktur,
wie sich anhand der Kreuztabellierung der beiden Variablen Position (im Block-
modell) und Hierarchiestufe zeigen lisst (vgl. Anhang). Wie erwartet befinden
sich die Mitglieder der Theaterleitung vor allem im zentralen Block 1, die Be-
reichsleitungen im zentralen Block 1 sowie im dezentralen Block 2 und die Mit-
arbeiter*innen im dezentralen Block 2 und im peripheren Block 3. Bei der Kreuz-
tabellierung der Variablen Position und Bereich (Kunst, Organisation, Technik)
zeigtsich, dass die Bereiche mehr oder weniger gleichmafig iiber alle Blocke ver-
teilt sind (vgl. Anhang). Ausnahme ist hier die Technik, die im Block 1, also im
Entscheidungszentrum, unterreprisentiert ist — eine Beobachtung, die sich mit
den Aussagen in den Interviews deckt (vgl. Kap. 5.1.2), wonach die Technische
Direktion oft keinen Anteil an Leitungsentscheidungen hat.
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6 Zusammenfassung: Zentrale Bedingungen

und Voraussetzungen von Wissensmanagement
in Theaterorganisationen

In Kapitel 4 wurden auf Grundlage der theoretischen Konzepte Forschungsfra-

gen formuliert und ein empirisches Forschungsdesign entwickelt; die Ergeb-
nisse dieser Forschung wurden in Kapitel 5 im Detail dargelegt. Bevor nunin den
nichsten Kapiteln die Bedeutung dieser Ergebnisse diskutiert wird, werden an
dieser Stelle die bisherigen Erkenntnisse anhand der Forschungsfragen 1-8 zu-

sammengefasst.

F1: Welche Arten von Information und Wissen sind fiir die Arbeit
in Theaterorganisationen besonders relevant? (vgl. Kap. 5.1.1)

Der Theaterarbeit zugrunde liegen das Hintergrundwissen zu Geschichte,
Strategie und Vision eines Hauses sowie personliche Sinnzuschreibungen der
Mitarbeiter*innen.

Die wichtigste Informationsquellen im Theater sind Sach- und Faktenkennt-
nisse zur Disposition und Personalplanung, aufierdem zu Vertrigen und Fi-
nanzen, zu Gesetzen, Ordnungen und Vereinbarungen, zu kiinstlerischen In-
halten sowie anderweitiges berufliches Fachwissen, IT-Kenntnisse und Wis-
sen iiber das Image und die Marke des Theaters.

Entscheidend ist zudem das Prozesswissen, also das Erfahrungswissen zu Ab-
ldufen, sowie soziale Kompetenzen (Kommunikationsfihigkeit, Einfithlungs-
vermogen), personale Kompetenzen (Kreativitit, Flexibilitit, Reflexions- und
Kritikfihigkeit), Methodenkompetenzen (Problemlosefihigkeit, Entschei-
dungsfihigkeit, kiinstlerische Methodenkompetenz, Fithrungskompetenz)
und Sachkompetenzen.

Wichtig sind weiterhin das Personenwissen bzw. die Kontakte zu theaterin-
ternen (Ansprechpersonen, Zustindigkeiten) und externen Gruppen (Giste,
Politik, Freundeskreise, Publikum).
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F2: Entlang welcher Geschéftsprozesse wird Information und Wissen in
Theaterorganisationen erlernt, geteilt, genutzt, gespeichert? (vgl. Kap. 5.1.1)

Information und Wissen wird in allen Prozessen des Theaters verarbeitet.
Schwerpunkte in den Interviews waren das Wissen fiir die Konzeption, Pla-
nung und Herstellung der Produktionen, seltener fiir die Prasentation.
Information und Wissen werden auflerdem entlang von Fithrungsprozessen
(Controlling, Qualititssicherung) und Serviceprozessen (Kasse, Einlass, Rei-
nigungsservice, Personalwesen) verarbeitet.

An den Theatern haben sich die Prozesse, in denen Stiicke erarbeitet werden,
verandert und flexibilisiert, die Strukturen der Theater selbst sind aber noch
nicht an diese Verinderung angepasst. So kommt es zu Verzogerungen bei der
Informationsweitergabe, etwa an die Technik.

Entlang der Prozesse in Kunst und Organisation ist dabeivorrangig Wissen zu
Personen (Kiinstlerinnen, Regisseur*innen) relevant. Entlang der Prozesse in
der Technik ist vor allem Wissen zu Objekten (Ausstattung) relevant.

F3: Welchen besonderen personellen Bedingungen und Voraussetzungen
unterliegt Wissensmanagement im Theater? (vgl. Kap. 5.1.1und 5.1.2)

Bedingt durch die Einteilung in Bereiche, Sparten und Hierarchieebenen
kommt es zu Distanzierungsprozessen zwischen Beschiftigten, die sich nega-
tiv auf die Organisationskultur auswirken, etwa auf Empathie, Wertschit-
zung, Vertrauen, Respekt und Zugehorigkeitsgefiihl. Es entstehen teils schwer
l6sbare Konflikte.

Die besondere personelle Zusammensetzung des Kulturbetriebs duflert sichin
kulturellen Unterschieden zwischen verschiedenen Beschiftigtengruppen. Sie
lassen sich an den gegenseitigen Zuschreibungen ablesen: scheinbar leiden-
schaftslose Nein-Sager*innen in der Verwaltung und scheinbar iiberemotio-
nale, selbstbeziigliche und selbstvergessene Kiinstler*innen.

Die Kommunikationskultur im Theater ist gekennzeichnet durch den persén-
lichen Kontakt. Die Folge sind teils ineffiziente Sitzungen mit sehr vielen Teil-
nehmer*innen und das Erfordernis permanenter Anwesenheit.
Herausforderungen entstehen auch aus der Organisationsgrofde mit vielen
Mitarbeiter*innen und stindig steigender Komplexitit durch mehr und auf-
windigere Neuproduktionen, neue Sparten, Festivals und Projekte.
Personalmanagement-Methoden wie z.B. die gezielte Personalauswahl, Ein-
arbeitung und vor allem Personalentwicklung haben in den Theatern nur einen
geringen Stellenwert. Fiir Qualifizierung und Kompetenzentwicklung fehlen
Zeitund Veranderungsbereitschaft des Personals. Auch Diversitit und Vielfalt
im Personal bleibt ein Entwicklungsthema.
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Machtbetonte Fithrung, fehlende Absprachen und ungenau abgesteckte Kom-
petenzbereiche, vor allem aber begrenzte zeitliche und personelle Ressourcen,
bedingen eine destruktive Fehlerkultur, eine fehlende Risikobereitschaft und
immer wieder auch Abwehr gegeniiber Innovationen.

Durch permanente Intendanz- und Personalwechsel, befristet beschiftigte
Mitarbeiter*innen ohne Bleibeperspektive und wechselnde Regieteams
kommt es zu personeller Instabilitit im Theater und zu Briichen bei der Siche-
rung von Erfahrungswissen.

Externes Wissen, etwa iiber Besucher*innen oder Konkurrent*innen, ist in
den Theatern theoretisch die Grundlage informierter Entscheidungen. Trotz-
dem ist es in den Interviews tatsachlich kaum Thema.

Theater erscheinen in den Interviews wenig flexibel und arbeiten noch selten
projektorientiert. Es fehlen die Klarheit iiber eine gemeinsame Strategie und
leicht umsetzbare Losungen und Instrumente.

F4: Welchen besonderen technischen Bedingungen und Voraussetzungen
unterliegt Wissensmanagement im Theater? (vgl. Kap. 5.1.1)

Die IT-Infrastruktur der Theater befindet sich in einem schlechten Zustand,
mit veralteten Systemen, schlechter Bedienbarkeit der Programme, Insells-
sungen und Inkompatibilititen, so dass die Motivation zur Nutzung von Tools
und Technik bei den Beschiftigten oft nur gering ausgeprigt ist. Teils besteht
Misstrauen gegeniiber digitalen Kommunikationsformen.

Im Theater fehlt kompetentes Personal, das die Informationstechnik koordi-
niert, Schulungen plant bzw. durchfiihrt und die Beschiftigten bei der Anwen-
dung von Informationstechnik unterstiitzt und motiviert.

F5: Welchen besonderen organisationalen Bedingungen
und Voraussetzungen unterliegt Wissensmanagement im Theater?
(vgl. Kap. 5.1.1und 5.1.2)

Theater ist bestimmt von einem ausgeprigten Bereichsdenken, d.h. von feh-
lenden gegenseitigen Einblicken und Kontakten, von abweichenden Arbeits-
zeiten, Arbeitsweisen und Mechanismen der Problembew3ltigung, von unter-
schiedlichen Temperamenten, Sichtweisen und Befindlichkeiten, von jeweils
eigenen Sprechweisen, konfligierenden Zielen und Zwingen.
Informationsnetzwerke sind in der Kunst tendenziell grof3er, offener und he-
terogener und umfassen viele externe Akteur*innen, was fiir ein grofRes Inno-
vationspotenzial spricht.

