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1 Einleitung: Die Notwendigkeit für ein Lernendes Theater 

 

ĂIch liebe dir, weil ohne du kann ich nicht bin  

Und ohne dir macht unsre Liebe nicht viel Sinn.ñ1 

 

Die grammatikalischen Schwierigkeiten des Zitats stehen stellvertretend für die 

Irritationen, welche durch die Zusammenarbeit von professionell arbeitender 

freier Tanz- und Theater-Szene und von öffentlicher Hand subventionierten 

Stadttheatern entstehen. Gleichzeitig ist der Songtext der fun metal Band J.B.O. 

als Sinnbild für den derzeitigen Zustand des Theaters mit seinem enormen Le-

gitimationsdruck und trüben Argumenten ver- bzw. zersetzten Ist-Zustand der 

deutschen Stadttheater zu lesen. Die Grammatik, als Fundament einer gemein-

samen Vision, lässt zu wünschen übrig. Dennoch existiert der eine durch den 

anderen ï und feste Häuser wie auch die freie Szene sind beide aufeinander 

angewiesen. 

Die vorliegende Arbeit sucht nach einer Lösung für eine theaterwissenschaftli-

che Organisationsentwicklung für das Stadttheater, in welcher die Stärken bei-

der Theaterformen herausgearbeitet werden. Durch eine gleichwertige partner-

schaftliche Zusammenarbeit kann das Stadttheater eine Legitimität generieren, 

welche nicht ausschließlich an monetäre Werte geknüpft ist. Die Fähigkeit, sich 

an veränderte Umwelten zeitnah anpassen zu können, beherrschen Künstler 

der freien Szene aus der Genese heraus meist besser. Gleichzeitig wird genau 

diese freie Szene durch eine lernende Haltung sukzessive immer professionel-

ler ï auch in Hinblick auf ihr eigenes Management. Es ist genau diese Fertig-

keit, mit Wandel umzugehen, welche als Lernprozess nach Senge2 den Mehr-

wert für das Stadttheater aufzeigt ï und das zusätzlich zu den künstlerisch neu-

en Impulsen. Die Rolle des Stadttheaters ist hierbei von existenzieller Wichtig-

keit ï nur die Intendanz eines Stadttheaters hat die Kraft und Macht, prozess-

                                            
1
 J.B.O. Ausschnitt Refrain, online verfügbar unter http://www.jbo.de/lyrics/ich-liebe-dir/, ohne 

Datumsangabe. 
2
 Vgl. hierzu ausführlich Kapitel 3.4. 

http://www.jbo.de/lyrics/ich-liebe-dir/
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orientierter Arbeit die Rahmenbedingungen zuzugestehen, die sie zum Arbeiten 

benötigt. 

In dieser Arbeit wird eine auf sehr hohem Niveau stattgefundene Zusammenar-

beit von Wanda Golonka am Schauspiel Frankfurt unter der Intendanz von Eli-

sabeth Schweeger untersucht. Besonders betrachtet wird, wie eine solche Zu-

sammenarbeit funktioniert und welche Kriterien diese beeinflussten: Welche 

Wirkung hat die Zusammenarbeit generiert? Bestand eine gemeinsame Vision 

hinsichtlich der Zusammenarbeit? Was war die Basis ï gegenseitige Wert-

schätzung oder strategisches Kalkül? 

Roberto Ciullis Worte Ă[...]Theater ist der Ort, an dem sich eine kollektive Intelli-

genz entwickeln kannñ3 fokussieren das gleiche Ziel und stehen quasi für das 

Ergebnis, welches aus dieser Liebe entstehen könnte, wenn die anfänglichen 

organisatorischen und āgrammatikalischenó Schwierigkeiten beseitigt werden 

w¿rden. ĂKollektive Intelligenz ist die Urleistung sozialer Systeme.ñ4, so der 

deutsche Psychologe und Unternehmensberater Prof. Peter Kruse, aber diese 

Urleistung muss das Theater laut Ciulli erst noch erbringen, da er nicht vom 

Theater als bereits existierenden Ort kollektiver Intelligenz spricht, sondern als 

Utopie. Um aus dieser Eventualität eine reelle Tatsache zu machen, sind die 

richtigen Umstände nötig, d.h. Rahmenbedingungen, damit kollektive Intelli-

genz5 entstehen kann. Was hat die Schaffung von kollektiver Intelligenz für 

Konsequenzen für eine Organisation? Sofern ein Unternehmen kollektive Intel-

ligenz ansammeln möchte, muss sich dieses auf eine Netzwerkbildung einlas-

sen. Das ist keine Frage der Technologie, wie Kruse bemerkt, sondern eine 

Frage der Kultur (Unternehmenskultur), die einen ĂErlaubnisraum f¿r nicht hie-

rarchische Kommunikationsformenñ6 ermöglicht. Ein Netzwerk arbeitet nicht von 

oben nach unten (top down) und nicht über eine (Leit-) Linie, d.h. Informationen 

fließen in gewisser Weise unkontrolliert. Dies bedeutet, dass Macht und Kon-

trolle zugunsten einer gewissen unkontrollierbaren Dynamik aufgegeben wer-

den müssen. Peter Kruse sieht darin eine bedeutende Schwierigkeit, denn so-

                                            
3
 Ciulli 2011, S. 15. 

4
 Kruse 2009a. 

5
 Kruse 2009a. 

6
 Kruse 2009a. 
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bald sich ein Netzwerk organisiert, benötigt dieses einen Freiraum, und dieser 

greift implizit immer die Linie an. Angriffe auf die Linie haben jedoch erfah-

rungsgemäß Machtreaktionen zur Folge.7 Großes Theater also! Einer Netz-

werkdynamik Raum zu geben, kann zur Folge haben, so Kruse, dass für eine 

gewisse Zeit ein einzelner ĂMitarbeiter wichtiger wird, als Vorstandsvorsitzen-

de.ñ 8 Ich verstehe Ciullis Ort der kollektiven Intelligenz als Basis für eine Vision 

für das deutsche Stadttheater, denn ohne ein Ziel kann dieses seine Wirkung 

nicht entfalten und verharrt in āgrammatikalischenó Schwierigkeiten.  

An einer Vision darüber, was das deutsche Stadttheater ist oder sein soll, wo es 

hin möchte oder was es darstellt, fehlt es in den ständig wiederkehrenden 

Theaterdebatten. Mir scheint, dass sich das Stadttheater derzeit mit einer Ent-

wicklung zu einem Ort der kollektiven Intelligenz kompetent schwer tut, da im-

merfort von einer Trennung zwischen städtischen bzw. staatlichen subventio-

nierten Theatern auf der einen und von der professionellen freien Tanz- und 

Theater-Szene9 auf der anderen Seite gesprochen wird, obwohl sich beide seit 

Jahrzehnten vermischen, beeinflussen, benötigen und bedingen. Weiter haben 

beide ein gemeinsames Problem ï die Subventionen. Tragisch dabei ist meiner 

Meinung nach vor allem, dass von kulturpolitischer Seite die Existenzfrage mit 

der Finanzfrage verknüpft wird und feste wie freie Theater ihren Kunst- und 

Marktwert mit der Höhe der zur Verfügung gestellten Gelder messen und be-

messen lassen (müssen). 

Mit Goethes Worten lässt sich ein wünschenswertes Bild der deutschen Stadt-

theater aufzeigen, auf das wir nach Beendigung der Theaterdebatte zufrieden 

blicken kºnnten: ĂāEin Schauspiel f¿r Gºtter, zwei Liebende zu sehen!óñ10 zitiert 

J¿rgen Nimptsch in einem Essay ¿ber das umstrittene Buch āKulturinfarktó. Die-

ses Zitat weckt den Wunsch verliebt zu sein, bekennt das Glück der Liebe und 

                                            
7
 Vgl. Kruse 2009a. 

8
 Kruse 2009a. 

9
 Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werde ich der Einfachheit halber folgende Abkürzungen ver-

wenden. Mit freier Szene meine ich die professionelle freie Tanz- und Theaterszene in Deutsch-

land und mit Stadttheater oder festem Haus / festen Häusern sind die von öffentlicher Hand 

getragenen, subventionierten Stadttheater mit Repertoirebetrieb in Deutschland, Ămit seinem 

spezifischen Inszenierungsstil und Besucherstrukturenñ Brauneck und Schneilin 1992, S. 875. 

gemeint.  
10

 Zitiert von Nimptsch 2012, S. 2. 
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hebt für alle nicht Beteiligten deutlich hervor, dass die Liebe das höchste anzu-

strebende Glück, nämlich ein Schauspiel für Götter, ist. Ob J.B.O., Ciulli oder 

Goethe, egal aus welcher Perspektive, die Liebe ist die Vision ï die Vision für 

ein Stadttheater ohne gemeinsame Vision. Die Liebe für das Theater muss in 

Deutschland wieder hergestellt werden, dessen Sinn und Zweck von Politik, 

Wissenschaft und Kunst nicht über den Wert bemessen werden soll, sondern 

über die Werte. Die aktuelle und alle vorherigen Theaterdebatten lassen sich 

fast ausschließlich auf eine finanzielle Wertdiskussion festschreiben. Die Wer-

tediskussionen versickern hingegen in zahlreichen Diskussionen und Sympo-

sien auf der Suche nach einer Verortung der Sinnfrage in teils schwer verständ-

lichem Nirgendwo.  

Es kann weder von der Form Stadttheater noch von der freien Szene gespro-

chen werden, denn beide gestalten, beide zusammen sind und bilden das The-

ater in Deutschland. Sie unterscheiden sich in der Finanzierung und fester bzw. 

variabler Spielstätten sowie daraus resultierend, anderen Produktionsbedin-

gungen und -formen. Das Finanzierungsproblem stellt für das Stadttheater je-

doch ein wesentlich gravierenderes Legitimationsproblem dar. Die Subventio-

nen bedingen eine ungleiche Setzung der Wertigkeit von Stadttheater und freier 

Szene und beg¿nstigen dadurch ābesseró und āschlechteró Zuschreibungen. Die 

freie Szene ist agiler, schneller und kann freier produzieren, sie ist oftmals nä-

her am Puls der Zeit und Zeitgeschehen mit z.B. den Themen der Web 2.0-

Gesellschaft. Ein vermeintlich bohemienhafter Lebensstil11 idealisiert immer 

noch das Bild des freien Künstlers, welcher von unregelmäßiger Arbeit lebt, 

auch wenn er dadurch dem sozialen Prekariat angehört; er ist wenigstens 

glücklich und kann das machen, was er möchte. Ohne Zwang und Druck eines 

Stadttheaters im Nacken. Dass die freie Szene Gelder meist selbst akquirieren 

und Förderanträge ohne Garantie auf Genehmigung vorfinanzieren muss und 

dadurch weit weniger frei ist, als der Name besagt, passt nicht recht zu diesem 

verklärten Künstlerbild der freien Szene. Das Stadttheater mit viel kostspielige-

rem Verwaltungsapparat, dem künstlerischen Stab und dem Ballast der Traditi-

                                            
11

 Vgl. Eikhof 2011. 
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on hingegen, erscheint schwerfällig und reformbedürftig. Kürzungen der Etats, 

Fusionen und Kooperationen scheinen eine Lösung zu sein, doch 

ĂProteste von Theatern gegen die K¿rzung ihrer Mittel, Fusionen und 
Sparten- bzw. Spielstättenschließungen sind (é) gegenwªrtig ebenso 
häufig wie Tagungen und Kongresse zur Zukunft des deutschen Thea-
ters.ñ12  

So machte die Kulturpolitische Gesellschaft 2004 auf ihr Jahrbuch mit dem 

Thema Theaterdebatte aufmerksam. Der Druck der öffentlichen Haushalte auf 

die Stadttheater, der Zusammenhang von Theaterfinanzierung und Reformbe-

darf samt notwendiger Strukturveränderungen, hängen nicht nur von steigen-

den Kosten bzw. zurückgehender öffentlicher Mittel ab. Es bedarf eines über-

zeugenden künstlerischen zeitgerechten Konzeptes, einem zeitgenössischen 

Theater, welches die Arbeitsweisen des herkömmlichen, subventionierten 

Theaters mit dem der Kulturschaffenden der freien Szene auf Augenhöhe ver-

eint13.  

Unumstritten ist, dass in schwierigen Zeiten sowohl vorhandene Ressourcen 

zusammengefasst, als auch Kooperationen eingegangen werden müssen, da-

mit Synergien entstehen und genutzt werden können. Eine Bündelung der 

Kompetenzen schafft neue Perspektiven und kann zu Innovationen führen. Be-

dingung dafür ist eine Offenheit und Neugierde andere als gewohnte Wege ein-

zuschlagen.  

ĂKunst braucht ein bestimmtes Klima, um gedeihen zu kºnnen. Sie 
braucht neugierige Menschen, die offen sind für das Fremde, das Andere 
und das Ungewºhnliche, sie kann nicht verordnet werdenñ14  

Kulturmanager setzen daher bereits seit geraumer Zeit auf Kooperationen und 

Fusionen, nur so entstünde ein Mehrwert für alle15, um auf einige führende Kul-

turmanager hinzuweisen. Bieten Kooperationen und Fusionen wirklich den An-

satz für Veränderung im Stadttheater? Welche Ressourcen sind in diesem Zu-

sammenhang betroffen? Als Ressourcen des Theaters gelten: 

                                            
12

 Kulturpolitische Gesellschaft 2004, S. 35. 
13

 Vgl. Föhl und Neisener 2009; Büren 2009; Raddatz 2009b. 
14

 Schweeger 2000, S. 128. 
15

 Vgl. Röbke und Wagner 2008; Föhl und Huber 2004; Mandel 2007; Konrad 2006b; Konrad 

2006a; Hagoort 2000; Klein 2008. 
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¶ Materielle Ressourcen / Subventionen 

¶ Human Ressource:  

o Als Kompetenz und Wissen der Mitarbeiter 

o Als Arbeitskraft, die auf dem Markt zur Verfügung steht 

¶ Räumlichkeiten / Spielstätte  

¶ Infrastruktur 

Kooperationen und Fusionen sind meist aus Kostengründen hervorgegangene 

Umstrukturierungs- und UmverteilungsmaÇnahmen mit dem Ziel das āherkºmm-

licheó organisatorische Konzept in ein vergleichsweise besseres organisatori-

sches Konzept überzuleiten. Reichen diese Maßnahmen für ein neues Konzept 

des Stadttheaters? Ich denke nein. Pierre Bourdieu plädiert in seinem Essay 

über Kapital16 dafür, das Übergewicht des ökonomischen Kapitals über soziales 

und kulturelles Kapital kritisch zu hinterfragen und das soziale und kulturelle 

Kapital aufzuwerten. Die Legitimationsdebatte um das Stadttheater kann über 

den bourdieuschen Kapitalbegriff speziell auf die über Kultur vermittelten imma-

teriellen Werte und Aspekte eingehen. 

Der betriebswirtschaftliche Ansatz ist als eine Optimierungsmaßnahme neben 

weiteren zu werten, um ein Zukunftsmodell für das Stadttheater zu generieren. 

Mit Optimierungsmethoden aus der Betriebswirtschaft versuchen Kulturmana-

ger Kunst und deren Produktionsprozess effizienter, effektiver und gleichzeitig 

lukrativer zu gestalten. Der Künstler mag es überhaupt nicht, wenn versucht 

wird, seine Kunst und damit verbundene, wenn auch nur empfundene, Freiheit 

in Zahlen auszudrücken. Allein der Habitus, optimieren und verbessern zu wol-

len, stößt auf vehemente Abwehr seitens der Theaterschaffenden. Das Kul-

turmanagement betont immer wieder, dass mit Methoden der klassischen Be-

triebswirtschaft künstlerischen Fragestellungen der Kreativität und Wahrneh-

mungsbildung (weiche Faktoren) nur bis zu einem gewissen Grad gerecht zu 

werden ist, wie Patrick S. Föhl betont: Das Kulturmanagement versteht sich als 

Schnittstellenfunktion von Ăharten und weichen Faktoren, zwischen Theater-

kunst und -betriebñ17. Aber was heißt das? Diese Feststellung von Föhl ist rich-

                                            
16

 Pierre Bourdieus unterteilt Kapital in ökonomisches, kulturelles und soziales Kapital. Auf die 

Unterschiede gehe ich in Kapitel 3.4 gesondert ein. Vgl. zugleich Bourdieu 1983. 
17

 Föhl 2011, S. 361. 
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tig, dennoch ist meiner Meinung nach der Ansatz des Kulturmanagements ge-

nerell nur zur Hälfte richtig. Der Mehrwert der Kunst kann nicht mit dem Finanz-

Kapital gemessen werden, sondern muss sich an dem bourdieuschen kulturel-

len- und sozialen Kapital18, welches über die Kunstform Theater entsteht, orien-

tieren. Denn dort hin verkriechen, verstecken und verbarrikadieren sich die 

Gegner der betriebswirtschaftlichen Lösungsvorschläge für die āOrganisationó 

Theater. Sie stellen eine Legitimität primär ¿ber die āInstitutionó Theater her. Aus 

diesem Grund gleichen betriebswirtschaftliche Umstrukturierungsmaßnahmen 

einer kosmetischen Behandlung an dem Organisationsgerüst Theater. Es sind 

die institutionalisierten Normen und Werte, es sind Selbstwertgefühl, Selbstver-

ständnis, Tradition und Aura, sprich das Innenleben der āOrganisationó Theater, 

welche jedoch nicht grundlegend behandelt werden und somit keinen Wandel 

zulassen. Die Unternehmensphilosophie bleibt meist gleich. Das Stadttheater 

benötigt also einen Ansatz, welcher gleichermaßen der Struktur, als auch dem 

Innenleben gerecht wird. 

Der amerikanische Sozialwissenschaftler Peter Senge entwickelte 1990 das 

Konzept der ālernenden Organisationó19 als Methode zur Organisationsentwick-

lung von Unternehmen. Senge ist der Meinung, dass Weiterentwicklung ein 

Lernprozess darstellt, der insbesondere Einfluss auf die āInstitutionó (Regelwerk) 

nimmt, in dem über systemisches Hinterfragen die Wahrnehmung verändert 

wird. Ein solcher Lernprozess kann gezielt über die Beherrschung von fünf Dis-

ziplinen vorangetrieben werden; diese sind: 

¶ Systemdenken,  

¶ Personal Mastery (Persönlichkeitsentwicklung),  

¶ mentale Modelle,  

¶ Vision und  

¶ Team-Lernen.  

Der Grund, warum das Stadttheater ein lernendes Theater werden sollte, liegt 

darin, dass dies die logische Konsequenz auf der Suche nach einem fortwäh-

rend zeitgemäßen Theater darstellt, für eine sich stetig mit wandelnden Werten 

konfrontierte Gesellschaft. 

                                            
18

 Vgl. Bourdieu 1983. 
19

 Vgl. Senge 1990. 
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Eine nicht zu unterschätzende Gradwanderung dieser Arbeit liegt in der Tatsa-

che der Schnittstellenverknüpfung von sozialwissenschaftlichen und kulturma-

nagerialen Ansätzen für eine theaterwissenschaftliche Anwendung. Ein Ziel 

dieser Arbeit wäre erreicht, wenn Leser aus genannten Wissenschaften die vor-

liegende Arbeit für sich als bereichernd einstufen würden. 

 

 

1.1 Motivation und Einführung in die Problemstellung 

 

Das Forschungsvorhaben untersucht die Zusammenarbeit von Ădeutsche(m) 

Stadt- und Staatstheatersystemñ20 mit Mehrspartenbetrieb, Ensemble und Re-

pertoire und der lokalen und überregionalen freien Szene. Genau durch die 

spezifische Zusammensetzung der unterschiedlichen Produktionsformen ent-

steht in der Zusammenarbeit ein hohes Innovationspotential f¿r die āInstitutionó 

Stadttheater. Im Vordergrund steht die verändernde Wirkung, die entsteht, so-

bald zwei unterschiedliche Produktionsweisen und damit verbundene Ansichten 

aufeinander treffen. Gefordert ist eine Ăandere Art der Annªherungñ21, so die 

Regisseurin Wanda Golonka, welche eine Änderung und Umgestaltung der 

Sichtweisen und Einstellungen der Mitarbeiter fordert, und die als ein Lernpro-

zess zu verstehen ist.  

Lernprozesse haben Auswirkung auf die Einstellung und Wahrnehmung von 

Menschen. Dies geschieht über Erkennen, Hinterfragen, Abwägen, Verglei-

chen, Anpassen, Verändern, um erneut zu erkennen, zu hinterfragen, abzuwä-

gen und zu vergleichen. Wieso ist solch ein fortwährender Entwicklungsprozess 

für das deutsche Stadttheater wichtig?  

Die knappen öffentlichen Haushalte der Länder und Kommunen bedrängen die 

Stadttheater mehr denn je. In Frage gestellt werden sowohl die Höhe der Sub-

ventionen und die Struktur innerhalb der Häuser als auch deren strukturelle 

                                            
20

 Institut für Kulturpolitik der Kulturpolitischen Gesellschaft 2004, S. Klappentext. 
21

 Original-Ton Wanda Golonka, private Notiz, 30.4.2010, Berlin, Volksbühne. 
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Verteilung in Deutschland. Ein stattfindender Paradigmenwechsel erschwert es 

den Theaterleuten klar zu formulieren, wo es hingehen soll mit dem Stadtthea-

ter. In Phasen des Übergangs von einer Struktur in die nächste, ob organisato-

risch oder aus theaterwissenschaftlichen Aspekten betrachtet, ergeben sich 

zwangsweise, aber vorübergehende, chaotische Zustände. Das äußerst kom-

plexe Stadttheatersystem befindet sich in einer extremen Situation, in welcher 

von unterschiedlichen Seiten existenzielle Fragen gestellt werden:  

 

Tabelle 1: Perspektiven der Ansprüche, die an das Stadttheater gestellt werden. 

Motivation der Kulturpolitik Motivation aus dem Theater heraus 

o Legitimation des Geldes wegen o Suche nach neuer Legitimation 
im stattfindenden Paradig-
menwechsel 

o Reformbedarf, um Finanzen effekti-
ver einzusetzen und darüber Legiti-
mation zu erhalten 

o Reformbedarf, um Paradig-
menwechsel und künstleri-
schen Kriterien gerecht zu 
werden 

o Strukturveränderung, um Reformbe-
darf gerecht zu werden 

o Strukturveränderung, um 
künstlerischen Reformbedarf 
leisten zu können 

 

Insbesondere seit 1989 unterliegt das subventionierte Theater verstªrkt āRatio-

nalisierungsmaÇnahmenó, in deren Folge die Legitimation der Subventionen bis 

heute permanent in Frage gestellt wird.22 Veränderungen oder Änderungen, 

welche diese eigentliche Sinnkrise des Theaters zu lösen versuchen, setzen bis 

lang fast ausschließlich auf betriebswirtschaftlichen Methoden des Organisati-

onsmanagements zur Effizienzsteigerung und Kosteneinsparung des Theater-

betriebes. Das Ziel der Politik ist Kosten, also Kapital, zu sparen. Es wird ver-

sucht, ein offensichtlich vordergründiges Problem auf bewährte Weise zu lösen. 

Tatsächlich wird auf ein extrem komplexes Problem mit einer zu einfachen Lö-

sung reagiert23. Denn unberührt und unverändert bleiben die Einstellungen, 

Normen und Werte, welche die Aura des Theater ausmachen.  

                                            
22

 Vgl. Schössler und Bähr 2009, S. 9. 
23

 Vgl. hierzu Kapitel 3.2. 
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Aber zuerst einmal eine andere Frage: Was ist das Grundproblem, welches hin-

ter der Schwierigkeit steckt, unterschiedlichen Anforderungen gerecht zu wer-

den? Bzw. wann werden unterschiedliche Bedarfe, die ein Wandel immer mit 

sich bringt, zum Problem? Damit Veränderung nicht in Chaos oder Stillstand 

endet, benötigt diese eine gemeinschaftlich getragene Richtung. Eine Vision.24 

Welches Ziel verfolgt das Theater? Welche Vision von Theater haben Theater-

macher? Und was kommt nach dem Ziel? Hier wird es sehr schwierig, denn 

Theaterarbeit versteht sich teilweise gerade durch eine Unterschiedlichkeit und 

einem Denken āin Abgrenzung vonó, um sein Alleinstellungsmerkmal zu beto-

nen. Die Folge vor lauter Sich-Absetzen ist, dass es an einer gemeinsamen 

Argumentation fehlt, um dem Spar-Wahn Widerstand leisten zu können. Dies 

manifestiert sich in hochintellektuellen Rechtfertigungen, welche so enigmatisch 

und elitär von gegenseitigen Schuldzuweisungen geprägt sind, dass darunter in 

Vergessenheit gerät, um was es eigentlich geht: um das Stadttheater und zwar 

um eine Formfindung f¿r ein zeitgemªÇes Stadttheater in der āOrganisationó und 

der āInstitutionó. Dass Kunst nicht mit und in Zahlen zu messen ist und dass die 

Förderung der Kunst der Kunst wegen und aus Tradition, aus Verpflichtung an 

ein weltweit einmaliges kulturelles Erbe, zu rechtfertigen ist, reicht nicht aus. Es 

ist zwar richtig, aber auch traditionalistisch und reaktionär und gerade kein 

Grund die Stadttheater zu erhalten. Einen solchen Zweck würden einige wenige 

āMuseumstheateró erfüllen. 

Theater in der unlösbaren Dauerkrise? Nein, es gibt eine Lösung, wenn der As-

pekt des Lernens im Theater zum Sinnbild, zur Vision für bleibende Zukunftsfä-

higkeit wird, und zwar zuerst in den Köpfen der Theaterschaffenden selbst. 

Denn die āInstitutionó Theater, das haben kulturmanageriale  nderungsversuche 

an der āOrganisationó Theater gezeigt, ªndert sich noch lange nicht durch K¿r-

zungen und Umstrukturierungen der Budgets. Sie sind ein wichtiger Aspekt, um 

Probleme in der Organisation zu behandeln und einen effektiven Einsatz von 

Geldern zu gewährleisten. Als ausschließliches und alleiniges Mittel bedingt 

dieser Ansatz eher ein Klammern an herkömmliche Lösungen, fördert ferner ein 

Beharrungsvermögen, da an einer vermeintlichen geglaubten Sicherheit festge-

                                            
24

 Vgl. Kapitel 3.4.4. 
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halten und diese ï sehr bequeme Sicherheit ï verteidigt wird.25 Es ist so, weil 

es immer schon so war. Mein Lieblings-āAusrede-Satzó am Stadttheater! āAusre-

de-Satzó deswegen, weil nicht hinterfragt wird, warum gewissen Dinge genau in 

der Art gemacht werden, wie sie gemacht werden und deren Sinn nicht mehr in 

Frage gestellt wird.26 

Wie sieht die Sicherheit aus, auf die sich hier meist unbewusst berufen wird? 

Woher stammt diese? Wird bedacht, dass das deutsche Stadttheatersystem zu 

Zeiten Frederick W. Taylors (1856-1915), dem Gründer der wissenschaftlichen 

Betriebslehre, entstanden ist, und auf dessen Basis die damalige Theatersys-

temstruktur aufgebaut wurde, dann wird der Ruf nach Reformation verständlich 

und übereindeutig.27 ĂDas Theater muss sich neu beweisen ï auf der Bühne 

und vor allem in seinen Betriebsstrukturenñ28. Es bedarf einer großen Umwäl-

zung und Neustrukturierung, denn so Weiss, auch Theater sind Unternehmen 

und sollten als solche geführt werden. Aber es bedarf eines weiteren Blickwin-

kels. Peter Senge forscht seit den frühen 70ger Jahren an den Unternehmens-

philosophien von großen Unternehmen. Genau aus diesen Forschungen entwi-

ckelte er die Methode der lernenden Organisation. Der angestrebte Unterneh-

menswandel erfolgt durch die Anwendung seiner fünf Disziplinen, auf welche 

ich in Kapitel 3.4 ausführlich eingehen werde. Dafür benötigen wir Mut, uns von 

Ăalten Sicherheiten zu verabschiedenñ29, so Weiss. Die Sicherheit, die Struktur 

des Stadttheatersystems, beruht auf veralteten volkswirtschaftlichen Standards, 

in dessen Rahmen sich die heutige Unternehmensphilosophie der Stadttheater 

ausgebildet hat. Über das Kulturmanagement wird massiv an der Umstrukturie-

rung der veralteten volkswirtschaftlichen Strukturen gearbeitet, aber auch die 

                                            
25

 Vgl. ausführlich Kapitel 2.4. 
26

 Ich hatte einmal ein Büro umzugestalten, es gab dafür kaum Geld. Benötigt wurde ein Sofa, 

damit u.a. Sponsoren und Schauspieler bei Terminen mit der Leitung nicht im Flur warten 

mussten. So versuchte ich, mit den vorhandenen Mitteln eine Lösung zu finden. In einem Büro 

befanden sich zwei Sofas. Ich fragte, ob es nicht möglich wäre, eines der beiden Sofas für un-

sere Zwecke nehmen zu dürfen. Dies wurde klar abgelehnt, da die Sofas ca. einmal im Jahr 

benötigt würden und außerdem sei dies schon immer so gewesen. 
27

 Vgl. Weiss 2004, S. 10. 
28

 Weiss 2004, S. 9. 
29

 Weiss 2004, S. 9. 
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dazugehörige Mentalität muss den heutigen Zeiten und Ansprüchen angepasst 

werden.  

Die vorliegende Arbeit legt den Fokus auf die Veränderung der Mentalität durch 

die Zusammenarbeit unterschiedlicher künstlerischer Produktionsformen. Ko-

operationen und Fusionen von subventionierten Stadttheatern untereinander 

sind nicht Untersuchungsgegenstand, da Kooperationspartner gleiche Sys-

temstrukturen vorweisen. Weiter wird nicht auf Theaterstrukturen in anderen 

europäischen Ländern eingegangen, obgleich diese für sich betrachtet sehr 

interessant sind. Aber ein funktionierendes Theatermodell aus einem anderen 

Land kann nicht einfach auf ein anderes übertragen werden, so David Ranan: 

ĂDer Unterschied zwischen den Theaterlandschaften der beiden Lªnder 
spiegelt auch die Werte und die Erwartungen ihrer Gesellschaft an sie wi-
der. So ist beispielsweise das deutsche Konzept von Kulturstaat einzigar-
tig. Nach dem so genannten Kulturstaatprinzip sind Förderung, Bewah-
rung und Schutz des kulturellen Erbes Staatsverantwortung.ñ30  

Interessante Hinweise und Vergleiche ergeben sich durch die Betrachtung der 

Mentalitäten in anderen Kunstparten innerhalb Deutschlands. Z.B. funktioniert 

in der Filmbranche eine Zusammenarbeit oft über die Erschaffung von Möglich-

keitsräumen für Studienabgänger. Der Deb¿tfilm āDas Leben der Anderenó von 

Florian Henckel von Donnersmarck kam 2006 durch so einen Möglichkeitsraum 

zustande.31 Aus freien Stücken hätten die Schauspieler (Ulrich Mühe, Ulrich 

Tukur, Sebastian Koch und Martina Gedeck) wahrscheinlich nicht mitgespielt. 

Es war die Agentin Erna Baumbauer32, welche den Weitblick, die Erfahrung und 

                                            
30

 Ranan 2004, S. 287. 
31

 Von Donnersmarck reichte sein Drehbuch bei Erna Baumbauer ein, sie erkannte dessen 

Qualität und sicherte ihm ihre hervorragenden Schauspieler Ulrich Mühe, Ulrich Tukur und Se-

bastian Koch zu. Mit dieser Zusage konnte von Donnersmarck nun weitere ansonsten unbe-

zahlbare Schauspieler (Martina Gedeck) gewinnen und die Gelder für die Realisierung wurden 

erst mit der Zusage der Schauspieler ausgezahlt. Im Vordergrund stand in diesen Fällen die 

Vernetzung von Debütant und professionellem Business in einer Win Situation für alle, also 

einer Mehrwertgenerierung, welche nicht über Geld aber Kapital zustande kam. Von Donners-

marck gelang der internationale Durchbruch mit seinem Debütfilm, die Darsteller bekamen in 

der Kategorie ābester auslªndischer Filmó einen Oskar, was wiederum enormes Renommee und 

gute Presse, also Steigerung der Präsenz in der Öffentlichkeit, vor allem aber die höchste zu 

erreichende Auszeichnung für künstlerische Arbeit als Schauspieler bedeutete. 
32

 Erna Baumbauer war die Mutter von Frank Baumbauer, ehemaliger Intendant der Münchner 

Kammerspiele von 2001 bis 2009. 2005 bis 2007 habe ich bei Erna Baumbauer Management 
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die Notwendigkeit sah, Qualität und Jungtalent zu verbinden. Sie verpflichtete 

ihre Schauspieler dazu, bei dem Film mitzumachen, und sagte besser bezahlte 

Angebote für diese in der vorgesehenen Drehzeit ab. Nicht das finanziell lukra-

tivere Angebot, sondern das gute Drehbuch war überzeugender. Diese Zu-

sammenarbeit ermöglichte Donnersmarck auf der großen Bühne (Kino) zu pro-

duzieren. Eine in der Filmbranche sehr übliche Praxis.  

Am Stadttheater hingegen wird dieses Erfolgsrezept nicht praktiziert. Junge 

Regisseure an Stadttheatern bekommen vorwiegend die kleinen Nebenbühnen 

ï eine Inszenierung könnte ja schlecht ankommen oder zu experimentell sein. 

Ich bin mir darüber bewusst, dass ein Vergleich mit der finanziell sehr viel bes-

ser aufgestellten Filmbranche nicht ganz passend ist. Mein Vergleich gilt der 

Mentalität und der Einstellung, die hinter dem Erschaffen von Möglichkeitsräu-

men steckt. Mut und Risiko gepaart mit einer Vision von Erna Baumbauer er-

möglichten von Donnersmarck, einen Film zu drehen, der sogar den Oscar für 

den besten ausländischen Film gewann.  

Es stellt sich die Frage, wie die Einstellung im Theater verändert werden kann, 

dass dort z.B. jungen, freien oder einfach āanderenó als Theaterregisseure 

gleichwertig eine Bühne geboten wird?  

Die immer gleiche Präsentation von relativ bis sehr anerkannten Regisseuren 

auf den großen Bühnen hat stark mit dem Geschmack und der Erwartungshal-

tung des Publikums zu tun. Auch hier muss sich das Stadttheater neue Frei-

rªume erschaffen. Wie kann das Stadttheater ein Publikum āaufr¿ttelnó, welches 

einerseits traditionelles Theater bevorzugt, sich aber auf der anderen Seite von 

Handynavigator und Internet führen lässt? Das ist ein Dilemma. Der Hebel zur 

Vermittlung muss derart angesetzt werden, dass all diese Funktionen und Apps, 

die bei Bedarf abgerufen werden können, nicht befriedigt werden. Nur durch 

das Stören der Erwartungshaltung wird ein Vorgang des Lernens in Gang ge-

setzt.  

                                                                                                                                
gearbeitet. Die Angaben beruhen auf meinen Erinnerungen an persönliche Gespräche mit Frau 

Baumbauer während dieser Zeit.  
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Ein wichtiger Teil der Arbeit Wanda Golonkas funktioniert durch Irritation, Unsi-

cherheit, Entzug, Alleinlassen und Umdeuten von Bekanntem bzw. Hinterfragen 

von Bestehendem, und das auf Ebenen, die nicht schnell mal mit einem Smart-

phone gegoogelt werden können. Die Fähigkeit, Unsicherheiten zu meistern, ist 

die wichtigste Herausforderung, mit welcher die Gesellschaft, also wir und un-

sere Kinder, in Zukunft umzugehen lernen muss. V.a. mit Herausforderungen, 

welche die Erfahrungs- und Wahrnehmungsebene betreffen. 

Die Motivation dieser Arbeit liegt ferner darin, für einen Austausch von Erfah-

rungen und Einstellungen der freien Szene und des Stadttheater zu motivieren, 

und zwar nicht aus künstlerischer Sicht, sondern aus unternehmerischer. Künst-

ler aus der freien Szene arbeiten immer häufiger auch branchenfremd, weil die 

Projektfördergelder nicht das Existenzminimum absichern33. Die freie Szene 

muss daher sehr viel unternehmerischer denken und handeln, dies bedeutet 

u.a. gleichzeitig an einem Projekt künstlerisch zu arbeiten und für ein oder meh-

rere Folgeprojekte die Konzepte zu entwickeln, Kosten abschätzen, Risiko und 

Unsicherheiten bedenken sowie auf neue Herausforderungen zeitnah reagie-

ren. Die freie Szene ist es gewohnt, sich auf neue Situationen einzustellen ï 

das entspricht ihrer Mentalität (mentale Modelle34): eine starke Mehrfachbelas-

tung, aber auch ein Mehr an Flexibilität und dies wirkt sich auf die Kunst aus. 

Genau diese āLeichtigkeitó, welche dem Stadttheater abgesprochen wird, kºnnte 

in der Zusammenarbeit gelernt werden. Zudem sind immer mehr Schauspieler 

nur produktionsweise am Stadttheater angestellt. Einerseits aus freiem Willen, 

andererseits weil feste Engagements, durch schrumpfende Ensembles, immer 

rarer werden.35 Auch diese arbeiten für den Lebensunterhalt zusätzlich für Film 

und Fernsehen und werden in Zukunft vermehrt auch unternehmerisch denken 

und handeln können müssen. 

Über die partnerschaftliche Zusammenarbeit von festen Häusern und freier 

Szene ergibt sich weiter der Vorteil, sich mit der sogenannten Kreativwirtschaft 

zu verkoppeln. Von politischer Seite wird das Thema Kultur als Wirtschafts- und 

                                            
33

 Vgl. Wagner 2009.; Jeschonnek 2007. 
34

 Vgl. Kapitel 3.4.3. 
35

 Vgl. Bolwin 2011. 



15 

 

Standortfaktor seit Jahren immer ernster genommen. Bereits 2008 beauftragte 

der Deutsche Bundestag eine Enquete-Kommission, um die Situation der Kul-

turschaffenden genauer zu untersuchen. Im Vorwort dieses Berichtes erwähnte 

dessen Präsident Norbert Lammert ausdrücklich die Wichtigkeit von Enquete-

Kommissionen, da sie Ă[...] das ºffentliche Bewusstsein f¿r ein Themañ 36 schär-

fen und ein mögliches Zukunftsszenario mit hohem Wahrheitsgehalt entwerfen. 

