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Abtract: In dieser Arbeit wurde der Versuch unternommen die, aus dem strategischen
Management stammenden, 6konomische Konzepte des Ressourcen- und Kompetenz-Ansatzes
auf das Fallbeispiel eines 6ffentlich getragenen Theaters anzuwenden, um die Frage zu
beantworten, was es braucht, um ein Schauspielhaus erfolgreich zu leiten. Die Untersuchung
stellt dabei vor allem eine starke Organisationskultur als wichtige Ressource heraus und
identifiziert in Know-What, Ressourcenidentifikation und Architectural Knowledge drei
Kernkompetenzen fur das Leiten eines Theaters.
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1. Einleitung

Das Theater ist fast so alt wie die Zivilisation selbst. Schon in der griechischen Polis
diente, laut Wagner (2015: 24), die Tragodie als ,,Ausdruck des Ooffentlichen
Bewusstseins* und noch heute sprechen wir dem Theater wichtige Funktionen, wie die
Selbst-Erkenntnis und —Beobachtung der Gesellschaft ,,im Spiegel der Kunst* (Baecker
2013: 20), sowie die ,,Erprobung des Sozialen* (ebd.: 15) zu. Vor allem in Deutschland
gilt es als die Institution, die frei nach Schillers (2008: 491ff.) Idee der ,,dsthetischen
Erziehung* erstmals ein deutsches Biirgertum herangebildet hat. Thomas Mann (1982)
sprach selbst vom ,,Land des Theaters* (ebd.: 362) und behauptete die Blhnenkunst
werde nirgendwo sonst mit solch ,heilige[m] Ernst“ (ebd.: 361) betricben, wie in
Deutschland.

Bei dieser langen Tradition muss es wundernehmen, dass man, wenn heute das
Gesprach auf diese Kultureinrichtung fallt, oftmals auf Schwarzmalerei stoRt. Der
Kulturbetrieb sei ,,gelahmt* (Klein 2011: 9) heiflt es, man spricht von einer , Krise*
(ebd.: 16). Bei einer nlchternen Betrachtung der Daten ergibt sich ein ambivalentes
Bild. Zwar nahm die Anzahl der 6ffentlichen Schauspielhduser in den letzten Jahren
leicht ab (Statista 2019a) und auch bei der Anzahl der jahrlichen Besucher ist ein
Rickgang zu verzeichnen (Statista 2019b), beim Gesamtumsatz jedoch ist seit einigen
Jahren kontinuierlich ein gegenléufiger Trend zu beobachten (Statista 2019c). Weniger
Theaterhduser erhalten also mehr oOffentliche Mittel. Diese Entwicklung l&sst sich
sicherlich auf eine Vielzahl von komplementaren Kausalfaktoren zurickfihren,
allerdings drangt sich zumindest die Vermutung auf, dass die Tatsache, dass scheinbar
immer mehr Einrichtungen gezwungen sind ihre Tore zu schlieBen, wahrend andere
steigende Erfolge vermelden kdnnen, sich zu einem Teil auch auf das Management der
jeweiligen Hauser zurlckfihren lasst. Demnach gédbe es in puncto Management
ausschlaggebende Unterschiede, welche tiber Erfolg oder Misserfolg entscheidend sein
konnen. Es ergibt sich demnach die Frage, was diese erfolgreichen Theater anders
machen und was andere Einrichtungen von ihnen lernen kénnten. Diese Arbeit strebt an
zu ermitteln, welche Fihrungskompetenzen, Qualitaten und Fahigkeiten, kurz: welche

Ressourcen fir die erfolgreiche Leitung eines Schauspielhauses besonders wichtig sind.



1.1. Theoretischer Rahmen

Kong (2007; 2008) weist darauf hin, dass den Konzepten des strategischen Management
im Non-Profit Bereich bisher noch zu wenig Beachtung geschenkt wird. Als eines
dieser Konzepte wird von ihm der Ressource-Based View (RBV) genannt, wie er
urspriinglich vor allem von Penrose (1995) und Selznik (1957) entwickelt wurde. Der
klassische RBV Penrosescher Prigung versteht die ,Firma® dabei als ,,both an
administrative organization and a collection of productive resources” (Penrose 1995:
31). Die Grundthese dieses Ansatzes ist, dass sich jedes Unternehmen qua einzigartigem
Ressourcenbestand von anderen unterscheidet. Der RBV erklart dabei den Erfolg bzw.
das ,Wachstum* eines Unternechmens dadurch, dass es tiiber effektivere und/oder
effizientere Ressourcen verflgt als seine Konkurrenten (Freiling 2004). Allerdings
bemerkt schon Kong (2007: 722), dass die RBV Ansétze dieser Provenienz
,predominantly focus on internal apsects of organization“ und keine ,, holistic
perspective for undestanding how resources can be put into practice to create value for
organisations® bereitstellt. Auch Sanchez (2004) diagnostiziert, dass sich binnen des
RBV zwei Stromungen herausgebildet haben, wovon die eine sich zu stark auf den
internen Ressourcenbestand und die andere, vor allem durch Pfeffer/Salanciks The
External Control of Organizations (2003) vertretene, sich zu sehr auf das Kontrollieren
der Umwelt zu externer Ressourcenakquise auf dem Markt fokussiert. Beide
Richtungen scheinen fur unseren Untersuchungsgegenstand des Theaters nicht
vollstandig befriedigend, da das Theater einerseits standig auf immer neue externe
Ressourcen angewiesen ist, andererseits das Bild eines Kampfs um Ressourcen
aufgrund des Non-Profit Charakters des Theaters nicht ganzlich passen will, da die
interorganisationalen Beziehungen nicht wie in der Wirtschaft solche der reinen
Konkurrenz sind, sondern anhand Olivers (1990) Schema interorganisationaler
Beziehungen in puncto Ressourcenaustausch oftmals als ,reciprocal® charakterisiert
werden konnten. Sanchez/Heene (2004: 23) sprechen hierbei auch von ,.coopetition®.
Fur unsere Zwecke soll daher der klassische RBV mit dem von Sanchez/Heene (1997,
2004) entwickelten Competence-Based View (CBV) erganzt werden. Der CBV baut
stark auf dem RBV auf, bietet dabei jedoch eine Reihe von Vorteilen. Zum einen soll
der RBV durch die von u.a. Kong (2007; 2008) vermisste ,,dynamic, systemic,
cognitive, and holistic dimensions* (Sanchez/Heene 1997: 303) ergidnzt werden. Zum
anderen ist das Ziel dieses Ansatzes die oben aufgezeigten divergierenden Stromungen

in einer Synthesis aufzuheben und sowohl der internen, wie der externen Perspektive
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gleichméaBige Beachtung zu schenken. Die Organisation wird im CBV ,as a goal-
seeking open system of interrelated asset stocks and flows™ (ebd.: 308) verstanden,
welches in eine spezifische Umwelt eingebettet ist. Der CBV postuliert, dass der
Ressourcenbestand nicht genug sei um Leistungsunterschiede zu erkléren; ein
Unternehmen ist erfolgreichen wenn in einer Position ist seine Ressourcen in
effektiverer und/oder effizientere Weise zu nutzen als seine Konkurrenz (Freiling 2004).
Die Sicht auf das Unternehmen als ,offenes System* anstatt eines reinen
Ressourcenbiindels ermoglicht dabei den gleichwertigen Fokus auf ,firm-specific® (d.i.
solche die das Unternehmen selbst besitzt) und ,firm-addressable (d.i. solche die das
Unternehmen von aullerhalb seiner Systemgrenzen beziehen muss) Ressourcen, sowie

die Interdependenz und Kombination beider:

»When firms are analyzed as open systems of resources and capabilities, however, it
becomes evident that the strategic value of a given resource depends on the way a firm
combines, coordinates, and deploys that resource with other firm-specific and firm-
addressable resources* (Sanchez/Heene 1997: 313).

Der CBV scheint weiterhin besonders fur unsere Zwecke geeignet, da er nicht, wie noch
Penrose (1995), ausschliellich auf wirtschaftlichen Wachstum, sondern, breiter gefasst,
auf Wertschopfung an sich, welcher Art auch immer, fokussiert ist (Sanchez/Heene
2004: 5), was fur den Fall des Theaters, welches keine massenproduzierte Glter sondern
asthetisch-emotionale Erlebnisse (Trondle 2006) anbietet, besonders zweckmaRig

erscheint.

Viele Autoren (u.a. Freiling 2004; 2009; Sanchez 2004) weisen darauf hin, dass es im
Zuge der Ausbildung von vielen verschiedenen Spielarten des RBV zu verwirrenden
Inkonsistenzen bezliglich der Terminologie gekommen ist. Deshalb scheint es
notwendig die wichtigsten Grundbegriffe, die fiir diese Arbeit relevant sind, kurz zu

definieren.

Ressource ., Any assets or capabilities that are avaiable to an organization to
use in pursuing ist goals for value creation® (Sanchez/Heene 2004:
9), wobei unterschieden wird in ,tangible“ (i.e. physische
Ressourcen wie Raumlichkeiten, Equipment etc.) und ,,intangible*
(i.e. Wissen, Beziehungen, Kultur etc.), sowie in ,,firm-specific®,
also organisationsinterne und ,,firm-addressable®, also solche die
auflerhalb der Organisation liegen und potentiell akquiriert werden
konnen (ebd.: 81f.).

Kompetenz ,,The ability of an organization to sustain coordinated deployments

of resources in ways that help the organization achieve ist goals*
(Sanchez/Heene 2004: 9)




Isolationselemente | ,,Ein Isolationselement ist Teil einer Wirkungskette, die der
Schaffung bzw. Weiterentwicklung von Ressourcen und/oder
Kompetenzen dient und damit die Grundlage zur Schaffung
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile legt [...] Isolationselemente
bewirken einzeln oder im Verbund, dafl Bestrebungen der
Konkurrenz, die erfolgs-kritischen Ressourcen zu akquirieren, zu
imitieren oder zu substituieren, auf kurze Sicht scheitern und auf
lange Sicht in threm Erfolg unsicher sind* (Freiling 2009: 102).

Tabelle 1: Definition der Grundbegriffe.

Trotz aller Vorteile des CBV gegeniiber dem RBV im Bereich des strategischen
Managements, ist er nach Freiling (2004) noch nicht ausgebildet genug um eine
holistische und alleinstehende Organisationstheorie zu liefern. Da von Sanchez/Heene
(1997; 2004) schon die Systemkonzeption samt idiosynkratrischer und
handlungsstrukturierender ,Strategic Logic® eingefuhrt wurde, scheint es dienlich noch
Konzepte aus der von Luhmann (1999; 2000a) entwickelten systemischen
Organisationstheorie mit einzufiihren wo dies sinnvoll und notwendig erscheint. Neben
Barney/Clarks (2007) und Freilings (2004; 2009) Arbeiten zu RBV und CBV sollen
auch Webers (1996) Uberlegungen zur ,,fluiden Organisation, in welchen auch er sich
mit der ,Open System‘ Konzeption beschéftigt, eine zusétzliche theoretische Stutze
bilden, da zum einen auch bei Sanchez/Heene (1997; 2004) der von Weber proponierte
Netzwerkbegriff eine wichtige Rolle spielt und zum anderen Webers Gedanken zu
intraorganisationalen Projekten beim Theater, wo eine solche Projektarbeit an der

Tagesordnung ist, besondere Bedeutung zukommt.

2. Methode

DeVereaux (2009) weist darauf hin, dass es innerhalb des noch wenig erforschten Feld
des Kulturmanagements haufig an spezifischen Theorieansétzen fehle. Allerdings hatten
sich jedoch bereits oft implizite, idiosynkratrische Praktiken herausgebildet. Anstatt
,sein Sach® auf nichts zu stellen‘ und in Elfenbeintiirmen tber Theorien zu gribeln, sei
es daher oft zielfihrender diese impliziten Praktiken induktiv ans Licht zu férdern und
theoretisch zu explizieren. Diese Arbeit will DeVereauxs Rat folgen, weshalb die
ethnographische Feldstudie, wie sie u.a. bei Breidenstein et al. (2015) Auslegung findet,
als methodische Grundlage zur Beantwortung der Fragestellung gewahlt wurde. Die
teilnehmende Beobachtung praktischer Arbeitsprozesse Vorort im Feld ermdglicht es
dabei Daten aus erster Hand zu beziehen, aus denen im Folgenden theoretische Schlisse

gezogen werden konnen. Durch das Einsetzen verschiedenster partikularer
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Erhebungsinstrumente sollen die gesammelten Daten einen moglichst holistischen
Uberblick tber den Untersuchungsgegenstand ermdglichen.