Demgegeniiber sind Netzwerke in der Technik tendenziell kleiner, homogener
und weitgehend abgeschlossen. Ausgeprigte soziale Kontrolle behindert den
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Informationsaustausch mit anderen Bereichen, ermdglicht aber enge persén-
liche Beziehungen und den direkten Austausch von Wissen.

- Verdnderte Produktionslogiken in der Kunst erfordern mehr Flexibilitit; die
Arbeitsweisen in der Technik sind kaum an diese Erfordernisse angepasst. Bei
Leitungsentscheidungen wird die Technische Direktion zudem oft nicht aus-
reichend beriicksichtigt.

- Die Kommunikation zwischen Hierarchieebenen erscheint einseitig machtbe-
wusst von oben nach unten. Es gibt wenig Méglichkeiten zur Mitbestimmung
der unteren Hierarchieebenen und wenig Zusammenarbeit der Theaterleitung
mit dem mittleren Management, obwohl sich die Theaterleitung selbst als of-
fen fiir die Vorschlige und Ideen anderer einschitzt.

- Die Netzwerke der Theaterleitung sind grofd und nach aufden orientiert.

- Zwischen den Sparten kommt es zu Antipathien, Geringschitzung und Ab-
grenzung, weil sie um die Gunst des Publikums und um (finanzielle, perso-
nelle) Ressourcen konkurrieren, ihre Funktionslogiken fiir die Angehérigen
anderer Sparten aber weitgehend intransparent sind. Das gilt in besonderer
Weise fiir Ballett und Orchester. Sie begreifen sich selbst als Kollektive und
sind oft nur iiber einzelne Broker*innen mit dem Kerncluster verbunden.

- Die Netzwerke der Sparten unterscheiden sich: Das Musiktheater pflegt dichte
und homogene Netzwerke, der Tanz offene und homogene Netzwerke, das
Schauspiel offene und heterogene Netzwerke.

F6: Welche individuellen Informationsnetzwerke bauen Mitarbeiter*innen

im Theater auf? Welche Rollen lassen sich unterscheiden? (vgl. Kap. 5.2.2)

- Expert*innen verfiigen iiber Macht (Intendanz) bzw. iiber Informationen, die
essenziell fiir den Ablauf der Prozesse im Theater sind (Technische Direktion,
Kinstlerische Betriebsdirektion). Hiufig gehéren sie zur Theaterleitung oder
sind Bereichsleiter*innen.

- Broker*innen sind wichtige Multiplikator*innen fiir die interne (Leitung der
Werkstitten) und externe (Vermittlung, Leitung Publikumsservice) Verbrei-
tung von Information, weil sie iiber viele Kontakte verfiigen oder strukturelle
Locher iiberbriicken kénnen (Ballettdirektor*in). Ihre Position ist mit Macht,
aber nicht immer mit Entscheidungskompetenz verbunden.

- Agent¥innen vermitteln zwischen Expert*innen und Konsument*innen, in-
dem sie die Ideen der Expert*innen in konkrete Pline und Prozesse tibersetzen
und ihre Umsetzung im Theater anstoflen (Referent*innen der Intendanz,
KBB). Sie treten daher gemeinsam mit Expert*innen auf. Agent*innen haben
keine eigene Entscheidungskompetenz, beziehen ihre Macht aber aus ihrer
Position in der Nihe einflussreicher Akteur*innen.
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Zusammenfassung: Zentrale Bedingungen und Voraussetzungen

Konsument*innen sind Empfinger*innen der Information (Kollektive, Ex-
terne, untere Hierarchiestufen). Sie nehmen eine Position am Rande des Netz-
werks ein und tauschen sich nicht mit anderen Konsument*innen aus.

F7: In welchen Subgruppen tauschen Mitarbeiter*innen im Theater
Informationen? Welche Cluster (und Briicken zwischen diesen Clustern)
lassen sich unterscheiden? (vgl. Kap. 5.2.2)

Cluster orientieren sich iiberwiegend an den Bereichs-, Hierarchie- und Spar-
tengrenzen, ermdglichen aber weitere Unterscheidungen: im Bereich Technik
zwischen Werkstatten- und Bithnenpersonal und im Bereich Organisation
zwischen Verwaltungs- und Servicepersonal.

Fehlende Beziehungen trennen bestimmte Cluster wie das Ballett und die Ser-
vicemitarbeiter*innen vom Kerncluster. Ihre Anbindung wird nur tiber we-
nige Personen sichergestellt, die potenzielle Engpisse fiir den Informations-
fluss im Theater darstellen. Zu diesen Broker*innen gehort das Personal der
Verwaltungsabteilungen und des Kiinstlerischen Betriebsbiiros sowie in bei-
den Theatern der bzw. die Ballettdirektor*in.

Die Clusterstruktur gibt Einblick in die spezifische, gewachsene Struktur ei-
nes Theaters und ermdglicht die Formulierung individueller Handlungsemp-
fehlungen fiir jedes Haus, z.B. zur stirkeren Anbindung von Sparten (Ballett)
und Gruppen (Personalvertretung) an das Kerncluster oder zur Intensivierung
des Austauschs zwischen Clustern und Hierarchieebenen (Theaterleitung und
Vermittlung, Verwaltungsdirektion und Kasse).

F8: Welche strukturellen Aquivalenzen und Muster weist der Informations-
und Wissensaustausch im Theater auf? (vgl. Kap. 5.2.2.)

Das Netzwerk ist aufgeteilt in eine Zentrum-Peripherie-Struktur mit einem
Macht- und Informationszentrum, einer semiperipheren Gruppe zur Verar-
beitung und Umsetzung von Informationen und einer peripheren, informati-
onsempfangenden und ausfithrenden Gruppe.

Expert*innen und Agent*innen befinden sich im Zentrum und in der Semi-
peripherie des Netzwerks, Broker*innen im Zentrum des Netzwerks und Kon-
sument*innen in der Peripherie des Netzwerks.

Akteur*innen im Zentrum tauschen sich mit allen anderen Gruppen im Thea-
ter aus. Akteur*innen in der Semiperipherie tauschen sich mit Akteur*innen
im Zentrum und mitanderen Akteur*innen im selben Block aus. Akteur*innen
in der Peripherie tauschen sich nur mit Akteur*innen im Zentrum aus, nicht
mit dezentralen und auch nicht mit anderen peripheren Akteur*innen. Sie
sind darum teilweise isoliert.
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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-
( vertretung
Referent®innen
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.
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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.«
(104, 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.
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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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8 Diskussion

Im letzten Kapitel erfolgt die abschlieflende Diskussion der Forschungsergeb-
nisse, einerseits im Riickblick auf die Problemstellung und die theoretischen wie
methodischen Grundlegungen dieser Arbeit (Kap. 8.1), andererseits indem die
Forschungsergebnisse komprimiert und daraus mogliche Implikationen fir
Theater und die Kulturpolitik abgeleitet werden (Kap. 8.2 und Kap. 8.3). Die Ar-
beit schlief’t mit dem Fazit und einem Ausblick auf Anschlussmoglichkeiten fiir
zukiinftige Forschung (Kap. 8.4).

8.1 Wissenschaftlicher Beitrag

Ausgangspunkt dieser Studie waren Transparenz- und Kommunikationsprob-
leme in 6ffentlichen, deutschsprachigen (deutschen, ésterreichischen, Schwei-
zer) Theatern. Das Ziel der Forschung war es darum, den Umgang mit Informa-
tion und Wissen in diesen Theaterorganisationen zu beschreiben, dabei darzu-
legen, welchen Bedingungen und Voraussetzungen ein Informations- und Wis-
sensmanagement im Theater geniigen muss, und wie der strategische Umgang
mit Information und Wissen bei der Bewiltigung von Krisensituationen unter-
stiitzen kann. Dazu wurden zunichst verschiedene theoretische Ansitze vorge-
stellt und davon diejenigen Konzepte ausgewihlt, die eine erklirende Perspek-
tive fiir die Analyse der Informations- und Wissensnetzwerke in Theaterorgani-
sationen besitzen. Die Wahl fiel auf systemtheoretische und netzwerktheoreti-
sche Ansitze sowie auf verschiedene Konzepte aus der wirtschaftswissenschaft-
lichen Forschung (geschiftsprozessorientiertes Wissensmanagement, Rollen
des Informationsaustauschs und organisationale Intelligenz).

Diese Ansitze und Konzepte haben sich in der empirischen Analyse bewihrt.
Die Systemtheorie betonte die Unterscheidung von Theaterorganisation und
Umwelt. Die Konzepte des geschiftsprozessorientierten Wissensmanagements
und die Rollen des Informationsaustauschs sensibilisierten die Forschung fiir
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den Einfluss unterschiedlicher Rollen und Prozesse im Theater. Das Konzept der
organisationalen Intelligenz unterstiitzte dabei, mégliche Losungsansitze fiir
vorhandene Herausforderungen zu finden und einzuordnen.