Als auÇerordentlichen Verdienst der 2008 Kommission erwªhnt Lammert Ă[...] 

das Gewicht von Kunst und Kultur verdeutlicht zu haben, das ihnen wegen ihrer 

fundamentalen Bedeutung für das Individuum, die Gesellschaft und auch unse-

rer demokratische(n) Ordnung zukommt.ñ37. Der Kunstschaffende erfährt eine 

neue Wertschätzung, da erkannt wird, welchen Mehrwert Kultur und Kulturpro-

duktion bereits über seine bloße Existenz und nicht des Geldes wegen für die 

Wirtschaft bietet. Die Kultur- und Kreativwirtschaft ist ein neu abgegrenzter und 

mit größter Aufmerksamkeit bedachter Wirtschaftssektor, dessen Unternehmen 

mit künstlerischen und kulturellen Gütern (Kulturwirtschaft) und künstlerischen 

Ideen in Verbindung mit technologischer, innovativer und wissenschaftlicher 

Kreativität (Kreativwirtschaft) im Wesentlichen erwerbswirtschaftlich tätig sind. 

Ausgangspunkt der Wertschöpfung ist der schöpferische Akt der künstlerisch 

kreativ Tätigen. Die Kultur- und Kreativwirtschaft beinhaltet folgende 11 Berei-

che: 

ĂVerlagsgewerbe, Filmwirtschaft, Rundfunk- und Fernsehwirtschaft, dar-
stellende und bildende Künste, Literatur, Musik, Journalisten- und Nach-
richtenbüros, Buch- und Zeitschriftenhandel, Museen und Kunstausstel-
lungen, Architektur sowie Designwirtschaft.ñ38  

Die öffentlich geförderten Kultureinrichtungen, also staatliche und städtische 

Theater, Tanz- und Opernhäuser zählen zwar nicht zur Kreativwirtschaft (sie 

erwirtschaften kein Geld, sondern verwirtschaften es) gelten aber dennoch als 

Standortfaktor. Die professionellen privaten Tanz- und Theaterkompanien, wel-

che seit 1990 eine immer größere Aufmerksamkeit erfahren, werden der Krea-

tivwirtschaft zu gezählt39, gelten also schon von politischer Seite her als innova-

                                            
36

 Deutscher Bundestag 2008, S. 6. 
37

 Deutscher Bundestag 2008, S. 6. 
38

 Presse- und Informationsamt der Bundesregierung 2009, S. 1. 
39

 Vgl. Röbke und Wagner 2008. 
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tiv. Die Debatte um die Wichtigkeit der privatwirtschaftlich finanzierten Kultur- 

und Kreativwirtschaft in Deutschland hat inzwischen eine hohe öffentliche Auf-

merksamkeit erreicht. Diese ist nicht mehr nur ein Imagefaktor, sondern wird 

längst als ein eigenständiges Wirtschaftsfeld begriffen40. Denn ĂKreativitªt ist f¿r 

die wirtschaftliche Entwicklung (é) eine wichtige Schl¿sselkompetenz, ohne 

Kreativitªt gªbe es keine Innovationen.ñ 41 so Hans-Joachim Ott. Und genau 

diese Tatsache ermöglicht der freien Szene erstmals das potentielle Potential, 

über potente Investoren aus der Wirtschaft, zu einem finanziell gleichberechtig-

ten Konkurrenten für das Stadttheater zu werden.  

Es ist eine Chance für das Stadttheater auf diesen Zug aufzuspringen, denn an 

dem Geld, welches potentiell durch die Standortaufwertung der Kreativwirt-

schaft einer Stadt oder Region zu Gute kommt, ist die Politik sehr interessiert. 

Wenn das Stadttheater mit dieser Kreativwirtschaft gut vernetzt ist, kann es sich 

unverhandelbar machen. Subventioniertes Theater ist als großes Unternehmen 

gedacht, flächendeckend in Deutschland vorhanden und wird sich über eine 

gute Zusammenarbeit mit der freien Szene sehr gewissenhaft positionieren 

können. 

Wie kann das Stadttheater es ermöglichen, so komplexen Herausforderungen 

gerecht zu werden? Das Konzept der lernenden Organisation von Peter Senge 

bietet den Vorteil, dass es für das Stadttheater von den künstlerischen Arbeits-

prozessen ausgehend angewendet werden kann. Das Konzept der lernenden 

Organisation ist zwar ein Instrument zur Effizienzsteigerung eines Unterneh-

mens, welches aber aus der Sozialwissenschaft heraus argumentiert und bei 

Kulturschaffenden nicht auf Ablehnung stoßen dürfte. Es betrifft zuerst den 

kunstproduzierenden Menschen, die Arbeit mit den Darstellern und Mitarbeitern 

einer Produktion, und wirkt davon ausgehend auf organisatorische Interessen 

ein, um die Umsetzung der Kunst und deren Belange so effizient und gut wie 

möglich zu gestalten.42  

                                            
40

 Röbke und Wagner 2008. 
41

 Otto 2010, S. 9. 
42

 Vgl. Bock 2008, S. 11ï25. 
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Wichtig dabei ist die Positionierung und Bewertungsgrundlage, die ein festes 

Haus dem Künstler der freien Szene und seiner zu realisierenden Produktion 

einräumt. Denn Voraussetzung ist eine echte partnerschaftliche Zusammenar-

beit, welche auf Synergieeffekte abzielt. Im Vordergrund sollte der Gewinn für 

die beteiligten Akteure stehen und ein von beiden Seiten respektvoller Umgang, 

so wie ich es in der vorliegenden Fallstudie vorgefunden habe.  

 

 

1.2 Forschungsfrage 

 

Das Forschungsvorhaben untersucht die Zusammenarbeit des deutschen 

Stadt- und Staatstheatersystems mit Mehrspartenbetrieb, Ensemble und der 

freien Szene, welche prozess- und teamorientiert, sowie auch spartenübergrei-

fend zusammen arbeiten. Die Suche gilt einer Entwicklung und Erneuerung des 

Stadttheaters losgelöst von betriebswirtschaftlichen Methoden der Organisati-

onsentwicklung. Das Forschungsvorhaben geht davon aus, dass eine Organi-

sationsentwicklung der Organisation Theater nur über einen gemeinschaftlichen 

Lernprozess, der an der Selbstverstªndlichkeit und dem Weltbild, also der āInsti-

tutionó Theater mit deren Normen und Werten, ansetzt, stattfinden kann. Denn 

der Wert des Theaters (Stadttheater und freie Szene) ist nicht die Summe der 

Subventionen, sondern liegt u.a. in dem Potential, ein Musterbeispiel für eine 

Lernende Organisation zu sein. Was heißt das konkret? Seit der weltweiten 

Wirtschafts- und Finanzkrise von 2007, ausgelöst durch Immobilienspekulatio-

nen in den USA, und dem allgemeinen gesellschaftlichen Wandel, durch die 

sogenannte Web 2.0-Gesellschaft, hat die nachhaltige43 Entwicklung von Un-

                                            
43

 Im Lexikon zur Soziologie von Fuchs-Heinritz kommt Nachhaltigkeit Fuchs-Heinritz 2011, S. 

463. vom englischen sustainability und ursprünglich aus der Forstwirtschaft. Er bedeutet, dass 

nicht mehr Bªume aus einem Wald geschlagen werden sollen, Ă[é] als durch Naturverjüngung 

oder Aufforstung nachwachsen kann.ñ Dies zielt auf ein nat¿rliches Gleichgewicht. 1983 wurde 

der Begriff von der Weltkommission für Umwelt und Entwicklung im Brundtland Bericht 

(Vgl.World Commission on Environment and Development 1983.;}.; United Nations General 

Assembly 1983.) auf die Entwicklungs- und Umweltpolitik übertragen. Aus ökonomischer Sicht 
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ternehmen stark an Bedeutung gewonnen. So auch die Weiterentwicklung der 

Organisation Theater, als Reaktion auf eine sich verändernde gesellschaftliche 

Umwelt. Mit dem Konzept der Nachhaltigkeit werden Ăbestehende Praktiken 

oder Innovationen (und) [é] Verwendung von Ressourcen und Technologien in 

Bezug auf ihre Wirkungen und Nebenwirkungenñ 44 hin beurteilt. Die Sozialwis-

senschaft versteht darunter die Ăeinvernehmlich erzielte Nutzungsordnung und 

einen Interessenausgleichñ 45, um Ungerechtigkeiten in der Nutzung zu vermei-

den. Auf das Theater übertragen wären dies z.B. die Subventionen oder Räum-

lichkeiten der festen Häuser. Aus ökonomischer Sicht bedeutet Nachhaltigkeit 

Ărentabel oder selbsttragend, d.h. nicht dauerhaft auf Subventionen oder Exter-

nalisierung von Folgekosten angewiesen zu sein.ñ46  

Die Organisationsform Theater ist in besonderem Maße in Zusammenhang mit 

interorganisationalen Strukturen und deren äußeren Bedingungen und Zusam-

menhänge zu sehen. Wird das Theater als ein offenes System nach Richard 

Scott47 betrachtet, so wird der Zusammenhang zwischen Organisation, Umwelt 

und Gesellschaft deutlich. Scott bemängelt an wissenschaftlichen Untersu-

chungen der Organisationsentwicklung, dass Ănur wenige [é] den Implikationen 

dieses Zusammenhangs für die inneren Strukturen und Prozesse der Organisa-

tion auch tatsªchlichñ 48 nachgingen. Scott folgend schließe ich: Wenn sich die 

Gesellschaft verändert, muss sich auch das Theater ändern, da sie sich aus 

deren Mitglieder zusammensetzt. Und geänderte äußere Strukturen bedingen 

veränderte innere Strukturen. 

 ĂDer sich immer mehr beschleunigende Wandel fordert [é] zum Umbruch 
der Arbeitsstrukturen der Organisation und ihrer geistig-sozialen Wert-
schºpfung heraus.ñ49  

Bisherige Ansätze zur Weiterentwicklung der subventionierten Theater reduzie-

ren die Möglichkeit des Eingreifens auf geänderten Umgang von organisations-

                                                                                                                                
bedeutet Nachhaltigkeit Ărentabel oder selbsttragend, d.h. nicht dauerhaft auf Subventionen 
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immanenten Strukturen und Verteilung von Finanzmitteln. Dieser kulturmanage-

riale Ansatz beruht auf der wirtschaftswissenschaftlichen Betrachtungsweise, 

welche Kapital auf Ökonomismus reduziert, also auf nur eine Variante des Kapi-

tals. Soziales und kulturelles Kapital nach Bourdieu50 werden lediglich als soge-

nannte weiche Faktoren erwähnt. Da diese nicht quantifizier- und messbar sind, 

wird deren Existenz ausdrücklich betont, aber aus dieser Perspektive betrach-

tet, eben nur bis zu einem gewissen Grad behandelbar. Armin Klein zeigt in 

āDer exzellente Kulturbetriebó51 einen umfassenden Ansatz, um mit diesen wei-

chen Faktoren umzugehen u.a. skizziert er eine ālernende Kulturorganisationó 

nach Senge. Dennoch habe ich bislang keine wissenschaftliche Untersuchung 

finden können, welche gezielt diese weichen Faktoren, als Ausgangspunkt für 

ein Nachdenken über eine Organisationsentwicklung für das Stadttheater ge-

nommen hätte. 

Eine starke Vernetzung und Orientierung in Richtung Koproduktion ist seit meh-

reren Jahrzenten bei Stadt- und Staatstheater mit der freien Szene zu beobach-

ten. Als bislang einzige wissenschaftliche Evaluation aller getätigter Kooperati-

onen und Fusionen von öffentlichen Theatern in Deutschland seit dem 2. Welt-

krieg muss Patrick S. Föhls Dissertation erwähnt werden. Anhand von acht 

Fallbeispielen untersucht Föhl Kooperationen und Fusionen von öffentlichen 

Theatern bis 201052. Auf Grundlage dieser Auswahl werden Entstehung, Auslö-

ser, Ziele und Einflussfaktoren von Theaterkooperationen und -fusionen in den 

gesamtpolitischen Zusammenhang Deutschlands eingeordnet und betrachtet. 

Behandelt werden Fragen wie: Welche Faktoren begünstigen eine Zusammen-

arbeit, welche Ziele sollen erreicht werden und was benötigt die Umsetzung 

dieser Ziele? Welche Ressourcen können durch die Zusammenarbeit gewon-

nen und welche Synergien generiert werden? Föhl betrachtet diese Herausfor-

derungen mit den Ansätzen des New Public Managements und der (New 

Public) Governance sowie mit Ansätzen aus dem klassischen strategischen 

Management der Privatwirtschaft und überträgt diese auf den Non-Profit-

Bereich des Theaters. 
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Das Buch āDer Kulturinfarktó53 zielte unlängst darauf ab, die Theaterdebatte und 

deren Problematik provokativ zu hinterfragen und in der Kulturwelt zu diskutie-

ren. Die Reaktionen auf genannte Polemik waren äußerst zwiespältig und viel-

fältig54. Dass nicht nur von Kulturmanagern, sondern auch von Seiten der Kul-

turpolitik ein Wandel verstärkt gefördert und versucht wird, finanzielle Mittel ge-

rechter auf feste Häuser und freie Szene zu verteilen, zeigt u.a. der āDoppel-

pass -Fonds f¿r Kooperationen im Theateró55 der Kulturstiftung des Bundes, wo 

gezielt Kooperationen von freien Gruppen und festen Tanz- und Theaterhäu-

sern gefördert werden. 

Welche Intention steckt hinter diesem umstrittenen Buch? Es ist die Suche nach 

einer zeitgerechten Form für das Stadttheater von heute, institutionell als auch 

organisational, und es ist eine Suche nach Neuem, also nach Innovation und 

nach Etwas, das Potential verspricht, eine Lösung für die Legitimationsproble-

matik zu bieten. Dennoch setzt der āDer Kulturinfarktó56 ebenfalls an kulturma-

nagerialen Überlegungen an. Gerade die Vehemenz, mit der dieses Buch dis-

kutiert wurde, zeigt überdeutlich, dass über diesen Ansatz nur Unverständnis, 

Hass, Abneigung und Distanz geschaffen werden kann, also das Gegenteil 

dessen, was erreicht werden wollte. Ein Grund kann darin liegen: Lange Be-

triebszugehörigkeit und oder Großwerden in dem System Stadttheater kann zur 

Folge haben, dass die Produktions-, Denk-, und Handlungsmechanismen der 

Arbeitsabläufe derart intrinsisch verankert sind, dass eine Änderung dieser 

Handlungsmuster fast unmöglich ist. 57 Ein innovationsorientiertes Arbeiten ist 

nach Frieling und Cristante in diesem Fall von alleine kaum mehr möglich, da 

nicht mehr darüber nachgedacht wird, ob Produktions-, Denk-, und Handlungs-

mechanismen in der praktizierten Form noch sinnvoll sind. Es wird nicht mehr 

hinterfragt. Der Tagesablauf produziert eine sichere Realität, an der sich in Kon-
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fliktsituationen orientiert wird.58 Meistens erfolgt eine solch geschulte Inkompe-

tenz59 nicht ābewusstó. Somit dienen Konfliktsituationen nicht dem Lernen und 

haben keine Strategieänderung zur Folge. Die Anwendung des Konzeptes der 

lernenden Organisation nach Senge bietet auch hier einen Lösungsansatz, 

dass geschulte Inkompetenz entlarvt wird und überwunden werden kann.60  

Die Stadttheater Deutschlands engagieren mehr denn je Intendanten aus der 

freien und internationalen Tanz- und Theaterszene, welche für eine regionale 

als auch internationale Vernetzung und Einbindung herkömmlicher Darstel-

lungsformen mit neuen, spartenübergreifenden, experimentelleren Ansätzen 

stehen, u.a. Johann Simons, Heiner Goebbels, Elisabeth Schweeger, Ulrich 

Khuon, Matthias Lilienthal und Annemie Vanackere. Auch Frank Baumbauer 

verfolgte jahrelang dieses Erfolgsrezept.  

Die Forschungsfrage verweist somit auf die herausragende Stellung, welche 

der Intendanz für eine gleichberechtigte Zusammenarbeit der darstellenden 

Künste im Stadttheaterbetrieb zukommt. Sie entscheidet maßgeblich über das 

Zulassen von Veränderung am Stadttheater. Bedeutsam ist:  

¶ Künstlerisches Konzept der Leitung setzt lernende Haltung voraus 

¶ Zusammenarbeit wird als Lernprozess gesehen  

o Abgleichen der Theaterorganisation auf die Bedürfnisse der Pro-
duktion (Feedbackschleife) 

o Präsentation: Ort/Raum, der diese Arbeit gleichwertig im Vergleich 
zu den anderen Produktionen am Haus präsentiert (Große Bühne, 
Hauptbühnen) 

¶ Zeit für Weiterentwicklung der Projekte des Künstlers auch gegen 
Widerstände 

¶ Evaluierung 

Die Leitung versteht die spartenübergreifende Arbeit der Künste als notwendig 

und fördert diese, indem sie in das künstlerische Konzept eingeplant werden 

und nicht verhandelbar sind. Die Arbeitsweise stellt quasi eine eigene For-
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schung und Entwicklungsabteilung (F & E) am Stadttheater dar, und zeigt letzt-

lich, dass an dem Konzept eines zeitgenössischen Theaters ernsthaft geforscht 

wird und zwar im Bewusstsein, dass diese zu Irritationen führen kann. 

Jede Weiterentwicklung impliziert einen Wandel des bestehenden Systems. Die 

Erfahrung zeigt, so der Betriebswirtschaftler Friedrich Bock61, dass vier Phasen 

für einen gewünschten nachhaltigen Wandel in Unternehmen nötig sind:  

1. ĂBewusstseinsbildung, die Bereitschaft und visionäre Zukunftsausrich-
tung aller Beteiligtenñ62 

2. Suche nach Ă Hebelwirkungen, Schwerpunkten und motivierenden Per-

spektiven von Verªnderungenñ63 

3. ĂNeudurchdenken und Redesigns des Unternehmensmodellsñ64 

4. ĂVerhaltensªnderung und Erprobung bzw. Verwirklichung des neuen 

Verhaltens im laufenden Tagesgeschªftñ.65 

Bock geht davon aus, dass diese Phasen von der Leitungsebene ausgehend 

mit allen Beteiligten gemeinsam erarbeitet und ādurchgef¿hrtó werden. Bewusst-

seinsbildung deutet darauf hin, dass sich etwas bewusst gemacht, also erkannt 

und verändert wird, eine Suche schließt die Hinterfragung mit ein und eine Ver-

haltensänderung kann als Folge eines Erkenntnisgewinns gesehen werden. 

Senge, auf dessen Konzept der ālernenden Organisationó Bocks Phasen zu-

rückgehen, nennt die Fähigkeit zu lernen als die wichtigste Zukunftskompetenz 

und zwar auf jedweder gesellschaftlichen Ebene. Er fasste seine Erkenntnisse 

in dem Buch āDie 5. Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisationó66 

zusammen. Mit Senges Modell der ālernenden Organisationó lassen sich ge-

nannte zentrale Forschungsfragen beantworten und das aus folgenden Grün-

den: 

1. Es basiert auf individuellem und gemeinschaftlichem Lernen 

2. Es setzt am Menschen an 

3. Es untersucht den künstlerischen Produktionsprozess 

4. Es ist kein betriebswirtschaftlicher Ansatz 
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5. Es ermöglicht eine Organisationsentwicklung auf Basis von Werten und 

Normen 

6. Es wirkt sich auf die Positionierung der Organisation aus (Mehr-Gewinn: 

Finanzen oder/und Mehr-Werte-Gewinn: Legitimation) 

Eine zentrale Forschungsfrage befasst sich mit gemeinschaftlichem und indivi-

duellem Lernen, welche die āInstitutionó Theater verªndert und sich auf die āOr-

ganisationó Theater auswirkt. 

Außerdem stellt sich die Frage, ob das überhaupt neu ist, bzw. Theaterarbeit, 

egal von welcher Sparte oder künstlerischen Richtung geprägt, nicht immer mit 

denselben Fähigkeiten zur Anpassung und Weiterentwicklung ausgestattet? 

Grundsätzlich ja, aber die meisten Stadttheater versuchen sich innerhalb ihrer 

Unternehmenskultur, sprich mit bekannten ï meist unbewussten ï Normen und 

Werten zu erneuern und das ist zwar ein Lernprozess, aber eben nur ein Ein-

schleifen67 in Hinblick auf Optimierung vorhandener Strukturen, dies stellt je-

doch keine Veränderung hin zu neuen Wegen dar. 

Welche Aufgabe übernimmt nun die Fallstudie im Kontext der Forschungsfra-

ge? Die Fallstudie zeigt, dass, ausgelöst durch andere Arbeitsstrukturen und 

Produktionsabläufe der Regisseurin und Choreographin Wanda Golonka, be-

stehende mentale als auch organisationale Normen und Werte des Stadtthea-

ters hinterfragt wurden68. Diese lösten bei den Beteiligten unterschiedlichen 

Reaktionen von Begeisterung bis absolute Abwehr aus, da diese am gültigen 

āWeltbildó, sprich der āInstitutionó Stadttheater, rüttelten. Egal welcher Ausprä-

gung und Intensität diese Reaktionen waren, sie bewirkten ein Nachdenken und 

setzten einen Lernprozess unter den Mitarbeitern des Hauses in Gang. Über 

die Fragebogenerhebung kann ich belegen, dass dieser Lernprozess nachhalti-

ge Spuren in den mentalen Modellen69 der Mitarbeiter hinterlassen hat. 

Ist der Lern-Innovationsimpuls für das Stadttheater der Fallstudie auf die ge-

samte freie Szene übertragbar? Das ist streng genommen natürlich nicht mög-

lich, da viele freie Theater die Organisationsnormen der Stadttheater im Kleinen 

übernommen haben. Diese freie Szene zähle ich nicht dazu, da diese auch 
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nicht die Szene ist, welche an die Stadttheater geholt wird, um deren Spielplan 

durch neue Impulse zu ergänzen. Ich verallgemeinere hier bewusst der Ein-

fachheit wegen und meine die freie Szene, welche prozess-, teamorientiert und 

künstlerisch spartenübergreifend arbeitet. 

Das Interesse der Forschung ist praxisorientiert zu verstehen und zielt auf Er-

kenntnisgewinn gleichermaßen für spartenübergreifende künstlerische Arbeit 

von Künstlerinnen und Künstlern aus der freien Szene und dem Stadttheater, 

als auch als neue Legitimationsgrundlage für die gefährdeten Ensembletheater 

Deutschlands. Somit ist ein weiteres Ziel, die hinfällige und längst nicht mehr 

g¿ltige Aufteilung in āfreieó und āfesteó samt der dazugehºrigen Zuschreibungen 

von besser-schlechter, innovativer-konservativ etc. zu begraben. Nur im Mitei-

nander existiert das unvergleichbare Theater Deutschlands; allein kann nur ein 

Einzeller sein. In der Gemeinsamkeit kann das Theater allerdings einzigartig 

umwerfend bleiben! 

 

 

1.3 Forschungslücke 

 

Was ist nun genau die Forschungslücke für die vorliegende Dissertation? Eine 

Forschungslücke bedeutet ja, dass innerhalb eines Forschungsgebietes ein 

noch unerforschter Teil existiert. Im vorliegenden Fall weisen kulturmanageriale 

Ansätze zur Organisationsentwicklung des Theaters bereits eindeutig auf die 

āForschungsl¿ckeó hin. Das Kulturmanagement kann mit Methoden der klassi-

schen Betriebswirtschaft künstlerischen Fragestellungen der Kreativität und 

Wahrnehmungsbildung (die sogenannten weichen Faktoren) nur bis zu einem 

gewissen Grad gerecht werden, wie Föhl wiederholt betont.70  

Es ist klar, dass die kulturmanagerialen Ansätze nur einen Teilbereich des The-

aters betrachten ï nämlich alles, was die betriebswirtschaftliche Organisation 

betrifft ï und somit nur eine perspektivische Lösung bieten. Der andere Bereich 
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ï die weichen Faktoren ï stellen den āgef¿hlsmªÇigó weitaus grºÇeren Teil des 

Theaters dar: die āInstitutionó bestehend aus Regelwerk, Normen und Selbstver-

ständnis sowie der künstlerischen Produktion. Genau dieses Dilemma offenbart 

meiner Meinung nach den Forschungsbedarf für eine theaterwissenschaftliche 

Organisationsforschung, denn wie das Symbol des Ying-Yang gehören diese 

beide zusammen. Wird nur ein Bereich verändert, kommt das nötige Gleichge-

wicht ins Schwanken. 

Das Paradox besteht darin, dass die eine Seite (BWL) zwar auf das Herzstück 

des Forschungsgebietes (die weichen Faktoren) hinweist, aber dieses nicht er-

forschen kann, weil das Werkzeug nicht passend für alle Stellschrauben ist. Die 

andere Seite (Theaterwissenschaft und Theaterschaffende) weist die Ergebnis-

se der āBWL-Seiteó als ungen¿gend ab, da ja das āHerzst¿ckó (d.h. die Normen 

und das Regelwerk āTheateró) keine Beachtung findet, forscht aber selber nicht 

an diesem Herzstück, da dieses als unantastbar gilt. Die Forschungslücke ist 

also ein Problem von Annahmen und Zuschreibungen, wer wie mit einem künst-

lerischen Forschungsgebiet umgehen kann und darf, mittels Vorwürfen und Un-

terstellungen von Anmaßung bis Dilettantismus. 

Die Großartigkeit des deutschen Theaters und die damit unausgesprochene 

implizite Unantastbarkeit der āInstitutionó Theater, benºtigt eine grundsªtzliche 

Lösung der Legitimationsdebatte, welche sich nicht hinter Schutzschildern wie 

ĂKunst rechnet sich nicht in Heller und Pfennig, sondern in Phantasie und 

Wahrhaftigkeit.ñ71 verbirgt ï und zwar genau aus besagtem Grund: Die Thea-

terkunst ist mehr als ein Konsumgut. Dennoch wird mit dem Zitat ein sehr gra-

vierendes Problem unserer Gesellschaft deutlich. Peter Kruse findet dafür die 

richtigen Worte: ĂInnovationskraft hªngt an der Energie und Energie wird bei 

uns stark ¿ber ¥konomie verteilt, d.h. die Systeme hªngen an Geld.ñ72. Und das 

gilt auch für die Theaterkunst. Die Subventionen sind ein Teil der Rahmenbe-

dingungen, damit die Energie āTheaterkunstó freigesetzt werden kann. Diese 

Energie ist noch an das Geldsystem gekoppelt, aber das Resultat nicht mehr 
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mit Geld messbar. Hier muss sich geeinigt werden, wie mit diesem Faktum um-

gegangen werden soll. 

Welchen Beitrag leistet die theaterwissenschaftliche Forschung zu dieser Ge-

gebenheit? Sie befasst sich vornehmlich erstens mit Theatergeschichte, mit 

Theater- und Filmanalysen und Ăumfasst alle Bereiche, die in irgendeiner Form 

mit dem Theater im allg. und der speziellen Aufführung in Verbindung stehen, 

[é]ñ73. Zweitens geht die sogenannte Ăsystematische Theaterwissenschaftñ74 

mit Ăphªnomenologischen, morphologischen und ªsthetischenñ75 Fragestellun-

gen des Theaters als kultureller Äußerung, laut Brauneck nach.76 Eine explizite 

theaterwissenschaftliche Forschung, welche die Organisationsform des Stadt-

theaters und dessen Weiterentwicklung betrifft, gibt es bislang nicht. Die Thea-

terdebatten in der Ausprägung als Struktur- und Legitimationsdebatte, als auch 

die Überlegungen bezüglich eines Paradigmenwechsels können als Anfänge in 

diese Richtung gesehen werden. Die Wichtigkeit der Organisationsform und 

deren Weiterentwicklung zeigt das Jahrbuch für Kulturpolitik von 2004 mit dem 

Thema āTheaterdebatteó. Hierin finden sich zahlreiche ¦berlegungen u.a. ¿ber 

ĂKulturpolitik und Theaterñ77, die Verzichtbarkeit der deutschen Theater78, deren 

finanzielle Ausstattung und Situation79, um nur einige wenige Schwerpunkte zu 

nennen. All diese Beitrªge und zahlreiche weitere in den ākulturpolitischen Mit-

teilungenó, āTheater heuteó, āTheater der Zeitó und den Feuilletons der groÇen 

Tageszeitungen beleuchten unterschiedliche Aspekte und Sichtweisen aus ver-

schiedenen Disziplinen und biographischen Perspektiven. Philosophische Be-

trachtungen, z.B. von Martin Lüdke, Jean Giraudoux, Bernhard Waldenfels oder 

Jean-Luc Nancy prägten die Überlegungen am Schauspiel Frankfurt in der In-

tendanz von Elisabeth Schweeger. In der Reihe ĂPhilosophischen Salons, 
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Frankfurter Dialogeñ80 sind diese Gespräche zusammengefasst. Die Zusam-

menfassung der Arbeit von Wanda Golonka am Schauspiel Frankfurt mit dem 

Titel ĂWanda Golonka. Tanz Ensemble Modellñ81 nähert sich ebenfalls den 

Überlegungen, neben Interviews auch über philosophische Einordnungen. 

Von einer einheitlichen theaterwissenschaftlichen Forschung der Organisati-

onsentwicklung kann noch lange nicht die Rede sein, denn diese beschäftigt 

sich noch mit der Sondierung der Fragen: Wo soll das Theater hin? Was ist das 

Theater der Zukunft oder wie verortet sich ein solches in der Gesellschaft? 

Für eine theaterwissenschaftliche Organisationsforschung müsste eine Eini-

gung dar¿ber erzielt werden, wie āOrganisationó und āInstitutionó verstanden 

werden sollen und das auf eine Weise, die auch von Nicht-Wissenschaftlern 

verstanden wird. Sofern von einer Forschung und Entwicklung überhaupt ge-

sprochen werden kann, bietet die sozialwissenschaftliche Definition der āInstitu-

tionó gute Ankn¿pfungspunkte, um konkrete, handfeste Ergebnisse aus der 

Theaterdebatte herauszufiltern. Im November 2012 fand in Amsterdam ein For-

schungsworkshop zum Thema ĂTheater als Institution: Ästhetik, Produktion, 

Distributionñ82 statt. Im Titel wird bereits deutlich, dass mit āInstitutionó sowohl 

organisatorische (Produktion, Distribution), als auch institutionelle (Produktion, 

Ästhetik) Parameter gemeint sind. Hier wurde die Meinung des Soziologen Ro-

bert Seyfert von der Universitªt Konstanz ¿ber ĂDas Leben der Institutionenñ83 

angehört. Seyfert schließt sich dem soziologischen Institutionenbegriff weitge-

hend an, bemªngelt allerdings, dass āInstitutionenó soziologisch gesehen, als 

ein zu beengendes Regelwerk betrachtet werden und deren dynamisches āLe-

benó, deren ĂEigenaffektivitªt und spezifische Temporalitäten und Räumlichkei-

ten.ñ84 weitgehend vernachlässigt werden. Der Ansatz der Theaterwissenschaft, 

sich mit diesen hochintellektuellen, philosophischen und sicherlich richtigen 

Blickpunkten zu befassen, dient meiner Meinung nach aber überhaupt nicht der 
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Findung eines Konzeptes für ein neues Theatermodell, da es viel zu enigma-

tisch auf ein soziologisches Grundwissen aufbaut, welches in der Theaterwis-

senschaft jedoch nicht vorhanden ist. Seyferts Betrachtung stellt somit bereits 

eine Interpretation auf sehr hohem abstraktem Niveau der āInstitutionó dar. Ge-

nau solche Beiträge erschweren aber den Findungsprozess einer theaterwis-

senschaftlichen Organisationsforschung, welche zuerst pragmatisch eine ein-

heitliche Basis schaffen sollte, um dieser dann über die Jahre einen Schliff zu 

geben ï also zuerst den Baum mit Wurzelwerk, Baumstamm und Geäst erklä-

ren, um dann in die interpretative Beschreibung der Blätter einzugehen. 

Der bisherige Stand der Forschung zeigt, dass diese Dissertation im Grunde 

keine Forschungslücke schließen kann, da auf dem Gebiet der theaterwissen-

schaftlichen Organisationsforschung noch keine klaren Eckpunkte definiert 

wurden. Die Forschungslücke gleicht einem ersten Abdruck, den ein Schritt auf 

eine weite unberührte Schneelandschaft setzt. Es scheint, als ob die For-

schungsanstrengung die Lücke überhaupt erst produziert. 

Die Forschungslücke betrifft ferner auch die Arbeit der Regisseurin Wanda Go-

lonka selbst. Über ihre Arbeit existieren zahlreiche Presseartikel wie auch eini-

ge wissenschaftliche Auseinandersetzungen. So geht u.a. der Theaterwissen-

schaftler Nikolaus Müller-Schöll in zwei Artikeln ausführlich auf die Produktion 

āAn Antigoneó ein und stellt diese in einen theatergeschichtlichen Zusammen-

hang mit der Entwicklung der freien Theaterszene Deutschlands und den Ge-

setzten der ĂPolitik der Institutionen und der in ihnen fixierten Ideologienñ85. Mül-

ler-Schºll verwendet den Begriff der āInstitutionó f¿r die Organisation Theater 

und meint mit āfixierten Ideologienó die sozialwissenschaftliche āInstitutionó. Alle 

Ausführungen denken über die Arbeit Golonkas und den damit verbundenen 

Umgang mit und über Theater nach. Sie dienen aber nicht dazu, aus den Über-

legungen heraus konkrete Vorschläge für eine neue Theaterform zu etablieren. 

Diese Dissertation zielt nicht auf eine historische Einordnung der künstlerischen 

Arbeit von Wanda Golonka in die Geschichte des neuen deutschen Theaters, 

des Theaters der Avantgarde seit Beginn des 19. Jahrhunderts und der Perfor-
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mance-Kunst seit den 60ger Jahren. Mir geht es also nicht darum, das Verhält-

nis zwischen Stadttheater und der freien Szene darzulegen und zu bewerten, 

sondern das lernende Stadttheater als konkrete Form für eine Theaterreform 

anzustoßen. 

Der ein oder andere Leser mag eine kritische Haltung gegenüber der professio-

nellen freien Szene vermissen. Auch hier geht es mir nicht darum ein Besser 

oder Schlechter zu postulieren, sondern darum für das Stadttheater einen Aus-

weg aus der Legitimationskrise aufzuzeigen. Dies gelingt anhand der Betrach-

tung der Arbeitsweise der freien Szene, als einer Arbeitsweise, welche kritisch 

die Institution ï verstanden als Regel- und Normenwerk ï hinterfragt und des-

sen System immanentes Selbstverständnis in Frage stellt. Durch verschiedene 

theoretische Perspektiven wird dieser Weg verdeutlicht und wissenschaftlich 

dargelegt.  

In dieser Dissertation ist die óArbeitsweise der freien Szeneó als ein Konglomerat 

einerseits aus dem Selbstverständnis eines Künstlertheaters und andererseits 

aus den performativ, assoziativ verstandenen Ästhetiken der freien Gruppen zu 

verstehen, welche seit den 1960ger Jahren weltweit entstanden sind. 

Was war das Besondere an den Künstlertheatern? Sie erforschten die Organi-

sation und Institution des Stadttheaters, um sie aus sich heraus zu verändern, 

so Stegemann in āKritik des Theatersó86. Spätestens seit 1898 mit der Gründung 

des  Moskauer Künstlertheaters von Konstantin Stanislawski und Wladimir 

Nemirowitsch Dantschenko87, begann somit ein befruchtender Weg für das 

Stadttheater aber auch ein schmerzhafter, so Stegemann. 

ĂDas Stadttheater profitiert von dieser Erforschung und litt zugleich darun-
ter. Die Produktionsbedingungen des Künstlertheaters waren eine ständi-
ge Herausforderung f¿r die Manufaktur.ñ88 

Das Moskauer Künstlertheater inspirierte Bertolt Brecht am āBerliner Ensembleó, 

regte Giorgio Strehler zur Gr¿ndung des āPicolo Theatro di Milanoó an, Ariane 

Mnouchkines zum āTheatre du soleió, beeinflusste Peter Stein und sein Ensem-

ble an der āSchaub¿hne am Hallischen Uferó in Berlin. Auch Peter Brook, Jerzy 
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Grotowksi und Anatolij Wassiljew und Pina Bausch mit dem Wuppertaler 

Tanztheater zählen zu dieser Art Künstlertheater.89 

ĂDie ªsthetische Entwicklung, die Reflexion der Theatermittel, die Ausbil-
dung der Schauspieler und Zuschauer und die Durchsetzung von Produk-
tionsbedingungen, die für die erstrebte Qualität notwendig sind, gehen auf 
die K¿nstlertheater zur¿ck.ñ90 

Wanda Golonka, deren Wirkung der Arbeitsweise in der vorliegenden Disserta-

tion untersucht wird, tanzte nach ihrer Ausbildung in Wuppertal bei Pina 

Bausch, also in einem von Stegemann bezeichneten Künstlertheater. Folgen-

des Zitat unterstreicht die Zuordnung von Wanda Golonkas Arbeitsweise zum 

Künstlertheater: 

ĂIhre Arbeitsbedingungen waren und sind die Sehnsucht der Theaterma-
cher, den Zusätzlich zu den künstlerischen Erfolgen traten sie auch mit 
fundierten Gedanken zur Theaterarbeit an die Öffentlichkeit. In der kon-
zentrierten Arbeitsatmosphäre des Künstlertheaters  sind Texte entstan-
den, in denen die Künstler selbst ihre Produktionsweise, ihre Ästhetik und 
deren gesellschaftliche Bedeutung reflektieren konnten.ñ91

 

Wanda Golonka meinte nach der 8jährigen Zeit am Schauspiel Frankfurt, dass 

sie integriert in ein Stadttheater nicht mehr hätte weiter arbeiten wollen, da ihre 

Arbeitsweise eine Kontinuität in der Arbeit mit den Schauspielern und Gästen 

verlangte, welche im Repertoirebetrieb kaum möglich war ï eine Sehnsucht. Zu 

oft musste Golonka mit Schauspielern immer wieder von vorne anfangen und 

ein gemeinsames künstlerisches Verständnis aufbauen. Für die Fortführung 

hätte Golonka eine eigene kleine Truppe im Ensemble gründen müssen, eine 

Künstlertheater-Gruppe, ein āTanz Ensemble Modelló92, wie auch der Titel des 

Buches lautet, der am Ende der Intendanz über die Arbeit von Wanda Golonka 

am Schauspiel Frankfurt veröffentlicht wurde. 

Die Besonderheit am Künstlertheater war also, dass die jeweiligen Vertreter mit 

ihrem Ensemble oder Gruppe Zeit und Raum hatten gemeinsam und kontinuier-

lich zu arbeiten und auf Erfahrungen aufbauen konnten. Das nötige Vertrauen 
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konnte gebildet werden und somit ein gemeinsamer Lernprozess beschritten 

werden. 