Als Forschungsort wurde das Theater Minster gewahlt. In wie weit sich diese
Institution fur die abgeleiteten Ergebnisse als représentativ erweisen wird, bleibt im
Laufe der Studie noch zu erforschen. Als eines von tber 150 Offentlich getragenen
Repertoiretheatern scheint sich die Einrichtung jedoch zum Erkenntnisgewinn Uber
Abl&ufe in &dhnlichen Intuitionen besonders anzubieten. Des Weiteren konnte das
Schauspielhaus in der vergangenen Spielzeit 17/18 auf ihre bisher starkste Saison
zurlckblicken (Suerland 2018) und scheint daher fiir die Anndherung an unsere obige
Fragestellung in besonderem Mal3e geeignet. Der Zugang zum Feld wurde dabei durch

vorherige personliche Kontakte erheblich erleichtert.

Vorrausgehend wurden die Aufendarstellung des Theaters (etwa uber die Website,
Flyer, Plakate oder Interviews), sowie die Umweltrezeption (etwa durch Kritiken und
Zeitungsartikel) analysiert. Anschlielend begebe ich mich fir den Zeitraum von einer
Woche (vom 29.10 — 03.11.18) ins Feld. Aufgrund der relativ kurzen Forschungszeit im
Verhaltnis zu Komplexitdt und GroRe der Gesamtorganisation, war es noétig die
Beobachtung etwas einzugrenzen, weshalb der Fokus hier vor allem auf der
Schauspielsparte liegen soll. Die meiste Zeit begleite ich den Schauspielleiter und die
Dramaturgieleitung als teilnehmender Beobachter, rede aber auch mit verschiedenen
Personen von unterschiedlicher hierarchischer Position, begleite Proben, schaue
Auffiihrungen an und kann mich die meiste Zeit im Haus frei bewegen. Neben dem
Aufzeichnen von Feldnotizen wurden u.a. auch Raumskizzen, Fotos und Interviews, in
welchen jedoch auf Tonbandaufnahmen verzichtet wurde, um eine mdglichst hohe
Gesprachsauthentizitat zu gewahrleisten, als ergdnzende Instrumente zur Datenerhebung
gewahlt. Da ich bereits nach kurzer Zeit im Feld merkte, dass ein detailliertes Festhalten
von Gesprachsfetzen und Ablaufen die Mitarbeiter beizeiten irritierte, beschrankte ich
mich darauf das wichtigste in Stichpunkten festzuhalten, um einen mdglichst
authentischen und ungezwungenen Umgang zu garantieren. Die Notizen, die wahrend
der Studie in einem Notizheft festgehalten wurden, finden sich in unbearbeiteter

Transkription im Anhang. Des Weiteren sind einige Fotografien angehéngt.



3. Ergebnisse

3.1. Profil des Hauses

Das Theater in Munster kann auf eine lange Tradition zuriickblicken und hat seinen
Ursprung in dem bereits 1895 durch die Adelsfamilie von Romberg errichteten
Lortzing-Theater (Theater Munster 2018). Nach der Erweiterung der Spielstatte nur 5
Jahre spater folgte 1906 die Ubernahme durch die Stadt mitsamt Umbenennung der
Einrichtung in Stadtisches-Lortzing-Theater. Schon damals erfreute das Theater seine
Besucher mit einem breiten Spartenprogramm aus Schauspiel, Oper, Konzerten und
Tanz, bis das Geb&ude 1941 im Zuge des zweiten Weltkrieges einem Bombenangriff
zum Opfer fiel und fast vollkommen zerstért wurde. Nach dem Krieg wurde
beschlossen das Theater im Herzen der Stadt wieder aufzubauen. Man entschloss sich
dabei in Ablehnung des Neoklassizismus der ehemaligen Bauten fiir einen modernen
Stil, der von einer jungen Architektengruppe um Harald Deilmann, Max von Hausen,
Ortwin Rave und Werner Ruhnau konzipiert wurde. Die moderne Architektur spiegelt
das Selbstverstandnis des Hauses wieder, durch die Integration eines Teils der Ruinen
des alten Gebdudes wird allerdings auch auf die Tradition verwiesen; Altes und Neues
kommen zusammen (vgl. Anhang 1.1.). Am 4. Februar 1995 feierten die Stadtischen
Bihnen Munster, wie sie nunmehr hie3en, mit einer Inszenierung der Zauberfléte ihre
Er6ffnung. Mit der Ubernahme durch den heutigen Generalintendanten Dr. Ulrich
Peters in der Spielzeit 12/13, wurde die Institution abermals umbenannt und erhielt

ihren aktuellen Namen Theater Minster.

Heute verfugt das Haus tber 5 Sparten: Schauspiel, Junges Theater, Musiktheater,
Tanztheater und Sinfonieorchester, wobei auch noch das Amateurtheater der
Niederdeutschen Bihne, welches einmal pro Jahr eine Inszenierung in plattdeutscher
Sprache produziert, Erwéhnung finden soll. Dartiber hinaus organisiert das Theater das
ganze Jahr hindurch eine Vielzahl von Lesungen, Theatertreff und sonstigen Projekte.
Neben dem groRen Haus (955 Plétze), verfugt das Theater, mit dem 1971 hinzugeftigten
kleinen Haus, aul3erdem noch Uber eine mittelgroRe Spielstétte (ca. 280 Platze) und eine
kleine Bihne, der sog. U2, die Platz fur rund 50 Zuschauer bietet. Auf diesen Biihnen
werden pro Spielzeit rund 30 Premieren und 600 Auffuhrungen présentiert. Das
Angebot wird stark rezipiert; die Anzahl der jahrlichen Besucher liegt bei ca. 200.000
und erreichte in der vergangenen Spielzeit 17/18 ihre bisher hdchsten Zuschauerzahlen.

Insgesamt sind in der Organisation von Handwerkern, Technikern, Dramaturgen bis
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Reinigungskréften rund 350 Mitarbeiter angestellt, darunter ein festangestelltes

Ensemble von Schauspielern, Musikern, Tanzern und Sangern.

Als Eigenbetriebsahnliche Einrichtung der Stadt Minster finanziert sich die
Organisation hauptsachlich aus den Topfen der Stadt, erhalt jedoch noch gewisse
Vorschisse aus den Landeskassen und wird bei der Durchfiihrung gesonderter Projekte
im Einzelfall auch vom Bund unterstiitzt. Eine weitere Einnahmequelle speist sich aus

den erwirtschafteten Eigeneinnahmen.

3.2. Aufbau und Hierarchie

Die Organisation wird von einer Doppelspitze geflihrt. Kinstlerischer Leiter ist
Generalintendant Peters. Ihm unterstehen die Bereich Presse- und Offentlichkeitsarbeit,
Soufflage und Inspizienz, Schauspiel, Tanztheater, Chor, Junges Theater und das
Musiktheater, in dem er selbst als Regisseur kiunstlerisch tatig ist. Als organisatorisches
Organ steht ihm dabei die Disposition zur Seite. Des Weiteren ist er der VVorgesetzte der
Technischen Direktion samt Ausstattung, Maske und Gewandmeisterei, da diese sog.
Kinstlervertrage haben. Die einzelnen technischen Abteilungen, die wiederum der
Technischen Direktion unterstehen, gehdren jedoch vertraglich zur Verwaltung. Diese
wird von Verwaltungsdirektorin Feldmann gefiihrt, welche als kaufménnische Leiterin
der Institution fungiert und u.a. das Budget verwaltet. Sie und der Generalintendant sind
auf einer Hierarchieebene angesiedelt und teilen sich somit die Fihrung der
Organisation. Neben dem Fundus ist sie auch die oberste Vorgesetzte der
Personalverwaltung, der technischen  Abteilungen, sowie der Fachstelle
Finanzen/Organisation, die alles von Reinigungsdienst, Kantine und Kassenpersonal bis
hin zur Buchfihrung umfasst. Auch wenn das Sinfonieorchester Munster offiziell als
eine der Sparten geflhrt wird und auch ihre Proberdume und Biros in der Einrichtung
lokalisiert sind, ist es eine selbststandige Rechtspersonlichkeit und wird vom

Generalmusikdirektor der Stadt Munster geleitet.

Des Weiteren befindet sich noch der Personalrat, ein gewahltes und unabhé&ngiges
Gremium, das die Interessen der Arbeitnehmer vertritt im 4. OG des Geb&udes. Das
meiste spielt sich jedoch im 2. OG ab, wo die Blrordume der meisten wichtigen
Akteure angesiedelt sind. Neben dem Hauptgebdude, gibt es auch noch externe
Werkstétten, Probebuhnen und Birordume.



Verwaltungs :

direktorin Disposition __Generallintendant

|
Fachstelle
vePre;;/Sa(;{]uar:g Finanzen, Fundus | Isﬁsl;‘;leflgnezl
Organisation
' |
Technische kiinstlerische Presse- und

Direktion Sparten arbeit

Offentlichkeits

Abb. 1: Vereinfachte Darstellung der Hierarchien im Theater Minster (fUr ein
detailliertes Organigramm, siehe Anhang 1.8.)

Die von der Doppelspitze repréasentierte organisationale Zweiteilung in Verwaltung und
Kinstlerisches schlagt sich auch in der rdumlichen Verteilung nieder. Auf dem ersten
Teil des Flures befinden sich die Buros der Intendanz, Disposition, Presse- und
Offentlichkeitsarbeit, des Generalmusikdirektors, der Dramaturgen und (bis auf die
Leitung des Junges Theaters, welche ber Raumlichkeiten in einem externen Geb&ude
verfiigt) der Spartenleiter. Dann, durch zwei Glastiiren schalldicht voneinander getrennt,

beginnt der Teil des Flures auf dem die Verwaltungsmitglieder ihre Biros haben.

Auch in puncto Innenausstattung lassen sich entlang dieser Linie erheblich
Unterschiede beobachten. Die Biros im kinstlerischen Bereich sind allesamt, in
verschiedenem MaRe, kreativ und individuell gestaltet, sei es durch Bilder an den
Waénden, Blicherregale, bequeme Mobel, wie etwa farbigen Sofas und selbst kleinen
Verstarkungen, wie Weinflaschen und SiRigkeiten (vgl. Anhang 1.2.). Im Flur der
Verwaltung dominieren weil3-graue Farbgebung und Aktenregister. Ein Trend der sich
auch in der Kleidungswahl (kreativ-individuell einerseits, Hemden und Hosenanziige

andererseits) weiter beobachten lasst.

Eine Besonderheit des Theater Minster sei es, dass jede Sparte grof3e Freiheiten in der
Gestaltung ihres Programms und der Verfligung tber ihr Budget habe, erzéhlt mir
Schauspielleiter F.; damit dies funktionieren kdnne sei Vertrauen ,,das A und O* (vgl.
Anhang 2.1.).



3.3. Schauspiel

Wie jede der kunstlerischen Sparten ist auch das Schauspiel abermals in strikte
Hierarchien geordnet, die vom Schauspielleiter bis zur Assistenz genauestens

strukturiert sind.

Schauspiel
leitung

Dramaturgie Ensemble Regieassistenz

Abb. 2: Hierarchieleiter Schauspielsparte (von links nach rechts).

Im Kern setzt sich die Schauspielsparte aus dem Leiter, zwei Dramaturgen, wovon eine
auch Leiterin der gesamten Dramaturgie ist, 16 Schauspielern und 2 Regieassistenten
zusammen. Das Schauspiel ist an Einnahmen, Zuschauerzahlen und Auffiihrungsdichte
gemessen die bedeutendste Sparte und das Aushangeschild der Institutionen. Es sieht
sich als besonders politisch und hat an sich den Anspruch stets relevant zu sein und
aktuelle gesellschaftliche Entwicklungen zu kommentieren; ein Eindruck, der nicht nur
durch die Inhalte der aufgefiihrten Produktionen (in einer aktuellen Auffiihrung werden
z.B. dem Wilhelm Tell Gauland Zitate in den Mund gelegt) und Plakate (vgl. Anhang
1.4.) nach auflen transportiert wird, sondern den ich auch intern im Gesprach mit den
Mitarbeitern immer wieder bestatigt finde. Aktuelle politische Ereignisse und deren
potentielle kunstlerische Verarbeitung sind immer wieder Thema der Unterhaltung.
Auch in der AuRerprésentation durch die Medien wird dieser Aspekt mit Nachdruck
betont. In dem, von Generalintendant und Verwaltungsdirektorin unterzeichneten,
GrulBwort des aktuellen Spielplans heit es, man wolle der ,grassierende[n],
irrationale[n] Angst ... Mut und Vetrauen* entgegensetzen, eine ,weltoffene
Gesellschaft schaffen und ,,[d]ie Vielfalt unserer Gesellschaft ... in der Vielfalt des
Theaters* widerspiegeln (vgl. Anhang 1.7.). In einem Interview mit den Westfalischen
Nachrichten sagte Schauspielleiter F. kurzlich, Aufgabe des Theater sei es, das

Publikum aus ihrer Passivitat herauszuholen (Suerland 2018).




