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Editorial

Pushing down on me,
pushing down on you.

Gemeinsam studieren wir seit einem Jahr Theater- und Orchestermanage-
ment an der HFMDK Frankfurt. Uns vereint das Interesse an der Arbeit im
Kulturbereich. Erste Berufserfahrungen auf oder neben der Biithne, bei-
spielsweise in der Vermittlung, als Singerin oder im kiinstlerischen Be-
triebsbiiro machten uns darauf aufmerksam, dass an manchen Orten noch
falschlicherweise davon ausgegangen wird, dass Diamanten in der Kunst
nur unter Druck entstehen. Wir haben also erste Einblicke in den Kulturbe-
trieb erhalten und sind gleichzeitig noch nicht ganz involviert. Das alles hat
unseren hoffnungsvollen redaktionellen Blick fiir diese Kooperationsaus-
gabe geprigt.

Under pressure - das ist, wie wir unseren zukiinftigen Arbeitsort, die
Theater- und Orchesterlandschaft, momentan wahrnehmen. Diesen Druck
sehen wir zum Beispiel bei den anmafienden Arbeitsbedingungen fiir
Kiinstler*innen und organisatorische Mitarbeiter*innen, bei der hohen
Arbeitszeit oder der Erwartung an die zeitliche Flexibilitdt der Mitarbeiten-
den. Genau deshalb finden wir Losungsansdtze spannend, die etwa an Thea-
terhdusern die Disposition so gestalten, dass die Vereinbarkeit von Familie
und Berufsleben ermdglicht wird. Gleichzeitig sehen wir auch, wie sich die
Erwartungen an die grofien und lange nicht in Frage gestellten Theater und
Orchester erh6hen. Mittlerweile ist der Legitimationsdruck so stark gewor-
den, dass auch sie sich mit der pluralen Gesellschaft, Nachhaltigkeitsmodel-
len und gerechteren Leitungsstrukturen auseinandersetzen miissen.

Wir freuen uns daher sehr, so viele Alumnis und auch iiber den Studiengang
hinaus Autor*innen gefunden zu haben, die kleine und grofle Probleme an
den Institutionen sehen und fiir uns Losungsvorschldge formuliert haben.
Fiir das Vertrauen und die Chance, diese Ausgabe redaktionell zu gestalten,
mochten wir uns herzlich bei Julia Jakob (Chefredakteurin) und Thomas
Schmidt (Co-Herausgeber dieser Ausgabe) bedanken. Durch ihre aufmerk-
same Anleitung und Begleitung wurde diese Ausgabe ermoglicht. Viel Spafl
beim Lesen!

lhre Alina Salomon, Maike Menningen, Maya Herrera Torrez,
Sarah Franke und Svenja Polonji
(Redakteurinnen dieser Ausgabe)



Editorial

Aufgaben fur die nachste
Generation

Das Kultur Management Network Magazin und der Masterstudiengang
Theater- und Orchestermanagement (TheO) an der Hochschule fiir Musik
und Darstellende Kunst in Frankfurt (HfMDK) haben sich im vergange-
nen Jahr zusammengeschlossen, um 2022 diese Kooperationsausgabe zu
gestalten und herauszugeben. Dabei hat uns das gemeinsame Anliegen in-
spiriert, uns fiir eine zeitgeméafle, moderne und zukunftsfihige Theater- und
Orchesterlandschaft einzusetzen. Mit dem Titel ,Under Pressure® haben die
jungen Redakteurinnen des TheO-Jahrgangs 23 eine inhaltliche Ausrich-
tung fiir diese umfangreiche Ausgabe vorgegeben. Ein Anliegen war es, die
gegenwadrtigen Arbeitsbedingungen fiir Kiinstler*innen und den Reform-
druckin den Theatern und Orchestern aus verschiedenen Perspektiven zu
beleuchten. Darin enthalten sind Beitrdge von Studierenden, Alumni und
Giast*innen des Studiengangs, die das Thema aus ihren Blickwinkeln her-
aus diskutieren, spannende Beispiele aufzeigen und dabei auch auf bereits
existierende oder noch zu formulierende Vorschlidge fiir die Zukunft dieser
wichtigen Kulturlandschaft verweisen. Die Texte machen deutlich: Druck
findet sich im Theater- und Orchesterbetrieb {iberall, weil der enorme Ge-
staltungs- und Reprdsentationswillen der Theaterleiter und Regisseur*innen
in den Theatern auf die eigene unzureichende Ausbildung im Bereich
Management und Personalfithrung sowie auf einen chronischen Mangel
an Ressourcen trifft. Druck ist auch dort zu finden, wo von ehrgeizigen
Intendanten versucht wird, mit Uberproduktion die fehlende kiinstlerische
Qualitdt auszugleichen und die schwindende Legitimation des Theaters zu
erhohen. Das 16st eine weitere Verschlechterung der Arbeitsbedingungen
der kiinstlerischen Beschiftigten aus. Das Thema betrifft alle Stakeholder
des Theaters gleichermafien: Mitarbeiter*innen, Zuschauer*innen und
Intendanten, aber auch die nichste Generation an Kiinstler*innen und
Theater- und Orchestermanager*innen. Sie sind es, die bei uns ausgebildet
werden, um diesen Druck abzubauen und das Engagement umzulenken in
die Gestaltung einer neuen Theater- und Orchesterlandschaft. Fiir diese
aktuelle und inspirierte Ausgabe méchten wir uns bei unseren Autor*innen
und vor allem bei den engagierten Redakteurinnen sehr bedanken.

lhr Thomas Schmidt lhre Julia Jakob
(Co-Herausgeber dieser Ausgabe) (Chefredakteurin)
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Rundschau

REIHE ,DIGITALE FORMATE"

Studie anhand der digitalen Werkstatt der Klassik
Stiftung Weimar

Wie hat sich die Wahrnehmung digitaler Kulturange-
bote wahrend Corona verdndert und welche Forma-
te finden erwachsene Kulturnutzer*innen besonders
ansprechend? Diesen Fragen ist eine erneute Studie
der Hochschule Heilbronn nachgegangen.

von Raphaela Henze

https:/bit.ly/Studie digKultur _Corona

REIHE ,CORONA"

Kulturnutzung in der Pandemie

Wie deutlich der Einbruch der Kulturnutzung

ist, zeigt die Panelstudie ,Kulturelle Bildung und
Kulturpartizipation in Deutschland”. Gegentber
dem Vergleichsjahr 2018 kamen viele auBer-
hausliche kulturelle Aktivitaten in der Pandemie
nahezu vollstandig zum Erliegen.

von Gunnar Otte, Holger Liibbe, Joschka Baum &
Dave Balzer

https:/bit.ly/Corona_Studie KuBiPaD22

NEUER EINSTIEGSLEITFADEN

\F

STELLENMARKT KULTURMANAGEMENT

Die groBte Stellenauswahl fir Fach- und
FUhrungskrafte im deutschsprachigen Kultur-

betrieb mit 300 vakanten Stellen taglich.

AUSSERDEM:
Borse fur Jobgelegenheiten mit freien

Mitarbeiten u.@.

Finden Sie |hre neue Stelle unter:

stellenmarkt.kulturmanagement.net

REIHE ,KARRIERE”

Neues Mentoring-Programm gestartet

Die Geschlechtergerechtigkeit im Kultur- und
Medienbetrieb ist noch immer nicht erreicht.
Damit verbunden gibt es auch noch immer zu
wenig Frauen in Fihrungspositionen. Ein neu
gegrindeter Verein mochte genau das
branchenuibergreifend dndern.

Interview mit den WAM-Vorstand*innen

https:/bit.ly/Karriere _Int_ WAM

ARTS MANAGEMENT NETWORK

A Practical Way to Support Cultural Diversity in
Art Organisations and Projects

Cultural institutions often do not represent the
increasing diversity of their country’s popula-
tions. Introducing the format of intercultural
networking to their staff as a constant working
method can help organisations to become
more accessible and serve diverse communities
better.

by Elizaveta Bomash
https:/bit.ly/IntercultNetworking
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Kaleidoscope

Personalia: llona Schaal & Bastian Sistig

Bastian Sistig (li) und llona Schaal (re); Foto: Dominique Brewing

UNSERE FRAGEN AN...

llona Schaal &
Bastian Sisti

Ab der Spielzeit 23/24 hat das Theater

Rampe in Stuttgart ein neues Leitungsteam:
llona Schaal und Bastian Sistig werden ab Herbst
2023 das Haus leiten. Welche Schwerpunkte die
beiden setzen wollen und warum es noch eine
dritte Person im Leitungsteam braucht, berichten
die TheO-Alumna und der Regie-Absolvent der
HfMDK Frankfurt im Interview.
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Kaleidoscope
Personalia: llona Schaal und Bastian Sistig

IHR MOCHTET ALS CO-LEITUNG DES THEATER RAMPE AB 2023/24 DEN

BEREITS ANGESTOSSENEN OFFNUNGSPROZESS FORTFUHREN.
WIE WERDET IHR DAS KONKRET ANGEHEN?

Wir werden in den kommenden Monaten gemeinsam mit Teilen der Findungs-
kommission, die uns gewdahlt hat, dem derzeitigen Rampe23-Team und weiteren
Expert*innen eine Zielvereinbarung erarbeiten und formulieren, die die Aspekte
Diversitat, Inklusion und Zuganglichkeit umfasst und uns zukiinftig als Instrument
zur Entwicklung von konkreten Handlungsfeldern dient. Dazu gehéren bspw. die
Erstellung eines Code of Conducts sowie das Schaffen von barrierearmen Zugangen.
Ein weiterer Baustein wird die Frage nach der raiumlichen Zuganglichkeit der
»~Rampe*“ sein, so arbeiten wir zurzeit an einer ,,open office“-Idee, die schon ab
Herbst 2022 Realitdt werden soll. Ebenso wird ein Teil des Prozesses die Suche nach
einer dritten Person in der Leitung sein, die sich dem Thema ,Stadtarbeit* (Netz-

werke, Teilhabe, Inklusion, Partizipation, Vermittlung u.i.) widmet.

WARUM IST EUCH DAS THEMA ,STADTARBEIT“ ALS EIGENSTANDIGES

AUFGABENFELD IN EUREM LEITUNGSTEAM WICHTIG? UND WIE WIRD DAS

BESETZUNGSVERFAHREN FUR DIESE DRITTE LEITUNGSPOSITION ABLAUFEN?

Theater ist fiir uns der verbindende Ort einer diversen Stadtgesellschaft, an dem
gesellschaftliche Aushandlungsprozesse auf verriickte, verspielte, lust- und humor-
volle Wiese stattfinden konnen. Wir wollen die ,,Rampe“ deshalb noch stiarker

zu einer Schnittstelle machen, die mittels kiinstlerischer Mittel Begegnungen
ermoglicht, wo Gemeinsamkeiten spiirbar und Unterschiede aushaltbar und dis-
kutierbar werden. In einem kiinstlerischen Betrieb, der nicht nur im klassischen
Theaterraum prasent ist, sondern sich tiber partizipative Formen, zielgruppen-
orientiertes Arbeiten, zugdngliche Kommunikationsformen und ungewéhnliche
Kooperationspartner*innen und Formate als lernender und sich stets erneuernder
Organismus versteht. Dafiir braucht es die Position der ,,Stadtarbeit®, wie wir sie
im Moment nennen, weil fiir uns die Frage essenziell ist, wie wir in eine Stadt
hineinwirken und mit ihr zusammenarbeiten konnen. Diese Frage darf nicht der
eigentlichen Programmplanung nachgeschaltet sein, sondern muss von Anfang
an mitgedacht, auf Leitungsebene entschieden und konzeptioniert werden. Fiir
die Neubesetzung wird es auf jeden Fall eine 6ffentliche Ausschreibung geben.
Wie genau diese formuliert, gestaltet und vertffentlicht werden muss, um eine
moglichst grofie Interessentengruppe und insbesondere eine nicht-akademische

Zielgruppe anzusprechen, méchten wir in den kommenden Wochen erarbeiten.

WELCHE CHANCEN SEHT IHR IN DER LEITUNG ALS TEAM - INSBESONDERE

MIT BLICK AUF DIE STRUKTURKRISE DER THEATERLANDSCHAFT?

Sechs Augen sehen mehr, sechs Ohren héren mehr, drei Gehirne denken kritischer.

Drei Menschen konnen sich auch mal aufteilen und 6fter angesprochen werden.

(Fast) so einfach ist das.
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Medientipps

Tipps des

Redaktionsteams

Tochter einer neuen Zeit
Roman von Carmen Korn,

Rowohlt 2017

Tipp von Maike Menningen

Der Roman ist der Beginn einer Trilogie, die ich
schon viele Male weiterempfohlen habe. Wir
befinden uns in Hamburg und durchleben ge-
meinsam mit den Protagonistinnen die Jahre vor,

wahrend und nach den beiden Weltkriegen. Der

erste Band rickt eine junge Hebamme in den Fokus, die nach dem ersten Weltkrieg eine groBe Sehn-

sucht nach dem Leben verspurt. Auf fesselnde Art und Weise taucht man als Leser*in in die Leben der

Figuren ein und erlebt Mitgefihl, Trauer und Freude an ihrer Seite.

Die Kathedrale des Meeres

Roman von lldefonso Falcones,
Fischer Verlag 2006
Tipp von Sarah Franke

Ein Roman fir die Urlaubsstimmung. Trotz ste-
reotypischen und historisch nicht vollkommen
korrekten Angaben zieht der Autor in seinem
ersten Roman einen in seinen Bann. Ahnlich wie in

,Sdulen der Erde” verfolgen wir hier nicht nur den

Bau der ,Santa Maria del Mar”, sondern auch das aufwachsen von Arnau. Nach der Flucht mit seinem

Vater nach Barcelona baut er spdter selbst an der Kathedrale mit. Doch wie es mit allen Urlaubs-

romanhelden immer so ist, gerdt auch dieser in eine Intrige, die sein Leben nochmals verédndert. Das

Buch ist sehr spannend geschrieben und vor allem auch sehr gut Gbersetzt. Wie ich finde, die perfekte

Spatsommerlektire.

Miroloi

Roman von Karen Kéhler,
Hanser 2021

Tipp von Thomas Schmidt

Eine Insel, auf der die Zeit stehen geblieben ist.
Der Tauschhandel mit Schiffen vom Festland
bleibt der einzige erlaubte AuBenkontakt. Die
Méanner unterdriicken die Frauen, ein Altestenrat

Uberwacht die Einhaltung der ,40 Regeln” und

der Betvater ist zustandig fur religidse Zeremonien, die auf Aberglauben beruhen. Ein namenloses

Madchen gilt als Unglicksbringerin und wird von den Menschen verachtet. Sie hinkt. Weil sie einen

falschen Weg lief, den sie nicht betreten durfte, wurden ihre Beine gebrochen. Sie versucht, die

Menschen zu mobilisieren, schlieBlich flieht sie aus dieser Welt der Unterdriickung. Eine groBartige

Metapher, in einer klaren, prazisen Sprache. Ein dystopisches Meisterwerk.
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Medientipps

Finding van Gogh

Podcast von Johannes Nichelmann und
Jakob Schmidt,

Stadel Museum 2019

Tipp von Alina Salomon

Eine Empfehlung aus Frankfurt: Als das Stadel
Museum vor zwei Jahren eine Sonderausstellung
zu Vincent van Gogh prdsentierte, bestand ein
zentraler Teil der Ausstellung aus einem kleinen
Raum ohne Gemdalde - lediglich mit einem gro-

RBen, leeren Bilderrahmen in der Mitte. Das Bildnis

des Doktor Gachet, welches urspringlich darin hing, ist heute namlich verschwunden. Zumindest fir

die Offentlichkeit. Der flinfteilige Podcast erz&hlt die Geschichte des teuersten Gemdldes seiner Zeit,

den Wirren des Kunstmarktes, Sammlern und Superreichen, und fragt sich nebenbei, was ein Kunst-

werk eigentlich zum Kunstwerk macht.

der.mARkTstand

Podcast von Frauke Meyer und Susanne Petridis,
seit 2021

Tipp von Maya Herrera Torrez

Eine Podcastreihe fiir Theater- und Orchester-
liebende - ob hinter, auf oder vor der Bihne. Mit
viel Hingabe und dem Willen, allen kreativ Schaf-
fenden eine Zukunft in der Branche zu erleichtern,

geben hier Expert*innen Tipps und Tricks fir die

Arbeit an Bihnenhdusern. Dabei werden etwa Zukunftsdngste, Verhandlungswege, die eigene Posi-

tionierung oder etwa hybrides Arbeiten mit sorgsam erwdhlten Gdasten thematisiert. Fir alle, die sich

bei diesen Themen allein gelassen flhlen - ein Podcast, der auffangt und Orientierung gibt.

Das Geld der anderen -

Ein Einkommensexperiment
Radiofeature von Philine Velhagen,
Deutschlandfunk/ NDR 2020

Tipp von Svenja Polonji

In dem 45-minltigen Radiofeature schlagt

die Regisseurin Philine Velhagen neun ihrer
Freund*innen vor, dass sie ihr Einkommen fur
einen Monat zusammenlegen. Dadurch kommen
sie in die Situation, sich gegenseitig ihre Gehalter

offenzulegen und Ausgaben zu rechtfertigen. Der

liebevolle Beitrag begleitet die Gruppe beim Scheitern und schamvollen Momenten und bereitet beim

Horen pure Freude. Ich empfehle es, den Beitrag auf dem Weg zur Arbeit oder beim Putzen zu héren!

enorm Magazin

Jan Scheper (V.i.S.d.P),

Social Publisch Verlag 2010 GmbH
Tipp von Julia Jakob

In einer Welt, in der scheinbar Vieles immer mehr
auseinanderdriftet, ist konstruktiver Journalismus
zumindest flr mich ein wichtiger Mutmacher fur
die Zukunft. Denn auch wenn es bei allen Schre-

ckensmeldungen oft nicht so scheint: Es gibt viele

Menschen, die unsere Welt besser machen wollen — und kénnen. Einige von ihnen haben mit ihren Ideen
und Geschichten bereits Platz im enorm Magazin gefunden und etwa bemerkenswerte Vorschldge dazu
gemacht, wie wir die Klimakrise |6sen, Kapitalismus hacken oder rassistisches Denken beenden konnen.

Ja, ,kénnen’, denn alles davon ist méglich. Und wer nicht (nur) lesen mag: enorm hat auch einen Podcast.

<
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Druckpunkte

Ist das nachhaltig oder kann das weg?

Inwieweit sich die kiinstlerische Freiheit und das
nachhaltige Arbeiten an Theater- und Opernhdéu-
sern tatsdchlich widersprechen, untersucht
Melina Eichenlaub in ihrer Masterarbeit und er-
laubt uns mit diesem Artikel einen ersten Blick in
ihr Forschungsgebiet. Dafiir erldutert sie an-
schaulich die drei Nachhaltigkeitsdimensionen

und die jeweiligen Stellschrauben an den Hdusern.

Ist das nachhaltig

oder kann das

weqg?

Warum Richtlinien fir nachhaltiges Arbeiten am
Theater notwendig sind

Ein Beitrag von Melina Eichenlaub

Nachhaltigkeit, im Sinne eines 6kologisch nachhaltigen Handelns, ist
aktuell ein viel diskutiertes Thema, denn spétestens seit der Veroffentli-
chung des aktuellen Sachstandsberichts des Intergovernmental Panel on
Climate Change (IPCC) 2022 ist klar: Das Ausmaf des Klimawandels ist
starker und schreitet schneller voran, als bisher vermutet. Nachhaltigkeit,
vor allem im Kontext des Klimawandels, wird auch deshalb seit einigen
Jahren verstirkt auch auf den Theaterbiihnen thematisiert. Allerdings
reicht es nicht mehr aus, sich nur inhaltlich mit der Thematik zu befas-
sen und diese dem Publikum vermitteln zu wollen. Vielmehr werden ein
systemischer Wandel und ein Umdenken unserer bisherigen Lebens- und
Arbeitsprozesse bendtigt. Deshalb muss der Theaterbetrieb selbst ein
nachhaltiger, moglichst ressourcenschonender Ort werden, wobei der
Fokus hierbei nicht nur auf der 6kologischen Nachhaltigkeit liegen sollte.

Dabei stellt sich zundchst die Frage: Welche Ressourcen verbraucht ein
Theaterbetrieb? Zum einen geht es um materielle Giiter, die vor allem fiir
Bithnenbilder, Requisiten und Kostiime anfallen. Aber auch Biiromateria-
lien fiir die Abteilungen der Organisation und Verwaltung zdhlen hierzu.
Zum anderen sind auch potenziell immaterielle Giiter wie der Strom- und
Wasserverbrauch und der CO2-Fuflabdruck durch Gastspiele und Gast-

10

SEPTEMBER 2022 | NR.168 KMN X THEO |



Druckpunkte

Ist das nachhaltig oder kann das weg?

" vgl. Iris Pufé, Nachhaligkeits-  engagements zu beachten. Einen dritten, wesentlichen Punkt bildet die
management, Hanser Verlag. Ressource ,,Mensch“. Der Umgang mit dem Ensemble und allen weiteren
Mitarbeitenden am Theater kann ebenfalls als nachhaltig, oder eben als

nicht nachhaltig beschrieben werden. Passend dazu definiert Dr. Iris Pufé

drei Dimensionen der Nachhaltigkeit’:

1. Okologische Nachhaltigkeit: Diese Dimension bezieht sich auf
den Verbrauch unter Beriicksichtigung einer méglichen Regene-
ration von Ressourcen.

2. Okonomische Nachhaltigkeit: Hier wird die Dimension eines
langfristigen, dauerhaften Wirtschaftens und Arbeitens beriick-
sichtigt.

3. Soziale Nachhaltigkeit: Diese Dimension beschreibt die Vor-
aussetzungen fiir ein friedliches, deeskalierendes Miteinander.

Im besten Fall sind in einem nachhaltigen Theaterbetrieb alle drei Di-
mensionen abgedeckt und verstarken sich gegenseitig. Theoretisch sind
sie gleich wichtig und werden gleichwertig wahrgenommen. In der Praxis
sieht das aktuell aber noch anders aus.

Okologische Nachhaltigkeit

Klimafreundliche bzw. klimaneutrale Produktionsweisen sind heute not-
wendiger denn je, das schliefit die Theaterbetriebe nicht aus. Vor allem die
von Offentlicher Hand durch Steuergelder in Millionenhdhe geférderten
Hauser sollten mit gutem Beispiel vorangehen und kénnten sich als Ver-
suchslabore fiir klimafreundliche Kunstproduktion hervortun. Hierfiir ist
sowohl eine gute interne Kommunikation iiber den Umgang mit Materia-
lien notwendig sowie ausreichend Zeit fiir die Analyse und Umsetzung
nachhaltigerer Arbeitsweisen einzuplanen.

Vor allem die von 6ffentlicher Hand durch Steuergelder in
Millionenhdhe geforderten Hauser konnten sich als Versuchs-
labore fur klimafreundliche Kunstproduktion hervortun.

Gerade an der Zeit fehlt es oft im Arbeitsalltag, daher sind die Unterstiit-
zung und das Verstindnis der Leitungspersonen fiir dieses Thema un-
abdingbar. Nicht nur jedes Theaterhaus, auch jede Abteilung innerhalb
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Ist das nachhaltig oder kann das weg?

funktioniert individuell und hat jeweils unterschiedliche Moglichkeiten,
Nachhaltigkeit zu integrieren. Daher braucht es individuelle Konzep-

te. Grundsitzlich sollte jede Produktionsentscheidung auf den Nach-
haltigkeitsaspekt hin iberpriift werden: Ist es beispielsweise notig, eine
Theaterbiihne knochelhoch zu fluten oder das gesamte Biihnenbild aus
dsthetischen Griinden in Plastik zu verpacken? Miissen Biihnenbilder aus
Platzgriinden geschreddert und gebrauchter Molton weggeworfen wer-
den, weil ein Neukauf giinstiger ist als die Reinigung? Zur ersten Frage soll
die Antwort nicht lauten, die Kunstfreiheit oder deren dsthetische Aus-
drucksmoglichkeiten einzuschranken. Vielmehr geht es um eine Beschif-
tigung damit, wie nach der Auffithrung mit den Materialien umgegangen
wird: Statt Unmengen an Plastikmiill zu produzieren, gibt es moglicher-
weise andere Optionen, ein Bithnenbild auf umweltfreundlichere Weise
zu gestalten, ohne die gewiinschte Asthetik zu storen. Auf der anderen
Seite sollten Theaterhduser durchaus festlegen diirfen, dass beispielsweise
Requisiten und Kostiime, deren Produktion durchaus sehr kosten- und
zeitintensiv sein kann, nicht in der Endprobenwoche aus kiinstlerischen
Griinden aussortiert werden.

Eine mogliche Losung konnte eine regionale Materialborse
sein, auf die alle staatlichen, privaten und Amateurtheater
und Kulturorganisationen Zugriff haben und ginstig
Bedarfsgegenstande erwerben oder tauschen konnen.

Neben den Materialien gehen hier auch regelmifiig Arbeitszeit und Geld
verloren. Eine mogliche Losung, ebenso wie fiir die nicht mehr benétigten
Biithnenbilder und Stoffe, konnte eine regionale Materialborse sein, auf die
alle staatlichen, privaten und Amateurtheater und Kulturorganisationen
Zugriff haben und giinstig Bedarfsgegenstinde erwerben oder tauschen
konnen. Diese konnte von einer regionalen oder iiberregionalen Interes-
senvertretung verwaltet und organisiert werden. Ein dhnliches Konzept
verfolgt beispielsweise die Hanseatische Materialverwaltung in Hamburg:
Im Rahmen eines gemeinniitzigen Fundus werden hier abgespielte Biih-
nenbilder, Requisiten, Stoffe, uvm. gelagert, verwaltet und kostengiinstig
zur Verfligung gestellt. So entsteht ein Materialkreislauf, der wesent-

lich nachhaltiger ist als die Wegwerf-Mentalitat. Zudem engagieren sich
viele Theater bereits jetzt im Re- und Upcycling. Das Theater Kiel und die
Nibelungen-Festspiele Worms verarbeiten gebrauchte Werbebanner zu
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2 \gl. Biindnis 90/Die Griinen Taschen und Kissenbeziigen weiter, um nur zwei Beispiele zu nennen. Ge-
Aundestagsirakiion (2020) 5.1 nauso gehoren potenziell einfache Dinge wie Miilltrennung, der Umgang
mit massenhaft gedruckten Textbiichern oder die Meniigestaltung in der

Kantine zur Dimension der 6kologischen Nachhaltigkeit.
Okonomische Nachhaltigkeit

Der Faktor der 6konomischen Nachhaltigkeit schlieft hieran an: Zwar
sind die 6ffentlich geférderten Theaterbetriebe in der luxuridsen Situa-
tion, regelmaRig Gelder von Stddten, Landern und Bund zu bekommen
und daher langfristig planen und arbeiten zu konnen. Allerdings geht es
in dieser Dimension auch um Themen wie Transparenz, Verankerung in
der jeweiligen Stadtgesellschaft und den Umgang mit externen Dienstleis-
ter*innen. Die Nutzung von regionalen Ressourcen und Anbieter*innen
statt iiberregionaler oder sogar internationaler (Amazon-)Bestellungen
verringert einerseits den eigenen CO2-Fuflabdruck und schafft gleichzei-
tig lokale Kooperationen. Zudem sind das Ansehen des Theaterhauses in
der jeweiligen Stadt und die Beziehung zum eigenen Publikum keine un-
wesentlichen Faktoren, wenn es um die weitere finanzielle Unterstiitzung
durch Steuergelder geht. Wihrend das Engagement fiir Nachhaltigkeit
zunehmend mehr Menschen, vor allem aus jiingeren Generationen an-
spricht, kann es gleichzeitig ein Alleinstellungsmerkmal fiir das jeweilige
Haus bilden.

Eine transparente, nachvollziehbare Arbeitsweise ist
notwendig, um Vertrauen sowohl innerhalb als auch
auBerhalb des Betriebs zu schaffen.

Unterdessen ist eine transparente, nachvollziehbare Arbeitsweise not-
wendig, um Vertrauen sowohl innerhalb als auch aufierhalb des Betriebs
zu schaffen. Auch als Argumentationsgrundlage gegeniiber der Politik ist
eine starke Position des Theaterhauses in der Bevolkerung von groflem
Vorteil. Allerdings soll die Politik hier nicht als Gegnerin, sondern viel-
mehr als Partnerin der nachhaltigen Entwicklung beschrieben werden.
2020 hat sich die Partei Biindnisgo/Die Griinen in einem Fraktionsbe-
schluss beispielsweise zum Ziel gesetzt, Kultureinrichtungen im ,,6kolo-
gischen Transformationsprozess“? zu begleiten und durch die Schaffung
eines Green Culture Desk und eines Green Culture Fond zu unterstiitzen.
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Ohne die Zusammenarbeit von Theaterhdusern und Politik ist eine nach-
haltige Entwicklung der erstgenannten nur schwer umsetzbar, vor allem
in finanzieller Hinsicht. Inhaltlich gibt es durchaus die Moglichkeit, auf
Expert*innen zuriickzugreifen. So gibt es verschiedene Agenturen, Biiros
und Netzwerke, welche sich auf die Beratung, individuelle Analyse und
Konzepterstellung fiir eine nachhaltige Entwicklung in Kulturbetrieben
spezialisiert haben. Vor allem das deutschlandweit agierende Aktionsnetz-
werk Nachhaltigkeit um den Leiter Jacob Sylvester Bilabel, aber auch das
WHAT IF Projektbiiro fiir nachhaltige Kultur in Miinchen und der Verein
SAVE THE WORLD e.V. um die kiinstlerische Leiterin Nicola Bramkamp
leisten hier bereits aufsehenerregende Arbeit.

Soziale Nachhaltigkeit

Die Dimension der sozialen Nachhaltigkeit bringt neue Debatten ins Spiel:
Mitte Juni 2022 ist gerade eine weitere Runde der Tarifverhandlungen
zwischen Kiinstler*innengewerkschaften und dem Deutschen Bithnenver-
ein gescheitert. Bereits vor Corona war die Situation vieler Kiinstler:in-
nen prekir, die wenigsten konnten sich finanziell langfristig absichern.
Durch die Pandemie hat sich diese Situation noch verschlechtert. Zudem
treten Vorfdlle und Diskussionen um Machtmissbrauch und Rassismus

in erschreckender Haufigkeit auf. Innerhalb der Theaterhduser gibt es bis
zu drei unterschiedliche Vertragsarten mit verschiedenen Konditionen
und unterschiedlich starken Gewerkschaften. All das fiihrt zu zwischen-
menschlichen Spannungen.

Aspekte der sozialen Nachhaltigkeit konnen Instrumente
sein, um Probleme anzugehen und friedlich und gewaltfrei
miteinander zu arbeiten.

Unter sozialer Nachhaltigkeit versteht Dr. Pufé unter anderem Weiter-
bildung und Personalentwicklung, Mitarbeiter*innenbeteiligung, Ar-
beits- und Sozialstandards, Diversity Management und Sicherheit und
Gesundheit. All das kdnnen Instrumente sein, um Probleme anzugehen
und friedlich und gewaltfrei miteinander zu arbeiten. Eine gewisse Fluk-
tuation ist in kiinstlerischen Bereichen durchaus normal und kann berei-
chernd sein. Grundsatzlich sind regelméfige Personalwechsel oder auch
hiufige Krankheitstage aber zumindest ein Indiz fiir Unstimmigkeiten,
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zumal sie aus wirtschaftlicher Sicht Zeit und Geld kosten. Daher lohnt es
sich, in solchen Fillen genauer hinzusehen und die Dynamik innerhalb
der Theaterhduser zu analysieren. Aber auch préaventiv sind Fithrungs-
personen in der Pflicht, sich selbst und allen anderen Mitarbeitenden die
Zeit zu geben, sich regelmdfig weiterzubilden und eine stetige Kommuni-
kation auf Augenhoéhe zu etablieren, um Probleme friihzeitig zu erkennen
und gemeinsam an Losungen zu arbeiten. Dabei kdnnen Impulse durch
Auflenstehende, beispielsweise im Rahmen von Coachings, weiterhelfen.

Natiirlich sind die vorhandenen Probleme, vor allem die der sozialen
Nachhaltigkeit, nicht in einem Absatz zu diskutieren und aufzulésen.
Esliegt noch viel Arbeit vor uns. Um auf einer positiven Note zu enden:
Viele Theaterschaffende engagieren sich bereits in allen drei Dimensionen
der Nachhaltigkeit. Die Griindung von Arbeitsgruppen und Netzwerken
zu diesem Thema war und ist enorm wichtig und tragt bereits zu einer
Entwicklung bei. So hat beispielsweise Performing for Future - Netzwerk
Nachhaltigkeit in den Darstellenden Kiinsten eine Wiki-Plattform zum
Thema Theater und Nachhaltigkeit ins Leben gerufen, die iiber alle drei
Dimensionen informiert und jederzeit weiter erginzt werden kann.

Was bleibt?

Das Theater ist ein historisch gewachsener Ort der Bildung, es sollte ein
Ort des offenen Diskurses sein und ein demokratischer Ort des gesell-
schaftlichen Miteinanders. Hier entstehen Moglichkeitsraume, hier kon-
nen Ideen und Konzepte ausprobiert, vermittelt und diskutiert werden.
Doch noch stehen sich die Inhalte auf der Bithne und die Arbeitspraxis ge-
geniiber. Was auf der Bithne behauptet wird, wird dahinter nicht (immer)
umgesetzt. Dabei sollte Nachhaltigkeit nicht nur in Biihnenstiicken abge-
handelt, sondern im Arbeitsalltag auch gelebt werden. Dieser Artikel hat
ansatzweise Probleme und Handlungsoptionen aufgezeigt. Um sich in der
Vielzahl der Méglichkeiten zurechtzufinden, sind individuelle Konzepte
und Richtlinien sinnvoll. Diese kénnen eine Hilfestellung bei der nachhal-
tigen Entwicklung bieten und konkrete Ziele transparent festhalten. Wah-
rend sich innerhalb der Theater bereits Nachhaltigkeits-AGs und dhnliche
Gruppen bilden, die sich mit der Thematik auseinandersetzen, fehlt es
bisher oftmals noch an einem fiir das jeweilige Theaterhaus giiltigen und
verpflichtenden Konzept. Hier ist die Leitungsebene in der Pflicht, einen
Prozess anzustofien und diesem den nétigen Raum zu geben. So kdnnen
gemeinsam mit den Mitarbeitenden und moglicherweise auch mit exter-
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nen Berater*innen individuelle und sinnvolle Richtlinien fiir das eigene

Haus oder die eigene Organisation erarbeitet werden. Wie dies in der

Umsetzung aussehen kdnnte und welche Initiativen es bereits gibt, werde

ich in den kommenden Monaten im Rahmen meiner Masterarbeit zu den

Moglichkeiten nachhaltiger Theaterproduktion weiter erforschen.
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Druckpunkte

Im Einklang oder in polytonaler Harmonie?

Die moderne Gesellschaft Deutschlands ist
geprégt von Pluralitdt und Schnelllebigkeit. Wie
kénnen Theater und Orchester hinsichtlich ihrer
Programmplanung auf dieses Phdnomen
reagieren und wieder mehr Verantwortung in der
Gesellschaft iibernehmen? Melena Ohm
hinterfragt das und stellt erste Lésungsansdtze

fiir den Orchesterbetrieb vor.

Im Einklang oder

in polytonaler

Harmonie?

Klassische Tradition und musikalische Innovation fur
eine plurale Gesellschaft

Ein Beitrag von Melena Ohm

Die Gesellschaft Deutschlands ist derzeit von einem rasanten und viel-
schichtigen Wandel gekennzeichnet: Demografische Entwicklungen
verdndern durch eine sich wandelnde Altersstruktur und anhaltend hohe
Migrationszahlen das Bevolkerungsbild. Zudem reichert sich, bedingt
durch Migrationsbewegungen sowie Auswirkungen der Globalisierung,
die Kultur zunehmend an. Effekte von Pluralisierung und Individualisie-
rung verandern Lebensstile und Biografieverldufe, und ein grundlegender
Wertewandel sowie Polarisierungstendenzen in der Bevolkerung beein-
flussen das gemeinschaftliche Zusammenleben. Der schnelle technische
und digitale Fortschritt verdndert die Arbeitswelt und pragt auch das
alltdgliche Leben mafigeblich. Anhaltende soziale Ungleichheit verfestigt
noch immer ungleiche Chancen auf Bildung, Arbeit und kulturelle Teilha-
be und eine Vielzahl an Milieus pluralisieren die Gesellschaftsschichten.
All diese Aspekte kennzeichnen somit auch die potenziellen Konzertbesu-
cher*innen. Zusdtzlich hat sich das Freizeitverhalten innerhalb der letzten
Jahrzehnte stark gewandelt und gerade bei jiingeren Generationen liegen
die kulturellen Interessen heute viel starker bei massenkulturellen An-
geboten, wie der Unterhaltungsmusik und den Unterhaltungsmedien.’ Die
anhaltenden, vielfédltigen Verdnderungsprozesse stellen dabei nicht nur
die Gesellschaft und Politik vor zahlreiche Herausforderungen, sondern
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gleichsam die kulturellen Organisationen, dessen Publika sich zu dufierst
heterogenen Gruppen formiert haben.