Der nun folgende kurze Überblick zeigt einige Vertreter der freien Gruppen seit 

den 1960ger Jahren aus Peter Simhandls Theater Geschichte93, deren Ziel es 

war, den Alltag zu unterbrechen und gleichzeitig zu theatralisieren und das nicht 

durch dramatisch erzählte Geschichten, sondern assoziative und performative 

Verwendung aller künstlerisch zur Verfügung stehenden Mittel. 

Einer der bekanntesten amerikanischen Vertreter war die āNew Yorker Perfor-

mance Groupó, welche 1967 von Richard Schechner gegründet wurde. Gezielt 

sollten Ă[...] mit ihren provokativen Auff¿hrungen die Normen und Masken der 

Gesellschaft [.]ñ94 aufgebrochen und irritiert werden. Es ging darum Normen und 

Regelwerke ï Institutionen der Gesellschaft ï zu thematisieren und zu hinter-

fragen. Fortgeführt wurde nach Schechners Ausstieg die Gruppe von Elisabeth 

LeCompte, Jim Clayburgh und Spalding Gray, die sie in āThe Wooster Groupó 

umbenannten. Gruppen, die ebenfalls den Theaterraum verließen, um in den 

Straßen und Plätzen der Städte zu spielen und bereits in den 90ger Jahren Ko-

operationen mit der Wirtschaft eingingen und Werbeveranstaltungen zu künstle-

rischen Events machten, waren u.a. die katalanische Gruppe āLa Fura dels 

Bausó. 95 

In England entstanden die Performance Gruppen āGob Squadó und āStation 

House Operaó, welche mit dem damals neuen Medium Internet das beschleu-

nigte Phänomen der sich wandelnden Gesellschaft, deren Mitglieder ständig 

präsent sein müssen, thematisierten und eindringlich auf damit verbundene 

Kommunikationsdogmen aufmerksam machten.96 Der Belgier Jan Lawers mit 

seiner āNeedcompanyó ging ebenfalls exzessive auf die durch neue Medien ver-

änderte Wahrnehmung und Stellung des Einzelnen in der Gesellschaft ein.97 

Der litauische Theatermacher Eimuntas Nekrosius spielte ab 1980 mit dem 
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Jungen Theater in Vilnius gegen die russische Übermacht an und gründete 

1998 ein eigenes K¿nstlerzentrum: āThe Fort of Artó.98 

All diese Gruppen und viele weitere verstanden sich als Kontrapunkt zu den in 

ihrem Land vorherrschenden normalen Theatervorstellungen, siethematisierten 

die Identität der Einzelnen, neue Kommunikationsweisen oder sozial-politische 

Fragestellungen. Bewusst wurden geltende institutionelle Normen und Regeln 

gebrochen, kontrapunktiert, persifliert oder ihnen entgangen, um auf die sich 

durch die neuen Medien Internet und Computer wandelnde Gesellschaft kritisch 

eingehen zu können oder diese gezielt zu verstören. 

Selten ï und das gilt es zu erwähnen ï  ermöglichten Intendanten freien Regis-

seuren einen Freiraum im deutschen Stadttheatersystem, so wie es Elisabeth 

Schweeger tat. George Tabori durfte Mitte der 1970er Jahre am Theater Bre-

men ein Experimentierstudio einrichten. Er bekam 10 Schauspieler und eine 

Bühnenbildnerin zugewiesen.99 In seinem Theaterlabor arbeitete er über Impro-

visation und Psychotherapie, suchte nach dem Menschen hinter dem Schau-

spieler. Nach einem Intendantenwechsel wechselte Tabori mit seiner Truppe an 

die Münchner Kammerspiele. Er arbeitete dort entweder mit dem Ensemble 

oder seiner Truppe, also auch hier liefen die unterschiedlichen Systeme nicht 

zusammen.100 Es gibt viele Parallelen zu Wanda Golonkas Arbeitsweise, aber 

einen gravierenden Unterschied: Wanda Golonka bewegte sich mit ihrer Arbeit 

innerhalb des Theatersystems und arbeitete nicht mit einem Sonderteam, diese 

Tatsache ist Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit. Was kann ent-

stehen, welche Chancen können sich ergeben, wenn unterschiedliche Arbeits-

systeme miteinander arbeiten? Dieser Frage kann an jedem Stadttheater nach-

gegangen werden und ist somit übertragbar auf andere Stadttheater in 

Deutschland 

Warum die Zusammenarbeit von Wanda Golonka und Elisabeth Schweeger 

unter einem anderen Intendanten nicht weitergeführt wurde, hat also weniger 

mit dem Ende der Intendanz von Elisabeth Schweeger zu tun, als damit, dass 
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das Stadttheater generell noch nicht bereit ist, unterschiedlichen Arbeitsweisen 

einen Raum zu geben. Die Forschungslücke verorte ich demnach ebenfalls in 

dem āwarum das so istó,dem derzeitigen Betreibersystem der deutschen Stadt-

theater 

Einer der führenden und erfahrensten Wissenschaftler, der sich mit Art Ma-

nagement befasst, ist der niederländische Professor Giep Hagoort. Hagoort 

weist in seinem 2003 erschienenen Buch ¿ber āArt Management, Entrepreneu-

rial Styleó101 ausdrücklich auf die fehlende Evaluierung strategischer Konzepte 

in künstlerischen Non Profit-Unternehmen hin. Das Stadttheater in Frankfurt 

zählt zu diesen Unternehmen und daher kann diese Arbeit als Evaluierung des 

künstlerischen Konzeptes von Elisabeth Schweeger in einem speziellen Teilbe-

reich angesehen werden. 

Auch in der Theaterwissenschaft erfahren Evaluierungen eine stiefmütterliche 

Behandlung. Einerseits, weil nach einem Intendantenwechsel die āalteó Inten-

danz ï wie ein Theaterabend selbst ï āfl¿chtigó ist und die neue Intendanz kein 

Interesse hat, diese alte zu evaluieren. Sie ist mit sich selbst beschäftigt. Erfolg-

reichen Künstlern und Künstlerinnen aus der freien Szene wie auch von Stadt-

theatern erfahren Anerkennung in Form von Biographien, Werkschauen und 

Analysen ihrer künstlerischen Arbeit. Untersuchungsziel ist die Dokumentation 

einer künstlerischen Arbeit, aber selten wird gezielt die Auswirkung auf das Ar-

beitsumfeld untersucht. Zum Beispiel verließ Sascha Waltz das Stadttheater-

system 2007, um in die Räumlichkeiten des Radialsystems umzuziehen. Grund 

war mehr der Wunsch nach Freiheit in der Arbeit, als der bloße Wechsel der 

Räumlichkeiten. Es würde sich hier eine Evaluierung und Sondierung der Grün-

de lohnen. ĂSie hat die Schaubühne ja nicht verlassen, um es leichter zu haben, 

sondern um, der administrativen Ablenkungen eines Stadttheaters ledig, noch 

intensiver zu arbeiten.ñ102 Das Ausscheiden aus dem Stadttheater hatte dieser 

Aussage nach mit der Organisationsstruktur zu tun. Ich behaupte, dass der 

Grund zu gleichen Teilen der āInstitutionó Theater zuzuschreiben ist, da sich dort 

das Regelsystem in den mentalen Modellen der Theaterleute manifestiert und 
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weit aus āmªchtigeró wirksam ist, als die organisatorischen Rahmenbedingun-

gen. 

Dieses Forschungsvorhaben möchte auch hier eine Forschungslücke schlie-

ßen, da im Bereich der freien Szene insbesondere der Disziplin Choreographie 

und festem Haus keine Evaluierung getätigter Kooperationen existiert, welches 

speziell das innovative Potential der künstlerischen Arbeitsweise der freien 

Szene in einem festen Ensembletheater aufzeigt und als positiv verändernd, 

also innovativ voraussetzt. Die achtjährige Arbeit Wanda Golonkas als Hausre-

giechoreografin am Schauspiel Frankfurt unter der Intendanz von Elisabeth 

Schweeger von 2000/2001 bis 2008/2009 bietet sich als zu evaluierender Un-

tersuchungsgegenstand daher an.  

Mich interessiert in erster Linie, was von diesen Phasen der Arbeit ï das Inten-

danten-Rotationsprinzip der festen Häuser erlaubt ja nur Phasen oder zeitlich 

begrenzte Perioden ï nach Beendigung bestehen bleibt. Wirkt sich eine solche 

Zusammenarbeit auf die āInstitutionó Theater aus und generiert sie einen anhal-

tenden Mehrwert? Konkret für die vorliegende Arbeit bedeutet dies:  

1. Wie und wodurch veränderte die spartenübergreifende Arbeit von Wanda 

Golonka die āInstitutionó Theater und  

2. auf welchen Ebenen hat die Arbeit von Wanda Golonka innovativ verän-

dert? 

3. Wo können heute noch Spuren dieser Arbeit zu finden sein?  

Die Auswirkung der Arbeit auf die Darsteller und Mitarbeiter in Bezug auf Ar-

beitsweise, Einsatz des Könnens und Umsetzung als Folge eines Lernprozes-

ses wird anhand der Fragebogenerhebung auf das genaueste untersucht wer-

den. 

Etwaige Auswirkungen der Arbeit auf Geldgeber, die Stadt Frankfurt, der Kul-

turpolitik, Konkurrenten und Besucher sind nicht Untersuchungsgegenstand. 

Indirekt kann ¿ber positive Auswirkungen auf āInstitutionó und āOrganisationó eine 

positive Wirkung auf die Geldgeber, die Stadt Frankfurt, der Kulturpolitik, Kon-

kurrenten und Besucher angenommen werden. Die endgültige Klärung dieser 

Einflüsse ist jedoch nicht in der Forschungsfrage vorgesehen. 
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Wie bereits erwähnt, wagen es nur sehr wenige Intendanten, einen Künstler der 

freien Szene künstlerisch gleichberechtigt am Haus arbeiten zu lassen103. Eine 

solche Zusammenarbeit funktioniert nur dann, wenn eine solche im künstleri-

schen Konzept verankert ist104. Diese Intendanten setzen meist auf flache Hie-

rarchien, Teamgeist und Dialog, so wie dies am Schauspiel Frankfurt von Elisa-

beth Schweeger der Fall war. Zu beobachten ist ebenfalls, dass in jüngster Zeit 

Künstler, die aus der freien Szene oder anderen Ländern, mit anderen Produk-

tionsformen von Theater kommen, nun als feste Hausregisseure (René Polle-

sch in Stuttgart) oder Intendanten (Annemie Vanackere als Leiterin des HAU in 

Berlin, Johan Simons an den Kammerspielen München) Erfolg haben.  

Es mangelt nicht an Beschreibungen solcher Konstellationen, aber wohl an der 

Untersuchung der Auswirkungen von prozessorientierter Arbeitsweise auf die 

unterschiedlichen Parameter (āInstitutionó, āOrganisationó, K¿nstler, k¿nstleri-

sches Personal, Publikum, Konkurrenz,...) eines Hauses, als auch an den sich 

daraus ergebenden strukturellen Veränderungen für die Kulturorganisation bzw. 

in diesem speziellen Fall der Hochkulturorganisation. Veränderungsprozesse in 

diesen gelten als besonders langwierig und schwierig. 

ĂF¿r ºffentliche, sogenannte Hochkultureinrichtungen sind interkulturelle 
Veränderungsprozesse aufgrund ihrer langen Tradition besonders schwie-
rig und darum nicht kurzfristig zu gestalten. Die größten Probleme beste-
hen in den klassischen Repertoirestrukturen, dem traditionellen Kanon, 
den traditionellen Produktions- und Rezeptionsformen, den Erwartungs-
haltungen an Theater und Museum und dem damit verbundenen 
Image.ñ105 

Diese Forschungsarbeit ist im Interesse der Verbindung von fehlender gleichbe-

rechtigter Zusammenarbeit und ungenügender Evaluierung zu verstehen. 

Bis zum jetzigen Stand der Recherchen konnte zum vorliegenden Fall, als auch 

zu ähnlichen Kooperationen an Stadttheatern keine wissenschaftliche Ausei-

nandersetzung hinsichtlich eines Innovationspotential durch die synergetische 

Verbindung zweier unterschiedlicher Produktionsweisen ausfindig gemacht 
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werden, welche die āInstitutionó Theater aus sozialwissenschaftlicher Perspekti-

ve erforscht und hinterfragt. 

Zusammenfassend bestehen für die vorliegende Untersuchung folgende Lü-

cken: 

1. Kulturmanagerialer Ansatz als alleiniges Instrument für die Organisati-

onsentwicklung des Theaters 

2. Fehlende wissenschaftliche Evaluierungen betreff 

a. Künstler/Intendanz 

b. Zusammenarbeit der freien Szene am Stadttheater 

Auf eine sich aus den Forschungsergebnissen selbst generierende Lücke ver-

weist der Soziologe Chris Argyris und diese möchte ich nicht unerwähnt lassen. 

Argyris bringt zur Sprache, dass viele Untersuchungsergebnisse in der Realität 

nicht umsetzbar seien und setzt die Umsetzbarkeit der Forschung in der Reali-

tät daher als höchstes Maß an106. Der gravierende Fehler vieler Sozialwissen-

schaftler sei, dass sie zwar die Fehler in Organisationen aufdecken, daraus 

aber keine Feststellungen und Ratschläge entwickeln, welche umsetzbar sind.  

Weiter weist Argyris darauf hin, dass Veränderungen in Unternehmen immer 

bewusste, aber vor allem unbewusste Abwehrmechanismen107 produzieren. 

Von Wissenschaftlern werden genau diese Abwehrmechanismen nicht bedacht 

und Argyris vermutet sogar, dass es den Wissenschaftlern selbst nicht bewusst 

ist, dass diese Abwehrmechanismen in Form von Routinen, Heimlichtuereien, 

Organisationsritualen und Widersprüchen überhaupt existieren. Ohne deren 

Erkennen ist eine Veränderung der Organisationsstruktur jedoch unmöglich. 

Argyris bezieht den Forscher sogar als Mitverursacher eines Denkens mit ein, 

dass gewisse Strukturen nicht veränderbar sind, weil kaum empirische Studien 

vorliegen, welche belegen, dass Abwehrmechanismen verändert werden kön-

nen. Es kommt daher immer wieder vor, dass Empfehlungen zu Konsequenzen 

führen, die den beabsichtigten Resultaten zuwiderliefen und neue Fehler pro-

duziert werden. Argyris Vermutung liefert den Grund, warum betriebswirtschaft-

liche Veränderungsversuche an festen Häusern nicht funktionieren. Das For-
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schungsvorhaben setzt genau an der Hinterfragung dieser für das Theater gel-

tenden Abwehrmechanismen an. 

Die Forschungslücke in Bezug auf die Nichtumsetzbarkeit der Forschungser-

gebnisse kann als irrelevant gewertet werden, da die Fallstudie mit einer Lauf-

zeit von abgeschlossenen 8 Jahren als āumgesetztó gelten kann, auch wenn das 

künstlerische Konzept nach Ablauf der Intendanz von Frau Schweeger nicht 

weitergeführt wurde.  

Nicht zuletzt ist ein Teilziel des Forschungsvorhabens genannte Forschungslü-

cken in Angriff zu nehmen und für weitere Evaluierungen in diesem Bereich zu 

motivieren. 

 

 

1.4 Annahmen 

 

Aus den erarbeiteten Forschungslücken ergeben sich nachfolgende Annahmen: 

Von zentraler Bedeutung ist die Intendanz eines Hauses, denn nur sie kann 

Lernprozesse entweder ermöglichen oder unterbinden. Die erste Annahme bil-

det den Ausgangspunkt eines Kreislaufes, aus welchem sich die Annahmen 2-7 

generieren. Jede Annahme setzt voraus, dass Annahme 1 gewährleistet ist.  

 

Abbildung 1: Zusammenhang der Annahmen als Prozess dargestellt 
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Annahme 1  

Die Zusammenarbeit muss Bestandteil des künstlerischen Konzeptes der 
Intendanz sein. 

Annahme 2 

Innovation am Stadttheater durch gleichberechtigte Zusammenarbeit von 
prozess- und repertoireorientierter Produktionsweisen benötigt Zeit und 
Kontinuität. 

Annahme 3 

Die Zusammenarbeit der unterschiedlichen Produktionsweisen erzeugt 
Veränderungspotential. 

Annahme 4 

Die Zusammenarbeit der unterschiedlichen Produktionsweisen setzt am 
Stadttheater Innovationspotentiale auf künstlerischer-, organisatorischer- 
und struktureller Ebene frei.  

Annahme 5 

Die Zusammenarbeit der unterschiedlichen Produktionsweisen hat Ein-
fluss auf die mentalen Modelle der Mitarbeiter und hat somit Einfluss auf 
die āInstitutionó Theater. 

Annahme 6 

Prozessorientierte und spartenübergreifende Arbeit erweitert den Hand-
lungsspielraum der Darsteller und Mitarbeiter.  

Annahme 7 

Die Zusammenarbeit der unterschiedlichen Produktionsweisen ist ein 
Lernprozess nach Peter M. Senge 

 

Vorläufige Vermutung: 

Gleichberechtigte Zusammenarbeit von prozess- und repertoireorientierter Ar-

beit macht das Theater zu einem ālernenden Theateró nach Peter M. Senge. Die 

Methode der lernenden Organisation nach Senge bietet eine Lösung für die 

Legitimationsdebatte des deutschen Stadttheaters. 
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2 Theaterkrise: Benötigen wir das Stadttheater noch? 

 

Wir beschäftigen uns heute mehr denn je mit der Frage, wie es weitergehen soll 

und dies in allen Bereichen des gesellschaftlichen Lebens. Atomkraft oder 

Energiewende? Studiengebühren ja oder nein? Frauenquote nein oder doch? 

Hinter all diesen Fragen steckt eine Vision, eine Vision von einer besseren Si-

tuation für das jeweilige Problem, als die momentane Realität. Die Autoren des 

heftig und bitter umstrittenen Buches āDer Kulturinfarktó108, welches 2012 für 

Empörung in der deutschen Kulturszene sorgte, bemängeln, dass auch und 

gerade in der Kultur nicht an einer Zukunftsvision gebastelt würde.109 Was hat 

nun die Vision von einem Theater mit der Frage zu tun, ob wir das Theater noch 

brauchen? Ich bin der Meinung, dass die Beantwortung der Frage in Angriff ge-

nommen werden kann, sofern klar ist, welche Vision das Theater hat! Ohne ge-

nau zu wissen, welches Ziel Theaterschaffende und Kulturpolitiker mit Theater-

kunst erreichen wollen, kann die Frage nicht beantwortet werden. Die Struktur-

debatte stellt die Betreiberform der Stadttheater in Frage, und diese soll durch 

eine Strukturreform wieder hergestellt werden. Die Theaterdebatte um Struktur-

reform, Paradigmenwechsel und Legitimität sondiert derzeit erneut und immer 

wieder Eckpunkte zur Formulierung einer solchen Vision. Aber sofern die aus 

der Vision auftauchenden Anweisungen nicht mit den Handlungen110 der Thea-

terschaffenden übereinstimmen und individuelle, egoistische Lösungen für 

übergreifende und grundlegende Probleme vorgezogen werden, wird auch die 

beste Vision wirkungslos bleiben. 

Vermeintliche Unvollständigkeiten im System Theater sind seit seiner Entste-

hung111 im Gespräch, denn die künstlerische Arbeit ist sehr stark von individuel-
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len Vorstellung über das Wesen der Kunst, von Träumen und Wünschen der 

Theaterschaffenden und des Theaterpublikums geprägt. Die Frage sollte also 

nicht lauten, ob wir das Theater noch brauchen, sondern richtigerweise: Wie 

kann eine gemeinsame Vision von Theater geschaffen werden? Dass dies die 

schwierigste Aufgabe der Theaterdebatte sein könnte, zeigen folgende Äuße-

rungen. Ă[é] (D)as Schlimmste am Theater ist f¿r mich die totale Verwechsel-

barkeit.ñ112 bemängelt Frank Castorf. Seine Vision wünscht sich eine Unver-

wechselbarkeit oder Einzigartigkeit der Produktionen; deren Möglichkeiten gibt 

es ja viele. ĂDas allergrºÇte Defizit im deutschen Theater? Dass Rede und Rea-

lität auseinander fallen.ñ113 stellen für Ulrich Khuon das eigentliche Problem dar, 

unbewusst thematisiert Khuon hier die Aktionstheorien nach Argyris114. Elisa-

beth Schweeger moniert hingegen, dass ĂTheater [.] zu Fabriken geworden 

(sind) f¿r leicht verdauliche Kost [é]ñ115. Drei Intendanten, drei unterschiedliche 

Wünsche ohne gemeinsamen Nenner. 

Die Suche nach einer Ăproduktiven Differenzñ116 in der Zusammenarbeit steht 

dennoch irgendwie im Mittelpunkt. Die Ermittlung einer Theaterform für die heu-

tige und zukünftige Gesellschaft, die sich durch stetige Wandlungsprozesse 

geradezu definiert, könnte als gemeinsame Vision dienen. Und gemeinsame 

Wandlungsprozesse sind Lernprozesse. Eine vorläufige Antwort auf die Frage 

könne lauten: Ja, wir benötigen das Theater noch, um Lernprozesse zu lernen. 

Theater befindet sich wieder einmal in einer Krise. Die Welt beneidet uns Deut-

sche um unsere immer wieder kehrende Theaterkrise, garantiert diese doch, 

dass es überhaupt ein derart zu diskutierendes Theater gibt!117 Wie definiert 

sich Krise? Krise ist ein Zustand der Gesellschaft oder zentraler gesellschaftli-

cher Bereiche. Unter Zeitdruck müssen schwierige Problem der Anpassung, 
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Koordination, Strukturveränderungen oder Systemerhalt gelöst werden.118 So 

die soziologische Definition. Eine Krise, hervorgerufen durch die stete Kürzung 

der Subventionen ist auch als Chance zu sehen, um über vorhandenen Ver-

hältnisse nachzudenken. Und das kann aus unterschiedlichen Richtungen ge-

schehen. So kann die immer wiederkehrende Theaterkrise als Generationen-

konflikt gesehen werden, als Prozess des Abgrenzens vor dem Verschwinden, 

dem Untergang durch erneuernden Wandel. Laut Soziologielexikon gibt es vier 

Ansätze von Generationsbeziehungen: Konflikt, Solidarität, Segregation, Ambi-

valenz. Ambivalenz durch autoritäre Spannungen und Abhängigkeit, als auch 

Eigeninteressen und Solidarität.119 Alle vier Generationenbeziehungen passen 

auf die Theaterdebatte und das macht sie so schwierig, weil immer wieder un-

terschiedliche Interessen im Vordergrund stehen, miteinander vermischt und 

gegenseitig kaschiert werden. Aber dennoch muss damit umgegangen werden 

und eine lernende Haltung nach Peter Senge bietet hier durch den systemi-

schen Ansatz eine einzigartige Chance zu grundlegenden Lösungen zu gelan-

gen. 

Bernd Wagner weist in dem Jahrbuch für Kulturpolitik 2004 darauf hin, dass die 

vorherrschende Theaterdebatte zu sehr darauf bedacht ist, einen Schuldigen 

für die Misere des Theaters ausfindig zu machen. Theaterleute bezeichneten 

K¿rzungen in den Theateretats gerne als: āAusblutenó, āAbbrennen der Theater-

landschaftó oder āSªureattentateó120. Politiker w¿rden als ĂMeuchelmºrderñ121 

bezeichnet. Diese Zuschreibung sieht Wagner sehr kritisch, da sie keine echte 

Debatte um eine notwendige Strukturreform zulasse. Der Grund ist folgender: 

Ă[é] teilweise gravierende Unterschiede im Umgang der Kulturpolitik mit 
den verschiedenen Theaterformen in den jährlichen Kürzungs- und Ein-
sparrunden, bei denen die Stadt- und Staatstheater in der Regel besser 
behandelt werden als Freie und Privattheater oder Landesb¿hnen.ñ122  
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Diese ungleiche Verteilung hat Auswirkungen auf die Theaterprogramme. 

Vielerorts wird versucht um jeden Preis zu gefallen, um die Subventionszahlun-

gen zu legitimieren. 

ĂSo trudelt das Theater zwischen Bildungsauftrag und Unterhaltungsbe-
dürfnis, Verehrung des dramatischen Textes und dem Willen, das wahre 
Leben auf die B¿hne zu stellen.ñ123  

Kürzungen in den Förderetats haben unterschiedliche Auswirkungen. Feste 

Häuser müssen auf eine Produktion verzichten oder bei Kostüm und Bühnen-

bild sparen, aber f¿r die freie Szene kºnnen K¿rzungen Ăzur Zerstºrung der Ar-

beitsstrukturen oder [é] Einstellung ganzer Angeboteñ124 führen.  

Für was könnte das Theater neben der Kunstvermittlung noch nützlich sein? 

Meiner Meinung nach könnte sich das heutige teilweise ad absurdum getriebe-

ne gesellschaftliche Diktum der Flexibilität mit vermeintlicher Spontaneität für 

das Theater als eine große Chance erweisen, aus der Legitimitätskrise heraus 

zu kommen. Eine Gruppe Wissenschaftler vom Institut für öffentliche Wirtschaft 

und Personalwirtschaft der Universität Hamburg bat Ulrich Khuon 2003 am 

Thalia Theater eine Untersuchung durchführen zu dürfen, da die Organisation 

Theater eine zukunftsweisende Struktur habe. Dem Thalia Theater wurde große 

Flexibilität und Beweglichkeit zugesprochen, Kompetenzen, welche in Zukunft 

mehr und mehr Unternehmen benötigen werden, um schnell, intelligent, nach-

haltig, effektiv und effizient handeln zu können. Das Theater wird, sofern es 

lernt, diese Fähigkeiten nicht dem Zufall einzelner Personenkonstellationen zu 

überlassen, ein Musterbeispiel für organisationales Lernen sein können. Ich 

sehe in der Vision die Stadttheater als lernende Organisation nach Senge zu 

betrachten, die Mºglichkeit, die Ausgangsfrage: āBrauchen wir das Theater 

noch?ó unbedingt mit ja zu beantworten.  

Auf einen weiteren Grund verweist Rolf Bolwin: 

ĂZudem geht es auch um eine groÇe Zahl von Arbeitsplªtzen, die zu erhal-
ten sind. Gerade die Arbeitsplätze der Künstler sind in der Regel befristet 
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und da bedarf es besonderer Anstrengungen, um sie vor Willkür zu schüt-
zen.ñ125 

Denn wir sprechen hier von: 

Ă141 öffentlich getragene Theaterunternehmen, also Stadttheater, Staats-
theater und Landesbühnen, weist die Theaterstatistik des Deutschen Büh-
nenvereins für die Spielzeit 2007/2008 aus. Hinzu kommen 128 Orchester, 
davon viele ebenfalls in stªdtischer und staatlicher Trªgerschaft.ñ126 

Hinzu kommen der Statistik nach 170 Privattheater und zahlreiche freie Grup-

pen. Das Sterben der Stadttheater hätte umgreifende Auswirkungen für z.B. die 

Gastronomie und die Reisebranche. Gäste benötigen Zimmer, egal ob Künstler 

oder Publikum. Sie gehen Essen oder einkaufen, müssen anreisen, manche 

bereiten sich mit Fachliteratur auf Inszenierungen vor und so weiter und so fort. 

Mit beeinträchtigt wären Branchen, die nicht primär mit dem Theater zu tun ha-

ben, sich aber in dessen Wirkungsfeld befinden und somit von den finanziellen 

und sozialen Effekten, welches dieses generiert, betroffen sind.  

Bleibt immer noch die Frage offen, wo das Theater hin will. Das nun folgende 

Kapitel soll verständlich machen, wofür das Stadttheater eine auf einer gemein-

schaftlichen Wertebasis entworfene Vision benötigt. 

 

 

2.1 Theatervisionen 

 

Theaterintendanten hinterfragen genauso wie Journalisten, Theaterwissen-

schaftler und Politiker das deutsche Theatersystem auf Glaubwürdigkeit und 

Relevanz in seiner heutigen Existenz. So initiierten die Intendantin des Freibur-

ger Theaters Barbara Mundel zusammen mit Heiner Goebbels und Josef Ma-

ckert aus den Überlegungen über das Theatersystem und der Institution Thea-

ter (sie meinen damit vorwiegend die Organisationsform) samt deren Strukturen 

eine Ringvorlesung ĂKritik der Institutionñ. Aus der Vorlesungsreihe entstand 

das Arbeitsbuch 2011, welches sich als aktuelle Theaterrecherche versteht. 
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Unter dem Titel ĂHeart of the cityñ127 veröffentlichte Theater der Zeit die wich-

tigsten Beiträge. 

Heutiges Theater fasst den Begriff oder die Tätigkeit, die hinter dem Begriff 

Theater steckt, wesentlich weiter als noch vor einigen Jahren. Die Einbindung 

der Hochschulen und Universitäten gehört mittlerweile zum Standardprogramm 

vieler Stadttheater. Auch spartenübergreifende Projekte durchdringen mehr und 

mehr die Programme der Spielzeiten.128 Wesentliche Impulse gingen vom Gie-

ßener Institut für Angewandte Theaterwissenschaft, gegründet von Andrzey 

Tadeutsz Wirth aus. Viele Elemente des dort entwickelten sogenannten āpost-

dramatischen Theatersó129 sind in Struktur und Ästhetik in die heutigen Stadt-

theater eingezogen. Die Gießener Rezeptur gründet und beruht noch immer auf 

der Vernetzung von Kompetenz und Erfahrung u.a. über Koryphäen wie Hans 

Thies Lehmann und Cristel Weiler, welche am Institut arbeiten. Internationale 

Größen wurden als Gastdozenten geholt u.a. Heiner Müller, John Jesurun, 

George Tabori und Emma Lewis Thomas. Ein weiterer Erfolgsfaktor war und ist 

die Zeit in Form von Dauer, Kontinuität, individuelle Betreuung und Förderung, 

welche den Studenten/Schülern entgegengebracht werden konnten. Die Wei-

terentwicklung der k¿nstlerischen Arbeit in den ājour fixesó am Institut nach Ab-

schluss des Studiums verdeutlicht die Verbundenheit und das Interesse an der 

gemeinschaftlichen āSache Theateró. Wªhrend des Studiums ist die philosophi-

sche Hinterfragung künstlerischer Prozesse durch Odo Marquard zum Standard 

geworden. Generell zeichnete sich die Gießener Schule besonders zu An-

fangszeiten durch das Infragestellen der veralteten Stadttheater aus. Heute ge-

hören die Gießener Schüler zum Standardprogramm an den Stadttheatern und 

erfrischen diese merklich. Bekannte Namen sind René Pollesch, Jörg Laue, Till 

Müller-Klug, Frank Hentschker u. sehr viele andere. Der Erfolg dieser Künstler 

liegt auch darin, dass deren Forschungen am Institut auf einer ĂPraxeologie als 

eine Theorie der Praxisñ130 also der Umsetzbarkeit der Forschung in der Praxis 

bestehen. Andrzej Tadeusz Wirth war dies besonders wichtig, daher verankerte 
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er dieses Anliegen im Namen āAngewandte Theaterwissenschaftó eindeutig. 

Dieses Lernen auf vielen Ebenen erzeugt eine andere Sicht auf Kunst und 

Kunstproduktion und verändert auch die gängigen Theaterparadigmen der 

Stadttheater, wie in den noch folgenden Wünschen bezüglich einer Vision 

Stadttheater sehr deutlich herausgearbeitet werden kann. In den Mittelpunkt 

von Inszenierungen tritt anstatt der Vermittlung der Fabel, ein zentrales Bild 

oder Frage, als ein anderes Denken über Theater. Der Performance-Gedanke 

und die Performativität der künstlerischen Tätigkeit tritt in den Vordergrund und 

der Schauspieler wird als genuin produzierender K¿nstler weg vom ānur ausf¿h-

rendenó Schauspieler verstanden.131 

Was hat dies mit einer Vision zu tun? Vision kommt von dem lateinischen āvisioó, 

was so viel wie ĂGesicht, Schau oder Erscheinungñ132 bedeutet. Diese Definition 

passt sehr gut auf das Stadttheater, denn es macht Notwendigkeiten deutlich. 

Das Stadttheater benötigt ein Gesicht, da es etwas zur Schau stellen, also zei-

gen möchte und zwar, weil es in Erscheinung treten will. Dieses Grundmotiv 

haben alle Stadttheater gemeinsam, aber es reicht als Vision nicht aus, denn 

unberührt bleibt die Art und Weise, wie es in Erscheinung treten will. Die sozio-

logische Definition ist hier als Ergänzung somit sinnvoll, diese beschreibt die 

Vision zusªtzlich als ĂVorstellungsbilder im Hinblick auf k¿nftige gesellschaftli-

che Entwicklungen, Gestaltungsmöglichkeiten, Ziele, Zustände (und) Struktu-

ren.ñ133 

Diese Ausrichtung auf zukünftige Ereignisse und Veränderungen sind deshalb 

wichtig, da diese das Handeln von Menschen beeinflussen und steuern können. 

Viele Menschen, die ihr Handeln auf ein gemeinsames Ziel ausrichten und Kräf-

te bündeln, können aus solchen Visionen grundlegende gesellschaftliche Ver-

änderungen auslösen. Die Wirkung von Visionen ist demzufolge das eigentlich 

Wichtige und zwar als Ă[.] Kraft, die in dieselbe Richtung drªngt, [é].ñ134 
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Eine gemeinschaftliche Vision ist nicht als Gleichschaltung falsch zu verstehen, 

denn jedes Stadttheater wird der Vision ein eigenes Profil geben und somit ein 

Alleinstellungsmerkmal entwickeln. Welche Vision von Stadttheater verfolgen 

Theaterintendanten in Deutschland? Die nun folgenden Zitate sollen die Vielfäl-

tigkeit der Visionen aufzeigen. Einige Zitate liegen schon mehr als ein Jahr-

zehnt zurück und erhellen dennoch den Wunsch, der allen Visionen innewohnt, 

einen Zustand zu erreichen, der anders ist als der gegenwärtig. So äußerte sich 

Stromberg 2000: 

ĂIch w¿nsche mir, dass: [é] - Elisabeth Schweeger Frankfurt aufmischt 
[é] - Regisseure unter Authentizität nicht verstehen, das Elend der Stra-
Çen auf der B¿hne zu kopieren [é] - die Worte «Strukturreform», «schlan-
ke Apparate», «betriebsbedingte Kündigungen», «Sicherung von Arbeits-
plªtzenè, çGmbHè endlich im Zusammenhang diskutiert werden [é]ñ135  

Van den Broek zitiert Vanackere Ă[é] Theater muss überraschen und dich zu 

neuen Ideen inspirieren.ñ136 Und Thomas Laue umschreibt seine Vision von 

Stadttheater wie folgt: 

Ă[é] Lust [é], sich einzumischen und Verbindungen herzustellen. Zwi-
schen den verschiedenen Milieus einer Stadt, den unterschiedlichen Dis-
ziplinen von Kultur und Stadtplanung, [é] auch zwischen unterschiedli-
chen künstlerischen Formen.ñ137  

ĂSollte das Theater ¿berleben, so m¿sste es sich mehr mit dem Leben beschªf-

tigen und weniger mit dem Theater.ñ138 Sebastian Hartmann hegt den Wunsch: 

ĂIch habe die ideale und wohl vºllig abnorme Idee, dass jedes Theaterangebot 

ein kostenloses sein sollte. Das wäre moralisch!ñ139 Hasko Weber verortet die 

neue Stärke des Stadttheaters in der Vernetzung mit anderen Systemen, z.B. 

der Politik oder anderen Organisationen und als ĂAnlaufpunkt in den Stªd-

tenñ140, als ºffentlichen Raum, wo ĂAustausch, Meinungsvielfalt (und) Mei-

nungsbildungñ141 diskutiert wird. Daf¿r m¿ssen Ăbestimmte Schranken oder Bar-
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rierenñ142 abgebaut werden, Ădie das Theater gleichzeitig sch¿tzenñ143. D.h. weg 

von Abkapselung und hin zur Öffnung der Probebühnen, um gemeinsam vonei-

nander zu lernen. Dies betrifft nicht die Kürzung der Subventionen, da diese der 

Garant sind, damit überhaupt der geschützte Freiraum für das Stadttheater auf-

rechterhalten bleibt. Sebastian Hartmann fügt dem hinzu: 

ĂWir suchen nach einem Theater der Vielfalt, das der Bühne verpflichtet 
ist, das sich aber anderen Kunstformen offensiv öffnet. Wir müssen unse-
re Spielweisen konsequenter hinterfragen. Der Schauspieler, der landläu-
fig als Secondhand-Künstler abgestempelt wird, muss sich zum tatsächli-
chen Performanz wandeln.ñ144 

Neue Theaterformen funktionieren nur über gegenseitiges Vertrauen, ergänzt 

Hasko Weber.145  

Ich fasse nun die Einzelvisionen in einem Überblick zusammen, da diese alle 

ein Teil einer gemeinschaftlichen Vision von Stadttheater gerecht werden müs-

sen und somit Anforderungen an das Stadttheater von morgen darstellen: 

¶ aufmischen 

¶ sich einmischen 

¶ inspirieren 

¶ authentisch sein 

¶ Theaterdebatte im Zusammenhang diskutieren, also systemisch ein-

ordnen 

¶ überraschen 

¶ Verbindungen herstellen 

¶ sich mit dem Leben und nicht mit dem Theater beschäftigen 

¶ kostenlos sein 

¶ Strukturen hinterfragen und  

¶ Strukturen öffnen 

¶ städtischen Raum diffundieren 

¶ spartenübergreifend Kunstformen einbinden 

¶ Teamarbeit, Netzwerken 

¶ Schauspieler zu Performern weiterbilden 

Sebastian Hartmann führte am Centraltheater in Leipzig mit dem Philosophen 

Guillaume Paoli quasi eine hauseigene theaterwissenschaftliche Forschung und 

Entwicklung unter dem Namen ĂPr¿fgesellschaft f¿r Sinn und Zweckñ146 ein. 
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Paoli besucht die Proben als auch die Endproben und stellt Fragen, die Ăsich 

Regie, Dramaturgie und Ensemble nicht stellen.ñ147 Paoli arbeitet nur hausintern 

und bietet zusªtzlich eine ĂPhilosophische Praxisñ148 an, wo in Einzelsitzungen 

über Themen des Theaters und des Lebens gesprochen werden kann. Deutlich 

wird hier, dass sich das Theater selbst als einen gesellschaftlichen Ort begreift, 

der nicht mehr nur ein Produkt in Form von Inszenierung abliefert, sondern in 

immer komplexer werdenden Zeiten an sich selbst arbeiten muss. Nur über das 

Eigenverständnis gelangt das Theater zu der Authentizität, welche sich Strom-

berg w¿nscht. ĂTheater kann man ï auch wenn das kitschig klingt ï nur ge-

meinsam machen.ñ149 

In allen Beiträgen wird der Theaterkrise, bedingt durch die Sparauflagen, eine 

große Chance zugesprochen, ¿ber umfassende Reformen und deren āGesichtó 

nachzudenken. Dennoch besteht die momentane Theaterdebatte nicht in der 

oben postulierten Einheit. Nicht so visionäre Intendanten an Stadttheatern be-

stehen weiterhin auf den klassischen Repertoirebetrieb und wenn überhaupt, 

einer moderaten Öffnung der Strukturen. Dennoch muss in aller Unterschied-

lichkeit eine gemeinsame Wertebasis geschaffen werden, denn die Gesamtheit 

der Stadttheater sieht sich mit der Legitimationsdebatte konfrontiert. Über eine 

gemeinsame Basis kann über eine gemeinsame Lösung mit unterschiedlichen 

Profilen nachgedacht werden. Werden alle Stadttheater als ein großes Team 

ohne gemeinsame Vision150 gedacht, kann nur der momentane Zustand entste-

hen, der dem Stadttheater zugesprochen wird: ein manövrierunfähiger Damp-

fer, der mit Dinosauriern überladen ist. Als Team mit Vision gedacht, welches 

sich noch etwas schwer mit der Ausrichtung auf ein gemeinsames Ziel tut, ist 

immerhin die Steuerung des Dampfers möglich, aber Richtungsänderungen und 

Unstimmigkeiten können den Verlauf verlangsamen. Der Sinn einer Vision für 

das Stadttheater auf einer gemeinsamen Wertebasis hat den Vorteil, dass die 

aus der Synergie entstehenden Kräfte allen Stadttheatern in ihren Unterschied-

lichkeiten eine gemeinsame Legitimation in der Gesellschaft zuspricht. Jede 
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Debatte verfolgt den Zweck das einzigartige Stadttheatersystem zu erhalten 

und eine gemeinsame Vision aller Stadttheater ist die Basisvoraussetzung für 

das Erreichen eines sicheren Legitimationshafens und stellt eine nachhaltige 

Lösung dieser Debatten dar. 