3.4. Kultur & Organisation

Eine ausgepréagte organisationstibergreifende Kultur scheint es kaum zu geben. Es ist
jedoch im ganzen Haus ublich, dass ein Grofdteil der Kommunikation tber informale
Kandle ablauft. In Anbetracht der GrolRe des Hauses gébe es relativ wenige jours fixes,
sagt F., das meiste laufe zwischen Tur und Angel ab. Eine Aussage, die ich in meinen
Beobachtungen immer wieder bestatigt finde; es gibt kaum eine Minute, in der auf dem
Flur nicht geredet wird. Viele, besonders kommunikationsintensive Abteilungen wie das
Marketing oder die Dramaturgie, lassen ihre Burotiren meist gleich geoffnet;
blrofokussiertere Bereiche wie die Spartenleiter oder die Disposition halten sie,
wahrscheinlich auch wegen des Larmpegels, meist geschlossen. Das Distanzverhalten
scheint sich nicht nur nach hierarchischer Position, sondern auch nach personlicher
Beziehung zu richten; so ist es Ublich, dass sich innerhalb einer Sparte alle Mitglieder
duzen (im Schauspiel beispielweise vom Leiter bis zur Assistenz, aber auch die an
Produktionen beteiligte Soufflage, Inspizienz und Technik); von den Leitern anderer
Sparten, sowie vom Intendanten und Mitgliedern des Personalrats und der Verwaltung
wird in der Sie-Form gesprochen, wohingegen Schauspielleiter F. auch seine

Leitungskollegen mit ,,du‘ adressiert.

Auch wenn sich organisationsubergreifend nur wenig geteilte Verhaltensnormen
beobachten lassen, sind diese in den einzelnen Sparten umso ausgepragter. Das Theater
scheint wie ein grofler Staatenbund, indem mehrere Voélker mit unterschiedlichen
Kulturen, Traditionen, Normen, Werten und selbst Sprachen unter einem Dach vereint
sind. Allein das Schauspiel verfligt tber einen, als AuRenstehender kaum zu
uberblickenden, Normenkatalog impliziter Verhaltensregeln. So werde ich etwa einmal
ermahnt nicht zu Pfeifen und erfahre im Zuge einer Pramiere, dass man sich nach dem
gluckwinschenden Toi Toi Toi (und dem dazugehérigen Uber die Schulter spucken)
nicht bedanken darf. Das Interessante an diesem Verhaltensnormen ist, dass sie nicht
organisations-, sondern professionsbasiert zu sein scheinen und seit erheblicher Zeit
tradiert werden. Niemand kann mir sagen woher diese Regeln letztendlich stammen,
oder warum es wichtig ist sie einhalten; als Antworten hore ich meistens Tautologien a
la ,,das war schon immer so“, ,,das ist halt so*, oder auch ,,das bringt Ungliick* (vgl.
Anhang 2.3.). Diese Verhaltensregeln werden nichtmehr hinterfragt oder diskutiert, ja
selbst nichtmehr explizit ausformuliert und missen von Neuankémmlingen selber
erlernt werden. Niemand scheint ihre genaue Herkunft oder Funktion zu kennen, sie

werden einfach befolgt ohne das die Initiierten dartiber noch reflektieren mussten. Auch
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bei einer Orchesterprobe beobachte ich einer Reihe ritualisierter Abldufe, die sich ohne
jeglichen Kommentar automatisch vollziehen und dessen Zweck mir als

AuRenstehenden nur schwer ersichtlich ist.

Die Differenzierung der unterschiedlichen Kulturen schlagt sich auch in einem
idiosynkratrischen Sprachduktus nieder. Im Tanztheater wird z.B. nur Englisch
gesprochen, die Handwerker und Techniker bedienen sich oftmals einer, mit vulgéaren
Fluchen gespickten, derben Sprache, die man im Orchesterbetrieb oder der Verwaltung
wohl nur sehr selten antreffen wirde und im Schauspiel féallt auf, dass in der
Kommunikation immer wieder Literaturreferenzen (z.B. ,,das ist ja wie bei Kafka...*,
vgl. Anhang 2.1.) oder Zitate (etwa aus Gedichten oder momentan geprobten Stiicken)
verwendet werden und dass es auch hier ein spezielles Fachvokabular zu geben scheint,
dessen Verwendung von Mitgliedern erwartet wird (so weist die Dramaturgieleiterin
mich einmal an man sage “bei uns“ Debut statt Erstauffithrung; Anhang 2.1.). Die
Zugehorigkeit scheint erst dann vollig erreicht, wenn man sich diesen
Verhaltenserwartungen vollig angepasst hat (so splre ich z.B. einen erheblichen
Vertrauenszuwachs, als ich am dritten Tag mit der Dramaturgieleiterin tber ein, mir
ebenfalls bekanntes, Stiick ins Gesprach komme). Die Kultur ist so ausgepragt, dass
manche Dinge selbst als sakral codiert zu sein scheinen (immer wieder fallt das Wort
»heilig® z.B. in Bezug auf die Profession des Schauspiels oder den Spielplan; werden
diese nicht genlig gewdrdigt, kann dies sogar als blasphemisch verstanden und

dementsprechend geriigt werden.

Situation:

Ich komme aus dem Biro des Schauspielleiters in das der Dramaturgen. Die
Dramaturgieleiterin B. fragt mich wo ich gewesen sei. Ich antworte F. habe mir
seinen Plan gezeigt, worauf B. gereizt entgegnet, das sei nicht ,,irgendsoein
Plan®, das sei der Spielplan und der sei ,,heilig” (vgl. Anhang 2.1.).

Die Implizitat und Informalitét vieler Ablaufe scheint die Kommunikation jedoch auch
in hohem Male zu gefahrden. In einer Situation erlebe ich wie eine neuangestellte
Dramaturgin in das Buro der Dramaturgieleiterin B. kommt und verzweifelnd nach
einer Dispositionssitzung fragt, die angeblich gerade stattfinden wirde. B. erklart ihr,
dass am heutigen Tage keine solche Sitzung angesetzt sei. Die Dramaturgin will den
Raum schon verlassen, als B. fragt ob alles ok sei. Die Dramaturgin schlie8t daraufhin
die Tar, setzt sich aufs Sofa und beginnt zu weinen. Sie klagt, dass (in der
Theaterpadagogik) jeder nur seinen Kram mache wund dass es an
Kommunikationsstrukturen fehle; sie winscht sich ,,automatisiertere Abléufe* (vgl.

Anhang 2.5.). Die Situation zeigt zum einen, dass die Kommunikation in hohem Mal3e
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auf informale Kanéle angewiesen ist (die fur neue Mitarbeiter noch nicht sichtbar sind)
und dass die Beziehungen zwischen Mitarbeitern auf hochemotionaler Basis beruhen.
Dramaturg M. sagt man misse aufmachen, als Einzelganger sei man schnell kein Teil
des Teams mehr (vgl. Anhang 2.2.). Das teilen von Emotionen und niedrige Distanz
scheinen also Verhaltenserwartung zu sein, die essentielle Voraussetzung von

Mitgliedschaft konstituieren.

Die Grenze zwischen Professionellem und Privaten verschwimmen immer wieder. Es
ist keine Seltenheit, dass B. im Beisein von Kollegen private Gespréche mit ihrem
Ehemann uber das Diensttelefon fuhrt. Dramaturg M. sagt, dass diese Entgrenzung auch
nach Feierabend noch weitergehe. Die Spartenmitglieder seien meist fremd an ihrem
Arbeitsort, was zu einer weiteren Vermischung von personlichem und beruflichem
Umfeld fuhre. Oft sei man mit Kollegen auch im privaten Leben befreundet, gehe
abends zusammen trinken oder Mittagessen. Aussagen, die mit meinen Beobachtungen
kongruent sind; nach den Abend-Proben geht das Team oft noch in die nahegelegene
Vinothek, mittags gehen Leiter F. und die zwei Dramaturgen gemeinsam essen; auch
hier oszillieren die Gespréchsthemen standig zwischen Beruflichem, Privatem und
Smalltalk tber aktuelle Themen, etwa politischer Natur, wobei es vom Schlafzimmer
bis zu politischen Ansichten keine Tabuthemen gibt. Oftmals sind die Ubergénge dabei
flieBend: In einem Gesprach Uber Merkels kommenden Rucktritt werden erst
persdnliche Meinungen ausgetauscht, anschlieBend schlagt jemand vor das Thema

eventuell in einem Stiick zu verarbeiten.

B. sagt eine solche Annaherung von privatem und beruflichem sei unvermeidlich, da
der Arbeitsalltag oftmals schwer planbar sein, was die Pflege organisationsexternen
Beziehungen, wie u.a. Freunde und Familie erheblich erschweren wirde. Meistens
arbeite man mehr als die vorgeschriebene Zeit, das sei allerdings normal; die
Uberstunden wiirden nicht vergiitet und man rede auch nicht dariiber. Nichtdestotrotz
sagt sie, sie wiirde ,,nichts anderes machen* wollen und auch Dramaturg M. bezeichnet

seine Arbeit als ,,Privileg* (ebd.).

Im Schauspiel wird vertraut und distanzlos miteinander umgegangen. Die offiziell
bekleideten Position, die die Mitglieder hierarchisch Scheiden werden oftmals mit
ironischer Distanz betrachtet.
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Situation:

Leiter F. tritt am Morgen durch die gedffnete Tur des Dramaturgenbliros um
guten Tag zu winschen. B. erwidert den Grul3 ohne sich umzudrehen. F.
bemerkt mit ironischem Ton: ,finde schon, dass man mal den Blick vom
Bildschirm abwenden kann, wenn der Chef ins Biiro kommt.*“ B. lacht und gibt
zurick: ,,In welchem Jahrhundert lebst du denn? Ich bin doch nicht deine
Chefsekretarin® (vgl. Anhang 2.3.).

Der hierarchische Unterschied artikuliert sich also weniger im persénlichen Umgang,
sondern vor allem in der Entscheidungsfindung. Auch wenn die Dramaturgen und die
Schauspielleitung interpersonlich auf einem Level zueinander agieren, liegt die letzte
Entscheidungsgewalt immer und unhinterfragbar beim Leiter. Es findet also ein

stdndiges Oszillieren zwischen formaler und informaler Rolle statt.

Weiterhin scheinen sich in den respektiven Subkulturen weitere Untersysteme zu
differenzieren. So bilden z.B. Dramaturgie und Schauspielleitung innerhalb der
Schauspielsparte eine eigene soziale Einheit, die klare innen/aulRen Grenzen gegenuber
etwa den Schauspielern, wie auch z.B. Dramaturgen anderer Sparten ziehen, die intern
z.B. durch Lastern verstarkt werden und die wiederum in puncto Selbstverstandnis und
Verhaltenserwartungen leicht von den Gbrigen Spartenmitgliedern abweichen.
Nichtsdestotrotz nehmen die Dramaturgen auch eine vermittelnde Rolle zwischen den
Schauspielern einerseits und anderen Akteuren, wie Presse- und Offentlichkeitsarbeit
oder Regisseuren anderseits ein. Wéahrend der Arbeit kommt es immer wieder dazu,
dass Schauspieler im Biro auftauchen und in kleinen Angelegenheiten um Rat fragen.

Der Umgang ist familidr, scheint von Seiten Bs fast mdtterlich.

Zusammenfassend lieRe sich also festhalten, dass die Organisation sich aus sozialen
Einheiten mit innenfaulRen Grenzen (Dramaturgen & Leiter, Schauspieler)
zusammensetzt, die sich wiederum zu gréReren autonomen Sparten (z.B. Schauspiel)
mit generalisierten Normen und Erwartungen vereinen und in ihrer Gesamtheit das

Ganze des Theaters ausmachen.