Dass sich Kulturbetriebe in einer Verantwortung gegeniiber der Gesell-
schaft wigen, ergibt sich bereits aus deren Auftragen: Der kulturelle Bil-
dungsauftrag wie auch der Auftrag, eine Gesellschaft flichendeckend mit
Kunst und Kultur zu versorgen, impliziert eine gewisse Besucher*innen-
orientierung. Die besondere Relevanz dieser Auftriage wurde von politi-
scher Seite durch den Schlussbericht der Enquéte-Kommission ,,Kultur

in Deutschland® nachdriicklich verdeutlicht.? Und auch aus wirtschaft-
licher Sicht ist eine Orientierung an den Bediirfnissen des Publikums
unumgdnglich: Die Herausforderungen, entstehend aus einem héchst
heterogenen Publikum, verdnderten Lebensstilen und einem gewandelten
Rezeptionsverhalten von Kunst, sowie aus der hohen Konkurrenz auf dem
Freizeitmarkt, fithren zu einem steigenden Legitimationsdruck gegeniiber
der Politik und Offentlichkeit. Gerade in Zeiten knapper Finanzen von
Landern und Kommunen, kann sich der Druck auf 6ffentlich geférderte
Orchester und Konzerthduser zusitzlich erh6hen und eine Notwendigkeit
zur Steigerung der Eigeneinnahmen implizieren. Um potenzielle Zuho-
rer*innen jedoch erreichen und in der Folge binden zu kénnen, miissen
deren Bediirfnisse und Interessen nicht nur in Angebote des Education-
Bereichs und in Mafinahmen von Marketing und Vertrieb einfliefRen,
sondern ebenso in die grundlegende Programmplanung und Formatent-
wicklung Eingang finden.

Das Publikum: Kreativitat und Flexibilitat fur eine
moderne Programmentwicklung

Wihrend die regelmifliigen Besucher*innen klassischer Konzerte die
traditionellen Auffiihrungsformen, den bekannten Repertoirekanon oder
auch die avantgardistischen Ansdtze neuerer klassischer Musik wert-
schitzen, existiert aktuell ein grofer Anteil in der Bevolkerung, der kaum
einen oder gar keinen Zugang zu klassischer Musik verspiirt.’ Wiirde man
sich nun konsequent an den Bediirfnissen der heutigen Gesellschaft in
Deutschland orientieren, so miisste wohl - in Ergdnzung zu ,traditionel-
len“ Angeboten - eine vermehrte programmatische Offnung in Richtung
interkultureller Ansitze stattfinden, die sich durch Auftragskompositio-
nen oder Gastkiinstler*innen aus anderen Kulturkreisen realisieren liefie.
Interdisziplindre Programme und mediale Kunstelemente in hybriden
Konzertformaten kénnten die Angebote bereichern. Digitale Formate, wie
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Streaming-Konzerte, ergdnzende Inhalte in Apps oder Video-Content auf
gangigen Internetplattformen konnen eine Transformation der Nutzung
von Angeboten der klassischen Musik in eine digitale Ebene ermdoglichen.
Genreiibergreifende Projekte konnten durch eine Verbindung mit pop-
kulturellen Elementen eine Briicke in das Kulturleben vieler Menschen
schlagen. Die Konzerterlebnisse miissten dariiber hinaus zeitlich und ver-
trieblich weitaus flexibler gestaltet und objektive wie subjektive Zugangs-
barrieren weiter verringert werden. Durch ein modernes Image oder das
Etablieren einer Community kann eine Reduktion von Hemmschwellen
und Beriihrungsingsten im Zusammengang mit klassischer Hochkultur
erreicht werden und durch mehr raumliche Flexibilitit und Offnung in
Form von Pop-Up-Konzerten, Open-Air-Events oder dem Bespielen von
unkonventionellen Raumen konnte sich klassische Musik besser in das All-
tagsleben der Menschen integrieren. Zudem miisste der pluralen Gesell-
schaft ein abwechslungsreiches Programm mit vielfiltigen vermittelnden
Ansitzen geboten werden. Die Orientierung an den Publikumsbediirfnis-
sen wird daher zu einer komplexen Angelegenheit. Umso entscheiden-
derist es, durch Maflinahmen des Audience Developments das jeweilige
(potenzielle) Publikum eines Orchesters oder Konzerthauses und dessen
Umweltbedingungen, wie regionale Aspekte, vorherrschende Altersstruk-
turen, kulturelle Einfliisse oder auch Bildungsgrade und Milieuzugehorig-
keiten zu erforschen. Die dabei gewonnen Ergebnisse konnten schlieflich
in die Programmgestaltung miteinfliefen.

Der pluralen Gesellschaft musste ein abwechslungsreiches
Programm mit vielfaltigen vermittelnden Ansatzen geboten
werden. Die Orientierung an den Publikumsbedurfnissen
wird daher zu einer komplexen Angelegenheit.

Neben einer Orientierung an den Besucher*innen ist eine Kulturorgani-
sation aufgrund des Auftrags der Kunstfreiheit gleichermafien der Kunst
selbst verpflichtet. Dieser verlangt, die Freiheit der Kunst nicht aufgrund
anderer Faktoren zu unterwandern, die Vielfalt von Kunst zu sichern,
kiinstlerische Traditionen weiterzutragen und neue Entwicklungen zu
fordern. Damit sich ein professionelles Orchester auf dem nationalen und
internationalen Markt etablieren und behaupten kann, muss es sich dem-
nach nicht nur durch die erfolgreiche Zusammenarbeit mit renommier-
ten Solist*innen und Dirigent*innen auszeichnen, sondern stets héchste
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kiinstlerische Qualitdt und Exzellenz gewéhrleisten. Aus den teils kontra-
ren Auftrdgen kann in der Praxis ein grundlegender Interessenskonflikt

- gar eine Sinnfrage - innerhalb und auflerhalb der Kulturorganisation
entstehen. Wie kann ein an den vielfiltigen Bediirfnissen einer hetero-
genen Gesellschaft orientiertes Programm den Anforderungen der Kunst
nach Steigerung der Exzellenz, Forderung der kiinstlerischen Vielfalt und
Wahrung von musikalischen Traditionen tiberhaupt gerecht werden?

Die Organisation: Anhand von Kernkompetenzen und Allein-
stellungsmerkmalen nachhaltige Kernprodukte etablieren

In der Tat darfim Zuge der Programmplanung und der kiinstlerischen
Ausrichtung der Blick keinesfalls nur nach Aufien gerichtet werden: Als
Ausgangspunkt fiir die Programmierung sollten vielmehr die kiinst-
lerischen Kernkompetenzen dienen. So sollte dem Schritt der Erfor-
schung des Publikums durch Mafinahmen des Audience Developments
eine Analyse des Betriebs und vor allem der musikalisch-kiinstlerischen
Voraussetzungen vorangestellt werden. Es gilt zu erkennen, worin kiinst-
lerische Talente des Klangkdrpers sowie Alleinstellungsmerkmale liegen,
um folglich die Kernkompetenzen eines Orchesters oder Konzerthauses
ausfindig machen zu kénnen. Zudem gilt es, die Vorteile von betrieblichen
und managerialen Strukturen zu erkennen, um auch diese fiir die Aus-
arbeitung und Férderung von kiinstlerischen Kernprodukten nutzen zu
konnen. Um Kernprodukte nachhaltig zu etablieren, darf jedoch bereits an
dieser Stelle der Nutzen fiir die Rezipient*innen nicht aufieracht gelassen
werden. Denn ein Produkt kann nur langfristig erfolgreich sein, wenn es
fiir die Konsument*innen einen Mehrwert hat und deshalb genutzt wird.*
Die Relevanz der Produkte kann zur Generierung und Bindung neuer Zu-
horer*innen fithren. Daraus resultieren, neben der Erfiillung des Versor-
gungs- und des Bildungsauftrags, ebenso wirtschaftliche Effekte sowie
politische und gesellschaftliche Legitimationsargumente. Diese kdnnen
sich giinstig auf den Fortbestand der kulturellen Vielfalt im Allgemeinen
auswirken. Dariiber hinaus entstehen gleichsam Chancen, um die kiinst-
lerischen Produkte sowie das Konzerterlebnis weiterzuentwickeln. Doch
wie konnten Orchester und Konzerthduser traditionelle Angebote der
klassischen Musik und innovativere Programmansdtze in ihrem jeweiligen
Produktkanon in Einklang bringen?
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Druckpunkte

Im Einklang oder in polytonaler Harmonie?

Der Markt: Spezifische Verantwortungen ausfindig
machen und Chancen zu Spezialisierungen erkennen

Eine erste Moglichkeit zur Differenzierung und Priorisierung der Auftrige
konnte sich bereits aus den unterschiedlichen Finanzierungsformen in-
nerhalb der deutschen Musiklandschaft ergeben: Orchester und Konzert-
hiuser, denen eine Férderung durch 6ffentliche Subventionen zukommt,
und die somit {iber Steuergelder eine indirekte Finanzierung durch die
Gesellschaft erhalten, miissten eine stirkere Verpflichtung gegeniiber den
Anforderungen der Bevolkerung empfinden. Kulturbetriebe, die keine
offentlichen Zuwendungen erhalten, konnen im Gegenzug eher von einer
ideellen Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft ausgehen. Diese sollte
sie aber keinesfalls gdnzlich von der Erfiillung gesellschaftsverbundener
Auftrage befreien. Jedoch kénnte ihre Prioritdtensetzung bei Programm-
entscheidungen zugunsten von kiinstlerischen Aufgaben verschoben sein.

Befindet sich ein Orchester oder ein Konzerthaus in einer
kulturell und musikalisch sehr reichhaltigen Region, konnen
sich Programme der Anbieter*innen ergdanzen.

Die Abwigungen zwischen kiinstlerischen und besucher*innenorientier-
ten Anteilen sollten jedoch auch im Umfeld der Organisationen gespiegelt
werden: Befindet sich ein Orchester oder ein Konzerthaus in einer kultu-
rell und musikalisch sehr reichhaltigen Region, kénnen sich Programme
der Anbieter*innen ergdnzen, um dem gesellschaftlichen Versorgungsauf-
trag ebenso wie dem kulturellen Bildungsauftrag in angemessener Weise
nachzukommen. Demnach kénnte sich ein Orchester oder ein Konzert-
haus an einem Standort mit hoher (musik-)kultureller Grundversorgung
vermehrt kiinstlerisch und programmatisch spezialisieren, wahrend an
Standorten mit geringerer Angebotsdichte an klassischer Musik die Pro-
gramme deutlicher die pluralen Anforderungen der Bevélkerung abbilden
miissten. Die reiche und vielféltige Musik- und Kulturlandschaft Deutsch-
lands kdnnte somit Moglichkeiten zu kiinstlerischen Spezialisierungen
bieten, ohne dabei die heterogenen Bediirfnisse der Gesamtgesellschaft zu
vernachlédssigen. Eine Analyse des spezifischen Musikmarkts und des re-
levanten Kulturangebots stellt daher eine wichtige Entscheidungsgrund-
lage hinsichtlich der kiinstlerischen Ausrichtung und programmatischen
Ausgestaltung eines Orchesters oder Konzerthauses dar.
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Eine zeitgemdfe und zukunftsfihige Programmplanung erfordert dem-
nach eine ganzheitliche und reflektierende Analyse des Innen und des
Aufen: Ausgehend von den (musikalischen) Kernkompetenzen der Orga-
nisation miissen die Bediirfnisse des (potenziellen) Publikums erfasst und
schliefilich in den jeweils relevanten Musik- und Kulturkontext eingeord-
net werden. Somit lieRen sich alle Ressourcen und Handlungsspielraume
aufdecken und gleichwohl die spezifischen Verantwortungen als jeweilige
kulturelle Organisation erfassen. Aus dem Zusammenwirken der ver-
schiedenen Konzertanbieter*innen mit ihren individuellen Ausrichtungen
und Fokussierungen kann sich schliellich eine klassische Musikland-
schaft ergeben, welche die Gesellschaft ganzheitlich musikalisch ver-
sorgt, bildet und zusdtzlich der Verantwortung gegeniiber der Kunstform
Musik gerecht wird. In Anbetracht der zunehmenden Pluralisierung der
Gesellschaft bedarf es daher zukiinftig umso mehr einer vielfdltigen und
lebendigen Musiklandschaft, die sich programmatisch ergédnzt, in ihren
Angeboten komplementiert und in polytonaler Harmonie miteinander
schwingt.

Melena Ohm absolvierte ihren Bachelor of Music
im Fach Klavier an der HfM Mainz und studierte im
Masterprogramm Theater- und Orchester-
management an der HIMDK Frankfurt. Sie hat
Berufserfahrung in der Staatsoper Berlin, bei
Karsten Witt Musik Management und im Orchester-
management des hr-Sinfonieorchesters gesammelt
und arbeitet mit Beginn der Saison 2022/23 im

Education-Bereich der Berliner Philharmoniker.
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Strukturwandel im Theater

Geschlechtergleichheit im Theaterbereich und
die Unterreprdsentanz von Frauen in leitenden
Positionen stellen nach wie vor Herausfor-
derungen dar. Larissa Besler untersucht,
inwiefern die Zunahme des Frauenanteils in
den Theaterleitungen positive Effekte auf die
Organisationskultur erzeugen kann und welche

Hindernisse es dafiir noch zu liberwinden gilt.

Strukturwandel

Im Theater

Frauen in Fihrungspositionen als treibende Kraft?

Ein Beitrag von Larissa Besler

Das deutschsprachige Theatersystem krallt sich an alte Strukturen und ldsst
seit Jahrzehnten keine Anderung zu. So steckt es gleichzeitig in mehreren
Krisen: Es kimpft beispielsweise um seine Legitimation in der Gesellschaft,
um finanzielle Mittel, ein beidseitig gewinnbringendes Verhdltnis zur Kul-
turpolitik und ist von Machtmissbrauch auf allen Ebenen konfrontiert. Meist
ohne eine einheitliche Unternehmenskultur verlieren sich viele Theater in
einer selbstgemachten Uberforderung aus verzweifelter Uberproduktions-
wut, um immer mehr fiir immer weniger Zuschauer*innen anzubieten.
Betrachtet man die verschiedenen Krisen des 6ffentlichen Theatersystems,
wird deutlich, dass sie sich nicht nur gegenseitig bedingen und ineinander-
greifen, sondern der Ursprung meist struktureller Natur ist und die zahlrei-
chen Probleme nur durch ebensolche Reformen langfristig gel6st werden
konnen.” Diese ,Strukturkrise‘ impliziert auch, dass die internen Struktu-
ren der Theater aufgrund der sich hdufenden Probleme keine Mdoglichkeit
mehr bieten, sich ihren aktuellen Herausforderungen zu stellen.? Aus-
schliefllich mit der Durchfiihrung eines Strukturwandels, der eine Veran-
derung der Organisationsstruktur, die Anpassung des Betriebs an die vor-
handenen Ressourcen und ein vermehrtes Augenmerk auf die Themen der
Unternehmensethik, Partizipation und Gerechtigkeit beinhaltet, kann die
deutschsprachige Theaterlandschaft zukunftsfahig werden. Der Theater-
leitung kommt dabei eine wichtige Rolle zu. Sie agiert als Change Mana-
gerin oder Change Agentin, die den Strukturwandel als Change Prozess
iiberwacht und leitet sowie als vermittelnde und moderierende Instanz
alle beteiligten Bereiche des Hauses angemessen beriicksichtigt. Aus die-
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Strukturwandel im Theater

T vgl. Schmidt 2019: 47, sem Grund sollte ein*e Intendant*in nicht nur ein gelungenes kiinstleri-
2 .

vgl. Schmidt 2017: 103. s
3 gl Schmid 2017 79F. sches Programm verantworten, sondern auch Kompetenzen der erfolgrei
4 vgl. Schmidt 2017: 78. chen Personalfithrung besitzen, um auf die unterschiedlichen Interessen
5 vgl. Schmidt 2017: 79.

eingehen zu kénnen. Doch auch diese Position steckt mitten im Ubel der
Strukturkrise: Denn die Rolle der Intendanz hat sich seit Jahrhunderten
kaum veradndert, obwohl die im Theater auftretenden Probleme seit jeher
dieselben sind. Ungeachtet davon unterstiitzt die Politik diese Leitungs-
struktur mit einer présidialen Leitfigur in den meisten Stidten immer
noch und sieht von einem Wechsel zu einem anderen Fiihrungsmodell

ab, um keine Wagnisse einzugehen.’ Dies befeuert die bereits bestehenden
Konflikte um Machtmissbrauch der Theaterleitungen nur noch mehr.
Viele Intendant*innen denken, durch den grofien Macht- und Verantwor-
tungsraum ihrer Position einen groffen Raum zur Entfaltung ihrer eige-
nen kiinstlerischen Ideen zu erhalten.” Doch sie unterschitzen die Vielfalt
ihrer Zustandigkeiten als prasidiale Vertretung nach aufien sowie die stra-
tegischen, zukunftssichernden und operativen Aufgaben beziiglich Perso-
nals, Finanzen, Gebdude und Administration.® Die zahlreichen Aufgaben
in verschiedenen Bereichen und die dazugehorige Entscheidungshoheit
verleihen der Intendanz viel Macht, die leicht bewusst oder unbewusst
durch Uberforderung gegeniiber den in der Hierarchie untergeordneten
und abhiingigen (kiinstlerischen) Mitarbeiter*innen missbraucht werden
kann. Sehr oft handelt es sich dabei um méannliche Fiihrungspersonen, da
der Beruf der Intendanz seit jeher eine Mdnnerdomane ist.

Viele Intendant*innen denken, durch den groBen Macht- und
Verantwortungsraum ihrer Position einen groBen Raum zur
Entfaltung ihrer eigenen kunstlerischen Ideen zu erhalten.

Meine Masterarbeit setzte sich 2020 mit eben dieser Unterreprasentanz
von Frauen in Fiihrungspositionen im Theater und dem Bedarf eines
Strukturwandels der Theaterlandschaft auseinander. Im Rahmen der
Arbeit habe ich erortert, wie weibliche Intendantinnen arbeiten und ob sie
dabei Maffnahmen, Wertvorstellungen und reformorientierte Manage-
ment-Instrumente umsetzen, die eine Verdnderung der Strukturen in
ihrem Betrieb anstofien, einen Strukturwandel forcieren und das Theater
damit zukunftsfihiger machen. Die Frage nach den Auswirkungen von
sich in Fiihrungspositionen befindenden Frauen auf einen Struktur-
wandel in der Theaterlandschaft ist fiir den wissenschaftlichen und den
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Strukturwandel im Theater

6 vgl. Dege 2014. gesellschaftspolitischen Diskurs von groflem Interesse und besonderer
Aktualitét, da das deutsche Theatersystem vermehrt fiir seine schlechten
Arbeitsbedingungen in der Kritik steht. Sind Frauen in Fiihrungsposi-
tionen im Theater etwa die Game-Changerinnen zur Losung all dieser
Probleme fiir eine bessere Zukunft?

Messbarkeit der Geschlechter(un)gerechtigkeit

Aufschluss iiber die konkrete Geschlechter(un)gleichheit im Theaterbe-
reich bieten mittlerweile einige wissenschaftliche Untersuchungen: So
veroffentlichte der Deutsche Kulturrat im Sommer 2016 die dritte Studie
zum Thema Frauen in Kultur und Medien’, gefordert von der Beauftrag-
ten der Bundesregierung fiir Kultur und Medien. Diese zeigte unter ande-
rem, dass gerade einmal 22 Prozent der deutschen Theater von Frauen ge-
leitet werden. Um aktuellere Zahlen zu erhalten, habe ich fiir meine 2020
entstandene Masterarbeit zum Thema dieses Artikels eine neue Statistik
erstellt. Dabei zeigte sich, dass der Anteil weiblicher Theaterleitungen in
den (geplanten) Spielzeiten 2019/20 und 2020/21 sogar unter dem Wert
von 20 Prozent liegt, mit dem auch Aktionsbiindnisse wie das ensemb-
le-netzwerk oder die ,Burning Issues‘-Konferenz argumentieren. Dieser
Zustand ist erschreckend, bildet er noch nicht einmal den Stand der Studie
aus dem Jahr 2016 ab. Schon damals wurde festgestellt, dass, je hoher die
Hierarchie, das Gehalt, das Ansehen und die Funktion einer Stelle ist,
desto geringer der Frauenanteil in Kulturbetrieben.® Von Gleichberechti-
gung, so wie sie immerhin im deutschen Grundgesetz festgelegt ist, kann
im Theater also nach wie vor keine Rede sein.

Je hoher die Hierarchie, das Gehalt, das Ansehen und die
Funktion einer Stelle ist, desto geringer der Frauenanteil in
Kulturbetrieben.

Die Frage nach Griinden fiir die Unterreprdsentanz von Frauen in Fiih-
rungspositionen wurde im wissenschaftlichen Diskurs der Wirtschaft
schon oft thematisiert. Fiir die Situation im Theater gibt es bisher keine
explizite Studie zum Thema, sondern nur Spekulationen, was die Argu-
mentation enorm erschwert. Ein erster Anhaltspunkt ist jedoch das Aus-
wahlverfahren einer neuen Intendanz. Die stddtischen Auswahlgremien
sind meist zu iiberfordert mit der Aufgabe, sodass sie die Wahl den vor-
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7 vgl. Henn 2012: 83. wiegend ménnlichen Vertretern des Bithnenvereins {iberlassen, die selbst

8 .

9 ;i/aHe”” e Intendanten sind. Das dabei entstehende sogenannte Intendant*innenka-

0 gl ebd. 78. russel tendiert nicht nur zu den immer gleichen Kandidat*innen, sondern

m vgl. Bartels 2016.

vor allem zu mannlichen. Aktuell handelt es sich bei dem Berufsfeld der
Intendanz und damit auch bei der Intendant*innengruppe des Bithnen-
vereins um eine Mannerdomaine, die wie viele andere nach Merkmalen
von Miannerbiinden strukturiert ist.” Einige weitere Aspekte und Ergeb-
nisse zur Unterrepriasentanz aus der 6konomischen Forschung kénnen
auflerdem auf den Theaterbereich {ibertragen werden, da die Macht- und
Leitungsstrukturen, nicht nur im Theater, sehr médnnlich und traditionell
gepragt sind.

Der Eindruck der glasernen Decke fuBt auf irrationalen
Uberzeugungen und Annahmen, deren Einflisse sich auch
in der Unternehmenskultur, bei der Personalrekrutierung
und -forderung manifestieren.

In den aktuellen Entwicklungen ist abzulesen, dass der Frauenanteil im
Allgemeinen im unteren und mittleren Management zwar steigt, im
oberen Top-Management jedoch nur wenige Frauen vertreten sind. Da-
zwischen scheint eine gliserne (unsichtbare) Decke zu bestehen, die den
Frauen den Weg in die nichste Hierarchieebene erschwert.® Karin Klenke
erforschte bereits 1996, dass Frauen aus den inneren, wichtigen Kreisen
der Macht ausgeschlossen werden, da ,stereotype Verhaltenserwartungen
gegeniiber Frauen, aber auch informelle Strukturen von Organisationen,
Zugehorigkeiten, Netzwerken, informellen Riten und verdeckten Bot-
schaften“? bestehen. Somit fufit der Eindruck der gldsernen Decke auf
irrationalen Uberzeugungen und Annahmen, deren Einfliisse sich auch
in der Unternehmenskultur, bei der Personalrekrutierung und -férderung
manifestieren.”” Im Theater kommt zusdtzlich noch ein sehr deutlicher
Gender-Pay-Gap von 24 Prozent hinzu.”” Daraus resultiert, dass Frauen oft
nicht mehr an ihren Arbeitsplatz zuriickkehren, nachdem sie ein Kind be-
kommen haben, da sie ohnehin weniger verdienen als der Kindsvater und
die Familie mit dem Gehalt der Mutter nicht Giberleben kénnte, wenn der
Vater in Elternzeit ginge. Damit fallen bereits viele Frauen vor dem Uber-
gang in eine mogliche Fithrungsposition weg. Auch sonst ist der Berufsall-
tag von Theaterschaffenden nicht familienvertréaglich, da die Arbeitszeiten
jegliches Familienleben oder geregelte Betreuungszeiten kaum zulassen.
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Strukturwandel im Theater

Wie in vielen deutschen Unternehmen des Wirtschaftsbereichs gilt gerade
im Theater eine Prisenzkultur, die die personliche Anwesenheit von Mit-
arbeiter*innen erfordert und den Mythos von der Unentbehrlichkeit der
Fithrungskrafte deutlich macht.” Dies gilt es zukiinftig im Hinblick auf
die Entwicklungen aufgrund der Corona-Pandemie und die vermehrte Er-
moglichung von Arbeitssituationen im Homeoffice zu hinterfragen.

Befragung von Intendantinnen

Die beschriebenen Probleme struktureller Art des Theaters an sich sowie
in Bezug auf die Unterreprdsentanz von Frauen, sind bei den Theater-
schaffenden sehr gut bekannt. Seit 2016 die Studie ,Frauen in Kultur und
Medien‘ vorgestellt wurde, sind die Fakten auch auf politischer Ebene bis
zu Kulturstaatsministerin Monika Griitters publik geworden. Zwar 16sten
die Studien-Ergebnisse grofie Bestiirzung und zahlreiche Versprechen von
Seiten der Politik aus, die Griindung und die Forderungen vor allem vom
,ensemble netzwerk‘ und von ,Burning Issues' machen jedoch deutlich,
dass hier bislang noch zu wenig getan wird. Am 9. Dezember 2017 hielt die
Schriftstellerin Sibylle Berg (2017) einen Vortrag auf einer Tagung der In-
tendant*innengruppe des Deutschen Bithnenvereins. Dabei sagte sie: ,Die
weitgehende Abwesenheit von Frauen in der Fiihrungsetage meint nicht,
dass Frauen ein besseres Klima am Theater schaffen wiirden. Aber so
lange kein ausgewogenes Geschlechterverhiltnis herrscht, werden wir das
weder bestdtigen noch verneinen konnen.“ Sie wirft dabei die Frage auf, ob
mehr weibliche Theaterleitungen einen positiven Einfluss auf die Betriebe
haben kénnten, wenn sie nur zu diesen Positionen gelangen kdnnten.

Konnten mehr weibliche Theaterleitungen einen positiven
Einfluss auf die Betriebe haben, wenn sie nur zu diesen
Positionen gelangen konnten?

Fiir die Beantwortung der Forschungsfrage meiner Masterarbeit habe
ich in der empirischen Forschung pandemiebedingt den Fokus auf sechs
Einzelfille (Befragung der wenigen Intendant*innen im deutschsprachi-
gen Raum) gesetzt und die Auswertung interpretativ angelegt, da es sich
um eine noch nicht erforschte Thematik handelt. Die Ergebnisse zeigen,
dass die Befragten sich der Griinde der Unterrepriasentanz von Frauen in
Fithrungspositionen im Theater sehr genau bewusst sind. Sie schlagen

27

SEPTEMBER 2022 | NR.168 KMN X THEO |



Druckpunkte

Strukturwandel im Theater

zur Verbesserung der Situation gezielte Mentoring-Programme sowie
eine Anpassung des Auswahlverfahrens und der Findungskommissionen
vor. Des Weiteren schétzen sie Frauen als Intendantinnen unter ande-
rem aufbauend aufihren personlichen Erfahrungen als kooperativer im
Fiithrungsstil ein, mit einem groflen Fokus auf Teamorientiertheit, Ver-
antwortungsbewusstsein sowie empathischem und sozial angelegtem
Verhalten. Ebenso fithrt auch die Mehrheit der Befragten ihre Betriebe.
Ihnen sind die Probleme der Theaterlandschaft vor allem hinsichtlich der
herrschenden Geschlechterungerechtigkeit bekannt, sodass sie darauf
bereits in ihrer Funktion reagieren. Nach Meinung der Befragten wiirde
eine Zunahme des Frauenanteils in den Theaterleitungen positive Effekte
auf die Organisationskultur und auf die Themen und Diskurse haben, die
auf der Bithne behandelt werden. Sie sind sich der Diskrepanz der dort
vermittelten und eingeforderten Werte und der gelebten Realitit in den
Theaterbetrieben bewusst und mdchten dieser mit gezielten Mainahmen
entgegenwirken.

Nach Meinung der Befragten wiirde eine Zunahme des
Frauenanteils in den Theaterleitungen positive Effekte auf
die Organisationskultur und auf die Themen und Diskurse
haben, die auf der Bihne behandelt werden.

Die befragten Intendantinnen sind hierbei in ihren Hiausern bereits
selbst aktiv geworden oder haben Pline zur Umsetzung, sobald sie ihre
Intendanz antreten. Dabei wird deutlich, dass die Theaterleiterinnen

die Pflege der Beziehung zu den Mitarbeiter*innen ernst nehmen und
zum Publikum ein offenes, einladendes Verhiltnis fiihren mdchten. Die
meisten Betriebe der Befragten besitzen aufierdem ein Leitbild und legen
grofien Wert auf eine Unternehmensethik zur Vermittlung eines neuen
Verstdndnisses der eigenen Fiihrungsposition im Haus. Die innerbetrieb-
liche Behandlung von aktuellen gesellschaftlichen Diskursen halten alle
Intendantinnen fiir bedeutsam und betonen zudem die Wichtigkeit von
Kommunikation sowie vom Bewusstsein der vorhandenen Ressourcen
im Betrieb. In den Antworten der befragten Intendantinnen verdichten
sich die wesentlichen Argumentationsstrange zur Auswirkung weib-
licher Fiihrungspersonen auf die Theaterlandschaft. Sie stehen fiir die
wichtigen Anforderungen, die eine Intendanz zur Durchfiihrung eines
Strukturwandels auch im Hinblick auf eine Funktion als Change Agent*in
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haben sollte. Der Anteil der Frauen in Theaterleitungen ist aktuell noch
sehr gering, sodass die Verdnderungen bisher nur in ihren Hausern eine
Wirkung zeigen. Wenn Frauen jedoch gezielt geférdert und vermehrt in
freiwerdende Intendant*innenposten eingesetzt werden, kann dies durch-
aus positive Einfliisse auf die Entwicklung der Theaterlandschaft und die
Durchfithrung eines breiter angelegten Strukturwandels zur Sicherung
der Zukunftsfahigkeit der Theater haben.

Hemmnisse Uberwinden und handeln

Es ldsst sich schlussfolgern, dass Frauen als Intendantinnen tatsdchlich
einen Strukturwandel in der Theaterlandschaft vorantreiben kénnen.
Eine endgiiltige, abgesicherte Beantwortung ist in dieser Form (zum
jetzigen Zeitpunkt) jedoch nicht zu finden, da nur vereinzelte weibliche
Theaterleiterinnen an der Befragung teilgenommen haben. Fiir eine ein-
deutigere Antwort bedarf es weiterer Untersuchungen. Weiterfiihrendes
Forschungspotenzial bietet beispielsweise eine Langzeitstudie unter zu-
sédtzlicher Einbeziehung von méinnlichen Intendanten als zu vergleichende
Positionen. Die Ergebnisse meiner Arbeit konnten hierfiir sowie fiir das
gezielte Anstofen von frauenférdernden Mafinahmen als eine Grundlage
dienen. Dabei sollten zunéchst die foderalistischen Hemmnisse tiberwun-
den werden, um bundesweite Regelungen zu entwickeln. Anschliefiend
kann in Begleitung der Kulturpolitik, dem Deutschen Biihnenverein und
anderen wichtigen Verbdanden der Theaterlandschaft eine festgeschriebe-
ne Paritdt in Auswahlgremien durchgesetzt und iiber neue Moglichkeiten
nachgedacht werden, wie und wo Intendanz-Stellen unter welchen Zu-
gangsvoraussetzungen ausgeschrieben werden, damit sich auch Frauen
darauf bewerben kénnen.

Frauen als Intendantinnen kdnnen tatsdchlich einen
Strukturwandel in der Theaterlandschaft vorantreiben.

Des Weiteren sollte diese Kombination aus Politik und Arbeitgeber*in-
nenverband in Kooperation Unterstiitzungsmafnahmen entwickeln, die
Frauen auf ihrem beruflichen Weg in ihrem fachlich benéttigten Wissen,
ihren Fihigkeiten und Kompetenzen férdern. Solche Maffnahmen sollen
sie fiir eine Intendanz mit all ihren Anforderungen und den Weg dorthin
bestens vorzubereiten. Die Moglichkeit der Teilnahme am Mentoring-
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"3 Erica Jong in Henn 2012: 153 Programm des Projektbiiros ,Frauen in Kultur & Medien‘ des Deutschen
Kulturrates ist hierfiir bereits ein erster Schritt, richtet sich jedoch nur
an Frauen, die bereits mindestens 10 Jahre Berufserfahrung haben - eine
wirkliche Talentférderung und -begleitung sollte jedoch frither beginnen.
Das im Oktober 2022 startende Mentoring-Programm des 2021 gegriinde-
ten Vereins Women in Arts and Media e. V. (WAM)' richtet sein Angebot
konkret an Studierende, Young Professionals und Quereinsteiger*innen
mit ersten Berufserfahrungen im Bereich Kultur und Medien, um auf-
strebende Frauen frithestmdéglich zu unterstiitzen, beraten und begleiten.
Hier lohnt sich zudem ein Blick in die Wirtschaft: Diese arbeitet bereits mit
datenbankbasierten, sogenannten ,Talent Pools‘, wo aufstrebende Perso-
nen nach objektiven Kriterien gelistet werden. So kénnten schnell Kandi-
dat*innen fiir eine Intendanz gefunden werden, die iiber die notwendigen
Voraussetzungen fiir diese Position verfiigen, und die fachliche Eignung
festgestellt werden. Ein Talent-Management, auch mit gezielten Work-
shops und Weiterbildungen, die die Interessierten mit den Anforderungen
an eine Intendanz ausstatten, ist eine dringend notwendige Maffnahme,
die der Theaterlandschaft bei der Begegnung seiner Krisen helfen kann.
Nur mit den daraus entstehenden, objektiven und rationalen Kriterien im
Auswahlverfahren kann eine mittelfristige Frauenférderung und eine Er-
hohung des Frauenanteils unter den Intendanzen erreicht werden. Zudem
sind die Kandidat*innen dabei fachlich bestens ausgebildet. Damit dann
auch wirklich Frauen den Posten erreichen, sollte in der Ebene der Gesell-
schafter*innen und Entscheidungstriager*innen nochmals {iber eine tat-
sichliche Einfithrung einer Quote oder einer dhnlichen Losung diskutiert
werden, die dem bisherigen geschlechterungerechten Auswahlverfahren
trotz aller Fiir und Wider entgegenwirkt.

Ein Talent-Management mit gezielten Workshops und
Weiterbildungen, die die Interessierten mit den
Anforderungen an eine Intendanz ausstatten, ist eine
dringend notwendige MaBnahme.

Zwar geschieht aktuell ein Bewusstseinswandel gegeniiber dieser Thema-
tik, reiner Goodwill hat jedoch bereits in den letzten Jahrzehnten keine
eindeutigen Auswirkungen gezeigt. Es gilt, dem Theater Strukturen zu ge-
ben und Kennzahlen fiir seinen Erfolg im kiinstlerischen, wirtschaftlichen
und sozialen Sinne zu schaffen, damit es auch zukiinftig seine Legitimitdt
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erhilt und die Wertvorstellungen, die es auf der Bithne prisentiert, auch
real einhilt. Dies erfordert Mut, Kraft und Ausdauer. Doch, um auf das
oben erwdhnte Zitat von Sibylle Berg in Bezug auf die dargestellte Dring-
lichkeit eines Strukturwandels und den Einfluss weiblicher Intendan-
tinnen zuriickzukommen: ,,(...) die Krux ist, nichts zu riskieren bedeutet
sogar, noch mehr zu riskieren“.
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Schwerpunkt: Under Pressure

Die gierige oder die flrsorgliche Institution

Der Druck, der auf der Theater- und Orchester-
landschaft und ihren Akteur*innen lastet, ist
untrennbar mit der strukturellen Krise der Ins-
titutionen verbunden. Prof. Dr. Thomas Schmidt
geht der Frage nach, inwieweit die Dichte und das
Tempo der aktuellen Reformprozesse ausreichen,
um das fiir eine Transformation der Institution
Theater notwendige Momentum zu erzielen. Erst
dann kénnen die im Fokus stehenden Arbeitsbe-

dingungen auch nachhaltig verbessert werden.