 

 

2.2 Strukturreform oder Strukturdebatte, was ist das? 

 

Wieso sollte eine Strukturreform die oben ausgeführten Probleme des deut-

schen Stadttheaters lösen können und was wird in der Strukturdebatte immer 

wieder gefordert? In welchen Ausmaßen ist welche Struktur betroffen? In der 

Spielzeit 2007/2008 zªhlte der Deutsche B¿hnenverein Ă141 ºffentlich getrage-

ne Theaterunternehmen, also Stadttheater, Staatstheater und Landesb¿hnenñ 

und weiter 128 Orchester, welche ebenfalls von öffentlicher Hand finanziert 

wurden.ñ151 Die Struktur der Stadttheater besteht aus drei Säulen, so Rolf Bol-

win, Geschäftsführender Direktor des Deutschen Bühnenvereins: ĂEnsemble, 

Repertoire und ¿berwiegende ºffentliche Finanzierung.ñ152 Die Struktur betrifft 

die Organisationsform der Stadttheater, welche Kontinuität in der Arbeit und das 

fast täglich wechselnde Vorstellungsangebot garantieren. Die Finanzierung, so 

Bolwin, könne nicht wirklich zu der Struktur gezählt werden, da auch andere 

Theatersysteme, u.a. in Frankreich oder England, öffentliche Zuwendungen 

erhalten, wenngleich in unterschiedlicher Höhe. Von Relevanz sind also das 

Ensemble und der Repertoirebetrieb.  

Die Strukturdebatten kommen auch immer dann ins Gespräch, wenn es um die 

Legitimation des Stadttheaters geht, aber so Bolwin,  

 ĂSolche Strukturdebatten [.] (werden) geführt, um ein wenig zu verschlei-
ern, dass es in Wahrheit darum geht, Geld zu sparen. Wer redet schon 
gerne über die Kürzung von Haushaltsmitteln für die Kultur? Da klingt es 
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doch etwas moderner, Strukturveränderungen zu fordern, was immer da-
mit gemeint ist.ñ153 

Was ist das grundsätzliche Problem an dieser Verschleierung? Nicht die Tatsa-

che, dass ein Apfel für ein Ei verkauft wird, ist tragisch, nein es ist der Vorgang 

der ĂProblemverschiebung auf den Intervenientenñ154 wie Systemtheoretiker es 

nennen. Über die Kürzung der Haushaltsmittel soll kurzfristig das Problem der 

finanziellen und künstlerischen Legitimität gelöst werden. Eine schlechte Nach-

richt wird also verschleiert, indem der Fokus von den Kürzungen auf die nötigen 

Reformen verschoben wird. Die nötigen Reformen werden durch die fehlenden 

Gelder erzwungen und nicht aus eigenen Stücken in Angriff genommen und 

generieren ihrerseits eher die Suche nach dem Schuldigen, der die Stadttheater 

in diese schlechte Lage versetzt hat. Denn dem Stadttheater, welchem eigent-

lich geholfen werden sollte, ist nach den Kürzungen de facto schlechter dran als 

vorher. Und das nicht, weil fehlenden Gelder immer negative Auswirkungen 

haben können, sondern in diesem Fall, weil die künstlerische Legitimität vor den 

Kürzungen auch schon wackelig war. Dieses Grundproblem bleibt und gerät 

durch die Kürzungen stärker unter Druck. Weiter wird von kulturpolitischer Seite 

so getan, als ob die finanzielle Legitimitªt der āOrganisationó Theater das Prob-

lem der Theaterdebatte sei und somit mit Umorganisation der Strukturen und 

Umverteilung der finanziellen Mittel lösbar sei. Diese Annahme wird durch die 

kulturmanageriale Herangehensweise an die Reformierung der Non-Profit āOr-

ganisationó Stadttheater zusªtzlich gefestigt. Die Notwendigkeit die Struktur des 

Stadttheaters zu verändern beruht aber auf einer anderen Ursächlichkeit. Die 

sich verändernde Gesellschaft hat andere Wertvorstellung als vorherige und 

somit einen andersartigen Blick auf ihre Um-Welt und das wiederum zieht eine 

veränderte Wahrnehmung nach sich. Eine Identifikation mit dem Stadttheater, 

welches sich auf eine 200jªhrige Tradition in der āOrganisationó und deren im-

manenten institutionalisierten Normen und Werten beruft, fällt daher schwer. 

Ohne Identifikation aber keine Legitimation und zwar in erster Linie aufgrund 

fehlender gemeinsamer Werte. Diese bedingen in der logischen Folge ein in 

Fragestellen der finanziellen Legitimation, eben wegen dieser fehlenden ge-
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meinsamen Werte und nicht umgekehrt. Das Grundproblem liegt in der grund-

sätzlich unsystemischen und einseitigen Art und Weise wie hier an das komple-

xe System Stadttheater herangegangen wird. Der Effekt einseitiger Ansatz-

punkte gleicht einem Aufreißen von großen Löchern, deren Schutt auf vorhan-

dene Freiflªchen āInstitutionó geschaufelt wird ï weil diese als nicht relevant er-

kannt werden. Völlig empört über diesen Vorgang bleibt den Theaterleuten zu-

nächst nur das sich Freischaufeln und das Herstellen des Status quo. 

Es soll nicht der Eindruck entstehen, ohne Druck von außen hätten die Stadt-

theater nichts an der Struktur verändert. ĂEntweder sind diese Debatten leeres 

Geblubber, dann werden sie zu Recht ignoriert; oder sie drücken reale Verän-

derungen aus, dann sollte sich das auch in veränderten Theaterstrukturen nie-

derschlagen.ñ155 Genau dies zeigen die steigende Anzahl künstlerischer Ergän-

zungsprogramme zusätzlich zum Repertoire. Diese Ătheaternahen Rahmenpro-

grammeñ156 brachten es 2007/8 immerhin auf 9 695 zusätzliche Veranstaltun-

gen. 

ĂMan brauchte mehr Aktivitªten, um die Zuschauer an das Haus zu binden 
und neue zu erreichen. Die Theater mussten mit ihrem Programm vielsei-
tiger werden. Eine Begrenzung auf das Kernprogramm erwies sich als 
aussichtslos.ñ157 

Die Zusatzprogramme können laut Bolwin als klare Bestätigung gesehen wer-

den, dass eine Strukturveränderung der Stadttheater bereits in Teilen vollzogen 

ist, und es projektbezogener agiert. Diese Tatsache wird durch die sinkende 

Anzahl von Festanstellungen zu Gunsten einer steigenden Anzahl von projekt-

bezogen, in temporären Arbeitsverhältnissen gehaltenen Gästen unterstrichen. 

Ebenfalls eine Strukturveränderung erzwingen sich einige namhafte Regisseu-

re, welche nicht mehr innerhalb der Ensemble und Repertoire Struktur des 

Stadttheaters produzieren. ĂMancher Regisseur neigt dazu, mit einer Entourage 

von Schauspielern und Assistenten anzutreten.ñ158 Mit dem eigenen Stamm 

kann so von Stadttheater zu Bespieltheater gezogen werden. Das hauseigene 

künstlerische und technische Personal bleibt dabei außen vor. 
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Auch auf künstlerischer Ebene hat bereits eine Strukturveränderung stattgefun-

den, so Bolwin. So hat sich die Anzahl an Uraufführungen oder erstmals in 

Deutschland aufgeführten Stücke von der Spielzeit 1991/2 (233) bis 2007/8 

(566) um zwei Drittel erhöht. Hierin spiegelt sich vor allem das Interesse mit 

zeitgenössischen Stücken ein neues, anderes Publikum zu erreichen. Die För-

derung von Nachwuchsautoren erklärt sich aus logischen Gründen von selbst, 

denn für eine veränderte Form von Stadttheater müssen die passenden Stücke 

geschrieben werden. 

Die bereits vollzogenen Strukturveränderungen zeigen aber auch auf, dass sich 

die Ensemble und Repertoirestruktur zunehmend auflöst und auch Fusionen 

und Kooperationen von Theatern begünstigen eher eine Auflösung dieser 

Struktur, als deren Erhalt.  

ĂOb das politisch sinnvoll ist, wªre einmal offen zu diskutieren statt einfach 
den eingeschlagenen Weg weiterzugehen, indem etwa als Lösung Koope-
rationen und Fusionen angepriesen werden. Ensemble und Repertoire 
zeichnen das deutsche Stadttheater aus, machen es zu einer Art Weltkul-
turerbe. Seine Zukunft sollten wir nicht leichtfertig verspielen.ñ159 

Die Strukturdebatte scheint auch für Ulrich Khuon eine Vernebelungsdebatte zu 

sein. 

ĂDas Wort çStrukturdebatteè m¿sste vor¿bergehend aus unserem Wort-
schatz gestrichen werden. Es taucht nämlich immer dann auf, wenn wir 
keine konkreten Vorschlªge haben.ñ160  

so schlug Khuon 2000 vor, als er auf das Überleben oder Nichtüberlegen des 

deutschen Theaters angesprochen wurde. Das eigentliche Problem liegt darin, 

dass nicht klar ist, wo der Stadttheaterbetrieb hin möchte ï es fehlt die oben 

beschriebene Vision. 

2011 verweist Thomas Laue im Schwerpunkt āfreies Stadttheateró des Aprilhef-

tes ādie deutsche b¿hneó erneut darauf, dass sich das Stadttheater von heute 

bereits derart stark verªndert hat, dass sich Zuschreibungen als ĂDinosaurier 

[é] schwerfªllige Supertankerñ161 nicht mal mehr als Vorurteile halten lassen. 
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ĂOffener, innovativer, gesellschaftlich engagierter und flexibler denn jeñ162, so 

sei das Stadttheater von heute. Alte schwarz-weiß, gut-schlecht, langweilig-

aufregend, viel Geld-wenig Geld, langsam-schnell oder konservativ-innovativ 

Gegenüberstellungen sind überkommen und falsch. Laue macht dies an drei 

Punkten deutlich.  

1. Öffnung in Struktur und Haltung 

2. Überschneidungen, Kooperationen und das Einbinden von Künstlern aus 

der ursprünglich freier Szene 

3. Theater fungiert als kulturelles Zentrum in ländlichen Gegenden  

Die Strukturen haben sich einerseits durch ökonomischen Druck (Kürzungen 

und ausbleibende Tariferhöhungen) verschlankt und sind dadurch flexibler ge-

worden. Andererseits hat nach Laue bei Intendanten, Regisseuren und Drama-

turgen eine Änderung der Haltung dem Stadttheater gegenüber stattgefunden, 

da sie Berufserfahrungen in Stadttheater-fremden Bereichen vorzuweisen ha-

ben. Diese Feststellung stimmt mit der vorliegenden Fallstudie überein: Elisa-

beth Schweeger war vor ihrer Arbeit am Theater auch als Journalistin und Do-

zentin tätig und leitete das Ausstellungsreferat der Akademie der bildenden 

Künste in Wien. Wanda Golonka kam aus der freien Tanzszene und Susanne 

Traub mit philosophisch-tanzorientierter Haltung dem Theater gegenüber kann 

ebenfalls als āuntypischeó Theaterdramaturgin bezeichnet werden. Laue schließt 

daraus, dass das Stadttheater längst kein in sich geschlossenes System mehr 

darstellt und Schnittstellen zu Produktions- und Denkweisen der freien Szene 

fest im System verankert sind. Auch das Institut für Angewandte Theaterwis-

senschaft in Gießen kann nochmals als stark impulsgebend163 hinzugezählt 

werden. 

Durch Überschneidungen, Kooperationen und das Einbinden von Künstlern aus 

der ursprünglich freier Szene hat sich quasi eine neue Form der Theaterproduk-

tion entwickelt, welche im Produkt als Ăheutiges Theaterñ164 weder der freien 

Szene noch dem Stadttheater zugehºrig ist. Als Beispiel f¿r diese Ăfreie Thea-
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terarbeit am Stadttheater165ñ mit einem festen Kern von Leuten und dem jewei-

ligen Stadttheaterensemble oder Gästen, nennt Laue die āMarkeó Ginter-

dorf/Glaßen, Rimini Protokoll, Hoffmann & Lindholm und René Pollesch.166 

Über internationale Kooperationen (u.a. der Fond Wanderlust der Kulturstiftung 

des Bundes167) wird zunehmend auf globale Strömungen eingegangen. 

Das Stadttheater hat außerhalb der großen Theaterstädte in ländlicheren, klei-

neren Gegenden die Aufgabe eines kulturellen Zentrums übernommen und 

kann als ein Theater für die Bürger der Stadt bezeichnet werden. Als Beispiele 

nennt Laue die Städte Köln (Bürgerentscheid für das Stadttheater), Dresden 

(Bürgerbühne), Freiburg sowie Bochum, Duisburg, Herne, Essen, welche in 

Zusammenarbeit mit dem Stadttheater groÇe Stadtteilprojekte (āNext Generati-

onó) mit Jugendlichen verwirklichten168. Auch in München ist eine starke Vernet-

zung in die Stadt hinein fest zu stellen, wo bereits unter Frank Baumbauer an 

den Kammerspielen das Stadtprojekt āBunny Hilló begonnen wurde. Die M¿nch-

ner Regisseurin Christine Umpfenbach169 arbeitet seit über acht Jahren an der 

geschichtlichen Aufarbeitung Münchner Migranten mit Projekten wie āGleis 11ó 

und deren āMigranten-Kinderó im Ackermannbogen (āHauptschule der Freiheitó). 

Nicht zuletzt sieht Laue das Stadttheater als ĂMotor f¿r Stadtentwicklungñ170 und 

als wichtigen Standortfaktor an. 

Strukturreformen sind jedoch kein Kind moderner Zeiten, bereits seit den 20er 

und 30er Jahren wurden kulturpolitische Beiträge über das Theater geschrieben 

und die ĂKrise des Theaters und ihrer ¦berwindungñ171 diskutiert. In den 70er 

und 80er Jahren wurde versucht, ein ĂMitbestimmungsmodellñ172 in die Thea-

terstrukturen einzubauen. Den fixkostenintensiven Stadt- und Staatstheatern 

setzten Peter Stein, damals an der Schaubühne Berlin, und Roberto Ciulli in 

Mühlheim eine Mischform mit der lokalen freien Szene entgegen. Am Theater 
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an der Ruhr unter Ciulli werden bereites viele Elemente einer ālernenden Orga-

nisationó praktiziert. U.a., da die einzelnen Gewerke zugunsten einer Beteiligung 

aller am Theater engagierten Mitarbeiter abgeschafft wurden. Die Gemein-

schaftsleistung von künstlerischen Prozessen erfährt hierdurch eine besondere 

Wertschätzung. Dieser Weg kann und soll hier nicht als Modelllösung für alle 

Stadttheater dienen, denn gerade im künstlerischen Non-Profit-Bereich sind 

ortsbezogene Lösungen mit Bezug zu der die Stadttheater umgebenden Um-

welten zu beachten. 

Wagner berichtet von Alfons Spielhoffs Versuch 1970 auf die heftiger werdende 

Debatte um die deutschen Theater mit kulturpolitischen Lösungsvorschlägen 

eine Änderung im System des Dortmunder Drei-Sparten Theaters umzusetzen. 

Für Dortmund schlug Spielhoff z.B. vor, das Philharmonische Orchester zu 

Gunsten von ñ[é] Opernfestspielen, Gastkonzerten und [é] einer privaten Pro-

duktionsgruppe für Musical- und Operettenauff¿hrungenò173 aufzulösen und ein 

Ăvariables Musikensemble aus 40 MusikerInnenñ174 aufzubauen. Die Einspa-

rung der  

Ă[é](12 Millionen DM von 22,5 Millionen DM) sollten f¿r die Umstrukturie-
rung des Theaterhauses in ein Kulturhaus für Kunstausstellungen, Kon-
zerte, Musik und Filmveranstaltungen, Kabarett und als Diskussionsfo-
rumñ175 

eingesetzt werden. Dieses Konzept wurde heiß diskutiert und fand auch in 

überregionalen Feuilletons Befürworter, dennoch rüttelte das Konzept derart an 

dem Selbstverständnis von Theater, dass das Konzept nie umgesetzt wurde. 

Spielhoffs Vorschlag erinnert stark an ein Betreiberkonzept, welches den Thea-

terproduktionsort als Ort, an dem unterschiedliche Kunstformen von sog. 

āHochkulturó bis Kabarett und Diskussionen ï also Kunstleben ï stattfindet, ver-

steht. Nicht nur die Stadttheater probierten über veränderte Produktions-

Strukturen den gesellschaftlichen Ansprüchen gerecht zu werden. In den 90er 

Jahren versuchte die Kulturpolitik auf die sich veränderten Umwelten der Stadt-

theater mit einer Ausweitung der Zielgruppen zu reagieren. Kultur sollte für alle 
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sein, nicht mehr primär für ein elitäres Bildungsbürgertum. Aus Projekte wie 

āKultur f¿r alleó, āSoziokulturó und āB¿rgerrecht Kulturó176 setzten sich letztlich 

aber vor allem die theaterpädagogischen Ansätze in Form von theaterpädago-

gischen Angeboten, u.a. für Schulen durch. Theater solle als etwas wahrge-

nommen werden, das sich immer und überall ereignen kann und nicht an ein 

Stadttheatergebäude gebunden ist. Die Erschließung von neuen Spielstädten 

im städtischen Raum ist ebenfalls eine Errungenschaft dieser Jahre.177 

Derselbe Impuls lag bei Gründung der Baumwollspinnerei in Dresden178 zu 

Grunde, diese entwickelte sich zu einem der erfolgreichsten Künstlerzusam-

menschlüssen Deutschlands mit internationalem Renommee179.  

Auch dieses Modell kann und soll nicht auf die Stadttheater übertragen werden. 

Festzustellen ist aber, dass immer mehr solcher Kooperationen von Kreativ-

schaffenden mit teils finanzstarker Unterstützung von Inkubatoren aus der Wirt-

schaft in Zukunft eine ernste Konkurrenz, weil finanziell gleichwertig aufgestellt, 

für die Stadttheater darstellen. 

2003 begann erneut eine große Debatte um Reformvorschläge für die Theater 

in Deutschland, so Wagner im Jahrbuch f¿r Kulturpolitik āTheaterdebatteó180. 

Initiiert wurde diese durch den damaligen Bundespräsident Johannes Rau, der 

eine ĂèKommissionç zur Entwicklung von Reformvorschlªgen f¿r die Theaterñ181 

beauftragte. 2003 versammelten und protestierten im Schiller Theater in Berlin 

400 Theaterleute und verfassten unter dem Titel ĂDeutschland wird abge-

branntñ182 ein Theatermanifest. Auf Einladung des ĂPrªsidenten und der Kultur-

                                            
176

 Vgl. Wagner 2004b, S. 14ï15. 
177

 Vgl. Wagner 2004b, S. 14ï15. 
178

 Vgl. Baumwollspinnerei Leipzig. 
179

 Die Baumwollspinnerei besteht aus: ĂHundert K¿nstlerateliers, elf Galerien, Werkstªtten, 

Architekten, Designer, Schmuck- und Modemacher, der Künstlerbedarf «boesner», die Thea-

terspielstätte «Spinnwerk», ein internationales Tanz- und Choreografiezentrum, Druckereien, 

das K¿nstlerbuch çLubokè, das Kino çLuRuè [é] die gemeinn¿tzige HALLE 14 und viele ande-

re: Aus der ehemaligen Fabrikstadt, die Anfang des 20. Jahrhunderts zur größten Baumwoll-

spinnerei Kontinentaleuropas angewachsen war, wurde am Beginn des 21. Jahrhundert eine 

der interessantesten Produktions- und Ausstellungsstätten für zeitgenössische Kunst und Kultur 

in Europa.ñ Baumwollspinnerei Leipzig, S. 1. 
180

 Wagner 2004b. 
181

 Wagner 2004b, S. 11. 
182

 Wagner 2004b, S. 11. 



57 

 

stiftung der Lªnderñ183 gründeten diese Vertreter der deutschen Theater im No-

vember in Berlin das āB¿ndnis f¿r Theateró184. Im selben Jahr folgten zahlreiche 

Einladungen zu Diskussionsrunden in ganz Deutschland unterschiedlicher Kul-

tureinrichtungen. In einer neuen Hochphase wurde intensiv ¿ber ĂTheaterstruk-

turen, Theaterfinanzierung und Theaterpublikumñ185 diskutiert, wie bereits in 

den 90er Jahren nach der Schließung des Schiller Theaters in Berlin. 2003 

rückte durch Überlegungen zur Theaterfinanzierung die Theaterpolitik mit Dis-

kussionen ¿ber Ăwarum und mit welchen Zielen Kommunen und Lªnder Theater 

betreiben, unterhalten und fºrdernñ186 ins Zentrum. Neu war die Hinterfragung 

der Wertigkeit und damit Notwendigkeit von Theater und deren Förderung 

durch öffentliche Mittel.  

ĂDenn in Anbetracht der Finanzmisere der ºffentlichen Haushalte besteht, 
[é], die Alternative darin, entweder die Theateretats nicht weiter zu k¿r-
zen - [é] - oder eine weitreichende »Strukturreform« mit Theaterverbün-
den, Fusionen, neuen regionalen Finanzierungskonzepten und einer Ver-
flechtung der verschiedenen Theaterreformen in Angriff zu nehmen. Dabei 
sind auch Dreispartenhaus, täglich wechselndes Repertoire-System und 
eigenes Ensemble als Grundstruktur des »deutschen Theatersystems« 
ebenso wenig sakrosankt wie die Aufgaben von Spielstätten und die Ein-
stellung des Spielbetriebes an einzelnen Orten.ñ187  

Ganz aktuell verorten die Autoren des āKulturinfarktsó188 anhand von Statistiken 

von 1977, dass sich seit den späten 70er Jahren des 20. Jahrhunderts die Kul-

tureinrichtungen in Deutschland bis heute zu stark vermehrt haben. Kultur sollte 

f¿r alle zur Verf¿gung stehen, ausgehend von einem Ă[...] Ideal eines in der 

Tradition verwurzelten Kulturstaatsñ189. In Deutschland verkörpern nun  

Ărund 5000 ºffentliche Museen [...], 140 Staats- und Stadttheater und Lan-
desbühnen, 8500 öffentliche Bibliotheken, [...] 1000 Musikschulen und 
Volkshochschulen[...] die Reproduktionsanlagen des Ideals üKultur-
staatûñ.190 
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Seit 1995 sind nun genau diese Einrichtungen massiv von einer immer stärker 

um sich greifenden Sparpolitik betroffen, da die Kulturausgaben der Gemeinden 

nicht mehr bis zu 26% pro Jahr seit 1979 gestiegen sind, sondern stagnieren 

oder sogar gekürzt werden. Die Anzahl von Festivals verdoppelte sich, die Be-

sucherzahlen stiegen drastisch an, die Anzahl der Besucher pro Vorstellung 

wurde jedoch halbiert, was bedeutet, dass die Produktionen kleiner wurden, 

aber dafür mehr und öfter auf unterschiedlichen Festivals auftraten. So kommen 

die Autoren zu dem Schluss, Ăzu viel von allem und ¿berall das gleicheñ191 Ich 

erinnere daran, dass Bolwin an diesem āzu vieló die bereits stattfindende Struk-

turveränderung festmachte. 1989 bereiteten nun die steigenden Ausgaben für 

Kultur den Kulturpolitikern scheinbar derart schlaflose Nächte, dass massiv 

nach einem Management für Kultur, sprich Kulturmanagement gefordert wur-

de.192 Und genau an dieser Tatsache mache ich die Gründe für den Widerstand 

gegen die Strukturdebatte fest. Erstmals wurde hier eine Strukturveränderung 

aus Kostengründen gefordert und damit die Effizienz des Stadttheaters aus-

schließlich mit finanzieller Rentabilität verknüpft. 

Ein Grund für die immer wiederkehrende Strukturdebatte des Theaters liegt 

meiner Meinung nach darin, dass sich im Sinne eines Traditionalisten ï es ist 

so, weil es immer so war ï auf die Tradition des 200jährigen Theaters und des-

sen Strukturen berufen wird. Neue Trends, der gesellschaftliche Wandel und 

Finanzkürzungen ziehen zwar als Thematik ins Theater ein ï weil dies auch 

schon immer die Aufgabe des Theaters war ï, aber die damit verbundenen 

Denkmuster (autoritär und stark hierarchisch) werden ebenfalls mit dieser Tradi-

tion begründet und verteidigt. So wird das System nie wirklich verändert und 

wie eine im Frühjahr gewucherte Buchsbaumhecke in Form geschnitten. Dieser 

haftet bei aller künstlerischen Extravaganz immer etwas Biederes an. Der Druck 

auf das subventionierte und das freie Theater ist so groß und erstmals aus fi-

nanzieller Sicht wirklich so existenziell, dass mit diesen Traditionsargumenten 

kein Auskommen sein wird. Dennoch muss sehr respektvoll und intelligent mit 

Strukturveränderungen umgegangen werden.  
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Die lange Tradition birgt neben āBallastó auch einen riesen Vorteil, so Bolwin:  

ĂZudem sind die juristischen Absicherungen existierender Systeme so 
massiv, dass Veränderungen kaum so ohne weiteres vorgenommen wer-
den können, eine Erfahrung, die man auch jenseits der Kulturpolitik ma-
chen kann.ñ193 

ĂAus der Vergangenheit lernen wir [.] den Respekt gegenüber dem Widerstand 

der Menschen gegen Verªnderungen.ñ194. In Bocks Zitat wird deutlich, dass der 

Widerstand gegen Veränderung unterschiedliche Gründe haben kann, und 

beim einzelnen stark mit dem Arbeitsumfeld und dessen Leitbild und Unter-

nehmensphilosophie verwurzelt ist. 

Die Reaktionen auf das Buch der Kulturinfarkt fallen von Seiten des Theaters 

deshalb derart heftig aus, weil ārespektlosó ï das Buch versteht sich als Polemik 

ï an traditionalistischen Stühlen gesägt wird, die mit Staub aus Tradition und 

āes ist so, weil es schon immer so waró ¿berladen sind, dass sie nicht einmal 

mehr verrückt werden können, aus Angst der Staubhaufen ginge kaputt.195 Max 

Reinhard wird folgendermaßen von Detje zitiert, dieser forderte ähnliches be-

reits 1927: 

ĂEs muÇ abgebaut werden! Radikaler als in der Warenwirtschaft muß ver-
schwinden die heute aufgeschwemmte Fülle an Mittelmäßigkeit, um Platz 
zu schaffen für neue Höchstleistungen, deren Quantität dem realen Be-
d¿rfnis anzupassen ist.ñ196  

Ziel der Strukturdebatte ist auch heute ein Anpassen an die realen Bedürfnisse, 

und somit eine Suche nach Rahmenbedingungen, in denen sich Theater produ-

zieren lässt. Das betrifft die Struktur im Haus, aber auch die strukturelle Vertei-

lung und Vernetzung der regionalen und überregionalen Theaterproduzieren-

den. Damit die passenden Rahmenbedingungen für die jeweiligen Bedarfe und 

Kontexte geschaffen werden können, benötigt es eine klare Vorstellung dessen, 

wohin die Reise gehen soll: eine gemeinsame Vision von Theater als Ort an 

dem Kultur stattfindet. 
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2.3 Überlegungen zum Paradigmenwechsel 

 

ĂIch beschreibe [.] (den Paradigmenwechsel ) als notwendigen ¦bergang 
vom Selbstverständnis als moralische Anstalt, was - wie ich behaupte - 
ohnehin zu einer ideologischen und legitimatorischen Leerformel verküm-
mert, zu einem Verständnis der Theater als - vor allem anderen - Produk-
tions- und Prªsentationsort von gegenwªrtiger darstellender Kunst.ñ197 

Henning Fülles Definition beschreibt den Paradigmenwechsel als den Weg und 

das Bindeglied zwischen zwei Existenzformen des Stadttheaters. Dieser kann 

somit als Weg zwischen Punkt A und Punkt B dargestellt werden. B stellt das 

Ziel als gemeinsame getragene Vision dar. 

 

Abbildung 2: Paradigmenwechsel  

Paradigmenwechsel 

 A (alte Form)        B (neue Form) 

 

Der Paradigmenwechsel beschreibt die grundlegende Änderung einer bislang 

gängigen Weltanschauung und deren Regeln und Normen. Er beschreibt also 

den Änderungsprozess des Begriffs āInstitutionó198 Theater, wie ich ihn für diese 

Dissertation verwende. Ausgelöst wird der Paradigmenwechsel durch das In-

fragestellen der bisherigen Leitfrage des Stadttheaters, u.a. des Bildungsauf-

trags. 

Die Definition Fülles inspiriert mich zu dem Versuch, die Theaterkrise aus der 

Perspektive eines Strategiespiels zu betrachten. Peter Senge spielte über viele 

Jahre mit unterschiedlichen Managern und Studenten das Simulationsspiel 

āBierspieló. Mit diesem Spiel konnte Senge zeigen, Ă[é], dass viele Probleme 

durch grundsätzliche Denk- und Interaktionsweisen verursacht werden und 
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nicht durch Besonderheiten der Organisationsstruktur und -politikñ199. Im fol-

genden Abschnitt ist das āBierspieló200 knapp dargestellt. 

Aus Sicht des Einzelhändlers, des Großhändlers und des Fabrikanten zeigt 

Senge, wie wir Gefangene unseres eigenen Denkens sind und dass wir durch 

die Art und Weise, wie wir mit Problemen umgehen, mit unseren āgrundsªtzli-

chen Denk- und Interaktionsweisenó eine situationsspezifische Wirklichkeit er-

schaffen, die uns nicht mehr über den Tellerrand schauen lässt. Laut Senge 

sind es eben diese grundsªtzlichen Denkweisen und nicht die āBesonderheiten 

der Organisationsstruktur und -politikó, welche die Probleme ¿berhaupt erst er-

zeugen. In Bezug auf das Stadttheater setzte ich hier nach Senge meine Über-

legungen für ein lernendes Theater an und folgere daraus: Das Theatersystem 

und die Organisationsstruktur wird sich nur ändern, wenn sich die grundsätzli-

chen Denk- und Interaktionsweisen ªndern, also die āInstitutionó Theater. 

Im Bierspiel werden die Produktion und die Verteilung einer einzelnen Biermar-

ke simuliert. Es gibt drei Teilnehmer: den Marketingleiter der Brauerei, den Ein-

zelhändler und Großhändler. Eine Biersorte wird über einen gewissen Zeitraum 

in gleichbleibenden Mengen abgenommen. Über einen Werbespot wird diese 

plötzlich zum Kult und erfährt eine enorme Nachfrage. Der Einzelhändler be-

stellt mehr Kästen, um genügend Vorrat zu haben. Da es mehrere Einzelhänd-

ler gibt, kann der Großhändler ziemlich bald die bestellten Kästen nicht mehr 

liefern. Er bestellt ebenfalls mehr bei der Brauerei, die wiederum nicht so 

schnell nachliefern kann, da sie nicht diese Menge an Vorrat hat und nicht so 

schnell nachproduzieren kann. Es war bislang noch nicht nötig gewesen. Das 

Bierspiel simuliert einen Zeitraum von 24 Wochen, in denen sich bei den Akteu-

ren Frust einstellt: beim Einzelhändler, dem Umsatz über die Nicht-Lieferung 

verloren geht, beim Großhändler, der über das plötzlich veränderte Bestellver-

halten seine Lieferrouten nicht mehr einhalten kann und Frust bei der Brauerei, 

welche die bestellten Mengen an dieser einen Sorte Bier nicht produzieren und 

liefern kann und noch dazu auf allen anderen Sorten sitzen bleibt, weil diese 

wegen dem Hype auf die andere Sorte keinen Absatz finden. Der Grad der 
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Frustration nimmt von Woche zu Woche zu, der Einzelhändler schiebt die 

Schuld auf den Großhändler, der auf die unfähige Brauerei. Alle drei bestellen 

und produzieren immer mehr. Nach ca. 14 Wochen kann die Brauerei nun ei-

nen Großteil der Bestellungen liefern, beim Großhändler kommen absurd viele 

Kästen Bier an, die er an den Einzelhändler weitergibt, der nun ein Lager- und 

Abnahmeproblem hat, da sich der Hype nach 14 Wochen auf das Bier gelegt 

hat, u.a. da dieses nicht lieferbar war. Nun bleibt jeder der drei Teilnehmer auf 

seinem Bier sitzen.201 Die Auflösung des Spiels liegt in der Erklärung der Sicht-

weisen und Verhaltensmuster der drei Perspektiven der Spielbeteiligten und der 

dazugehörigen unsystemisch gedachten Annahmen darüber, warum wer wie 

handelt. 

Die nun folgende Paradigmen-Rallye verstehe ich ausschließlich als ein erstes 

Gedankenspiel und nicht als ausgefeilte, erprobte Simulationsmethode. Die 

Theaterkrise soll aus einer āanderenó als der ¿blichen Sichtweise, wie ein Brett-

spiel, z.B. āScotland Yardó oder āMensch ªrgere Dich nichtó betrachtet und v.a. 

die Komplexität der Theaterkrise verdeutlichen. 

Die Spielregeln:  

Die Paradigmen-Rallye findet zwischen Punkt A und Punkt B statt. A stellt das 

heutige Funktionssystem des Stadttheaters dar, B ist Ziel und gemeinsame Vi-

sion, die es mit einer lernenden Haltung zu erreichen gilt. Der Lernfaktor ist 

deshalb wichtig, da dieser die Dynamik der Umweltveränderungen aufnehmen 

kann und das Ziel B somit immer in der gemeinsamen Zukunft liegt und nicht 

statisch ist. Der Weg hin zur neuen Form B des Stadttheaters ist die Rallye-

Strecke. Der Weg von A nach B darf nicht als Autobahn oder gerade Straße 

begriffen werden, sondern als ein Straßennetz mit vielen Abzweigungen, ohne 

Wegweiser und vielen Teilnehmern.  

Ziel der Rallye ist es, Punkt B zu erreichen; dafür sind strategische Überlegun-

gen nötig.  
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Abbildung 3: Paradigmen-Rallye 

Paradigmenwechsel 

 A (alte Form)        B (neue Form) 

 

 

 

 

  

 

 

An jeder Abzweigung muss die Sinn- und Zweckfrage gestellt werden, warum 

gerade diese Straße und keine andere genommen wird. Die Legitimation ergibt 

sich aus der Kombination des zurückgelegten Weges und der plausibelsten 

Richtung (= neue Positionierung des Stadttheaters). Die Legitimationsdebatte 

ist der Navigator. 

 

Abbildung 4: Legitimationsdebatte 

Paradigmenwechsel 

 A (alte Form)        B (neue Form) 

 

 

 

 

 

 

 Start   Frage nach dem Weg (Legitimität)   Ziel 
    Geht es hier lang? 
    Wieso diese Richtung? 
    Wieso ist das hier gut? 
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Auf den Wegen kann sich selbstverständlich verfahren und in Sackgassen ge-

raten werden oder sich mit einer Kreuzung ein Wiedersehen ereignen (nichts 

Neues, alter Hut).  

Die Strukturdebatte hat in dieser Rallye die Aufgabe aufzuzeigen, wo sich die 

Autos gerade befinden und zwar im Vergleich zum Punkt A. D.h. wie anders ist 

die aktuelle Form im Vergleich zur Form A. Die Struktur wird kaum rückblickend 

analysiert (mangelnde Evaluationen), denn das Spiel wird nur einmal gespielt. 

Wie viel Teilnehmer an dieser Paradigmen-Rallye gibt es? 141 größere und 

kleinere āAutosó (Stadttheater).  

Ziel des Spieles ist es, dass möglichst alle bei B ankommen sollten, zumindest 

so viele wie möglich. Jedes gute Spiel hat Hindernisse (retardierende Momen-

te202):  

1. Der Sprit geht aus bzw. wird gedrosselt (Subventionen) 

2. Es gibt keine Straßenkarten (eigene Strategie) 

3. Keiner weiß, wo B genau liegt (keine gemeinsame Vision) 

Die Herangehensweise an die Rallye, also die Strategie, wie jeder das Ziel B 

erreicht, bleibt jedem Einzelnen überlassen, aber er kann sich Rat aus unter-

schiedlichen Perspektiven holen. Politik, Kulturmanagement, Theaterleute, Phi-

losophie, Soziologie, Publikum und Gesellschaft. Und hat somit sehr viele un-

terschiedliche Berater und Möglichkeiten! 