3.5. Der Arbeitsalltag

Wahrend der Woche meines Aufenthalts ist das Team aus Dramaturgen und Leiter fast
ausschlieBlich mit der Konzeption des Spielplans beschéaftigt. Der Spielplan ist das
zentrale Instrument zur Strukturierung und Organisation der folgenden Spielzeit. Fir
das Team ist dieser Job eigentlich nie zu Ende, da es das ganze Jahr nach neuen Stiicken
oder interessanten Gasten Ausschau halten, wozu sie hdufig Produktionen in anderen
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Theatern besuchen (an der Wand zwischen Leiter- und Dramaturgenbiiro héngt eigens
eine grofle Pinnwand mit den Spielplanen von Theatern aus ganz Deutschland, vgl.
Anhang 1.5.). Die ,heciBe Phase‘ der Planung beginnt jedoch erst Ende Oktober
(koinzidierten also genau mit meinem Aufenthalt) und muss bis spatestens Anfang
Februar abgeschlossen sein, da die ,Bauprobe‘, d.h. der provisorische Aufbau des
Buhnenentwurf bevor dieser letztendlich in die Werkstédtte gegeben wird, flr jedes
Stlick schon ein halbes Jahr vor Probenbeginn angesetzt ist. Die neue Spielzeit startet
dann im Juli. Bis dahin missen etwa 15 Stiicke mit je voller Besetzung und Regisseur
bestimmt und auch, sofern es sich dabei um Gaste handelt (was bei Regisseuren fast
ausschlieBlich der Fall ist) engagiert worden sein. Die Sparte bekommt dabei ein
bestimmtes Budget zur Verfligung und auch die genauen Termine fir die einzelnen
Pramieren sind vorher von der Disposition vorgegeben worden; ansonsten hat das
Dreierteam jedoch komplett freie Hand. Dramaturg M. sagt: ,,90% werden schon von
uns bestimmt® (vgl. Anhang 2.1.). Letzte Entscheidungsgewalt hat jedoch immer Leiter
F. Am Ende muss der fertige Plan dem Generalintendant vorgelegt werden, der diesen
entweder abnickt oder noch einige Anderung einfordern kann. Offiziell ist wahrend der
Planungszeit einmal pro Woche eine Sitzung zwischen Dramaturgen und Spartenleiter
angesetzt, um Fortschritte, Ideen und Vorschldge zu besprechen, allerdings beschaftigt
sich das Team wéhrend meines Aufenthalts fast ausschlie3lich mit dem Thema und die
offizielle Besprechung wird wéhrend den gemeinsamen Mittagessen, in Gesprachen auf
dem Flur und in den Raucherpausen fast unausgesetzt fortgefuhrt. Die Dramaturgen
lesen Stlicke, die fur die folgende Spielzeit in Frage kommen, diskutieren diese kritisch
und besprechen welche Rolle am besten zu welchem Schauspieler passen wirde.
Hierbei ist interessant zu beobachten, dass nicht nur nach den schauspielerischen
Fahigkeiten geurteilt wird (i.e. Schauspieler X wirde gut zur Rolle Y passen), sondern
mit einem enormen sozialen Feingefuhl an die Sache heran gegangen wird. Jeder
Schauspieler soll wahrend einer Spielzeit etwa die gleiche Anzahl von grof3en und
kleinen Rollen spielen und auf jeder der drei Buhnen gleichméRig zum Einsatz
kommen. Aullerdem spielt auch die Chemie zwischen Schauspielern eine gewichtige
Rolle. Das Team bedient sich also einer langen Erfahrung beziliglich verschiedenen
Konstellationen und individueller Starken und Schwdachen von Schauspielern. Um den
Uberblick tiber all diese Variablen zu behalten, hat Leiter F. eine Exceltabelle (Anhang
1.3.) angelegt, die regelméaRig konsultiert wird. Dramaturgieleiterin B. sagt, die
Erstellung des Plan sei die wichtigste Aufgabe des Leitungsteam und werde selber als
eine Art Kunstwerk gesehen, bei der am Ende ,,alles stimmen® muss (vgl. Anhang 2.1.).

14



4. Diskussion

In vielen herkdmmlichen Organisationstheorien wird davon ausgegangen, dass sich
Akteure zu einer Organisation zusammenschlieBen, um gemeinsam ein Ziel zu
erreichen (vgl. u.a. Kieser 2002). Beim Theater Munster als Mehrspartenhaus hat sich
allerdings gezeigt, dass die einzelnen Sparten in puncto Organisation und Kultur stark
autonom voneinander agieren. Es scheint absurd zu behaupten, der Schauspielleiter, die
Tanzerin und die Putzfrau kooperierten urspringlich primar fur ein tbergeordnetes
Organisationsziel. Viel eher konnte man mit Weick (1985) argumentieren, dass sich die
Mitglieder vorerst um die gemeinsamen Mittel sammeln, um ihre individuelle Ziele zu
erreichen, woraufhin sich dann auch ein gemeinsames Missionshewusstsein
herausbildet. Denn der Vorteil des Mehrspartenhauses ist vor allem die
Ressourcenflexibilitdt. So stellt die Organisation fiir alle Sparten Proberdume,
Requisite, Schneiderei und Technik etc. aber auch Humanressourcen wie ein Ensemble,
Soufflage, Kassenpersonal und Hausmeister zur Verfiigung. Diese ,collection of
productive resources®, zusammen mit der ,,administrative organization* (Penrose 1995:
31) von Verwaltungsapparat und Disposition fuhrt zu einer allgemeinen Entlastung und
schafft die, fur die kunstlerische Arbeit so wichtigen, Freirdume, da sich der einzelne
Kinstler ganz auf seine Arbeit konzentrieren kann und sich nicht zusétzlich noch mit
organisatorischen 0.4. Fragen befassen muss. Klar abgegrenzte Freirdume sind auch
deshalb von besonderer Wichtigkeit, da im Theater eine Reihe von verschiedenen
kinstlerischen  Berufsgruppen (Blhnenbildner, Schauspieler, Regisseure etc.)
kooperieren mussen, was auch stets ein hohes Konfliktpotential birgt.

Man konnte also das Haus, mit allen seinen Sparten, Requisiten, Raumlichkeiten und
dazugehdrigen Dienstleistern (tangible assets), sowie dem versammelten Wissen, den
so wichtigen Netzwerken und Beziehungen etc. (intangible assets) durchaus als einen
gewaltigen ,,pool of resources® (ebd.: 149) verstehen, der von allen Sparten flexibel
genutzt werden kann. Wir wollen uns hier jedoch nicht auf das Haus im Ganzen,
sondern speziell auf die Schauspielsparte konzentrieren. Um unserer anfanglichen
Fragestellung nachzugehen scheint es daher nicht nur sinnvoll zu schauen welche
Ressourcen genutzt werden, um Isolationselemente und hohere Wertschopfung zu
generieren, sondern vor allem auch wie es dieser Sparte gelingt die verschiedenen
Ressourcen miteinander zu koordinieren und effektiv einzusetzen. Das Schauspielhaus
nimmt eine ambivalente Rolle ein. Zum einen hat die Leitung véllige Autonomie tber

Akquise und Allokation von Ressourcen, was nach Sanchez/Heene (2004: 93) die
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Gesamtheit der Managemententscheidungen ausmacht. Zum anderen ist es jedoch nur
ein Teil eines grofReren Ganzen und der Schauspielleiter hat mit Generalintendant und
Verwaltungsdirektorin  nochmals Personen (ber sich, die wiederum (ber ihn
entscheiden koénnen. Ihm fehlt also u.a. die Macht, etwa die Organisationsstruktur
fundamental zu &ndern. Da die einzelne Sparte mit dieser Zwischenstellung sich weder
nahtlos in die theoretischen Rahmen von RBV noch CBV einpassen lassen, scheint es
am gewinnbringendsten einen Mittelweg zu finden, bei dem sowohl essentielle
Ressourcen, wie auch Kompetenzen ermittelt werden sollen. Diese Vorgehensweise
wird voraussichtlich auch den mdglichst holistischsten Blickwinkel eréffnen. Da es
sich bei dem RBV grundsitzlich um einen ,,Planungsansatz® (Freiling 2009: 164)
handelt, bleibt dennoch zu hoffen, dass auf diesem Wege einige Erkenntnisse erreicht
werden konnen, da das Planen, wie bereits gesehen, einen Hauptteil der Arbeit

ausmacht.

4.1. Ressourcen

Barney/Clark (2007) stellen in ihrem Werk Resource-Based Theory: Creating and
Sustaining Competitive Advantage einige implizite Ressourcen gesondert heraus,
welche besonders geeignet sind Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Dabei handelt es sich
u.a. um ,,Culture” (ebd.: 79) und ,,Trust* (ebd.: 93).

Die gemachten Beobachten lassen darauf schlielen, dass diese beiden Faktoren auch im
Theater Minster unumgehbar sind, um zu einer schliissigen Conclusio zu gelangen.
Beide Faktoren sollen im Folgenden eingehende Betrachtung finden, um zu ermitteln ob
es sich im vorliegenden Fall um Ressourcen bzw. Isolationselemente handelt, die

besonders geeignet sind den Erfolg des Theaters zu erklaren.

4.1.1 Organisationskultur

Das Theater Minster liele sich im Rahmen von Mintzbergs (1980) finf
Organisationsstrukturen am ehesten als eine vertikal dezentralisierte ,,Divisionalized
Form* beschreiben in welcher die ,,middle line*, d.i. die Spartenleiter, relativ autonom
iiber ihre jeweilige ,Division* bzw. Sparte, mit eignen Leistungsstandards und

Zielsetzungen, verfligen, welche wiederum in eine tberkuppelnde Struktur eingebettet
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sind. Die geringe Interdependenz ermdglicht den einzelnen Sparten dabei mdoglichst
grolRe Freirdume zur Erreichung dieser Zielsetzungen. Burkhard Weber (1996: 115)
siecht in einer solchen ,subsystemischen Differenzierung den Vorteil ,auf die
Anforderungen der jeweiligen Umweltsegmente flexibel und adequat reagieren zu
konnen* und auch Luhmann (1999) kommentiert, die Bildung solcher Untersysteme
ermogliche die Fokussierung auf einen bestimmten Zweck, ohne dabei die ganze
Umwelt beobachten zu mussen. Allerdings erhdhe eine solche Ausdifferenzierung die
Gefahr flr die Organisation als Ganzes. Es scheint offensichtlich, dass bei einem so
grolRen System mit so verschiedenen Tatigkeitsfeldern nicht alle den Ubergeordneten
Systemzweck verfolgen kdnnen; allerdings kénnte man argumentieren, dass das Theater
wiederum als zentrales boundary object dient, um welches sich die verschiedenen
Motivationen sammeln und in ein Ganzes zurlickgefiihrt werden. Das Lésen vom
Zweck wird durch Motivation ersetzt; bei Mitgliedern erfolgt diese auf rein monetarer
Grundlage (Reinigungskréafte, Handwerker), bei anderen durch (wie z.B. den
Dramaturgen oder Schauspielern) andere Motive wie Anerkennung des Publikums und
der Kollegen, oder der Madglichkeit sich auszudriicken. Des Weiteren werden die
Mitglieder immer wieder, sowohl horizontal, als auch vertikal, in festgesetzten
Sitzungen zusammengefuhrt. Es erfolgt also eine regelméRige Reintegration ins
Gesamtsystem, die das Risiko fehlerhafter Kommunikationswege vermindert,
Kommunikation wahrscheinlicher macht und einer ,Entfremdung® der einzelnen
Mitglieder vom Ganzen der Organisation vorbeugt. So gibt es eine wdchentliche
Dramaturgiesitzung, eine Marketingsitzung und die Leitungssitzung bei der alle
Spartenleiter, sowie der Intendant, die Verwaltungsdirektorin, sowie die technische
Direktion zusammenkommen. Des Weiteren gibt es auch alle zwei Monate ein
Belegschaftstreffen bei dem alle Mitarbeiter, von der Putzkraft bis zum Intendanten,
miteinander in Verbindung treten konnen. Es werden also alle Teilbereiche
zusammengefihrt und Kommunikationswege vom einfachen Handwerker bis hoch zum
Intendanten institutionalisiert und die hierarchische Organisation ermdglicht so einen

steten Kommunikationsfluss.