Die gierige oder
die fursorgliche
Institution

Ist das Theater noch in der Lage, sich zu reformieren?’

Ein Beitrag von Thomas Schmidt

In den Texten dieses Magazins geht es darum, wie und unter welchen
Bedingungen im Theater gearbeitet wird und welche Auswirkungen das
auf die Mitarbeiter*innen und die Strukturen der Kultureinrichtungen
hat. Ich mo6chte mich mit den Auswirkungen auf die Organisation des
Theaterbetriebs und die Institution Theater befassen. Uber allem schwebt
die Frage, wie es dazu kommen konnte, dass sich eine einstmals partizi-
pative und kooperativ organisierte Kunst, einen so stark ausgepragten
Reprisentationscharakter aneignen konnte. Dies hat wiederum struk-
turelle Verformungen ausgeldst. Die damit zusammenhédngende Krise
der Institution Theater ist auch verantwortlich fiir die Arbeitsbedingun-
gen der Kiinstler*innen: Diese sind durch eine abnehmende Kollektivitat
im kiinstlerischen Schépfen und Gestalten, durch schlechte Vertrags-
bedingungen, liberzogenen Arbeitszeiten, ungerechte Bezahlungen

und durch Macht, Mobbing und Missbrauch als Ausdrucksformen einer
toxischen und gierigen Institution geprdgt. Dabei gehe ich von Lewis Co-
sers Uberlegungen zur gierigen Institution (1974) aus, die hier auf den
Kulturbereich Anwendung finden.” Sie bestechen in ihrer Klarheit der
Beschreibung einer Organisation, die dem Theater sehr dhnlich ist, und
die die mentale Energie, die physische Prasenz und die Zeit ihrer Mit-
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" Hinweis: Dieser Beitrag wur- ~ arbeiter*innen weit iiber die vertraglichen Verabredungen hinaus und
de nachtraglich bearbeitet und
Quellenangaben korrigiert und
ergdnzt. Stand: 06.09.2022.

2 _. . . .
e e e 1Von ersten Reformen zur Transformation des Theaters

mit einem hohen Exklusivititsanspruch ausbeutet.

Seit einem imaginéren Startschuss fiir erste kleine Reformen im Jahr
2016 hat die deutsche Theaterlandschaft angefangen, sich zu wandeln
und zu verdndern. Als Ergebnis dessen werden die Struktur der deut-
schen 6ffentlichen Theater und mit ihnen die gesamte Theaterlandschaft
inzwischen kritisch in Frage gestellt. Publikationen zu den Themen der
strukturellen Krise des Theaters, zu Machtmissbrauch und Diskriminie-
rung am Theater, verschiedene neue Netzwerke (ensemble-netzwerk,
Pro-Quote Biihne), erneuerte Verbinde (GDBA), Arbeitsgruppen (AG
Zukunft des Theaters, u.a.) und Veranstaltungen (Akademie 2017,
Bundesweite Ensemble-Versammlung 1-4, u.a.) haben einen theoreti-
schen und praktischen Druck auf den Deutschen Bithnenverein (DBV)
ausgeiibt. Als Bundesverband der deutschen Theater reprasentiert der
DBV deren Trager und Intendanten und verantwortet eine rigide Struktur-
politik in den Theatern.

Die Struktur der deutschen offentlichen Theater und mit
ihnen die gesamte Theaterlandschaft werden inzwischen
kritisch in Frage gestellt.

Diese Entwicklungen lassen zumindest darauf hoffen, dass in den kom-
menden 20 Jahren eine Welle an Reformen die Theater, ihre Organisatio-
nen und ihr Management verandern und zukunftsfahiger machen wird.
Allein der Umstand, dass in den genannten, progressiven Netzwerken
heute sehr offen iiber eine alternative Zukunft der Theater gesprochen,
diese Ideen nach aufien publiziert und in Podiumsdiskussionen und
Podcasts diskutiert werden, ist ein Indikator hierfiir. Alternativen um-
fassen zum Beispiel neue Leitungs- und Organisationsmodelle, bei denen
die Theater zukiinftig von zwei, drei oder mehr Kolleg*innen geleitet
werden. Zuletzt wurden im Schauspiel Essen, im Schauspiel Halle und am
Theater Aachen jeweils 2er und ein 3er Leitungsteam aus Frauen berufen,
die mit neuen Perspektiven auf die Zukunft des jeweiligen Theaters iiber-
zeugen konnten. Hinzu kommen Modelle einer stiarkeren Partizipation
sowie einer grofieren Teilhabe des Publikums und der stidtischen
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3 Edmondson 2019, Community an den Prozessen und Entscheidungen des Theaters. Aber
auch der neoliberale Kiinstlervertrag mit dem Namen Normalvertrag
Biihne (NV-Biihne) wird iiberdacht, mit dem Kiinstler*innen bislang in
Form von seriellen Kettenarbeitsvertragen angestellt werden und dabei
kaum Sicherheit haben.

Ebenso wird bereits in vielen Theatern am ,,offenen Herzen“ gearbeitet
und nach ernsthaften Reformen, nachhaltigen Verbesserungen der Or-
ganisation, der Arbeitssituation der Mitarbeiter*innen und nach neuen
Instrumenten des Managements gesucht. Auch wenn das derzeit quanti-
tativ noch zu wenig ist, um ein Momentum zu erzeugen, damit in allen
Theatern gleichzeitig Reformen ausgeldst und auf den Weg zu gebracht
werden kénnen, ist bereits ein Anfang gemacht und ein in seiner Qualitdt
richtiger Weg eingeschlagen worden.

Die einzige Alternative ist es, die Institution Theater zu
transformieren.

Deutlich geworden ist auch, dass Reformen nicht mehr ausreichen, um
die angeschlagene und zwischen Leitung und Mitarbeiter*innen, wie
auch zwischen Kiinstler*innen und Nicht-Kiinstler*innen gespalte-

ne Institution Theater zu heilen und in die Zukunft zu geleiten. Diese
Zerrissenheit kann auch aus Dutzenden Missbrauchsfillen, aus Fillen
struktureller Asymmetrie, vielfaltig schlechten Arbeitsbedingungen
und einer immer weiter sinkenden Legitimation des Theaters abgeleitet
werden. Sie fiihrt in eine Sackgasse. Am Ende dieser Sackgasse befindet
sich eine Institution, die immer weiter an Zuschauer*innen, an Legitimitat
in der Bevolkerung verliert und das ,,Immer weiter so“ ihres Leit-
verbandes (DBV) zum Credo erhebt. Die einzige Alternative ist es
deshalb, die Institution Theater zu transformieren.

Wihrend die einzelnen Theaterhduser vieler spezifischer, organisationaler
Reformen bediirfen, bedarf die Institution einer Transformation von der
toxischen und gierigen in eine ,fearless“ Institution’, um zu tiberleben
und in der Zukunft einen Stellenwert zuriickzuerlangen.
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4 Coser 1974: 11 2 Das Theater als gierige Institution

% Goffman 1961.
Theater sind Institutionen, die umfassende Anspriiche an ihre Mitarbei-
ter*innen und Leitungskrifte stellen. Sie miissen gegeniiber dem Theater
eine nahezu ausschliefiliche, oftmals bedingungslose und prioritire
Loyalitdt zeigen, um erfolgreich und anerkannt zu werden. Oft wird des-
halb das Maf der Loyalitét iiber die weitere Entwicklung der*des jeweili-
gen Mitarbeiter*in entscheiden. Vorbereitet werden die Kiinstler*innen
auf diesen Zwang zur Loyalitdt und den Exklusivitatsanspruch, den das
Theater hegt, meist nicht. Viele Kunst- und Theaterhochschulen ver-
harren noch immer in einer neutral erscheinenden Starre, denn in den
letzten Jahrzehnten haben sie auf eine Vorbereitung ihrer jungen
Absolvent*innen auf diesen Teil der zukiinftigen Tadtigkeit verzichtet.
Damit sind sie mitverantwortlich fiir die nur eingeschriankte Reaktions-
fahigkeit junger Kiinstler*innen gegeniiber ethischen Ubergriffen und
jeder Form von Diskriminierung in den Theater-Organisationen.

Gierige Institutionen erwarten, dass ihre Mitarbeiter*innen
keine anderen sozialen Bindungen eingehen, die in
unmitteloarer Konkurrenz zur Institution stehen konnten.

Das Theater ist das, was Lewis Coser 1974 im Rahmen seiner Untersu-
chungen von Unternehmen als gierige Institution (Greedy Institution) be-
schrieben hat. Gierige Institutionen erwarten, dass ihre Mitarbeiter*in-
nen keine anderen sozialen Bindungen eingehen, die in unmittelbarer
Konkurrenz zur Institution stehen konnten. Coser beschreibt dies als
»~Kampfum die Aneignung von Zeit und psychischer Energie“*. Mit
diesem Anspruch auf Exklusivitdt wird der Lebens- und Arbeitsraum der
Kiinstler*innen von der gierigen Institution vollig absorbiert, ohne dass
die betreffenden Personen dies anfangs als bedenklich wahrnehmen. Sie
sitzen formlich im Netz der Spinne.

Dabei wendet die gierige Institution — anders als ihre Schwester, die totale
Institution® - weder Zwang noch korperliche Gewalt an, sondern in erster
Linie psychischen Druck, Blostellung und andere, oft mikro-invasive
soziale und toxische Sanktionen, mit denen ihre Mitarbeiter*innen
diszipliniert, reguliert und gelenkt werden sollen. Als gierige Institutionen
wurden von Coser und auch anderen Forschern der Greedy Institution zu-
erst Kirchen, Religionsgemeinschaften und Sekten, Kloster, das Militar
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8 hachtragliche Anmerkung: und der Leistungssport, die sozialrevolutiondren, aktivistischen und auch
Im deutschsprachigen Fach-

; militanten Gemeinschaften bezeichnet, die sich in den letzten Jahrhun-
diskurs fand das Theorem u.a.

bereits Anwendung auf den derten zur Durchsetzung ihrer Ziele gebildet, und die ihre Mitglieder
Theaterbereich bei: Heski - . .
e den Missionen untergeordnet haben. Eine Untersuchung der Kulturins-
7 Schmidt 2019. titutionen in diesem Kontext fand in den 1970er Jahren noch nicht statt,

weil sich die Forscher damals auf die naheliegenden Organisations-Typen
konzentrierten. Mittlerweile hat das Theorem aber auch Einzug in den
wissenschaftlichen Fachdiskurs des Kulturbetriebs gehalten, sodass ich
bei meinen weiteren Untersuchungen ebenfalls herausfinden konnte, dass
das Coser’sche Theorem auf die Theater und viele andere Kultur-
Organisationen zutrifft.®

Die Frage, warum Kiinstler*innen in gierigen Institutionen arbeiten, ist
zumindest fiir diejenigen von ihnen berechtigt, die den Exklusivitats-
und Loyalitatsanspruch des Theaters bereits erfahren haben. Coser
nennt als Antwort auf diese Frage fiinf wesentliche Aspekte, die diese
Institution auszeichnen und trotz ihres latenten, unterschwelligen
Zwangscharakters attraktiv machen, und damit von anderen Institutionen
deutlich unterscheiden. Ich méchte Cosers allgemein gehaltenes Theorem
an dieser Stelle mit den Ergebnissen meiner Forschung zu Arbeits-
bedingungen, Machtmissbrauch und Formen der Diskriminierung auf
das Theater anwenden”:

> Wer einen Vertrag als Spieler*in, Assistent*in, kiinstlerische
Mitarbeiter*in, Dramaturg*in, Regisseur*in, Spartendirektor*in
oder Intendant*in erhilt, erfiillt sich anfangs meist einen
personlichen Traum. Dieser ist mit einer Reihe von spezifischen
Vorteilen bis hin zum Zugewinn von kiinstlerischem Charisma
ausgestattet, die von einer Institution anderen Typs nicht er-
bracht, und kompensiert oder aufgewogen werden kann. Zu-
gleich wird damit eine entbehrungsreiche Zeit der Anschaffung
von kulturellem Kapital und Wissen, durch Studium, Hospitanzen
und Praktika, Vernetzungen, viel Aktivismus, zahlreiche
Bewerbungen und Mut verdientermaflen kompensiert.

> Beim Theater nehmen die Mitglieder dieser Institution ihre
Aufgaben darin zumindest anfangs sehr gerne und immer
freiwillig wahr. Sie unterwerfen sich der gierigen Institution, die
sie dafiir mittelfristig mit Anerkennung, guten Besetzungen,
eigenen Inszenierungs-Freirdumen, verbesserten Produktions-
bedingungen, zusitzlicher Freizeit, Aufnahme in den , Freundes-
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kreis ihres - oder anderer - Intendanten” und Aufstiegsmoglich-
keiten in der Hierarchie des Theaters/ der Theaterlandschaft
belohnt. Denn trotz berechtigter Kritik ist das Theater eine
Institution, in der soziale Aufstiege moglich sind, weil soziale
Hintergriinde nivelliert werden. Selbst professionelle Aufstiege
von der Assistenz zur Regie oder Dramaturgie sind nicht selten,
selbst wenn die Assistent*innen niemals studiert haben. IThnen
erdffnet sich damit die Moglichkeit, sich auf diesem Weg einen
-zumindest voriibergehenden - komparativen und zeitlichen
Vorteil gegeniiber ihren Alters-Genoss*innen mit einem héheren
Abschluss zu erarbeiten.

> In einer gierigen Institution ist man nicht eingesperrt, wie in
einem Gefdngnis oder in einer Psychiatrie. Man kann die
Institution verlassen oder man kann aus ihr entlassen werden,
und muss daraufhin allerdings auf eine Vielzahl von Privilegien
verzichten, die das Theater der betroffenen Person bislang ein-
gerdumt hat. Dazu zdhlen der exklusive Zugang zu bzw. die
Teilnahme an kiinstlerischen Prozessen, Vorstellungen,
Premierenfeiern, der tigliche Umgang mit herausragenden
Kiinstler*innen, die Moglichkeit gesehen, entdeckt und an-
erkannt zu werden, oder auch Aufstiege in professionelle Ringe
und Leitungspositionen - sogar ohne héheren Abschluss. Das
grofite Privileg ist allerdings die Zugehorigkeit zum Theater, in
einer besonderen professionellen Hemisphire und Blase.

> Die Theater bieten anders als viele andere Institutionen eine
spezifische Mission, einen attraktiven Aufgabenbereich und
eine damit verbundene kulturell und kiinstlerisch ambitionierte
~Weltdeutung®, die keine andere Institution in dieser Form of-
feriert. Jede andere gierige Institution verzeichnet ebenfalls ihre
spezifische religidse, politische, ideologische Bedeutung, die un-
verwechselbar ist. Meist ist diese von Exklusivitdt und dem An-
spruch geprigt, selbst die Welt kiinstlerisch deuten zu kénnen.
Jedoch kippt dieser Deutungsanspruch nicht ins Totalitére.

> Wie ich beschrieb, erhebt das Theater einen sehr exklusiven
Anspruch. Er besteht darin, dass jedes Mitglied in einen unmit-
telbaren kiinstlerischen Live-Prozess eintreten kann, der sich
mit einer Vielzahl weiterer kiinstlerischer Prozesse iiberschneidet.
Im Grunde kann jede*r kiinstlerische Mitarbeiter*in und
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Darsteller*in an der Entstehung eines Kunstwerkes unmittelbar
teilhaben - oder sogar ein eigenes Kunstwerk schaffen. Neue
und alte Texte, von jeweils anderen Handschriften interpretiert,
machen es gleichzeitig moglich, sich permanent neues kulturelles
Kapitel und Wissen anzueignen. Dies erh6ht das eigene Prestige
und die Reputation deutlich, baut vor allem aber die Fihigkeit
zur Selbst- und Welterkenntnis aus. Die Arbeit mit anderen
Kiinstler*innen verspricht dariiber hinaus gute Vernetzung und
Reputation. So wird die Arbeit im Theater bestindig aufgewertet
zu einer kiinstlerischen Borse der Kontakte, des Wissens, des
kulturellen Kapitals und der Co-Autor*innenschaft an bestimm-
ten Werken und Inszenierungen. Deren Kurse steigen im Laufe
einer kiinstlerischen Lebenszeit, konnen aber auch stagnieren,
was wiederum monetire und existenzielle Auswirkungen hat.

Je besser wirtschaftliche, rechtliche und personal-
manageriale Prozesse verankert sind, desto freier und
sicherer konnen sich die kinstlerischen Prozesse entfalten.

Fiir die Theater bezieht sich diese Kraft der gierigen Institution allerdings
per se erst einmal nur auf die kiinstlerischen Mitarbeiter*innen. Tech-
niker*innen und administrative Mitarbeiter*innen unterliegen aufgrund
ihrer vertraglichen Besonderheiten nicht zwingend der Einflusszone der
Greedy Institution. In den Féllen, in denen die Theater-Organisation durch-
lassig ist, tun sie es allerdings doch, zumal sich das Theater primdr und
bisweilen sogar ausschliefilich als kiinstlerische Institution versteht und
diesen kiinstlerischen Einfluss auf alle Bereiche ausdehnt. Anders ldsst
sich auch die bis heute noch immer sehr unprofessionelle Einrichtung von
Management-Funktionen und -Instrumenten nicht deuten, die als neben-
sdchlich abgetan und von ausschlieflich kiinstlerisch motivierten Leitern
als vordergriindig ,0konomistisch“ denunziert werden. Dabei wird von
einigen Intendanten und Vertreter*innen des Biihnenvereins-Prasidiums
eindringlich davor gewarnt, dass Managementinstrumente in Theatern
nicht iiberhandnehmen diirfen, weil ihr Einfluss auf kiinstlerische Pro-
zesse sonst zu stark werden wiirde. Das Gegenteil ist der Fall: Je besser
wirtschaftliche, rechtliche und personal-manageriale Prozesse verankert
sind, desto freier und sicherer kénnen sich die kiinstlerischen Prozesse
entfalten. Erst wenn erstere aufgrund grofierer Probleme beeintrachtigt
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werden, gibt es Handlungsbedarf. Wenn es in den technisch-administra-
tiven Bereichen des Theaters also Mitarbeiter*innen geben sollte, die sich
entziehen wollen, verlieren sie oft den Anschluss an die Mission und die
Leitmotive des Theaters und werden so bald zu Fremden in der eigenen
Institution. Die Spaltung des Theaters, die vertrags- und tarifrechtliche
Ursachen hat, greift hier also nur bedingt. Die spezifischen Weltdeutungs-
muster des Theaters einen zumindest institutionell das, was organisational
(noch) nicht zusammenwichst.

Mit der Verkndcherung der Strukturen wird den Theatern
die Moglichkeit genommen, sich zu entwickeln und mit
ihnen die Arbeitsbedingungen ihrer Mitarbeiter*innen zu
verbessern.

Die gierige Institution ist die Ursache dafiir, dass die strukturellen Bedin-
gungen ossifizieren, anstatt flexibel zu bleiben. Mit der Verknécherung der
Strukturen wird den Theatern die Méglichkeit genommen, sich zu ent-
wickeln und mit ihnen die Arbeitsbedingungen ihrer Mitarbeiter*innen

zu verbessern. Zugleich setzt die wachsende Komplexitdt der Umwelt den
Theatern zu, es bleibt aus, entsprechend auf jede Verdinderung angemessen
reagieren zu kdnnen. Die Arbeitsbelastungen wachsen {iberproportional
und Verantwortung wird im Theater dort, wo sie unangenehm ist, nach
unten delegiert, wahrend Repridsentations-Mafinahmen gerne von den
Intendanten selbst {ibernommen werden. Damit wird die Intendanten-
funktion im Aulenverhdltnis zunehmend zum ,,GriiRonkel“ degradiert.

3 Auf dem Weg zur ,fearless Organization”

Es geht in Zukunft um Verdnderung und Verbesserung, nicht um Ideo-
logie. Es darf keineswegs darum gehen, einen Puritanismus mit Regel-
werken zu implementieren, der die kiinstlerischen Prozesse gefihrden
wiirde. Vom Ende des Transformationsprozesses gedacht, benétigen wir
stattdessen ein agiles, nachhaltiges und zukunftsfahiges Theater, in
dessen Mittelpunkt ein kritisches Management, eine ganzheitliche, mo-
derne und partizipative Organisationsentwicklung und die Gestaltung
exzellenter kiinstlerischer Prozesse stehen.

39

SEPTEMBER 2022 | NR.168 - KMN X THEO |



Schwerpunkt: Under Pressure

Die gierige oder die flrsorgliche Institution

8 Schmidt 2019. Es darf hierbei nicht um eine ins Kiinstlerische verfliissigte Ideologie der

Diskurse gehen, sondern um eine Transformation, mit der die wesentli-
chen Probleme des Theaters gelost und ein institutioneller Wandel ver-
ursacht werden. Sie wird begleitet von einer Reihe von Reformen, die dem
Schutz und der Entwicklung der Mitarbeiter*innen und der unmittelbaren
Verbesserung der Arbeits- und Produktionsbedingungen dienen sollen. Zu
den akuten Mafnahmen zdhlen aus meiner Sicht die Schaffung von macht-
und diskriminierungssensiblen Riumen, sog. Safer Spaces, mit denen
toxische Arbeitssituationen und -plédtze verdrangt werden.

Es muss um eine Transformation gehen, mit der die
wesentlichen Probleme des Theaters geldst und ein
institutioneller Wandel verursacht werden.

Die Theater miissen sich den Reformen und den damit verbundenen neuen
Diskursen weiter 6ffnen, noch sind diese nicht tiberall gleichermafien
angekommen. Publikationen {iber Krisen, Machtmissbrauch, Reformen
wie auch liber neue Theatermodelle werden diskutiert.? Aufrechte Kultur-
politiker*innen und jiingere Intendant*innen denken iiber Reformen nach,
mit denen vor allem das Maf} und der Grad der Partizipation erh6ht werden
sollen, woraus bereits folgende positive Entwicklungen resultieren:

> In den ersten Theatern werden Teamleitungen installiert
(Marburg 2019, Schauspielhaus Ziirich 2019, Theater am
Neumarkt 2019 und Theater Gessneralle 2020 (beide ebenfalls
Ziirich), Schauspiel Halle 2022).

> Erstmals wurde im deutschen Theater eine Intendantin gewdhlt,
die eine Woman-of-Color ist (Schauspiel Dortmund 2019).

> Erstmals wurden in zwei deutschen Theatern neue Intendan-
tinnen jeweils auch von ihren zukiinftigen Mitarbeiter*innen
und Kiinstler*innen mitgewihlt (Oper Wuppertal, Schauspiel
Halle, jeweils 2022).

> Im ersten Theater ist es gelungen, dass ein neuer Schauspiel-
direktor vom Ensemble gewihlt wurde (Ménchengladbach 2020).
> Im ersten Theater ist es Mitarbeiter*innen gelungen, gegen
den Willen des Intendanten Reform-Arbeitsgruppen zu
implementieren, gegeniiber der Politik die Ablésung des
Intendanten durchzusetzen und an der Entwicklung eines neuen
Leitungsmodells mitzuwirken (Karlsruhe 2019-22).
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9 Edmondson 2019. > Die ersten Theater entwickeln ihre eigenen Codes of Conduct

10

P und fiillen damit die Liicken, die der Verhaltenskodex des DBV
Briiggmann 2020.

2 Hofmann 2022:22. lasst.

13 Schmidt 2016, 2019, Weintz

o > Viele Theater nutzen die Mdglichkeit, mit finanzieller
Unterstiitzung der Bundeskulturstiftung die ersten Diversitats-
Agent*innen in den Theatern einzustellen und deren Reflexionen
auf das Theater in die zukiinftige Ausrichtung der Organisations-

Entwicklung zu integrieren.

Am Ende dieser Reformprozesse konnte eine Institution stehen, die Amy
Edmondson so wundervoll als ,, The Fearless Organization® beschreibt.’
Darin raumt sie vor allem psychologischer Sicherheit am Arbeitsplatz
hochsten Stellenwert ein. Erst dann, schreibt Edmondson, seien orga-
nisationales Lernen, Innovation, Kreativitit und Wachstum moglich.”
Dieses ist aus meiner Sicht ein wesentliches Ergebnis eines erfolgreichen
Transformationsprozesses.

4 Die Krise der Reprdasentation des Theaters

Institutionskritik ist ein Begriff aus den Bildenden Kiinsten. Sie
beinhaltet die kritische Untersuchung der Arbeits- und Organisations-
weise sowie der Prozesse von Kunstinstitutionen durch Bildende Kiinst-
ler*innen und Wissenschaftler*innen.” Mit ihr verbunden ist auch die
bis heute anhaltende Kritik von Kiinstler*innen und Kurator*innen aus
einer anfanglichen Aufienperspektive am westlich-kolonialen Blick der
Museen, die als ,reprasentative” Institutionen beschrieben werden, mit
denen Nationalstaatlichkeit, Biirgerlichkeit und Geschichtsfestschreibung
legitimiert werden sollen.”

Auch im Theater ist 1dngst eine Krise der Reprasentation zu verzeichnen,
die eng mit der strukturellen Krise einhergeht, die beide seit langerem
kritisiert werden.” Beide Krisen bedingen einander wechselseitig und
konnen nicht getrennt voneinander betrachtet und geldst werden. Die
Krise hat sich in den letzten 20 Jahren verstarkt im Zuge einer anhaltenden
Kritik am Reprdsentationscharakter des Theaters, das noch immer an
althergebrachten Formen der Prdsentation von Theaterauffithrungen
und der Interaktion mit dem Publikum festhélt. Ein besonderes und
wichtiges Beispiel hierfiir ist der deutsche Opernbetrieb, der sich - im
Vergleich zur Strukturdebatte und den Verdnderungen in Tanz und
Schauspiel - in den letzten Jahren am wenigsten weiterentwickelt hat.

41

SEPTEMBER 2022 | NR.168 - KMN X THEO |



Schwerpunkt: Under Pressure

Die gierige oder die flrsorgliche Institution

" Brachmann 2022. Die diesjahrigen Bayreuther Festspiele mit einer neuen Ring-Produktion

* Sternfela/ Ziaja 2013. in der Regie von Valentin Schwarz haben gezeigt, dass Bayreuth sich zwar
inhaltlich zu erneuern versucht, aber innerhalb der Repriasentations-
form verbleibt. Die Kritik der Mehrheit des Groffeuilletons ist ein Beleg
dafiir, dass auch die Medien das Klammern am Alten und Altherge-
brachten mitverantworten.™

Fiir das Publikum miissen in Zukunft aber Erfahrungs- statt Repriasen-
tationsrdume er6ffnet und entwickelt werden. Das bislang Objekthafte
eines in sich abgeschlossenen Theaterstiickes muss abgeldst werden,

wie es in Stoff- und Stiickentwicklungen, Performances, Arbeiten der
Kiinstlerischen Forschung und der Stadtraumentwicklung bereits sehr
gut gezeigt wird. Statt dazu angehalten zu werden, sich kontemplativ

in die Musik Wagners, Verdis und Puccinis zu versenken und die Texte
Goethes, Schillers, Lessings und Biichners geniisslich zu konsumieren,
sollten die Zuschauer*innen vielmehr mit jedem Theaterbesuch eine
Erfahrungs-Reise machen kdnnen, wihrend der sie in die unmittelbare
Auseinandersetzung mit einem Werk in einer zeitgendssischen oder
avantgardistischen Interpretation oder in einer innovativen Auffithrungs-
praxis gehen. Das Theater muss sich also auch kiinstlerisch neu erfinden
und sich darin als kiinstlerisch und strukturell forschende Institution
erproben. Auf das Theater wird die Aufgabe zukommen, die Zuschau-
er*innen dazu einzuladen, die alten Reprdsentationsformen gemeinsam
mit den Kiinstler*innen abzulegen und dabei die Grenzen zwischen innen
und auflen viel stiarker zu verwischen und dort einzureifien, wo sie sich
nicht verwischen lassen.

Das Theater muss sich also auch kinstlerisch neu erfinden
und sich darin als klnstlerisch und strukturell forschende
Institution erproben.

Das setzt Beteiligung, echte Partizipation voraus, die weit {iber erste
kleine Experimente einer sogenannten Immersion hinausgeht. Nora
Sternfeld bezeichnet dies als ,,radikale Wende von der Instruktion zur
Partizipation“.” Bildung muss fortan durch echte Teilhabe erarbeitet
werden und in vermischten Rollen stattfinden, indem Kiinstler*innen
ihre eigenen Arbeiten betrachten, und Zuschauer*innen Teil der Insze-
nierungen werden, wie es zum Beispiel in den Arbeiten von She She Pop,
Rimini Protokoll und Prinzip Gonzo der Fall ist.
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Mit der Rezeption der Institutionskritik sollen machtkritische, kollektive
und partizipative Theaterpraxen ins Spiel gebracht werden, mit denen
die bisherigen Ausschliisse von Minderheiten und Benachteiligten
eliminiert werden. Es ist wichtig, dass die Zugdnge zu Kunst und Kultur
in einer Demokratie keine Barrieren haben. Ein Beispiel hierfiir sind die
Produktionspraxen im Biirgertheater, das sich als progressive Institution
innerhalb einer konservativen Institution oftmals als , fiinfte Sparte“ der
offentlichen Theater gegriindet hat und ein erfolgreiches Parallelleben
zu den reprdsentativen Sparten fiithrt. Hier wird Theaterkunst zur Platt-
form und zur echten Public Art - 6ffentlich, weil ohne Barrieren. Das
verweist auf Hybride Praktiken als ein Anfang zu einem neuen, demo-
kratischen Theater, das sich an einem Ort auf verschiedenen Wegen ent-
wickelt, mit Progress und kiinstlerischer Stagnation im gleichen Haus.
Auch Lernriume in Digitalen Akademien (Dortmund, Wien) werden zu
progressiven Institutionen, wo Plattformen existieren, die zu sozialen
Riumen werden. Das sind die Schnittstellen, an denen sich neue
kulturelle Riaume aus bestehenden reprdsentativen Kunst-Institutionen
herausschdlen und wo sich das Theater selbst kiinstlerisch zu transfor-
mieren beginnt. Hinzu kommen Residenzen (Leipzig, u.a.), Akademien,
Archive und Bibliotheken (Ziirich). Das Theater transzendiert iiber seine
urspriinglichen Aufgaben hinaus und wird eines Tages in der Lage sein, die
in es eingeschriebene Multifunktionalitdt tatsdchlich auch anzubieten
und kiinstlerisch, wie auch organisational weiterzuentwickeln.

Das Theater wird eines Tages in der Lage sein, die in es
eingeschriebene Multifunktionalitat tatsachlich auch
anzubieten und kinstlerisch, wie auch organisational
weiterzuentwickeln.

Aber nicht alles gelingt: Wer Fortschritt und Utopie verwirklichen will,
muss auch Riickschldge und Scheitern in Kauf nehmen, wie es in der
Moderne strukturell bereits angelegt ist. So blieb das Doppelpass-
Programm der Bundesstiftung fiir Kultur weit hinter seinen Erwartungen
zuriick. Es war dort einigermaflen erfolgreich, wo flexible auf flexible
Strukturen trafen, wenn freie Gruppen und unabhédngige Produktions-
hiuser miteinander kooperiert haben, und damit eine ohnehin bereits
angelegte Kooperations-Schiene mit staatlichem Geld weiter ausgebeutet
haben. Vorgesehen war jedoch eine strukturell anders gelagerte

43

SEPTEMBER 2022 | NR.168 - KMN X THEO |



Schwerpunkt: Under Pressure

Die gierige oder die flrsorgliche Institution

16 Hofmann et al. 2022:8. Mafinahme: ein Zusammenrtiicken von freier Szene und 6ffentlichen
Theatern. Hier war das verausgabte Geld wenig nachhaltig eingesetzt,
funktionierte nur punktuell, blieb bedauerlicherweise jedoch ohne
strukturelle Folgen fiir beide Seiten.

Auch im Bereich der Partizipation gibt es neue zukunftstrachtige Ent-
wicklungen. So entwickeln sich die Commons zu einer starken Bewegung,
die sich nicht mehr auf die Entwicklungsfihigkeit der bestehenden
Strukturen verlassen, sondern iiber die Implementierung explizit
kooperativer Produktions- und Vermarktungsmechanismen nachdenken.
Hierzu gehort das sogenannte Programm Neue Auftraggeber,

»in dem Kiinstler:innen im Auftrag von Biirger:innen Kunstwerke
schaffen, denen ein lokales Gemeinschaftsanliegen zugrunde liegt.
(...) Die neuen Auftraggeber brechen mit einem zentralen
Paradigma der kiinstlerischen Moderne (...) mit der (impliziten
und expliziten) Auffassung, kiinstlerisches Handeln basierte auf
der inneren Notwendigkeit der handelnden Kiinstler:innen, auf
der intrinsischen Motivation einzelner Subjekte.“

Die Commons schlagen den umgekehrten Weg vor und plddieren fiir eine
Kunst bzw. fiir Kiinstlerische Institutionen, die auf das Paradigma der han-
delnden Kiinstler*in verzichten, in dem die kiinstlerische Arbeit Eigentum
der Kiinstler*in bleibt. Kunst soll nun vielmehr ein gemeinschaftliches
Gut werden, indem die Menschen in den lokalen Communities selbst
bestimmen, welcher Kunst sie bediirfen — ohne den Einfluss des Staates
und ohne die Regulierung der starken Verbdnde und Gewerkschaften.

Kunst soll ein gemeinschaftliches Gut werden, indem die
Menschen in den lokalen Communities selbst bestimmen,
welcher Kunst sie bedurfen.

Fiir die Theater wiirde dies einen, von mehreren moglichen neuen
Wegen der Vergesellschaftung beinhalten: Bei diesem werden nicht
mehr die Politiker*innen der Stiadte und Linder, sondern im Sinne einer
direkten Teilhabe und Demokratie, die Biirger*innen zu Teilhaber*innen
und zugleich auch Auftraggeber*innen des Theaters und besitzen dieses
zudem gemeinsam mit den darin arbeitenden Kiinstler*innen. Damit

44

SEPTEMBER 2022 | NR.168 - KMN X THEO |



Schwerpunkt: Under Pressure

Die gierige oder die flrsorgliche Institution

konnten das bestehende Schema der reprdsentativen Theaterproduktion
und die darauf abgestellte, hierarchische Organisation seiner Betriebe
verandert werden. Ob sie zukunftsfahig und vor allem nachhaltig genug
ist, um zu iberstehen, wird sich zeigen. Sie weist aber einen mdglichen
Weg aus der gegenwartigen Krise.

5 Reichen die positiven Signale aus, um ein
Momentum zu erzeugen?

Zu den Riickschldgen gehort auch, dass auf jede neue Reformgeste eine
schlechte Nachricht aus Theatern kommt, in denen Félle von eklatantem
Machtmissbrauch scheinbar ungeahndet versanden oder in denen
Reform-Moglichkeiten nicht aufgenommen und umgesetzt worden sind.
Oftmals ist es die Angst vor Machtverlust, oft fehlt der Wille oder ist es
das Misstrauen gegeniiber allem Neuen, das Reformen am meisten
behindert. Aber auch am anderen Ende dieser Entwicklungslinie kommt
es zu Riickschldagen, weil der restaurative Druck aulerordentlich hoch
ist, der vom Deutschen Bithnenverein ausgeht und sich in verschiedene
Richtungen mit einer grofien Beflissenheit fortpflanzt. Die Spitzen-
funktiondre des Biihnenvereins und insbesondere der Intendantengruppe
kdmpfen mit aller Kraft um ihren Machterhalt. Erst, wenn die Generation
der Intendanten nicht mehr am Ruder ist, die unter autoritiren Bedin-
gungen ihren Beruf gelernt und in diesem erste Schritte gemacht hat,
wird hoffentlich Besserung eintreten. In den jiingeren Generationen ist
Macht ein weitaus weniger wichtiges Attribut, was Hoffnung auf eine
Zukunft der Theaterlandschaft macht.

In den jingeren Generationen ist Macht ein weitaus
weniger wichtiges Attribut, was Hoffnung auf eine Zukunft
der Theaterlandschaft macht.