Ich beende nun dieses Gedankenspiel und hoffe, dass deutlich geworden ist, 

wie komplex der Weg zwischen den Punkten A und B ist, nämlich so komplex 

wie die Theaterdebatte selbst. Einfache Lösungen wird es nicht geben, aber es 

wird möglich sein, B zu erreichen, sofern klar ist, wo B sein soll. Es müssen 

Strategien entwickelt werden, die Teilnehmer können sich zusammentun, be-

sprechen, Rat einholen, aneinander hängen, ein Auto stehen lassen et., Sprit 

drosseln und langsamer ans Ziel kommen? Aber wo ist B? Fusionieren und Ko-

operieren und Autos stehen lassen, um das Benzin zusammen zu legen und 
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damit länger fahren zu können? Bleibt immer noch die Frage, wo ist B? Ziel 

dieses Gedankenspieles soll sein, dass deutlich wird, dass eine Beantwortung 

der Frage die Lösung für ein Problem sein kann, aber dafür andere Probleme 

auftreten. Und bei ausschließlicher Anwendung einer Strategie viele potentielle 

andere Strategien überhaupt gar nicht erst bedacht werden. Das vorhandene 

Potential die Krise zu lösen, wird so nicht ausgeschöpft und führt auch zu keiner 

grundsätzlichen Lösung. 

Es scheint manchmal so, als ob dieser Paradigmenwechsel unverhofft über das 

Stadttheater hereingebrochen ist. Aber ein Zustand kann sich nur entwickeln. 

Hilmar Hoffmanns Programmschrift āKultur f¿r alleó machte 1979 erstmals aus-

führlich darauf aufmerksam, dass sich die Rolle des Theaters in der Gesell-

schaft, aufgrund der wachsenden Anzahl von neuen Medien, massiv veränder-

te.203 

ĂSo kann Theater heute nicht mehr allein, sondern nur im Zusammenhang 
mit den verschiedensten kulturellen und künstlerischen Faktoren zur Er-
reichung des Ziels beitragen, [...]. Wie effektiv das Theater sich neben den 
konkurrierenden Massenmedien und unter den von diesen bewirkten ver-
änderten Rezeptionshaltung dennoch behaupten kann, hängt von der 
Entwicklung einer neuen Qualität und von seiner künftigen Selbstein-
schªtzung ab.ñ204  

Alfons Spielhoff forderte schon Anfang der 70er Jahren in seinem Plädoyer für 

eine neue Kulturpolitik, dass die Ăerdr¿ckende Hegemonie einer Sparte (Thea-

ter) kulturellen Erlebensñ205 in einer pluralistischen Gesellschaft anders gedacht 

werden müsse und eine Verschiebung der Prioritäten sinnvoll wäre. Die Elite, 

als solche das Theater damals noch empfunden wurde, verfügt über materiel-

len, intellektuellen und psychologische Fähigkeiten, welche für die Ausübung 

von Macht und Herrschaft erforderlich sind. Seit dem 2. Weltkrieg wird nicht 

mehr von einer einheitlichen Elite gesprochen, diese unterliegt dem gesell-

schaftlichen und zeitlichen Wandel. Über Leistung hat prinzipiell jeder Zugang 
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zu dieser Elite.206 Die Hierarchie in Stadttheatern wird zugunsten einer Heterar-

chie (künstlerisches Leitungsteam, Regieteam) aufgelöst. Aber 

Bis in die Äußerlichkeiten des Theaterbesuchs finden sich Merkmale, die 

ursprünglich dem Zweck sozialer Differenzierung dienten, so z.B. das in 
das 18. Jahrhundert zurückgehende Preisstaffelungssystem für Eintritts-

karten .207 

Heute haftet dem Theater nicht mehr vordergründig der Habitus des Elitären an, 

wenngleich die Hemmschwelle ein Theater zu betreten nach wie vor besteht 

und eine Reminiszenz aus elitären Zeiten darstellt. In den Paradigmen des 

Theaters, also der āInstitutionó als Regel und Wertesystem, ist eine solche hie-

rarchische Struktur als Instrument des Machterhalts noch sehr stark verankert. 

Der Habitus des Elitären ist noch in vielen Stadttheaterköpfen verinnerlicht, wird 

praktiziert und teilweise kultiviert.208 

Was stellt der Paradigmenwechsel im Stadttheater nun dar? Er ist eine reine 

Zustandsbeschreibung. Nicht mehr und nicht weniger. Wo befindet sich das 

Theater im Vergleich zum Ausgangspunkt A und des Punktes B, der als der mit 

der größt möglichen Wahrscheinlichkeit zu prognostizierende vorläufigen Punkt 

B zu sehen ist. 

Worin ist der von den Massenmedien primär hervorgerufene Paradigmenwech-

sel, der das Stadttheater ergreift, festzustellen? In erster Linie an der Theater-

debatte selbst. Die Überlegungen zu den Theatervisionen zeigen den Weg hin 

zu der erwünschten Idealzusammensetzung der neuen Unternehmenskultur im 

Stadttheater auf. Aber wie bereits erwähnt, mangelt es an der Klärung problem-

generierender Fragen: Wo ist Punkt B, wo will das Stadttheater hin? Zweitens 

an der Strategie, wie soll das Stadttheater zu Punkt B gelangen? Gemeinsam? 

Alleine? Alle?  

Der derzeitige Zustand des Paradigmenwechsels kann anhand folgender Tat-

sachen gezeigt werden: 

¶ Zusatzprogramme in Form von theatralen Rahmenprogrammen 
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¶ Einzug postdramatischer Elemente 

¶ Prozesshaftigkeit in der Produktion 

¶ Einbindung des städtischen Raumes 

¶ Kunst-Sparten übergreifendes Arbeiten 

¶ Wachsender Teamgedanke, heterarchische Strukturen 

¶ Betonung der Vermittlung ästhetischer Gedanken 

Es ist wichtig, diesen Zustand des Paradigmenwechsels genau zu beobachten, 

denn dieser ist die Grundlage der Zusprache von Legitimität. Je nachdem wie 

glaubhaft sich die Stadttheater präsentieren, je nach dem für wie wichtig die 

Gesellschaft deren Existenz hält, in dem Maße wird den Stadttheatern Legitimi-

tät zugestanden. 

 

 

2.4 Resonanz schaffen für Legitimität 

 

Die Beantwortung der Forschungsfrage soll die Legitimität, also die Bedeutung 

des Stadttheaters in der Gesellschaft stärken. Das Existenzproblem ï so 

scheint es zumindest vordergründig ï welches das deutsche Stadttheater hat, 

besteht hauptsächlich darin, dass es Subventionen kostet. Diese schlucken ba-

nal gesagt nur Kapital, ohne einen Wert zu generieren, der für die Gesellschaft 

wichtig wäre. Das Ergebnis erfährt, aus einer bestimmten Perspektive betrach-

tet, nicht genug Wertschätzung. Eigentlich komisch, denn in der bildenden 

Kunst gilt fast immer: Das was teuer ist, hat auch viel Wert. Nur am Theater ist 

es umgekehrt? 

Legitimitªt kann sich nicht selbst zugesprochen werden, da diese wie āKreativi-

tªtó eine indirekte Variable209 ist. Anders als bei āKreativitªtó, dessen Mºglich-

keitsraum begünstigt werden kann, erfolgt das Zugeständnis über Legitimität 

ausschließlich von außen. 

Ă[é], die gesellschaftliche Unterst¿tzung in Form von Ressourcen und Le-
gitimität, die der einzelne Organisationstyp erfahre, richte sich danach, 
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wieviel Bedeutung die Mitglieder der Gesellschaft der jeweils von ihm er-
f¿llten Funktion beimªÇen.ñ210  

ĂDer legitimierende oder normative Isomorphismus hat die Funktion der 
Rechtfertigung der Existenz einer Organisation. Diese Rechtfertigung ge-
schieht nicht mittels rationalen (sozialen, ökologischen oder ökonomi-
schen) Begründungen, sondern durch eine kulturelle Legitimierung, d.h. 
durch eine Bewertung der Organisation als Ăbedeutendñ im Feld.ñ211  

In dieser Argumentation liegen Akzeptanz und Legitimation eng beieinander 

und bedingen sich gegenseitig. Akzeptanz zielt Ăauf emotionale Attraktivität, 

sympathisierendes Interesse und positiv zugewandte Aufmerksamkeit.ñ212 In 

einer materialistischen Welt, in der die Ă(h)eutige Kunst [.] fast nur noch im 

Rahmen bürokratischer Systeme und unter Gewinn-Verlust-Berechnungen 

stattfinde(t).ñ213, wie Elisabeth Schweeger moniert, korrelieren finanzielle Res-

sourcen und Legitimität überdimensional. In dieser Argumentation fallen die 

Höhe der Subventionen mit der Bedeutung, welche die Gesellschaft dem Stadt-

theater, zuspricht zusammen. Dieser Verknüpfung wohnt eine Banalisierung 

und Problemverschiebung inne, denn das eigentliche Problem ist, dass die Ge-

sellschaft dem Stadttheater keine wertschätzende Bedeutung mehr zuspricht, 

es nicht als bedeutend im Feld ansieht. Das hat in erster Linie nichts mit dem 

Preis zu tun, den das Stadttheater ākostetó. Die breite Masse der Gesellschaft 

findet keine Anknüpfungspunkte am Stadttheater mehr, die ihr einen Sinn, ei-

nen Mehrwert vermitteln. Die Kulturpolitik, welche sich der Kollektivität verpflich-

tet fühlt214, gibt diese fehlende Wertschätzung in Form gekürzter Subventionen 

weiter, weil sie darüber Erklärungsnöte für Kürzungen im sozialen Sektor mit 

einer āwenn dann Strategieó legitimieren kann. Wenn K¿rzungen in einem Sek-

tor, dann auch in dem anderen. Diese gekürzten Subventionen werden mit kul-

turmanagerialen Blicken betrachtet, um die finanzielle Legitimation des Thea-

ters zu stärken, welche wiederum nicht das Grundproblem des Stadttheaters 

darstellt: die fehlende Wertschätzung, die über gekürzte Subventionen (Prob-

lemverschiebung Wertschätzung auf Subvention) unter Vorwand der Gerechtig-
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keit (andere Bereiche werden auch gekürzt) vorgenommen wird. Dies ist eine 

doppelte Problemverschiebung mit gleichzeitigem Erodieren der Werte des So-

zialstaates und der Kulturnation Deutschland. Wie kam es dazu, dass staatliche 

Ausgaben für Kultur und Soziales auf eine Stufe gestellt wurden? Das hat zwei-

erlei Hintergründe. 

Wagner macht auf die Änderung der Wortwahl von Investitionen in Subventio-

nen für öffentliche Kulturförderung durch Roland Koch (CDU) und Peer Stein-

brück (SPD) (Spätsommer 2003) in dem gemeinsamen Papier »Subventions-

abbau im Konsens«215 aufmerksam. Bei nachfolgenden drastischen Etatkür-

zungen, z.B. für die auswärtige Kulturpolitik durch den damaligen Außenminis-

ter Joschka Fischer, bezog sich dieser bereits auf das Steinbrück/Koch-Papier. 

Neu war, dass Kulturförderung, welche das Gemeinwohl aller Bürger anging, 

mit Subventionen für Einzelne (u.a. Pendlerpauschale und Eigenheimförderung) 

gleichgesetzt wurde. Obwohl die Kürzungen für das Auswärtige Amt so nicht 

umgesetzt wurden, hat sich seit dem die Terminologie āSubventionó f¿r āInvesti-

tionó f¿r kulturelle Fºrderungen und damit eine zunehmende erwerbswirtschaft-

liche Handhabe und Betrachtung kultureller Förderungen eingebürgert.216 Sub-

ventionen sind immer Zugeständnisse, die per se gekürzt werden können ï also 

eine Wertabschªtzung im Unterton verbergen. āInvestitionenó hingegen zeigen 

bereits in der Wortwahl eine Wertschätzung. Über die Termini-Änderung ist das 

Stadttheater über die mitschwingende Wert-Ab-Schätzung in Rechtfertigungs-

zwänge geraten, welche, gerade weil sie auf einer Problemverschiebung beru-

hen, āja-aber-Kunst-misst sich-nicht-in-Geldó Argumente hilflos erscheinen lªsst. 

Die zweite Begründung liefert Pierre Bourdieu, sie liegt sehr viel weiter zurück. 

Der heutige Kapitalbegriff, der Kapital vorwiegend als ökonomisches versteht, 

beruht darauf, dass die Wirtschaftstheorie diese Ăhistorische Erfindung des Ka-

pitalismusñ217 als einzig gültige akzeptierte und verbreitete, so Bourdieu. Aber,  

Ă[é] wer den Begriff des Eigennutzes im engen wirtschaftswissenschaftli-
chen Sinne gebraucht, ist auch zur Verwendung des Komplementärbegrif-
fes der Uneigennützigkeit gezwungen: Man kann nicht die Welt des 
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Bourgeois  mit seiner doppelten Buchführung erfinden, ohne gleichzeitig 

die Vorstellung vom reinen und vollkommenen Universum des Künstlers 

und Intellektuellen mit zu schaffen, wo das L art pour l art  und die reine 

Theorie uneigennützig regieren. 218 

Werden Schauspieler und Mitarbeiter nicht spartenübergreifend und feste mit 

freien Schauspielern nicht vernetzend eingesetzt, so entgeht diesen auch die 

Möglichkeit von anderen Arbeitsmethoden und Prozesslösungsmechanismen 

zu lernen. Sie versäumen damit die Fähigkeit, sich außerhalb ihres spezifischen 

Horizontes weiterzubilden und zu entwickeln. Ein Theater, welches diese Mög-

lichkeit nicht in Betracht zieht, negiert die zahlreichen es umgebenden Verände-

rungen und schöpft vor allem seine Kapazitäten nicht aus. Nach Bourdieu gibt 

es drei Formen von Kapital219. Das ökonomische Kapital, das kulturelle Kapital 

und das natürliche Kapital. 

Kapital besitzt ein Ăvis insitañ220, eine Kraft, die den Ăobjektiven und subjektiven 

Strukturen innewohntñ221 und ein Ălex insitañ222, als ein Ăgrundlegendes Prinzip 

der inneren RegelmªÇigkeiten der sozialen Weltñ.223 Egal in welcher Form Kapi-

tal vorhanden ist, die Ansammlung von Kapital braucht nach Bourdieu, wie alles 

Lernen, in Ăobjektivierter oder verinnerlichter Formñ224, Zeit. Kapital in verinner-

lichter Form, als kulturelles Kapital ist immer und in jedem von uns präsent, weil 

die ĂGesellschaft (aus) akkumulierte(r) Geschichteñ225 besteht.  

Die heutige Bühnenkunst hat laut Dr. Oliyer Scheytt, Präsident der Kulturpoliti-

schen Gesellschaft, drei Legitimationsprobleme: 

1. Vergängliche Existenz, welche aufgrund von Handarbeit ï Handwerksbe-
trieb der Gewerke ï nur Ăbegrenzt der Normung und Rationalisierungñ226 
unterliegt.  
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2. Das Problem der Nicht-Vorhersagbarkeit der Zukunft, als ĂWiderspruch 
zwischen gesellschaftlicher Verantwortungñ und ĂAutonomie der 
Kunstñ.227 

3. Besondere Geschichte des Theaters als Weltkulturerbe.228  

Wie kann nun das Stadttheater neue Legitimität zugesprochen bekommen? 

Meines Erachtens, indem es seine diagnostizierte zukunftsweisende Struktur229 

besonders und verstärkt hervorhebt. In dem Problem der Nicht-

Vorhersagbarkeit der Zukunft (zweite Punkt von Scheytts Legitimitätsproble-

men), als ĂWiderspruch zwischen gesellschaftlicher Verantwortungñ230 und ĂAu-

tonomie der Kunstñ.231 liegt der verborgene Schatz des Stadttheaters. Mit Kru-

ses Erläuterungen über den Verhaltensunterschied von Unternehmer und Ma-

nager in Veränderungsprozessen von Unternehmen, lässt sich dies anschaulich 

erklären. In Veränderungsprozessen, gewollt oder ungewollt initiiert, müssen 

Prozessmusterwechsel bewältigt werden232. Um von Punkt A zu Punkt B zu 

gelangen, m¿ssen instabile Zustªnde ausgehalten werden. ĂDer Manager opti-

miert Prozesse und sorgt dafür, dass die Funktionsfähigkeit des Systems Profit 

erzeugt. Der Unternehmer Investiert Energie in Prozesse, deren Erfolg er noch 

nicht kennt. Dies wird als unternehmerisches Risiko bezeichnetñ233 und in die-

sem Teil so Kruse, liegt der Mehrwert. Es ist also genau die Nicht-

Vorhersehbarkeit, in welcher sich die zukunftsweisende Struktur des Stadtthea-

ters befindet, weil Theaterarbeit per se immer eine Energie-Investition in ein 

Produkt ist, welches ersten vergänglich ist und dessen Erfolg oder Akzeptanz 

zweitens absolut nicht vorhersehbar ist. Kruse führt weiter an, dass aus diesem 

Grund, der Investition von Energie in die Zukunft, ein Unternehmer den Markt 

immer sehr gut beobachten muss, damit bei dem bevorstehenden Prozessmus-

terwechsel oder Strategiewechsel das neue Muster etwas mit dem Umschlag-

platz zu tun hat, damit er Anknüpfungspunkte an diesen identifiziert und seine 
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Produkte nicht völlig ab vom Markt produziert. Auch das Theater untersucht den 

Markt āGesellschaftó im Prozess des Paradigmenwechsel von Punkt A zu Punkt 

B immer auf das Genaueste, um relevante Themen zu identifizieren, welche 

eine Kommunikation mit dieser zulassen. Gleichzeitig ist sich das Stadttheater 

immer bewusst, dass bei einem Prozessmusterwechsel (Intendanten-

Rotationsprinzip) vorübergehend mit Frustration umgegangen werden muss, 

weil Energie in etwas gesteckt wird, was noch keinen Profit (Publikumsanstieg, 

gute Presse) erzeugt, sondern vorübergehende Einbußen oder Publikumsein-

brüche herstellt. Dem Umgang und Aushalten von solchen Wandlungsprozes-

sen liegen bereits große Lernfähigkeiten zugrunde, dessen Mehrwert vom 

Stadttheater als auch der Kulturpolitik selbst unerkannt ist, er liegt in dem un-

ternehmerischen Handeln, der sich aus der Kunstproduktion ergibt.  

ĂUnternehmertum ist die Fªhigkeit Marktwahrnehmung so zu perfektionie-
ren, dass wir die Instabilität nicht Ziellos machen, sondern in dem Suchho-
rizont des Marktes. Und wenn wir das schaffen, mit der Wahrnehmung 
des Marktes einen Suchhorizont zu definieren, um dann in die Instabilität 
zu gehen, dann haben wir die Wahrscheinlichkeit, einen Mehrwertbringer 
f¿r die Zukunft zu entdecken.ñ234 

Ein Anliegen dieser vorliegenden Dissertation liegt in der Kennbarmachung die-

ses Mehrwertes. 

Elisabeth Schweeger plädiert dafür, dass Kunst von Künstlern gemacht werden 

solle und nicht von Bürokraten und Betriebswirten. Die Herstellung von Kunst 

kann nicht mit einem normalen Produktionsprozess eines Konsumartikels ver-

glichen werden, die Entstehung sei Ăverworren, langatmig, komplexñ235 und ver-

langt von den Konsumenten große Empathie. Ein solcher Prozess ist weder 

kalkulierbar noch mit festen Strukturen zähmbar.236 Das ist alles auf seine Art 

richtig, aber es fehlt an der gegenseitigen Resonanzfähigkeit, denn es bleibt 

dieses āja-aber-Kunstéó Gef¿hl im Raum stehen. 

Folgende Faktoren ergänzen somit Scheytts Legitimationsprobleme: 

1. Gesellschaft spricht die Wertschätzung ab 
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2. Fehlende gemeinsame Vision: Kunst widmet sich dem Individuum, Kul-
turpolitik der Kollektivität: Unterschiedliche Prioritäten für die Sache 
āStadttheateró 

3. Oppositionäre Haltung 

Eine Lösung der Legitimitätsproblematik liegt im Klären der Vorwürfe, welche 

Legitimation absprechen. Auch hier kann über Bourdieus Erklärung des kultu-

rellen Kapitals Klarheit in die Diskussionen gebracht werden. Kulturelles Kapital 

existiert 

Ă(1.) in verinnerlichtem, inkorporiertem Zustand, in Form von dauerhaften 
Dispositionen des Organismus, (2.) in objektiviertem Zustand, in Form von 
kulturellen Gütern, Bildern, Büchern, Lexika, Instrumenten oder Maschi-
nen, in denen bestimmte Theorien und deren Kritiken, Problematiken usw. 
Spuren hinterlassen oder sich verwirklicht haben, und schließlich (3.) in 
institutionalisiertem Zustand237 [é]ñ238 

Bourdieu argumentiert, dass dem Kapital eine Ă¦berlebenstendenzñ239 inne-

wohnt, es kann Ăebenso Profite produzieren wie sich selbst reproduzieren, oder 

auch wachsenñ240. Wird dieser Gedanke auf das Theater übertragen, so wäre 

Profit der gute Ruf und Renommee des Theaters der von außen, also der Öf-

fentlichkeit (Publikum, Presse, Politik und eigenes Haus) in Form der Auffüh-

rungen beurteilt und für gut geheißen wird. Die Reproduktion und Ausruhen auf 

diesem Zustand, beinhalten das von Bourdieu bezeichnete ĂBeharrungsvermö-

genñ241. Es begünstigt das Festhalten an alten, überholten, musealen, verkrus-

teten und unflexiblen Strukturen am Theater. 

ĂDieses Beharrungsvermºgen der Kapitalstrukturen hªngt zum einen da-
mit zusammen, daß sie sich in der Regel im Rahmen von Institutionen und 
Dispositionen reproduzieren, die ihrerseits Produkte von Kapitalstrukturen 
sind und deshalb auch auf diese abgestimmt sind; selbstverständlich wird 
es aber durch gezieltes politisch-konservatives Handeln noch verstärkt, 
nämlich durch eine Politik der Demobilisierung und Depolitisierung, die da-
rauf abzielt, die Beherrschten in einem bloß praktischen Gruppenzustand 
zu halten, so daß sie lediglich durch das Zusammenspiel von Anordnun-
gen miteinander in Verbindung treten und dazu verurteilt sind, wie ein Ag-
gregat zu funktionieren und auf die immer gleichen isolierten und additiven 
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Praktiken (wie die Entscheidungen des Marktes oder des Wählens) be-
schrªnkt zu bleiben.ñ242 

Der Repertoirebetrieb, der immer gleiche Ablauf stellt den Zustand den prakti-

schen Gruppenzustand nach Bourdieu dar und bezeichnet die Reproduktion 

von bestehendem Kapital. Es betrifft den betrieblichen Ablauf, die Organisati-

onsform, aber generiert ebenso Selbstreferentialität und musealen Charakter 

und garantiert bis heute das Überleben des Stadttheaters. 

In einer Vorlesung über Organisationsökologie prüfte Prof. Michael Windzio von 

der Universität Bremen, ob der Sterbeprozess von Organisationen nach Micha-

el T. Hannan und John Freeman (1990) generell auf alle Organisationstypen 

übertragbar sei. Der Lebenslauf von Organisationen ist nach deren Befunden 

nämlich nicht dauerhaft, sondern zeitlich begrenzt, d.h. Organisationen können 

sterben243. Von großer Wichtigkeit ist dabei das Konzept der Trägheit, welches 

besagt, dass der Sterbeprozess von ĂAlter und GrºÇe der Organisationñ244 ab-

hängt. Trägheit bedeutet, dass die Organisation relativ wandlungsresistent ist. 

Das Stadttheater ist sehr groß, auch sehr alt und wandlungsresistent, also zum 

Sterben prädestiniert. Warum hat das Stadttheater dann bis heute überlebt? 

Das lässt sich ebenfalls über das Konzept der Trägheit erklären und unter-

streicht die ¦berlegungen zu Bourdieus āBeharrungsvermºgenó. Wer über Träg-

heit verfügt, ist quasi unverwundbar, so Windzio. Denn Trägheit beinhaltet ĂZu-

verlässigkeit und Verantwortlichkeitñ245. Zuverlässig meint, dass die Organisati-

on immer und Ăerneut Leistungen in konstanter Qualitªtñ246 erbringt. Verantwort-

lichkeit bedeutet in diesem Zusammenhang, dass die Organisation Ă¿ber den 

Verbleib und die Verwendung von Ressourcenñ247 Rechenschaft ablegen kann. 

So kommt es zu dem Phªnomen, dass unter Ărelativ stabilen Umweltbedingun-

gen [é] die Trªgheit [é] die ¦berlebensrate.ñ248 erhöht. Dieser kurze Einblick in 

die Organisationsökologie genügt, um deutlich zu machen, warum das Stadt-
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theater über die Jahre nicht gestorben ist. Dennoch reicht heute die Argumenta-

tion mit der Trägheit nicht mehr für das Überleben aus, denn die Umweltbedin-

gungen haben sich derart geändert, dass mit ständig knapperen Mitteln irgend-

wann keine konstante Qualität mehr erbracht werden kann, also die Zuverläs-

sigkeit ins Schwanken gerät. Somit wird das Beharrungsvermögen des Stadt-

theaters, das bislang Zuverlässigkeit und Verantwortlichkeit garantierte, bei Be-

harren auf diesem Vermögen große Schwierigkeiten habe. Der Umgang mit 

System immanenten großen Herausforderungen ist zum Glück eine zukunfts-

zweisende Kernkompetenz des Stadttheaters, wie bereits dargelegt wurde. 

Nach Bourdieu kann Kapital aber auch wachsen. Das Interesse der Non-Profit 

Organisation Stadttheater liegt in dem Wachstum von kulturellem und sozialem 

Kapital in Form von Legitimität, Wertschätzung und guten Ruf samt Publikums-

zuwachs. 

Kann dieser Prozess beeinflusst werden? Ein Wandel wird begünstigt durch 

eine offene Haltung und die Bereitschaft Hindernisse auf ihre Ursachen hin zu 

hinterfragen. Also mit einem Lernprozess nach Senge. Eine gegenseitige An-

passung beinhaltet die Beobachtung der Umwelten, welche das Stadttheater 

umgeben. Volker Kirchberg bezeichnet den Prozess, der Legitimation verleiht, 

als Ălegitimierenden Isomorphismusñ249. Er argumentiert nicht über die Ökono-

mie, in Anlehnung an Hawley (1968), der sich wiederum auf DiMaggio und 

Powell (1991) bezieht. 

Legitimation und Akzeptanz sind Ăsowohl Handlungsvoraussetzung als auch 

Strukturfaktor sozialer Ordnungsbildungñ.250 Das bedeutet, dass sich alle Betei-

ligten, das Stadttheater, als auch die sie umgebenden Umwelten (Gesellschaft, 

Publikum, Kulturpolitik und Kulturmanagement) mit sympathisierendem Interes-

se und zugewandter Aufmerksamkeit begegnen sollten, um resonanzfähig zu 

sein. Das heißt nichts anders, als dass Kommunikation und Dialog stattfinden 

mit einer aufrechten, vertrauensvollen Haltung geführt werden muss, abseits 

von Neiddebatten, Zuschreibungen und Annahmen. 
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Wie soll das erreicht werden? Nehmen wir den Auftrag des Theaters ernst, 

nämlich die Erfüllung des Auftrages der kulturellen Bildung und denkt diese 

Aufgabe in die heutige Zeit, die heutige Gesellschaft, muss ein āmoderneró Bil-

dungsauftrag etwas größer gedacht werden, als nur bis zur Vermittlung von lite-

rarischen Texten. Bildung ist als Vermittlung von kulturellem Kapital im bourdi-

euschen Sinn zu verstehen. Das Stadttheater als systemischer Multiplikator von 

kulturellem Kapital kann und darf nicht abgeschafft werden, denn die heutige 

Gesellschaft braucht dringend eine Organisation, welche glaubhaft eine Ăallge-

meine[.] Wissenschaft von der ¥konomie der Praxisñ251 nach Bourdieu vermit-

telt, in welcher neben ökonomischem, auch soziales und kulturelles Kapital 

vermittelt werden. Soziales Kapital als soziale Fähigkeit ist in netzwerkorientier-

ten Gesellschaft die Basis für erfolgreiches Zusammenarbeiten. Finanzielle Mit-

tel sind nur eine Form von Kapital, dies muss verständlich herausgearbeitet 

werden. 

Ich sage nicht, dass die Subventionen ruhig weiter gestrichen werden können, 

das ist in keinem Fall richtig. Aber die Legitimationsdebatte um das Theater 

muss weg von der betriebswirtschaftlich rationalistischen Wertigkeit, die den 

Wert der Kunst und des Stadttheater ausschließlich mit ökonomischem Kapital 

bewertet. 

Ein weiterer Weg Legitimität einen Raum zu verschaffen ist mit wachsender 

Kompetenz zu antworten, von Seiten der Kunst, der Schauspieler und dem 

Haus. Eine Chance für Legitimität über Kompetenz, und zwar neben der Be-

herrschung des Kernberufes auch berufsübergreifende, vernetzende Kompe-

tenzen, die auf den sog. Softskills der heutigen Gesellschaft beruhen. 

Wenn das Stadttheater seine Kompetenz nicht weiter ausbildet, verpasst es 

den Anschluss an die Zukunft. Böse ausgedrückt bringt es nicht seine Höchst-

leistung, bzw. gibt nicht das Beste und arbeitet ineffizient. Wieso soll so ein 

Stadttheater unterstützt werden?252  
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Aber warum brauchen wir das Theater nun? Abgesehen von den vielen Ar-

beitsplätzen? Wir benötigen das, was über diese Theater-Kunst vermittelt, an-

gestoßen und bewirkt wird. Wir brauchen das Theater für unsere heutige Ge-

sellschaft, die mehr denn je Fähigkeiten benötigt, um mit Unsicherheit und Kri-

sensituationen in der Welt umzugehen: Selbstvertrauen, Flexibilität, Empathie 

und Lebenslust genauso wie Frustrationstoleranz, den Umgang mit Furcht und 

Willkür: Krisenmanagement und Bewältigungsstrategien. Und diese Fähigkeiten 

kann im Stadttheater über die Kunstrezeption erfahren und von der zukunfts-

weisenden Organisationsform des Stadttheaters gelernt werden. Das ist auch 

der Grund, warum Khuon vom Institut für öffentliche Wirtschaft und Personal-

wirtschaft der Universität Hamburg über sein Theater befragt wurde. In bewuss-

ter Verknüpfung mit Senges fünf Disziplinen253 wird das Stadttheater zu einem 

Musterbeispiel für eine ālernende Organisationó. Das ist nicht nur für das Publi-

kum interessant, das ist für alle Unternehmen und die Wirtschaft Deutschlands 

interessant. Als Musterbeispiel einer ālernenden Organisationó ï deren Häufig-

keit flächendeckend in Deutschland bereits existiert und potentiell flächende-

ckend als ālernende Organisationenó wirken kann, das sollte für die Politik und 

Kulturpolitik von höchstem Interesse sein. 

Für eine ehrliche Auseinandersetzung mit inhaltlich-konzeptionellen Themen 

die Zukunft des Theaters betreffend, müssen Aufgaben, Funktionen, finanzielle 

Dimension und Strukturen des deutschen Theatersystems gründlich durchdacht 

werden. Eine solche Diskussion sollte nicht dann erst begonnen werden, wenn 

kein anderer Ausweg mehr bliebe, sondern jetzt begonnen werden, auch um 

deren Ausgestaltung beeinflussen zu können.254 
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3 Terminologische Grundlagen 

 

Diese Dissertation untersucht das Innovationspotential der Arbeitsweise der 

freien Szene f¿r die āInstitutionó Theater. Kann ein Produktionssystem wirklich 

das Potential haben, eine Institution innovativ zu beeinflussen? Ja, das kann es 

sogar sehr gut ï sofern den soziologischen Definitionen von āInstitutionó gefolgt 

wird. Die Begriffe āInstitutionó und āOrganisationó werden umgangssprachlich 

immer wieder unspezifisch als Synonyme verwendet. Aber auch die Theater-

wissenschaft ist sich nicht einig darüber, ob das Theater als Organisation oder 

Institution zu bezeichnen ist: Alternierend ist die Rede von der schwerfälligen 

āOrganisationó Theater oder von der āInstitutionó Theater. Meist wird nicht nªher 

erläutert, ob damit organisatorische, also z.B. strukturbedingte Teilbereiche des 

Theaters gemeint sind, oder informelle, d.h. institutionelle Bereiche, also die 

āInstitutionó als Normen- und Regelwerk. Auf die Semantik von āOrganisationó 

und āInstitutionó gehe ich noch nªher in den folgenden Kapiteln ein. 

Wie kann nun das Innovationspotential für die āInstitutionó aufgezeigt und be-

schrieben werden? Hierbei spielt der Vorgang des Lernens eine wichtige Rolle.  

ĂLernen, umfassende psycholog. und alltagssprachliche Bezeichnung f¿r 
alle Prozesse der geistigen Entfaltung, des Erwerbs, der Erweiterung und 
ggf. der Veränderung von Kenntnissen, Einsicht, emotionalen Ausdrucks-
formen, Wertvorstellungen, Verhaltensweisen, Fertigkeiten und Prob-
lemlösungsfertigkeiten.ñ255 

Über Lernen gelangen wir zu neuen Erkenntnissen geistiger oder materieller 

Art, welche das Potential haben, eine Innovation hervorzubringen. Die Zusam-

menarbeit von freier Szene und Stadttheater gleicht einem gemeinsamen Lern-

prozess auf organisatorischer, als auch institutioneller Ebene. Ich sehe den 

Ausgangspunkt des Lernprozesses in erster Linie als Überwindung von Lern-

hemmnissen256, bedingt durch das Werte- und Regelwerk der āInstitutionó Thea-
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ter. Über Peter Senges Konzept der ālernenden Organisationó257 wird deutlich 

gezeigt, dass Lernhemmnisse durch die Anwendung der fünf Disziplinen über-

wunden werden können, somit eine Öffnung in dem institutionellen Regelwerk 

der Mitarbeiter stattfindet und innovatives Potential Raum bekommt. 

 

 

3.1 Institution oder Organisation? 

 

Was ist eine Organisation? Was ist eine Institution?258 Wird über das Stadtthea-

ter gesprochen, fallen beide Begriffe, gemeint ist meistens das Theater als āOr-

ganisationó, als Zusammenschluss von Menschen, welche in dieser Organisati-

onsform spezifische Ziele erreichen sollen. Damit diese Organisation möglichst 

reibungslos funktionieren kann, gibt es ein bestimmtes Regelwerk, damit das 

Handeln der Organisationsmitglieder vorhersehbar wird und einen gewissen 

Grad an Sicherheit bietet. Diese Normen und Werte bezeichnet die Sozialwis-

senschaft mit āInstitutionó und trennt somit klar die āOrganisationó als Ordnungs-

element von der āInstitutionó dem Regelwerk. Dieser sozialwissenschaftlichen 

Sicht schließe ich mich an, denn die Trennung ermöglicht es eine Organisati-

onsentwicklung des Stadttheaters ¿ber die āInstitutionó Theater vorzunehmen 

bzw. zu zeigen, wie und wo ï jenseits von betriebswirtschaftlichen und kul-

turmanagerialen Methoden der Organisationsentwicklung ï eine Organisations-

entwicklung des Stadttheaters ¿ber die āInstitutionó Theater mºglich ist. Die Fall-

studie macht deutlich, dass āOrganisationó und āInstitutionó nicht getrennt vonei-

nander zu ābehandelnó sind, da diese sich gegenseitig bedingen, und somit: 

¶ eine Verªnderung oder Weiterentwicklung der āOrganisationó Theater nur 

funktioniert, wenn sich die āInstitutionó Theater auch ªndert oder anders 

formuliert,  

                                            
257

 Vgl. ausführlich Kapitel 3.5. Die Lernende Organisation basiert auf der Beherrschung der 

fünf Disziplinen Systemdenken, Personal Mastery, mentale Model, Vision und Team Learning. 

zeichnung.  



80 

 

¶ sich die āOrganisationó Theater nicht grundlegend verªndern lªsst, wenn 

sich die āInstitutionó Theater nicht verªndert. 

An dieser Stelle verorte ich den Grund, warum bisherige Versuche und Überle-

gungen z.B. zum postdramatischen Theater, über geänderte Produktions- und 

Rezeptionsformen, welche die āInstitutionó Theater betreffen, bislang wenig Ein-

fluss auf organisatorischer Ebene haben. Diese Überlegungen, die stark das 

Regelwerk der āInstitutionó Theater betreffen, sind zwar als strukturelle Verªnde-

rungen im Rahmenprogramm spürbar, aber grundlegende Konsequenzen auf 

organisatorischer Ebene wurden kaum gezogen, weil sich die Mentalität und 

somit die āInstitutionó nicht ernstlich geªndert hat.259 

Die Forschungsfrage untersucht die aus den Organisationsweisen entstande-

nen institutionalisierten  

Regeln, nach denen die Mitglieder der Organisation Handeln. Für ein besseres 

Verständnis gehe ich in den folgenden beiden Kapiteln getrennt auf āOrganisati-

onó und āInstitutionó ein. 

 

 

3.1.1 Organisation 

 

Der Soziologe W. Richard Scott unterteilt den Organisationsbegriff in drei Be-

trachtungsschwerpunkte. Dem rationalen System, welches er wie folgt be-

schreibt: 

ĂEine Organisation ist eine an der Verfolgung relativ spezifischer Ziele ori-
entierte Kollektivitªt mit einer relativ stark formulierten Sozialstruktur.ñ260 

Die rationale Sicht konzentriert sich auf die āOrganisationó als zentraler Untersu-

chungsgegenstand und beherrscht bis heute die Organisationsforschung am 

meisten. Ebenfalls etablierte die rationale Sicht die Organisationsforschung als 
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Forschungsgebiet. Ferner teilt Scott die Organisation in ein natürliches Sys-

tem261 ein und liefert dazu folgende Definition: 

ĂEine Organisation ist eine Kollektivitªt, deren Mitglieder in ihrem Verhal-
ten durch die formale Struktur oder die offiziellen Ziele kaum beeinflußt 
werden, jedoch ein gemeinsames Interesse am Fortbestehen des Sys-
tems haben und sich an informell strukturierten Kollektivaktivitäten zu-
gunsten seiner Erhaltung beteiligen.ñ262 

In dieser Definition wird stark das Individuum betont, welches in der Organisati-

on arbeitet und dessen Bedürfnisse und Wünsche in den Vordergrund gestellt. 