Ahnlich wie Luhmann (ebd.: 79) eine Korrelation von Ausdifferenzierung und starker
Formalstruktur attestiert, rat schon Mintzberg (1980) in diesem Fall zu einer
blrokratischen Form und tatsachlich, auf rein formaler Ebene betrachtet, stellt sich das
Theater, wie wir gesehen haben, mit seiner klar verteilten Kompetenzverteilung und
festgelegten  Hierarchieordnung ganz im Lichte des durchrationalisierten

Birokratieidealtypus da, wie er zu seiner Zeit von Max Weber (1980) skizziert wurde.
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Galt die Birokratie Weber noch als effizienteste und rationalste Herrschaftsform, wird
heute der Burokratiebegriff oft mit Ineffizienz synonym gesetzt (Hendry 2013: 74) und
es musste wundernehmen, wenn sich ein Theater, als Kunst- und Kulturbetrieb, durch
besonders starre birokratische Formen hervortuen wiirde. Gerade das Webersche Ideal
des ,,Sine ira et Studio” (Weber 1980: 563) scheint fir das Theater als Produzent
asthetisch-emotionaler Erlebnisse eine fatale Contradictio. Auch Vorwerk (2006: 70)
konstatiert: ,Im  Anforderungssystem Theater verlieren jegliche vertikalen
Rangordnungen an Bedeutung. Im Vordergrund stehen nicht mehr idealtypische
Hierarchie-Pyramiden, sondern reale zwischenmenschliche Strukturen®. ES brauche
eine  Uberfuhrung der Vertikalen des Organigramms in die Horizontale. Ein
Umschlagen ins Gegenteil kann jedoch ebenfalls verheerend wirken. Es gilt also, wie
Chen (2004) bemerkt, zwischen Kkreativitits-hemmender Uberorganisation und
effizienz-schadender Unterorganisation den ,sweet spot® (ebd.: 21) der richtigen
Balance zu finden. Dies geschieht durch eines der wichtigsten assets, welches oftmals
ubersehen wird, namentlich die Organisationskultur, d.i. die ,,in einer Organisation
vorherrschenden Wertvorstellungen, Traditionen, Uberlieferungen, Mythen, Normen
und Denkhaltungen, die den Mitarbeitern auf allen Verantwortungsebenen Sinn und
Richtlinien fur ihr Verhalten geben* (Hinterhuber 2011: 49), welche als ,.ein
gemeinsames Bezugssystem, eine Linse, die Wahrnehmungen filtert fungiert und
,Erwartungen beeinflusst, gemeinsame Interpretationen ermdglicht, Komplexitat
reduziert, Handlungen lenkt und legitimiert™ (Kieser 1984: 4). Sie ist, wie die Kultur im
anthropologischen Sinne, ,,weder vollig unabhidngig von menschlichem Handeln
entstand, noch planméBig geschaffen (Hayek 1994: 36), sondern ,emergiert
selbstorganisational im Zuge der Evolution des Systems (Trondle 2006). Eine bewusste
Einflussnahme ist daher oft problematisch und auch Sanchez/Heene (1997) weisen

darauf hin, dass es stets leichter ist ,Sachen‘ als die tibergeordneten ,Ideen‘ zu &ndern.

Sie ist, wie auch aus den obigen Beobachtungen hervorgeht, in hohem MaRe implizit
und das durch sie vermittelte Normenaggregat bildet zusammen mit dem explizit-
formalisierten Regelkatalog die Verhaltenserwartungen welche die Mitgliederrolle
definieren (Luhmann 1999: 35). Neben dem Erfiillen der Leistungserwartungen der
eigentlichen Rolle als Mitarbeiter hat das Mitglied einen impliziten second job
(Terence/Kennedy 1982) als Mitglied eines sozialen kommunikativen Netzwerks. Hier
sehen wir einen entscheidenden Grund, warum das Theater trotz formal-biirokratischer
Strukturen dennoch so effektiv funktioniert. Wie wir gesehen haben, werden die

formalen Rollenbilder und Hierarchieunterschiede weitestgehend mit ironischer Distanz
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betrachtet; auch lauft ein GroBteil der Kommunikation anstatt Uber die
institutionalisierten Kanéle tUber informale Kommunikation zwischen Tir und Angel.
Luhmann (1999: 48) bemerkt, dass diese informalen Dimensionen ,,oft unerldssliche
Systemfunktionen erfiillen”. Da vieles binnen der formalen Struktur nicht adressiert
werden kann, ist eine Auslagerung ins Informale oft notwendig und die so vollzogene
Ruckkopplung von formalen und informalen Rollen ermdglicht Ausgleich und
,2Harmonisierung® (ebd.: 50). Im Arbeitsalltag ist die streng formale Ordnung also meist
durch das Informal-Persdnliche aufgehoben, um die so wichtigen kreativen Freirdume
zu schaffen und einen freien Austausch von Ideen zu fordern. Die formale Dimension
ist dabei jedoch keineswegs ganzlich ausgeschaltet; denn wie Luhmann (ebd.: 285)
treffend bemerkt, wird ihr gerade durch ihre Negation immer auch ,Tribut gezollt* und
das Informale schliefit stets ,,die Moglichkeit des Uberwechselns zu formalen
Situationsauffassungen® mit ein. In unserem Fall kann also der Schauspielleiter stets
von seiner Rollenautoritdt Gebrauch machen und in unklaren Situationen die
letztgliltige Entscheidung féllen. Indem er dabei ganz in seiner Rolle als VVorgesetzter
handelt konnen auch persdnlichen Konflikten vorgebeugt werden, wie etwa auch der

Richter bei seinem Urteilsspruch ganzlich in seiner entpersénlichten Rolle handelt.

Neben ihrer handlungsstrukturierenden und komplexitatsreduzierenden
Ordnungsfunktion, also dem ,wie“ der Organisation, hat das asset der
Organisationskultur nach Sanchez/Heene (2004: 99) ebenfalls die Funktion eines
Kontrollmechanismus‘ an dem das Verhalten eines Mitarbeiters gemessen werden kann,
so dass es moglich ist potentiell gefahrdende Abweichungen schnell zu erkennen. Des
Weiteren werden Abldufe und Verhaltensweise als ,,pre-structured grammars of action”
(Freiling 2004: 35) festgesetzt, welche es Gruppen u.a. erlauben sich stets (auch in
wechselnden Personenkonstellationen) durch Berufung auf implizites Wissen und
Routinen neuen Aufgaben zu stellen und die als ,Klebstoff fungieren, welche

bestimmte Ressourcennetzwerke zusammenhalten (ebd.: 37).

Wir haben also gesehen, dass die Organisationskultur eine Reihe von unerlésslichen
Funktionen erfillt. Allerdings bleibt zweifelhaft inwiefern die Kultur des
Schauspielhauses Munster - wenn auch sicherlich ,wertvoll® - ,selten‘ oder ,schwer
imitierbar ist, da, wie wir bereits sahen, grole Teile der Kultur professionsgebunden
sind und somit in vermutlich in dhnlicher Form auch in anderen Theatern auffindbar
waren. Aufgrund der Mangelnden ,Einzigartigkeit miisste man Barney/Clark (2007)

zufolge zu dem Schluss kommen, dass hier kein competitive advantage, also im
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eigentlichen Sinne eine Ressource, vorliegt. Der Erfolgt l&sst sich also nicht nur, wie
das etwa bei manchen Tech Start-Ups der Fall seien mag, allein aus der Kultur herleiten.

4.1.2 Vertrauen

Der zweite Aspekt, das Vertrauen, ist eng mit der Kultur verbunden. Es erfullt dabei auf
verschiedenen Ebenen eine Reihe essentieller Funktionen. Zum einen macht es die oben
besprochene Auflockerung der hierarchischen Struktur erst moglich und ist wichtige
Grundlage fir den emotionalen Umgang der Mitglieder miteinander. Nach Sicht der
Transaction Cost Economics (vgl. u.a. Williamson 1975) sind Mitarbeiter inhdrent
opportunistisch, weshalb Hierarchien zur Einddmmung dieser Tendenzen nétig sind. In
unserem Fall jedoch werden andersherum hierarchische Strukturen, auf Basis des

Vertrauens, abgeschwécht.

Vertrauen, als Vorwegnahme der Zukunft (Luhmann 2000b: 9), ist ebenfalls essentiell,
um die zentrale Planung des Spielplans in der dargestellten Form erst moéglich zu
machen wund ist in der Phase von der Planung bis zur Prémiere einer
Schauspielproduktion ~ ein  unerldsslicnes  Gut.  ,,Alle  Planungen  und
Vorausberechnungen [...] bleiben unter dem Gesichtspunkt des Vertrauens
problematisch® (ebd.: 15). Dies gilt besonders fiir den hier beleuchteten Fall, in dem die
Planung lange Zeit vor der erwarteten Zukunft geschieht, von enormer Wichtigkeit fiir
den Erfolgt der gesamten Institution ist und einen betrachtlichen Teil der
Geldressourcen bendétigt.

Zum einen gewahrt die Hausleitung dem Spartenleiter einen Vertrauensvorschuss,
indem sie ihm ein Budget zu Verfligung stellt und ihm die komplette
Entscheidungsautonomie (berlésst. Sie muss sich darauf verlassen kdnnen, dass der
Spartenleiter z.B. gute Gaste engagiert, Vorstellungen planen wird, die Zuschauer
anlocken und verantwortungsvoll mit dem Budget umgeht. Zum anderen geben
wiederum die Schauspieler Entscheidungsgewalt ab, indem sie der Schauspielleitung
vertrauen, dass sie ihnen passende Rollen und angemessene Spielzeit zuordnen und sich
dafir komplett aus dem Besetzungsprozess aullen vorhalten. Dieser zweifache
Vertrauenskredit, von oben und von unten, macht es erst moglich, dass die

Schauspielleitung in ihren Entscheidungen vollig frei und autonom ist.

»Wo es Vertrauen gibt [...] steigt die Komplexitit des sozialen Systems, also die Zahl

der Moglichkeiten, die es mit seiner Struktur vereinbaren kann, weil im Vertrauen eine
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wirksamere Form der Reduktion von Komplexitit zur Verfiigung steht™ (ebd.: 8). Eine
starke Vertrauensbasis macht also auch die oben aufgezeigte Ausdifferenzierung in eine
Vielzahl von Spalten moglich, da es der Fiihrung unmdglich wére das komplexe Gefiige

der Organisation zu tberblicken und effektiv zu lenken. Luhmann (ebd.: 28ff.) hélt fest:

»Wenn ich mich darauf verlasse, dal andere mit mir abgestimmt handeln oder
unterlassen, kann ich mein eigenes Interesse selbst rationaler verfolgen [...] Trotz aller
Bemihungen um Organisation und rationaler Planung kann nicht alles Handeln durch
sichere Voraussicht seiner Wirkung geleitet sein. Es bleiben Unsicherheiten zu
absorbieren, und es mu3 Rollen geben, denen diese Aufgabe in besonderem Male
obliegt®.

Laut Sanchez/Heene (2004) ist die so gewonnene Autonomie essentiell, da fur den
Manager, zum Verfolgen seiner Strategie, bei der Akquise und Akkumulation von

Ressourcen oft eine top-down Strategie am effektivsten ist.

Kommt dann schlieBlich ein Regisseur ans Haus, vertraut die Schauspielleitung diesem
wiederum die Frichte ihrer Planung an ohne sich weiter einzumischen, wodurch der
Regisseur seinerseits vollkommen frei agieren und seine Vision realisieren kann. Sobald
es in einem dieser Schritte zu Misstrauen kommt, verengen sich die Freirdume und der
ganze Prozess ist in Gefahr, weshalb eine starke Vertrauensbasis wohl als eines der
wertvollsten Guter gesehen werden kann, welches auf keinen Fall veruntreut werden
darf.

Da es sich im Falle des Theaters bei vielen der firm-addressable resources (z.B.
Gastschauspielern) um Tausch- bzw. Leihgaben von anderen Theatern handelt, es in der
Beziehung zur ,Konkurrenz‘ also vermehrt um ,cooperation, collaboration and
coordination rather than domination, power and control® (Oliver 1990: 244) geht, ist
auch das Vertrauen von Umweltorganisationen in der Theaterbranche von besonderer
Bedeutung, um solche Exchange-Beziehungen aufrecht zu erhalten. Dies gilt nicht nur
fir Organisationen sondern auch andere wichtige Akteure wie etwa Regisseure und
Autoren; zumal, da das Theater fir die Komplettierung und Durchfiihrung des

Spielplans fundamental auf die Kooperation Externer angewiesen ist.