Mehr als alle anderen Konzepte und Ansitze aber iiberzeugte die soziale
Netzwerkanalyse als methodische Innovation in der Kulturbetriebsforschung.
Sie erwies sich nicht nur als gut geeignet fir die Analyse von Theaterorganisati-
onen, sondern erlaubte es in Verbindung mit der Inhaltsanalyse auch, einen neu-
artigen Standpunkt einzunehmen und die Komplexitit aufzudecken, die der Ar-
beit in Theaterorganisationen zugrunde liegt. Auf diese Weise ermdglicht die
Studie einen Einblick in die Black Box Theater. Da die soziale Netzwerkanalyse
zudem inden dichten Theoriekontext der Netzwerktheorie eingebundenist, war
die Interpretation und Einordnung der Forschungsergebnisse in einen grofieren
Bedeutungszusammenhang moglich.

Diese Forschungsergebnisse sind dabei einerseits die Antworten auf zwdlf
offene Forschungsfragen und andererseits die Erarbeitung eines empirisch ge-
haltvollen Modells des Informations- und Wissensnetzwerks im Theater. Damit
leistet diese Studie einen wesentlichen wissenschaftlichen Beitrag

- zur Erweiterung des Forschungsstandes, indem erstmals der Umgang mit In-
formation und Wissen in deutschsprachigen Theaterorganisationen empi-
risch untersucht und im Detail beschrieben wurde,

- zur Stadttheaterdebatte und zu der Frage, wie sich Theaterorganisationen
weiterentwickeln miissen, indem konkrete Entwicklungsfelder fiir Theater be-
nannt wurden,

- zu einem ganzheitlichen Verstindnis der Theaterorganisation, indem Mitar-
beiter*innen, Teams, Funktionen, Rollen, Strukturen und Prozesse in Thea-
terorganisationen charakterisiert wurden

- und zur empirisch-qualitativen Fundierung des Konzepts der intelligenten
Kulturorganisation.

8.2 Praktische Implikationen fiir Theaterbetriebe

Dajedes 6ffentliche Theater eigene Voraussetzungen und auch eigene Besonder-
heiten im Umgang mit Information und Wissen mitbringt, kénnen auf der
Grundlage von nur zwei Fallbeispielen kaum allgemeine Empfehlungen fiir The-
aterbetriebe formuliert werden. Je nachdem, wie Rollen, Cluster und Bldcke in
einem Theaterverteilt sind, ergeben sich jeweils unterschiedliche Handlungsop-
tionen, um den Austausch von Informationen und Wissen im Theater zu unter-
stiitzen. Ein Uberblick iiber mégliche Interventionen und Mafnahmen, aus
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denen jedes Theaterindividuell passende Mafinahmen und Vorgehensweisen fiir
die eigene Situation auswahlen kann, wurde bereits in Kapitel 7.2 vorgestellt.
Neben diesen Maflnahmen wurden in den Interviews und Netzwerkkarten aber
auch grundlegende Herausforderungen sichtbar, welche die Theater systemisch
betreffen und sie in ihrer Zukunftsfihigkeit beeintrichtigen. Diese Herausfor-
derungen werden abschlieflend in den beiden folgenden Abschnitten zusam-
mengefasst (vgl. Tab. 8-1und Tab. 8-2).

Tab. 8-1: Entwicklungsfelder fiir Kulturbetriebe

Handlungsfeld Implikationen

Kontinuierliches - strukturiertes Onboarding

Lernen

strategische Personalqualifizierung /
Personalentwicklung

Einrichten einer IT-Infrastruktur und Einstellen von
kompetentem Personal

Besucher*innen-
orientiertes
Lernen

Besucher*innenorientierung / Besucher*innenforschung
Eingehen von Kooperationen

Weiterentwicklung der Vermittler‘innen zu Netzwerk-
manager*innen und Organisationspaddagog“innen
Anerkennung und Unterstiitzung der Servicepositionen

Flexibilisierung
der Informations-
und
Entscheidungs-
strukturen

Einbezug der Technischen Direktion in die Leitung
Einbezug der Kiinstlerischen Betriebsdirektion

indie Leitung

flache Hierarchien und mehr Mitbestimmungsrechte fiir
die Mitarbeiter*innen des Theaters

Starkung der Personalvertretungen

Flexibilisierung
der Kooperations-
strukturen

Bilden von funktions- und abteilungsiibergreifenden
Teams mit Entscheidungskompetenz

Initiieren von sparteniibergreifenden Projekten
Forderung von gegenseitiger Empathie und
Wertschatzung

Diversitdt im Personal

Gestalten und Moderieren des organisationalen Wandels

Quelle: Eigene Darstellung
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Kontinuierliches Lernen

Die Befragten berichten iibereinstimmend, auch aus ihrer Erfahrung in anderen
Hiusern, dass im Theater Weiterentwicklungs- und Qualifizierungsmoglichkei-
ten nur unzureichend vorhanden sind oder sogar ganz fehlen. Das kann Auswir-
kungen auf die Einstellungen und auf die Motivation des Personals haben. Viele
sind von ihrer alltiglichen Arbeit derart vereinnahmt, dass Innovationen und
Neuerungen kaum als Arbeitserleichterung, sondern vielmehr als zusitzliche
Belastung empfunden werden. Das kann zu einer Verringerung der Innovati-
onsbereitschaft im Theater und einer Abwehrhaltung gegeniiber organisationa-
len Veridnderungen fiihren.

Daraus ergeben sich gleich mehrere praktische Implikationen fiir Theater.
Zunichst sollten produktive Grundvoraussetzungen fiir die gemeinsame Arbeit
geschaffen werden. Dazu gehort ein planvolles Onboarding bei der Einstellung
neuer Mitarbeiter*innen. Hier kénnen bereits kleine Verinderungen und einfa-
che, vergleichsweise unaufwindige Routinen bei der Begritfiung und Einarbei-
tung gute Erfolge erzielen und mafigeblich zu einer hoheren Zufriedenheit bei-
tragen. Zu den Grundvoraussetzungen der Zusammenarbeit gehoren auflerdem
eine informationstechnische Infrastruktur, die den Anforderungen des Betriebs
gerecht wird, gut bedienbare Systeme und einheitliche Softwarelosungen, die
auch abteilungsiibergreifend eingesetzt werden kénnen. Ebenso wird qualifi-
ziertes Personal benotigt, um Systeme einzurichten, zu warten, weiterzuentwi-
ckeln und sich um Software-Schulungen zu kiimmern. Durch das Einbeziehen
der Mitarbeiter*innen bei Auswahl und Anpassung der Software-Systeme und
durch angemessene Zeitriume fiir Schulung und Einarbeitung kénnten Vorbe-
halte gegeniiber technologischen Neuerungen abgebaut und kénnte die Bereit-
schaft der Mitarbeiter*innen zur Nutzung neuer Systeme erheblich gesteigert
werden.

In einem nichsten Schritt sollte die Personalentwicklung, insbesondere die
Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter*innen, auf- und ausgebaut werden, die
von den Befragten zwar als notwendig erachtet, bislang in den Theatern aber
kaum realisiert wird. Auch hier gilt, dass zunichst einfache, zeitlich begrenzte
und leicht umsetzbare Instrumente bevorzugt werden sollten, weil Erfolge und
spiirbare Arbeitserleichterungen sich in der Regel positiv auf die Verdnderungs-
bereitschaft der Mitarbeiter*innen auswirken. So kénnen Schritt fiir Schritt ein
wissensfreundliches Organisationsklima und optimale Voraussetzungen fur
kontinuierliches Lernen etabliert werden.
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Besucher*innenorientiertes Lernen

Die Studie zeigt: Theaterbetriebe wissen theoretisch, wie wichtig Besucher*in-
nenorientierung fitr die Legitimation und die gesellschaftliche Relevanz des The-
aters ist, praktisch ist das Wissen tiber Besucher*innen aber in den Interviews
und Netzwerkkarten nicht mehr als eine Randnotiz.

Daraus folgt, dass der Besucher*innenforschung und den Daten zum Kauf-
verhalten ein groRerer Stellenwert in den Theaterbetrieben eingerdumt werden
sollte. Auch das Eingehen von Kooperationen mit anderen Bildungs- und Kul-
tureinrichtungen und der personliche Kontakt mit Besucher*innen sollte gezielt
gefordert werden. Besucher*innen-Feedback sollte nicht nur fir die Darstel-
ler*innen als Applaus, sondern fiir alle Mitarbeiter*innen spiirbar sein und mo-
tivieren.