Forschungen, welche sich der natürlichen Sicht widmen, vermeiden es, die 

Formalisierung als Strukturmerkmal zu nehmen, so Scott.263 Organisationen 

existieren nicht im luftleeren Raum, sondern stehen in besonderer Beziehung 

zu ihrer Umwelt. Daher betrachtet Scott die Organisation ebenfalls als offenes 

System264.  

ĂEine Organisation ist eine Koalition wechselnder Interessengruppen, die 
ihre Ziele in Verhandlungen entwickelt; die Struktur dieser Koalition, ihre 
Aktivitäten und deren Resultate sind stark geprägt durch Umweltfakto-
ren.ñ265 

Nach Scott können Organisationen über drei Untersuchungsmöglichkeiten  be-

trachtet werden. Die Fallstudie betrachtet die āOrganisationó Theater als eine 

Mischung aus rationalem System und natürlichem System. Letzteres stellt die 

āInstitutionó des Stadttheaters in den Betrachtungsmittelpunkt. 

Organisationen bestehen aus der Kombination von relativ hoher Zielspezifität 

und relativ starker Formalisierung. Die Zielspezifität und Formalisierung sind als 

Variablen zu verstehen, welche in ihrer Ausprägung stark variieren können, d.h. 

¶ Familie hohe Formalisierung, aber geringe Zielspezifität 

¶ soziale Bewegungen eher niedrige Formalisierung und höhere 

Zielspezifität 

¶ Gemeinschaft geringe Zielspezifität und geringe Formalisierung 
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Dem Stadttheater ordne ich nach Scott eine hohe Formalisierung mit gleichzei-

tig hoher Zielspezifität zu.266 

Wie bereits erwähnt treten Organisationen mit einer Zielspezifität an. Das Ver-

halten der Organisationsmitglieder hingegen stimmt nicht immer mit dieser 

Zielspezifität überein. So deckt sich oft das über die Organisationsmitglieder 

(Menschen) produzierte organisationale Handeln nicht mit den Zielen der Orga-

nisation. Solch ein Verhalten, welches mºglichst die ĂFormalisierung als Struk-

turmerkmal zu vermeiden versuchtñ267, nennt Scott das natürliche System, es 

kommt vorwiegend in kollektivistischen Organisationen wie z.B. freien Kliniken, 

alternative Schulen, Selbsthilfegruppen, Erzeugungskooperationen (Nahrung), 

also des Dienstleistungssektors vor. Das zu erreichende Ziel verankert sich in 

einem auch überorganisationalen Wunsch z.B. einer ĂGesellschaftsreform oder 

der Entwicklung offenerer und authentischerer Beziehungen zwischen ihren 

Beteiligtenñ268 so Scott. Organisationen, welche sich dem natürlichen System 

verschrieben haben, legen viel Wert darauf, dass 

¶ Formalisierungen als Strukturmerkmal vermieden werden, 

¶ Autorität abgelehnt wird Regeln und fixierte Verfahren möglichst nicht 

entstehen, 

¶ Statusunterschiede zwischen Beteiligten nicht aufkommen bzw. ab-

geschafft werden, 

¶ keine Rollendifferenzierung und Aufgabenspezialisierung stattfindet, 

¶ ein Gleichheitsmoment betont wird, 

¶ alle am Entscheidungsprozess teilhaben, 

¶ individuelle Interessen und Neigungen große Bedeutung haben.269 

Das rationale und das natürliche System verleiten dazu, Organisationen als ge-

schlossene Systeme ohne Auswirkung oder Beeinflussung zu ihrer Umwelt zu 

sehen. Dies trifft nicht zu, so Scott, sie sind dringend als offen zu sehen, mehr 

noch, im offenen System sind Organisationen darauf angewiesen, dass Men-

schen und Mittel von außen in das System einfließen. Menschen/Mitglieder 

m¿ssen ófinanzielle Mittel, Energie und Zeitô f¿r die Organisation aufbringen und 
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jeder verfolgt dabei mehr oder weniger ausgeprägte individuelle Interessen und 

Ziele (Nutzen, Vorteil). Somit sind Organisationen keine Ăkohªrenten Systeme 

von Beziehungenò270, sondern Ăausgerichtet auf die Verfolgung spezifischer Zie-

leò271, also eine Ăopportunistische Ansammlung divergenter, zeitweiliger verein-

ter Interessengruppenò272. ĂOrganisationen unterscheiden sich deshalb vonei-

nander, weil sie sich an unterschiedliche Umgebungen [é].ñ273 anpassen. Da-

her sind Zuordnungen von Definitionen über Organisationen nie als falsch oder 

richtig, sondern bezeichnen immer einen bestimmten Aspekt des zu untersu-

chenden Phänomens.274 

ĂEine Organisation ist eine Koalition wechselnder Interessengruppen, die 
ihre Ziele in Verhandlungen entwickelt; die Struktur dieser Koalition, ihre 
Aktivitäten und deren Resultate sind stark geprägt durch Umweltfakto-
ren.ñ275 

Das Wort āOrganisationó kommt aus dem franzºsischen und bedeutet ĂAnlage, 

Aufbau, Gliederungñ276 und bezeichnet aus Sicht der Soziologie 

Ă[...] ein soziales System oder ein soziales Gebilde als Gesamtheit aller 
geplanten, ungeplanten und unvorhergesehenen sozialen Prozesse, die 
innerhalb des jeweiligen Systems oder in Beziehung zu anderen, umge-
benden Systemen ablaufen.ñ277 

ĂOrganisation, soziales Gebilde, das Mitgliedschaftsregeln aufweist, auf-
gabenorientierte Strukturen und Prozesse hat und durch Zwecksetzungen 
eine funktionale Spezifitªt besitzt.ñ278 

Das Lexikon zur Soziologie von Fuchs-Heinrichs beschreibt die āOrganisationó 

weiter: 

ĂO.en sind tendenziell auf Dauer angelegte soziale Einheiten mit institutio-
nellen Regelungen, die das Verhalten der Beteiligten steuern, und mit 
spezifischen Zielen bzw. Aufgaben, die durch die Mitglieder realisiert wer-
den sollen.ñ279  
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Aus betriebswirtschaftlich normativer Sicht bezeichnet āOrganisationó die ĂVer-

fahrenstechnik im Sinne einer auf ein gesetztes Soll hin integrativen Struktur-

technikñ280, also das Instrument zum Organisieren. Die Organisation ist somit 

ein System und ein Instrument. Auch Gerald Lembke folgt dieser Einteilung der 

Organisation in Aufbau (Instrument)- und Ablauforganisation (Prozess-Struktur). 

Er bemerkt allerdings, dass eine getrennte Untersuchung von Aufbau- und Ab-

lauforganisation schwer möglich ist, da beide zusammenhängen. Die Betrach-

tung der Organisation als Instrument empfindet Lembke als zu Ădisziplinªrò281. 

Das menschliche Verhalten und zwischenmenschliche Interaktionsebenen wür-

den in dieser Sicht ignoriert und die auf Dauer und Vorhersehbarkeit angelegten 

Regeln unterstützten eine statische unflexible Betrachtung282. Dies macht er-

neut deutlich, dass die Betrachtung des Menschen und seines Verhaltens, wel-

cher in der Organisation arbeitet, eine wichtige Rolle zukommt. 

Als geschichtlich gewachsenes Gebilde spiegelt die innere Organisationsstruk-

tur Ăgesellschaftl. Ungleichheiten, Abhªngigkeit- und Unterordnungsverhältnis-

señ283 wider und hat Ă[...] neben ihrer sozialtechn. Bedeutung als rationales In-

strument für effiziente Zielrealisierung [...] auch den Charakter eines Herr-

schaftsmittels.ñ284 Die Wege und Kanäle, wie eine Information an wen weiterge-

leitet, wer wen über was zu informieren hat, hängt stark von den Positionen ab, 

die der einzelne in einer Organisation innehat. Unterschieden wird daher in ver-

schiedene ĂStrukturaspekte der O.: z.B. der Autoritªts-, Rang-, Status-, Kom-

munikations- und Informationsstruktur.ñ285  

Jedes Mitglied der Organisation hat Einfluss auf den Ablauf aufgrund Ăindividu-

eller [é] Bed¿rfnisse, Interessen, Antriebe und Fªhigkeitenñ286, daher sind Ab-

weichungen von den Regeln und Normen Ăvom Funktions- und Koordinations-
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schema der Handlungseinheitenñ287 einer Organisation normal. Somit besteht 

diese aus einer ĂMischung aus Geplantem und Ungeplantemñ288 und auf deren 

ständiger Wechselwirkung und Rückkopplungen. Weiter unterscheidet die sozi-

ologische Sicht zu Analysezwecken in Ăèformaleç (z.B. Arbeitsgruppen, Abtei-

lungen) und die sog. èinformaleç O.ñ289. ĂFormal organization is that kind of co-

operation among men that is conscious, deliberate, purposful. (Bernard, 1938: 

4)ñ290 Dauerhafte (formale) Organisationen sind Vertretungen, sprich ĂAnsamm-

lung von Personen, die Entscheidungen trifft, Handlungsvollmachten erteilt und 

die die Mitgliedschaft ¿berwacht, [é]ñ291 so Argyris und Schön. Die Vertretungs-

funktion292 der Organisation ist als Werkzeug zu verstehen, mit welchem ge-

währleistet wird, dass alle regelmäßig durchgeführten Aufgaben auch gleich-

bleibend ausgeführt werden. Sie trifft  

Ăeine klare Unterscheidung zwischen Personen und den Rollen, die sie 
einnehmen, ein komplexe und eingehende Darstellung der Rollen und 
Regeln, prozedurale Arbeitspläne, hierarchischen und pyramidenförmig 
organisierten Autoritªtsebenen.ñ293 

Mit informaler Organisation ist die ĂBeziehungs- und Gruppenstrukturñ294 der 

Mitglieder angesprochen, also Arbeitsbeziehungen, berufliche Soziierungen wie 

Zusammengehörigkeitsgefühl, Werttradition, gemeinsamer Erfahrungen aber 

auch privaten Freundschaften, soziale Herkunft, generations- und altersbe-

stimmter Interessenlage, als ĂReaktion auf die Normen, Autoritªten und Verhal-

tenssteuerungen durch die formale O., welche den Interessen der O.smitglieder 

verschiedener Rang- und Positionsgruppen entgegenstehenñ.295  

Formale Organisationen unterliegen der Dynamik der Weiterentwicklung und 

kºnnen nicht alle Ăsozialen Beziehungen und [...] Abhªngigkeitsverhªltnisseñ296 

der Beteiligten im vornherein festlegen. Besonders wichtig ist daher die Identifi-
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kation der Mitglieder mit den Zielen der Organisation, auf das man sich gemein-

sam konzentriert, die f¿r ĂZusammenhªnge von Entscheidungs- und Informati-

onsstrukturenñ297 große Bedeutung haben. Jede Information wird auf persönli-

che Zielerreichung, Werteeinstellungen und Interpretationen von Inhalten hin 

bewusst, vor allem aber unbewusst hinterfragt. So genannte ĂSchl¿sselpositio-

nenñ298 können daher Einfluss auf die Strukturverhältnisse haben, diese kolpor-

tieren und verändern (Maske wird selbsttätig, Hierarchien abbauen in diesem 

Fall positiv). 

Außerordentlich wichtig, gerade für diese Arbeit, ist die soziale Umwelt der Or-

ganisation. Als soziale Gebilde, deren Existenz und Legitimation sich durch die 

sie umgebenden sozialen Systeme mit gr¿ndet. ĂJede O.sanalyse muss darum 

ihren Gegenstand in seinen Beziehungen zu andren Gebilden betrachten und in 

diesem Zusammenhang auch Veränderungsprozessen besondere Aufmerk-

samkeit schenken.ñ299 

Abschließend erwähnt Fuchs-Heinritz, dass die momentanen sozialen Umwäl-

zungen allgemein zu flacheren Hierarchien, mehr Vernetzung, horizontaler Ko-

operationen (auf gleicher Augenhöhe stehenden Partner), mehr Teamwork und 

Eigenverantwortung führen. Natürlich wird gleichzeitig versucht, dass die Effizi-

enz steigt, so wird  z.B. mehr Kunden- und Bürgernähe gesucht. Dies erfordert 

eine gezielte und gewollte Organisationsentwicklung, ansonsten bleiben die 

Wünsche Lippenbekenntnisse. 

Organisationssysteme benötigen Zeit in Form von Kontinuität für die Entste-

hung und für Wandel. 

ĂO.en sind tendenziell auf Dauer angelegte soziale Einheiten mit institutio-
nellen Regelungen, die das Verhalten der Beteiligten steuern, und mit 
spezifischen Zielen bzw. Aufgaben, die durch die Mitglieder realisiert wer-
den sollen.ñ300 
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Organisationen kºnnen in Einzelelemente zerlegt werden, z.B. in ĂAustausch- 

bzw. Interaktionsbeziehungen von Beteiligten.ñ301 Durch vertragliche Vereinba-

rungen werden in Arbeitsorganisationen Verpflichtungen eingegangen, um die 

Ziele dieser Organisation umzusetzen. Diese Zielorientierung ist ein wichtiges 

Kriterium der Organisation und wird von Richard Scott mehrfach erwähnt: 

Ăorganizations viewed as coalitions, as quasi-market, as political-
economies, an as elements in ecological populations.ñ302  

Ăan organization is a collectivity oriented to the pursuit of relatively specific 
goals and exhibiting a relatively highly formalized social structure.ñ303  

ĂOrganisation, soziales Gebilde, das Mitgliedschaftsregeln aufweist, auf-
gabenorientierte Strukturen und Prozesse hat und durch Zwecksetzungen 
eine funktionale Spezifitªt besitzt.ñ304  

Wie entstehen Organisationen? Argyris und Schön kommen zu dem Schluss, 

so Lembke305, dass eine Organisation āpolitischó sein muss, damit ein Einzelner 

in Vertretung f¿r die Gesamtheit entscheiden und handeln kann. Denn Ă(a) die 

Unternehmung hat eine Organisation und (b) die Unternehmung ist eine Orga-

nisation [é]ñ.306 

Ein solcher Vorgang des Entscheidens erfordert klare Regeln, die eindeutig Ădie 

Grenzen der Gesamtheitñ307 festlegen und bestimmen an wen und wann eine 

ĂVollmacht zum Handelnñ308 delegiert wird. Fügen sich diese Komponenten zu-

sammen, ist die Organisation Ăkonstitutionellñ309 geworden.  

ĂDas Aufstellen von Regeln, das eine Organisation entstehen lªÇt, muÇ 
nicht bewußt erfolgen, und konstitutionelle Regeln müssen nicht explizit 
sein. Entscheidend ist daß das Verhalten der Mitglieder in den wesentli-
chen Punkten regelkonform ist.ñ310  

Regeln gewährleisten Sicherheit durch Kontinuität und unterliegen einer Kon-

formität, denn sie können nicht permanent und willkürlich geändert werden. 
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 ĂDurch ein Regelwerk ¿ber Entscheidungen, sowie durch das Delegieren 
und Festlegen von Grenzen der Mitgliedschaft, wird eine Gesamtheit zur 
Organisation, die imstande ist zu handeln.ñ311  

Nicht die Organisationform also sichert den Fortbestand der Unternehmung, 

sondern die konsequente Einhaltung der Regeln. ĂDie Organisationsweisen von 

Kulturen sind, [é] auf breiter Basis institutionalisiert, d.h. sie wurden zu Regeln, 

die von einer größeren Zahl von Menschen als mehr oder weniger verbindlich 

betrachtet wurden.ñ312 Das sich an die Regeln halten ermöglicht somit der Or-

ganisation den Fortbestand und bietet den Mitgliedern Sicherheit und Verläss-

lichkeit. 

Im Überblick stellt sich eine Organisation folgendermaßen dar. 

Eine Organisation ist: 

 

Abbildung 5: Bestandteile einer Organisation
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¶ Entstehung, Entwicklung und Veränderung benötigt Zeit 

¶ Sichtweise als rationales, natürliches und offenes System 

¶ Exit Option 

 

Die āInstitutionó ist nach Peter Selznicks institutionellem Ansatz ein Teilbereich 

der āOrganisationó, denn ein Normen-, Werte- und Regelwerk institutionalisiert 

die Organisation. Auch für Scott ist das interessanteste nicht das Instrument 
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Organisation, sondern dessen Eigenleben, die āInstitutionó. Dieses manifestiert 

sich quasi als nichtrationales, organisationales Verhalten.313 

Bevor sich institutionalisierte Normen und Werte in Form einer āInstitutionó  be-

merkbar machen kºnnen, muss sich die āOrganisationó, quasi als āGehªuseó erst 

einmal āorganisierenó, also in eine Organisationsform eintreten. 

Abbildung 6: Organisationsform mit inst itutionalisiertem Regelwerk  

 

        Organisation(sform) 

 

  

   

Nur im Rahmen einer Organisationsform kann sich eine organisationsspezifi-

sche informelle Organisation, die āInstitutionó herausbilden: 

1. ĂO.en sind tendenziell auf Dauer angelegte soziale Einheiten mit insti-
tutionellen Regelungen, die das Verhalten der Beteiligten steuern, und 
mit spezifischen Zielen bzw. Aufgaben, die durch die Mitglieder reali-
siert werden sollen.ñ314 

2.  ĂDie Organisationsweisen von Kulturen sind, wie Soziologinnen und 
Soziologen sagen, auf breiter Basis institutionalisiert, d.h. sie wurden 
zu Regeln, die von einer größeren Zahl von Menschen als mehr oder 
weniger verbindlich betrachtet wurden.ñ315 

 

 

3.1.2 Institution aus soziologischer Sicht 

 

Im Folgenden soll nun die Institution aus soziologischer Sicht präzisiert werden. 

Als Institution gelten sowohl der Staat und die Universität als Institution, aber 

auch z.B. in Deutschland die Begrüßung per Handschlag. Umgangssprachlich 
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werden Betriebe und öffentliche Anstalten als Institutionen bezeichnet. Wird von 

der āInstitution Theateró gesprochen, so ist sowohl die Organisationsform, als 

auch die dazugehörige Ideologie, deren Regel- und Wertesystem gemeint.316 

Das Interessante ist nicht das Ordnungssystem als Instrument, sondern das 

āEigenlebenó wie der Soziologe Peter Selznik von Richard Scott317 zitiert wird. 

Dieses manifestiert sich quasi als nichtrationales, organisationales Verhalten. 

ĂUnter Institutionen wollen wir Vorkehrungen verstehen, die das Verhalten 
der Menschen interindividuell vorhersehbar machen, indem sie es inner-
halb einer bestimmten Bandbreite halten.ñ318  

Dieser Meinung sind auch die Soziologen Pieper 1997: 295; Rehberg 1994: 56; 

Jepperson 1991: 145f; Ostrom 1990: 50f; North 1990:3-6 so Jansen, aus deren 

Definitionen Jansen zusammengefasst die Institution folgendermaßen be-

schreibt: Eine Institution ist ein Muster sozialer Beziehungen, hat Ordnungs- 

und Regelungscharakter, ist dauerhaft Ăund wird mit Sanktionen durchge-

setztñ.319 Ă§ 3. Soziale »Beziehung« soll ein seinem Sinngehalt nach aufeinan-

der gegenseitig eingestelltes und dadurch orientiertes Sichverhalten mehrerer 

heiÇen.ñ320 Wie kann es sein, dass dieses Eigenleben nicht im Chaos endet?  

Peter Kruse betont, ĂAlle Systeme versuchen stabile Zustªnde zu erreichen. 

Alle Systeme bilden Ordnungsmuster.ñ321, da sie nur in einem stabilen System 

überleben können. Dauerhafte unstabile Zustände gleichen Psychosen und 

chaotischen Zuständen. In Unternehmen, in welchen dauerhaft unstabile Zu-

stände herrschen, ist keine Arbeit möglich. 

Institutionen haben weiter die Funktion, Konflikte einigermaßen im Rahmen zu 

halten, Kirsch nennt dies Ănegative ¦berraschungenñ322 vermeiden. Problema-

tisch ist dabei, wenn das Verhalten innerhalb der Institution so geregelt ist, dass 

auch keine Ăpositiven ¦berraschungenñ323 mehr zu Stande kommen. Das Ă¦ber-

                                            
316

 Vgl. Jansen 2000, S. 1. 
317

 Vgl. Scott 1986, S. 134. 
318

 Kirsch 2006, S. 1090. 
319

 Jansen 2000, S. 2. 
320

 Weber 1922, S. 19. 
321

 Kruse 2008b, S. 1. 
322

 Kirsch 2006, S. 1090. 
323

 Kirsch 2006, S. 1090. 



91 

 

raschungspotentialñ324 geht verloren und Neues, Kreatives kann gar nicht erst 

entstehen bzw. wird nach Kirsch sogar verhindert. Um Kreativität entstehen zu 

lassen, ist Veränderung notwendig und Veränderung bedeutet immer, dass eine 

bestehende Ordnung gestört wird, so Kruse, denn  

ĂWenn sie von Change Management reden, reden sie von dem ¦bergang 
eines stabilen makroskopischen Ordnungsmusters zu einem anderen 
stabilen makroskopischen Ordnungsmusters. Und um von einer stabilen 
Ordnung zu einer anderen zu kommen, muss man die bestehende Stabili-
tªt stºren.ñ325 

Auch Institutionen werden ï wie Organisationen326 ï in formal und informell un-

terschieden: 

1. Eine formale Institution (formale Regeln) ist gesetzlich fixiert und wird 
staatlich sanktioniert (z.B. das Eherecht).  

2. Bei einer informellen Institution sind diese formal fixierten und staatlich 
sanktionierten Regeln von der Gesellschaft als gültig akzeptiert, z.B. die 
Ehe oder Weltanschauung und Traditionen. 

Institutionen können sich quasi in Luft auflösen, damit ist gemeint, sie können 

aufhören zu existieren. ĂEin »Staat« hört z.B. soziologisch auf zu »existieren«, 

sobald die Chance, dass bestimmte Arten von sinnhaft orientiertem sozialem 

Handeln ablaufen, geschwunden ist.ñ327 Dies ist für die Betrachtung der Fallstu-

die besonders interessant, denn schafft es die Theaterdebatte nicht, das soziale 

Handeln innerhalb der āInstitutionó Theater sinnhaft zu gestalten, kann sich die 

āInstitutionó Theater einfach in Luft auflºsen. Bleiben w¿rden die Theaterbauten 

ï als Zeugen einer vergangenen Kultur, wie Pyramiden. Gleichzeitig gilt, eine 

āInstitutionó bietet keine Exit-Option, wie die Organisation an. Die Ehe ist eine 

āInstitutionó, die gesellschafts¿bergreifend anerkannt ist, aus der āEheó kann ich 

nicht austreten, ich kann mich nur scheiden lassen. Das Regelsystem gilt ge-

sellschafts¿bergreifend und ist dauerhaft. Die āInstitutionó kann daher als 

Schicksalsgemeinschaft oder soziales Kollektiv gesehen werden.328 

Im Überblick besteht eine āInstitutionó aus folgenden Merkmalen:  
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¶ Muster sozialer Beziehungen mit 

¶ Ordnungs- und Regelcharakter bestehend aus Normen und Werten (Un-

ternehmensphilosophie, Schicksalsgemeinschaft), dieses 

¶ Generiert Sicherheit indem Konflikte gering gehalten und 

¶ Handlungen von Mitgliedern vorhersehbar werden 

¶ Aufteilung in formale und informell Institution möglich 

¶ Kann aufhören zu existieren 

āInstitutionó Theater betrifft somit die Unternehmenskultur, die Regeln und Nor-

men, wie sich am Theater verhalten wird und die Mentalität und Einstellung der 

Mitarbeiter. Die āInstitutionó Theater manifestiert sich auf Mikro- und Makroebe-

ne und in unterschiedlichen Diffusionsgraden. Sie betrifft Verhaltensregeln u.a. 

Verbote im Theater nicht zu pfeifen, auf ein ātoi toi toió nicht mit Danke zu ant-

worten, auf der Bühne nicht zu essen oder einen Hut zu tragen, außer es gehört 

zur Rolle. Wird sich nicht wie erwartet verhalten, muss mit starken Reaktionen 

rechnen. Das Auflehnen der Schauspieler immer bei allen Proben anwesend zu 

sein, anders als über Rollenfindung an der eigenen Person zu arbeiten, als 

gleichwertiges künstlerisches Mittel eingesetzt zu werden, betrifft das Selbst-

verständnis und somit ebenfalls die Gewohnheit, die übliche Weise, wie am 

Stadttheater gearbeitet wird. Es steht nirgends geschrieben, dass ausschließ-

lich über Rollenfindung, über getrennte Proben, etc. geprobt werden darf. Die 

Notwendigkeit ergibt sich aus organisatorischen Gründen und erleichtert die 

Zusammenarbeit. Eine Änderung dieser institutionalisierten Regeln durch eine 

andere, als übliche Arbeitsweise produziert also zuerst einmal Ablehnung und 

Irritation, weil die Sicherheit im System gestört wird. 

 

 

3.1.3 Neo-Institutionalismus 

 

Für diese Arbeit ist der soziologische Neo-Institutionalismus, dessen Wurzeln 

Preisendörfer bei Emile Durkheim (1858-1917) verortet, besonders interessant. 

Durkheim bezeichnete āin seinen Regeln der soziologischen Methodeó die Sozi-
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ologie als ĂWissenschaft von den Institutionenñ329. Auf Preisendörfers Beschrei-

bung als auch historische Einordnung des soziologischen Neo-

Institutionalismus, welche er in der Monografie ĂOrganisationssoziologieñ330 

vornimmt, basiert der nun folgende Abschnitt im Wesentlichen. 

DiMaggio und Powell sowie Meyer und Rowan gelten als die Begründer des 

soziologischen Neo-Institutionalismus, welche diesen in den 70er Jahren durch 

zwei Aufsätze als Gegenentwurf zum soziologischen Institutionalismus in Leben 

riefen, führt Preisendörfer an. Sie zweifelten generell an der Rationalität von 

Organisationen, auf dessen Basis der soziologische Institutionalismus noch 

glaubte. DiMaggio, Powel, Meyer und Rowan sahen Ăformale Regeln in Organi-

sationen als zeremonielles Beiwerk und Mythosñ331 an, so Volker Kirchberg und 

gestanden diesen Regeln lediglich einen Raum als āpro formaó zu. Auch Lynne 

Zucker und Richard Scott, so Preisendörfer, gelten als Vertreter des soziologi-

schen Neo-Institutionalismus. 

Das Grundanliegen des Neo-Institutionalismus besteht erstens in einer Skepsis 

gegen¿ber Theorien, welche Ăauf der individuellen Ebene vom homo oeconomi-

cus ausgehenñ332, also auf ein Menschenbild, welches im Rahmen der Möglich-

keiten eine Präferenzordnung aufstellt, und daraus die für ihn beste Lösung in 

dieser speziellen Situation herausfiltert333, jedoch auf organisationaler Ebene 

auf das rationale System der Organisation vertraut. Zweitens gilt die Institution 

als āErklªrungsvariableó f¿r normative Vorgaben, eingespielte Praktiken, formel-

le und informelle Regelsysteme und kulturelle Standards. Das heißt, aus den 

Regeln der Institution lassen sich Rückschlüsse auf die Organisationsform und 

u.a. auch auf deren Entstehung schließen (hierarchische Struktur des Theaters 

noch aus Entstehungszeit des Theaters). Drittens beinhaltet der Neo-

Institutionalismus den soziologischen Trend konstruktivistische und kulturelle 

Erklªrungsmuster als Ăcognitive turnñ334  zu sehen. Mit ācognitive turnó sind alle 
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geistigen Lern-Vorgänge gemeint, die zur Sinnbildung benötigt werden. Vier-

tens sieht der Neo-Institutionalismus die Institution als supra individuelle Analy-

seeinheit. Dies bedeutet, es wird davon ausgegangen, dass Menschen durch 

das Regelsystem der Institution oft mehr beeinflusst werden, als durch deren 

persönliche Eigenschaften.335 Für ein besseres Verständnis stelle ich die vier 

Grundannahmen des Neo-Institutionalismus nochmal im Überblick dar: 

1. Skepsis gegenüber Theorien, die den einzelnen Menschen als homo 

oeconomicus sehen, in Organisationen aber der Rationalität vertrauen 

2. Institution ist Erklärungsvariable 

3. Plªdiert daf¿r, Erklªrungsmuster als ācognitive turnó zu sehen  

4. Institution ist supra individuelle Analyseeinheit  

Aus den Grundannahmen ergibt sich ein wesentliches Merkmal des Neo-

Institutionalismus: Effizienz wird zu einem unbestimmten Kriterium ernannt. 

Dem ökonomischen Denken und dessen Einfluss auf Organisationsstrukturen 

wird weniger Glauben geschenkt und ein Denken ĂJenseits der Effizienzñ336 fa-

vorisiert. Diese Deutung kam vor allem Non-Profit-Organisationen gelegen, so 

auch der Stadttheaterorganisation. Effizienz galt von nun an Ăals nur ein Kriteri-

um neben anderen f¿r den Erfolg und das ¦berleben von Organisationenñ337. 

Kritik an dem Glauben der Effizienz äußerten nach Preisendörfer explizit Mars-

hall Meyer und Lynne Zucker 1989, da sie der Meinung waren, dass man nicht 

genau sagen konnte, wo genau Effizienz erarbeitet werden soll. Soll die ganze 

Organisation effizient arbeiten oder nur eine Teil der Organisation, und wenn ja 

dann welcher? Und was bedeutet dann Effizienz? Denn es könne ja sein, dass 

eine organisatorische Praxis im Moment noch nicht effizient ist, aber in Zukunft 

sein wird, also nach längerer Inkubationszeit. Meyer und Zucker kommen zu 

der Erkenntnis, dass eine solche Bewertung Ăeine Frage der Definition, Prªsen-

tation und Konstruktion istñ338. Kulturelle Vorlieben, Voreingenommenheit, 

Trends etc. unterliegen besonders unterschiedlichen Effizienzdefinitionen. Mit 

diesem Hintergrund wird erneut deutlich, warum die Theaterdebatte339 eine so 
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schwer greifbare ist, denn diese ist in besonderem Maße mit der Perspektive 

der jeweiligen Argumentationsführer verbunden. So kann je nach Perspektive 

āEffizienzó am Stadttheater die Subventionen betreffen, das B¿hnenbild, (even-

tueller Einsatz in unterschiedlichen Produktionen), nachhaltige Umstrukturie-

rungsmaßnahmen (am Schauspiel Frankfurt unter Elisabeth Schweeger das 

Bockenheimer Depot) oder den Einsatz der Ensembleschauspieler bedeuten. 

All diese Aspekte zielen eher auf die organisatorische Effizienz. Aber auch die 

institutionelle Effizienz kann betroffen sein. Dies kann beispielhaft besonders 

gut an den Probensituationen von Wanda Golonka erklärt werden. Sie wollte 

gerne, dass alle Schauspieler bei den Proben anwesend seien, auch wenn mit 

dem einen oder anderen nicht explizit geprobt wurde. Da die Schauspieler kei-

ne Rollen zugewiesen bekamen und oftmals auch keinen Text auswendig zu 

lernen hatten, empfanden diese die Proben als āineffektivó. Die Proben entspra-

chen nicht der Norm, also den ¿blichen Proberegeln der āInstitutionó Stadtthea-

ter. Aus Golonkas Perspektive waren es gerade diese Proben, welche sie als 

besonders effektiv in Bezug auf den Suchprozess, den jede Probe darstellte, 

empfand. Effektiv für die Schauspieler persönlich, welche diesen Zustand der 

Ineffektivität, der Frust und Langeweile erzeugte, ertragen und aushalten lernen 

sollten, um daraus eine neue künstlerische Kraft jenseits der bekannten Schau-

spieltechniken entwickeln zu können. Und effektiv für die Regisseurin selber, 

das sie genau in diesen Situationen von den Schauspielern Facetten zu sehen 

bekam, die sonst unter der beruflichen Professionalität verborgen blieben. 

Was genau bewirkt diese Umdeutung des Effizienzgedankens? Der Neo-

Institutionalismus entzieht quasi dem Effizienzdenken die materielle Grundlage 

und favorisiert eine neue Haltung ï die der Legitimität. Organisationen benöti-

gen zum Überleben eine Legitimitätsgrundlage, damit sie kontinuierlich Aner-

kennung und Unterstützung von außen in Form von Ressourcen erhalten. Beim 

Theater beispielsweise wird nach einer Grundlage gesucht, welche die Subven-

tionen erneut und weiterhin legitimiert und zwar explizit außerhalb ökonomi-

scher Definitionen. Als Ressourcen in Bezug auf das Theater werden u.a. das 

Publikum, die Subventionen selbst, als auch neue Mitarbeiter verstanden. Ein 

Theater, welches nicht mehr als wichtig angesehen wird, hat keine Besucher, 

bekommt immer weniger Subventionen oder wird sogar geschlossen und dort 
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möchte auch keiner arbeiten. Das ist der Grund, so Preisendörfer, dass Organi-

sationen alles tun, um Legitimität, Anerkennung und Wertschätzung zu erhal-

ten.340  

Eine Ăgenerelle Folge des Strebens von Organisationen nach Legitimitªtñ 341 ist 

eine Strukturangleichung an deren Umwelt, auch als Isomorphie bezeichnet. 

Konkret bedeutet das, dass Produktionsweisen der freien Szene Einzug ins 

Stadttheater nehmen und umgekehrt. Wieso kommt es zu dieser Strukturang-

leichung? Preisendörfer bezieht sich auf DiMaggio und Powel (1983), die 

Zwang, Imitation und normativen Druck als Auslöser für isomorphische Anglei-

chungsprozesse (s. Kapitel. 1.2) sehen. Ob diese Strukturangleichung aller-

dings tatsächlich umgesetzt oder nur proklamiert wird, darüber sind sich die 

unterschiedlichen Neo-Institutionalismus-Richtungen uneins. Vor allem Mey-

er/Rowan (1977), so Preisendörfer, sind der Meinung, dass Strukturangleichun-

gen oft nur vorgegeben sind.342  

ĂDie Formaltstruktur und Aktivitªtsmuster sind [é] nur lose miteinander 
gekoppelt, und die gesellschaftliche Anpassung bliebt im Wesentlichen auf 
die Fassade der Formalstruktur beschränkt. Im Rahmen ihrer nach außen 
zur Schau gestellten formalen Strukturen suggerieren die Organisationen 
in modernen Gesellschaften Rationalität, Innovativität, Gleichbehandlung 
von Frauen und Männern, Verpflichtungen zum Umweltschutz und sonsti-
ge gesellschaftspolitische Verantwortlichkeiten. Aber dieses sind sehr oft 
nur Mythen und Lippenbekenntnisse, die der externen und internen Legi-
timitätssicherung dienen und den operativen Kern der Organisation (die 
Aktivitªtsstruktur) absichern sollen.ñ343  

Nach Preisendörfer sind DiMaggio und Powel (1083) hingegen der Meinung, 

dass eine zwangsweise Strukturanpassung meistens von staatlicher Seite ver-

ordnet wird. Der normative Druck entsteht vor allem daraus, dass die Professi-

onen und deren berufsständische Vertretungen die jeweils angeblich besten 

Methoden und Theorien über ihr Berufsfeld im Studium vermittelt bekommen 

und im aktiven Arbeitsleben dann dort auch diese angeblich besten Methoden 

umsetzten und vertreten wollen. Im BWL-Studium lernt man die anerkanntesten 

Management-Methoden, in der Soziologie die gangbarsten Organisationsprakti-
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ken.344 Und im Theaterwissenschaftsstudium? Die besten Stück- und Filmana-

lysemethoden neben kulturmanagerialen Management-Seminaren? Obwohl 

man mit Managementwissen dem Wesen der Kunst nicht gerecht werden 

kann? Ich möchte diese provokante Frage nicht weiter kommentieren und so im 

Raum stehen lassen.  

Neo-Institutionalismus-Forschungen zielen darauf ab, den jeweiligen organisa-

tionalen oder soziologischen Ansatz in Richtung einer allgemeinen soziologi-

schen Theorieperspektive zu bewegen. Versucht wird dies über qualitative em-

pirische Studien. Folgende drei Richtungen haben sich nach Preisendörfer her-

auskristallisiert.  

1. die Diffusion organisatorischer Praktiken,  

2. die Entstehung und Aufrechterhaltung von Wettbewerbsstrukturen und 

3. āworld polityó. 

Studien zur Diffusion organisationaler Praktiken untersuchen sehr detailliert his-

torisches Quellenmaterial, um Routinen und Praktiken organisationalen Han-

delns nachvollziehbar zu machen. Meist erfolgt die Diffusion nicht aus Effizi-

enzgründen, sondern als ein Muss in Folge des Legitimitätsdrucks.345 Die Öff-

nung des Stadttheaters für postdramatische Ästhetik und Produktionsweisen 

kann als eine solche Diffusion aus Legitimitätsdruck gesehen werden. 

Der Neo-Institutionalismus untersucht somit einen Teilbereich der informellen 

Seite von Organisationen und im Speziellen den informellen Teil der Instituti-

on.346 

Holger Schulze sieht den Neo-Institutionalismus als ĂEin analytisches Instru-

ment zur Erklärung gesellschaftlicher Transformationsprozesseñ.347 

Für ein besseres Verständnis stellt die nun folgende Aufzählung den Neo-

Institutionalismus im Überblick dar: 
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¶ Skepsis gegenüber Theorien, die den einzelnen Menschen als homo 
oeconomicus sehen, in Organisationen aber der Rationalität vertrauen 

¶ Institution ist Erklärungsvariable 

¶ Institution ist supra individuelle Analyseeinheit 

¶ Plªdiert daf¿r, Erklªrungsmuster als ācognitive turnó zu sehen 

 

 

3.2 Innovationspotential 

 

ĂInnovation meint die Verbesserung der alten und die Entwicklung von 
neuen Fähigkeiten von Menschen und ihrer gesellschaftlichen Organisati-
on.ñ348  

Innovation, Innovationspotential und innovative Wirkung sind Begriffe, denen 

wir heutzutage täglich inflationär in allen Bereichen des Lebens über den Weg 

laufen. Diese Begriffe haben die Fähigkeit etwas sehr abstraktes und wichtiges 

zu beschreiben, aber auch die Fähigkeit sofortige Abneigung gegen die Begriff-

lichkeit zu erzeugen.  

Ob Innovation in der Technologie, in der Wirtschaft, in der Gesellschaft oder am 

Theater ï die Mehrheit ist sich darüber einig: Innovation muss sein, Innovation 

steht f¿r āzeit- und gesellschaftsaktuelló. Innovation ist gut. Innovation beinhaltet 

aber vor allem und zuerst auch, dass ein bestehendes Etwas/Produkt dem 

neuen innovativen Etwas/Produkt weichen muss. Ob das die Glühbirne ist, die 

den Sparlampen, das Schnurtelefon, dem schnurlosen Telefon oder der Röh-

renbildschirm dem Flachbildschirm gewichen ist, das ist unerheblich. 