Es lasst sich also zusammenfassen, dass Vertrauen und Kultur in groRen Teilen
komplementér miteinander agieren. Das Vertrauen erfullt hier drei wichtige Funktionen:
Es ermdglicht informalen und emotionalen Umgang, es schafft die nétigen Freirdume
zur  zentralen Planung, und es erhoht die Wahrscheinlichkeit von

Tauschhandeln/Kooperation mit anderen Organisationen/Akteuren. Auch wenn dem
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Vertrauen auf allen diesen Ebenen also bedeutende funktionale Rollen zukommen,
scheint es als Antwort auf die Fragestellung jedoch noch zu kurz zu greifen.

4.2 Kompetenzen

Im Folgenden wollen wir deshalb einen konkreteren Blick auf das
Ressourcenmanagement des Schauspiels werfen, um zu ermitteln, wie es durch die
Verwendung und Akquise von Ressourcen gelingt die ,Wertschdpfung® zu steigern. Als
loser theoretischer Rahmen sollen dabei u.a. die von Sanchez (2004) entwickelten finf

,Kompetenzmodi‘ dienen.

Kompetenzmodi IV und V sind hierbei die Ressourcenflexibilitat (ebd.: 526) bzw. die
Fahigkeit die intrinsische Flexibilitat der Ressourcen auch effektiv nutzen zu kdnnen.
Wie wir bereits gesehen haben ist es gerade die Ressourcenflexibilitit, die das
Mehrspartenhaus besonders effizient macht, da viele der firm-specific resources (wie
z.B. Buhnen, Verwaltung, Technik etc.) von allen Sparten genutzt werden kénnen. Die
effiziente Verteilung und Nutzbarmachung dieser Ressourcen obliegt jedoch vor allen
hohergestellten Organen wie Disposition und Verwaltung, weshalb wir uns flr den
vorliegenden Fall besonders auf Kompetenzmodi I-111 fokussieren wollen, die fur

besonders essentiell erachtet werden mussen.

4.2.1 Kompetenzmodus |

Zum ersten Kompetenzmodus halt Sanchez (ebd.: 523) fest: ,,Competence mode I
depends on an organization’s managers’ ability to perceive market needs and identify
specific market preferences the organization might serve, to determine the
characteristics of products and services that can satisfy those needs and preferences®. ES
geht also vor allem um das , know-what* (ebd.: 524), also darum welche Produkte, in
unserem Fall, welche Stiicke in der betreffenden Spielzeit angeboten werden sollen.
Hierzu wird zuerst eine strategische Logik festgelegt, die das operative Rational fir den
koordinierten Einsatz von Ressourcen pré-strukturiert (Sanchez/Heene 2004: 9). Um
den angestrebten ganzheitlichen Charakter des Spielplans zu realisieren, hat das Theater
Miinster die Strategie entwickelt bestimmte Leitthemen zu konzipieren, welche dem

jeweiligen Plan iibergeordnet werden (beim aktuellen Plan z.B. das Thema ,, Tyrannen®,
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in der folgenden Spielzeit: ,,70 Jahre Mauerfall*). Diese Themen helfen Beobachtung
einzugrenzen und Komplexitat zu reduzieren (Kieser 2002: 164) indem sie die schier
unbegrenzte Menge von potentiellen Entscheidungen filtern und eine Art Leitfaden
bilden, der Orientierung bietet. Zusammen mit der selbstreferentiellen Systemlogik
ermoglichen sie eine weitere Unterscheidung in relevant/irrelevant (Trondle 2006). In
der Praxis werden nicht alle Entscheidung entlang dieser Leitthemen getroffen; so kann
es vorkommen, dass ein Regisseur von sich aus ein bestimmtes Stuck vorschlagt, oder
das auch Sticke ausgewahlt werden, die kaum Anknlpfungspunkte zu dem jeweiligen
Thema bieten, allerdings konnen durch diese Vorgehensweise bereits direkt einige
besonders passende Stiicke ausgewahlt und ein erster Grundstein gelegt werden, was
wiederum in hohem MafRe komplexitatsreduzierend wirkt. Im Theater Munster sind
dabei auch jede Spielzeit Stucke zu sehen, die Uraufgefiihrt werden. Die Verwendung
von bisher ungenutzten Ressourcen kann dabei zu ,,first mover advantages* (Freiling
2009: 139), wie eine langfristige (Vertrauens-)Beziehung zu dem jeweiligen Autor und
zukunftiger Zusammenarbeit fiihren. Da die Rechte an Neuerscheinungen exklusiv sind
kdnnen, bei einem Erfolg, auch Isolationselemente entstehen, da das Theater in der
betreffenden Spielzeit der einzige Anbieter ist. Allerdings birgt dies auch Risiken, da
der Erfolgt, im Gegensatz zu beriihmten und bekannten Stlicken, nur sehr schwer
abschétzbar ist. Es gilt daher eine mdglichst grolRe Varietdt von groRen/kleinen,
bekannten und neuen Sticken zu erreichen. Auf diese Weise konnen auch
Kompensationseffekte entstehen und mdgliche Misserfolge durch andere erfolgreiche
Stlicke aufgefangen werden. Hierzu ist es naturlich besonders wichtig stets ber neue
Publikationen und Entwicklungen informiert zu bleiben. Die Organisation ist, als
,offenes System‘ verstanden, stets ,in ein Geflecht von Umweltbeziehungen
eingebettet (Weber 1996: 110), von welchem stindig Gebrauch zu machen ist. So ist
das Team von Dramaturgen und Schauspielleiter in einer Reihe von Netzwerken aktiv,
lasst sich regelmé&Rig tber Neuerscheinungen der verschiedenen Verlage informieren,
sucht auf Autorenforen direkten Kontakt zu den Schriftstellern und unterhalt

personliche Beziehungen zu wichtigen Akteuren.

4.2.2 Kompetenzmodus 11

Der Zweite Kompetenzmodus umfasst das Identifizieren der Art von Ressourcen,
welche zur Verfolgung der strategischen Logik eingesetzt werden missen (Sanchez
2004: 524). Im Falle des Theaters handelt es sich bei den relevanten firm-addressable
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resources meist um Dienstleister (Regisseure, Schauspieler etc.), welche dem Betrieb
fur eine begrenzte Zeit ,Wissen‘ und ,Fahigkeiten zur Verfiigung stellen. Da diese
Ressourcen einzigartig und &uferst rar sind ist das Schauspielhaus gezwungen Einsatz
und Akquise derselben von langer Hand zu planen; bei besonders begehrten
Regisseuren kann z.B. vorkommen, dass Arrangements schon zwei Jahre vor Beginn

der Proben geplant werden missen.

Fur die Entwicklung des Spielplans selber missen eine Reihe von Variablen
miteinander versohnt werden. Vereinfacht gesagt gilt es Regisseur und Besetzung
einem jeweiligen Stuck zuzuordnen. In welcher Reihenfolge dies geschieht kann jedoch
von Fall zu Fall variieren. Es wird dabei von einem ,,inside-out” Ansatz ausgegangen
(Freiling 2009: 163), wobei das Theater vom Bestand seiner firm-specific resources
(z.B. Schauspieler) auf den Bedarf an externen Ressourcen schlieft. Eine gezielte
Umweltbeobachtung ist dabei von enormer Relevanz. Ein integraler Teil der Arbeit des
Planungsteams ist das Besuchen von Vorstellungen in anderen Theatern. Die standige
Beobachtung der ,Konkurrenz® erméglicht, neben der Identifikation von potentiellen
Ressourcen, auch das Sammeln von Ideen fiur die eigenen Produktionen und die
Ermittlung eigener Isolationselemente. Hierbei sind vor allem zwei essentielle

Ressourcen zu nennen: Regisseure und Schauspieler.

Schauspieler werden dabei meistens fur eine bestimmte Produktion, oder selbst fiir eine
ganze Spielzeit von anderen Theatern ausgeliehen. Manchmal kann es sich hierbei auch
um freelancer handeln. Die Art der Beziehung zur ,Konkurrenz® ist hierbei eine
,reziproke Austauschbeziehung® (vgl. Oliver 1990). Man konnte hier also von einer
»collective strategy* (Astley 1984) sprechen, wobei durch ,,an interlocking system of
exchange relationships negotiated between memebers of different organizations* das
wkollektive Uberleben“ gesichert und die Umwelt gemeinsam beeinflusst wird
(Astley/Van de Ven 1983: 251). Barney/Clark (2007) weisen darauf hin, dass gut
gepflegte Beziehungen, sowie eine starke Vertrauens (s.0.), bei solchen Exchange-
Handeln eine fundamentale Rolle spielen.

Bei den Regisseuren hingegen handelt es sich meist um ,,Unternehmer ihres eigenen
Intellekts®, die als ,,Organisationsnomaden‘ (Weber 1996: 200) von Theater zu Theater
ziehen, um dort immer neue, zeitlich begrenzte Projekte zu realisieren. Die einzelnen
Theater sind ihnen dabei lediglich ,Mittel zur Realisierung der Projekte*

(Freeman/Gilbert 1980). Aufgabe der Leitung ist zu wissen, welches Wissen zur
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Realisierung eines bestimmten Projekts erforderlich ist. Freiling (2009: 150) spricht in

diesem Zusammenhang auch von ,,component knowledge*.

Diese immer neue Zusammenstellung von verschiedenen ,Komponenten® erhoht nicht
nur die Ressourcen- und Produktdiversifikation (Penrose 1995), sondern erzielt auch
wichtige Lerneffekte. Sanchez/Heene (1997; 2004) weisen darauf hin, dass es durch die
Verwendung von qualitativ neuwertigen Ressourcen zu ,,competence building* kommt;
die immer neue Komposition ermdglicht es auBerdem den aktuellen Bestand an
Wissen/Fahigkeiten zu ermitteln und Starken/Schwéchen von Akteuren zu identifizieren
(Sanchez/Collins 2002).

4.2.3 Kompetenzmodus 111

Im dritten Kompetenzmodus geht es darum, ,,to acquire or access, configure and deploy
chains of resources for leveraging product offers capable of creating value (Sanchez
2004: 525). Dies ist allerdings nicht so einfach wie es vielleicht zuerst erscheint,
sondern kann als die wichtigste Kompetenz berhaupt bewertet werden. Neben der
konkreten Akquise, fir die abermals Vertrauen und Beziehungen eine wichtige Rolle
spielen, geht es nun darum die verschiedenen Ressourcen (Regisseure, Stiicke,
externe/interne Schauspieler) zu produktiven Ressourcenbiindeln zusammenzufigen. Es
gilt also fiir jedes Stiick ein moglichst effektives ,Netzwerk®, d.i. ein ,,zielbezogene([s]
temporére[s] Interaktionsystem* (Weber 1996: 132) zusammenzustellen, welches die

eigentliche Produktion dann im folgendem Schritt eigenstandig Gbernehmen kann.

Ein fundamentaler Unterschied zu anderen Unternehmen bei der Formung solcher
Netzwerke, als ,,webs of relationships organized to carry out the the tasks of projects®
(Nolan/Pollock/Ware 1988: 4), ist, dass diese im Theaterbetrieb nicht ,,adhokratisch*
(Mintzberg 1980) zusammenfinden, sondern von einer zentralen Instanz von langer
Hand geplant werden und immer schon bestimmte ,,Netzwerkrollen* (Weber 1996: 98)
mit den dazugehdrigen Hierarchien bekleiden. Diese Rollen sind zusammen mit den
Abléufen (grammars of actions) fest in der Organisationskultur verankert (s.0.). Sobald
also solche Netzwerke zusammengestellt sind, wissen die einzelnen Akteure direkt was

ZU tun ist und wie sie sich zu verhalten haben.

Normalerweise birgt die Integration von humanen firm-addressable resources in firm-

specific Netzwerke eine Vielzahl potentieller Probleme. Um dies problemlos zu
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garantieren ist es besonders hilfreich iiber eine bestimmte ,,social architecture® (Charan
1991: 107) zu verfiigen bzw. eine ,,Kontextgemeinschaft™ bereitzustellen, in welcher die
Akteure ,,eine spezifische Lebens- und Sprachform [...] einen spezifischen Kontext
teilen” (Kirsch 1992: 129). Hierbei spielt wiederum die Organisationskultur eine
essentielle Rolle, um die ,,absorptive Kapazitit™ (Freiling 2009: 145) der Organisation,
also die Féhigkeit eine Ressource in den eignen Produktionsprozess zu assimilieren, zu
vergroRern. Eine weitere Besonderheit des Theaters ist hier, dass es Uber die
Jahrhunderte ihrer Tradition eine professionsgebundene Organisationskultur kultiviert
hat; man konnte mit Weber (1996: 137) sogar von einer ,,Interorganisationskultur*
sprechen. Das System bleibt so offen fur Gastmitglieder, die durch ihre
Professionszugehorigkeit schon voll den Mitgliedschaftserwartungen angepasst sind.
Sie sind also bereits initiiert und mussen sich nicht erst mihsam einfligen und
Verhaltenserwartungen erlernen. Dies ermdglicht problemlose Integration und

Austausch von Humanressourcen zwischen Theatern.

