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
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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:

Access - [ rmm—
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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.

Access - [ rmm—
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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.
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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)
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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.

Access - [ rmm—
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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

Anteil an

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)



https://doi.org/10.14361/9783839462195-006
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Die intelligente Kulturorganisation

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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https://doi.org/10.14361/9783839462195-006
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Forschungsergebnisse

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.

Access - [ rmm—



https://doi.org/10.14361/9783839462195-006
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Die intelligente Kulturorganisation

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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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)

Access - [ rmm—


https://doi.org/10.14361/9783839462195-006
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Die intelligente Kulturorganisation

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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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).



https://doi.org/10.14361/9783839462195-006
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Die intelligente Kulturorganisation

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:

Access - [ rmm—



https://doi.org/10.14361/9783839462195-006
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Forschungsergebnisse

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.

Access - [ rmm—



https://doi.org/10.14361/9783839462195-006
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Forschungsergebnisse

Tab. 5-14: MafSe der Ego-Netzwerkanalyse fiir Wissensnetzwerke (Mittelwerte)

c
(<
%) 4] U
~ -
5 ] c| B -
2 s | L T9 )
N |39 35| o 2
@ | ¥ | 8P| 8Sqo| | X
zZ Z || 9| = [}
n 0 OQm| Q0 ] =
o 9 | = 2| % G
= © © < 5 < C 1] X
@ | Sl 8 355|558 5| 3
2| 5| aprer 2| 58885 8| ¢
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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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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- 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

~ \\‘ A7: Verwaltung 1 Verwaltungsmitarbeiterin
>YA 2 Ballettdirektor*in
\\\\\ 3 Leiter®in Finanzen
A4: Service 4 Leiterin Verwaltung

\ X 5 Referent®in
\ ‘ Kaufméannische*r

Direktor*in

A8: Kasse

As: Musiktheater

A6: Personal-
vertretung

O O Akteurtin Grofe: Bridging-Zentralitit O Cluster A1 @ Cluster As

O clusterAz O Cluster A6
<«—— Relation Pfeilspitze: Richtung O clusteras O Cluster A7
- Linienstdrke: Gewichtung O clusterAs © Cluster A8

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
[N\
‘\\\., Leiter*in Publikumsservice
Ballettdirektor*in

Vi h W N

B4: Service

2R\ >
=

B3: Ausstattung
Bs: Vermittlung

KBB
Biithne
sl
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

Grofde (Knoten)
Grofde (Kanten)
Durchmesser
Pfaddistanz
Reziprozitit

Dichte

Netzwerk

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

22
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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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Forschungsergebnisse

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 [T 2 8¢ S ¢a
= 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
IS
()
= 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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