Doch noch befinden sich einige Theater in einer Problemzone, in der
zum Beispiel Geschéftsfithrungen den Betrieb mit dem Segen der Politik
in stromlinienférmige 6ffentliche Anstalten umbauen. Deren Inten-
dant*innen werden zu kiinstlerischen Leiter*innen degradiert, die der
Geschiftsfiihrung berichten und nicht mehr dem Aufsichtsrat, wie in
den Biihnen der Stadt Halle. Es verwundert nicht, dass der Bithnenverein
die Geschiftsfithrung nicht nur unmittelbar berat, sondern auch Prozesse
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beeinflusst, die anderen demokratisch legitimierten Gremien obliegen,
wie der Wahl der neuen Intendant*innen. Welche negative Vorbild-
wirkung das auf die beteiligten Akteur*innen inner- wie aufierhalb der
Theater haben kann, wenn der Bithnenverein Druck ausiibt, einen vom
Auswahlgremium nichtplatzierten Kandidaten zu beriicksichtigen und
die beiden Erstplatzierten auszuschliefien, ist nicht auszudenken. Damit
hétte der Biihnenverein die Aushebelung eines demokratischen Wahl-
ergebnisses in Kauf genommen. Es ist dem Hallenser Schauspiel-Ensemble
hoch anzurechnen, sich gegen den vom Biihnenverein gesetzten
Kandidaten gewehrt und Druck ausgeiibt zu haben, um zu den erst-
platzierten Kandidat*innen zuriickzukehren. Das gelingt nicht immer. Von
Halle aus wird sich diese Erfahrung jedoch dank des hohen Vernetzungs-
grades der Ensembles untereinander in der Theaterlandschaft fortpflanzen.

Unabhédngig davon werden in Halle wie auch andernorts kiinstlerische
Prozesse und Freiheiten noch immer radikal eingeddmmt, kiinstlerische
Qualitédt und kulturelles Kapital gehen verloren, gute Kiinstler*innen
verlassen das Haus. Einst herausragende Theaterhduser verwandeln sich
so in von Wirtschaftspriifern geleitete Kulturapparate, die nach Zahlen
arbeiten, statt nach kiinstlerischen Ideen, und die in der nationalen und
iiberregionalen Kulturlandschaft immer bedeutungsloser werden und
immer stdrker verblassen.

Ich kann angesichts dieser Entwicklungen nicht optimistisch sein, dass
sich in den néichsten Jahren die positiven Signale verstarken und so weit
verdichten werden, dass eine Transformation bald in Aussicht steht. Die
Griinde hierfiir liegen auf der Hand. Allerdings hoffe ich, dass der Ein-
satz geeigneter Mafinahmen der Organisationsentwicklung, wie auch
die richtige Handhabung der Instrumente des Theatermanagements zu
Entwicklungsprozessen fithren, mit denen die Grundlagen der gierigen
und toxischen Institution sukzessive ausgehohlt werden. Es ist wichtig,
ausreichende Freirdume fiir Reformen und Transformationsprozesse zu
schaffen, damit eines Tages die Zukunftsfihigkeit und Nachhaltigkeit
des Theaters unter neuen strukturellen und kiinstlerischen Bedingungen
doch ermdglicht werden kann. Ich setze hier insbesondere auf Lern-
prozesse aus positiven Erfahrungen, die in Abgrenzung zum Reprisenta-
tionscharakter des Theaters und den Auswirkungen seiner strukturellen
Krisen gemacht werden. Diese Erfahrungen werden in einem immer
stirkeren Mafle zwischen den Ensembles und Theatern geteilt und helfen
dabei, den Druck auf Leitungen und Politik so zu erhéhen, dass die
Arbeitsbedingungen im Theater sich deutlich und nachhaltig verbessern,
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dass vorbildliche Arbeitsumfelder geschaffen werden, in denen auf men-
tale Geborgenheit, auf Erholung und Regeneration gesetzt wird. Schlief3-
lich werden dadurch die mit der strukturellen Krise verbundenen Macht-
ibergriffe und Formen der Diskriminierung einer Institution der aktiven
Fiirsorglichkeit (fiirsorgliche Institution) weichen, in der das Wohlergehen
der Menschen wichtiger ist und mehr zédhlt als jeder falsche Glanz, der
aus Formen einer iiberholten Reprasentation gewonnen wird.
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Arbeiten im Ausnahmezustand

Kann das Theater ein Ort der freien Entfaltung
und kritischen Auseinandersetfzung sein, wenn
seine Arbeitsbedingungen die Mitarbeitenden
unter immensen Druck stellen? Nein, sagt Sophie
Hein. In einer Reform des Personalmanagements
sieht sie die Chance, das volle Potenzial dieses

Arbeitskosmos auszuschépfen.

Arbeiten im
Ausnahmezustand

Ein Beitrag von Sophie Hein

Sucht man im Internet nach den stressigsten Jobs der Welt, finden sich
schnell auf den ersten Plitzen Militirdienste und Fachkrafte der
Rettungsdienste. Einleuchtend. Es geht hier um Menschenleben sowie
Situationen, in denen in Sekunden essenzielle Entscheidungen getroffen
werden miissen, und Ausnahmezustdnde, die so nur Wenige im Alltag
erleben miissen. Zu dieser Liste zdhle ich ohne jede Ironie den Arbeits-
platz Theater hinzu. Aber warum Theater? Geht es hier um Menschen-
leben? Um Entscheidungen mit weiter Tragweite fiir viele Menschen?
Nein, natiirlich nicht. Warum ist der Job im Theater trotzdem einer der
stressigsten der Welt? Das Entscheidende ist: Es herrscht ein bestandiger
Druck auf allen Mitarbeitenden, der nicht nur das Personal, sondern
auch das Theater an sich briichig werden ldsst. Es wird sich verhalten, als
ginge es um Menschenleben. Immer. Uberall. Auf jeden Fehler wird so
reagiert, als wiirde Mission D-Day scheitern. Eine Probe kann nicht wie
geplant stattfinden? Weltuntergang. Ein Biihnenbild muss nicht ins Kon-
zept passende Gewichte zur Sicherheit tragen? Drama. Die Kolleg*innen
der Technik miissen Uberstunden abbauen und die Vorstellung kann nur
in kleiner Besetzung betreut werden? Inakzeptabel. Sehr viele Mitarbei-
tende am Theater lieben ihren Job. Sie haben sich ausgesucht, am
Theater zu arbeiten - wegen des guten Images, des Miteinanders, des
kiinstlerischen Arbeitens und der Idee, etwas wirklich verindern zu
konnen. Das Positive daran? Die Theatermitarbeitenden machen viel,
um das beste Ergebnis zu gewidhrleisten: Sie setzen alles daran, damit
eine Vorstellung stattfinden kann, die Probe lduft, das Marketing noch
einen Flyer produziert, die Werkstédtten noch einmal nachjustieren.
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Aber kdénnen wir dem damit verbundenen Druck standhalten? Wie lange
kann das System Theater so iiberleben, wenn Anspriiche und leistbares
Arbeitspensum weiterhin derart auseinanderdriften? Und viel wichtiger:
Welche Mafinahmen kénnen ergriffen werden, um einen Kollaps dieser
Arbeitsblase zu verhindern?

Hier ergeben sich unterschiedliche L6sungsansitze: kulturpolitisch,
finanziell oder strukturell. Ich m6chte in meinem Ansatz den Menschen
in den Mittelpunkt stellen. Denn ohne Mitarbeitende keine Probe, keine
Technik, keine Ausstattung, keine Vorstellung, kein Service - nichts.
Ohne Menschen kein Theater. Der jetzige Fokus der Theater liegt jedoch
einzig und allein auf den kiinstlerischen Produkten und der Angst, noch
mehr Zuschauende und die Legitimitit in Gesellschaft und Politik zu
verlieren. Den Intendanzen und der Kulturpolitik muss also dringend
klar werden, was ihre wichtigste Ressource ist. Und die Mitarbeitenden
auf allen Ebenen miissen sich deutlich machen, welchen Wert sie fiir

das Theater haben: Menschen sind das Zukunftspotential des Theaters!
Daher muss der immerwéhrende, belastende Druck von den Mitarbei-
tenden genommen werden. Wie das geschehen kann? Wenn der Mensch
im Mittelpunkt steht, ist das Personalmanagement das Tool dazu. Dabei
ist gutes Personalmanagement auf allen Ebenen, durch unterschiedliche
Kréfte der einzige Weg das Theater zu starken, denn Personalmanagement
ist Zukunftsmanagement. Dafiir miissen Leadership-Modelle neu gedacht,
moderne Fiithrungsstile eingefiihrt, innovatives Personalmanagement
(Endgeldgestaltung etc.) durchgesetzt und Organisationskultur umstruk-
turiert werden.

Die Mitarbeitenden auf allen Ebenen mussen sich deutlich
machen, welchen Wert sie fUr das Theater haben:
Menschen sind das Zukunftspotential des Theaters!

Folgende Werte sollten daher Teil eines neuen Personalansatzes sein:
Wertschitzung, Diversitat, faire Bezahlung, die Aufteilung von Macht
sowie die Partizipation aller Mitarbeitenden an ihrem Arbeitsplatz.
Dafiir braucht es auch ein neues Denken iiber Management in vielen
Theatern und deren Fithrungsetagen. Denn statt es zum Vorteil aller zu
nutzen, nehmen es viele Mitarbeitende lediglich als ein Instrument der
Einsparung wahr. Ein nachhaltiger, wertschitzender und fairer Um-
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gang ist somit vielerorts noch nicht gegeben. Dies erkennt man auch an
der sich immer stdrker herausstellenden Dichotomie zwischen dem, was
das Theater nach aufien verkoérpern und leben mochte, und dem, wie es
sich nach innen verhailt. Das schafft fiir die Mitarbeitenden einen zusatz-
lichen psychologischen Stress in der Zerrissenheit von Auflerem und
Innerem: Die Mitarbeitenden missen Willkommenskultur, Diversitét,
Fairness und Zufriedenheit der Offentlichkeit widerspiegeln, werden
aber in ihrem Arbeitsalltag hdufig mit dem genauen Gegenteil konfron-
tiert. Die Felder, an denen fiir einen Wandel angesetzt werden miissten,
sind im Besonderen: das Management und die Leitung, der Aufbau einer
neuen Organisationsstruktur und das Erarbeiten einer neuen Kultur des
Miteinanders im Theater. Im Folgenden mochte ich dazu sechs Kern-
punkte darlegen, mit denen das Personalmanagement und Fithrungsstil
im Theater so aufgebaut und eingebunden werden kénnten, dass sie die
Zukunftsfahigkeit der Theater stairken und den Druck auf die Mitarbei-
tenden reduzieren. Durch eine starke Personalabteilung, die unabhédngig
vom Machteinfluss der Intendanz arbeiten kann und somit sicherstellt,
dass die Mitarbeitenden gut behandelt werden, kein Machtmissbrauch
stattfindet und ein fairer Umgang untereinander herrscht, konnten viele
dieser Probleme gar nicht erst auftauchen oder schon friith gelést werden.

Das Personalmanagement und Fihrungsstil im Theater
konnen so aufgebaut und eingebunden werden konnten,
dass sie die Zukunftsfahigkeit der Theater starken und den
Druck auf die Mitarbeitenden reduzieren.

Die sechs Kernpunkte des Personalmanagements im
Theater

Personalmanagement muss und kann nicht nur von der Personalabtei-
lung im Theater getragen, sondern muss durch die Geschiftsfithrung
sowie allen weiteren Fiihrungspositionen des Hauses und nicht zuletzt
die Organisationsstruktur und -kultur ausgefiihrt werden. Durch eine
Neuorientierung der Fithrung hin zu mehr Partizipation, einer Verfla-
chung des Organigramms und Verdanderungen in der Organisationskul-
tur kénnte ein moglicher Komplex geschaffen werden, in welchem die
Mitarbeitenden wieder in ihrer Wichtigkeit als Ressource des Theaters
anerkannt werden. Dafiir braucht es:

50

SEPTEMBER 2022 | NR.168 - KMN X THEO |



Schwerpunkt: Under Pressure

Arbeiten im Ausnahmezustand

1) Die Neuorientierung der Fiihrung: Neue Managementformen kén-
nen im Theater einer Machtzentrierung vorbeugen. Die feste Veranke-
rung dieser neuen Formen ist wichtig, da ohne Reglementierungen das
System Theater und der damit verbundene Fiihrungsstil immer wieder
eine missbrauchliche und vereinnahmende Haltung zu Macht und Ver-
antwortung einnehmen werden, wiahrend eine Teilung und Abgabe der
Kontrolle nicht stattfinden. Um diesen Kreislauf zu durchbrechen und in
andere Bahnen zu lenken, braucht es neue Konzepte fiir eine Umorientie-
rung der Fiihrungsebene im Theater, wie zum Beispiel Humble Leadership
und plurale Fiihrung. Bei dem Konzept des Humble Leaderships stehen
die Mitarbeiter*innen als kompetente Berater*innen der Fithrungskraft
zur Seite. Gerade die Expertise und Meinung der Gruppe wird als wert-
volle Ressource fiir Entscheidungen betrachtet. Ein erster Schritt der
Offnung stellen wiederkehrende Feedbackgespriche dar, bei denen alle
Beteiligten frei ihre konstruktive Kritik aber auch Lob duflern kdnnen.
Dadurch entsteht eine Feedbackkultur und auch Probleme und Reibungs-
punkte konnen schneller erkannt und Vorschldge fiir Losungen mit der
Basis besprochen werden.

Das Humble Leadership Modell weist den Intendanzen
einen klaren Platz zu: Sie kimmern sich um die
Organisation und die Menschen, sodass diese ihr bestes
Potential entfalten konnen.

Das heif’t aber auch, dass ein Anspruch auf alleiniges Recht sowie die Ho-
heit des dsthetischen Blicks nicht allein von der Intendanz ausgehen kann.
Bei der Erarbeitung von Spielpldnen und dem Aussuchen neuer Regieteams
ist dabei auch auf Einschdtzungen von Dramaturg*innen, Assistent*innen
und vor allem des Ensembles als ausfiihrenden Spieler*innen zu achten.
Das Humble Leadership Modell weist den Intendanzen einen klaren Platz
zu: Sie kiimmern sich um die Organisation und die Menschen, sodass
diese ihr bestes Potential entfalten konnen. Des Weiteren sind sie Impuls-
geber*innen fiir kreative Prozesse und Ideen und dienen als zusammen-
haltendes Element in der Entscheidungsfindung. Komplementierend dazu
kann eine plurale Fithrung die Macht partizipativ vielen Mitarbeitenden
zugédnglich machen. Auch die Unterteilung in verschiedene Sparten und
damit ein gewisses Konkurrenzdenken stellen partizipative Fithrungsmo-
delle vor grofie Herausforderungen. Um diesen schwierigen Umstruktu-
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rierungen eine einfachere Methode voranzustellen, welche den Mitarbei-
tenden sofort mehr Eigenverantwortung und somit auch Macht zuspricht,
dient das Konzept des Leadership-as-practice (L-A-P). Das Konzept unter-
scheidet nicht zwischen wenigen Fiihrungskréften auf der einen und vielen
Mitarbeitenden auf der anderen Seite. Stattdessen geht L-A-P von einer
Praxis des Fiithrens aus, durch welches die Mitarbeitenden ihre individuelle
Macht zuriickfordern kénnen. Anstatt Macht als etwas in bestimmten Posi-
tionen Festgeschriebenes zu sehen, welches man von aufien zugeschrieben
bekommt, wird es dem Individuum wieder als ,etwas aus sich selbst heraus
Produziertes“ gesehen.

2) Neuausrichtung des Organigrammes: Als erste wichtige Strukturdn-
derung muss das teambasierte Arbeiten eingefiihrt werden, in welchem
Verantwortung von Intendanz und Leitung immer mehr an die Mitarbei-
tenden abgegeben wird. Doch wie kénnen die wichtigen Stakeholder
»Mitarbeitende“ auf oberster Ebene mitwirken, wihrend zeitgleich die
Organisation flexibel und handlungsfihig bleibt? Ein verdnderter Auf-
sichtsrat, bestehend aus Vertreter*innen der Subventionsgeber*innen,
aber auch der Mitarbeitenden, der Offentlichkeit und der Theaterleitung,
konnte einerseits den Weg hin zu einem neuen Organisationsnetzwerks
ebnen. Andererseits gewdhrleistet er auf der obersten Ebene eine Demo-
kratisierung. Diese Offnung muss durch die weiteren Abteilungen mit-
getragen werden und kann zum Beispiel durch eine enge Zusammenar-
beit von Ensemble und Assistenzen oder Mitarbeitenden auflerhalb der
Fihrungspositionen auch mit eingebunden werden werden.

Als erste wichtige Strukturdnderung muss das teambasierte
Arbeiten eingeflhrt werden, in welchem Verantwortung von
Intendanz und Leitung immer mehr an die Mitarbeitenden
abgegeben wird.

3) Strukturelle Anderung des Spielplans: Der Spielplan stellt das essen-
zielle Herzstiick der Struktur des Theaters dar und beeinflusst alle Mit-
arbeitenden mafgeblich. Als problematisch sind die hohe Premierentak-
tung, die hiufigen Uberstunden, das Arbeiten am Wochenende sowie die
generelle Probenstruktur mit einer Vormittags- und einer Nachmittags-
probe anzusehen. Die Anderung des Repertoirebetriebs hin zum Semi-
Stagione-System, bei welchem einzelne Produktionen iiber die Spielzeit
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in verschiedenen Blécken gespielt werden, kann hierbei ein zukunftsfa-
higes Modell sein. Dieses erleichtert nicht nur das Umbauen der Biihne,
sondern ermoglicht ein lingerfristiges Planen. Zudem kann hieraus die
strenge Urlaubsplanung vieler Theatermitarbeitenden gelockert werden.
Das ermoglicht eine Erholung fiir die Mitarbeitenden auch innerhalb
der Spielzeit und ein ausbalancierteres Energieniveau {iber die gesamte
Spielzeit hinweg. Zu dem Aufbrechen des Spielplans zdhlt im zweiten
Schritt ein Neudenken der Probenstruktur. Diese kann in Absprache mit
den kiinstlerischen Teams und Ensembles von einer Teilung in Vor- und
Nachmittagsproben auch in einen Arbeitstag von 9 bis 18 Uhr iiber-
fithrt werden, welcher eine kleine Mittagspause, aber auch ein friiheres
Arbeitsende vorsieht. Hierbei bleibt der Arbeitstag zwar flexibel, um sich
den Produktionsbediirfnissen anzupassen, bietet aber eine iiberwiegend
geregeltere Arbeitszeit fiir alle kiinstlerisch Beschéftigten mit besserer
Vereinbarkeit mit Familie und Partnerschaft. Dariiber hinaus kénnen so
die Arbeitszeiten aller Beschiftigen aneinander angepasst werden, was
wiederum einen Teil zur Anndherung der einzelnen Abteilungen beitragt.

Ein zukunftsfahiges Theater kann sich auf die Ausbeutung
nicht langer stitzen und muss ein neues System schaffen, in
welchem der Fokus auf den Mitarbeitenden liegt.

Neben den Arbeitszeiten sind aber auch die Arbeitsstunden neu zu be-
denken. Solange der Tarifvertrag NV-Biihne keine festen Arbeitsstunden
vorgibt, sollte jedes Theater individuelle Manahmen einfithren, durch
die Uberstunden sichtbar werden und diesen entweder entgegengewirkt
oder Ausgleich geschaffen wird. Beides ldsst sich jedoch nur erfolgreich
einfiihren, wenn im ersten Schritt die ,,Kultur der Uberstunden“ abge-
schafft wird. Es muss im Theater allgemein akzeptiert sein, Feierabend
zu machen und an freien Tagen nicht erreichbar zu sein. Ein zukunfts-
fahiges Theater kann sich auf die Ausbeutung nicht linger stiitzen und
muss ein neues System schaffen, in welchem der Fokus auf den Mitarbei-
tenden liegt. Nur so kénnen neue Krisen iiberwunden und die Produkti-
vitdt und Arbeitskraft erhalten werden.

4) Diversity-Management: Schon seit ldngerem schwirrt dieser Begriff
durch die Arbeitswelt und wird in den kommenden Jahren eine wichtige
Stiitze fiir das Theater werden. Nicht nur arbeiten in einem Theater ver-
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schiedene Kulturen und Ethnien unter einem Dach, auch die verschiede-
nen Abteilungen und Gruppierungen haben im Theater unterschiedliche
Kulturen gebildet. Die daraus resultierenden Konflikte und Verstandnis-
schwierigkeiten sind vom Personalmanagement als Vermittlungsposi-
tion auszugleichen. Dies sorgt bei den Beschiftigten nicht nur fiir eine
groflere Zufriedenheit und eine engere Bindung an ihren Arbeitgeber,
sondern erhdht auch die Arbeitsbereitschaft. Geht das Personalmanage-
ment dabei auf die Karriereplanungen und individuelle Ziele ein, kann
das Haus gute Mitarbeiter*innen eher halten und sich somit die Aufgabe
der strategischen Personalplanung erleichtern. Das individuelle Ex-
pert*innenwissen und die Fahigkeiten der Mitarbeiter*innen - essentiell
fiir die meisten Stellen im Theater — konnen so im Haus gehalten werden.

Geht das Personalmanagement auf die Karriereplanungen
und individuelle Ziele ein, kann das Haus gute
Mitarbeiter*innen eher halten und sich somit die Aufgabe
der strategischen Personalplanung erleichtern.

5) Klassische Bereiche des Personalmanagements ausbauen: Zumeist
existiert im Theater schon eine Personalabteilung, welche sich aber

eher mit den Basisaufgaben einer solchen Abteilung befasst, wie zum
Beispiel der Gehaltsabrechnung. Diese Personalabteilungen miissen zu
Human Resource Units ausgebaut werden, welche mehr Mitsprache-
recht und Durchsetzungskraft im Theater benotigen. Weitere wichtige
Bereiche sind hierbei Weiter- und Fortbildungen, Entgeltgestaltung oder
das Thema der Work-Life-Balance. Zudem ist insbesondere die jetzige
Struktur der Gehaltsgesprache als kritisch zu betrachten. Diese obliegt
fir alle kiinstlerischen Mitarbeitenden der Intendanz, fiir alle anderen
der Geschiftsfiihrenden Leitung. Fiir eine Zusammenfiihrung der Be-
reiche kann dariiber nachgedacht werden, die Entgeltgestaltung in die
Verantwortung des Geschiftsfiihrenden Teams in Absprache mit dem
Personalmanagement zu legen. Auf diese Weise wire das personelle Bud-
get in einer gemeinsamen Verantwortung erarbeitet, bei welcher auch
auch auf ungerechte Unterschiede in der Bezahlung geachtet werden
kann. Wichtige strategische Uberlegungen im Hinblick auf Gehélter und
Personalplanung sowie neue Arbeitsmodelle miissen fortan von einem
Personalmanagement bedacht werden. Beispielhaft sind hier Teilzeitvor-
haben auch von kiinstlerischen Mitarbeitenden oder Moglichkeiten von
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Home-Office-Regelungen zu nennen. Schlussendlich dient das Personal-
management als Vermittlung zwischen den Wiinschen und Belangen des
Personals und dem Erfolg der Organisation.’

6) Neuausrichtung der Organisationskultur: Fiihlen sich Mitarbeitende
in einer Organisation gehort? Haben sie das Gefiihl sich mit einbringen
zu kénnen? Bleiben sie in ihren Abteilungen oder herrscht ein sparten-
und abteilungsiibergreifendes ,Wir“-Gefiihlt? Diese Fragen zur Orga-
nisationskultur sind wichtige Marker fiir ein Unternehmen. Sowohl die
unterschiedlichen Vertragstypen als auch divergierende Basisannahmen
und Leitbilder stellen eine Hiirde fiir eine gemeinsame Kultur dar. Eine
aktive Auseinandersetzung mit diesem Gegenstand ist dadurch umso
wichtiger. Ein erster Schritt wére hierbei, den Fokus vom Ensemble auf
der Bithne zu einem ganzheitlichen Fokus auf alle Mitarbeitenden zu
verschieben. Die Gleichstellung aller Mitarbeitenden kann im zweiten
Schritt eine notwendige Solidarisierung vorantreiben, um die vertragli-
chen Schieflagen gemeinschaftlich anzugehen. Hierbei hat das Personal-
management die entscheidende Aufgabe, den Prozess eng zu begleiten:
Es muss die verschiedenen Basisannahmen kennen, die Angste und
Wiinsche der einzelnen Abteilungen und Individuen, um das Theater im
Kulturwandel zu begleiten. Eine entscheidende Komponente ist hierbei
das Diversity-Management, das kulturelle Vielfalt fordert und Konflikte
minimieren und moderieren kann.

Ein neuer Umgang mit Mitarbeitenden

Diese kurzen Exkurse in die Welt des Personalmanagements zeigen ein-
driicklich, wie viel sich im Theater verdndern muss, um diesen wichtigen
Bereich zu implementieren. Allerdings zeigt sich auch, dass viele der
Tools und Strukturen schon vorhanden sind und nun ausgebaut werden
miissten. Einen Versuch, ein modernes Personalmanagement ausgehend
von meinen Uberlegungen im Theater zu etablieren, zeigt die unten
stehende Abbildung.

Auf der obersten Ebene sind die Mitarbeitenden anzusiedeln. Diese wer-
den durch die vier Sdulen Kultur, Struktur, Leadership und Personalma-
nagement unterstiitzt, wihrend die Stakeholder-Theorie” als Basis dient.
Die Fiithrungsstile ,plural® und ,humble“ halten dabei die Sdulen zusam-
men und wirken sich positiv auf deren Umsetzung aus. Dabei basiert die

neue Kultur im Theater auf gemeinsamen Basisannahmen und Visionen.
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Es wird eine Ablosung von biirokratischen Denkmustern hin zu flexible-
rem Agieren vollzogen und das Wohlbefinden der Mitarbeitenden riickt
in den Fokus. Dies starkt die Zukunftsfahigkeit durch einen engeren Zu-
sammenhalt in der Organisation und eine krisenresistentere, moderne
und auf Vertrauen und Wertschdtzung basierende Kultur. Auswirkungen
hat diese wiederum auf die Struktur innerhalb des Theaters, in welchem
das Organigramm durch flachere Hierarchien neu gedacht wird und Mit-
arbeitende auf allen Ebenen Mitspracherecht erhalten. Verdnderungen
im Repertoirebetrieb (Umstellung auf Semi-Stagione) und die Anpassung
der Tarifvertrige (in den Punkten Arbeitszeit und Verfiigbarkeit) schaffen
mehr Freirdume fiir Mitarbeitende. Erst dadurch entsteht die Moglich-
keit, ihre Kraftreserven aufzuladen und sich mit Leadership in ihrer
eigenen Arbeit zu beschdftigen. Auch dies steigert die Zukunftsfahigkeit
enorm.

Modell des Personal-
managements am Theater

Schlussendlich sichert die neue Personalabteilung die Stimme der Mit-
arbeitenden zuséatzlich ab, hilt dabei aber den Fokus auf das Wohl der Or-
ganisation und die Balance zwischen den Bediirfnissen. Durch die Einfiih-
rung all dieser Mafinahmen kann die Dichotomie zwischen dem, was das
Theater nach aufien verkdrpern und leben mochte, und dem, wie es sich
nach innen verhélt, aufgehoben werden. Das Theater ist ein Ort, an dem
der Phantasie keine Grenzen gesetzt werden, ein Ort fiir die gesamte Ge-
sellschaft, in dem wichtigen gesellschaftlichen Themen kiinstlerisch eine
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Biihne geboten wird. Hier haben auch die Mitarbeitenden das Recht, sich
ihr Theater so zu schaffen, dass es ein motivierender, Energie gebender,
fairer und geschiitzter Raum wird. Das Personal ist die Zukunft des Thea-
ters und das Personalmanagement ist seine Zukunftsfahigkeit. Es bietet
den Arbeitnehmer*innen ein besseres Arbeitsumfeld mit mehr Sicherheit
und Mitbestimmung und stdrkt gleichzeitig das Theater fiir die Zukunft.
Denn zufriedenere Mitarbeitende arbeiten motivierter und effizienter,
die grofiere Mitbestimmung sorgt fiir mehr Ideen und Innovationen und
ein gefestigtes und solidarisches Theater ist weniger krisenanféllig und
kann besser als gemeinschaftlicher Raum der Gesellschaft auftreten.

Abschliefiend ist zu sagen: Das Theater hat extrem motivierte Mitarbei-
ter*innen. Mitarbeiter*innen, denen viel daran liegt, dass die Vorstellun-
gen voll, die Produktionen gut und die Zuschauenden zufrieden sind. Al-
lerdings beobachte ich auch, dass sich die meisten ohnmaéchtig fithlen und
einem starken Druck ausgesetzt sind, in kleinen Gruppen immer wieder
die gleichen Probleme ansprechen, ohne dass sie das Gefiihl haben, dass
sich etwas dndert oder sie ihre Kritik offen duflern kdnnen. In den kom-
menden Jahren kommt ein grofler Fachkrédftemangel in allen Bereichen auf
das Theater zu und der schon jetzt bestehende Druck wird weiter steigen.
Seinem Personal zuzuhoren, es ernst zu nehmen und wertzuschitzen wird
dabei die einzige Moglichkeit sein, dass Theater positiv zu verdndern. Liebe
Fiihrungsetagen im Theater: Eure Mitarbeitenden sind eurer Zukunftspo-
tential. Nutzt diese Chance fiir euer Theater und die gesamte Theaterland-
schaft! Gemeinsam kénnen wir den Druck vom System Theater ablassen!

Sophie Hein hat 2015 bis 2019 Theaterwissenschaft
an der Johannes Gutenberg-Universitdat studiert
bevor sie 2019 den Master in Theatermanagement
an der HFMDK Frankfurt begann. Nach dem
Abschluss in 2021 arbeitet sie derzeitig in der
Marketing- und Kommunikationsabteilung am
Theater Osnabrtick. Daneben ist sie immer wieder
in Projekten der freien Szene tdtig.

Foto: Kai Myller
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Durch nachhaltige und gezielte Planung kann die
Ressource Mensch als Mitarbeiter*in entlastet
und somit der Druck verringert werden. Dies
unterstiitzt auch die Vereinbarkeit von Familie

und Theaterberuf und fiihrt zu einer zeitgemdBen
Arbeitskultur, die das Theater als attraktive*n
Arbeitgeber*in darstellt. Die Disposition ist hier
eine entscheidende Schliisselstelle, um eine solche

Planung zu gewdhrleisten.

Die Dispo muss
es richten

Wie kann die Disposition den Druck auf die Ressource
Mensch am Theater verringern?

Ein Beitrag von Laura Sophia Franke

Wenn Druck auftritt, trifft es alle Bereiche am Theater und verteilt sich
auf den gesamten Betrieb. Insbesondere die unregelmafiigen Arbeitszei-
ten am Theater werden oft zur Belastung. Einige spiiren dies sicherlich
starker als andere Mitarbeiter*innen, aber letztendlich verfolgen alle das
gleiche Ziel: die Produktionen zur Premiere bringen.

Wie kénnen Disponent*innen an deutschsprachigen Theatern durch
gezielte Planung die Ressource Mensch als Mitarbeiter*in entlasten und
somit den Druck verringern? Mit dieser Fragestellung befasst sich der
nachfolgende Beitrag und zeigt mégliche Mafinahmen auf. Des Weiteren
werden verschiedene Moglichkeiten fiir eine familienfreundliche Pla-
nung dargestellt.

Was macht ein*e Disponent*in?

Disponent*innen sind fiir die lang-, mittel- und kurzfristige Planung am
Theater zustindig. Dabei verantworten sie einen reibungslosen Ablauf
des Spiel- und Probenbetriebs im Theater, indem sie eine detaillierte
Planung unter Abstimmung aller Kapazititen gestalten. Die Disposition
bereits in die Spielplanplanung einzubinden, bedeutet, bestimmte Rah-
menbedingungen zu beriicksichtigen, wie z. B. Anzahl der Einsédtze der
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Darsteller*innen, personelle Kapazitidten des bithnennahen Personals,
aber auch Reihenfolge der Produktionen und Vorstellungsanzahl.

Dariiber hinaus wirken auf die Planung folgende Faktoren ein, die
der*die Disponent*in beriicksichtigen muss. Die Aufzdhlung erhebt al-
lerdings keinen Anspruch auf Vollstindigkeit:

1. AuBere Einfliisse: Zu den duferen Einfliissen zihlen u.a. Vor-
gaben von Trager*innen, aber auch die Interessen des Publi-
kums oder Feiertage und Feierlichkeiten in der Stadt.

2. Innere Einfliisse: Innere Einfliisse sind Kapazititen, wie
Werkstattzeiten, Tarifvertrage und Probenordnungen, Abonne-
ments, Raumverfiigbarkeiten, Verfiigbarkeiten von Kiinstler*in-
nen.

So geben beispielsweise Abonnements den Theaterhdusern eine Pla-
nungsmoglichkeit und sind daher weiterhin beliebt. Sie bilden ein
Grundgeriist fiir die Disposition und bieten u.a. die Moglichkeit auch
Vorstellungen an verkaufsschwachen Tagen zu fiillen. Zudem bindet
man langfristig (mindestens eine Spielzeit) eine Gruppe von Menschen
mit Theaterinteresse an das Haus. Ebenso existieren am Theater unter-
schiedliche Tarifvertrage, die bei der Planung berticksichtigt werden
miissen. Hinzu kommen beim kiinstlerischen Personal die Probenord-
nungen, welche definieren, wie in den unterschiedlichen Sparten ge-
probt werden darf. Dariiber hinaus beinhalten sie Regelungen zu Lange
der Proben, Ruhezeiten zwischen zwei Proben, usw.

Die Disposition befindet sich demnach in einem dynamischen Zustand
und muss taglich im Tagesgeschift tiberpriift und angepasst werden.
Dabei sind es sowohl duflere als auch innere Einfliisse, die Anderungen
bewirken konnen: erkrankte Kiinstler*innen oder personelle Engpésse
beim technischen Personal. Das bedeutet auch, dass die Regelungen und
Begebenheiten eines Hauses gekannt und beriicksichtigt werden miissen.
Nur weil eine Planung an einem Haus funktioniert, muss dies nicht am
nichsten gleichermafien passen.

Die Disposition befindet sich demnach in einem
dynamischen Zustand und muss taglich im Tagesgeschaft
Uberpruft und angepasst werden.
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T Graf 2022:X. Die inneren und dufieren Einfliisse bilden demnach einen Rahmen fiir

die Disposition. Somit bedarf die Planung ein stindiges Nachjustieren.
»Eine gelungene Disposition soll neben ihrer Effizienz auch zufriedene
Stakeholder generieren, wobei hier nicht nur das Publikum, sondern
auch Mitarbeiter_innen aller Gewerke, der Verwaltung, Kasse etc. sowie
die Kiinstler_innen gemeint sind.“’ (Graf 2022:X)

Welche Drucksituationen kann es geben?

Disponent*innen miissen aufgrund der Aufgaben immer wieder zwi-
schen unterschiedlichen Interessengruppen vermitteln. Durch eine gute
Kommunikation und Konfliktbewdltigung kénnen die Disponent*innen
den Druck sowohl von den Einzelnen, aber auch von sich selbst nehmen.
Wichtig ist in einem stdndigen Dialog mit den unterschiedlichen Interes-
sengruppen zu stehen. Auch die Regieteams verspiiren Druck und gerade
Corona hat gezeigt, wie sich z. B. Krankheitsausfélle auf den Druck auswir-
ken, der auf der Produktion und den entsprechenden Beteiligten lastet.

Durch eine gute Kommunikation und Konfliktbewaltigung
konnen die Disponent*innen den Druck sowohl von den
Einzelnen, aber auch von sich selbst nehmen.

Krankheitsausfdlle gab es auch vor Corona. Jedoch wurde mit einem
leichten Kratzen oder etwas Schnupfen trotzdem noch geprobt oder
Vorstellungen gespielt. In Zeiten von Corona und Isolation / Quarantdne
war das undenkbar. Der*die Kiinstler*in war nun von einem Tag auf den
anderen gleich fiir mehrere Tage abwesend. Einen Ersatz zu holen, barg
durch das Reisen oder den anderen Standort auch immer ein Infektions-
risiko. Viele Hauser haben in dieser Zeit ihre Mitarbeiter*innen nicht
mehr als Aushilfen an andere Theater gelassen. Nicht nur die Kiinst-
ler*innen betraf die Situation. Auch in den iibrigen Abteilungen gab es
Engpidsse und zeitweise Ausfille, die die Unterstiitzung aus dem gesam-
ten Betrieb verlangten. Der Druck war dementsprechend hoch. Mit jeder
geschafften Premiere viel den Verantwortlichen und der Disposition ein
Stein vom Herzen und: ,Wieder eine Produktion geschafft, jetzt miissen
keine Proben mehr umgeplant werden. Jetzt geht es nur noch darum,
den Vorstellungsbetrieb aufrecht zu erhalten und das Risiko mit Tests
und Masken so klein wie moglich zu halten.“
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Eine*n Einspringenden zu suchen, ist fiir den*die Disponent*in hdufig
mit Stress verbunden. Zum einen muss man hiufig den*die erkrankten
Kiinstler*in unterstiitzen, z. B. Vereinbarung eines Arzttermins und
gleichzeitig einen Ersatz finden, der Zeit hat, das Stiick kennt und be-
zahlbar ist. Eine frithzeitige Anmerkung des*der Kiinstler*in, dass er*sie
sich nicht gut fiihlt, kann hier helfen, den Druck zu mindern. Vielleicht
koénnen wir hier etwas Positives aus der Coronapandemie ziehen, denn
jeder*m Mitarbeiter*in sollte es moglich sein, sich auszuruhen, wenn
er*sie krank ist. Das System muss sich also dahin verdndern, dass Ausfille
einen geringeren Druck auf die Produktionen und die Prozesse ausiiben
koénnen und zeitliche Flexibilitdt vorhanden ist.