Bei Kompetenzmodus III geht es also vor allem um ,,architechtural knowledge®, also
das Wissen, ,,wie verschiedene Bausteine [...] miteinander zu verkniipfen sind“
(Freiling 2009: 150). Gerade bei der Besetzung ist enormes Feingefiihl gefragt. Wie
oben bereits erwéhnt, gilt es besonders darauf zu achten, dass jeder Schauspieler
geniigend Hauptrollen kriegt, auf allen Buhnen gleichermaBen spielt und dass sich
niemand vernachlassigt fiihlt (,,wir miissen alle befriedigen” — B., vgl. Anhang 2.5.), um
das so wichtige Vertrauen nicht zu verspielen. Hierzu muss das Planungsteam
genauestens mit den Schauspielern vertraut sein; es muss nicht nur beriicksichtigt
werden, wer in welche Rolle passt, sondern vor allem auch welche Schauspieler mit
wem funktionieren und welche Ensemblemitglieder z.B. kein Problem damit haben
auch mal zwei Produktionen nacheinander eine kleinere Rolle zu belegen. Auch Weber
(1996) weist darauf hin, dass die Fahigkeit, bei der Konfiguration solcher Netzwerke
,, Verstandigungs-/Bezichungspotentiale* (ebd.: 210), richtig einschdtzen zu kdnnen,
entscheidenden Einfluss tber Erfolg oder Misserfolg eines Projekts haben kann. Dies ist
nicht nur mit Hinblick auf das firm-specific Ensemble, sondern auch auf die externen
Gaste geboten. Gerade im Schauspiel ist die interpersonale ,Chemie‘ dabei besonders
wichtig. Nach Weber sind die zwei wichtigsten sozioemotionalen Faktoren zur
Entstehung solcher Potentiale ,,Verstehen und ,,Vertrauen* (ebd.: 212).

Wie oben bereits festgehalten ist bei der Komposition stets darauf zu achten viele neue

Kombinationen zu verwenden, um noch ungenutzte Potentiale freizusetzen. Der
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Spartenleiter kann jedoch auch auf alt bewéhrtes zurlickgreifen um bereits geformte
Synergie- und Erfahrungseffekte (Freiling 2009: 141) zwischen den ,Komponenten® fiir
sich nutzbar zu machen. Es stellt sich also, sowohl beim Zusammensetzen von firm-
specific Bausteinen, wie bei der Akquise von firm-addressable resources, stets die
Frage, ob man darein investieren will, neue Synergien zu schaffen und eventuell neues
Wissen zu generieren, wobei jedoch die Verstdndigungspotentiale schwer einschétzbar
sind, oder bereits vorhandene Synergien ausnutzen will (so kommt es z.B. h&ufig vor,

dass das Theater 6fter mit dem gleichen Regisseur zusammenarbeitet).

Penrose (1995: 149f) halt fest, ,.,the final products being produced by a firm at any given
time* reprasentierten lediglich ,,one of several ways in which the firm could be using
its resources®. Die spezifische Zusammensetzung der verfigbaren Ressourcen hat somit
den groRten Einfluss auf den qualitativen Output des Theaters und kann somit als

bedeutendstes Moment der gesamten Planung verstanden werden.

5. Fazit

Wir glauben nun also drei distinkte Kompetenzen ermittelt zu haben, welche tber
Erfolg und Misserfolg eines Schauspielhauses, wie hier analysiert, entscheiden und die

sich wie folgt zusammenfassen lassen:

1. Know-What: Das Entscheiden darlber, was angeboten/produziert werden soll,
wobei dem Angebot durch eine (bergeordnete Vision ein Gesamtcharakter
verliehen wird.

2. Ressourcenidentifikation: Das Entscheiden darlber, welche Ressourcen zur
Realisierung dieser Vision akquiriert werden mussen.

3. Architectural Knowledge: Das Entscheiden darliber, wie die verfliigbaren
Ressourcen in effektive Netzwerke zusammengefiihrt werden sollen, wobei ein
ausgedehntes Wissen/Erfahrung nicht nur (ber professionelle, sondern auch

personliche Starken/Schwichen der ,Komponenten® notig ist.

Basis dieser Kompetenzen sind dabei Organisationskultur und Vertrauen, welche sich

teilweise auch gegenseitig bedingen und bestarken. Auch wenn beide nicht als
o)
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Isolationselemente gewertet kénnen, sind sie u.a. unerlésslich zur Schaffung von
Freirdumen zur Planung und kreativen Austausch, sowie der Akquise und Integration
von firm-addressable resources. Riickbezogen auf Sanchez® (2004) Theorie der
Kompetenzmodi bedeutet dies auch, dass jede dieser Kompetenzen als potentielles

bottleneck fur die Wertschépfung, d.h. auch fir den Erfolg der Einrichtung wirken.

Abb. 3: Competence profile with ‘‘bottleneck’® in competences modes I and II. (Sanchez
2004: 529).

Dennoch sei auch auf einige Limitationen hingewiesen. So weisen Breidenstein et al.
(2015) etwa darauf hin, dass wahrend der Feldforschung die subjektive Erfahrung des
Forschers das vorwiegende Messinstrument darstellt, was immer auch Gefahren fir die
wissenschaftlich angestrebte Objektivitat birgt, ungeachtet dessen, dass diese ohnehin
nie génzlich erreicht werden kann. Ein weiterer Grund die hier dokumentierten
Ergebnisse cum grano salis zu nehmen ist die effektiv im Feld verbrachte Zeit, die sich
lediglich auf knapp eine Woche belduft. Auch wenn ich vorher bereits mit einigen
Mitarbeitern bekannt war, was die Eingewdhnungszeit erheblich verkirzte, reichte die
Zeit doch kaum um einen wirklich ganzheitlichen Uberblick zu erlangen. Es bleibt auch
zu fragen wie reprasentativ die Ergebnisse nun wirklich sind, da, laut Angaben von
Leiter F., das Model der hohen Autonomie der einzelnen Sparten eine Besonderheit des
Theater Miinsters ist. Es wadre sicherlich interessant noch vergleichende Studien
anzufertigen um die Ergebnisse besser einordnen zu kénnen. Als Untersuchungsobjekte
wirden sich hierbei sowohl andere stadtische Theater, aber auch private, und eventuell
solche, die weniger erfolgreich sind, anbieten. Erst ein solcher Vergleich kénnte auch
definitiver darlegen wie fruchtbar RBV und CBV fir den Bereich des
Kulturmanagements letztendlich sind um performative Unterschiede zu erklaren. Was
die Applikation dieser rein 6konomischen Ansétze auf das hier vorliegende Beispiel des
Staattheaters, als einer offentlich finanzierten Einrichtung, betrifft bleibt ebenfalls eine
gewisse Skepsis geboten. Auch wenn die Anwendung von RBV und CBV hier ein paar
Interessante Einblicke und Perspektiven erdffnen konnte, fiel doch wéhrend der
konkreten Arbeit immer wieder auf, dass sich die Theorien als widerspenstig erwiesen
und sich nur mit einigen Modifikationen auf den untersuchten Fall anpassen lieRen. Ob
dieser dkonomischen Schule im Bereich des offentlichen Sektors also eine grofRe
Zukunft zu prognostizieren ist bleibt zweifelhaft. Vielleicht wdare es dazu sogar
notwendig einen eigenen Ressource-Based View fiir den Non-Profit Bereich zu
entwickeln, wozu allerdings wiederum eine groflere Menge an Fallbeispielen
erforderlich wére.
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Anhang

1. Fotos/Abbildungen

1.1. Aufnahme Aulienbereich (Rilckseite) mit Ruine
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1.2. Aufnahme Bliro Dramaturgen

1.3. Schauspielleiter F. mit Spielplanentwurf
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1.4, Poster des Theaters mit politischer Botschaft (l.)

1.5. Pinnwand mit Spielplanen anderer Theater (m.)

1.6. Ausschnitte von Kritiken/Medienbeitrdgen im
Eingangsbereich (r.)

ul’\\l\\a

{EATER

AUNSTER

et Geasambe

1.7. Grullwort im Spielplan 2018/19

LIEBES
PUBLIKUM,

eine wunderbare Geschichte: Ein Inder steht vor seinem Haus in London und streut Mais-
kérner aus. Ein Englander fragtéhn irritiert, warum er das tue, »Um die Tiger fern zu hal-
ten«, antwortet er. Aber es gebe hier doch gar keine Tiger, erwidert der Englander, darauf
der Inder: »Sehen Sie, es funktioniert«

Sie werden sich fragen, was diese Geschichte mit Theater zu tun hat. Sie hat vor allem
mit uns Menschen und unseren gegenwartigen Befindlichkeiten zu tun. Es gibt eine gesun-
de, sinnvolle Angst, die uns vor konkreten Gefahren beschiitzt. Es gibt aber auch eine
neue, grassierende, irrationale Angst, die unser Handeln nicht selten bestimmt, die uns
aber eigentlich so wenig plagen misste, wie unseren Inder die Angst vor Tigern in London.
Angst ist ein machtiges Gefiihl und das »Was ware, wenn...« ldsst uns oft nicht schlafen
und Iahmt uns, wenn wir wach sind. Die Welt ist voller Horrormeldungen und Fake News
f und der berihmte Sack Reis, der in China umfallt, wird oft genug von den Medien zu einer
Dgg‘p‘éa‘fb? d " Katastrophe hochstilisiert. Angst ist vielfach ein Verkaufsschlager, der Kampagnen ankur-

s G belt und Parteien und Gruppierungen entstehen lasst, die nicht gerade demokratisches
Gedankengut im Gepack haben

Mut und Vertrauen sind das @este Mittel gegen Angst — und auch Theater kann mithel
SCHAUSPIEL fen, irrationale Furcht und unsinnige Sorgen zu iiberwinden, Eine zentrale Aufgabe des
Theaters ist es, den Umgang mit dem Neuen und Unbekannten zu trainieren. Theater for-
dert Reflexion und Kreativitat, es schafft Identitat in einer weltoffenen Gesellschaft, denn
es zeigt uns, woher wir kommen, wer wir sind und wohin wir gehen. Zugleich ermoglicht
es den Zugang zur Vielfalt und Identitat anderer Kulturen. Die Vielfalt unserer Gesellschaft
spiegelt sich in der Vielfalt des Theaters.

Es gibt keine vollkommene Sicherheit und keine noch so teure Risikoversicherung bringt
Angst und Sorgen zum Verschwinden, aber manchmal hilft auch das Lachen, der Humor
- und die Unterhaltung, die Theater bietet. All dies kann uns helfen, diese sonderbare,
schwer greifbare Furcht zu Uberwinden, den Tiger in Indien zu lassen und aus den Mais-
kornern Popcorn zu machen,

Ihr Dr. Ulrich Peters Ihre Rita Feldmann
Generalintendant Verwaltungsdirektorin
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2. Feldnotizen

2.1. Montag 29.10.18

Treffen mit F. ca. 11:00: Smalltalk G. Uni, Forschungsarbeit etc.
Biiro: rel. schmal, Buicherregal, rel. aufgeraumt aber kreativ
Vorstellung der 2. SS-Dramaturgen B. & M.