Fiir den Kontakt zwischen Publikum und Theater — das hat insbesondere die
Netzwerkanalyse gezeigt — sind zwei Funktionen im Theater entscheidend: die
Vermittler“innen und das Servicepersonal. Eine enge Anbindung der Vermitt-
lung an die Theaterleitung und Sparten-Direktor*innen wire ein geeigneter
Weg, um die Publikumsperspektive an zentraler Stelle einzubringen und interne
wie externe Kooperationen zu férdern. Damit wire zugleich auch eine Aufwer-
tung des Kulturvermittler*innen-Berufs im Theater verbunden. Vermittler*in-
nen wiirden iber szenische Praxis, Spielleitung und Aufgaben im Kinder- und
Jugendtheater hinaus als Netzwerkmanager“innen eine der wichtigsten Funkti-
onen im Theater ausiiben: als Gestalter*innen von Kontakten zwischen Publi-
kum und Mitarbeiter*innen, zwischen Sparten und zwischen Hierarchieebenen.

Das Servicepersonal wiederum wiirde von hiufigeren Kontakten zur Kunst
profitieren, weil im Service das Hintergrundwissen (Begeisterung fiir kiinstleri-
sche Ideen, gemeinsame Werte und Visionen) von allen Gruppen am schwichs-
ten ausgepragt ist.

Flexibilisierung der Informations- und Entscheidungsstrukturen

Die Studie hat deutlich gemacht, dass in 6ffentlichen Theatern in mindestens
zwei voneinander grundsitzlich verschiedenen Informationsstrukturen und
Produktionslogiken gearbeitet wird: einerseits die Strukturen, in denen Kiinst-
ler*innen eine Produktion erarbeiten, in einem iterativen Prozess Ideen auspro-
bieren, verwerfen und dabei kiinstlerische Entscheidungen treffen (oder eben:
nicht treffen); andererseits die Strukturen, in denen Mitarbeiter*innen der
Werkstitten und technischen Abteilungen mehr oder weniger linear die Ausstat-
tung planen und realisieren. Diese Strukturunterschiede verursachen auch ein
Ungleichgewichtbei den Informationsbediirfnissen: wihrend der Informations-
austausch in der Kunst vor allen Dingen offen und anschlussfihig sein muss,
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sind fiir die Technik Genauigkeit und Rechtzeitigkeit die wichtigsten Kriterien
beim Informationsaustausch. Anders als es bisherige Darstellungen der Ge-
schiftsprozesse im Theater vermuten lassen, haben Theater es also nicht nur mit
einem, sondern mit mindestens zwei Kernprozessen zu tun, die nebeneinander
herlaufen. Hinzu kommt, dass sich mit zunehmender Dynamik und Output-
Orientierung in Theaterorganisationen auch der Konflikt zwischen Kunst und
Technik weiter verschirft, weil die technischen Abteilungen kaum an diese
neuen Erfordernisse angepasst sind.

Um diesem Ungleichgewicht zu begegnen, erscheint es gemif3 den Ergebnis-
sen der Studie sinnvoll, die Perspektive der Technik stirker in der Theaterleitung
zu beriicksichtigen, als dies bislang der Fall ist. Das konnte etwa in einem erwei-
terten Direktoriumsmodell realisiert werden, in dem anders als bei einer Gene-
ralintendanz oder einer Doppelspitze auch die Technische Direktion in der The-
aterleitung vertreten ist. Wiirde zusitzlich die Kiinstlerische Betriebsdirektion
als planerische Kompetenz mit in dieses Direktorium geholt, ergibe sich zudem
die Gelegenheit, die vielseitigen Aufgaben der Intendanz zu entzerren und damit
auch Uberlastungs- und Stressmomenten vorzubeugen. Solche grundlegenden
Strukturverinderungen sollten gemeinsam mit einer Personalentwicklung, ins-
besondere der Fithrungskrifte, gedacht werden.

Die Umsetzung eines Direktoriumsmodell wire zugleich ein erster Schritt in
Richtung flacher Hierarchien und mehr Mitspracherecht aller Theatermitarbei-
ter*innen (vgl. dazu z.B. Schmidt 2019: 37f.). Die Analyse zeigt, dass die Perso-
nalvertretung — eigentlich zentrales Organ der Mitbestimmung aller Arbeitneh-
mer”innen eines Betriebs — bislang ihre Vertretungsfunktion vor allem passiv
wahrnimmt, etwa indem sie tiber die Einhaltung von Arbeitszeitbestimmungen
wacht. Durch ihre Position in der Netzwerkperipherie haben Personalvertre-
ter*innen zudem kaum Méglichkeiten, an Entscheidungen mitzuwirken und die
Perspektive der Mitarbeiter*innen einzubringen. Die Stirkung der Personalver-
tretungen als bedeutende Ressource fitr mehr Kommunikation zwischen Perso-
nal und Theaterleitung ist dabei nur eine mogliche Strategie, um mehr Mitwir-
kung und Mitsprache fiir die Mitarbeiter*innen des Theaters zu ermdglichen.

Flexibilisierung der Kooperationsstrukturen

Immer wieder wurde in der Studie deutlich, dass in Theaterorganisationen eine
grofRe Zahl meist hochspezialisierter Mitarbeiter*innen in sehr engen Personal-
strukturen gebunden ist. Das damit verbundene Bereichs- und Abteilungs-
denken hat viele negative Folgen fiir den Austausch und die Kommunikation im
Theater, so dass eine Flexibilisierung der Personalstrukturen unbedingt notwen-
dig erscheint. Mit Flexibilisierung ist dabei aber nicht gemeint, noch mehr be-
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fristete Vertrige zu schliefRen und noch hiufiger Kiindigungen auszusprechen,
um die vorhandenen Stellen bei jeder sich dndernden Anforderung neu besetzen
zu kénnen. Gemeint ist auch nicht, die Zahl des Personals weiter zu erhéhen,
wodurch zwar die Arbeit auf mehr Schultern verteilt werden konnte, zugleich
aber die Komplexitit und Uniibersichtlichkeit in der Organisation weiter zuneh-
men wiirden.

Stattdessen konnten Mitarbeiter*innen aller Bereiche in funktions- und ab-
teilungsiibergreifenden Teams zusammenarbeiten, die — gemeinsam und mit
umfangreichen Entscheidungskompetenzen ausgestattet — eine Aufgabe oder
ein Projekt umsetzen. So wiirden zugleich auch gegenseitige Empathie und
Wertschitzung gefordert, Flaschenhilse in der Informationsweitergabe aufge-
16st und Vertretungsregelungen ermdglicht. Dafiir miisste nicht gleich die ge-
samte Organisation auf den Kopf gestellt werden, sondern es konnten zunichst
einzelne Themen und Projekte fuir die Teamarbeit ausgewihlt werden, die an-
schlussfihig an bisherige Prozesse im Theater sind, wie zum Beispiel bei inter-
disziplindren Verkaufsrunden unter Beteiligung der Kiinstlerischen Direk-
tor*innen oder bei sparteniibergreifenden Produktionen. Als nichste Entwick-
lungsschritte konnten dann flexible Teams in der Dramaturgie oder der Vermitt-
lung folgen, die spartenunabhingig operieren und sich gegenseitig in ihren
Kompetenzen erganzen.

Fir die Auflésung der engen Personalstrukturen zugunsten von funktions-
und abteilungsiibergreifenden Teams spricht auch, dass damit die Potenziale
unterschiedlicher Mitarbeiter*innen in der Organisation besser sichtbar wiir-
den, vielfiltige Meinungen mehr Beriicksichtigung finden und so die Diversitit
im Theater unterstiitzt wiirde. Dabei wird es von grof3er Bedeutung sein, diesen
organisationalen Wandel bewusst zu moderieren und zu begleiten.

8.3 Praktische Implikationen fiir die Kulturpolitik

Grof3e Strukturverinderung im Theaterbetrieb wird es ohne die Unterstiitzung
der Kulturpolitik nicht geben kdnnen. Dafiir sind die Herausforderungen, denen
die Kulturorganisationen sich stellen miissen, zu vielfiltig und der Einfluss, den
die Kulturpolitik auf 6ffentliche Theaterbetriebe ausiibt, zu umfangreich. Der
folgende Abschnitt fasst kulturpolitische Handlungsfelder im Hinblick auf In-
formations- und Wissensnetzwerke in Theaterbetrieben zusammen.
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Tab. 8-2: Entwicklungsfelder fiir die Kulturpolitik

Handlungsfeld Implikationen

Trager‘innen - mebhr Interesse an den Vorgdngen im Theater

- Bereitstellen kompetenter Ansprechpartner*innen

- Bereitschaft, Veranderung zu unterstitzen und in
konkretenVereinbarungen festzuhalten

- Investitionen in die Struktur der Hiuser

Kulturforderung, - Forderprogramme zur Erneuerung der IT-Infrastruktur
zivilgesellschaftliche | - Forderprogramme zur Starkung der Kulturvermittlung
Akteurfinnen, Ein- | - Moderation des theateriibergreifenden Austauschs
richtungender Aus- | - Vermittlung von modernen Fithrungsmodellen und
und Weiterbildung von Veranderungskompetenz in der Ausbildung