Allen Mitarbeiter*innen sollte es moglich sein, sich
auszuruhen, wenn er*sie krank ist. Das System muss sich
also dahin verandern, dass Ausfdlle einen geringeren Druck
auf die Produktionen und die Prozesse auslben kénnen.

Druck kann also durch unterschiedliche Faktoren entstehen oder verdan-
dern werden. Die Disposition muss sich daher immer wieder neuen Bege-
benheiten anpassen und versuchen, das Bestmogliche fiir alle Beteiligten
zu erreichen.

Nachhaltige Planung

Eine nachhaltige Planung nutzt nicht alle verfiigbaren Zeiten fiir eine
Produktion aus, sondern hilt sich Pufferzeitraume frei, die fiir Notfille
zur Verfiigung stehen. Es ist immer angenehmer noch ein ,,Ass“ aus dem
Armel schiitteln zu kénnen, als etwas absagen zu miissen. Wie Materialien
miissen auch Mitarbeiter*innen und ihre Arbeitszeiten als Ressource be-
trachtet werden. Eine nachhaltige Planung verfolgt daher die langfristige
Belastung der Mitarbeiter*innen und baut Erholungszeitraume ein. Hierzu
gehort auch die Planung moéglichst zusammenhdngender freier Tage.

Eine nachhaltige Planung muss gegeniiber den Regieteams erklart wer-
den. Diese wollen natiirlich das Maximum fiir ihre Produktionen her-
ausholen. Hier braucht es wieder eine gute Kommunikation, aber auch
Standhaftigkeit, um die Notwendigkeit der Nachhaltigkeit zum Schutz
der Kiinstler*innen und Mitarbeiter*innen vermitteln zu kénnen.
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Langfristige Probenpldne der Regieteams kénnen die Disposition unter-
stiitzen und zur optimalen Nutzung der Ressourcen verhelfen. Zudem
miissen Zeitraume vorhanden sein, in denen eine Qualitdtssicherung
stattfinden kann. Diese hat fiir die Regisseur*innen keine oberste Priori-
tdt, ist aber wichtiger Bestandteil der Produktionszeit. Qualitédtssiche-
rungen vermeiden Unfille und Schwankungen in der Qualitét bei den
spateren Auffithrungen.

Langfristige Probenpldne der Regieteams kdnnen die
Disposition unterstitzen und zur optimalen Nutzung der
Ressourcen verhelfen.

Neue Ressourcen zu schaffen und Prozesse zu optimieren, konnen den
Druck mindern oder sogar nehmen. Dafiir muss sich allerdings etwas an
der Struktur vieler Theater und deren Planungsweise dndern.

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Theater und Familie sind derzeit kaum zu vereinbaren. Proben am
Wochenende, kaum freie Tage, arbeiten bis spat abends. Da bleibt fiir
ein Privatleben, vor allem fiir Partner*innenschaft und Kinder, kaum
noch Zeit. Problematisch sind die zweigeteilten Dienste (meistens 10
bis 14 Uhr und 18 bis 22 Uhr), die familiir nur mithilfe eines enormen
Aufwands oder durch zusétzliche Hilfe bewailtigt werden kénnen. Auf
der anderen Seite ist das monatliche Gehalt in der Regel zu gering, um
sich regelmdRig eine Betreuungsperson zu leisten. Eine Erh6hung der
Gehilter wiirde sowohl finanzielle Unterstiitzung bieten als auch den
moralischen Druck des Familienmitgliedes sowie der Arbeitnehmenden
verringern.

Flexible Arbeitssysteme

Gerade fiir junge Menschen, wird die Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie immer wichtiger. Eine Arbeitsplatzflexibilisierung, wie z. B. Teilzeit-
pensen oder Home-Office, ermdglicht jungen Familien die Vereinbarkeit
mit dem Beruf. In der Schweiz gibt es die M6glichkeit unterschiedliche
Prozentsitze (z. B. 20 Prozent, 40 Prozent, 60 Prozent oder 80 Prozent)
zu arbeiten, was gerade Mitarbeiter*innen mit Kindern zugutekommt.
Bei 80 Prozent arbeitet man in der Regel 4 Tage die Woche und hat somit
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einen Tag frei. Wie die Arbeitszeit aufgeteilt ist und, ob es z. B. zwei
Nachmittage statt eines ganzen Tages sind, hdangt von der jeweiligen
Stelle ab. Dies kann einen positiven Effekt auf die Belastbarkeit und Resi-
lienz der Mitarbeiter*innen haben, da die Verfiigbarkeit und Sorgen um
die Familie und Kinder verringert werden kdnnen. Beispielsweise kann
im Krankheitsfall der Kinder durch Verschiebung des freien Tages eine
Betreuung sichergestellt werden, wahrend trotzdem die Arbeitstatigkeit
gewdhrleistet ist.

Auch Mafnahmen zum Wiedereinstieg nach einer Elternzeit und die
Moglichkeit der Reduzierung von Arbeitsstunden, wahrend das Kind im
Kleinkindalter ist, wiirden dazu verhelfen, dass sowohl Manner als auch
Frauen Familie und Beruf vereinbaren kénnen.

Mitarbeiter*innen mit Familie sollten durch die Betriebe
unterstltzt werden, z. B. indem sie Moglichkeiten bieten,
Kinder mit ins Theater zu bringen und dort eine
Betreuungsperson bereitgestellt wird.

Doch allein die Flexibilisierung des Arbeitsplatzes oder der Arbeitszeit
wird nicht fiir alle Arbeitnehmer*innen am Theater eine Losung sein.
Daher sollten Mitarbeiter*innen mit Familie durch die Betriebe unter-
stiitzt werden, z. B. indem sie Méglichkeiten bieten, Kinder mit ins Thea-
ter zu bringen und dort eine Betreuungsperson bereitgestellt wird.

Kinderbetreuung

Die bisher aufgezeigten Mafinahmen sind bereits wichtige Schritte fiir
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, die die Theater einschlagen
sollten. Jedoch ist vor allem die Kinderbetreuung ein sehr wichtiges The-
ma fiir junge Familien und alleinstehende Mitarbeiter*innen.

Die Arbeitszeiten im Theater sind aufgrund der Arbeit am Wochenende
und der zumeist geteilten Proben und daraus resultierenden Abwesen-
heiten am Abend nicht familienfreundlich und nur mit Kinderbetreuung
von Lebensgefdhrt*innen, Familie oder externen Personen zu meistern.
Gerade externe Personen kosten bei der benétigten Haufigkeit viel Geld,
welches bei den niedrigen Lohnen nicht immer bezahlbar ist. In der
Schweiz kostete ein Babysitter im Jahr 2021 fiir vier Abende pro Woche
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2 schmidt 2021, 4 3-4 Stunden fiir einen Monat CHF 975,04. Bei einem angenommenen
Monatslohn von CHF 4‘300 sind wir damit bei 22,75 Prozent des monat-
lichen Einkommens, welches fiir eine abendliche Kinderbetreuung aus-
gegeben werden muss, ohne, dass ein Platz in der Kindertagesstiatte und
die dafiir anfallenden Kosten mit einberechnet sind. Grofeltern sind
eine Alternative, die jedoch hiufig nicht in der Ndhe des Theaters woh-
nen und somit nur bedingt eingesetzt werden kénnen.

Thomas Schmidt schrieb im Kultur Management Network Magazin Nr.
161/2021 zum Thema Personalentwicklung, dass es frither vor allem im
Osten Deutschlands Kindergdrten fiir Theaterkinder gab. Die Modelle
sind auch heute noch erhalten und die Theaterleitungen miissten diese
nur wiederbeleben und durch die richtigen Fonds finanzieren.? Einen
Kindergarten/ eine Kindertagesstétte in der Ndhe des Theaters oder
sogar im Theater zu haben, wiirde vielen Mitarbeiter*innen eine grofie
Last nehmen und den Arbeitgeber*innen eine hohere Flexibilitit ermog-
lichen. Besonders problematisch ist, dass die Schliefizeiten der Kinder-
gdrten hidufig nicht mit dem Arbeitsende der Eltern iibereinstimmen
und fiir viele das Abholen der Kinder mit Stress verbunden ist.

Eine Kindertagesstatte in der Nahe des Theaters oder sogar
im Theater zu haben, wurde vielen Mitarbeiter*innen eine
groBe Last nehmen und den Arbeitgeber*innen eine hohere
Flexibilitat ermoglichen.

Ob sich ein eigener Kindergarten fiir ein Theater rentiert, muss von Haus
zu Haus tiberpriift werden. Aufgrund raumlicher Kapazitdten ist es an
vielen Hiusern derzeit nicht moglich, solche Ideen umzusetzen, unab-
hingig von der Finanzierung. Jedoch sollten diese Uberlegungen mit in
die Planung von Neubauten einfliefen. Auch Kooperationen mit ande-
ren Kulturanbietern der Stidte, die vor den gleichen Problemen stehen,
waren denkbar.

Als Beispiel einer theatereigenen Betriebskindertagesstatte lasst sich die
~Spielzeit Stuttgart” des Staatstheaters Stuttgart nennen. Hier erhalten
Kinder von Mitarbeiter*innen des Staatstheaters priorisiert einen Platz.
Jedoch sollten Uberlegungen nicht bei Kindern im Kindergartenalter
aufhoren. Es sollte auch eine Nachmittags- und Abendbetreuung fiir
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schulpflichtige Kinder geben, die noch nicht allein zu Hause bleiben
konnen. Hier kommt eine weitere Schwierigkeit auf: Die Raumlichkeiten
der Betreuung miissten so ausgestattet sein, dass die Bediirfnisse unter-
schiedlicher Altersgruppen abgedeckt sind und z.B. jiingere Kinder frii-
her ins Bett gehen kénnen und nicht bis Vorstellungsende wach bleiben
miissen, bis ihre Eltern mit Arbeiten fertig sind.

Ganz unabhingig davon, wie alt die betreuungspflichtigen Kinder sind,
folgendes Beispiel, um das Betreuungsproblem und eine mégliche Lo-
sung zu verdeutlichen, die letztlich Auswirkungen auf das ganze Haus
hat: Der Darsteller des Graf Almaviva aus Mozarts ,Die Hochzeit des
Figaro“ erkrankt und kann die fiir heute angesetzte Vorstellung nicht
singen. Gliicklicherweise war die Partie mit einer Zweitbesetzung ver-
sehen, welche nun einspringen soll. Allerdings kann die alleinerziehen-
de Zweitbesetzung so kurzfristig keine Kinderbetreuung mehr finden.
Wenn jetzt eine Abendbetreuung durch das Theater organisiert ist, kann
der Darsteller sich auf die Vorstellung konzentrieren und muss nicht
weiter nach einer Losung, fiir die nicht vorhandene Kinderbetreuung
suchen.

Praxisbeispiel Luzerner Theater

Das Luzerner Theater ist das dlteste produzierende Theater der Zentral-
schweiz. Seit August 2021 ist Ina Karr als Intendantin im Amt und hat
zusammen mit ihrem Team bereits im ersten Jahr viele Anderungen
bewirkt, damit der Betrieb nachhaltiger und familienfreundlicher wird.
Nachfolgend drei Beispiele fiir Maffnahmen.

Es wurden lange Proben anstatt geteilter Proben eingeflhrt,
damit der Theaterbetrieb familienfreundlicher wird.

Als erste Mafinahme wurden lange Proben (z.B. 10 - 17 Uhr) anstatt
geteilter Proben (z.B. 10-14 Uhr und 18 - 22 Uhr) eingefiihrt, damit der
Theaterbetrieb familienfreundlicher wird. Zudem wird an Samstagen
wahrend der Probenzeiten auf den Probebiihnen nur in Ausnahmefillen
geprobt, diese sind folglich probenfrei. Auf der Biihne wird dies eben-
falls angestrebt, hier ist es aufgrund vieler unterschiedlicher Faktoren,
jedoch nicht immer moglich.
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In der kommenden Spielzeit werden die Theaterferien den Schulferien
angepasst, welche bisher nur fiir einen geringen Zeitraum {ibereinge-
stimmt haben. Zudem werden die insgesamt 6 Wochen Ferien auf eine
Woche im Februar (parallel zu den Fastnachtsferien) und 5 Wochen im
Sommer (davon 4 Wochen parallel zu den Sommerferien) aufgeteilt. Dies
ermdglicht den Mitarbeiter*innen mit Familie gemeinsame Ferien sowie
weniger Aufwand bei der Kinderbetreuung.

Mit der Einfiihrung des neuen Gesamtarbeitsvertrags (GAV) Betrieb, Ad-
ministration, Marketing wird eine neue Regelung zu Elternzeit einge-
fithrt. Damit wurde die Anderung im Schweizer Gesetz zu Vaterschafts-
urlaub, die am 1. Januar 2021 in Kraft trat, umgesetzt. Das Gesetz besagt,
dass Vatern 2 Wochen Vaterschaftsurlaub zusteht. Das Luzerner Theater
geht iber den gesetzlichen Anspruch hinaus und erméglicht Vétern 4
Wochen Elternzeit zu beziehen.

Fazit

Die Disposition im Theater muss alle Faktoren mit einbeziehen und
nachhaltig gestaltet werden. Zudem muss die Organisation von Familie
und Berufim Theater einfacher werden. Die Planung kann dabei unter-
stiitzend wirken. Die Selbstverstdndlichkeit von familiengerechten
Verhiltnissen macht gute Arbeitgeber*innen aus und fiihrt zu einer
positiven Arbeitsatmosphire. Durch gute Sozialleistungen fiir alle Mit-
arbeiter*innen kann das Theater diese unterstiitzen und langfristig an
sich binden.

Die Selbstverstandlichkeit von familiengerechten
Verhaltnissen macht gute Arbeitgeber*innen aus und fihrt
zu einer positiven Arbeitsatmosphdre.

Freizeit muss zudem als wichtige Ressource angesehen werden, um Er-
holung zu gewihrleisten und ein Sozialleben sowie eine Familie aufbau-
en und pflegen zu kdnnen. Ein Leben aufierhalb des Theaters ist enorm
wichtig, um kreativ und leistungsfihig zu bleiben und einfach mal ,,ab-
schalten® zu kénnen.
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Durch eine nachhaltige Planung, die Unterstiitzung durch Arbeitge-
ber*innen und die Beriicksichtigung von individuellen Bediirfnissen
driickt der Betrieb seinen Mitarbeiter*innen eine Wertschitzung aus.
Gleichzeitig kann dadurch eine zeitgeméafie Arbeitskultur entstehen, die
nicht nur soziale und familienfreundliche Werte, sondern auch die dazu-
gehorigen Normen beinhaltet.

All die genannten Moglichkeiten konnen den Druck auf die Mitarbei-
ter*innen des Hauses und die Disponent*innen verringern. Sie sind
jedoch nur ein Beginn und kénnen langfristig nicht als Gesamtlésung
betrachtet werden, sondern miissen nicht zuletzt dynamisch bleiben, um
auf die sich verdndernden Bediirfnisse und Anspriiche der Theatermitar-
beiter*innen zu reagieren. Auf jeden Fall miissen Mitarbeiter*innen und
die Theater als Arbeitgeber*innen auch in der Zukunft in einem Dialog
bleiben, um die notwendigen Anpassungen umsetzen zu kdnnen.
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Das System Theater braucht strukturelle
Reformen. Im Theater Ziirich brachte die
Doppelintendanz 2020/21 neben der kiinst-
lerischen auch eine strukturelle Vision in das
Haus. Der Autor wégt hier Vor- und Nachteile von
strukturellen Neuerungen ab und berichtet von

seinen Erfahrungen im Theater Ziirich.

Das Zurcher
Experiment

Ein Beitrag von Alexandros loannidis

Das deutschsprachige Stadttheater ist eine im europdischen Kulturleben
fest verankerte Institution. Doch die Fassade dieser Festung scheint spa-
testens seit der Coronakrise zu brockeln. Schon vorher gab es allseits be-
kannte Fragestellungen zur Arbeitsrealitit an den Theatern beziiglich der
Knebelvertrige, wie dem neoliberalen Herrschaftsinstrument ,,Normal-
vertrag Bithne®, Machtmissbrauch und der prekiren Arbeitssituation der
theaterschaffenden Kolleg*innen. Jetzt, da die Hiuser wieder in einen
mehr oder weniger regulidren Spielbetrieb ibergegangen sind, stellt sich
jedoch die Frage nach der Relevanz von Theater in der heutigen Zeit.

Obwohl sich manche Theater-, Tyrannen“ dagegen striuben, von ihrem
Weg des postmodernen Theaters abzuweichen, ist es hdchste Zeit, die
strukturellen Probleme unserer Branche anzugehen. Die staatlich sub-
ventionierten Hauser miissen sich fiir die Zukunft absichern. Dafiir
bedarf es dringend strategischer Uberlegungen, die nur mithilfe von
Management-Instrumenten umgesetzt werden kénnen. Das Konzept des
Change Managements steht in der freien Wirtschaft fiir die Optimierung
von Unternehmensstrukturen zu einer zukunftsfahigen Organisation.
Dabei liegt der Fokus auf dem prozesshaften Charakter einer Strategie-
umsetzung. Grundlegende Anderungen durchzufiihren, die nachhaltig
wirken und einen Betrieb langfristig stirken, kdnnen nicht von heute auf
morgen umgesetzt werden. Insbesondere im Theater, wo verschiedene
Welten der Kunst, der Technik und der Administration aufeinander-
prallen, braucht es Durchsetzungsvermédgen und Geduld, damit sich die
Effekte von Modernisierungsbemiihungen etablieren kénnen. Kontrar
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" siehe dazu: https://www. zu diesen Bediirfnissen stehen die Besetzungsrhythmen der Intendanz-
nachtkritik.de/index.php?op-

Positionen, die vertraglich meist fiinf Spielzeiten an ein Haus gebunden

tion=com__content&view=ar-
ticle&id=14162:nicolas-ste- sind. Abgesehen davon, dass einer kiinstlerischen Leitung die inhaltliche

mann-wird-intendant-des-zu-

Programmatik meist mehr am Herzen liegt als strukturelle Reorganisati-

ercher-schauspielhauses&ca-

tid=126&Iternid=100890. on, ist diese Zeitspanne viel zu kurz, um etwas Fundamentales bewegen

zu kénnen. Wenngleich es selbstverstandlich ein 16bliches Zeichen ist,
wenn sich ein Leitungsteam vornimmt, konstruktiv und progressiv der
Zukunft entgegenzublicken.

Das Schauspielhaus Zurich versprach mit dem Leitungs-
wechsel von Barbara Frey zu Benjamin von Blomberg und
Nicolas Stemann im Juni 2017, dass der Verwaltungsrat ein
Zeichen fur das ,Leitungsmodell der Zukunft” setzt.

So versprach das Schauspielhaus Ziirich mit dem Leitungswechsel von
Barbara Frey zu Benjamin von Blomberg und Nicolas Stemann im Juni
2017 in seiner Pressemitteilung, dass der Verwaltungsrat ein Zeichen fiir
das ,Leitungsmodell der Zukunft“ setzt. Damit verbunden sollte ,eine
kleine Gruppe von Theatermacher*innen unterschiedlicher Herkunft [...]
in (ihrer) Diversitit die unterschiedlichen Lebens- und Herkunftserfah-
rungen der Stadtbevolkerung reprasentieren“.” An sich klingt das durch-
aus vielversprechend. Doch was genau sind die Reformversuche, die
eingefiihrt wurden und wie lauft die Umsetzung dieser? Das mochte ich
aus meiner subjektiven Sicht als Mitarbeiter im kiinstlerischen Betriebs-
biiro des Hauses beschreiben.

Management und Kunst — Miteinander
statt Gegeneinander

Der Begriff Management hat oftmals den unfairen Beigeschmack von
zahlenbesessenem Optimierungswahn, der fiir kiinstlerische Prozesse
nicht férderlich ist. Etymologisch bedeutet das Wort, ,etwas an der Hand
zu fithren® - wie ein Pferd, das es unter Kontrolle zu behalten gilt. Die
Kontrolle iiber die Geschicke eines Unternehmens zu behalten, ist prin-
zipiell nichts Schlechtes. Es zeugt von Verantwortungsbewusstsein fiir
die Realisierung des Vorhabens. Die grofie Aufgabe dabei ist es, die ver-
schiedenen Anspruchsgruppen zusammenzubringen, dem Betrieb einen
Rahmen zu geben, fiir die tiglichen Konflikte sowie Herausforderungen
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Schwerpunkt: Under Pressure

Das Zlrcher Experiment

prasent zu sein und sich diesen zu stellen. Change, also Verdnderung,
geht nicht ohne den Willen und den Einsatz der Leitung und der Beleg-
schaft.

Das Schauspielhaus Ziirich ist finanziell vergleichsweise gut ausgestat-
tet und vor allem im Hinblick auf die Arbeitsbedingungen deutscher
Kolleg*innen ziemlich opulent. Natiirlich braucht es auch hier in An-
betracht der Steuergelder eine konstante Abwidgung zwischen den
o0konomischen Interessen des Betriebs und den kreativen Vorhaben

der kiinstlerischen Leitung, die einem Theater zur Verfiigung gestellt
werden. Diese Subventionen ermdéglichen Kunstfreiheit. Trotzdem sind
die Zuschauer*innen unsere gréfite Anspruchsgruppe. Dabei muss das
inzwischen gerontokratische Theatersystem einen Spagat machen, der
sowohl das erfahrene Publikum aus dem Covid-Tief zuriickholt und
parallel junge Menschen fiir Theater begeistert. Das funktioniert nur mit
prozesshaftem Arbeiten, sowohl in der Kunst als auch strukturell. Essen-
ziell ist: Die Optimierungsprozesse werden niemals ein Ende finden.

Change Management ist partizipativ. Alle Stakeholder,
allen voran die Mitarbeiter*innen, missen einbezogen und
zu Beteiligten der Prozesse gemacht werden.

In der freien Wirtschaft stehen die Betriebe zudem unter einem konti-
nuierlichen Druck sich zu wandeln. Das gilt auch fiir Theater. Change
Management ist partizipativ. Alle Stakeholder, allen voran die Mitarbei-
ter*innen, miissen einbezogen und zu Beteiligten der Prozesse gemacht
werden. Ein Ziel kann es zum Beispiel sein, Hierarchien abzubauen.
Faktisch sehe ich das eher kritisch: Hierarchische Ebenen bedeuten Benen-
nung von Verantwortung, vor allem fiir Entscheidungen, die dringend be-
notigt werden. Ein realistisches Ziel ist ein humanes Arbeitsklima, in dem
man sich auf kollegialer Ebene ohne Schuldzuweisungen begegnen kann.

Der lange Weg von der Strategie zu konkreten
Instrumenten

Der erste Schritt fiir die Implementierung eines effektiven Change
Managements ist die Erstellung einer Strategie, auf Basis einer zuvor
festgelegten Zielsetzung. Im Falle von den beiden Ziirchern Intendanten
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2 siehe dazu: hitos:/www.ia-  War der Vorsatz von Beginn an deutlich: Das Schaffen soll diverser, regio-
gesanzelger.ch/kullur/iheater/  paler internationaler und niederschwelliger werden. Ich halte es fiir zu

bilder-fuer-eine-bessere-zu-

kunft-schaffen/story/10803609.  simpel, allein die Ernennung von zwei Herren mit einem fiir Stadtthea-

ter untypischen Vorhaben als , Leitungsmodell der Zukunft“ zu beschrei-
ben. Vor allem nicht dann, wenn derart viel auf einmal erreicht werden
soll. Eine ehrliche Aussage ware: Der Versuch fiir ein Leitungsmodell der
Zukunft. Alternativ ware mein Vorschlag von Beginn an ein Coaching
fiir die Direktion zu implementieren, um die Fortschritte zu iiberpriifen
und in regelmadssigen Abstinden 6ffentlichkeitswirksam zu prdsentie-
ren. So kénnte auch der Druck auf den Schultern der Intendanten verrin-
gert und alle Prozesse transparent kommuniziert werden.

Ein Bild fiir ein perfektes Theater vor Augen zu haben, schadet sicherlich
nicht, jedoch gibt es nicht das allgemeingiiltige Rezept fiir ein funktionie-
rendes Leitungsmodell, das iibertragbar ware. Die Grundbedingungen
sind iiberall verschieden, jedes Theater ist anders und die Zusammenset-
zung der unterschiedlichen Menschen macht den Theaterbetrieb zu einem
hochkomplexen Unterfangen. Der Versuch, Machtmissbrauch und Diskri-
minierung aktiv zu bekdmpfen, ist selbstverstindlich tiberfillig, dennoch
lasst sich der Versuch der spezifischen Leitungstheorie von Blombergs und
Stemanns abschliefiend erst zu einem spiteren Zeitpunkt bewerten.

Der deutlichste Einschnitt im Vergleich zur Vorgdangerleitung
des Schauspielhauses Zurich ist die Einfihrung eines Teams
von acht Hausregisseur*innen. Diese sollten eine junge,
internationale und heterogene Gruppe bilden.

Zweifellos ldsst sich im Change Management-Prozess des Schauspiel-
haues Ziirich die Implementierung einiger Instrumente beobachten: Der
deutlichste Einschnitt im Vergleich zur Vorgidngerleitung ist, neben der
Doppelspitze, die Einfiihrung eines Teams von acht Hausregisseur*in-
nen. Diese sollten eine junge, internationale und heterogene Gruppe
bilden. Das Motto lautete: ,Lokal verwurzelt, international vernetzt.“?
Betrachtet man die Touring Aktivititen des Hauses, ist eine internatio-
nale Vernetzung durchaus schon gegeben, auch wenn das fiir den Spiel-
betrieb in Ziirich einige Einschrinkungen bedeutet. Die lokale Verwur-
zelung hat zugegebenermassen nicht vollends funktioniert: Zu Beginn
der vierten Saison sind noch fiinf feste Regiefiihrende tibriggeblieben,
von denen nur zwei in Ziirich leben.

/1

SEPTEMBER 2022 | NR.168 - KMN X THEO |


https://www.tagesanzeiger.ch/kultur/theater/bilder-fuer-eine-bessere-zukunft-schaffen/story/10803809
https://www.tagesanzeiger.ch/kultur/theater/bilder-fuer-eine-bessere-zukunft-schaffen/story/10803809
https://www.tagesanzeiger.ch/kultur/theater/bilder-fuer-eine-bessere-zukunft-schaffen/story/10803809
https://www.tagesanzeiger.ch/kultur/theater/bilder-fuer-eine-bessere-zukunft-schaffen/story/10803809

Schwerpunkt: Under Pressure

Das Zlrcher Experiment

3 siehe dazu: https:/www. Die immensen Bediirfnisse, die inhaltlich, strukturell und dispositio-
bernerzeifung.ch/eine-son- nell bei acht Kiinstler*innenpersénlichkeiten auf ein Haus einprasseln,

nenpralle-jelinek-urauffueh-
rung-und-eine-verschlan- sind ebenfalls nicht leicht zu hdndeln. Benjamin von Blomberg gesteht
kung-386943077709.

diesbeziiglich eine allseitige Uberforderung ein’: Denn acht kiinstlerisch
verantwortliche Personen erfordern die achtfache Kapazitit in vielen
Prozessen und schopfen den Anspruch auf Gleichberechtigung in simt-
lichen Abteilungen aus. Auf Leitungsebene wird dabei eine zunehmende
Demokratisierung des Hauses durch die Verteilung der Entscheidungs-
macht auf mehrere Gremien versucht. Neben der Doppelspitze und dem
schon vorher als Kontrollorgan fungierenden Verwaltungsrat gibt es nun
die Geschiftsleitung, bestehend aus den beiden Intendanten, dem kiinst-
lerischen, dem kaufméannischen und dem technischen Direktor. Zusitz-
lich wurde ein Direktorium ernannt, in dem elf Leitungspositionen der
Institution zusammenkommen. Viele Runden also, in denen viele Ge-
sprache stattfinden. So vorbildlich es ist, sich von einer Alleinherrschaft
abwenden zu wollen, so problematisch sind die sich dadurch verldngern-
den Entscheidungsintervalle. Haufig braucht es ziigige Entscheidungen,
dabei hilft das Wissen iiber Entscheidungskompetenz und Vertrauen in
die Expertise der Kolleg*innen. Auf diese Weise ldsst sich Mikromanage-
ment minimieren und das Bewusstsein der Mitarbeiter*innen fiir ihre
Verantwortung und ihre Rolle im Betrieb stirken.

Von der Relevanz einer guten Betriebskultur

Durch die Implementierung von vielfédltigen Coachings wird die Weiter-
entwicklung der Organisationskultur vorangetrieben. Neben Intimicy-
oder Consentcoachings bei Produktionen, die sensible Inhalte behandeln
oder viel von Darsteller*innen abverlangen, gibt es weitere Angebote:
regelmifiige Anti-Rassismus- und Critical-Whiteness Workshops fiir
verschiedene Mitarbeiter*innengruppen, die Aufstockung der Perso-
nalabteilung durch eine Gleichstellungsbeauftrage, die Entwicklung
des Marketings zu ,,Audience Development® und die Einstellung einer
Agentin fiir Diversitit. All das zeugt von einem Willen zu Verdnderung,
der alle Bereiche des Betriebes betrifft, dessen Umsetzung jedoch Konti-
nuitdt, Geduld und die Arbeitszeit aller verlangt.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf der Anregung eines abteilungsiiber-
greifenden Austausches. Das geschieht innerhalb von regelmafiigen
Vollversammlungen, einem Sommerfest, einem Winterapéro, und dem
jahrlichen Betriebsausflug. Das alles kostet viel Geld und es muss betont
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werden, in welchem hohen finanziellen Standard man sich in Ziirich
befindet, dass diese Anldsse iberhaupt finanziert sind. Die bedeutends-
te Neuerung allerdings ist der Versuch der ,Timezeit“. Dabei handelt es
sich um monatlich drei Stunden, die als Arbeitszeit gelten und in denen
die Mitarbeiter*innen im Prinzip machen kdonnen, was sie wollen. Ge-
wiinscht ist natiirlich, dass sich Aktivitidten entwickeln, in denen sich
Menschen aus verschiedensten Abteilungen zusammenfinden kénnen.
Beispiele dafiir sind unter anderem die Yoga-Gruppe, eine Reparatur-
werkstatt, gemeinsames Fahrradfahren. Jede*r kann sich entscheiden,
lieber auszuschlafen oder aufgestaute Aufgaben abzuarbeiten, ein Ver-
sand von E-Mails darf allerdings erst danach geschehen. Alles in allem
ein sehr gutes Angebot, das von einer kleinen Arbeitsgruppe organi-
siert wird. Fiir manche Personengruppen ist die Umsetzung leider eher
schwierig. Beispielsweise kdnnen die Kolleg*innen an den Empfingen
oder auf den Bithnen die Arbeit selten einfach niederlegen und gehen.
All das sind Aufgaben, die es anzugehen gilt. Mithilfe von strategischen
Konzepten wird es langfristig zu zufriedenstellenden L6sungen kommen.

Am Schauspielhaus Ziirich wird insgesamt weniger produziert als vor
der Spielzeit 2019/2020. Die Probenzeiten wurden verldngert und den
Produktionen wird einige Monate vor Probenbeginn ein Workshop er-
moglicht, um sich sowohl der Thematik als auch innerhalb des Teams
anzundhern. Das fiihrt zu weniger, dafiir 6fter angesetzten Inszenierun-
gen pro Spielzeit. In Kombination mit den Tourings, auf die viel Wert
gelegt wird, kommt es zu einem eher ausgediinnten Spielplan, vor allem
auf der Repertoirebiihne Pfauen. Die Touringaktivititen bringen einen
internationalen Ruf und sind auch dafiir gedacht, dass die Inszenierun-
gen einem breiteren Publikum zuginglich gemacht werden kdnnen. Da-
durch, dass diese Stiicke nicht nur in Ziirich gezeigt und die Dekoration
danach entsorgt wird, entsteht eine Langlebigkeit der Inszenierungen,
die zu nachhaltigem Produzieren beitrdagt. Ob sich das nach 6kologi-
schen Anhaltspunkten in Anbetracht von hohem Reise- und Transport-
aufwand rechnet, bleibt fraglich.

Experimente fihren zu Fortschritt

Anhand der bisherigen Beschreibungen sieht man gewiss: Es ist wirk-
lich viel im Umbruch am Schauspielhaus Ziirich. Einiges ist anders als
frither, einiges ist anders als an anderen Hausern. Wie in allen Theatern
gibt es intern Diskussionen und Konflikte. Diese sind essenziell fiir Fort-
schritt. Bisweilen fehlt es an einer Grundstrategie. Es gibt eine Vielzahl
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Ideen, deren Umsetzung aufgrund der Komplexitidt des Betriebes zum
Teil auf einigen wenigen Schultern ausgetragen wird. Die neuen Ansét-
ze, implementiert in diesem hohen Tempo, stellen die Belegschaft vor
eine allgegenwirtige Herausforderung. Besonders diejenigen Kolleg*in-
nen, die das Haus iiber viele Jahre begleiten, stehen den Neuerungen
eher kritisch gegeniiber. Wichtig ist, dass diese gehort werden, denn sie
machen die neue Art des Theaters moglich.

Diese Intendanz und ihr Konzept sind kurzum: ein Experiment. Die
Ressourcenvielfalt macht das Schauspielhaus zu einem sehr spannen-
den Haus, in dem man viel lernen kann. Inwieweit dieses Experiment
aufgeht, wird sich erst in einigen Jahren herausstellen, wir miissen aber
kontinuierlich an den Strukturen arbeiten und einer Utopie hinarbeiten,
denn wir gestalten jetzt, wie unser Arbeitsplatz in den kommenden Jahr-
zehnten aussehen wird. Dafiir gilt es, motiviert zu bleiben.
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Schwerpunkt: Under Pressure

Theater als Dritte Orte

Am Theater Basel wird versucht, das Haus durch
eine Umnutzung der gegebenen Raumlichkeiten
zu 6ffnen. Der Artikel stellt die Frage, inwiefern
ein Theater ein Dritter Ort und ein Teil der
Creative City werden kann. Der Autor sieht hier
vor allem eine Chance des Theaters als Ort der

Zusammenkunft.

Theater als
Dritte Orte

Ein Beitrag von Tillmann Triest

Kultureinrichtungen werden zunehmend als Dritte Orte verortet, allen
voran Museen und Bibliotheken.’ Seitens Stadtplaner*innen wird die
Notwendigkeit von Dritten Orten insbesondere im Kontext von Creative
City Konzepten betont.? Dennoch werden Theater im deutschsprachigen
Raum bislang nicht als Dritte Orte diskutiert.’ Liegt hierin angesichts der
Legitimationskrisen der 6ffentlichen Theater” eine Chance, die eine neue
oder andere Relevanz der Theater herzustellen vermag? Intendant Bene-
dikt von Peter hat zu seinem Amtsantritt 2020 am Theater Basel das Foyer
als 6ffentlich zugdnglichen Ort umgestalten lassen, mit dem Ziel, ,,dort
ein Gefif [zu] schaffen, in dem sich die Leute bewegen kénnen, in dem sie
auch etwas tun, wenn man so will: selbst handeln kénnen.“” Er betont:
,Veranstalten und spielen werden wir natiirlich weiter auf den Biihnen.
Aber im Foyer, da werden wir versuchen, lediglich ,Offentlichkeit zu
produzieren [...].“¢ Findet sich hier eine Strategie, mit der ein Theater zu
einem Dritten Ort werden kann? Um dieser Spur nachzugehen, wird nach-
folgend der anhaltende Trend um Creative Cities vorgestellt, bevor im
Kontext von urbanen Entwicklungsprozessen Dritte Orte als Kernelement
von Creative Cities charakterisiert und anhand des Baseler Beispiels auf
Theater tibertragen werden.