Biiro D.: rel. chaotisch, Weinflaschen, Pinnwand (aktuelle Stiicke/Besetzungen, aktuelle
Anschlége etc.), Materialordner fir Autoren, Bucher/Stucke, dunkel/Licht aus

Kaffee/Zigarettenpause mit F: Momentan hauptséchlich beschaftigt mit Spielplan, Juli Spielzeit,
Juni erste Probe, Febr/Marz Biihnenbild, ca. 15 Stiicke pro SZ, auf Fairness/Ausgleich
fokussiert, letzte Entscheidungsgewalt bei F., ,,Vertrauen ist das A und O
(Schauspieler/Regisseure), Anekdote: SS kommt zur spét zur Auffiihrung, muss Kosten
bezahlen (,,Schauspiel ist heilig*), Theater ,,Apparat* um Kultur zu vermitteln, Strukturen um
Freirdume zu schaffen/Kunst zu machen (,,manche sagen dann Stadttheater ist die Pest...%),
NRW Theatertage (,,Vorsicht Zerbrechlich*) voll in Planung, gibt auch Koproduktionen
(selten), Sonderfall: Eigeninitiative der SS (selten; Else.com; Frau Spicher)

F. zeigt Spielplan (Excel), gibt mir Finanzierungsantrag zum Lesen
B:,,Na, wo warst du?*

A: , Mit F. eine Rauchen und dann hat er mir seinen Plan gezeigt*
B: ,,Das ist nicht irgendson Plan, das ist der Spielplan, der ist heilig*

B: Spielplan Art Gesamtkunstwerk, muss am Ende ,,so und nicht anders* sein / ,,alles muss
stimmen*‘; Theater M: relevant/politisch, Mix aus alt und neu, Dramaturgen ,,lesen alles®,
EnsemblegroBe ,,schrinkt ein“ (,,wenn dann ein Regisseur kommt, der den Sommernachtstraum
mit nur Méannern spielen will“, Problem), Netzwerke wichtig, ,,Debut sagt man bei uns dazu*
(statt Erstauffiihrung), Intendant macht das drum herum, ,,90% werden schon von uns
bestimmt®; ,,Wir sehen uns nicht als Unternehmen* (B.); ,,Gesichert aber Gebunden* (B.)

Personalrat: Rechte/Pflichten, Vertrage/Richtlinien, Kommunikationskanéle einrichten/pflegen

Roxel: externe groRe Werkstatt / Junges Theater Biirordume extern tber Bult / 2 externe
Probebiihnen / Verwaltungsdirektorin nicht kaufmannische Direktorin
(mitermoglichen/verbieten?); plant Budget, bei Stadt angestellt.

Wenn F. ins Biro kommt macht er immer das Licht an, was B. stort; zieht vor ohne Licht zu
arbeiten (-> weniger Biirofeeling?)

Antrag: Relevanz (,,Angst), Ausziige d. Stiickes auf Riickseite, nur notwendig fiir spezielle
Projekte

F. & D. fahren rum, sehen sich Stiicke an (Spielplane an Pinnwand auf dem Flur), sammeln
Ideen (Regisseure/SS fir Gastanstellung)

Man kommt rein und befragt F. iber meinen Aufenthalt

F: , Hitten wir das mit dem Personalrat abkldren miissen?*
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M: , Hitten wir eigentlich 2-3 Wochen vorher kléren sollen®, aber nun aufgrund der
,hnormativen Kraft des Faktischen* nicht mehr zu dndern (->lose Strukturen, informell, flexibel)

Kaffeepause Kantine (F. & D.): Unterhaltung 0. Spielplan, F. & B. gesttrt von meinem
Mitschreiben (,,das ist ja wie bei Kafka...®)

2.2. Dienstag 30.10.18
Aufbau:

- UG: Probebiihnen

- EG: Pforte (Flur Medienkritiken, Neuigkeiten/Anschlége, Probepléne etc., Plakate),
Maske, Requisite, Wascherei, Schneiderei

- UG: Probebiihnen, Werkstatt

- 1. OG: Statistik, Schauspielbereich (Garderobe/Duschen/Umkleiden/Kostiime)

- 2. 0G: Intendanz, KBB, Personal Angelegenheiten, Orchesterleitung/Schauspielleitung,
Dramaturgie, Marketing ; hinter 2 Tren abgetrennt: Verwaltung

- 3. OG: Kantine, Studierzimmer, Chorraum

- 4. 0OG: Personalrat

Biiro ,Kiinstler: chaotisch-kreativ (Selbst Biiro des Intendanten ,individuell® eingerichtet,
Malereien etc.); Verwaltung: ordentlich-adrett (auch Dress)

Gleitzeit; Probenzeiten (morgens/abends) festgelegt, ansonsten relativ frei; Moglichkeit einfach
das Haus zu verlassen/Kaffee trinken gehen etc. (,,mehr als 40 Stunden® — B.)

Anrede ,,du”, Externe werden gesiezt (Verwaltung, Personalrat)
,,Bei Herr Ritz oben war heute schon wieder munter, frisch und Feierabend* (B.)

Dramaturgie, Regie, Bihnenbildner, Schauspieler — alle Selbstverstandnis als Kunstler —
braucht Hierarchien/Strukturen um alles unter einen Hut zu bringen

Kommunikation zwischen Tur und Angel (D. — F.) ; immer Gerede/Rumgerenne auf dem Flur
Tiren auf oder zu (personliche Vorliebe)

Marketing: Plakate auf dem Boden; alle in einem Biiro (U-Shape Formation)

Auch Marketing arbeitet im Dunkeln

Ab und zu kommen Leute (Schauspieler) rein, kleine organisatorische Sachen besprechen, oder
einfach um Kippe zu schnorren

Spielplan Leitthema (,,Tyrannen®, ,,70 Jahre Mauerfall*)

Kantine: spontanes Socializing (Besprechung der Proben, gegenseitige Ratschlage, aktuelle
politische Issues (Merkel Rucktritt; Meinungsaustausch) -> Thema fiir ein Stlick

B: ,,Ich will Ozdemir als Kanzler*, F: ,,CDU muss weiter nach rechts®, F (Celan Referenz)

Linientreue Politik? Mit Aufkommen der AfD Dilemma: Fahnentréger der politischen Elite
(schwer zu rebellieren; Konflikt, gerade als staatliche Einrichtung); etwas unbehaglich in pro-
Elite Rolle

Biihnenbildner Selbstverstandnis Kiinstler (auch als ,,Schwarze auf der Premiere)
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B: ,klingt nach tollen Rollen, so nach J.“ (Vorschlag Brecht)

KBB: macht Probepléne etc., Koordination Ablaufe, keine Entscheidung; KBB von D. nicht
besonders respektiert/beldchelt (,,es gibt Leute die darin aufgehen®)

Keine Angestellten Regisseure (auBer F.)
D. betreuen jeweils ein Stiick

Abends: La Peur Aufflihrung

2.3. Mittwoch 31.10.18

Auffihrung JT
Gespréach mit B. uber La Peur; 6ffnet sich deutlich, weniger misstrauisch
Vom Intendanten wird nie geredet

Dramaturgen lastern/sticheln iiber Schauspieler (,,Willie ist ein Problem*, ,,Regine schon wieder
unvorbereitet®, ,,Ulrike typische Staatsschauspielerin(?), Probe war uninspiriert)

Terminabsprache relativ spontan (je nachdem wann wer Zeit hat)

S: Schauspielerin kommt rein, reden tber Probe, Probleme zwischen Regie und SS, Bely
vermittelnd, nimmt auch Position d. Regisseur ein, aber geht auch auf Probleme ein

Situation: Frank kommt rein sagt Hallo finde schon, dass man mal den Blick vom
Bildschirm abwenden kann, wenn der Chef ins Biiro kommt.* (witzig/ironisch) >B: ,,In
welchem Jahrhundert lebst du denn? Ich bin doch nicht deine Chefsekretérin® (/S)

Sprache: Literaturreferenzen (Celan)
Man hort Orchesterproben in der Lobby durch Lautsprecher

Ablaufe implizit (als Auenstehender keine fixe Ordnung erkennbar); Gefliister; Manchmal
stehen Buros stundenlang leer

Dramaturgentreffen; ggseitig auf neusten Stand bringen, Ideen sammeln Marketing,
gemeinsames Format ,,Dramatisch®, Austausch tiber Einfithrungen, Aufbau Programmbheft,
Treffen mit Graphiker, Organisatorisches

Private Telefongesprache tber Burotelefon im Biiro (scheinbar normal)
Interview B:

- Uberstunden nicht bezahlt (,,da redet man nicht driiber*, das ist halt so)

- Motivation nicht monetar (Anerkennung Publikum/Kollegen, Selbstverwirklichung)
- Work/Life Balance schwer planbar

- Soz-Prof.: gezwungenermalfien

- Aber ,,wiirde nichts anderes machen*

Interview M:

- Theater: ,,spannendste Sache der Welt*“ (Leidenschaft)
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- ,.ganz andere Welt®, ,,ganz eigener Kosmos*, ,,nicht normal*, ,,Realitdtsflucht™,
,Privileg® dort zu arbeiten

- Theater eigentlich relativ gleiches Selbstverstandnis, aber jedes seine eigene ,,Seele®,
Art und Weise wie erzéhlt wird (Vision der Schauspielleitung)

- Theater ,,gesellschaftskritisch®, ,,politisch®, ,,Utopien aufbauen®, ,,Grenzen
iiberschreiten®, ,,unangenehme Fragen stellen‘

- Einerseits Kulturerbe pflegen, anderseits weiterentwickeln/Zeit anpassen

- Eigentlich Wunsch lockere Hierarchien, aber Theater ,,immer schon‘ strikter
geregelt/Tradition

- Man verbringt viel mehr Zeit mit den Leuten; berufliches Umfeld — soziales Umfeld,;
viel intensivere Beziehungen (zsm Essen/Bier trinken gehen); Theatermenschen wie
expat community

- Man geht vielmehr mit Emotionen um, ,,Schranken weg", , keine Beriihrungsdngste*

- Du musst aufmachen; als Einzelgénger bist du kein Teil mehr

Schauspieler/Regieassistenz umarmen sich vor der Auffiihrung (Toi Toi Toi), Pfeifen verboten
(Tradition; ,,das bringt Ungliick*); Jede Sparte Untersystem mit ganz eigenen Kulturen/Normen
(werden immer wieder vertikal und horizontal zusammengefiihrt; Premierenplakate hange aus,
Intendant reprasentativ fiir das ganze Haus, spricht auch auf Pramierenfeier); Verschiedene
Kulturen Schauspiel (Pfeifen, Duktus, Normen etc.), Tanztheater englisch, Orchester
(klopfen/Klatschen etc.), Handwerker profan (,,soll die Fresse halten*)

Deutscher Buhnenverein (Homepage) / juristische Fragen

2.4. Donnerstag 01.11.18

Kein regulérer Arbeitstag; Aktion 24h Minster; mit M. ein paar Auffiihrungen besucht

2.5. Freitag 02.11.18

Gesprach VD:

- Doppelspitze (gleichberechtigt, Teilung in kinstlerische/kaufménnische Leitung),

- Eigenbetriebsahnliche Einrichtung der Stadt, Finanzierung: Uberwiegend Stadlt,
Betriebskostenvorschuss Land, Projekte Bund, Eigeneinnahmen

- Doppelte Buchfiihrung,
- Orchester eigenstandige Rechtsperson

S: Stiick vorgelesen, Diskussion welche Rollen/SS; genaue Kenntnis nicht nur wer auf Rolle
passen wiirde sondern auch persénliches (Fairness: ,,wir miissen ja alle befriedigen irgendwie®);
Chemie zwischen Schauspielern ,,der hasst ihn“); ,,innenpolitisch® ; erfordert genau Kenntnis
der Fahigkeiten, Expertise, personlichen Praferenzen (,,der wird pissig*, ,,dem ist das egal was
er spielt”) und der zwischenmenschlichen Sachen (wer mit wem etc.)

S: Schauspielerin bespricht ihr Programm, wird von B. zurechtgewiesen bzgl. Programmbheft,
einheitliches Layout, einheitliches AuBlenbild; aber auch: ,,nicht das du dich beschnitten fiihlst*

S: Dr/TP (neu) kommt rein fragt nach Dispositzung >B: ,,ne ist heute nicht; will schon gehen
>B:“ alles gut?; dreht sich um schlief3t Tiir setzt sich hin. Fangt an zu weinen >“irgendwie
macht jeder seinen Schei3, Wunsch nach ,,automatisierteren Abldufen®, Probleme
»Kommunikationsstruktur® (Viel auf personlicher Ebene, gerade fiir neue schwer sich da
einzufinden)
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Ich erklare hiermit ehrenwortlich, dass die vorliegende Seminararbeit bei
Prof. Dr. Martin Trondle selbststdndig und ohne fremde Hilfe angefertigt
wurde. Die Ubernahme wortlicher Zitate sowie die Verwendung der

Gedanken anderer Autoren wurde an den entsprechenden Stellen der Arbeit
kenntlich gemacht.

Friedrichshafen, den 30.01.2019

UNTERSCHRIFT
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