Quelle: Eigene Darstellung

Unterstiitzung durch Trager*innen
Die Ergebnisse der Untersuchung deuten darauf hin, dass — anders als ange-
nommen - fehlende Transparenz zwischen Theaterorganisation und Triger*in-
nen nicht dadurch entsteht, dass Theaterorganisationen bewusst Informationen
zuriickhalten oder Probleme und Schwierigkeiten vor politischen Entschei-
dungstriger*innen zu verbergenversuchen. Stattdessen kritisieren die Theater-
schaffenden in den Interviews ein nur geringes Interesse der Kulturpolitik, sich
tatsdchlich mit den Theatern und ihren Herausforderungen auseinanderzuset-
zen. Auch wenn diese Studie nur die Sicht der Theater und nicht die Sicht der
Triger*innen beleuchtet hat, so kann doch festgehalten werden, dass sich ein
grofieres Interesse der Kulturpolitik positiv auf ihre Beziehung zum Theater so-
wie auf die Informations- und Kommunikationsbeziehungen auswirken kénnte.
Voraussetzung dafiir wiren kompetente Ansprechpersonen in Ministerien,
Rathiusern und Kulturimtern. Es miisste die Bereitschaft vorhanden sein, Ver-
dnderungsprozesse in den Hiusern zu unterstiitzen oder sogar anzustoflen,
zum Beispiel in Form von Zielvereinbarungen oder durch die gezielte Besetzung
von Intendant*innenstellen. Zugleich miisste die Kulturpolitik die internen
Spielraume fir Theater erhéhen, weg von einem Fokus auf immer mehr und im-
mer groflere Produktionen und Projekte, hin zu mehr nachhaltigen Investitio-
nen in die Substanz und Struktur der Hiuser. Das bedeutet aber auch, die Res-
sourcen, die 6ffentlichen Theatern fiir Personal zur Verfiigung stehen, nichtim-
mer weiter zu reduzieren und sie keinem Wettbewerb auszusetzen, in dem das
Theater mit der hochsten Premierenzahl und den meisten Spielstitten auch die
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hochsten Kultursubventionen erhilt. Verdnderungen, die so in den Theatern an-
gestoflen werden, werden nicht zu einem gréfleren Output fithren, den die Poli-
tik ffentlichkeitswirksam als Erfolg verbuchen kann. Wohl aber werden sie zu
Qualititsunterschieden fithren, zu grofRerer Effektivitit (Orientierung an den
Besucher*innen, Nichtbesucher*innen) und gréferer Effizienz (weniger Rei-
bungsverluste). Theater konnten so sogar zu einem Vorbild fiir andere Einrich-
tungen der 6ffentlichen Verwaltung werden.

Unterstiitzung durch Kulturforderung, zivilgesellschaftliche Akteur*innen
und Ausbildungsstatten

Fordereinrichtungen und zivilgesellschaftliche Akteur*innen kénnen ebenso ei-
nen Beitrag zu Verinderungsprozessen in Theaterorganisationen leisten, etwa
in Formvon Forderprogrammen, die 6ffentliche Theater bei der Erneuerung und
Weiterentwicklung ihrer IT-Infrastruktur finanziell und personell unterstiitzen
und so Voraussetzungen fir zeitgemifle Wissensspeicherung und kollaborati-
ves Arbeiten schaffen. Auch bei der Férderung von Kulturvermittlungsprogram-
men, die nach den Ergebnissen dieser Studie zentral fiir die Besucher*innenori-
entierung und die Reaktionsfihigkeit der Theater sind, gibt es noch erhebliche
Ausbaupotenziale (vgl. dazu z.B. Mandel 2016: 21f. und 30f.); férderwiirdig sind
vor allem Programme, die Verbindungen zwischen Beschiftigten und Besu-
cher*innen erméglichen.

Der Deutsche Bithnenverein als zentraler Berufsverband der Darstellenden
Kiinste ist bereits heute Initiator eines organisationsiibergreifenden kollegialen
Austauschs zwischen Angehorigen verschiedener Berufsgruppen am Theater.
Die Ergebnisse der Studie zeigen, wie wertvoll dieser Austausch fir die Beschif-
tigten und fir ihren Umgang mit individuellen Herausforderungen ist. Durch
gezielte Weiterentwicklung des Formats (weitere Theaterberufe, mehr Losungs-
orientierung) kénnte der Bithnenverein diesen Austausch moderieren und ver-
tiefen helfen und so das gegenseitige Lernen unterstiitzen. Das gilt auch fiir an-
dere kulturpolitische Initiativen und Thinktanks, die immer mehr zur Vernet-
zung von Theaterschaffenden beitragen.

Insbesondere fiir die Flexibilisierung ihrer Strukturen sind die Theater zu-
dem auf Wissenschaftler*innen und Lehrende in Universititen und anderen
Einrichtungen der Aus- und Weiterbildung von Kulturschaffenden angewiesen.
Sie férdern dort praxisrelevante Kenntnisse, ein Bewusstsein fitr moderne Fith-
rungsmodelle und Verinderungskompetenz bei zukiinftigen Entscheider*innen
in Kultur und Politik.
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8.4 Fazit und Ausblick

Obwohl die Studie nur mit der geringen Zahl von zwei Fallanalysen durchgefiihrt
wurde, stehen die beiden untersuchten Theater in ihrer GréfRe und Komplexitit
exemplarisch fiir einen weit grofReren Teil des 6ffentlichen Kultursektors. Folg-
lich kénnen die Ergebnisse praktische Relevanz fiir viele andere Theater- und
Kulturorganisationen haben und auch Ausgangspunkt weiterer Forschungsvor-
haben sein. Kiinftige Forschung kénnte sich dabei zum einen darauf konzentrie-
ren, von der Studie iberpriifbare Hypothesen fiir quantitative Forschungsvor-
haben mit einer grofieren Stichprobe abzuleiten, um so auf einer breiteren Da-
tenbasis Aussagen iiber die allgemeine Giiltigkeit der Ergebnisse zu erhalten.
Zum anderen konnte die Arbeit Vorbild fiir vergleichbare Untersuchungen in an-
deren Kulturorganisationen sein. Interessant wire etwa eine Kontrastierung der
Ergebnisse mit Strukturen und Netzwerken in der Freien Szene, in Produktions-
hiusern ohne festes Ensemble, in Einspartenhiusern oder in Privattheatern.
Denkbar wire auch eine Untersuchung in ganz anderen Kultureinrichtungen,
etwa in Museen.

Der hohe Aufwand der Mixed-Methods-Befragung machte in dieser Studie
eine Konzentration auf einige wenige Interviewpartner*innen notwendig. Auch
wenn die Auswahl dieser Gesprachspartner*innen bewusst getroffen und nach
der ersten Auswertung noch einmal um weitere Proband*innen erweitert wor-
den war, gibt es Berufsgruppen, die nicht personlich befragt werden konnten,
die aber durchaus eine erginzende Perspektive zu den Ergebnissen der Studie
hitten beitragen kénnen. Dazu gehdren die Regieassistent*innen, die Refe-
rent*innen der Intendanz und die Pressesprecher*innen sowie die Triger*in-
nen. Kinftige Forschungsvorhaben kénnten auf der Grundlage der bisherigen
Ergebnisse gezielt weitere Berufsgruppen des Theaters in die Untersuchung ein-
beziehen und zum Beispiel die besondere Rolle der Regieassistent*innen als Bin-
deglied zwischen dem Theater und den Regieteams niher untersuchen oder sich
auf die Informations- und Kommunikationsprozesse zwischen Theaterorgani-
sationen und Triger*innen konzentrieren.