Creative Cities
Charles Landry und Richard Florida haben die Idee von einer Creative

City etabliert, nach der sowohl in Deutschland als auch weltweit, aber
insbesondere im asiatischen Raum, zunehmend entsprechende Konzepte
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Theater als Dritte Orte

entwickelt werden. Beispielsweise verkiindete in Deutschland Kiels Stadt-
verordnetenversammlung 2018, Kiel als Creative City zu positionieren,”
und in Malaysia wurde 2019 der ,,Kuala Lumpur Creative and Cultural
District Strategic Master Plan“ vorgestellt.? Landry und Florida verstehen
Kreativitdt als menschliche Ressource sowie als Antrieb fiir 6konomisches
Wachstum und urbane Transformationen.’ Einerseits setzen sie Kreativ-
wirtschaft und ein urbanes Umfeld in Beziehung zueinander, die sich
gegenseitig bedingen und stimulieren kdnnen, andererseits stellt Flori-
da explizit die kreativ arbeitenden Menschen ins Zentrum, die sowohl
ihre Arbeits- und Wohnumgebung gestalten als auch von ihr beeinflusst
werden kénnen.”” Ferner stellt Florida unter den Stichworten ,,technology,
talent and tolerance” folgende Aspekte als Voraussetzungen fiir Innova-
tionsprozesse und Wirtschaftswachstum in den Vordergrund:

> eine (technologische) Infrastruktur,

> gut ausgebildete Kreative (inklusive der Ausbildungsmoglich-
keiten) und

> ein Klima einer offenen und diversen Gesellschaft.”

An die Creative City Programme werden vor allem wirtschaftliche Er-
folgsversprechen gekniipft. Diesen stehen allerdings massive Kritikpunkte
gegeniiber, wie etwa Gentrifizierung, Kommerzialisierung, soziale Pola-
risierung oder ein auf rein 6konomische Aspekte verflachtes Stadtever-
stindnis.”” Offentliche Kultureinrichtungen spielen in diesen Kontexten
meist eine untergeordnete Rolle, da sie entsprechend ihres 6ffentlichen
Auftrags - wie auch immer dieser in der Praxis ausgestaltet ist - nicht
profitorientiert ausgerichtet sind und nur kaum zum wirtschaftlichen
Wachstum beitragen. Damit sind sie 6konomisch nur sekundéar von Be-
deutung, etwa als Auftraggebende fiir Dienstleistungsbetriebe der Krea-
tivwirtschaft. Nichtsdestotrotz schreibt Landry 6ffentlichen Orten, wie z.
B. Theatern, im Gegensatz zu privaten Orten hinsichtlich ihrer Zuging-
lichkeit eine Relevanz als Inkubationsraum fiir Kreativitit zu.” Inwie-
fern 6ffentliche Theater konkret Plattform und Moglichkeitsort in einer
kreativen Stadt sein konnen, in denen Mehrwerte unabhédngig von oder
zweitrangig zu 6konomischer Messbarkeit entstehen, wurde bisher nur
am Rande diskutiert.
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“ ol Florida 2012, 5. 22,281, Dritte Orte

291.

15 Oldenburg 1999, S. 16.

:i Vgl. ebd. S. 22-42. Florida arbeitet heraus, dass es im Kern einer Creative City um die Kreati-
Vgl. ebd. S. 192-199.

18 Vol Hoff 2014, ven und die Orte geht, an denen sie sich aufhalten. Er versteht Kreativitdt

als sozialen Prozess, der spezifische Riume erfordert, die Interaktionen
mit anderen Menschen ermdéglichen und zulassen - fernab vom Zuhause
oder vom Arbeitsplatz. In diesem Kontext schreibt Florida insbesondere
Dritten Orten eine zentrale Rolle fiir das gesellschaftliche Stadtleben zu.™

Dritte Orte wurden erstmals von Ray Oldenburg identifiziert: ,, The third
place is a generic designation for a great variety of public places that host
the regular, voluntary, informal, and happily anticipated gatherings of
individuals beyond the realms of home and work.“’* Oldenburg definiert
dabei acht charakteristische Eigenschaften von Dritten Orten:

(1.) Sie fuflen auf neutralem Boden, auf dem sich Menschen nach
Belieben treffen kdnnen.

(2.) Sie tragen einen inklusiven Charakter und entziehen sich ge-
sellschaftlicher Statusunterschiede.

(3.) Entsprechend kann man dort leicht Anschluss finden und ein
Zugehorigkeitsgefiihl unter Gleichgesinnten entwickeln.

(4.) Das Beisammensein wird bestimmt von den Konversationen
und

(5.) dem spielerischen Charakter.

(6.) Organisatorisch weisen jene Orte sowohl raumlich als auch
zeitlich eine leichte Erreichbarkeit und

(7.) Ziige der Einfachheit auf - sie sind nicht explizit als Dritte
Orte errichtet worden.

(8.) Somit bieten sie ihren Aufsuchenden ein Zuhause fernab von
Zuhause.™

Als klassische Dritte Orte stellt Oldenburg Wiener Kaffeehduser vor und
betont, dass sie nie an Vitalitdt und Beliebtheit verloren hitten.”” Insbeson-
dere aufgrund der nach Erscheinen Oldenburgs letzter Auflage mit hoher
Geschwindigkeit einsetzenden Digitalisierung zu Beginn des 21. Jahrhun-
derts und der durch die Globalisierung ausgeldsten Transkulturationspro-
zesse ist fraglich, inwiefern sich der Charakter von Dritten Orten veran-
dert hat. Doch gerade wegen der zunehmenden Digitalisierung sieht Eva
Hoff eine steigende Bedeutung im speziellen Dritter Orte in physischer
Form, an denen zwischenmenschliche Begegnungen mit Inspirations-
potenzial moéglich sind.”
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Schwerpunkt: Under Pressure

Theater als Dritte Orte

9 ygl. 2.8. Khuon 2076, Dritter Ort Theater?

20 yg1. Schmidt 2017, S. 40.

2 Das Publikum ist [...] alter als

der Durchschnitt der Gesell- Wenn auch nicht explizit der Begriff , Dritter Ort® in theaterpolitischen Dis-
schaft, in der Regel liberpro-
portional formal hoch gebildet,
und es gehen statistisch mehr  sie ihre Hduser als offene Orte verstehen.” Als eine Strategie der Hauseroff-

Frauen als Mdnner ins Theater.”

Renz 2020, . 279. nung ist zu beobachten, dass massiv Begleitveranstaltungen und Sonderfor-

jj Vgl. Barber-Kersovan 2021. mate neben dem eigentlichen Vorstellungsbetrieb offeriert werden.?’ Zieht
Vgl. ebd. S. 210ff.

kursen verwendet wird, so formulieren Intendant*innen nicht selten, dass

man Oldenburgs Konzept von Dritten Orten heran, sind es Kriterien wie
Inklusivitat und Erreichbarkeit, die angesichts noch immer konzentrierter
Besucher*innenkreise? und der zur meisten Zeit des Tages verschlossenen
Foyertiiren nicht erreicht sind. Auch Angebote wie Biirger*innenbithnen
oder Community Projekte unterliegen weiterhin schon rein infrastrukturell
den Prinzipien der Begrenzung und Temporalitit.

Bei jlingsten Kulturneubauten in Europa kann zunehmend vernommen
werden, dass eine Offnung schon architektonisch mitgedacht wird.? Die
Osloer Oper, die Philharmonie de Paris sowie die Hamburger Elbphil-
harmonie zeichnen sich durch begehbare Dachterrassen oder eine Plaza
aus, womit sie in kiirzester Zeit zu architektonischen Leuchttiirmen und
Tourismusmagneten avancierten.”* Wie viele der Besucher*innen sich
dann tatsdchlich auch mit der inhaltlichen Arbeit des jeweiligen Hauses
beschiftigen, ist ungekldrt. Zumindest eine raiumliche Teil6ffnung konnte
mit den Bauten generiert werden. Jedoch stammen in Deutschland die
meisten Theater-, Opern- und Konzerthiuser aus dem 18., 19. oder 20.
Jahrhundert und wurden vor allem als Reprasentationsbauten errichtet,
ohne frei zugdngliche Bereiche - abgesehen von den Vorplidtzen.

In Deutschland stammen die meisten Theater-, Opern- und
Konzerthduser aus dem 18., 19. oder 20. Jahrhundert und

wurden vor allem als Reprdsentationsbauten errichtet, ohne
frei zugdngliche Bereiche — abgesehen von den Vorplatzen.

Am schweizerischen Theater Basel, er6ffnet im Oktober 1975, unternahm
der seit 2020 amtierende Intendant Benedikt von Peter den Versuch, eine
andere Form der Offnung im Sinne eines Dritten Ortes zu finden. Mit
seinem Team eroffnete er das Foyer Public, in dem tagsiiber ein Café, eine
Bibliothek mit Leseecke, Arbeitspldtze mit WLAN und Steckdosen, Liege-
stiihle, eine Kinderecke, Tanzflachen, eine Galerie und Projektraume zum
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24 ygl. Adam 2022.

Ein &hnliches Projekt wurde
2013 am Badischen Staatsthea-
ter Karlsruhe probiert. Anders
als am Theater Basel wur-

den dort im Foyer aber ,nur”
Arbeitspldtze und eine Kaffee-
bar fir Studierende angeboten.
Vgl. Deutsche Bank AG/Land
der Ideen Management GmbH
(Hg.) 2013, S. 91.

25 ygl. ebd.

26 gl Landry 2006, S. 403.

Schwerpunkt: Under Pressure

Theater als Dritte Orte

Verweilen einladen.?” Inwieweit hier die neuen Angebote neue Publika in
die Vorstellungen bringen werden, wird sich zeigen — wie auch die Frage,
ob das tiberhaupt ein Ziel sein muss. Erste Effekte sind am Theater Basel
bereits beobachtbar: Zum einen finden in Bezug auf Zustandigkeiten und
Aufgabenfelder Verinderungsprozesse in der Organisation statt, zum an-
deren zieht die Neugestaltung des Foyers eine Neukonzeptionierung des
gesamten Theaterplatzes nach sich, an der auch weitere Anrainer im Sinne
eines Quartiers beteiligt sind.*

An dem Projekt aus Basel wird deutlich, wie eine Offnung
unter gegebenen architektonischen Vorgaben probiert
werden kann und welche Potenziale darin verborgen liegen.

Eine Evaluation der neuen Angebote steht bislang aus und inwiefern das
Foyer Public angenommen wird, kann angesichts des pandemiebeeinfluss-
ten Freizeitverhaltens von (Nicht-)Besucher*innen bisher nur spekulativ
beobachtet werden. An dem Projekt aus Basel wird aber deutlich, wie eine
Offnung unter gegebenen architektonischen Vorgaben probiert werden
kann und welche Potenziale darin verborgen liegen. Ohne Verlust des
Kernbetriebs wurde das Theater Basel weiterentwickelt. Das entspricht
zumindest in der Theorie dem Konzept eines Dritten Ortes, der ein Inku-
bationsraum neuer Ideen sein kann, aber auch Stétte der Kontemplation
und Sinnsuche. Anders als Elbphilharmonie, Osloer Oper und Philharmo-
nie de Paris ist das Foyer Public nicht nur Foto-Point oder Aussichtspunkt,
sondern bietet konkret Betdtigungsmoglichkeiten, Aufenthaltsoptionen
und Interaktionsaktivititen. In dem Verstindnis, ein 6ffentliches Stadt-
theater zu sein, das fiir die Stadtbewohner*innen und -besucher*innen
zugdnglich sein soll, und zwar nicht nur abends und nach dem Kauf einer
Eintrittskarte, verspricht das Theater Basel als Begegnungsort eine Neu-
positionierung im Stadtgefiige und in der Creative City. Insbesondere im
Zusammenspiel von Foyer Public und klassischem Vorstellungsbetrieb
liegt die Moglichkeit, ganz im Sinne Landrys das Theater als Ankerpunkt
in der Stadt zu etablieren, das in einer sich zunehmend beschleunigenden
Welt architektonische Bestdndigkeit und inhaltliche Orientierung geben,
Begegnungen mit der Vergangenheit als konstituierenden, aber auch
einen inspirierenden Akt zur Bewiltigung von Gegenwart und Zukunft
offerieren und Lernerfahrungen jenseits des Gewohnten bereiten kann.**

/9
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Schwerpunkt: Under Pressure

Theater als Dritte Orte

27 ygl. Weintz 2020, S. 201f. Allerdings wirft die Baseler Offnungsstrategie Fragen auf, die das Kon-

2: ﬁ' g/odz 55:257‘97;;' s e zept, Theater als Dritte Orte zu begreifen, diskutabel erscheinen lassen.
Einerseits ist zum Beispiel fraglich, inwiefern ein Theater als gastgebende
Institution mit ihren neuen Angeboten nicht doch wieder die gleichen
Zielgruppen erreicht und exklusiv bleibt. Andererseits gilte es zu priifen,
inwieweit die organisatorischen Verinderungsprozesse positive oder ne-
gative Effekte nach sich ziehen und ob die zusitzlichen Offerten nicht der
beklagten Uberproduktion der Theater?” zuspielen. Ferner bleibt offen, in
welcher (inhaltlichen) Verbindung Spielbetrieb und neue Angebote zuein-
anderstehen und ob im Sinne einer Legitimationsstrategie nicht zuerst das
Kerngeschift - die Produktion und Auffiihrung Darstellender Kunst - ver-
andert werden miisste, anstatt daneben Neues zu schaffen und damit neue
Legitimiationsbegriindungen zu ersuchen. Daraus kann letztlich auch die
Frage abgeleitet werden, inwiefern es iiberhaupt Aufgabe der Theater sein
kann oder muss, neben dem Kerngeschéft auch sozialen Angelegenheiten
nachzukommen, die nicht in direkter Verbindung mit einer Auffithrung
stehen, oder ob sich hierfiir nicht soziokulturelle Stitten und Nachbar-
schaftszentren besser eignen.

Als Dritter Ort besteht die Chance, das Theater (wieder)
als Ort offentlichen Lebens zu begreifen, an dem sich
Menschen zwanglos treffen, aufhalten, austauschen
und kreieren konnen.

Hoff folgend, scheinen allerdings insbesondere kommunikativen und
spielerischen Orten (wie Theatern) das Vermdgen zu obliegen, als phy-
sischer Treffpunkt und Katalysator ,,technology, talent and tolerance*
zusammenzubringen und Impulse fiir die Creative City freizusetzen.?® Als
Oldenburgs Dritter Ort besteht die Chance, das Theater (wieder) als Ort
offentlichen Lebens zu begreifen, an dem sich Stadtbewohner*innen, -be-
sucher*innen und Theatermitarbeiter*innen zwanglos treffen, aufhalten,
austauschen und kreieren kdnnen - losgeldst von 6konomischen Kauf-
zwangen, Marketingstrategien und Produktivitdtsdruck. Dritten Orten
schreibt Oldenburg zu, dass sie als Begegnungsort verschiedener Men-
schen die Diversitdt und Inklusivitét einer Gesellschaft fordern und damit
in letzter Konsequenz auch demokratiebildend sind.?* Als Zwischenort
neben Zuhause und Arbeit vermag sich das Theater neu zu entdecken und
Legitimation (zuriick) zu gewinnen, bei gleichzeitiger Riickbesinnung auf
seinen Ursprung: die Zusammenkunft der Gemeinschaft.
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Schwerpunkt: Under Pressure

Kultur unter Feuer

Das deutsche Theater versteht sich als gesell-
schaftskritische und politische Institution. Gleich-
zeitig steht es als Empfédnger éffentlicher Mittel
in der steten Abhdngigkeit seiner Trdger — ein
Spannungsfeld, welchem sich Vanessa Hartmann
in ihrem Artikel widmet. Welche Gefahren
bedeutet rechte Lokalpolitik fiir Kulturschaffende?

Kultur unter Feuer?

Das deutsche Theater — politisch und politisiert

Ein Beitrag von Vanessa Hartmann

Kunst ist fast immer politisch. Im 18. Jahrhundert nutzten Dramatiker wie
Friedrich Schiller die Theaterbiihnen dafiir, den absolutistischen Herr-
schern ihrer Zeit fortschrittliche politische Ideen wie die der Aufklarung
nahezubringen. Spater entwickelte dann Bertolt Brecht seine Idee des
epischen Theaters, um auf der Theaterbiihne gesellschaftliche Problem-
stellungen, z. B. soziale Ungerechtigkeit oder Krieg, zu thematisieren. Auch
heute miissen sich die Theater positionieren. Sie kdnnen und miissen
ihren Platz in der Gesellschaft dafiir nutzen, gegen menschen- und demo-
kratieverachtende Politik vorzugehen und Stellung zu beziehen. Ein
Theater, das sich als relevant fiir die Gesellschaft und als wesentlich fiir

die Demokratiestirkung und -férderung bezeichnet, fiir Weltoffenheit,
Toleranz und Diversitdt stehen will, wird daher auch immer politisch sein.
Doch das ist wohl leichter gesagt als getan. Was tun, wenn diejenigen,
gegen die das Theater sich positionieren will und die das Theater und seine
Kulturakteur*innen anfeinden, ldngst im Stadtrat sitzen und als Reaktion
auf jede Positionierung mit Kiirzungen der Subventionen drohen, die
Kunst aktiv unterdriicken und zu verindern versuchen?

Das beschriebene Szenario spielt sich nicht nur in undemokratischen
Staaten bzw. Diktaturen wie Ungarn oder Russland ab, in denen die Kunst-
freiheit oder das Recht auf freie Meinungsduflerung schon lange nicht
mehr gelten. Es findet auch hier in Deutschland statt. Einer Recherche von
ttt - titel, thesen, temperamente und Siiddeutsche Zeitung zufolge wird

die Neue Rechte in Deutschland von der ,,Aversion gegen ein weltoffenes,
liberales Kulturleben® geeint sowie von dem ,\Versuch, Kunstinstitutionen
zu diskreditieren“.” Beschrieben werden ,exemplarische Vorfille“, in denen
die Neue Rechte Kultureinrichtungen sowohl mit Gewalt als auch mit der
Kiirzung von finanziellen Mitteln droht.

83

SEPTEMBER 2022 | NR.168 - KMN X THEO |



' https://www.daserste.de/

information/wissen-kultur/
ttt/sendung/ndr/chronik-afd-
kultur100.htm! (28.08.2019).

2 hitps://www.tagesspiegel.
de/kultur/kuerzungen-in-flae-
mischer-kulturszene-das-en-

de-einer-erfolgsgeschich-

te/25450048.html (20.01.2020).

3 https:/www.daserste.de/

information/wissen-kultur/
ttt/sendung/ndr/chronik-afd-
kultur100.html (28.08.2019).

Schwerpunkt: Under Pressure

Kultur unter Feuer

Kulturfinanzierung als politisches Druckmittel

Politischer Extremismus jeglicher Form ist gefdhrlich. Aber die beispiellose
Bedrohung der Kulturszene in Landern wie z. B. Ungarn durch rechtskon-
servative und nationalistische Politiker*innen ist nicht nur eine fatale Ent-
wicklung fiir das Theater und die Darstellenden Kiinste, sondern bedeutet
ebenso - in einem Europa, in dem das Theater historisch mit progressiven
gesellschaftlichen Entwicklungen und Identitatsbildung verbunden ist

- eine Gefahr fiir die Vielfalt einer offenen Gesellschaft. Exzessive Kiir-
zungen des Kulturbudgets, wie sie z. B. der flimische Ministerprasident
von der ,moderat nationalistischen N-VA“ 2020 durchfithren wollte,? sind
eine Bedrohung fiir eine vielfiltige Theater- und Kulturszene. Auch in
Deutschland gibt es diese Versuche von rechts, Kiinstler*innen
einzuschiichtern oder finanziell einzuschrdnken - eine Entwicklung, der
unbedingt entgegengewirkt werden muss. Die Recherche von ttt und SZ
ist hier exemplarisch und erschreckend. Nur zwei Beispiele aus der lan-
gen Liste an Anfeindungen und Bedrohungen: Im Juni 2019 stellt die AfD
im baden-wiirttembergischen Landtag den Antrag, wissen zu wollen,

,wie viele Balletttdnzer, Schauspieler, Singer und Musiker an den Opern
und Theatern des Bundeslandes keinen deutschen Pass besitzen, welche
Staatsangehorigkeit die Kiinstler haben [...]“. Ebenso wurde u. a. 2017 die
Kiirzung der Gelder fiir zwei der einflussreichsten Berliner Theater, dem
Deutschen Theater und dem Maxim Gorki Theater, beantragt, da sie der
AfD-Fraktion im Berliner Abgeordnetenhaus zufolge ,Gesinnungstheater
sowie ,,Propagandatheater machen wiirden.’ In beiden Fillen wurden die
Intendant*innen der Hiuser benannt und verbal angegriffen. Welchen
Zweck kénnen diese Aktionen abgesehen von Schikane und Hetze haben?

Exzessive Kirzungen des Kulturbudgets sind eine
Bedrohung fur eine vielfaltige Theater- und Kulturszene.

Das kann geschehen, indem Theater und andere Kultureinrichtungen die
breite Offentlichkeit darauf aufmerksam machen und sich, z. B. im Verein
Die Vielen e.V., zusammenschliefien, um die Errungenschaften und Befor-
derung einer offenen und toleranten Gesellschaft zu verteidigen. Natiirlich
sollte eine Diskussion {iber die Finanzierung der 6ffentlichen Theater
nicht nur moglich sein, sie ist auch notwendig - gerade hinsichtlich der
Forderstrukturen. Aber es sollte dabei beachtet werden, welche Bedeutung
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Turnheim. Theater und Publizis-
ten kuscheln mit Faschisten. In:
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muskonzept und neue rechte
Konstellationen. Sammelband
zur Konferenz. Hg. v. Barbara
Dunkel u.a. Berlin, Universitats-
verlag. 2017. S. 165-185.

Schwerpunkt: Under Pressure

Kultur unter Feuer

eine weltoffene Theater- und Kulturszene fiir die ganze Gesellschaft hat.
Die 6ffentlichen Theater in Deutschland erfiillen einen Bildungs-

auftrag: 6ffentliche Finanzierung gibt es fiir die Kultureinrichtungen, die
diesen Auftrag wahrnehmen und einen Beitrag fiir eine vielfiltige Ge-
sellschaft leisten. Gleichzeitig befinden sich die 6ffentlichen Theater in
einem Spannungsfeld: zwischen den Trager*innen, die die 6ffentlichen
Gelder zur Verfiigung stellen und daraus den Bildungsauftrag ableiten,
und den Zuschauer*innen, fiir die gespielt wird und die ins Theater gehen.
Zuschauer*innen, deren Steuergelder und Kartenkdufe das Theater finan-
zieren. Ein Spannungsfeld, das sich mehr und mehr auch politisch aufladt.
Offentliche Finanzierung wird so zur ideologischen Debatte. Welche Art
von Kultur soll geférdert werden und welche Parameter werden von der
Politik angelegt, wenn es um die Verteilung der Subventionen geht?

Das ,Dilemmma” der politischen Positionierung

Auf ein solidarisches Banner kénnen sich die Theater und Kultureinrich-
tungen dieser Tage einigen: ,We stand with Ukraine“ oder ,No more war*
sieht man an vielen Theaterfassaden in der Republik hingen, mal vor neo-
klassizistischen Giebeln, mal an verglasten Stahlfassaden. Ist diese — wich-
tige und notwendige - Solidaritdt der kleinste gemeinsame Nenner, eins
der wenigen politischen Statements, auf die sich die polarisierte
Gesellschaft aktuell einigen kann? Sogar das in vielen deutschen

Theatern und Kultureinrichtungen quasi selbstverstindliche Bekenntnis
zur Erklarung der Vielen“ liest sich mancherorts wie eine radikale Beteue-
rung der freiheitlichen demokratischen Grundordnung. Fiir ihre Position
gegen Rechtsextremismus und Menschenfeindlichkeit miissen sich Kiinst-
ler*innen und Theaterleitungen neuerdings rechtfertigen, wihrend zeit-
gleich auf dem Platz vor dem Brandenburger Tor diverse Flaggen wehen,
die sich der Reichsbiirger*innen-Bewegung zuordnen lassen.

FUr ihre Position gegen Rechtsextremismus und
Menschenfeindlichkeit mussen sich Kinstler*innen und
Theaterleitungen neuerdings rechtfertigen.

Neben Anfeindungen und Bedrohungen aus dem rechtsextremen Spek-
trum kdmpft die deutsche Theaterlandschaft auch damit, sich zwischen
den politischen Extremen zu positionieren, ohne sich wiederum vorwerfen
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Schwerpunkt: Under Pressure

Kultur unter Feuer

6 U.a. Vanessa Hartmann. Auf  1assen zu miissen, sie seien ja auch nicht besser als die Rechten.” Was also ist

dem Priifstand. Eine Ana-

lyse der Férderpolitk in den die geeignete Vorgehensweise gegen eine ausgrenzende, rassistische und

Freien Darstellenden Kiinstenin - demokratiefeindliche Kulturpolitik von rechts? Machen sich Kulturein-

Thuringen. In: Kultur Manage-
ment Network Magazin Nr.

163: Identitét und Kulturarbeit. z. B. verkiinden wiirden, ,Nazis miissen drauflen bleiben“? Gibt es tiber-
Nov/Dez 2021. S. 22-27. . . . . . . .
haupt eine Strategie, mit der man sich keine Feinde macht? Und ist das
iiberhaupt der Anspruch, den die Kultureinrichtungen haben sollten, wenn

richtungen angreifbar, wenn sie - ebenso wie viele Cafés oder Kneipen -

es um den Umgang mit Rechtsextremismus geht? Miissen die Theater sich
nicht vielmehr klar positionieren?

Anfeindungen gegen Kultureinrichtungen und Kinstler*innen

Mehrere Interviews, die im Rahmen einer 2021 durchgefiihrten Studie

zur Untersuchung der Thiiringer Kultur- und Férderlandschaft gefiihrt
wurden - eine Studie, an der die Verfasserin dieses Artikels beteiligt war

-, haben ergeben, dass gerade die institutionelle Bedrohung durch rechts-
populistische Akteur*innen und Politiker*innen - namentlich der AfD - zu
einer immer realeren Gefahr in vielen thiiringischen Gemeinden wird. Die
Finanzierung der Kultureinrichtungen liegt in vielen Thiiringer Stddten in
der Verantwortung der Kommunen. In den entscheidenden Stadtréten ist
die AfD vielfach stark vertreten. Auch wenn es keinen direkten kausalen Zu-
sammenhang geben mag, ist das den Subventionen fiir Kultur sicher nicht
gerade zutréglich. Ein*e Interviewpartner*in der Studie bezeichnete diese
Entwicklung als ,,echten Kulturkampf“, andere beschreiben Situationen, in
denen die AfD-Stadtratsfraktion die gesamte Forderung einer iiberregional
und international arbeitenden Einrichtung streichen wollte.

Die institutionelle Bedrohung wird durch rechtspopulistische
Akteur*innen und Politiker*innen — namentlich der

AfD - zu einer immer realeren Gefahr in vielen
thuringischen Gemeinden.

Auch wird versucht, die Férderung der Kultur gegen die Férdermittel fiir
offentliche Infrastruktur oder Bildung auszuspielen; unabhingig davon,
dass hierbei nicht einmal der gleiche Forder- bzw. Steuermitteltopf zur De-
batte steht.® Es ist klar zu erkennen, dass nicht fiir die Belange von Kindern
oder Jugendlichen argumentiert wird, sondern die Kultur in ihrem finanzi-
ellen Handlungsspielraum eingeschriankt und ihre Legimation in der Stadt-
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Schwerpunkt: Under Pressure

Kultur unter Feuer

7 hitps://www.daserste.de/ gesellschaft untergraben werden soll. Besonders die Kulturakteur*innen,
information/wissen-kultur/ . . I o .

e ot die die Politik der AfD und anderer rechtspopulistischen Gruppierungen
kultur100.html (28.08.2019). kritisieren, sind explizit betroffen. Dabei scheint es nicht darum zu gehen,
8 https://www.bpb.de/shop/
zeitschriften/izpb/254387/frei-
heit-von-meinung-kunst-und-  diejenigen, die den kritisierten Politiker*innen nicht gefallen.
wissenschaft/ (15.08.2017).

politische Stellungnahmen generell zu unterbinden, sondern blof}

Wie ernst solche Entwicklungen zu nehmen sind, zeigt ein Blick in die
deutsche Geschichte: Bereits im Februar 1933, im Monat nach der Macht-
iibernahme der Nationalsozialisten, begann der Ausschluss all derjenigen
Schriftsteller*innen, Schauspieler*innen usw., die dem neuen Regime offen
gegeniiberstanden oder nicht der neuen Ausrichtung der NS-Kulturpolitik
entsprachen. Nur wenig spater begann die systematische Gleichschaltung
der deutschen Kulturlandschaft. Ebenfalls einen Monat nachdem Hitler an
die Macht gekommen war, musste Bertolt Brecht Deutschland verlassen.
Wegen seiner politischen Uberzeugungen und seiner Stiicke, die diese Uber-
zeugungen auf die Bithne brachten, war er schon seit mindestens 1930 im
Visier der Nationalsozialisten. Knapp 100 Jahre spéter beschlossen mehrere
Kiinstler*innen mit Migrationshintergrund, ,ihr Engagement am Theater
Altenburg nicht zu verldngern, weil sie aufierhalb des Theaters in ihrem
Alltag zu oft rassistisch beleidigt wurden®. Bei einem der Kiinstler sei dieser
Alltagsrassismus der einzige Grund fiir diese Entscheidung gewesen.”

Das war im Jahr 2016. Das politische Klima hat sich seitdem nur weiter
aufgeheizt. Es ist bis jetzt vielleicht noch nicht zu solch systematischen,
von hochster politischer Ebene ausgehenden Repressionen gegen
Kiinstler*innen gekommen wie in anderen (europiischen) Staaten oder in
der deutschen Geschichte. Aber das bedeutet nicht, dass nichts getan
werden muss gegen jede versuchte Einflussnahme von extremistischen
Stromungen auf die vielfiltige und freie, sich politisch positionierende
Kulturlandschaft.

Kultur als Staatsziel?

Das Grundgesetz von 1949 sollte, aus diesen historischen Entwicklungen
Lehren ziehend, zukiinftig solche Ubergriffe durch undemokratische
Regierungen verhindern. Die Kunstfreiheit steht unveranderlich festge-
schrieben: In Art. 5 Abs. 3 des Grundgesetzes heifdt es, ,,Kunst und Wissen-
schaft, Forschung und Lehre sind frei“.? Die Strukturen der Finanzierung
und politischer Entscheidungsprozesse geben dies, wie zuvor dargestellt,
allerdings nicht automatisch vor.

87

SEPTEMBER 2022 | NR.168 - KMN X THEO |


https://www.daserste.de/information/wissen-kultur/ttt/sendung/ndr/chronik-afd-kultur100.html
https://www.daserste.de/information/wissen-kultur/ttt/sendung/ndr/chronik-afd-kultur100.html
https://www.daserste.de/information/wissen-kultur/ttt/sendung/ndr/chronik-afd-kultur100.html
https://www.daserste.de/information/wissen-kultur/ttt/sendung/ndr/chronik-afd-kultur100.html
https://www.bpb.de/shop/zeitschriften/izpb/254387/freiheit-von-meinung-kunst-und-wissenschaft/
https://www.bpb.de/shop/zeitschriften/izpb/254387/freiheit-von-meinung-kunst-und-wissenschaft/
https://www.bpb.de/shop/zeitschriften/izpb/254387/freiheit-von-meinung-kunst-und-wissenschaft/
https://www.bpb.de/shop/zeitschriften/izpb/254387/freiheit-von-meinung-kunst-und-wissenschaft/

Schwerpunkt: Under Pressure

Kultur unter Feuer

9 hitps://www.deutschland- Angesichts dessen wird mit dem wachsenden politischen Einfluss rechts-

funk.de/kultur-als-staats- o e . . . . .

siol-110.hirml (08.06.2008) populistischer Parteien die umstrittene Frage, ob und wie die Kultur als
Staatsziel verankert werden sollte, immer dringlicher.” Wie wiirde sich so

ein Festschreiben der Kultur als Staatsziel im Grundgesetz auf einen mdog-
lichen Schutz der 6ffentlich finanzierten Theater- und Kulturlandschaft
vor politischen Repressionen auswirken? Ein entsprechendes Gesetz konnte
dabei helfen, die Kultur wehrhafter zu machen gegen politisch motivier-
ten Bedrohungen. Kiinstler*innen und Akteur*innen der Kulturlandschaft
waren nicht ldnger schutzlos gegen politische Bewegungen, die ihnen die
Existenz(-grundlage) absprechen wollen. Einen ernsthaften Versuch wire
die Verankerung der Kultur als Staatsziel zumindest wert, um u. a. die 6f-
fentliche Forderung der Kultur in Deutschland starker abzusichern und der
kulturellen Bildung - wie auch der Bildung gegen politischen Extremismus
- einen groReren Stellenwert zu verschaffen. Nicht zuletzt gilt kulturelle
Vielfalt auch als Kennzeichen einer starken Demokratie.

Vanessa Hartmann studiert seit ihrem B.A.-
Abschluss in Germanistik und Theaterwissenschaft
an der LMU Mdinchen im Master Theater- und
Orchestermanagement an der HFMDK Frankfurt.
Praktische Erfahrungen erwarb sie in den Bereichen
Dramaturgie sowie Presse- & Offentlichkeitsarbeit.
2021 arbeitete sie als Forschungsassistentin fir ein
Forschungsprojekt des Fonds Darstellende Kiinste.
Ab der Spielzeit 2022/23 ist sie Dramaturgie-

assistentin am Schauspiel Hannover.
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Schwerpunkt: Under Pressure

Probespiele

Viele Musiker*innen werden wdhrend ihres
Studiums zu wenig auf die Probespiele vorberei-
tet. Ebenso ist die Struktur dieser Bewerbungsver-
fahren noch nicht an die aktuelle Marktsituation
von zu vielen geeigneten Bewerber*innen ange-
passt. Die Autorin entwirft daher einen Aufschlag

fiir eine zeitgemdBe Anpassung des Probepiels.

Probespiele —
wenn Angebot und
Nachfrage nicht
Ubereinstimmen

Ein Beitrag von Johanna Kurth

Um eine feste Anstellung in einem Orchester zu erhalten, absolvieren
die meisten Musiker*innen nach ihrem Studium ein Probespiel. Schnell
stof8t man bei der Recherche dazu auf Vergleiche wie ,,Nadel6hr” oder
»sportlicher Wettkampf*: Denn die beste Vorbereitung garantiert kei-
ne Anstellung und so brauchen selbst hervorragende Musiker*innen

oft mehrere Anldufe, bis sie ein Probespiel gewinnen und einen Platz

im jeweiligen Orchester erhalten. Doch auch dann ist nicht garantiert,
dass das darauffolgende Probejahr bestanden wird und sie eine Festan-
stellung bekommen. Dabei miisste man meinen, dass in einem Land wie
Deutschland mit einer vergleichsweise hohen Zahl an Orchestern (und
das trotz Schliefungen und Fusionen) die Chancen fiir Studienabgin-
ger*innen relativ hoch sein miissten, eine Festanstellung zu bekommen.
Da die Realitdt jedoch anders aussieht, ist der Druck, der auf den oft noch
sehr jungen Musiker*innen lastet, enorm. Trotzdem entscheiden sich
immer mehr, diesen Ausbildungs- und Berufsweg einzuschlagen: Laut
Deutschem Musikinformationszentrum waren im Studienjahr 2016/17
liber 9.000 Studierende fiir Instrumental- oder Orchestermusik an den
deutschen Musikhochschulen eingeschrieben. Das sind 13 Prozent mehr
als noch im Studienjahr 2000/01 und die Tendenz steigt auch weiterhin.
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Probespiele

Das Nadelohr

Bei meiner Recherche zum Thema ,,Probespiele® bin ich auf einen Artikel
von Bettina Holscher gestofien. Sie beschreibt dort, wie es in den Sech-
zigerjahren noch einen eklatanten Nachwuchsmangel gab und viele
Musiker*innen aus dem Ausland kamen, um die Orchester spielfihig

zu halten. Heute sieht es ganz anders aus und die Anspriiche sind stark
gestiegen. Das liegt unter anderem an einem starken Uberangebot, wenn
sich bis zu 300 Musiker*innen auf eine Stelle bewerben. Somit ist abseh-
bar, dass zu einem Probespiel eingeladen zu werden schon pures Gliick
ist. Nicht nur der Lebenslauf, also in welchem Orchester jemand bereits
tatig war, ob Praktika vorgewiesen werden kénnen und wo bzw. bei wem
studiert wurde, spielen hier eine Rolle. Auch das Alter ist entscheidend,
wenn es um die Auswahl der Bewerber*innen geht: Ist man dlter als 30,
stellt das schon ein Problem dar. Aus sozialer Sicht ist das besonders zu
hinterfragen. Nicht vergessen darf man, dass die Auswahl natiirlich auch
durch personliche Sympathien und Antipathien beeinflusst wird.

Auch das Alter ist entscheidend, wenn es um die Auswahl
der Bewerber*innen geht: Ist man dlter als 30, stellt das
schon ein Problem dar.