Was meint Innovation genau? In erster Linie keine Invention, also keine Neu-

Erfindung. Eine Innovation beinhaltet immer, dass aus bereits bestehenden 

Dingen, u.a. auch Organisationen in Folge einer Neukombination, etwas Neues 

entsteht.349 Von Innovation kann allerdings erst dann gesprochen werden, wenn 

sich ein Produkt auf dem Markt durchgesetzt hat, sprich Absatz gefunden hat. 

Wird dieses Neue auf dem Markt erfolgreich um- oder abgesetzt, so wird dar-
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aus eine (Produkt)Innovation. Die reine Neukombination, die nicht in irgendei-

ner Weise Umsetzung findet, bleibt eine gute Idee. Eine Innovation ist immer 

das Ergebnis mehrerer Komponenten, die zur richtigen Zeit am richtigen Ort 

zusammen trafen und meistens eine Gemeinschaftsleistung. Dies gilt gleicher-

maßen für Produkt- als auch gesellschaftliche Innovationen. Das heißt nicht, 

dass sie ausschließlich in Teamarbeit entstehen. Im Falle von Produktinnovati-

onen sind diese als ĂEnsemble von Technologienñ350 zu denken. Folgendes 

Beispiel von Peter Senge verdeutlicht diesen Vorgang anhand des Passagier-

flugzeuges McDonnell Douglas DC-3.  

ĂDie Gebr¿der Wright hatten bewiesen, daß der Motorflug möglich war, 
aber die im Jahre 1935 eingeführte McDonnell Douglas DC-3 leitete die 
Ära der Verkehrsluftfahrt ein. die DC-3 war das erste Flugzeug, das sich in 
wirtschaftlicher und aerodynamischer Hinsicht selbst tragen konnte. In den 
dreißig Jahren, die dazwischenlagen (ein typischer Zeitraum für die Aus-
reifung von grundlegenden Innovationen), schlugen unzählige Experimen-
te mit der zivilen Luftfahrt fehl. [é] Die DC-3 brachte zum ersten Mal fünf 
kritische »Teiltechnologien« zusammen, die ein erfolgreiches Ensemble 
bildeten. Nämlich: Verstellpropeller, einziehbares Fahrgestell, eine leichte 
Schalenbaukonstruktion [é], einen luftgek¿hlten Sternmotor und auf-
triebserhöhende Klappen. Alle 5 Bestandteile waren für den Erfolg der 
DC-3 notwendig, vier hªtten nicht ausgereicht.ñ351  

Andererseits sind Innovationen endlich, d.h. das diese selbst in Neukombination 

mit einer anderen Innovation sich selbst ersetzen. Denn ĂDie Nachfrage deter-

miniert die Innovationsrate. [é] Die Diffusion von Technik und der technischen 

Entwicklungsstand korrespondieren.ñ352. Eine Produktinnovation ist somit Wan-

del und Weiterentwicklung. Diese technologischen Erneuerungen nehmen wir 

gerne an, da sie Wohlstand und Fortschritt symbolisieren, Fortschritt im 21. 

Jahrhundert. Weiter werden sie zu den begehrenswerten Dingen des Lebens 

gezählt, mit denen man sein Alter Ego aufpolieren und zu den Early Adapters 

und Trendsettern zählen kann. Up to date, am Ball sein, das zählt! 

Peter Irrgang nimmt eine weitere Unterscheidung von technischen Innovationen 

vor, er unterteilt diese in Großinnovationen und Kleininnovationen. Erstere ver-

ändern ganze Paradigmen, die kleinen verändern die Umgangsstruktur.  
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ĂDer InnovationsprozeÇ ist nicht nur technische Entwicklung, sondern muÇ 
eine wohlverstandene soziale Unternehmung sein. Technologische Inno-
vation ist der Prozess der Wahrnehmung oder Erzeugung eines relevan-
ten Wissens und dessen Transformation in neu und bewährte Produkte 
und Dienstleistungen, für die Menschen bereit sind zu zahlen. Innovation 
meint also insbesondere den ºkonomischen und sozialen Wandel.ñ353  

Der nun angesprochene soziale Wandel, bedingt durch eine Produktinnovation 

besagt, dass Produktinnovationen Auswirkungen auf Wertemuster haben. 

Die Fallstudie untersucht das Innovationspotential einer Zusammenarbeit und 

geht davon aus, dass diese einen Wertewandel zur Folge hat. Da der Werte-

wandel Auswirkungen auf eine Produkt produzierende Komponente des Stadt-

theaters hat, nämlich den Schauspieler und Mitarbeiter, produziert der Werte-

wandel eine Veränderung in der Umgangsstruktur des Stadttheaters. Da die 

Veränderungen in der Umgangsstruktur Veränderungen in der Wahrnehmung 

zur Folge haben, sind Auswirkungen auf die āInstitutionó Theater anzuneh-

men.354 Das Ergebnis der Auswertung eines Stadttheaters kann demnach als 

āKleininnovationó nach Irrgang verstanden werden, mit starkem Potential zur 

Großinnovation, also eines Paradigmenwechsels. 

Innovationen können also auf unterschiedlichen Abstraktionsgraden verlaufen. 

Technologische Produkt-Innovationen gehören zu den gut messbaren Erneue-

rungen, denn sie sind mit realen,fassbarenó Dingen verbunden. Umso weiter 

sich in Richtung von ideellen oder virtuellen Innovationen bewegt wird, umso 

abstrakter ist deren Beschreibung, denn sie charakterisieren Auswirkungen auf 

Prozessmuster. Begriffe wie Erneuerung durch Kooperation oder Fusion, Wan-

del, Umstrukturierungsmaßnahmen oder auch Personalentwicklung tauchen 

hier auf. Oft werden auch Innovationen im gesellschaftlichen Bereich damit ge-

meint.  
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Darstellung 1: Veranschaulichung des Abstraktionsgrades von Innovationen  
(eigene Darstellung) 

 

Zunehmender Abstraktheitsgrad  

Produktinnovation Prozess- oder gesell-
schaftliche Innovation 

Finanzieller Nutzen     gesellschaftlicher Nutz 
    en  

 

Das Verdrängen von etwas Bestehendem, welches einer technologischen Inno-

vation inhärent ist, soll und kann nicht einfach auf ein Theatersystem übertra-

gen werden. Das Forschungsanliegen liegt nicht darin, das Stadttheater zu er-

setzen, sondern vielmehr um die Erneuerung des Regelsystems durch den in-

telligenten Umgang mit Wandel der āInstitutionó Theater, in dessen Vordergrund 

der gesellschaftliche Nutzen des Theaters neu definiert werden muss. Ein āler-

nendes Theateró hat meiner Meinung nach das Potential auf gesellschaftlichen 

Wandel zu reagieren und dadurch seine Legitimität zu erhöhen. Was ist mit Po-

tential gemeint? 

Mit Potential wird eine mögliche Leistungsfähigkeit bezeichnet.355 Das Innovati-

onspotential beschreibt somit die Erschaffung von etwas Neuem aus einer 

Neukombination von bereits Bestehendem, welches mehr Leistungsfähigkeit 

besitzt als das Bestehende. Das Innovationspotential beinhaltet die Steuerung 

von Innovationsprozessen. Diese werden durch Prozessmodelle veranschau-

licht, um dadurch allgemeingültige, sprich standardisierte Modelle von Innovati-

onsprozessen zu erhalten. Innovationsprozessmodelle sind Versuche den teils 

wirren, konträr verlaufenden Prozess von Innovationen zu zähmen und festzu-

legen, um daraus Schlüsse für die Zukunft und weitere Innovationen zu schlie-

ßen. 

Im deutschsprachigen Raum werden Innovationsprozesse üblicherweise in drei 

Prozessschritten dargestellt. Der Innovationsvorgang unterliegt somit einem 

fortlaufenden Prozess, welcher als ein Lernprozess verstanden wird. Peter 

Senges Konzept der ālernenden Organisationó hebt den Lernprozess prominent 
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hervor und ist meiner Meinung nach besonders geeignet den Innovationspro-

zess über den ermittelten Lernprozess der Fragebogenerhebung sichtbar zu 

machen.  

Der Produktinnovationsprozess wird gerne mit dem Bild eines Trichters veran-

schaulicht, in welchem sich ein Ideenfluss sammelt. Aus diesem Ideengebräu 

filtert sich schließlich eine Essenz heraus, welches die Konsistenz/Potential be-

sitzt, das gewünschte Ziel erreichen zu können. 

 

Tabelle 2: Dreiphasenmodell des Innovationsprozesses nach Thom
356

  

 

Innovationsprozess nach Thom 

   Ideengenerierung/ Konzeptentwicklung 
 

 

1. Ideengenerierung 

a. Suchfeldbestimmung 
b. Ideenfindung 
c. Ideenvorschlag 

 

2. Hauptphase: Ideenakzeptierung 

a.  Prüfung der Ideen 
b.  Erstellen von Realisierungs-

plänen 
c.  Entscheidung für einen zu rea-

lisierenden Plan 

3. Ideenrealisierung 

a. Konkrete Verwirklichung der 
neuen Idee 

b.  Absatz der neuen Idee an Ad-
ressat 

c.  Akzeptanzkontrolle  

 

Prozessentwicklungen bestehen aus dem Übergang von einem relativ stabilen 

Zustand, über relativ freie Zustände zurück zu einem relativ stabilen Zustand 

(Vgl. das längere Zitat von Peter Kruse auf der folgenden Seite). Das 3-Phasen-

Modell von Kurt Lewin zeigt modellhaft den Vorgang gesellschaftlicher Verände-

rung und stellt gleichzeitig einen einzelnen Teil-Innovationsprozess während 

Phase 1 nach Thom dar. 
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Abbildung 7: Das 3-Phasen-Modell nach Lewin  

(Grafik ist gemeinfrei und unter Wikipedia abrufbar357) 

 

Innovation und Kreativität können nicht auf Befehl erzeugt werden, es können 

nur Umstände geschaffen werden, die ein günstiges Klima für Veränderung bie-

ten. Es ist nur möglich systemisch in die Gestaltung der Rahmenbedingungen 

einzugreifen, so Kruse. 

ĂWas sind systemische Rahmenbedingungen, in denen Kreativitªt er-
scheint? [é] sie kºnnen nicht Kreativitªt machen. Wenn man ¿ber Kreati-
vität redet, spricht man über indirekte Möglichkeitsräume und nicht über 
das direkte Erzeugen. Eine der Möglichkeitsräume um Kreativität zu er-
zeugen ist diversity. Wenn Sie die Unterschiedlichkeit im System erhöhen, 
ob das stilmäßig oder kulturell ist, völlig egal, intelligente Systeme, die in 
der Lage sind zu akkumulieren und nicht nur zu assimilieren, die das Pro-
zessmuster wechseln können, sind immer Systeme die mit internen Span-
nungsverhältnissen arbeiten. Weil Systeme mit internen Spannungsver-
hältnissen, erzeugen instabile Phasen und Systeme mit instabilen Phasen, 
erzeugen neue Muster und das nennen wir Kreativität. Also erhöhen sie 
die Spannung im System.ñ358  

Worin genau steckt nun das Innovationspotential von prozessorientierter spar-

tenübergreifender Arbeit am Stadttheater? Die Fallstudie an sich birgt das Inno-

vationspotential für die Veränderung der āInstitutionó im Stadttheater. Elisabeth 

Schweeger hat Wanda Golonka bewusst eingebunden, um Unterschiedlichkeit 

(diversity) im System zu schaffen. So wird die Möglichkeit Prozessmuster zu 

wechseln ins System eingebaut. Nur Unterschiedlichkeit bringt intelligente Sys-

teme. ĂHarmonische Systeme sind dumme Systemeñ359 so Kruse. Diese einge-
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baute Störkomponente im Stadttheatersystem provoziert Spannungsverhältnis-

se. Bei den Mitarbeitern und im Ablauf sorgt diese dafür, dass das System zu 

einem intelligenten System wird. So kann Ciullis Wunsch nach einem Theater 

als Ort kollektiver Intelligenz Umsetzung finden, indem Querdenker zugelassen 

werden. 

ĂIn der Natur entstehen Ordnungsmuster immer aus Widerspruch, nicht 
aus Harmonie. [é] wenn Sie wirklich komplexe Ordnungsmuster haben 
wollen, erhöhen Sie die Unterschiedlichkeit im System. Geben sie Quer-
denkern eine Chance. Lassen sie die Stºrer zu.ñ360  

Querdenker gab es schon immer am Theater. Als Horst Köhler 2005 bei der 

Festrede zum 200. Todestag von Friedrich Schiller am Berliner Ensemble for-

derte, dass die Klassiker öfter gespielt werden sollten und auch in voller Länge, 

war dies ein willkommener Grund für Carl Hegemann zu widersprechen. Schil-

ler sei gerade keiner gewesen, der die Klassiker gepflegt und gehegt hätte, er 

habe das auch nicht gewollt. Hegemann zitiert Schiller, welcher das Suchen 

nach neuen, ungewohnten Dingen fast manisch verfolgte, da es ihn mit unvor-

stellbaren Glücksgefühlen erfüllte. Die großen bedeutenden Theaterdichter hät-

ten sich dabei aus den Werken aller Kollegen, aus allen Epochen wie aus ei-

nem Fundus bedient, um aus den Versatzstücken ein neues Werk zu erschaf-

fen. ĂSie wollten keine Verwalter der Vergangenheit sein. Sie wollten Innovati-

onspotentiale schaffen.ñ361 Wanda Golonka und alle Regisseure, die Vorhande-

nes neu kombinieren und hinterfragen bieten Potential für Innovationen. Die 

Innovationsfähigkeit am Stadttheater hängt ferner davon ab, ob diese zugelas-

sen wird, also ob die Rahmenbedingungen geschaffen werden, dass sich diese 

Potential entfalten kann. Hier spielt die Leitung eine wichtige Rolle und nicht 

zuletzt deren Berufung. 

Für die Fallstudie liegt das Innovationspotential letzten Endes in der synergeti-

schen Vereinigung von beiden Systemen, welche sich gegenseitig mehr Nutzen 

bringen, als behindern.  

ĂIn der Literatur des Strategischen Managements ist das Ausschºpfen von 
Synergien das wichtigste, für manche Autoren sogar das einzig gültige 
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Motiv für Diversifikation. Synergie kann ganz allgemein verstanden 
werden als Ăthe ability of two or more units or companies to generate 
greater value working together than they could working apartñ.ñ362  

Der Synergieeffekt entsteht bei der vorliegenden Fallstudie durch die künstleri-

sche Zusammenarbeit, also über das Zusammenspiel von immateriellen Res-

sourcen.  

Das Innovationspotential entfaltet sich über die Fähigkeit Veränderung als not-

wendig zu erkennen. Gleichzeitig müssen die Kompetenzen und Möglichkeiten 

bestehen, diese Änderungen umzusetzen. Das Innovationspotential der Zu-

sammenarbeit der Fallstudie liegt demnach in der 

1. Potenz der Querdenker 

2. Rahmenbedingungen 

3. Erhöhung der Unterschiedlichkeit 

4. Aushalten der aus der Arbeit resultierenden Spannungen 

5. Durchhalten der āForschung und Entwicklungó ¿ber einen langen Zeit-

raum 

 

 

3.3 Lernen 

 

Bereits in den Überlegungen zur Theaterdebatte und im Speziellen denen zur 

Strukturdebatte wurde deutlich, dass sich das Stadttheater bereits mitten in ei-

nem Suchprozess hin zu einer neuen Organisationsform befindet. Die wichtigs-

te Kernkompetenz des 21. Jahrhunderts ist laut Friedrich Bock, Peter M. Senge, 

Chris Argyris, Donald Schön oder auch Peter Kruse und zahlreichen weiteren 

Sozialwissenschaftlern, Zukunftsforschern und Organisationspsychologen, die 

Fähigkeit zu lernen. Dies betrifft die Individuen als auch Unternehmen. Was 

genau Lernen für Organisationen bedeutet, wird im folgenden Kapitel erklärt. 

Lernen ist ein Prozess des Bewusst-Werdens, ein Vorgang, der automatisch 

einsetzt, sobald etwas schief gegangen ist bzw. nicht den Vorstellungen unse-

rer handlungsleitenden Theorien entspricht, also eine Fehlerkontrolle. Der Feh-

                                            
362

 Szeless und Müller-Stewens, S. 4. 



106 

 

ler wird korrigiert, indem er berichtig wird. Nicht immer ist das Berichtigen ein 

Vorgang, welcher eine Veränderung der Handlungstheorie nach sich zieht. Vor 

allem bürokratische Organisationen können aufgrund von Routinevorgängen 

nicht schnell auf Fehler reagieren. Lernen erfordert Flexibilitªt. ĂDer sich stªndig 

weiter beschleunigende Wandel der Umwelt ï verursacht vor allem durch tief 

greifende technologische, demographische und soziokulturelle Veränderungs-

prozesse ï zwingt die Kulturorganisationen zu einem Höchstmaß an Flexibilität, 

um hierauf reagieren zu kºnnen.ñ363 so Armin Klein. Frieling und Cristante et al. 

zitieren aus einem 1999 erschienenen Buch von Frieling über Unternehmens-

flexibilitªt und Kompetenzerwerb, nachdem das Lernen ein Ăantizipatorischer 

Prozessñ364 sei und auf die ĂInteraktionñ365 aller beteiligten Aspekte von ĂIndivi-

duum und Organisationñ366 beruht und ein Ălangfristigesñ367 Konzept verfolgt. 

Für den Prozess des Lernens ist also die Zeit/Dauer besonders wichtig und 

ebenfalls eine sehr relevantes Element im Arbeitsprozess von Wanda Golonka.  

Nun aber nochmal zurück zum schnellen Reagieren, dieses will gelernt sein. 

ĂEchtes Lernen ber¿hrt den Kern unserer menschlichen Existenz. Lernen 
heißt, daß wir uns selbst neu erschaffen. Lernen heißt, daß wir neue Fä-
higkeiten erwerben, die uns vorher fremd waren. Lernen heißt, daß wir die 
Welt und unsere Beziehung zu ihr mit anderen Augen wahrnehmen. Ler-
nen heißt, daß wir unsere kreative Kraft entfalten, unsere Fähigkeit, am 
lebendigen Schºpfungsprozess teilzunehmen.ñ368  

Im Wörterbuch der Soziologie ist folgende Definition von Lernen zu finden: 

ĂLernen, umfassende psycholog. und alltagssprachliche Bezeichnung f¿r 
alle Prozesse der geistigen Entfaltung, des Erwerbs, der Erweiterung und 
ggf. der Veränderung von Kenntnissen, Einsicht, emotionalen Ausdrucks-
formen, Wertvorstellungen, Verhaltensweisen, Fertigkeiten und Prob-
lemlºsungsfertigkeiten.ñ369  

Der Lernprozess der hier angestrebt wird, entspricht nicht einem Versuch und 

Irrtum Prozesses, welcher solange angewendet wird, bis das gewünschte Er-

gebnis zufällig erreicht ist und nun bei ähnlichen Problem zum Einsatz 
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kommt.370 Wie vollzieht sich diese Einsatz des Gelernten ï also der Lernpro-

zess? 

 

 

3.3.1 Der Lernprozess 

 

Der Lernprozess kann als Suche nach einer neuen Form des Organisierens, 

also der Umsetzung und Durchführung mit gravierenden Auswirkungen auf das 

Regelwerk des Stadttheaters beschrieben werden. Armin Klein verweist auf 

Karl Weik, der bereits 1985 in seinem Buch āThe Social Psychology of Organis-

ingó371 zu diesem Zweck das Augenmerk auf den Prozess des Organisieren 

richtete. Was sollte die neue Organisationsform können? Weik verwies darauf, 

dass neue Organisationsformen mehr auf Improvisation, anstelle von Progno-

sen setzen sollten, die Chance vor dem Zwang und die Suche nach eigenen 

Lösungen vor dem Kopieren von Mustermodellen bevorzugen sollten. Die neue 

Organisationsform müsse von Diskussionen um Inhalte samt Zweifel und Wi-

dersprüchlichkeiten leben, die wiederum die neue Organisationsform prägen. 

Das Ziel einer solchen Organisationsform ist nicht das unkontrollierte Chaos, 

sondern vielmehr soll über die durch Menschen produzierten unterschiedlichen 

Widersprüche und Uneindeutigkeiten im Handeln ein Ătragfªhiges Sicherheitsni-

veauñ372 erreicht werden, um einen Ăgewissen Grad von Eindeutigkeitñ373 zu 

erhalten, welcher dennoch Flexibilität im Handeln zulässt. Im Gegensatz zu be-

triebswirtschaftlichen Lösungen, welche auf einzige, stark bürokratische und 

somit starre Lösungen abzielen. Eine neue Organisationsform muss zu allererst 

mit vielen neuen Variablen umgehen lernen, d.h. in einem Wandlungsprozess 

handlungsfähig bleiben. Da aber Organisationen aus Menschen bestehen und 

im Handeln permanent Mehrdeutigkeiten produziert werden, fordert der Um-

gang mit diesen Mehrdeutigkeiten eine lernende Bereitschaft. Klein verweist 
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nun auf James March und Johan Olsen, welche 1979 explizit und erstmals die 

Fähigkeit des individuellen Lernens auf Organisationen übertrugen, allerding im 

Sinne der Adaption als Justierung, Anpassung und Angleichung374. March und 

Olsen sahen Organisationen als āWissenssystemeó an, welche über das indivi-

duelle Lernen die eigene und organisationale Wissensbasis ständig erweiterten. 

Dieses Verständnis von Lernen hält den Status quo aufrecht, aber verändert 

nichts darüber hinaus und wird als kognitives Lernen bezeichnet. Lernen wird 

als das Instrument zum Erreichen der immer gleichen Qualität verwendet z.B. 

eines Fließbandproduktes375. 

Argyris und Schºn verkoppeln das kognitive Lernen mit einem ĂMaster pro-

grammesñ376, einem ākonstanten Wertesystemó und stellen so den entscheiden-

den Schritt zur lernenden Organisation her. Die Qualität einer Organisation solle 

nicht nur erhalten, sondern gleichzeitig über eine Werteänderung oder ï

anpassung der Mitarbeiter kontinuierlich verbessert werden. Wie ist dies mög-

lich und warum ist dies nötig? Argyris und Schön kommen über Aktions- oder 

Handlungstheorien zu dem Schluss, dass Handeln in Organisationen auf zwei 

typischen Handlungstheorien beruht 

ĂOne was the theory that individuals espoused and that comprised their 
beliefs, attitudes, and values. The second was their theory-in-use ï the 
theory that they actually employed.ñ377   

Diese āvertreter Theorieó und āhandlungsleitende Theorieó kommen z.B. zur Be-

wältigung einer Krise oder eines Problems zum Einsatz. Die in Organisationen 

vorgegebene āvertreter Theorienó bietet Richtlinien, nach denen im Problemfall 

gehandelt werden soll. Im konkreten Fall der Umsetzung wird jedoch sehr oft 

nach der āhandlungsleitenden Theorieó des Individuums gehandelt. Und das aus 

dem Grund, da das Individuum der Meinung ist, dass die āvertreter Theorieó 

zwar richtig ist, aber zur Umsetzung nicht geeignet ist, aus welchen Gründen 

auch immer. So gelangen Argyris und Schºn zu der Grundannahme, dass āver-

treteró und āhandlungsleitende Theorienó in Organisationen chronisch nicht 
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übereinstimmen.378 Um einen möglichst großen Faktor der Übereinstimmung zu 

bekommen, muss im Namen der Organisation systemisch und hinterfragend 

nach Aktionsmustern gesucht werden, um āNicht¿bereinstimmungó zwischen 

āerwarteten und tatsªchlichen Aktionsergebnissenó aufdecken zu kºnnen. 

ĂLearning accurs whenever errors are detected and corrected, or when a 
match between intentions and consequences is produced for the first 
time.ñ379  

Die ¦berraschung oder Irritation ¿ber diese Tatsache, regt einen ĂProzess von 

Gedankenñ380 an, nachfolgende Handlungen werden nun überdacht, neu ge-

ordnet und abgeändert. Infolge der individuellen Überarbeitung und Neuorien-

tierung von ĂErgebnissen und Erwartungenñ381 ändert sich auch die handlungs-

leitende Theorie der Organisation. Lernen wird nach Argyris und Schön dem-

nach dann organisational, indem es sich in den āBildernó der āKºpfe der Mitarbei-

teró vereint und zu einem gemeinsamen Leitbild oder Vision der Summe der 

Individuen und der Organisation wird.382  

Lernen beruht erstens auf der Erkenntnis von Fehlern und zweitens dem Än-

dern der bemerkten Fehler. Fehler entstehen, weil Wandel normal ist, so der 

Zukunftsforscher und Organisationspsychologe Prof. Peter Kruse. Mit Hilfe der 

Methode des Einschleifen- und Doppelschleifen-Lernens nach W. Ross Ashby 

können unterschiedliche Grade an Tiefe und Blickwinkel in den Lernprozess 

aufgenommen und betrachtet werden. Argyris und Schön verwenden Ashbys 

Modell zur Verdeutlichung des Vorgangs der Lernprozesse und deren Auswir-

kungen auf die Organisation. Es verbindet Handlungsmuster, die von der Orga-

nisation vorgegeben sind, mit Wert- und Normvorstellungen, also der soge-

nannten āFirmenkulturó, der institutionalisierten Werte und Normen. F¿r die vor-

liegende Studie bietet sich diese Methode daher als besonders geeignet an, da 

damit belegt werden kann, dass über die Veränderung von organisationsbe-
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dingter Arbeitsweise der freien Szene Wert und Normvorstellungen der āInstitu-

tionó Theater geändert und in Frage gestellt werden können. 

Wie genau gestaltet sich nun ein Lernprozess? Argyris und Schön erwähnen, 

dass Organisationen ständig damit beschäftigt sind Fehler im eigenen System 

zu finden zu korrigieren, wobei die stärkste Anstrengung darin besteht, gehabte 

Organisationsstrukturen und Annahmen bestätigend zu korrigieren. Diese Form 

des Lernens wird mit Einschleifen-Lernen bezeichnet und entspricht dem Prin-

zip der Qualitätskontrolle, d.h. ist ein Produkt fehlerhaft, wird es aussortiert oder 

die Maschine so eingestellt, dass das Produkt keine Fehler mehr aufweist und 

die gewünschte Qualität wieder hergestellt wird. Dieses sogenannte instrumen-

tale Lernen behält vorhandene Wertvorstellungen und Normen der Organisation 

durch das Anpassen der Fehler bei und bezieht sich quasi auf sich selbst. Das 

System bleibt selbstreferenziell. Dieses Einschleifen-Lernen dient der Vermei-

dung von Unsicherheit und generiert Sicherheit und ist die am weitesten ver-

breitete Form des organisationalen Lernens. 

Für komplexe Problemstellungen vor denen z.B. auch das Stadttheater momen-

tan steht, reicht das Einschleifen-Lernen nicht aus, da es Vorwürfe bezüglich 

Selbstreferenzialität, sowie unveränderbare und veraltete Strukturen bestätigt 

und dem Paradigmenwechsel erschwerend im Weg steht. Um Organisationen 

mit starkem Kontakt zur Außenwelt vorwärts zu bringen, muss laut Argyris und 

Schön ein Doppelschleifen-Lernen einsetzen, da hierdurch das Regelsystem 

der Organisation selbst verändert werden kann, also die Voraussetzung bietet, 

um eine ālernende Organisationó zu werden.383 Das Doppelschleifen-Lernen zielt 

auf einen Lernprozess ab, welcher vorherrschende Wertvorstellungen und 

Normen durch deren Hinterfragen und in Fragestellen tatsächlich verändert, 

also das Handeln in Organisationen und die Strategie zur Umsetzung der be-

harrenden strategiebestätigenden Handlungen nachhaltig verändert. Als Ein-

zelperson führt die doppelte Rückmeldeschleife zur Änderung der persönlichen 

handlungsleitenden Theorien, sprich der Werte und Normen in den mentalen 

Modellen der Mitarbeiter. In Organisationen setzt Doppelschleifen-Lernen ein, 

sobald Ă[é] Individuen im Namen einer Organisation eine Untersuchung so 
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durchführen, dass sich die Werte der handlungsleitenden Theorie der Organisa-

tion ªndernñ.384  

ĂIn einem solchen Beispiel f¿r organisationales Doppelschleifen-Lernen 
kommen normalerweise unvereinbare Anforderungen in der handlungslei-
tenden Theorie von Organisationen durch einen Konflikt unter Mitgliedern 
und Mitgliedergruppen zum Ausdruck. Man könnte sagen, die Organisati-
on werde zum Mittel für die Übertragung unvereinbarer Anforderungen in 
einen mehrere Personen und mehrere Gruppen betreffenden Konflikt.ñ385  

Das folgende Beispiel von Argyris macht das Einschleifen-Lernen (single-loop-

learning) und Doppelschleifen-Lernen (double-loop-learning) deutlich.  

Wenn eine Person schlecht über eine anderer Person redet und darauf auf-

merksam gemacht wird, so kann man sein Verhalten ändern und z.B. nicht 

mehr schlecht ¿ber jemanden reden. Das entspricht dem āsingle-loop learningó 

(Einschleifen Lernen), da nicht danach gefragt wird, warum man überhaupt 

schlecht über diese Person geredet hat. Der zweite Weg des Lernens schließt 

dieses Hinterfragen mit ein. ĂThe second way to correct errors is to change the 

underlying programme, or master programme, that leads individuals to bad-

mouth others even when they say they do not intend to do soñ386  

ĂHauptprogramme kann man auch als Aktionstheorien betrachten, weil sie 
Akteure über die Strategien informieren, die die Akteure anwenden sollen, 
um ihre beabsichtigten Konsequenzen zu erreichen. Aktionstheorien wer-
den von mehreren Wertvorstellungen beherrscht, die das Gerüst für die 
gewählten Aktionsstrategien liefern. So ist der Mensch ein gestaltendes 
Wesen.387  

Die Verknüpfung von Einschleifen- und Doppelschleifenlernen bezeichnen 

Argyris und Schön so Klein als ĂDeuteroñ-Lernen388. Alles Wissen aus vergan-

genen Lernprozessen wird abermals reflektiert und so ĂLernverhalten, Lerner-

folge bzw. Misserfolgeñ389 erneut überprüft. Das Deutero-Lernen soll sicherstel-

len, dass die ĂOrganisation dauerhaft lernbereitñ390 bleibt, indem der gesamte 
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ĂInterventions- und Verªnderungsprozessñ391 auf versteckte sich behindernde 

Handlungsmuster aufmerksam macht. 

 

Abbildung 8: Darstellung der drei Formen des organisationalen Lernens nach Argyris
392

 
als fortlaufende Prozesse dargestellt. 

 

Einschleifen Lernen    Doppelschleifen Lernen  Deutero Lernen 
Beibehaltung     Verankerter Lernprozess  nachhaltiger Lernprozess 
d. Status quo     pro Weiterentwicklung  Lernende Organisation  
  

Wieso lernen Organisationen nicht grundsätzlich und immer im Doppelschlei-

fen-Lernen und überprüfen das Gelernte nach dem Prinzip des Doppelschlei-

fen-Lernen? Das erklärt Klein über Argyris und Schön, als auch Senge anhand 

von zahlreichen Lernhemmnissen, also Handlungen, welche dem Lernprozess 

entgegenlaufen und durch ein defensives Denken geprägt sind.  

Ein charakteristisches Verhalten daraus ist, dass Leitwerte ï implizit ï durch 

Abschottung gekennzeichnet sind und die Organisation oder der Einzelne von 

der eigenen Handlungsrationalität so überzeugt, dass es schnell und oft unbe-

wusst zu Verteidigung der eigenen Person oder der Organisation kommt. Argy-
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ris nennt das Muster, welches überall in der Welt menschliches Handeln, also 

den Lernprozess steuert ĂModel I theory-in-useñ393, dieses besteht aus vier 

Hauptleitwerten:  

Ă(1) Achieve your intended purpose. 

 (2) Maximize winning and minimize losing. 

 (3) Suppress negative feelings. 

 (4) Behave according to what you consider rational.ñ394  

Die vier Leitwerte von Model I verfolgen drei Handlungsstrategien: 

ĂÅ Advocate your position. 

 Å Evaluate the thoughts and actions of others (and your own thoughts and 

actions). 

 Å Attribute causes for whatever you are trying to understand.ñ395 

Defensives Denken begünstigt unter vielen anderen ein Abwehrverhalten und 

vertuscht Fehler und Prozesse, welche sich selbst abschotten. Nach Klein ge-

lingt dies besonders gut über Intellektualisieren, d.h. sich so elitär und teils ver-

schlüsselt auszudrücken, dass kaum jemand der Argumentation folgen kann 

und will. Weiter beruft man sich auf höhere Ziele und beschuldigt andere, ver-

antwortlich für die Misere zu sein. Die Theaterdebatte besteht zu einem hohen 

Prozentsatz aus diesen drei Handlungsstrategien. Die teils enigmatische Debat-

te wird über Philosophie und Wissenschaften noch elitärer gehalten, bezieht 

sich darauf, dass Kunst nicht quantifizierbar ist und sich nicht in Heller und 

Pfennig, sondern Fantasie ausdrückt und der Schuldige natürlich im Politiker zu 

finden ist, der die Subventionen ständig kürzt. Ich bin mir natürlich bewusst, 

dass diese Charakterisierung der Theaterdebatte nicht der Tiefe und aufrichti-

gen Auseinandersetzung entspricht, mit der diese aus unterschiedlichen Rich-

tungen, aus den Stadttheatern selbst (Heart of the city), der kulturpolitischen 

Gesellschaft und vielen Journalisten und Theaterleuten geführt wird, dennoch 

glaube ich durch diese Zuspitzung den Kern der immer wieder kehrenden Thea-

terdebatte zu treffen. Armin Klein fasst weitere Charakteristika des Modell I-
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Denkens in einem tabellarischen Überblick zusammen, den ich hier nicht weiter 

aufzählen, aber zur Ergänzung darauf hinweisen möchte.396  

Künstlerisches Experimentieren kann nach obigen Ausführungen als ein Pro-

zess des Lernens angesehen werden. Die Kraft der Kunst besteht ganz banal 

ausgedr¿ckt darin, dass Ă[...] Leute zusammenkommen und gemeinsam Erfah-

rungen machen.ñ397 Also gemeinsam einen Lernprozess begehen. 

 

Abbildung 9: Lernprozess-Weg am Stadttheater  

Weiterentwicklung der āOrganisationó Stadttheater  

Gemeinsamer Lernprozess āInstitutionó 

Theater 

Individuelle Lernprozesse  

 

Lernprozesse in Unternehmen sollen zu Effizienz und Effektivität führen und 

zwar über das Verändern des Verhaltens. 

 

Abbildung 10:  nach Block: Die Verhaltensveränderung und Erfahrungsvermittlung be-
wirken Leistungssteigerung

398
  

   Veränderung des Verhaltens 

    

Nachhaltige Leistungssteigerung 

    

Vermittlung von Erfahrung  

 

Werden Schauspieler und Mitarbeiter nicht spartenübergreifend und feste und 

freie Schauspielern nicht vernetzend eingesetzt, so entgeht diesen auch die 

                                            
396

 Vgl. Klein 2007, S. 159. 
397

 Raddatz 2011a, S. 13. 
398

 Bock 2008, S. 18. 



115 

 

Möglichkeit von anderen Arbeitsmethoden und Prozesslösungsmechanismen 

zu lernen. Es entgeht ihnen damit auch die Fähigkeit, sich außerhalb ihres spe-

zifischen Horizontes weiter zu bilden und zu entwickeln. Ein Theater, welches 

diese Möglichkeit nicht in Betracht zieht, negiert die zahlreichen umgebenden 

Veränderungen und schöpft vor allem seine Kapazitäten nicht aus. Überspitzt 

ausgedrückt bringt es nicht seine Höchstleistung, bzw. gibt nicht das Beste, ar-

beitet ineffizient. Wieso soll so ein Theater unterstützt werden?399  

 

 

3.3.2 Lernprozess am Beispiel der Stadttheaterorganisation 

 

Das nun folgende Kapitel ist als Versuch zu verstehen, das Einschleifen- und 

Doppelschleifen-Lernen für das Stadttheater darzustellen, ähnlich der Be-

schreibung eines Beispiels von Argyris und Schön400 über die Implementierung 

eines neuen Produktes in einem Chemieunternehmen. 

Die Intendanz eines Hauses sieht sich wachsender Komplexität gegenüber ge-

stellt und ist sich darüber im Klaren, dass es neben herkömmlichen Produktio-

nen etwas experimenteller, āmoderneró sein mºchte, in der Hoffnung ein ande-

res Publikum anzusprechen, neuen Schwung zu bekommen, sich als Unter-

nehmen breiter aufzustellen und ein größeres Spektrum an Produktionen (neu-

es Produkt) zeigen zu können. In der freien Wirtschaft werden zur Entwicklung 

neuer Produkte die Forschungs- und Entwicklungsabteilung (F & E) beauftragt. 

Diese Abteilungen sind entweder in das Unternehmen selbst integriert oder Un-

ternehmen außerhalb werden damit beauftragt. F & E dient immer der Suche 

nach neuen Produkten, um auf Veränderungen im Marktsektor reagieren zu 

können, um das Unternehmen weiterhin gut aufzustellen oder z.B. größeren 

Gewinn zu erzielen. Sinn und Zweck ist letztendlich sich auf die Zukunft vorzu-

bereiten. Am Stadttheater gibt es diese Abteilung nicht, aber die freie Szene mit 

experimentelleren Arbeitsweisen übernimmt oft diese Funktion. Wenn, wie im 
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Fall von Wanda Golonka, die freie Künstlerin fest im künstlerischen Team ist, 

dann hat diese innerhalb des Hauses quasi die F & E Abteilung und die Aufga-

be innerhalb des Hauses mit dem Produkt des Stadttheaters ï also Inszenie-

rungen ï zu forschen und die Ergebnisse dieser Forschung/Produktion im 

Spielplan zu zeigen. Mit ziemlicher Sicherheit entstehen bei einer solchen For-

schung Produkte, welche nicht in die gewohnten Betriebsmuster passen und 

das ist ja Absicht, also Leitmotiv gewesen. Die festen Proben- und Anwesen-

heitszeiten müssen geändert werden, dies hat möglicherweise Auswirkungen 

auf andere Produktionen. Die Schauspieler werden als ein Mittel unter allen 

künstlerischen Mitteln eingesetzt und sind also in ihrer Funktion als Schauspie-

ler, der eine Rolle verkörpert, entfremdet. Dies führt zu Irritationen.  