Da sich die soziale Netzwerkanalyse in dieser Studie als geeignete For-
schungsmethode zur Untersuchung der inneren Verfasstheit von Kulturorgani-
sationen erwiesen hat, konnten in Folgestudien zudem die Potenziale der Me-
thode fiir weiterfihrende Fragestellungen erkundet werden. Hier wiren insbe-
sondere Vollerhebungen von Interesse, bei denen maglichst alle Mitarbeiter*in-
nen einer Kulturorganisationen der Befragung — zum Beispiel mit Online-Fra-
gebogen — unterzogen wiirden, um so einen vollstindigen Datensatz fiir die Ge-
samtnetzwerkanalyse zu generieren. Auch vergleichende Analysen von Ego-
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Netzwerken konnten wichtige Anschlussfragen beantworten, zum Beispiel in-
dem anhand der Netzwerkkarten verschiedener Intendant*innen in unter-
schiedlichen Theatern mehrere Intendanz-Typen herausgearbeitet und mit ih-
ren Eigenheiten und Herausforderungen beschrieben wiirden. Nicht zuletzt
wire eine dynamische Netzwerkanalyse mit mehreren Erhebungszeitpunkten
geeignet, um Entwicklungen in den Strukturen von Kulturbetrieben zu untersu-
chen und so die Auswirkungen organisationaler Verinderungen (z.B. bei Lei-
tungswechseln, Fusionen oder Umstrukturierungen) sichtbar zu machen.
Damit hat die soziale Netzwerkanalyse nicht nur grofles Potenzial fur die
Analyse von Informations- und Wissensnetzwerken in Theaterorganisationen,
sondern kann auch als ein Instrument verstanden werden, mit dem der institu-
tionelle Wandel in Kulturorganisationen bewusst begleitet und mit dem Veran-
derungen fiir einen Weg aus der Krise angestofen werden kénnen. Diese Arbeit
zu den Informations- und Wissensstrukturen in Theaterorganisationen be-
leuchtet dabei nur einen Aspekt von vielen méglichen Entwicklungsfeldern und
bevorstehenden Transformationsprozessen in Kulturorganisationen.
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Anhang

Interviewleitfaden

Tab. Anhang-1: Interviewleitfaden

Einfithrende Hinweise

- Im Forschungsprojekt»Die intelligente Kulturorganisation« werden die Organi-
sations-, Wissens- und Kommunikationsstrukturen in deutschen, 6ffentlichen
Theatern untersucht. Es geht dabei um Fragen der Zusammenarbeit und der
Weitergabe von Informationen und Wissen zwischen Mitarbeiter*innen und
Teams, zwischen verschiedenen Sparten und Aufgabenbereichen des Theaters.

- Das Interview dauert zwischen 60 min und 90 min und dreht sich um lhr beruf-
liches Informations- und Wissensnetzwerk. Wir werden das Interview anhand
einer sogenannten Netzwerkkarte fithren, die ein Gespréch tiber Verbindungen
und Zusammenhinge unterstiitzt. Zusitzlich werde ich einige allgemeine In-
terviewfragen zu Beginn und am Ende stellen.

- Zur leichteren Auswertung wiirde ich die Interviews gerne mit einem Aufnah-
megerit aufzeichnen. Sind Sie einverstanden?

- Die Ergebnisse der Befragung werden anonymisiert, so dass ein direktes Zu-
riickverfolgen von Antworten nicht moéglich sein wird. Auch der Name des The-
aters wird nicht genannt, so dass fiir AuRenstehende nicht nachzuvollziehen
sein wird, um welches Theater und um welche Personen es sich jeweils handelt.
Zugang zu den vollstindigen Ergebnissen haben nur die Projektbeteiligten im
Institut fir Kulturmanagement Ludwigsburg. Die Anonymitat der Befragten ist
wichtig fiir eine gute und vertrauliche Atmosphare im Interview. Ich nehme sie
daher sehr ernst.

- Haben Sie dazu oder zu einem der anderen Punkte noch Fragen?

Quelle: Eigene Darstellung
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Fortsetzung Tab. Anhang-1: Interviewleitfaden

Warm-Up-Fragen [ Erzihlgenerierende Fragen

- Wie lange arbeiten Sie schon am Theater?

- Inwelchem Bereich arbeiten Sie? In welcher Abteilung arbeiten Sie?
- (Falls Kiinstlerin:) In welcher Sparte arbeiten Sie?

- Worin besteht lhre Tatigkeit hier am Theater?

Namensgeneratoren Information

- Hin und wieder besprechen die meisten Leute wichtige Angelegenheiten mit
anderen. Wenn Sie an die letzte Spielzeit zuriickdenken, mit wem haben Sie In-
formationen ausgetauscht, die fiir Ihre Tatigkeit am Theater wichtig waren?
Beschriften der Klebezettel.

Namensinterpretatoren Information

- Standen Sie mit dieser Person stindig, regelmafig oder selten im Austausch?
Anordnen der Klebezettel auf der Netzwerkkarte.

- Haben Sie hdufiger Informationen an diese Person weitergegeben, hat diese
Person hiufiger Informationen an Sie weitergegeben oder haben Sie sich ge-
genseitig etwa gleich hiufig Informationen weitergegeben?

Einzeichnen der Relationen mit einer Farbe. Beachten der Pfeilrichtung.

- Hatindieser Beziehung eine der beiden genannten Personen der anderen Per-
son hiufiger Informationen weitergegeben oder haben die beiden Personen
sich etwa gleich hiufig Informationen weitergegeben?

Einzeichnen der Relationen mit einer Farbe. Beachten der Pfeilrichtung.

Quelle: Eigene Darstellung
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Fortsetzung Tab. Anhang-1: Interviewleitfaden

Namensgeneratoren Wissen

- Neben diesem Austausch von Informationen kommt es zwischen Leuten hin
und wieder auch zu einem Austausch von Wissen, bei dem nicht nur Informati-
onen, sondern auch Erfahrungen und komplexe Kenntnisse weitergegeben
werden. Wenn Sie an die letzten Spielzeit zurlickdenken, mit wem haben Sie
Wissen ausgetauscht, das flr lhre Tatigkeit hier am Theater wichtig war?
Gyf. Erginzender Klebezettel.
Gyf. Anordnen der Klebezettel auf der Netzwerkkarte.

Namensinterpretatoren Wissen

- Haben Sie haufiger Wissen an diese Person weitergegeben, hat diese Person
haufiger Wissen an Sie weitergegeben oder haben Sie sich gegenseitig etwa
gleich hiufig Wissen weitergegeben?

Einzeichnen der Relationen mit einer Farbe. Beachten der Pfeilrichtung.

- Hatindieser Beziehung eine der beiden genannten Personen der anderen Per-
son hiufiger Wissen weitergegeben oder haben sich die beiden Personen etwa
gleich haufig Wissen weitergegeben?

Einzeichnen der Relationen mit einer Farbe. Beachten der Pfeilrichtung.

Vertiefungsfragen Netzwerkkarten-Interview

- Spiegelt die Karte lhr Informations- und Wissensnetzwerk am Theater wider?
Maochten Sie etwas ergianzen?

- Wie istes Ihnen in der Befragung ergangen? Was ist lhnen leichtgefallen? Was
ist lhnen schwergefallen? Was fanden Sie an der Befragung interessant oder
nicht so interessant? Welche Gedanken haben Sie, wenn Sie die Netzwerkkarte
jetzt noch einmal ansehen?

- Welche Akteur*innen sind zentral in lhrem Informations- und Wissensnetz-
werk?

- Wie wiirden Sie lhre eigene Rolle im Informations- und Wissensnetzwerk be-

schreiben?

Quelle: Eigene Darstellung
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Fortsetzung Tab. Anhang-1: Interviewleitfaden

Problemzentrierte Fragen

und Vertiefungsfragen problemzentriertes Interview

- Welche Art von Information und Wissen ist fiir Sie besonders wichtig? Wann ist
Information oder Wissen fiir Sie wertvoll?

- Was zeichnet lhrer Meinung nach den Informations- und Wissensaustausch an
diesem Theater aus? Wenn Sie eine Sache den Informationsaustausch betref-
fend an andere Theater empfehlen kdnnten, welche ware das?

- Gibt es Ihrer Einschitzung nach Probleme beim Austausch von Informationen
und Wissen an diesem Theater? Wenn Sie eine Sache den Informationsaus-
tausch betreffend an diesem Theater verbessern kénnten, welche wire das?

- Wie wiirden Sie die Zusammenarbeit am Theater beschreiben?

- Wiefunktioniert der Austausch zwischen verschiedenen Bereichen, Ebenenund
Sparten?

- Wie funktioniert der Austausch bei Personalwechseln und Vertretungen?

- Welche Hilfestellungen gibtes fiir das Lernen?

- Welches Wissen fehltim Theater? Was wire ein guter Weg, um es sich anzueig-
nen?

- Welche Prozesse und Vorgaben, welche Techniken und Systeme gibtesim The-
ater, um Wissen zu speichern?

- Welche Mechanismen und Techniken braucht es, um Wissen zuspeichern?

- Welche Kontakte haben Sie zu Personen auRerhalb des Theaters?

- Was unterstliitzt oder behindert Sie auf der Suche nach neuem Wissen? Wie ge-
langen neue Impulse und Ideen ins Theater?

Erganzende Themen der Befragten / Riickfragen / Dank
- Cibt es noch etwas, dass Sie mir sagen mochten?

- Oder haben Sie noch Fragen an mich?