Hat der*die Bewerbende die erste Hiirde geschafft und wurde eingela-
den, kommt es zum eigentlichen Probespiel, das theoretisch die Quali-
tdt der Musiker*innen iiberpriifen soll. Das bedeutet: Mindestens ein
Solo-Konzert und eine Auswahl einiger Passagen aus der Orchesterlite-
ratur werden in mehreren Durchgingen gepriift - pro Durchgang wird
die Auswahl der Musiker*innen immer kleiner. Haben die Bewerbenden
Gliick, findet der erste Durchgang noch hinter einem Vorhang statt (bei
Blidser*innen kann hier z.B. trotzdem nicht objektiv bewertet werden,
da man bereits am Atemgerdusch erkennen kann, ob eine Frau oder ein
Mann spielt), alle weiteren dann meistens ohne. Besonders heikel, aber
deswegen umso wichtiger ist es, dass das Probespiel sorgféltig vorberei-
tet wird, um den Musiker*innen eine so angenehme und gerechte Umge-
bung wie moglich zu schaffen, was — wer hitte es gedacht — nicht immer
der Fall ist. Vor allem in der ersten Runde wird relativ schnell abgebro-
chen und es wird den Wenigsten die Chance gegeben, dass die anfing-
liche Anspannung ein wenig nachlassen kann. Auch werden Probespiele
oft in den letzten Runden abgebrochen und alle nach Hause geschickt,
wenn sich augenscheinlich kein*e geeignete*r Kanditat*in unter den
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Probespiele

Teilnehmer*innen des Probespiels befindet. Die Chancen gehen also fast
gegen Null, aber hat man trotzdem Gliick und gewinnt das Probespiel,
ist es damit immer noch nicht zu Ende: Nach dem Probespiel folgt das
Probejahr. In diesem flieRen besonders persénliche Meinungen und Vor-
lieben der einzelnen Mitglieder des Orchesters in die Entscheidung mit
ein, ob der*die Musiker*in fest im Orchester angestellt wird oder nicht.

Es gibt bereits Losungsansatze

Vereinzelt gehen Hochschulen bereits auf die Problematik ,, Probespiele®
ein und bieten etwa wiahrend des Studiums Autogenes Training an, um
der Nervositdt in diesen Situationen entgegenzuwirken. Das passiert je-
doch leider viel zu selten. Die Hochschulen haben zudem eine weitere ge-
wisse Teilschuld an der Problematik: Nicht nur ein Solokonzert, sondern
auch priagnante Orchesterpassagen aus verschiedenen Stiicken spielen in
den Probespielen eine grofie Rolle. Professor*innen sind deshalb schon
fast in der Pflicht, ihre Studierenden mit konkreten Hilfen fiir besonders
diese Orchesterpassagen zu unterstiitzen, bei denen das gemeinsame
Musizieren besonders wichtig ist. Jedoch wird der Fokus oft nur auf die
kiinstlerische Ausbildung gelegt, die in einer idealen Welt auch beim
Probespiel im Vordergrund stehen sollte. Dem ist leider nicht so, denn
auch die Orchesterstellen miissen fiir die Probespiele entsprechend
sitzen und von den Absolvent*innen wird bei den Probespielen erwartet,
bereits fertige Orchestermusiker*innen zu sein, ohne ihnen eine Chan-
ce zu geben, an Erfahrungen zu wachsen. Das wiederum kritisieren die
Professor*innen, denn die Student*innen sollen nicht als ,Maschinen*
ausgebildet werden, die alle Orchesterstellen und entsprechenden Solo-
konzerte blind und vor allem perfekt spielen kénnen.

Von den Absolvent*innen wird bei den Probespielen
erwartet, bereits fertige Orchestermusiker*innen zu sein, ohne
ihnen eine Chance zu geben, an Erfahrungen zu wachsen.

Verschiedene Losungsansitze der Problematik bringt Holscher in ihrem
Artikel auch an: Manche Orchestermusiker*innen schlagen vor, in der
ersten Runde, statt einem Solokonzert vier oder fiinf kleine Stiicke mit
unterschiedlichem Schwierigkeitsgrad spielen zu lassen, wodurch das
Orchester ein ganzheitlicheres Bild von den Bewerber*innen erhalten
kann. Wichtig wére auf jeden Fall, dass eine der weiteren Runde den
Musiker*innen erméglicht, zumindest mit der Stimmgruppe, oder bei
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Streicher*innen einem Quartett, zusammenzuspielen, damit klar wird,
ob sie klanglich in das Ensemble passen. Das fordert natiirlich zeitliche
und finanzielle Ressourcen, die sich nicht alle Orchester leisten kénnen
oder wollen. Freie Ensembles handhaben Probespiele in manchen Féllen
ganz anders: Oft werden nach Absprache mit dem Ensemble Musiker*in-
nen zu Projekten eingeladen, die man bereits kennt und bei denen man
sich gut vorstellen kann, dass sie in das Ensemble passen. Durch die Zu-
sammenarbeit, das Zusammenspiel und durch das miteinander Spre-
chen finden sie heraus, ob der*die Kandidat*in in das Ensemble passt,
die gleichen kiinstlerischen Vorstellungen hat und sie lernen den*die
Musiker*in auch personlich kennen. Besonders die unterschiedlichen
Interessen und Fahigkeiten, die die Musiker*innen iiber ihre Qualifika-
tion hinaus fiir die Stelle mitbringen, sollten auch bei festen Orchestern
als wertvolles Potenzial verstanden und genutzt werden. Dadurch wiirde
ein Probespiel so, wie es bisher war, gar nicht mehr stattfinden kénnen,
sondern miisste um einige Aspekte erweitert werden.

Die unterschiedlichen Interessen und Fahigkeiten, die die
Musiker*innen Uber ihre Qualifikation hinaus fur die Stelle
mitbringen, sollten auch bei festen Orchestern als wertvolles
Potenzial verstanden und genutzt werden.

Eigentlich ist mit der Zusammenfassung und Ergdnzung von Bettina
Hoélschers Artikels alles gesagt und meine Aufgabe, die prekidre Situation
von Musiker*innen bei Probespielen darzulegen, hat sich hiermit erle-
digt... Ware der Artikel nicht aus dem Jahre 2002. 20 Jahre spéter laufen
Probespiele immer noch nach genau diesem Schema ab und es wurden
sich die Losungsvorschldge nur bedingt zu Herzen genommen. Auch
hieran sieht man den mangelnden Fortschritt in Orchestern.

Woran konnte das liegen, dass sich noch immer
nichts gedndert hat?

Immer wieder wird erzihlt, dass viele bereits bestehende und etablierte
Orchestermitglieder darauf beharren, dass der Nachwuchs das gleiche
Aufnahmeritual durchlduft wie sie selbst, um eine gewisse Gerechtigkeit
zu ermoglichen. Dabei wird jedoch vergessen, dass das Prozedere der
Probespiele aus einer Zeit stammt, als das Angebot an guten Instrumen-
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talist*innen gering war. Es reichte, dass die Musiker*innen ihre Instru-
mente beherrschten, um engagiert zu werden. Dafiir war das Vorspielen
eines Konzerts und einiger Orchesterpassagen genug. Ulrich Haider, So-
lo-Hornist bei den Miinchner Philharmonikern, stellt hier die richtigen
Fragen: ,Mittlerweile gibt es eine Fiille an guten Instrumentalist*innen,
sogar ein Uberangebot. Aus diesem Grund ist es nicht mehr zeitgemit,
ausschliefilich die instrumentalen Fiahigkeiten zu iiberpriifen. Worum
geht es also? Welche Kriterien sind bei neuen Kolleg*innen ausschlag-
gebend? Wie kann man herausfinden, ob die einzelnen Kandidat*innen
diese Fahigkeiten besitzen?“ Diese Fragen miissen sich seiner Meinung
nach besonders die einzelnen Stimmgruppen stellen, da Streicher*innen
und Bldser*innen unterschiedliche Anforderungen haben. Ein reines
Probespiel, so wie es immer noch gehandhabt wird, beantwortet seine
Fragen aufjeden Fall nicht. Haider besteht zumindest darauf, dass die
bereits fest angestellten Orchestermusiker*innen die Situation in die
Hand nehmen miissen und eine rein kiinstlerische Ausbildung an den
Hochschulen ermdglicht werden muss. Das Studium darf nicht den Sinn
haben, sich ausschliefilich mit Probespielen auseinanderzusetzten.

Es muss noch mehr getan werden

Die bereits beschriebenen Losungsvorschldge vieler freier und neu gegriin-
deten Ensembles wie des ensemble resonanz oder des STEGREIF.orchesters
funktionieren fiir die festen Orchester offensichtlich auch nur bedingt bzw.
mochten sich nicht alle darauf einlassen. Diese Ensembles konnen sich
deshalb auf dem Markt halten, da sie sich mit einem besonderen Repertoire
profilieren. Jede*r Musiker*in des Ensembles steht zudem hinter dem or-
ganisatorischen und kiinstlerischen Gesamtkonzept, weshalb Probespiele,
wie sie in festen Orchestern etabliert sind, nur bedingt funktionieren.

Es missen noch andere, radikalere, Stellschrauben gedreht
werden, damit sich die Probespielsituation wieder entspannt.

Vielleicht miissen also noch andere, radikalere, Stellschrauben gedreht
werden, damit sich die Probespielsituation wieder entspannt: Neben der
Option, faire Bedingungen wahrend der Probespiele zu erméglichen,
konnte eine Losung auch sein, die Zahl an Absolvent*innen an den Hoch-
schulen zu reduzieren. An dieser Stelle wiirde ich natiirlich viel lieber
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vorschlagen, dass mehr Stellen geschaffen werden sollten und neue
Orchester gegriindet werden miissen, aber der Gegenteil ist leider der
Fall. Es gibt immer mehr Fusionierungen, Schliefungen und Kiirzun-
gen, wodurch nicht verantwortet werden kann, dass die Zahl an Hoch-
schulabsolvent*innen, wie oben beschrieben, steigt. Damit sollen natiir-
lich nicht weniger Menschen ihre Abschlusspriifung bestehen diirfen,
sondern bereits zu Beginn des Studiums weniger Studierende an den
Musikhochschulen zugelassen werden. Das kdnnte auch heifien, dass die
Anzahl von Professuren reduziert werden muss.

Auf alle Fille sollte jede Hochschule in der Pflicht sein, angehende Stu-
dent*innen tiber die Situation nach dem Studium ausreichend zu infor-
mieren und was es bedeutet, eine feste Stelle in einem Orchester haben
zu wollen. Hilfreich wiaren zum Beispiel Infotage, bei denen bereits

vor den Aufnahmepriifungen nicht nur die Studieninhalte prasentiert
werden. Auch die verschiedenen Moglichkeiten, die ein*e Berufsmusi-
ker*in hat miissen aufgezeigt werden und die angehenden Studierenden
sollten die Moglichkeit haben, sich mit aktuell Studierenden, Studien-
abginger*innen und bereits im Klassikmarkt etablierten Musiker*innen
auszutauschen. Erst dann sollten jeweilige Studienanfinger*innen eine
Entscheidung treffen diirfen, ob sie ihr Instrument studieren mdchten
oder nicht. Denn schliefilich ist es ihre Zukunft, die durch dieses wack-
lige und nicht funktionierende System am meisten betroffen ist, und
damit sind sie es, auf denen entsprechender Druck lastet.
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Am seidenen Faden

Damit ein Orchester ein beeindruckendes Kon-
zerterlebnis auf die Biihne bringen kann, braucht
es neben den Musiker*innen selbst und einer
entsprechenden Werkauswahl vor allem ein gutes
Orchestermanagement. Bisher bedeutet das
mitunter viel Druck fiir Orchestermanager*innen,
dessen Ursachen Tim Dokter in diesem Beitrag
aufzeigt und konstruktive Verbesserungsvor-

schldge fiir die Zukunft der Orchester macht.

Am seidenen
Faden

Druck und Arbeitsbelastung hinter den Kulissen eines
Orchesters

Ein Beitrag von Tim Dokter

Wahrscheinlich belegt Stress auf der Arbeit gleich nach dem Wetter
einen der vordersten Plédtze aller Smalltalk-Themen. Und wahrscheinlich
ist es auch nur allzu menschlich, sich im geschiitzten Raum einerseits
iiber die Arbeitslast zu beschweren, wihrend man andererseits gerne
durchblicken lisst, dass ohne einen selbstverstindlich alles zusammen-
brechen wiirde. Wie so oft liegt die Wahrheit wohl irgendwo dazwischen
und dennoch treten hier gleich zwei Aspekte des Orchesters als Arbeits-
platz hervor, die gerade in Kombination ein hohes Potenzial fiir psychi-
schen und physischen Druck bergen.

Fiir die meisten ist die Arbeit hinter den Kulissen eines Orchesters ein
Traumjob: Die Anstellung in einer renommierten Kulturinstitution
mitten in der Stadt, die enge Zusammenarbeit mit fantastischen Musi-
ker*innen... Die Liste lieRe sich beliebig lang fortsetzen und sorgt dafiir,
dass allein aufgrund der tiefen Identifikation stets alles gegeben wird,
um durch griindliche und vorausschauende Organisation optimale
kiinstlerische Voraussetzungen zu schaffen. Dabei sitzen hinter den
Kulissen heute motivierte, erfahrene und top ausgebildete Kulturmana-
ger*innen, die sich aufgrund ihrer personlichen Leidenschaft fiir dieses
hochspezialisierte Berufsfeld entschieden haben. Nicht selten prallen
hierbei auch die Arbeitswirklichkeit der traditionellen Institutionen mit
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den Anforderungen junger Absolvent*innen spezifischen Bachelor- und
Masterstudiengidnge an einen modernen Arbeitsplatz aufeinander. Auf-
grund der noch recht jungen Ausbildungsmaoglichkeiten sehen sich die
Orchester daher seit einigen Jahren auch mit gestiegenen Anspriichen in
Bezug auf flache Hierarchien, flexible Arbeitszeiten, Partizipation, etc.
konfrontiert. Die Berufseinsteiger*innen bringen dafiir eigenes Vorwis-
sen und die Erfahrungswerte ihrer Dozent*innen in die Institutionen
mit ein. Das birgt in der Zusammenarbeit mit erfahrenen Quereinstei-
ger*innen oder Autodidakt*innen sicher Herausforderungen, kann fiir
alle Beteiligten aber einen absoluten Mehrwert bieten. In jedem Fall sind
Kulturmanager*innen zwangslaufig auch emotional in das Gelingen der
Veranstaltung involviert. Doch gerade in Kombination mit Uberlastung
kann solch eine starke Identifikation einen Traumjob schnell in einen
Alptraumjob verwandeln.

Kulturmanager*innen sind zwangsldufig emotional in das
Gelingen der Veranstaltung involviert. Doch gerade in Kom-
bination mit Uberlastung kann solch eine starke Identifikation
einen Traumjob schnell in einen Alptraumjob verwandeln.

Ein typisches Beispiel sind hier etwa Stellen im Orchesterbiiro, dem
kiinstlerischen Betriebsbiiro oder der Orchestergeschiftsfithrer*innen.
Neben dem Anforderungsprofil sind hier vor allem die Aufgaben zahl-
reich und komplex:

> Allgemeine Planung des Orchesterbetriebs,

> Bestellung und Abrechnung der Aushilfen,

> Vertragswesen,

> Erstellung der Termin- und Dienstpldne des Orchesters,
> Koordination mit den anderen Abteilungen des Hauses,
> Vor- und Nachbereitung der Probespiele,

> Betreuung der Giste,

> Assistenz der kiinstlerischen Leitung,

> Organisation der Gastspiele,

> Reise- und Tourneeplanung,

> Betreuung der Proben und Konzerte,

> standige Rufbereitschaft und so weiter.
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Erhebliche Teile davon sind selbstverstindlich auch in den Abendstun-
den und am Wochenende zu leisten.

Problematisch wird es, wenn sich diese Tatigkeitsfelder auf eine einzi-

ge Person beschrianken, wie es gerade in kleineren Teams und Hiusern
der Fall ist. Oft sogar als eine der ersten festen Stelle an Bachelor- oder
Masterabsolvent*innen vergeben, lasten so etwa grofiere Teile der Kon-
zertorganisation auf den Schultern junger oder nicht allzu erfahrenen
Menschen. Diese Verantwortung wird dann nicht selten mit Bruttogehal-
tern unter 3.000 Euro mntl. honoriert und sich mit der damit einherge-
henden Fluktuation arrangiert.

Sollbruchstelle Konzertorganisation

Mit mehr Gehalt fiir einzelne Personen kdnnten man aber h6chstens von
einer Linderung der Symptome, nicht aber einer produktiven Bekamp-
fung der Ursache sprechen. Dass es in vielen Orchester- und Betriebs-
biiros offensichtlich an Planstellen mangelt, liegt auf der Hand. Das gilt
auch fiir die Tatsache, dass die Auswirkungen der Corona-Pandemie
geradezu schonungslos die Sollbruchstellen in der Konzertorganisation
offenlegen. Spitestens nachdem in den letzten Jahren der Zeitaufwand
fiir das Buchen von Aushilfen, die Bearbeitung von Krankmeldungen ex-
plodierte und sich das bis dato schon umfangreichen Aufgabenfeld noch
um Themen wie Hygiene- und Quarantdnevorschriften erweiterte, wur-
de klar, an welch seidenen Faden die Spielfidhigkeit vieler Hiuser hdangt.
Neben einem ausgewachsenen Infektionscluster im Orchestergraben

ist die iiberbordende Arbeitsbelastung in den Biiros hinter den Kulissen
mittlerweile ein absolut ernst zu nehmender Risikofaktor: Bricht hier
eine zustdndige Personlichkeit kurzfristig weg, sind die anfallenden Auf-
gaben fiir den Rest des Teams kaum mehr zu bewéltigen.

Bricht hinter den Kulissen eine zustdndige Personlichkeit
kurzfristig weg, sind die anfallenden Aufgaben fir den Rest
des Teams kaum mehr zu bewaltigen.

Die Schuld dafiir ist nicht zwangsldufig in der Leitung der Hauser oder
dem grundsitzlichem Unwillen der Politik oder Subventionsgeber*innen
zu suchen. Vielmehr sind die fehlenden Planstellen ein Produkt der seit
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! Deutsche Orchester- den 1990er Jahren stattfindenden Strukturanpassungen mit zahlreichen
Zﬁ:ﬁﬁ%%ia Fusionierungen, sowie gleichzeitigem Stellenabbau. Ein entsprechen-
des Finanzierungsproblem, das bereits seit Jahrzehnten bekannt und
bis heute noch ungeldst ist, ist das Phdanomen der disproportionalen
Personalkostendynamik: So weisen Orchester und Theater als extrem
personalintensive Kulturbetriebe einen Personalkostenanteil von bis
zu 90 Prozent auf, wihrend die entsprechenden Budgets der Bundes-,
Landes- oder Kommunalhaushalte einen erheblich geringeren Prozent-
satz vorsehen.’ Im Falle einer Tarifsteigerung, zum Beispiel durch die
allgemeine Erhohung der Tarifentgelte des 6ffentlichen Dienstes, wird
der Personaletat eines Orchesters somit erheblich starker belastet als der
eines Landeshaushaltes.? Damit schafft er wiederum Anreize fiir den wei-

teren Abbau von Planstellen - sowohl vor als auch hinter den Kulissen.

Emotionaler Druck und korperlicher wie psychischer Stress
am Arbeitsplatz entstehen nicht trotz, sondern wegen der
eigenen Leidenschaft.

Die Frage, wie es iiberhaupt so weit kommen konnte, fiihrt uns zuriick
zum Ausgangspunkt: ndmlich der Tatsache, dass es sehr lange auf Kosten
engagierter Mitarbeiter*innen funktioniert hat. Die Institutionen haben
sich teilweise vor Schmerz gewunden und es doch geschafft, jedes Jahr
mehr Produktionen zu spielen als im Vorjahr. Der grofite Teil der Beleg-
schaft zieht dabei bis heute mit; sei es aus Verantwortungsbewusstsein,
aus Liebe fiir die Musik oder das Haus, oder aus dem Bediirfnis, diese
Kunstform zu bewahren und zu beschiitzen. Bei all dem Pathos und Idea-
lismus ist die traurige Wahrheit, dass genau so emotionaler Druck und
korperlicher wie psychischer Stress am Arbeitsplatz entstehen - nicht
trotz, sondern wegen der eigenen Leidenschaft.

Bewahren von Qualitat und betrieblichen Wissen

Um hier langfristig Besserung zu erreichen, miissen die finanziellen und
kiinstlerisch-organisatorischen Vorziige einer besseren Arbeitsteilung
und zusédtzlicher Planstellen klar aufgezeigt werden. So kann es schon
allein aus Griinden der Qualitédtssicherung nicht im allgemeinen Interesse
der Stakeholder sein, dass in den eng getakteten Wochen schlicht keine
ordentliche Nachbereitung der einzelnen Projekte méglich ist. Nach einer
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Woche voller Proben, Kommunikation mit externen Dienstleister*innen,
technischer Einrichtungen und der Erfiillung diverser Sonderwiinsche
wird am Wochenende konzertiert, bevor es am Montag sofort mit dem
nidchsten Projekt weitergeht. Eine entsprechende Nachbereitung sollte
hierbei obligatorisch sein, nur ist dafiir viel zu selten Zeit.

Allein aus Grinden der Qualitatssicherung kann es nicht im
allgemeinen Interesse der Stakeholder sein, dass in den eng
getakteten Wochen schlicht keine ordentliche Nachbereitung
der einzelnen Projekte moglich ist.

Als Losung bietet sich hier das projektbezogene Aufteilen von Zustiandig-
keiten, die aber eben nur im Team und nicht alleine umsetzbar sind. Auch
das Bewahren von betrieblichem Wissen und organisatorischer Erfahrung
profitiert von grofReren Teams, da sowohl im Krankheitsfall als auch bei
Stellenwechsel ein gerduschloser Ubergang gewihrleistet werden kann. Es
ist schlicht nicht moglich eine*n potenzielle*n Nachfolger*in in wenigen
Tagen so nachhaltig einzuarbeiten, wie es ein*e aktuelle Kolleg*in konnte,
die diesen Prozess auch in den ndachsten Monaten weiter begleitet. Als
netter Nebeneffekt ldsst sich so auch viel besser die Identitit eines Hauses
bewahren - auch unabhéngig von Wechseln an der Spitze -, was vor allem
in Zeiten des Legitimationsdrucks vieler Institutionen ein immer
wichtigerer Faktor sein wird.

Wettbewerbsfdahig durch neue Stellen

Um qualifiziertes und erfahrenes Personal anzusprechen und vor allem
im Falle von kleineren Institutionen zu halten, muss sich auch die Arbeits-
wirklichkeit selbst andern — wobei hier nun besonders die Leitung der
Héauser gefragt ist. Neben dem besprochenen psychisch-emotionalen
Druck und dem generellen Workload baut sich Belastung meist iber einen
langen Zeitraum Stiick fiir Stiick auf. Hierfiir ist, neben der nicht enden
wollenden, pausenlosen Kette von Projekten, auch das hdufige Fehlen

von Homeoffice-Angeboten sowie der Moglichkeit, wahrend der Spiel-
zeit Urlaub zu nehmen oder Uberstunden abzubauen, verantwortlich.

Die Tatsache, dass man mitten in der Spielzeit, also fiir einen Zeitraum
von mehreren Monaten am Stiick, nicht einmal fiir ein paar Tage auf eine
Person verzichten kann, zeigt, mit welch heifler Nadel der Ablauf einer
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Konzertwoche grundsédtzlich gestrickt ist. In Kombination mit Abend- und
Wochenenddiensten sowie telefonischer Bereitschaft, gibt es bis zu den
Orchesterferien im Sommer im schlimmsten Fall keine M6glichkeit, die
eigenen Tanks wieder aufzufiillen.

Zusatzliche Stellen kosten viel Geld und trotz des allgegenwartig ausgeru-
fenen Mangels werden sie auch heute noch geschaffen. Erfreulicherweise
werden aktuell immer mehr Referent*innen fiir Diversitit oder Develop-
ment neu eingestellt. Ganz dhnlich war es mit dem Fundraising in den
Jahren davor. Gewissermafien waren diese Verdnderungen parallel verlau-
fender gesellschaftlicher Entwicklungen zuzuschreiben. Die Stellen waren
also schlicht und ergreifend nétig, um wettbewerbsfihig zu bleiben, wes-
halb mit entsprechendem Engagement aller Menschen aus der Branche die
Hoffnung besteht, dass auch zeitgemafle Trends aus der Arbeitswelt nicht
spurlos an den grundlegenden Strukturen der Orchester vorbeiziehen
werden. Der Irrglaube, das dem Legitimationsdruck einer Institution mit
einer immer weiter wachsenden Zahl der Produktionen auf Kosten der Mit-
arbeiter*innen entgegenzutreten ist, wird langfristig genau das Gegenteil
bewirken, wenn nach und nach Qualitit, Leidenschaft, Identifikation und
Erfahrung aus den Teams verschwinden.
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Schwerpunkt: Under Pressure

Hold the Balance

Performative Kunst ist in ihrer organisationalen
Dimension duBerst komplex. Die Tanzsparte ist
in ihrer Vielseitigkeit noch immer auf der Suche
nach Managementmodellen, welche dem Druck,
der hier auf allen Bereichen lastet, mit der
richtigen Balance begegnen. Britta Horwath gibt
Einblicke in mégliche Modelle und damit

verbundene Herausforderungen.

Hold the Balance

Management zwischen Tanz und Organisation

Ein Beitrag von Britta Horwath

Tanz ist die physischste aller darstellenden Kiinste und bendétigt damit
innerhalb der Institution Theater immer wieder flexiblerer Losungen
fiir Abldaufe. Um guten und Qualitativen Tanz zu ermoglichen, benoti-
gen Tdnzer*innen und Choreograph*innen Unterstiitzung durch ein an
die Situation angepasstes Tanzmanagement, das den Tanz versteht und
gleichzeitig die organisationalen Aspekte im Blick behailt.

In den letzten Jahren sind bereits diverse Biicher und Artikel erschienen,
die sich ndher mit dem Management im Theater befassen. Im Fokus ste-
hen dabei Strukturierungen und Arbeitsweisen, die sich jedoch auf die
physische Kunstform Tanz nur bedingt anwenden lassen. Viele Aspekte
gehen iiber die klassischen Arbeitsabldufe hinaus und die physischen
Anforderungen, denen sich Tanzer*innen taglich stellen miissen, beein-
flussen Arbeitsabldufe und bendétigen besondere Aufmerksamkeit.

In meiner Masterarbeit ,Tanzmanagement - Aufgaben und Strukturen in
der Sparte Tanz“ steht die Frage nach der Organisationsstruktur inner-
halb der Sparte Tanz im Zentrum. Welche Spezifika gibt es, mit welchen
Modellen wird gearbeitet und was benétigt der Tanz von der managenden
Position? Schaut man sich die deutsche Tanzlandschaft an festen Hausern
an, wird schnell die Heterogenitét der Szene deutlich. Die Tanzcompanien
sind unterschiedlich grof}, haben verschiedene Schwerpunkte und werden
unterschiedlich geleitet. Um detailliertere Aussagen iiber die Anforderun-
gen liber ein Tanzmanagement treffen zu konnen, bedarf es deshalb zu-
néchst einer Skizzierung der aktuellen Tanzlandschaft. Innerhalb meiner
Thesis wurde diese Skizzierung durch qualitativ gefithrte Interviews mit
Leitungspersonen aus unterschiedlich grofien und unterschiedlich struk-
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turierten Stadt- und Staatstheatern ergdnzt. Unter den Gesprdchspart-
ner*innen waren unter anderem kiinftige und aktuell Tanzdirektor*innen,
ein geschiftsfiihrender Direktor, Manager*innen, Betriebsdirektor*innen
sowie eine Leitung fiir Kommunikation und Dramaturgie.

Zahlen & Fakten: Die Tanzszene an deutschen Theatern

Von den ca. 140 6ffentlich geférderten Theatern haben rund 42 Pro-

zent eigene Tanzsparten. Nur fiinf Hauser sind reine Tanzhduser und
nicht an Mehrspartenhduser angegliedert. Zudem gibt es drei Theater,
die eine eigene Tanzsparte, aber kein eigenes Ensemble beschéftigen.
Eine Inhaltliche Zuordnung zu einer bestimmten Tanzform ist nicht
klar moglich. Viele Companien produzieren sowohl klassisches Ballett
und zeitgendssische Produktionen. Ensembles, die rein zeitgendssisch
arbeiten, tragen dies hdufig im Namen. Ein Beispiel dafiir ist die MIR
Dance Company Gelsenkirchen. Zum Zeitpunkt des Entstehens meiner
Arbeit im Sommer 2021 wurden rund 75 Prozent der Companien von
mainnlichen Direktoren geleitet. Anhand von mir festgelegter Kennzah-
len lassen sich die Companien in ca. 15 grofle Companien mit mehr als 25
Tanzer*innen, 15 mittlere Companien mit 15-25 Tanzer*innen, 23 kleine
Companien mit 10-15 Tdnzer*innen und drei sehr kleine, mit weniger als
10 Tdnzer*innen unterteilen.

In den meisten Fillen wird die Company von einer*m Direktor*in ge-
leitet, der*die gleichzeitig auch die Position der*des Chefchoreograph*in
einnimmt oder partiell selbst am Haus choreographiert: das Modell der
choreographischen Handschrift. Es setzt die individuelle Handschrift
der*des jeweiligen Choreograph*in ins Zentrum der kiinstlerischen Ar-
beit. Ein kleiner Teil der Companien arbeitet mit dem ensemblezentrier-
ten Modell, auch choreographisches Zentrum genannt. Hier steht die
Company im Zentrum und die Leitung ist nicht selbst choreographisch
tatig, sondern kuratiert die Gastchoreograph*innen. Diese Companie-
struktur erinnert an die choreographischen Zentren, die aus der freien
Szene bekannt sind. Damit sind sie eine Art Entwicklungszentrum fiir
eine Vielzahl Choreograph*innen. Die Haufigkeit dieses Modells erfreut
sich immer grofierer Beliebtheit, ist aber keineswegs neu. Bereits 1990
leitete Konstanze Vernon das Bayerische Staatsballett auf diese Weise.
Im Laufe der letzten Monate haben oder werden sich - besonders im
deutschsprachigen Ausland - weitere Companien dorthin entwickelt. An
drei deutschen Hiusern arbeiten die Tanzsparten rein kuratorisch, laden
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also gesamte Companien an ihr Haus ein. Ein Beispiel dafiir ist das Thea-

ter Freiburg. Bei der Zuordnung besonders aufféllig ist die Tatsache, dass
insbesondere kleinere Hauser deutlich hdufiger mit dem Handschriften-

modell arbeiten. Ein Grund kénnte darin liegen, dass das Modell eventu-
ell glinstiger fiir die Theater ist. Ein weiterer Grund kann in den Produk-

tionsgegebenheiten, die ein Theater zur Verfiigung hat liegen.

Die obligatorische Ergdnzung Tanzmanagement

Egal ob die Sparte mit dem Modell der choreographischen Handschrift
oder mit einem choreographischen Zentrum arbeitet: Sie vereint inner-
halb der Produktion den eigentlichen Kreationsprozess. Mit Beginn
einer neuen Produktion steht das gesamte Team zunidchst vor einer
leeren Leinwand, die es zu fiillen gilt. Die Ideen und Gedanken konkre-
tisieren sich erst gegen Schluss. Dieser Unterschied ist neben der langen
Vorabplanung der gréfte zu den Opern und Schauspielsparten. Tanz-
companien arbeiten deutlich kurzfristiger und flexibler.

Unter anderem diese Unterschiede zeigen deutlich, weshalb es ein gut
funktionierendes, modernes Tanzmanagement bedarf, das die Bediirf-
nisse der Kunstform Tanz kennt und vertritt. Management fiir und

mit Kulturschaffenden benotigt eine gewisse Sensibilitdt und ein Ver-
standnis fiir die Prozesse und die jeweiligen Arbeitspartner*innen. Der
Mensch ist sowohl Teil der Prozesse, als auch Teil des Produktes. Ein
funktionierendes Management kennt die moglichen Probleme und
behilt Verdnderungen im Blick. Besonders in Hiusern, in denen die
Direktion in Personalunion mit dem choreographischen Auftrag steht,
kommen wichtige Leitungs- und Managementaufgaben zu kurz. Das Ma-
nagement muss darauf aufbauend die Instrumente und Strategie wahlen
und darf die unternehmerischen Aspekte nicht vergessen. Die grofie
Internationalitdt stellt eine Tanzsparte vor zusédtzliche Herausforderun-
gen. Nicht nur die unterschiedlichen kulturellen Prigungen innerhalb
der Company kénnen zu Problemen fiithren, auch der Austausch mit der
internationalen Szene, dem Gastspiel und der Tourneetdtigkeit miissen
im Vergleich zu anderen Sparten gesondert beachtet werden.

Aufgaben eines Tanzmanagements

Im Tanz geh6ren zum Management zunéchst alle organisatorischen
Aufgaben. Das sind neben der Sicherung der Finanzierung auch gewisse
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Aspekte der Presse- und Offentlichkeitsarbeit, die Lobbyarbeit, Vertrags-
verhandlungen, der Budgetiiberblick und die Betreuung der Produk-
tionen und der Company. Ubergeordnet gibt es verschiedene Manage-
mentkonzepte, die fiir ein modernes Tanzmanagement sinnvoll sind.
Dazu gehoren unter anderem ein Qualitdtsmanagement, ein Wissensma-
nagement und ein eigenes Stakeholdermanagement mit dem Fokus auf
Diversitdts- und Ethik-Management sowie Good Governance. Auch die
Nachhaltigkeit von Strukturen und Abldufen muss so gestaltet werden,
dass sie zukunftsfihig sind. Im Zentrum aber steht das langfristige stra-
tegische Management, das in Theatern aufgrund von Intendanzwechseln
hédufig nur selten mitgedacht wird. Eine Strategie legt die Wiinsche,
Wertvorstellungen und Einstellungen der leitenden Person dar und ist
die grundlegende Basis auf der gearbeitet wird. Bei der Erarbeitung einer
strategischen Ausrichtung geht es also darum, das eigene Feld abzuste-
cken und Handlungsweisen hinsichtlich anderer Stakeholder zurecht zu
legen. Dazu gehort auch eine Umweltanalyse, die ebenso fiir eine ein-
zelne Sparte Sinn macht, denn innerhalb eines Hauses variieren Res-
sourcen, Stakeholder, Herausforderungen und Chancen. Um den stra-
tegischen Ziele entsprechend und mit dem hohen Personalaufkommen
innerhalb einer Tanzsparte arbeiten zu kénnen, muss das Management
durch ein qualitatives Personalmanagement - und im Tanz besonders
wichtig - ein Gesundheitsmanagement ergdnzt werden.

In konkreten Aufgaben verpackt, heiflt das unter anderem: die Ver-
handlungen sowie das Vertragsmanagement fiir Giste sowie die daraus
resultierende Reiseplanung und Vorort-Betreuung. Das Gastspielma-
nagement, die Organisation und Betreuung von gesundheitsvorsorgen-
den Maflnahmen fiir die Tdnzer*innen sowie die interne Kommunika-
tion von Wiinschen und Notwendigkeiten. Dazu geh6rt unter anderem
eine fiir den Tanz funktionierende Disposition und die Vertretung der
besonderen Bediirfnisse — wie langere Probenzeiten, Endproben nur an
Abenden, das tigliche Training oder die gesundheitliche Betreuung der
Tanzer*innen. Aufierdem zdhlt dazu auch die enge Zusammenarbeit mit
der Offentlichkeitsarbeit und die Kommunikation zu externen Stakehol-
dern wie Forderern, anderen Hiusern oder Institutionen innerhalb der
Stadt. Bei kleineren Companien kénnen dazu noch die Produktionsbe-
treuung, die Dramaturgie und die Organisation von Vermittlungsforma-
ten kommen.
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Tanzmanagement im Modell

Das klassische Tanzmanagement gibt es also nicht. In manchen Hausern
werden die verschiedenen Managementaufgaben von einer Person
iibernommen, in anderen Hiausern gibt es mehrere Personen, die sich
die Aufgaben mit unterschiedlichen Schwerpunkten aufteilen. Je nach
Grofie oder Modell der Company verschwimmen Aufgabenfelder und
Berufsbilder zu einem Hybrid, das alle Rollen gleichzeitig bedienen
muss. Dies gilt vor allem fiir die kleinen Companien mit Handschriften-
modell. Die einzelnen Aspekte des Tanzmanagements, iibertragen in ein
Modell, sehen wie folgt aus:

Tanzmanagement im Modell,
Horwath (2021)

Die Einzelaufgaben lassen sich dabei in vier Aufgabenfelder unterteilen:
Administration, Organisation, Strategie und Kommunikation. Um in
diesen Feldern gut arbeiten zu kdnnen, bendtigt es gewisse Kompeten-
zen, die von den dufleren Faktoren, wie Stakeholdern, Theatern oder
Forderstrukturen beeinflusst werden. Die entsprechenden Anforderun-
gen werden dabei besonders im Kultur- und Theatermanagement ausge-
bildet und trainiert. Dabei kann es sich um Studiengédnge, Ausbildungen
und oder Praxiserfahrungen im Feld handeln. Ein grofies Interesse fiir
den Tanz halte ich zudem als unumganglich.
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Ein Tanzmanagement kann je nach den Bedingungen, in denen es funk-
tionieren soll, ganz unterschiedlich aussehen. Es steht dabei unter dem
Druck, den verschiedenen Anforderungen gerecht zu werden, die die
Company und das Haus haben, und er6ffnet Arbeitsraume und Struktu-
ren fiir das kiinstlerische Arbeiten. Wichtig ist bei der Wahl des richtigen
Modells eine Analyse der eigenen Bediirfnisse und der vorhandenen
Theaterstrukturen. Anhand dieser kann ein modernes Tanzmanagement
der kiinstlerischen Arbeit einen reichhaltigen Ndhrboden bieten, auf
dem es ohne Druck produzieren und entwickeln kann.

Britta Horwath studierte Kultur- & Medienbildung
an der PH Ludwigsburg sowie Theater- und
Orchestermanagement an der HfMDK Frankfurt.
Wdhrend ihres Studiums war sie an Tanzzentren
angestellt und betreute freischaffend Kiinstler*innen,
Ensembles und Festivals als Produzentin und Mana-
gerin. Seit der Spielzeit 21/22 ist sie Tanzmanagerin
der Dance Company Theater Osnabrdick.

Foto: Dominique Brewing
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Schwerpunkt: Under Pressure

Die Auswirkungen von (Leistungs-)Druck

Miriam Gluth widmet sich in ihrem Artikel der
Frage, wie Leistungsdruck sich auf den Kérper
auswirkt und was Kiinstler*innen tun kénnen, um
sich davon zu befreien. Bezugnehmend auf ver-
schiedene Methoden beschreibt sie Wege, per-

formancebereit zu werden und zu bleiben.

Die Auswirkungen
von (Leistungs-)
Druck

... auf den Korper und Maoglichkeiten der Losung
Ein Beitrag von Miriam Gluth

Das Theater ist ein magischer Ort - im Idealfall fiir die Zuschauer*innen
ebenso wie fiir die Menschen, die dort arbeiten. Hier werden Traume
wahr und Unmogliches méglich. Dieser magische Ort, an dem so viele
Musik-, Schauspiel- oder Tanzstudierende einmal arbeiten wollen, kann
aber auch zur Holle werden. Warum dem so ist, wie wir aus der Holle
wieder hinauskommen oder es gar nicht erst so weit kommen lassen -
darum dreht sich dieser Artikel.

Die verschiedenen Berufe am Theater stellen komplexe Herausforde-
rungen an die Menschen, die diese ausiiben. Was sie alle eint, egal ob
auf oder hinter der Biihne, ist letztlich eine einseitige Belastung und ein
hoher Leistungsdruck, die Ausgleich fordern.

Schon Studien aus den neunziger Jahren zeigten auf, dass ungefiahr 8o
Prozent der Orchestermusiker*innen unter Schmerzen und Verspannun-
gen litten, die zu einer eingeschrénkten Spielfahigkeit fithrten.” Obwohl
das Feld der Musikermedizin seitdem ausgebaut wurde, fehlt noch immer
eine gut integrierbare Routine oder Methode, um langfristig Schmerzen
zu verringern und zu verhindern.
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Schwerpunkt: Under Pressure

Die Auswirkungen von (Leistungs-)Druck

" pasorcHesTER Ausgabe  POSITive und negative Stressoren

7-8/2004, S. 171.

2 Myers, T., Anatomy Trains,

3. Auflage 2015, Elsevier Man-  Um Prdsenz auf der Bithne herzustellen, braucht es eine Grundspannung,
chen, 5. 36ff. eine Grundaktivierung oder positive Spannung, die ich auch als ,Bithnen-
spannung” bezeichne. Diese Grundspannung gilt es, nach dem Auftritt
wieder abzulegen. Hier kann jede*r ihre oder seine eigene Form finden:
Das Kostiim bewusst ablegen, oder die ,,Rolle abduschen®, ein Spazier-
gang, Yoga oder Meditation - es gibt viele Moglichkeiten. Wichtig ist
nur, die ,Bithnenspannung“ bewusst loszulassen. Zudem zeigen die Kor-
perlichkeit im Theater sowie der Korper als Ausdrucksmittel emotionaler
Zustinde die Verbindung von Emotion und Kérper. Um wieder in einen
ausgeglichenen Zustand zu kommen, gilt es daher, die fiir die Rolle

angenommenen Emotionen abzulegen.

Wichtig ist, die ,Buhnenspannung” bewusst loszulassen.

Denn Spannung kann immer auch Stress und Verspannung auslésen, vor
allem, wenn sie liber lange Zeitraume gehalten wird und zusitzlich durch
negative Stressoren akkumuliert wird. Diese Verspannungen l6sen wie-
derum Schmerzen und Bewegungseinschrankungen aus, die die Berufs-
ausfithrung oft erschweren. Oft ist die ,,Bithnenspannung® jedoch schon
von dauerhafter einseitiger Uberlastung iiberlagert, die aus jahrelanger
Ausbildung resultiert, die die Musiker*innen oder Tdnzer*innen bereits
hinter sich haben, bevor sie iiberhaupt beginnen, an einem Theater zu
arbeiten.

Als Instrumentalist*in beispielsweise stellt man seinen Korper ein Leben
lang in den ,,Dienst“ eines Instrumentes, welches den Kérper auf Dauer
umformt, wenn man nicht aktiv dagegen vorgeht. Durch einseitige oder
zu wenig Bewegung verfilzt die Faszienstruktur, die Verletzungsgefahr
steigt und die Informationsiibertragung aus dem Zentralnervensystem
und untergeordneten Regelkreisen wird verlangsamt, was zu Blockaden
und langsameren Reaktionen fithren kann.? Dies ist wiederum nicht
forderlich, um auf der Bithne zu musizieren und zu agieren. Letztlich ist
also der Korper das Instrument, auf dessen Funktion man angewiesen ist
und dessen Nicht-Funktionieren grofien inneren Stress auslost, da das
Musizieren, Tanzen oder Schauspielern nicht nur dem Broterwerb dient,
sondern auch Teil der Identitét der Kiinstler*innen ist.
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Schwerpunkt: Under Pressure

Die Auswirkungen von (Leistungs-)Druck

3 Lowen, A. Bioenergetik, 6. Ein anderer negativer Stressor ist Leistungsdruck, der oft aus Druck von
2:’7;9: ]24020 Rowohl, Ham- auflen (Kritiker*innen, Intendant*innen, Dirigent*innen, Kolleg*innen,
* Feldenkrais, M., Das starke Publikum) und dem inneren Druck, gut sein zu wollen und seine Existenz
Selbst, 12. Auflage 1992 Frank-
furt, Suhrkamp, S. 124f.

® Marlock, G. u. Weiss, H. der beispielsweise durch Mobbing oder iibergriffige Strukturen erzeugt

(Hrsg.), Handbuch der Kérper- . .. . . . . «3
psychotherapie, 2006 Schat- wird, fiihrt zu einer Schutzspannung, die Wilhelm Reich ,,Muskelpanzer

tauer, Stuttgart, S. 916. und Moshé Feldenkrais , parasitire Kontraktion“” nennt: Spannung, die

zu sichern, aufgebaut wird. Leistungsdruck und auch emotionaler Druck,

O0konomische Bewegungen verhindert und im Grunde unniitz ist.

Dass Angst, Arger und Stress zu muskuldrer Anspannung fithren, die auf
Dauer zur Verspannung wird, ist ein biologisches Muster, das wir {iber
Muskelentspannung 16sen kdnnen. Auf diesen Zusammenhang geht auch
der Psychiater und Psychologe Serge K. D. Sulz im ,,Handbuch der Kérper-
psychotherapie“ein: ,Muskuldre Verspannung ist also das Zeichen eines
Konflikts zwischen Angriff und Flucht, zwischen Arger und Angst. Auch
Stress besteht aus einem Arger- und einem Angstanteil und seine kérper-
lichen Komponenten lassen sich in Angst- und Argerreaktionen einteilen.
[...] Wir wissen heute, dass das gesamte Cluster der Stressreaktionen sehr
gut auf Muskelentspannung anspricht, die zudem eine sehr gute psychi-
sche Entspannung hervorruft (Meichenbaum 1985). [...] Dass die Wechsel-
wirkung in beide Richtungen wirkt - Angst und Arger verursachen An-
spannung und Muskelentspannung erzeugt psychische Entspannung und
angenehme Gefiihle - ist eine alte Erfahrung der Verhaltenstherapie.“*

Dass Angst, Arger und Stress zu muskuldrer Anspannung
fUhren, die auf Dauer zur Verspannung wird, ist ein
biologisches Muster, das wir GUber Muskelentspannung
|6sen konnen.

Unoékonomische Bewegungen und lange Arbeitszeiten fithren zu Kraftver-
lust, was zu einem weiteren Stressor fiithrt: Uberlastung. Ein iiberlasteter
Muskel hat ein doppeltes Problem - er kann weder an- noch entspannen,
feinmotorische Bewegungen sind erschwert und es gilt, diesen Zustand
moglichst zu vermeiden. Die feinen Stimm- und Artikulationsmuskeln
reagieren beispielsweise besonders schnell auf Stress und Emotionen,
weshalb oft am Stimmklang schon hérbar ist, wie es jemandem geht.
Besonders fiir Sdnger*innen und Schauspieler*innen ist wichtig zu wissen:
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Die Auswirkungen von (Leistungs-)Druck

6 siche: https://www.hfmdk- Je grofRer und psychologischer der Stress, desto schwicher werden die
frankur e dihemalariiste: Vibrationen. Dem liegt folgende Reiz-Reaktionskette zugrunde:
body-daily.

7 siehe: https:/www.hfm-
trossingen.de/infothek/musik-

und-gesundheit.

Stress = Anspannung —> flache Atmung -
Vibrationsverlust - Resonanzverlust

Losungsansatze

Aus dieser Reiz-Reaktionskette ergeben sich schon erste Losungen:
unnotigen Stress vermeiden und dem Stress, der sich nicht vermeiden
lasst, muskuldre Entspannung und tiefe Atmung entgegensetzen, um die
Kette zu unterbrechen.

Um Uberlastung vorzubeugen, ist ein Grundmaf an Fitness notwendig,
das sich dadurch auszeichnet, dass man zum Beispiel die ganze Probe
oder Vorstellung durchstehen oder gerade sitzen kann, ohne dass die
Haltemuskulatur miide wird, was wiederum zu Zusatzspannung fithren
wiirde. Deshalb ist es wichtig, nicht nur Methoden zur Lockerung und
Entspannung zu praktizieren, sondern auch eine starkere Muskulatur in
Beinen und Rumpf und Ausdauer aufzubauen.

Um Uberlastung vorzubeugen, ist ein GrundmaB an Fitness
notwendig, das sich dadurch auszeichnet, dass man zum
Beispiel die ganze Probe oder Vorstellung durchstehen oder
gerade sitzen kann.

Musikhochschulen, wie beispielsweise die HFMDK Frankfurt® oder die HfM
Trossingen’ versuchen, mit Kdrpermethoden wie Feldenkrais, Alexander-
technik oder Yoga gegenzusteuern, doch werden solche Methoden selten in
den Pflichtunterricht integriert oder als lastige Facher erachtet, die kost-
bare Ubezeit stehlen, ohne sich der positiven Langzeitwirkung bewusst zu
sein. Mittlerweile gibt es so viele Methoden und Informationen und eine
Vielzahl an Ubungsvideos auf Plattformen wie YouTube, dass es vor allem
als Bewegungsanfinger*in schwer ist, gut von schlecht oder wirksam von
unwirksam zu unterscheiden.
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Schwerpunkt: Under Pressure

Die Auswirkungen von (Leistungs-)Druck

Der gestimmte Korper

So wie sich Instrumente durch Kilte oder Hitze verziehen, ist auch der
Korper dufieren Einfliissen ausgesetzt und muss immer wieder ,gestimmt“
werden, um optimal zu funktionieren. So wie die duleren Einfliisse vari-
ieren, gibt es nicht die eine Losung fiir alle, sondern es braucht einen indi-
viduellen ,Stimmschliissel“, der den Menschen als Ganzes beriicksichtigt
ebenso wie die Instrumenten- oder Arbeitshaltung, die iber viele Stunden
am Tag aufrechterhalten wird und einen Teil der Beschwerden ausldst.

Um den Koérper zu ,,stimmen®, widme ich mich in meiner Methode ,,Der
gestimmte Korper” dem Einklang der drei anatomischen Grundstrukturen
Knochen, Muskeln und Faszien. Ein Skelett kann ohne Muskelkraft stehen,
wenn die Knochen ideal ibereinander angeordnet sind. Verkiirzte Muskeln
oder verfilzte Faszien konnen dieses fein austarierte Gleichgewicht ver-
schieben. Fiir die unterschiedlichen Strukturen wende ich unterschiedliche
Methoden an, die ich an die Beschwerden anpasse. Verspannungs-
schmerzen aufgrund verfilzter Faszien und/oder verkiirzter Muskeln
lassen sich beispielsweise durch das Ausrollen der kompletten Faszien-
linien 16sen, anstatt nur an einem schmerzenden Punkt zu rollen.

Mit aufgefdacherten, geldsten Faszien ist aufrechtes Stehen wesentlich
leichter und Krafttraining wesentlich sinnvoller als im verspannten Zu-
stand. Die Muskulatur verspannt sich nicht noch weiter, sondern kann
gleichméfig angesteuert werden und baut sich besser auf. Die Arbeit an
der Instrumenten- oder Sitzhaltung bringt ebenfalls oft kérperliche Er-
leichterung und eine positive Klangveranderung mit sich und zeigt so im-
mer wieder, welches Potenzial in der Arbeit am und mit dem Korper liegt.

UBER DAS PROGRAMM , DER GESTIMMTE KORPER”

Da der Kiinstler*innenalltag oft sehr durchgetaktet ist und Ubungen
zur Entlastung beanspruchter Bereiche nétig sind, vermittelt das
Programm ,Der gestimmte Korper” effektive und alltagstaugliche
Ubungsprogramme, die gut in den Alltag integriert werden kénnen.
,Der gestimmte Korper” ist durch die Integration verschiedener Metho-
den auf Grundlage der Anatomie und Physiologie ein ganzheitliches
und zukunftsweisendes Konzept, das durch digitale Stressmessung er-
weitert werden kann. So kénnen nicht nur die subjektfive und sichtbare
Verdnderung ein Indikator fiir Verbesserung sein, auch Rickschritte
werden schneller sichtbar, um gezielt gegenzusteuern.

Weitere Infos: dergestimmtekoerper.de
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Schwerpunkt: Under Pressure

Die Auswirkungen von (Leistungs-)Druck

8 Marlock, G. u. Weiss, H. Performancebereit werden und bleiben

(Hrsg.), Handbuch der Kérper-

psychotherapie, 2006 Schat-

tauer, Stutigart, S. 907. Das Wissen um die psycho-physischen Zusammenhénge ist ein Anfang,

16st aber nicht alle Probleme. Um Spannungen zu reduzieren, brauchen
wir mehr Menschlichkeit in der Kulturszene und regelmafige Kérperar-
beit, die die Kiinstler*innen gesund hélt und die Grundvoraussetzungen
fiir asthetisches Handeln verbessert. ,Wenn es uns gelingt, in unserem
lokomotorischen System einen Zustand des Gleichgewichts und der
Flexibilitdt zu erreichen, sind wir in der Lage, mit unserer Umgebung
effizient und harmonisch zu interagieren®“?, so Jack W. Painter, und er-
wahnt damit einen Zustand, der auch fiir die Bithne sehr wichtig ist.

Fiir eine gute Performance muss nicht nur das Instrument gestimmt
oder der*die Sdnger*in eingesungen sein, auch der Kérper braucht neben
der nétigen Kraft ein Feintuning, um mdglichst lange und schmerzfrei
Hochstleistungen auf der Biihne zu erbringen. Die Moglichkeit, konkret
etwas gegen die Beschwerden tun zu kénnen, vermittelt Selbstwirk-
samkeit und ist ein wichtiger Schritt aus der Holle der Schmerzen, um
wieder die Magie des Theaters geniefien und nicht zuletzt mit dieser das
Publikum verzaubern zu kénnen.

Miriam Gluth (B. Mus), studierte Gesangs- und
Tanzpddagogik am Institut fir Musik der Hoch-
schule Osnabrtick und an der Musikhochschule
Trossingen. Weiterbildungen in Motologie und in
Amos Hetz’ “Movement Studies” folgten. Sie
arbeitet seit 2019 als Dozentin an der HIMDK
Frankfurt und als freischaffende Kdinstlerin.
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Schwerpunkt: Under Pressure

Der Kopf spielt mit

Sowohl im Sport- als auch im Theaterkontext
erleben Mitarbeitende héufig extreme Druck-
situationen. Auf zugdngliche Weise erldutert
Florian Schonberger wie diese zustande
kommen, was dabei auf psychischer Ebene
passiert und wie die Kontrolle zuriickerlangt

werden kann.

Der Kopf spielt mit

Was die Theater- und Orchesterlandschaft im Umgang
mit psychischem Druck vom Spitzensport lernen kann

Ein Beitrag von Florian Schénberger

Was bedeutet es, Druck zu haben? Woher kommt er? Und was braucht
es, um mit emotional belastenden Situationen im Performance Kon-
text funktional umzugehen? Da wir Menschen in unserem Leben mit
Riickschligen, Leistungsdruck, Sorgen und Angsten und den damit
verbundenen Emotionen konfrontiert werden, sind diese Fragen im ge-
sellschaftlichen und vor allem im leistungsorientierten Bereich von Be-
deutung, um langfristig erfolgreich zu sein und dabei psychisch gesund
zu bleiben.

Gehen wir zu Beginn eine Ebene hoher und betrachten das Thema ,,un-
der pressure” allgemein: Auf korperlicher Ebene ist Druck (dufierlich)
splirbar und messbar. In diesem Artikel soll es aber um psychologischen
(inneren), in unserem Kopf kreierten und erlebten Druck gehen. Dabei
konnten wir nochmals zwischen Druck unterscheiden, der von aufien an
uns herangetragen wird und Druck, den wir im Innen selbst erschaffen.
Gibt es eine weitere Person, die etwas von mir verlangt oder fordert oder
16se ich dieses Geschehen aufgrund meiner Erwartungshaltung selbst
aus? In beiden Féllen ist psychischer Druck immer ein intrapsychisches
(innerhalb der eigenen Gedankenwelt stattfindendes) Erleben. Wir kén-
nen hochsten die Trigger im Auflen oder Innen unterscheiden. Es geht
also um ein subjektives Erleben, weil objektiv - so viel sei vorweggenom-
men - ist psychischer Druck nicht.

Intrapsychisch erlebter Druck ist zundchst ein Gefiihl, nicht mehr, aber
auch nicht weniger. Wir spiiren oder empfinden Druck. Wir fiihlen uns
unter Druck gesetzt, manchmal gar erdriickt. Der Ausdruck ,unter Druck
setzen lassen” deutet es schon an: Wir als handelndes Subjekt lassen
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Der Kopf spielt mit

" Epiktet (125 n. Chr.). Hand- uns von einem anderen Subjekt, einer Sache oder einer Situation unter-
Zifnh)/_eégndj\: [QA:;O”/;E;C:[Z:;; werfen. Es ist etwas im Auflen, das unsere Gedanken und Emotionen im
Auszug aus den Lehrgesprd- Inneren bestimmt. Doch halten wir an dieser Stelle fest: Das, was uns
chen Epiktefs. unsere Umgebung, unsere Mitmenschen, Organisationen, die Umwelt,
die Welt im Allgemeinen entgegenwerfen (oder aufdriicken) ist nicht un-
bedingt unsere Entscheidung. Was wir jedoch daraus machen, ist zu 100
Prozent unsere Entscheidung. Das ist die erste und wichtigste Erkenntnis
im Umgang mit Druck, Stress oder allgemein belastenden Situationen.
Um es mit den Worten des antiken Philosophen Epiktet’ auszudriicken:
,Es sind nicht die Dinge selbst, die uns beunruhigen, sondern unsere
Sicht auf die Dinge.“ Unsere Re-aktion hat zwei Ausgangsmoglichkeiten:
Sie wirkt befreiend oder kann zu (noch mehr) Leid fiihren. Es liegt in

unserer eigenen Hand!

Das Befreiende hier ist jedoch, dass wir gar keinen Druck haben kénnen.
Dann miissten wir uns fragen: Wer driickt denn? Der Zeitplan, die Kon-
kurrenz, die Umstédnde, die Arbeitsbelastung, die hierarchischen Struk-
turen, Sponsor*innen? Doch was fiir den einen als sehr stressvoll erlebt
wird, wird fiir den Ndchsten als Portion Extramotivation wahrgenom-
men. Jede und jeder als Individuum entscheidet sich - bewusst oder unbe-
wusst. Druck ist dynamisch und wir entscheiden, was wir mit dem Um-
stand machen. Es kann somit unterschiedlichste Ausldser geben. Druck
konnen wir uns jedoch hochstens selbst machen - und nicht haben. Das ist
ein bedeutender Unterschied. Halten Sie JETZT beim Lesen fiir einen Mo-
ment inne und erinnern Sie sich an die letzte Situation, die Sie als druck-
voll erlebt haben. Was war der Ausléser? Wie haben Sie darauf re-agiert?

Druck kédnnen wir uns hochstens selbst machen -
und nicht haben. Das ist ein bedeutender Unterschied.

Vor allem im Leistungskontext gibt es Situationen und Gegebenheiten,
die wir als druckvoll empfinden kénnen. Der Druck entsteht in den aller-
meisten Féllen durch die Bedeutung, die wir Situationen oder Dingen
verleihen. Wir oder unser Umfeld haben eine gewisse Er-wartung - wir
warten also auf etwas. Bereits vorher haben wir eine definierte Vorstel-
lung, wie gewisse Situationen zu sein haben. Auf diese Erfiillung oder
Einlésung warten wir dann und das setzt uns unter (Erwartungs-)Druck.
Diese Erwartung entsteht dabei immer durch den Vergleich mit anderen
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Personen oder vorherigen Situationen. Wenn allerdings unser Lebens-
gliick davon abhédngig ist, ob Situationen so sind wie wir es wollen oder
nicht, dann haben wir ein Problem, das es zu 16sen gilt.

Dann miissen wir auch beriicksichtigen: Kurzfristig empfundener Druck
kann gut und hilfreich sein. Er macht die ganze Sache erst besonders.
Einen Elfmeter in einem Finale zu schiefien, kann als eine grofie Aufgabe
wahrgenommen werden. Sollte die Erwartung erfiillt werden und der
Elfmeter wird verwandelt, ist die Freude und das Gliickserleben deutlich
hoher als das Verwandeln eines Elfmeters in einem Testspiel. Dasselbe er-
leben wir im Biihnengeschehen. Der Reiz und die Erleichterung einer ge-
lungenen Premiere ist deutlich hoher als eine gewdhnliche Theaterprobe.
Auch in der Musik generell ist dies zu beobachten. Erst die Dissonanz (das
Druckvolle), gefolgt von der Auflésung dieser stellt die ,Wiirze“ der Musik
dar. Es braucht den Druck des Disharmonischen, um das Harmonische so
richtig genieflen zu kénnen. Wir nehmen die Spannung der Disharmonie
in Kauf, um dann die Ent-spannung der Harmonie intensiver wahrzu-
nehmen. Harmonie gefolgt auf Harmonie empfinden wir hingegen in der
Regel als weniger bewegt.

Schwierig wird es erst Uber die Dauer, wenn keine
Auflosung stattfindet, wenn es zum Dauer-Druck kommt.

Zuriick zum Druck: Wenn wir uns davon nicht befreien kénnen, bezie-
hungsweise keinen Umgang mit Druck haben oder ihn gar stetig wegdrii-
cken, kommt das Gefiihl immer wieder - meist zunehmend stiarker - und
fihrt zu erh6htem Stresserleben. Wird dieser Stress chronisch, konnen
wir in ziemliche Schieflagen geraten. Schwierig wird es also erst {iber

die Dauer, wenn keine Aufldsung stattfindet, wenn es zum Dauer-Druck
kommt. Je grofler dann der wahrgenommene, innere Druck wird, desto
mehr sind wir gefordert, einen Umgang damit zu finden.

Taking back control

Mir ist bewusst, dass es vor allem im Leistungskontext viele Situatio-
nen gibt, in denen diese Sichtweise zunédchst einmal herausfordernd
klingt. Nicht zuletzt, da in der Regel die GeldDRUCKmaschine mit von
der Partie ist. Doch was ist die Konsequenz, wenn wir uns der dargeleg-
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2 spitzer, M. (2015). Cyber- ten Ansicht verwahren? Wir machen uns zum Spielball des Drucks und

kbre C’ﬂ”i‘/n \S’Zfedg;cu”fg:;";"ﬁ/_éfrf damit zum Spielball von anderen, geben Macht ab, sind fremd-gesteuert

Droemer Knaur (Miinchen). und das ist das Ende der Selbstverantwortung. Nach dem renommierten
Neurowissenschaftler und Psychiater Manfred Spitzer?ist das Gefiihl,
fremdgesteuert zu sein, gleichzusetzen mit erlebtem Kontrollverlust.
Wir haben das Gefiihl, die Situation nicht mehr im Griff zu haben, nicht
mehr kontrollieren zu kénnen, ihr machtlos ausgeliefert zu sein. Das-
selbe erleben wir in starken Stresszustinden. Wenn wir uns unter Druck
setzen, erdriicken lassen, uns wegdrehen, der Druck aber immer wieder
kommt, haben wir das Gefiihl, die Situation nicht mehr kontrollieren
zu kénnen. Und dann wird’s hart. ,Taking back control“ der Band Sparta
scheint an dieser Stelle ein passender Song zu sein, um das Mantra zu
verdeutlichen, was es in diesen Situationen braucht.

Wie kann das Taking back control funktionieren? Anstatt uns unter den
Druck zu setzen (under pressure) und platt gedriickt zu werden, sollten wir
uns die Frage stellen: Wie kann ich die Kontrolle (zuriick)erlangen? Um
in dem vorherigen Bild zu bleiben: Wie kann ich mich neben den Druck
setzen, ihm die Hand reichen und ihn zu einem stirkenden Wegbeglei-
ter machen? Wer sich lieber bewegen mochte, kann sich auch die Frage
stellen: Wie stehe ich zum Druck? Wie gehe ich mit dem Druck um? Es
hilft, wenn wir uns ihm zuwenden. Wir sind handlungsfihiger, wenn der
Druck von vorne kommt, wenn wir ihm in die Augen schauen kénnen.
Wenn wir uns hingegen wegdrehen und den Druck nicht auf uns zukom-
men sehen, sind wir weniger handlungsfahig und kénnen nur noch re-
agieren, nicht mehr agieren. Die Aufgabe lautet hier: Wahrnehmen und
annehmen - auch wenn es sich zunéchst sehr schwierig anfithlen mag.

Wir sind handlungsfahiger, wenn der Druck von vorne
kommt, wenn wir ihm in die Augen schauen konnen.

Wenn Sie bisher deutlich mehr negative als positive Assoziationen mit
dem Thema haben, konnen Sie sich vorstellen, dass Druck auch wohl-
wollend sein kann? Dass unser Druck-erleben uns etwas sagen will, einen
Hinweis geben mdchte? Das Wortspiel sei noch erlaubt: Der Druck driickt
dich. Nehmen Sie die Botschaft wahr, nehmen Sie die Umarmung an,
anstatt das vermeintlich Unangenehme mit Ignoranz zu strafen. Selbst
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3 Reardon, C. L, Hainline, B,, wenn Sie dann noch nicht bereit sind, den Druck vollstindig anzuneh-
Miller Aron, C., Baron, D., Baum,
A. L., Bindra, A., ... & Enebretsen,
L. (2019). Mental healith in elite  verdandert. Allein durch die 6ffnende Frage, wie Sie zum Druck stehen
athletes: International Olympic
Committee consensus statement
(2019). British Journal of Sports  man dies als Mindset-Shift bezeichnen.
Medicine(3), S. 667-699.

men, haben Sie schon einmal die Stellung oder die Haltung zum Druck

beziehungsweise mit ihm umgehen. In moderner Fach-Sprache kénnte

Um Kontrolle (zurtick) zu erlangen, ist das Stichwort Selbst-
wirksam-keit von Bedeutung.

Um Kontrolle (zuriick) zu erlangen, ist das Stichwort Selbst-wirksam-
keit von Bedeutung. Es ist von hoher Bedeutung, unser Wirken, unseren
Einfluss auf die Situation aus uns selbst heraus zu spiiren. Wir tragen
Selbstver-antwort-ung. Welche Antwort haben Sie auf die Drucksitua-
tionen? Eine Antwort zu haben, heifit: Aktiv zu handeln. Die Antwort

ist die Erwiderung auf eine Frage, und Druck ist hierbei die Frage. Diese
wird immer zuerst gestellt. Was ist die Frage, auf die Sie eine Antwort
zu finden haben? Was fragt sie? Jemand, der*die eine Frage stellt, will
gehort und gesehen werden, respektiert und nicht weggedriickt werden.
Von einer Kollegin der Sportpsychologie ist mir folgendes, bedeutendes
Wortspiel im Gedichtnis geblieben: ,Was Ein-druck schafft, will auch
Aus-druck schaffen.“ Durch den Druck ist Energie da. Wie nutzen Sie die-
se Energie in IThrer Antwort? Nur ist zu beachten: Wenn Druck die Frage
ist, kann Druck - also wegdriicken - nicht auch die Antwort sein. Wir
brauchen eine (Auf-)Losung.

Compassion — ein Losungsansatz

Welcher Losungsmoglichkeiten bedient sich nun der Sport, um auf
Druck zu antworten? Denn wenngleich im (Spitzen-)Sport noch vor kurzer
Zeit das Eingestehen und Aufern (mentaler) Verletzlichkeit genauso un-
erwiinscht war wie Transparenz und ein gemeinsames Miteinander beim
Deutschen Fufiballbund, sind erste sichtbare Verinderungen in Gange.
Davon kann auch der Theaterbetrieb lernen. Denn das Schoéne ist: Men-
schen sind lernfahig und genauso wie der Deutsche Fufiballbund neue
Wege einschligt, wird die Dringlichkeit im Profisport erkannt, psychi-
sche Herausforderungen zu thematisieren und einen Umgang mit diesen
zu finden. Nicht zuletzt hat das Internationale Olympische Komitee?
(IOC) 2019 eine Arbeitsgruppe gegriindet, die Methoden und Mafinah-
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4 Strauss, C,, Taylor, B., Gu, men im Umgang mit psychisch und emotional belastenden Situationen

J., Kuyken, W., Bear, R., Jones, - *1
F & Cavanagh, K. (2016). fir Athlet*innen fordert.

What is compassion and how
. d’ﬁi;ﬁ:? In Zusammenarbeit mit einer Mannschaft der ersten deutschen Fufball-
Clinical Psychology Review(47),  bundesliga habe ich in diesem Zusammenhang zum Konzept Compassion
s forschen diirfen. Compassion bedeutet {ibersetzt in etwa Mitgefiihl.
Jedoch kann die Ubersetzung irrefiihrend sein und schnell mit Empathie
gleichgesetzt werden, mit deren Konzept Compassion zwar Gemeinsam-
keiten hat und als spezielle Form dieser beschrieben wird. Compassion
unterscheidet sich schwerpunktmifig jedoch in dem Aspekt, dass nicht
nur das Leid des anderen erkannt und nachempfunden wird, sondern

dariiber hinaus die Motivation (und Aktion), es zu lindern, beinhaltet.

Compassion bedeutet Gbersetzt in etwa Mitgefihl.

Im Buddhismus, einer der dltesten Weisheitstraditionen der Welt, ist
Compassion ein zentraler Grundsatz des Denkens und die psychischen
sowie prosozialen Vorteile werden seit Jahrhunderten thematisiert und
weitergegeben. Menschen lernen den Einfluss eigener Kognitionen auf
ihr Verhalten wahrzunehmen und zu beobachten. Darauf aufbauend
lernen sie Mitgefiihl gegeniiber Anderen und sich selbst zu kultivieren,
was dazu beitragen kann, Emotionen zu regulieren und ein Gefiihl von
Kontrolle, Selbstwirksamkeit und Wohlbefinden zu erzeugen. Sie erler-
nen eine Antwortfahigkeit auf den Eindruck, was dann zum zielgerich-
teten und bewussten Ausdruck wird. Zudem hilft es Menschen bei der
Verminderung von Depressionen, Rumination, Angsten und Stress.
Eine Meta-Studie von Strauss und Kollegen* aus dem Jahr 2016 hat zur
Klarung einer einheitlichen Definition von Compassion folgende fiinf
Faktoren beschrieben:

> Wahrnehmung von Leid,

> Verstindnis fiir die Universalitit des menschlichen Leidens,
> Empathie fiir leidende Person (eigene oder fremde Person),
> Akzeptanz unangenehmer Gefiihle,

> Motivation zur aktiven Linderung von Leid.
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Ubersetzt auf das Thema ,,under pressure“ nehmen Personen in einer
Compassion-Haltung:

a) den Druck wahr, kénnen die Entstehung identifizieren,

b) verstehen, dass sie nicht alleine sind und viele weitere Men-
schen ebenfalls solchen Druck empfinden,

c) handeln mitfiihlend gegeniiber sich selbst,

d) gestehen sich Schwierigkeiten und Schmerz ein, um sich

e) auf den Weg zur eigenen Stdrke zu machen.

Fiir Organisationen: Dieser Artikel konzentriert sich vornehmlich

auf den Umgang mit Druck aus Sicht der Akteur*innen. Die Starke der
systemischen Bedingungen in druckvollen Situationen moéchte ich

nicht aufler Acht lassen, jedoch darauf hinweisen, dass die Stiarke eines
Systems oder einer Kultur auch zur Starkung der Akteur*innen dienen
kann. Dabei sollten explizit Entscheider*innen in den Dialog gehen, ge-
gebenenfalls Rat von Expert*innen einholen und mentale Auswirkungen
der tagtdglichen Herausforderungen thematisieren. Im Spitzensport ist
die Zusammenarbeit mit (Sport-)Psycholog*innen in fast allen Bereichen
mittlerweile gdngige Praxis sowie Pflicht. Man hat erkannt, dass bei
hohem Leistungsdruck die psychische Gesundheit nicht vernachlassigt
werden darf. Welche Méglichkeiten hat der Musik- und Theaterbetrieb,
um langfristig eine Compassion-Haltung zu etablieren, in welcher der
Wert von (Selbst-)Mitgefiihl anerkannt und Kiinstler*innen das Gefiihl
genommen wird, dass fehlendes Wissen im Umgang mit Druck eine
Form psychischer Schwiche sei?

Entscheider*innen sollten explizit in den Dialog gehen,
gegebenenfalls Rat von Expert*innen einholen und mentale
Auswirkungen der tagtaglichen Herausforderungen
thematisieren.

Dass ein konstruktiver Umgang mit Fehlern entscheidend fiir einen
langfristig gemeinsamen Erfolg ist und Fehler Entwicklungspotenzial
beinhalten, hat lingst Einzug bei vielen Unternehmen, Organisationen
und Verbdnden gefunden. Auch bei psychisch und emotional belasten-
den Themen auf und neben der Biihne wird kein Weg daran vorbeifiih-
ren, anstatt wegzuschauen grundsitzlich einen konstruktiven (neuen)
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Umgang zu finden. Hier sollten Entscheider*innen die Verantwortung
ihrer Rolle bewusst wahr- und ernst nehmen und eine Vorbildhaltung in
Themen der psychischen Gesundheit im Theater- und Musikwesen ein-
nehmen - angefangen bei sich selbst. Vielleicht starten Sie schon heute
mit einer neuen Sichtweise auf das Thema Druck. Folgende Gedanken-
stiitze kann helfen:

Druck = Druck registrieren und Compassion kultivieren.

Florian Schénberger ist angetrieben von der Idee,
dass ein erflilltes Leben und Arbeiten die Norm und
nicht die Ausnahme sind. Er ist Partner beim Institut
flir Angewandte Kreativitdt und als Coach, Trainer
und Berater tétig. Er studierte Psychologie in Sport
und Wirtschaft und beschdftigt sich mit der Frage,
wie Menschen individuell besser performen und

zeitgleich ihr Wohlbefinden steigern kénnen.
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