Quelle: Eigene Darstellung
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Anhang

Abkiirzungsverzeichnis

AGR
BL
BMWi
CRM
DBV
ENCATC
ESF
GbR
GPO-WM
I1SO

K

KBB
KBD
KD
KGSt
KMU
M

MA

n

¢}
ONR
OR/MS
oA
PLM
QDA
SCOPE
SD

TD
TE
TL

Anstalt 6ffentlichen Rechts

Bereichsleitung

Bundesministerium fiir Wirtschaft

Customer Relationship Management

Deutscher Bithnenverein

European Network on Cultural Management and Policy
European Social Fund

Gesellschaft biirgerlichen Rechts
Geschiftsprozessorientiertes Wissensmanagement
Internationale Organisation fiir Normung

Kunst

Kinstlerisches Betriebsbiiro

Kinstlerische Betriebsdirektion

Kaufmainnische Direktion / Kaufmannische Geschiftsfithrung
Kommunale Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsmanagement
Kleine(s) und mittlere(s) Unternehmen

Mittelwert

Mitarbeiter*in

Anzahl

Organisation

Osterreichische Normregeln

Operations Research and Management Science
Offentlichkeitsarbeit
Produkt-Lebenszyklus-Management

Qualitative Datenanalyse

Securing Career Opportunities and Professional Development
Standard-Abweichung

Technik

Technische Direktion

Technische Einrichtung

Theaterleitung
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Tabellen

Tab. Anhang-2: MafSe der Ego-Netzwerkanalyse fiir Informationsnetzwerke (Bereich)

Bereich Grofe |Dichte | Bereich | Ebene |Externe | Kollektive
Kunst M 21,800| 0,205 0,647| 0,486 0,092 0,068
n 10 10 10 10 10 10
SD 8,443| 0,079 0,150| 0,363 0,139 0,073
Organisation |M 14,875| 0,273 0,613| 0,456 0,059 0,092
n 8 8 8 8 8 8
SD 4,912 0,093 0,290| 0,370 0,094 0,185
Technik M 12,833| 0,414 0,343| 0,357 0,015 0,062
n 6 6 6 6 6 6
SD 4,622 0,142 0,296| 0,329 0,037 0,076
Gesamt M 17,250| 0,280 0,560| 0,444 0,062 0,074
n 24 24 24 24 24 24
SD 7,479 0,129 0,265| 0,346 0,108 0,118

Quelle: Eigene Darstellung (n=24)

Tab. Anhang-3:MafSe der Ego-Netzwerkanalyse fiir Informationsnetzwerke (Ebene)

Ebene GrofRe | Dichte |Bereich | Ebene | Externe |Kollektive
Theater- M 24,000 0,186 0,618| 0,926 0,110 0,000
leitung n 4 4 4 4 4 4
SD 11,576 | 0,104 0,095| 0,045 0,100 0,000
Bereichs- M 13,000| 0,347 0,676 0,753 0,014 0,029
leitung n 6 6 6 6 6 6
SD 6,132 0,154 0,177| 0,109 0,035 0,071
Mitarbeit M 17,143| 0,278 0,494| 0,174 0,068 0,115
n 14 14 14 14 14 14
SD 5,586 0,114 0,313 0,110 0,126 0,135
Gesamt M 17,250| 0,280 0,560| 0,444 0,062 0,074
n 24 24 24 24 24 24
SD 7,479| 0,129 0,265| 0,346 0,108 0,118

Quelle: Eigene Darstellung (n=24)
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Tab. Anhang-4: Maf3e der Ego-Netzwerkanalyse fiir Informationsnetzwerke (Funktion)

Funktion Grofde | Dichte |Bereich | Ebene | Externe | Kollektive
Intendanz M 26,50 0,199 0,609 0,946 0,083 0,000
n 2 2 2 2 2 2
SD | 19,092 0,173 0,154 0,041 0,118 0,000
Verwaltungs- | M 21,50 0,173 0,627| 0,907 0,136 0,000
direktion n 2 2 2 2 2 2
SD 3,536| 0,042 0,055| 0,053 0,114 0,000
Musiktheater | M 18,00 0,286 0,554| 0,846 0,043 0,087
n 2 2 2 2 2 2
SD 8,485 0,057 0,245| 0,089 0,061 0,123
Schauspiel M 18,00 0,160 0,545| 0,280| 0,000 0,106
n 2 2 2 2 2 2
SD 7,071 0,026 0,064 0,075 0,000 0,086
Tanz M 22,50 0,183 0,760 0,196 0,180 0,068
n 2 2 2 2 2 2
SD 4,950 0,011 0,103 0,119 0,255 0,017
Vermittlung |M 24,00| 0,198 0,767 0,163 0,154 0,077
n 2 2 2 2 2 2
SD 4,243| 0,066 0,094 0,122 0,218 0,109
Kinstlerische | M 13,50 0,221 0,782| 0,640 0,000 0,000
Betriebs- n 2 2 2 2 2 2
direktion SD | 2121 0,030| 0,207| 0,005| 0,000 0,000
Disposition M 11,50 0,307 0,668 0,279 0,000 0,101
n 2 2 2 2 2 2
SD 3,536 0,037 0,292 0,041 0,000 0,034
Service M 13,00 0,393 0,375| 0,000 0,100 0,267
n 2 2 2 2 2 2
SD 4,243| 0,025 0,530| 0,000 0,141 0,377
Technische M 7,50 0,533 0,690 0,774| 0,000 0,000
Direktion n 2 2 2 2 2 2
SD 0,707| 0,080 0,034| 0,084 0,000 0,000
Leitung der M 16,50 0,271 0,183| 0,189| 0,000 0,095
Werkstatten | n 2 2 2 2 2 2
SD 2,121 0,153 0,157| 0,065 0,000 0,033
Beleuchtung | M 14,50 0,439 0,156| 0,108 0,045 0,091
n 2 2 2 2 2 2
SD 3,536 0,012 0,221| 0,024 0,064 0,129
Gesamt M 17,25| 0,280 0,560| 0,444 0,062 0,074
n 24 24 24 24 24 24
SD 7,479 0,129 0,265 0,346 0,108 0,118

Quelle: Eigene Darstellung (n=24)

hittps://dol.org/10.14361/8783839462195 - am 14.02.2026, 18:18:51. https://wwwinlibra.com/de/agb - Open Access - (- Ezmm—

287


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

288

Die intelligente Kulturorganisation

Tab. Anhang-5: Mafe der Ego-Netzwerkanalyse fiir Wissensnetzwerke (Bereich)

Bereich Grofde | Dichte | Bereich | Ebene | Externe |Kollektive
Kunst M 12,600| 0,368 0,469| 0,456 0,082 0,037
n 10 10 10 10 10 10
SD 11,207| 0,283 0,232 0,316 0,196 0,080
Organisation |M 6,500 0,423 0,614| 0,510 0,158 0,183
n 8 8 8 8 8 8
SD 3,117| 0,260 0,366 0,368 0,345 0,339
Technik M 7,333| 0,532 0,128| 0,399 0,000 0,033
n 6 6 6 6 6 6
SD 4,719| 0,295 0,211 0,378 0,000 0,082
Gesamt M 9,250| 0,427 0,432| 0,460 0,087 0,085
n 24 24 24 24 24 24
SD 8,088| 0,275 0,328 0,336 0,235 0,210

Quelle: Eigene Darstellung (n=24)

Tab. Anhang-6: Mafle der Ego-Netzwerkanalyse fiir Wissensnetzwerke (Ebene)

Ebene Grofde | Dichte |Bereich | Ebene | Externe |Kollektive
Theater- M 14,750 0,315 0,403| 0,775 0,281 0,188
leitung n 4 4 4 4 4 4
SD | 16,939| 0,238 0,387| 0,205 0,483 0,375
Bereichs- M 7,500| 0,622 0,492 0,773 0,008 0,025
leitung n 6 6 6 6 6 6
SD 7,609| 0,423 0,332 0,199 0,020 0,061
Mitarbeit M 8,429 0,376 0,414| 0,236 0,065 0,081
n 14 14 14 14 14 14
SD 3,975| 0,165 0,334| 0,213 0,169 0,198
Gesamt M 9,250 0,427 0,432| 0,460 0,087 0,085
n 24 24 24 24 24 24
SD 8,088| 0,275 0,328| 0,336 0,235 0,210

Quelle: Eigene Darstellung (n=24)
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Tab. Anhang-7: Mafie der Ego-Netzwerkanalyse fiir Wissensnetzwerke (Funktion)

Funktion Grofde | Dichte |Bereich | Ebene | Externe | Kollektive
Intendanz M 22,500 0,325 0,734 0,862 0,000 0,000
n 2 2 2 2 2 2
SD | 24,749 0,389 0,023 0,159 0,000 0,000
Verwaltungs- | M 7,000| 0,304 0,071| 0,688 0,563 0,375
direktion n 2 2 2 2 2 2
SD 2,828 0,136 0,101 0,265 0,619 0,530
Musiktheater |M | 12,000| 0,582 0,408| 0,625 0,025 0,075
n 2 2 2 2 2 2
SD | 12,728 0,591 0,130 0,177 0,035 0,106
Schauspiel M | 10,000| 0,206 0,389| 0,389 0,000 0,1M
n 2 2 2 2 2 2
SD | 0,000 0,103 0,079 0,079 0,000 0,157
Tanz M 5,500| 0,393 0,333| 0,250 0,071 0,000
n 2 2 2 2 2 2
SD 3,536 0,151 0,471 0,354 0,101 0,000
Vermittlung |M | 13,000 0,336 0,479 0,156 0,313 0,000
n 2 2 2 2 2 2
SD 5,657 0,193 0,206 0,221 0,442 0,000
Kinstlerische | M 7,000| 0,584 0,818 0,818 0,000 0,000
Betriebs- n 2 2 2 2 2 2
direktion SD | 7071 0,58 0,257| 0,257 0,000 0,000
Disposition M 5,000 0,433 0,733 0,533 0,000 0,000
n 2 2 2 2 2 2
SD 1,414 0,141 0,094 0,189 0,000 0,000
Service M 7,000 0,372 0,833| 0,000 0,071 0,357
n 2 2 2 2 2 2
SD 1,414 0,055 0,236| 0,000 0,101 0,505
Technische M 3,500| 0,700 0,250 0,875| 0,000 0,000
Direktion n 2 2 2 2 2 2
SD 2,121 0,424 0,354 0,177| 0,000 0,000
Leitung der M 7,000| 0,423| 0,000 0,171 0,000 0,100
Werkstatten | n 2 2 2 2 2 2
SD 1,414 0,033 0,000| 0,040 0,000 0,141
Beleuchtung |M | 11,500| 0,473 0,133| 0,150| 0,000 0,000
n 2 2 2 2 2 2
SD 6,364| 0,409 0,189| 0,024 0,000 0,000
Gesamt M 9,250| 0,427 0,432| 0,460 0,087 0,085
n 24 24 24 24 24 24
SD 8,088 0,275 0,328 0,336 0,235 0,210

Quelle: Eigene Darstellung (n=24)
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Tab. Anhang-8: Fehlermatrix zur Image-Matrix Theater A (Abb. 5-14)

1 2 3
1 28 209 343
2 209 1275 39
3 357 19 90

Quelle: Eigene Darstellung mit Pajek (Dichtekriterium=0,076426, Fehler=333,027)

Tab. Anhang-9: Fehlermatrix zur Image-Matrix Theater B (Abb. 5-15)

1 2a 2b 14 3
1 18 152 151 16 143
2a 156 431 1 1 o
2b 153 o 6 7 0
2c 125 1 9 276 1
3 151 o o 3 541

Quelle: Eigene Darstellung mit Pajek (Dichtekriterium=0,058201, Fehler=169,439)
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Tab. Anhang-10: Mittelwertvergleich Theater A der verschiedenen Zentralititsmafle iiber

alle Blicke
Degree- Betweenness- | Eigenvektor- | Closeness-
Zentralitit Zentralitit Zentralitit Zentralitit
Block1 M 42,29 0,100 0,455 0,501
n 7 7 7 7
SD 27,195 0,105 0,256 0,0740
Block2 |M 23,02 0,013 0,336 0,444
n 41 41 41 41
SD 11,148 0,0213 0,131 0,044
Block3 |M 6,05 0,004 0,076 0,314
n 43 43 43 43
SD 4,434 0,009 0,055 0,170
Gesamt |M 16,48 0,015 0,223 0,387
n 91 91 91 91
SD 15,396 0,040 0,184 0,141

Quelle: Eigene Darstellung (n=91), ohne Externe

Tab. Anhang-11: Mittelwertvergleich Theater B der verschiedenen ZentralititsmafSe iiber

alle Blicke
Degree- Betweenness- | Eigenvektor- | Closeness-
Zentralitat Zentralitat Zentralitat Zentralitit
Block1 M 33,00 0,113 0,682 0,457
n 7 7 7 7
SD 6,191 0,0543 0,236 0,035
Blockz |M 12,28 0,0163 0,229 0,373
(a-o) n 60 60 60 60
SD 7,225 0,037 0,185 0,179
Blockz |M 3,35 0,000 0,0934 0,244
n 20 20 20 20
SD 2,323 0,000 0,070 0,145
Gesamt |M 11,90 0,020 0,234 0,350
n 87 87 87 87
SD 9,645 0,0444 0,223 0,175

Quelle: Eigene Darstellung (n=87), ohne Externe
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Tab. Anhang-12: Kreuztabelle Theater A der Position (Block) und Hierarchie

Hierarchie

TL BL Mitarbeit | Gesamt
Block |1 n 2 1 4 7
% von Block 28,6% 14,3% 57,1%| 100,0%
% von Hierarchie 100,0% 12,5% 4,9% 7,7%
% der Gesamtzahl 2,2% 1,1% 4,4% 7.7%
2 n [¢] 7 34 41
% von Block 0,0% 17,1% 82,9%| 100,0%
% von Hierarchie 0,0% 87,5% 42,0% 451%
% der Gesamtzahl 0,0% 7.7% 37,4% 451%
3 h o o 43 43
% von Block 0,0% 0,0% 100,0%| 100,0%
% von Hierarchie 0,0% 0,0% 53,1% 47,3%
% der Gesamtzahl 0,0% 0,0% 47,3% 47,3%
Gesamt n 2 8 81 91
% von Block 2,2% 8,8% 89,0%| 100,0%
% von Hierarchie 100,0%| 100,0% 100,0%| 100,0%
% der Gesamtzahl 2,2% 8,8% 89,0%| 100,0%

Quelle: Eigene Darstellung (n=91), ohne Externe

Tab. Anhang-13: Kreuztabelle Theater B der Position (Block) und Hierarchie

Hierarchie

TL BL Mitarbeit | Gesamt
Block |1 n 1 4 2 7
% von Block 14,3% 571% 28,6%| 100,0%
% von Hierarchie 50,0% 57,1% 2,6% 8,0%
% der Gesamtzahl 1,1% 4,6% 2,3% 8,0%
2 n 1 2 57 60
(a-¢) | % vonBlock 1,7% 3,3% 95,0%| 100,0%
% von Hierarchie 50,0% 28,6% 73,1% 69,0%
% der Gesamtzahl 1,1% 2,3% 65,5% 69,0%
3 n 0 1 19 20
% von Block 0,0% 5,0% 95,0%| 100,0%
% von Hierarchie 0,0% 14,3% 24,4% 23,0%
% der Gesamtzahl 0,0% 1,1% 21,8% 23,0%
Gesamt n 2 7 78 87
% von Block 2,3% 8,0% 89,7%| 100,0%
% von Hierarchie 100,0%| 100,0% 100,0%| 100,0%
% der Gesamtzahl 2,3% 8,0% 89,7%| 100,0%

Quelle: Eigene Darstellung (n=87), ohne Externe
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Tab. Anhang-14: Kreuztabelle Theater A der Position (Block) und Bereich
Bereich
Kunst | Organisation | Technik |Gesamt
Block |1 n 3 3 1 7
% von Block 42,9% 42,9% 14,3%| 100,0%
% von Bereich 10,7% 8,3% 3,7% 7.7%
% der Gesamtzahl 3,3% 3,3% 1,1% 7,7%
2 n 13 10 18 41
% von Block 31,7% 24,4% 43,9%| 100,0%
9% von Bereich 46,4% 27,8% 66,7% 45,1%
% der Gesamtzahl |  14,3% 11,0% 19,8% 45,1%
3 n 12 23 8 43
% von Block 27,9% 53,5% 18,6% | 100,0%
% von Bereich 42,9% 63,9% 29,6% 47,3%
% der Gesamtzahl 13,2% 25,3% 8,8% 47,3%
Gesamt n 28 36 27 91
% von Block 30,8% 39,6% 29,7%| 100,0%
% von Bereich 100,0% 100,0%| 100,0%| 100,0%
% der Gesamtzahl | 30,8% 39,6% 29,7%| 100,0%
Quelle: Eigene Darstellung (n=91), ohne Externe
Tab. Anhang-15: Kreuztabelle Theater B der Position (Block) und Bereich
Bereich
Kunst | Organisation | Technik |Gesamt
Block |1 n 3 3 1 7
% von Block 42,9% 42,9% 14,3%| 100,0%
% von Bereich 14,3% 10,0% 2,8% 8,0%
% der Gesamtzahl 3,4% 3,4% 1,1% 8,0%
2 n 15 19 26 60
(a-¢) | % vonBlock 25,0% 31,7% 433%| 100,0%
% von Bereich 71,4% 63,3% 72,2% 69,0%
% der Gesamtzahl 17,2% 21,8% 29,9% 69,0%
3 n 3 8 9 20
% von Block 15,0% 40,0% 45,0%| 100,0%
9% von Bereich 14,3% 26,7% 25,0% 23,0%
% der Gesamtzahl 3,4% 9,2% 10,3% 23,0%
Gesamt n 21 30 36 87
% von Block 24,1% 34,5% 41,4%| 100,0%
% von Bereich 100,0% 100,0%| 100,0%| 100,0%
% der Gesamtzahl 24,1% 34,5% 41,4%| 100,0%

Quelle: Eigene Darstellung (n=87), ohne Externe
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