Wenn diese āandereó Produktion gezeigt wird, ist die Wirkung auf das Publikum 

und das eigenen Haus schwer einzuschätzen und in gewisser Weise unkalku-

lierbar, also ein Unsicherheitsfaktor. Dieses andere Produkt benötigt evtl. ein 

anderes Marketing, andere PR oder eine andere Führung (Einplanung) in Be-

zug auf die Handhabung am Theater. Wird auf all diese neuen Anforderungen 

eingegangen, so ergibt sich daraus ein anderes Unternehmensbild des Thea-

ters. Dieses neue Bild steht im Konflikt mit den bisherigen Normen und Werten, 

also dem bisherigen Leitmotiv, welches das Theater bislang prägte. Wird für 

diesen Konflikt keine radikale Lösung gesucht, sondern nur der bequeme Weg 

gewählt, so gelten weiter die bisherigen Normen und Werte. Dieser Weg löst 

den Konflikt nicht, sondern sorgt für die Aufrechterhaltung des alten Systems, 

aber nicht für Veränderung und ist ein Schritt zurück gegen die Weiterentwick-

lung oder Forschung. Dieser Lernprozess wird als Einschleifen-Lernen be-

zeichnet.401  

Die Intendanz steht bei der Zusammenarbeit mit anderen Produktionsformen 

generell vor dem Problem, āgegensªtzliche Anforderungenó befriedigen zu m¿s-

sen und zwar in Abwªgung, ob auf ein ārelativó berechenbares, bekanntes Mo-

dell zur¿ckzugreifen ist, oder sich f¿r ein ārelativó unberechenbares Modell zu 

entschließen, welches Irrtümer, unerwartete Ergebnisse und Überraschungen 

produzieren kann. Soll nun weiterhin das Konzept āInnovationó verfolgt werden, 
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darf nicht auf das herkömmliche Modell zurückgegriffen werden, was gleichzei-

tig bedeutet, nicht auf bestehende Betriebsnormen zurückzugreifen. Die Orga-

nisationsnormen müssen also anders angeordnet werden, ebenso wie die ver-

folgte bisherige Strategie und der damit verbundenen Annahmen. Das bedeutet 

f¿r ein Theaterhaus, zu ¿berlegen, was war bisher der āAuftragó, was das Ziel, 

Wunsch oder Vision und wo soll der neue āAuftragó bestehen, wenn man dem 

Ziel āInnovation am Theateró treubleiben will.402  

Frieling und Cristante et al. zitieren an dieser Stelle aus einem 1999 erschiene-

nen Buch von Frieling über Unternehmensflexibilität und Kompetenzerwerb, 

nachdem das Lernen ein óantizipatorischer Prozessô sei und auf die óInteraktion 

ôaller beteiligten Aspekte von óIndividuum und Organisationô beruht und ein (!) 

ālangfristigesó Konzept verfolgt. F¿r den Prozess des Lernens ist also die 

Zeit/Dauer besonders wichtig und dies ist ebenfalls ein sehr wichtiges Element 

im Arbeitsprozess von Wanda Golonka.403  

ĂEine besondere Rolle obliegt den Mitarbeitern und deren Fähigkeit, ihre 
Kompetenzen (Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz) zu entwi-
ckeln und zu integrieren.ñ404  

Ob und in wie fern der Lernprozess bzw. der Weg in Richtung einer lernfähigen 

Organisation stattgefunden hat, kann laut Bock mit folgenden Fragen beantwor-

tet werden: ĂWerden Fehler erkannt und lºsen diese weitere Verªnderungen 

oder nur Rechtfertigungen bestehender Verhaltensweisen aus?ñ405 und  

ĂWerden Verªnderungen der Umwelt fr¿hzeitig wahrgenommen, d.h. be-
steht eine hohe Sensibilität für proaktiven Lernbedarf der Organisation 
(Walt & Bertels, 1995, S. 46) und lösen diese angemessene Reaktionen 
aus oder wird die Umwelt weiterhin als bekannt und gegeben erlebt und 
interpretiert?ñ406  

Nach Bocks Erfahrung sind vier Phasen im Lernprozess für einen gewünschten 

nachhaltigen Wandel nötig.  
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Als erste Phase bezeichnet er die ĂBewusstseinsbildung, die Bereitschaft und 

visionªre Zukunftsausrichtung aller Beteiligtenñ407, die zweite umfasst die Suche 

nach ĂHebelwirkungen, Schwerpunkten und motivierenden Perspektiven von 

Verªnderungenñ408 (bei Wanda ist das die Probenphase mit dem von mir be-

zeichneten āNervenzusammenbruchó). Die dritte Phase beinhaltet das ĂNeu-

durchdenken und Redesign des Unternehmensmodellsñ409 (wieder auf Füh-

rungsebene) und als vierte und letzte Phase ordnet Bock die ĂVerhaltensªnde-

rung und Erprobung bzw. Verwirklichung des neuen Verhaltens im laufenden 

Tagesgeschªftñ410. 

Bock geht davon aus, dass diese Phasen von der Leitungsebene ausgehend 

mit allen Beteiligten gemeinsam erarbeitet und āgemachtó werden. F¿r das Fall-

beispiel trifft das nicht ganz so zu. Die erste Phase bezeichnet das künstleri-

sche Konzept der Intendanz von Frau Schweeger, die Suche nach Hebelwir-

kungen und motivierenden Perspektiven findet vorwiegend in den Proben von 

Frau Golonka und der Dramaturgin Susanne Traub statt. Ein Redesign oder 

Neudurchdenken findet permanent statt, auf Führungsebene vorwiegend orga-

nisatorische Belange betreffend, auf den Proben werden diese Belange aus 

künstlerischer Perspektive hinterfragt. Die letzte Phase, das āMachenó findet 

wiederum bei allen Beteiligten von der Führungsebene bis zu den Mitarbeitern 

und Beteiligten der Produktionen statt.411  

Als Ergänzung und als Gedankenbrücke verweise ich nocheinmal auf den Inno-

vationsprozess und stelle diesem die Phasen des Lernprozesses nach Bock, 

der sich auf A.D. Little bezieht, gegenüber. 
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Tabelle 3: Die Phasen des Wandels von Bock basierend auf A.D. Little 1995
412

 mit Ge-
genüberstellung des Lernprozesses nach Senge 

413
 

 

Innovationsprozess (Phasen des Wandels) Lernprozess 

1. Ideengenerierung 

a. Suchfeldbestimmung 
b. Ideenfindung 
c. Ideenvorschlag 

 

Phase 1:  

Bewusstseinsbildung Wecken von Bereitschaft 

Visionäre Ausrichtung auf die Zukunft  

Phase 2:  

Suche nach den Hebelwirkungen und motivie-

renden Perspektiven von Veränderungen 

2. Hauptphase: Ideenakzeptierung 

a.  Prüfung der Ideen 
b.  Erstellen von Realisie-

rungsplänen 
c.  Entscheidung für einen zu 

realisierenden Plan 

Phase 3:  

Neudurchdenken und Redesign des Unter-

nehmensmodells 

3. Ideenrealisierung 

a. Konkrete Verwirklichung der 
neuen Idee 

b.  Absatz der neuen Idee an 
Adressat 

c.  Akzeptanzkontrolle  

Phase 4:  

Verhaltensänderung und Erprobung bzw. Ver-

wirklichung des neuen Verhaltens im laufen-

den Geschäft 

 

 

3.3.3 Retardierende Momente: Lernhemmnisse 

 

Retardierende Momente sind ein wichtiger dramaturgischer Bestandteil einer 

Erzªhlung und geben ihr oftmals den besonderen Touch. Der Film āUnd tªglich 

gr¿Çt das Murmeltieró persifliert ein Einschleifen-Lernen auf filmische Art. Inte-

ressant dabei ist, dass der Protagonist den Verlauf des Tages ändern möchte, 

aber unbewusste, unerfindliche Gr¿nde ihn immer wieder auf Status quo ā0ó 

setzen. Bill Murray experimentiert auf die absurdeste Weise mit diesem Lern-
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hemmnis, aber die Rahmenbedingungen lassen einfach keine Weiterentwick-

lung zu.  

Abwehrmechanismen sind typische Verhaltensweisen von Organisationen. Die-

se dienen dazu, Peinlichkeiten und Bedrohungen zu vermeiden. Der Prozess 

der Abwehrmechanismen ist laut Argyris meistens unbewusst und routiniert und 

je intensiver versucht wird dieses Abwehrverhalten direkt anzugehen, desto 

stärker wird der Abwehrmechanismus. Intuitiv merkt der Mensch Peinlichkeit 

und Bedrohung und versucht diese zu umgehen.  

ĂWenn es einzelnen Menschen schon so schwer fªllt, das zu schaffen, wie 
steht die Sache erst mit Organisationen, Unternehmen und Verwaltungen, 
wo dutzende bis zu hunderttausende Menschen tätig sind; wo Systeme, 
Strukturen, Instrumente im Einsatz sind, wo langjährige Gewohnheiten 
und routinierte Arbeitsabläufe vorherrschen?ñ414  

Die Strategie der Routine-Vertuschung im Abwehrmechanismus verstärkt sich 

in Organisationen laut Argyris von selbst, da eine Organisation von Menschen 

gegründet wurde, welche auf Unsicherheit und Peinlichkeiten selbst unbewusst 

mit ĂAusweichs- und Vertuschungsmechanismenñ415 reagieren. Dieses Abwehr-

verhalten wird bis 1996 kaum in Theorien der Organisationsforschung erwähnt. 

Argyris schließt daraus, dass Lernen in Organisationen erst stattfinden kann, 

wenn dieses Problem bewusst gemacht wird. Änderungen in diesem Organisa-

tionsverhalten sind sehr schwer, da die Normen und Regeln das Abwehrverhal-

ten in Organisationen sogar schützen. Schwierigkeiten bereitet alles, was au-

Çerhalb des Ănormalenñ im Theaterbetrieb ist: Probenzeiten von 3 Monaten mit 

Anwesenheitspflicht von allen Teilnehmern, keine Rollenfindung für Schauspie-

ler ï vage Vorstellungen von Stimmungen. Das Abwehrverhalten Ăvom Indivi-

duum zur grºÇeren Einheit und wieder zur¿ckñ416 bildet einen in sich geschlos-

senen ĂTeufelskreisñ.417  

ĂWenn man also die menschliche Prädisposition, Abwehrverhalten in Or-
ganisationen herzustellen, und die Normen in Organisationen, die solches 
Verhalten schützen, ändern will, so erfordert dies sowohl die Veränderung 

                                            
414

 Irina Ghulinyan 2009, S. 3. 
415

 Argyris 1997, S. 28. 
416

 Argyris 1997, S. 29. 
417

 Argyris 1997, S. 29. 



121 

 

der individuellen Leitprogramme als auch der schützenden Normen der 
Organisation.ñ418  

Eine  nderung der āroutinierten Verhaltenó in der Organisation Stadttheater wird 

nach den vorgehenden Erkenntnissen nur über die Änderung der Leitprogram-

me der in der Stadttheaterorganisation arbeitenden Individuen und dem Willen 

der Leitung, Normen der Organisation zu ändern, stattfinden. Unter Leitpro-

grammen versteht Argyris Ăleitende Programme in den Kºpfen der einzelnen 

Menschenñ419, welche als automatisiertes Verhalten unsere Aktionen begleiten. 

Je erfolgreicher die Routine ist, desto mehr Vertrauen und Selbstwertgefühl er-

fährt man im Selbst- und Fremdmanagement.  

Genau diese beiden Ansätze waren Handlungsgrundlage der Arbeit Wanda 

Golonkas als auch im Konzept der Intendanz von Elisabeth Schweeger veran-

kert, denn Wanda Golonka gehörte zum künstlerischen Leitungsteam. Der Pro-

zess des Hinterfragens von bestehenden Strukturen und Normen von der Lei-

tungsebene bis hin zum Ensemble und Mitarbeitern über mehrere Jahre ist als 

Lernprozess, als ein aktives praktizieren eines ālernenden Theatersó in Anlehung 

an Peter M. Senge ālernenden Organisationó zu sehen. Daher bietet sich Sen-

ges Methode so hervorragend zur Beschreibung der vorliegenden Fallstudie, 

als auch zur Ableitung eines ālerndenden Theatersó. 

 

 

3.4 Die Fünfte Disziplin: Die lernende Organisation nach Peter M. Senge 

 

Das Konzept der ālernenden Organisationó des Sozialwissenschaftlers, Organi-

sations- und Zukunftsforschers Peter M. Senge gilt als eines der einflussreichs-

ten Managementkonzepte der letzten Jahrzehnte. Peter Senge ist Professor 

(Senior Lecturer) für āLeadership and Sustainabilityô am MIT Sloan, School of 

Management des Massachusetts Instituts in Boston, USA. Senges Forschung 

Ăarticulates a cornerstone position of human values in the workplace: namely, 
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that vision, purpose, reflectiveness, and systems thinking are essential if organ-

izations are to realize their potential.ñ420 Auf der Webseite des Instituts ist zu 

lesen, dass das āJournal of Business Strategyó Senge 1999 zu den 24 Personen 

zählte, welche in den letzten 100 Jahren den größten Einfluss auf Unterneh-

mensstrategien nahmen. Die Financial Times zählte ihn 2000 zu einem der 

wichtigsten Management Gurus weltweit.421  

ĂHe studies decentralizing the role of leadership in organizations so as to 
enhance the ability of employees to work productively toward common 
goals, and the managerial and institutional changes needed to build more 
sustainable enterprisesðthose businesses that foster social and natural 
as well as economic well-being.ñ422 

1997 gründete Senge mit Kollegen die ĂSociety for Organizational Learning 

(SoL)ñ423 ĂThe purpose of sol is to discover, integrate and implement theories 

and practices for the interdependent development of people and their institu-

tions.ñ424  

Was sind die wichtigen Elemente des Konzeptes der ālernenden Organisationó 

und aus was besteht dieses? Damit eine technologische Erfindung zu einer In-

novation wird, bedarf es laut Senge f¿nf āTeiltechnologienó. Ich erinnere an das 

Beispiel der McDonnell Douglas DC-3 (vgl. Kapitel 0: Innovationspotential). Ei-

ne herkömmliche Organisation benötigt ebenfalls fünf Fähigkeiten ï Senge 

nennt diese Disziplinen ï damit aus ihr eine ālernende Organisationó wird. Den 

Unterschied einer herkömmlichen autoritäreren Organisation zu einer ālernen-

den Organisationó verortet Senge in der Beherrschung der fünf Disziplinen. 

1. Systemdenken 

2. Personal Mastery 

3. Mentale Modelle 

4. Vision 

5. Team Lernen 

Die zentrale oder wichtigste Disziplin ist das Systemdenken. ĂIch nenne das 

Systemdenken die fünfte Disziplin, weil es die konzeptuelle Grundlage bildet, 
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auf der alle f¿nf in diesem Buch erºrterten Lerndisziplinen aufbauen.ñ425 Die 

Umsetzung der fünf Disziplinen erzeugen,  

Ă[é] Organisationen, in denen die Menschen kontinuierlich die Fähigkeit 
entfalten, ihre wahren Ziele zu verwirklichen, in denen neue Denkformen 
gefördert und gemeinsame Hoffnungen freigesetzt werden und in denen 
Menschen lernen, miteinander zu lernen.ñ426  

Die ālernende Organisationó sieht Senge Ă[...] im Besonderen als eine Erhºhung 

des Problemlösungspotentials und der Handlungsmöglichkeiten von Organisa-

tionen.ñ427. Frieling et. al. sehen den wichtigsten Schwerpunkt einer ālernenden 

Organisationó in der Wissensverarbeitung. ĂDie lernende Organisation beruht 

auf einer angemessenen organisatorischen Wissensbasis, besonders auf der 

Fªhigkeit, neues Wissen aufzunehmen, zu verarbeiten und zu speichern.ñ428  

Warum benötigen wir lernende Organisationen? Weil Organisationen immer 

mehr Anforderungen zu bewªltigen habe. War fr¿her Arbeit ĂMittel zum 

Zweckñ429, um die Ăelementare Bed¿rfnisse nach Nahrung, Schutz und Zugehö-

rigkeitñ430 zu gewªhrleisten, zªhlen heute mehr und mehr Ăintrinsische Beloh-

nungen der Arbeitñ431 eine Rolle. Arbeit muss zusätzlich Spaß machen und 

auch Erfüllung sein. Die Erwerbsarbeit bekommt einen zusätzlichen Auftrag: sie 

wird soziale Institution! Die Zufriedenheit der Mitarbeiter wird neben dem Unter-

nehmensziel zu einem wichtigen Faktor für den Erfolg eines Unternehmens. 

Unglückliche Mitarbeiter bringen keine guten Leistungen, Mitarbeiter, welche 

ausschließlich nach dem Minimalprinzip funktionieren, leisten nur das Nötige 

und nicht das Mögliche. Organisationen müssen aber, um wettbewerbsfähig zu 

bleiben, das Mögliche leisten und das unter großem Anpassungsdruck und 

großen gesellschaftlichen Umwälzungen. Dies erfordert eine hohe Lernbereit-

schaft der Mitarbeiter. ĂEine besondere Rolle obliegt den Mitarbeitern und deren 

Fähigkeit, ihre Kompetenzen (Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz) 
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zu entwickeln und zu integrieren.ñ432 Ich erinnere an dieser Stelle nochmal an 

Senges Definition von Lernen: 

ĂEchtes Lernen ber¿hrt den Kern unserer menschlichen Existenz. Lernen 
heißt, daß wir uns selbst neu erschaffen. Lernen heißt, daß wir neue Fä-
higkeiten erwerben, die uns vorher fremd waren. Lernen heißt, daß wir die 
Welt und unsere Beziehung zu ihr mit anderen Augen wahrnehmen. Ler-
nen heißt, daß wir unsere kreative Kraft entfalten, unsere Fähigkeit, am 
lebendigen Schöpfungsprozess teilzunehmen.ñ433  

Der Mitarbeiter ist somit der Schlüssel für Innovation und Veränderung und in-

dem er die fünf nötigen Disziplinen umsetzt, wird die Organisation, in der er ar-

beitet, zur ālernenden Organisationó, denn Ă(a)lle Disziplinen befassen sich mit 

einem Umdenken, mit einem grundlegenden Wahrnehmungswandel [é]ñ434. 

Die Eckpfeiler der ālernenden Organisationó sind, wie bereits erwähnt, das Sys-

temdenken. Das dadurch bedingte Umdenken, das Erkennen von Mustern, 

welche die Ereignisse steuern, das Prinzip des Hebels, also wo wird angesetzt, 

damit die gewünschte Wirkung erzielt wird und die Kunst erlernt werden kann, 

den Wald und die Bäume zu sehen.435 

Genau diese Eckpfeiler stellen die Basis des ālernenden Theatersó dar. Die vor-

liegende Untersuchung (zur Erinnerung: Das ālernende Theateró. Innovationspo-

tential der prozessorientierten Arbeitsweise der professionellen freien Tanz und 

Theater Szene an Stadttheatern in Deutschland und deren Wirkung für die Mit-

arbeiter und die āInstitutionó Theater.) hat den Anspruch zu belegen, dass über 

die Zusammenarbeit eine Veränderung in der Wahrnehmung der Mitarbeiter 

und der āInstitutionó des Stadttheaters stattgefunden hat. Für meine Ableitungen 

benötigt der Leser ein Basiswissen über das Wesen und die Wirkung der fünf 

Disziplinen. Um dies zu gewährleisten, versuche ich nur so tief wie nötig in die 

einzelnen Disziplinen einzutauchen und lege den Schwerpunkt auf das Ver-

ständnis und nicht so sehr auf die Umsetzung, also die Durchführung. 
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3.4.1 Systemdenken 

 

Zentrales wichtigstes Element der fünf Disziplinen nach Senge ist das System-

denken oder Denken in Systemen. ĂDas Systemdenken ist ein konzeptuelles 

Rahmenwerk, ein Set von Informationen und Instrumenten, [é] damit wir die 

übergreifenden Muster klarer erkennen und besser begreifen, wie wir sie erfolg-

reich verªndern kºnnen.ñ436 Denn über das systemische Nachdenken (subtilster 

Aspekt der lernenden Organisation laut Senge) über Probleme und deren Ursa-

chen, ist es möglich, sich selbst und die Umwelt mit anderen Augen zu sehen. 

Es wird registriert werden können, dass die Welt mit einem verbunden ist. 

Ebenfalls wird erkannt werden können, dass wir oft selbst für unsere Probleme 

verantwortlich sind oder diese sogar geradezu erzeugen.437 Senge stellt immer 

wieder klar, wie wichtig es ist, in ĂGanzheitenñ438 zu denken. Da in der heutigen 

Zeit so viel Information produziert wird, die ein einzelner Mensch allein gar nicht 

mehr verarbeiten kann und derart schnell Veränderungen geschehen, dass es 

immer wieder zu Ăsystemischen Zusammenbr¿chenñ439 kommt. Als Beispiele 

nennt er u.a. die globale Erwärmung, das Ozonloch und Haushaltsdefizite. Heu-

te müsste man die Finanzkrise und die Eurokrise hinzufügen. Die Ursachen der 

Krisen sind nicht mehr nur lokal, sondern global zu suchen. Auch Organisatio-

nen, welche hervorragende und gute Produkte produzieren, können einen der-

artigen systemischen Zusammenbruch erleiden, Ăweil es ihnen nicht gelingt, 

ihre diversen Funktionen und Fähigkeiten zu einem produktiven Ganzen zu 

vereinen.ñ440 

ĂDurch die Disziplin des Systemdenkens können wir die grundlegenden 
»Strukturen« von komplexen Situationen erkennen und zwischen Verän-
derungen mit starker und geringer Hebelwirkung unterscheiden.ñ441  

Warum systemisches Denken in einer immer komplexer werdenden Welt so 

wichtig ist, erklärt Senge am Beispiel des Wettrüstens der USA und der Sowjet-
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union in den 80er Jahren des 20 Jahrhunderts. Die Ursachen des Wettrüstens 

sieht Senge nicht in den unterschiedlichen politischen Ansichten, sondern in 

einer Denkweise, welche beide gleichermaßen verfolgt haben. Eigentlich war 

das Ziel eine bestehende Bedrohung abzuwenden, was allerdings letzten En-

des erreicht wurde, war eine steigende Bedrohung.442  

 

Darstellung 2: Wettrüsten linear und unsystemisch ged acht  in Anlehnung an Senge  

ĂSowjetische  ---  Bedrohung für Amerika     ---  Notwendigkeit der 
Waffen        Aufrüstung 

        
Amerikanische  ---  Bedrohung für Sowjets     ---  Notwendigkeit der 
Waffen        Aufr¿stungñ

 443
 

 

Veränderungsvorgänge sind sehr komplex und das Problem, so Senge, warum 

z.B. das Wettrüsten den gegenteiligen Effekt erzeugte, liegt darin, dass meis-

tens nur von einer Detailkomplexität ausgegangen wird. Viele kleine Probleme 

erzeugen ein großes Problem. Die Wechselbeziehungen und Verbindungen 

zwischen den vielen kleinen Auslösern dürfen jedoch nicht vergessen werden. 

Senge nennt daher als zweite wichtige Form der Komplexität die Ădynamische 

Komplexitªtñ444. Diese Dynamik tritt ein, wenn eine Handlung kurzfristig eine 

gewünschte Änderung erzeugt, aber langfristig eine völlig andere Wirkung her-

vorbringt. Wird das Wettrüsten als Kreis dargestellt, wird deutlich, dass genau 

das gegenseitige Aufrüsten den Teufelskreis herstellt und nicht mehr, sondern 

weniger Sicherheit erzeugt. 
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Darstellung 3: Aufrüsten als Teufelskreis frei nach Senge  

 

 

ĂIn den meisten Managementsituationen liegt die wahre Hebelwirkung in einem 

Verstªndnis der dynamischen Komplexitªt, nicht der Detailkomplexitªt.ñ445 Die 

Disziplin des Systemdenkens erzeugt ein grundsätzliches Umdenken, denn an-

statt Probleme nach einer linearen Ursache-Wirkung-Kette und Schnappschüs-

sen einer Situation hin zu betrachten, wird nach der Wahrnehmung von Wech-

selbeziehungen und Veränderungsprozessen gesucht. Senge beschreibt das 

anschaulich mit einem Kausalitätskreis, und anhand des einfachen Vorgangs, 

ein Wasserglas unter dem Wasserhahn zu füllen. Zu Beginn ist das Glas leer, 

der Wasserhahn wird aufgedreht. Mit der Stellung des Wasserhahnes wird der 

Wasserstrahl reguliert. Erreicht der Wasserstand den gewünschten Pegel, dann 

wird der Wasserhahn geschlossen. Der gewünschte Wasserpegel konnte nur 

festgestellt werden, weil zwischen dem tatsächlichen Wasserstand und dem 

einlaufenden Wasser eine Lücke (noch fehlendes Wasser) wahrgenommen 

wurde, welche noch nicht dem gewünschten Wasserstrahl entsprach.446  
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Darstellung 4: Kausalitätskreis frei nach Senge 
447

  

Gewünschter Wasserpegel 

 

 

Ein solcher Vorgang ist ein Feedbackprozess und zeigt, dass die Realität aus 

Kreisen besteht. Wir tendieren aber immer dazu in geraden Linien zu denken: 

Glas leer ï Wasserhahn auf ï Glas voll. Der Vorgang des Wasserfüllens ist als 

Wechselbeziehung von Ursache und Wirkung als Kreisform zu betrachten und 

diese Kreisform muss in der gesprochen Sprache, Ăeiner Sprache der Wechsel-

beziehungen, die aus Kreisen bestehtñ448, Ausdruck finden. Die indogermani-

schen Sprachen beg¿nstigen jedoch ein lineares Denken, da die ĂSubjekt-

Prädikat-Objekt-Strukturñ449 ein solches Denken und auch die Wahrnehmung 

vorgibt. Lineares Darstellen von eigentlichen Kausalkreisen führt dazu, dass 

fragmentarische Ansichten entstehen und haben oft kontraproduktive Handlun-

gen zur Folge, wie im Beispiel des Wettrüstens. Was heißt Feedback für das 

Systemdenken? Nicht die positive oder negative Meinungsabfrage. ĂEs bezieht 

sich auf jeden reziproken Einflußstrom. Beim Systemdenken ist das Feedback 

ein Axiom, nach dem jeder Einfluß sowohl Ursache als auch Wirkung ist. Nichts 

wird jemals nur in eine Richtung beeinfluÇt.ñ450 Wenn in Einflusskreisen gedacht 

wird, ist der erste Schritt gemacht, reaktive Haltungen zu durchbrechen, denn 

Ăjeder Kreis erzªhlt eine Geschichteñ451 von Einflussströmen. Diese lassen be-
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stimmte Muster erkennen, die sich wiederholen und so positiven oder negativen 

Einfluss auf Situationen haben.  

Um abzuwägen und zu erkennen, welche Faktoren welchen Einfluss auf ein 

Problem haben, wenden Systemdenker nach Senge das Konzept des Feed-

backs an. Systemisch verwendet betrachtet man nicht nur Ursache und Wir-

kung, also was war schlecht und was war gut, man versucht zu ergründen, wie 

und wieso sich Handlungen wechselseitig verstªrken oder kompensieren. ĂDie 

Kenntnis bestimmter ständig wiederkehrender »Struktur-Typen« fördert das 

Lernen.ñ452 so Senge. So ordnet er dem Wettrüsten das klassische Muster der 

Eskalation zu, welches u.a. auf Ehestreitigkeiten genauso zutrifft. Es ist also 

wichtig die tieferen Muster, die Geschichte hinter einem Ereignis zu erkennen. 

Ein systemisches Feedback zielt auf das Erkennen von Kausalitätskreisen, ver-

stärkenden und ausgleichenden Feedbacks und Erkennen von Verzögerungen. 

Mit Verzögerung ist gemeint, dass die gewünschte Wirkung oftmals nicht sofort 

eintritt, sondern ev. erst in ein paar Wochen oder auch Monaten. 

Ein tieferes Einsteigen in die Kunst des Systemdenkens ist an dieser Stelle erst 

einmal nicht nötig und überschreitet auch die Thematik der vorliegenden Arbeit, 

denn hier geht es um das Erkennen von Auswirkungen der Arbeitsweise von 

Wanda Golonka auf die āInstitutionó Theater und nicht primär um die Umset-

zung, also deren Anwendung. 

 

 

3.4.2 Personal Mastery 

 

ĂPersonal Mastery bedeutet, daÇ man seine persºnliche Vision kontinuier-
lich klärt und vertieft, daß man seine Energien bündelt, Geduld entwickelt 
und die Realitªt objektiv betrachtet.ñ453  

Personal Mastery ist die Ăgeistige Grundlageñ454 der lernenden Organisation. 

Denn, so Senge, die Veränderung kann in einer Organisation nur in dem Maß 
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voranschreiten, wie der Wille zur Veränderung bei den Mitgliedern. Wenn eine 

Organisation nicht an der Personal Mastery seiner Mitglieder arbeitet, werden 

wichtige Potentiale nicht genutzt. Unterstützt eine Organisation die Persönlich-

keitsentwicklung ihrer Mitglieder werden diese zufriedener und das wirkt sich 

auf ihr Engagement für die Organisation und auf deren Arbeit aus.455  

Senge erwähnt, wie selten erwachsene Menschen noch an der eigenen Per-

sönlichkeitsentwicklung arbeiten und auch kaum klare Wünsche und Ziele dar-

über äußern können. Fragt man sie danach, kann viel darüber erfahren werden, 

was sie nicht möchten, z.B. keine Knieschmerzen mehr, keinen Berg von Arbeit 

und nicht so wenig Freizeit etc. und sehr wenig darüber, was sie sich tatsäch-

lich wünschen. Der Wille ein Ziel zu erreichen, motiviert dazu, das Handeln da-

rauf einzustellen, persönlich als auch beruflich. Da Menschen in Organisationen 

arbeiten, m¿ssen diese auch dort kontinuierlich motiviert werden, denn Ăindivi-

duelles Lernen und Lernen von Organisationenñ456 gehen Hand in Hand bzw. 

bedingen sich.  

 ĂPersonal Mastery läßt uns immer wieder aufs Neue erforschen, wie un-
sere Handlungen unsere Welt beeinflussen. Ohne Personal Mastery sind 
Menschen in einem reaktiven Denkmuster gefangen (»Jemand/etwas an-
deres ist schuld an meinen Problemen«) und empfinden eine systemische 
Betrachtungsweise als zutiefst bedrohlich.ñ457  

Peter Senge geht also davon aus, dass Organisationen in dem Maße lernen, 

wie deren Mitarbeiter willig sind zu lernen. Wollen diese nicht lernen, ändert 

sich die Organisation nicht, denn Lernen ist Weiterentwicklung. Senge präzi-

siert: Ădie aktive Kraft ist der Menschñ458. Der Geist der ālernenden Organisationó 

ist somit die Kunst der Personal Mastery. Allein durch individuelles Lernen wird 

eine Organisation nicht zur lernenden Organisation, aber ohne den Willen zum 

Lernen wird sie es auch nie werden. Entscheidend ist die ĂWillenskraftñ459 so 

zitiert Senge Kazuo Inamori, Gründer von Kyocera. Damit die Willenskraft der 

Mitarbeiter gestärkt wird, sieht Inamori die Hauptaufgabe der Unternehmenslei-
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tung Ăf¿r das materielle ebenso wie für das geistig-seelische Wohl [.] (der) Mit-

arbeiter zu sorgenñ460. 

Auch Bill O´Brien von Hannover Insurance, so zitiert Senge, ist der Meinung, 

dass Organisationsmodelle neben der finanziellen Entlohnung der Mitarbeiter in 

Zukunft vermehrt und stªrker auf Ădie hºheren menschlichen Bed¿rfnisse nach 

Selbstachtung und Selbstverwirklichungñ461 eingehen müssen.  

Ein Grund, warum jeder im persönlichen als auch beruflichen Bereich nach 

Personal Mastery streben sollte, ist laut Senge der, dass wir so viel Zeit in der 

Arbeit verbringen, am Theater oft noch mehr und einnehmender als in andern 

Berufen. Arbeitszeit und Freizeit sollten daher zu gleichen Teilen zur Persön-

lichkeitsentfaltung und persönlichen Erfüllung beitragen.462 Das hat zur Folge, 

dass für Unternehmen die Mitarbeiterzufriedenheit in Zukunft ein immer wichti-

gerer Erfolgsfaktor werden wird, weil dieser mit deren Möglichkeit zur Persön-

lichkeitsentfaltung verwoben ist. Für die Führungsetagen hat dies ein funda-

mentales Umdenken zur Folge: Mitarbeiter sind nicht mehr nur Mittel zum 

Zweck, um finanziellen Gewinn zu erwirtschaften, sondern der Schlüssel zum 

Erfolg. Bill OËBrien ist daher der Meinung: ĂIn der Organisation, die wir schaffen 

möchten [müssen], hat die volle Entfaltung der Persönlichkeit denselben Stel-

lenwert, wie der finanzielle Gewinn.ñ463  

Menschen mit hohem Grad an Personal Mastery versuchen ständig ihre Fähig-

keiten zu verbessern, um ihre persönliche Vision zu erreichen. Die so freiwer-

dende Kraft ist nicht mit der reinen Willenskraft zu beschreiben, sondern gleicht 

eher einer spirituellen Kraft. Personal Mastery ist eine Disziplin, welche nach 

Senge zwei grundsätzliche Verhaltensweisen beinhaltet:  

1. Ein stªndiges Fragen und Hinterfragen dessen, Ăwas einem wirklich 
wichtig istñ464, um sich nicht von Problemen, die auf diesem Weg auf-
tauchen, den Weg selbst versperren zu lassen. 

2. man Ălernt bestªndig, die gegenwªrtige Realitªt deutlicher wahrzu-
nehmenñ.465  
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ĂDie Parallelitªt von Vision (was wir wollen) und klarem Bild der gegenwªrtigen 

Realität (wo wir sind, gemessen an dem, was wir wollen) erzeugt das, was wir 

als èkreative Spannungç bezeichnen.ñ466 Und Senge f¿gt an Ă[é] Personal 

Mastery ist nichts, das man besitzt. Es ist ein Prozeß. Es ist eine lebenslange 

Disziplin.ñ467 Und eine Disziplin will geübt sein, damit wahre Meisterschaft darin 

erreicht werden kann. Es ist ein Arbeiten an sich selbst, zum besseren Ver-

ständnis der (Um)welt. 

Widerstand und zynische Einwände gegen Personal Mastery in Unternehmen 

gibt es viele. Das Problem der Disziplin Personal Mastery ist, das sie eine 

durchweg āweicheó468 Angelegenheit ist, d.h. sie ist nicht quantifizierbar und 

messbar. Es wird nicht berechnet werden können, welchen Anteil ein hoher 

Grad an Personal Mastery am Unternehmenserfolg hat. Senge weist darauf hin, 

dass es in unserer materialistischen Gesellschaft schon schwierig ist überhaupt 

Ă¿ber so etwas wie Personal Mastery zu sprechenñ469. Oft wird befürchtet, die 

Pflege von Personal Mastery würde den Mitarbeitern zu viel unkontrollierbare 

Spielräume lassen und die Firma im Chaos enden, weil jeder nur noch das 

macht, was ihm Spaß macht. Damit das eben nicht passiert, muss von der Lei-

tung eine Vision verfolgt werden, welche mit den individuellen Visionen korres-

pondiert, und es müssen gemeinsame mentale Modelle gefördert werden, die 

den Entscheidungsträgern als Richtlinie dienen. Wird vergessen, die Disziplin 

Personal Mastery systemisch zu denken, wird sie nicht System verändernd 

wirksam werden können. Und könnte unter Umständen auch gegenteilige Effek-

te oder Chaos entwickeln.470 

Personal Mastery erschafft ein hohes Leistungsniveau, da ihr eine gestaltende, 

kreative Lebensauffassung zugrunde liegt und keine reaktive. Sie gründet in 

Kompetenz und Fachwissen und erweitert diese, sie strebt nach einer geistigen 

Entfaltung und Öffnung durch das Abfragen: 1. Was will ich wirklich? 2. Wie 
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sieht die Realität aus? 1. und 2. sind als Pole zu denken, welche wie durch ein 

Gummiband verbunden, in entgegengesetzte Richtungen ziehend, eine Span-

nung aufbauen. Je weiter die Pol-Realitªt von āPol-wo-ich-hin-willó auseinander 

liegt, desto stärker ist der Zug auf dem Band. 

 

Darstellung 3: Kreative Spannung nach Senge (eigene Darstellung) 

   Kreative Spannung 

 

 Lücke: Quelle der kreativen Energie = kreative Spannung 

 

Die Disziplin der Personal Mastery hªlt die Spannung ¿ber die Fragen āwas will 

ichó und āwo will ich hinó aufrecht. Diese Sicht macht den lernenden Charakter 

der Disziplin deutlich, welcher sich über das gesamte Leben erstreckt, da er 

betont: Der Weg ist das Ziel, also ein Prozess.471  

Menschen mit einem hohen Grad an Personal Mastery sind engagierter und 

f¿hlen sich Ăumfassender und im tieferen Sinneñ472 mit der Arbeit verbunden. 

Sie lernen schneller. Dahinter steckt die tiefe Überzeugung, dass ein Unter-

nehmen nur so stark ist wie seine Mitarbeiter. Der Mitarbeiter ist nicht das Mittel 

zum Zweck Unternehmenserfolg ï sondern im soziologischen Sinne Ăheiligñ473, 

so zitiert Senge Pollster Daniel Yankelowich, d.h. sie werden eben nicht nur als 

die Produzenten des Unternehmenserfolges gesehen, sondern besitzen außer-

halb ihres instrumentellen Wertes einen Eigenwert. Dieses Verständnis der Be-

ziehung Mitarbeiter ï Organisation steht dem traditionellen Vertrag zwischen 

Mitarbeiter und Unternehmen konträr gegenüber. Senge verweist auf Max de 
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Pree, welcher, sich dieser Sicht anschließend, das Arbeitsverhältnis als 

ĂBundñ474 bezeichnet.475   

Da Personal Mastery die Persönlichkeitsentwicklung des einzelnen unterstützt, 

stößt sie in vielen Unternehmensleitungen auf Widerstände, denn sie bedeutet 

das Gegenteil des traditionellen Vertrages zwischen Mitarbeiter und Unterneh-

men. Sie stellt sogar eine radikale Abkehr von traditionellen Unternehmenspra-

xen dar.  

Um an der Fähigkeit Personal Mastery zu arbeiten und diese wachsen zu las-

sen, können laut Senge gezielt Strategien angewendet werden. Zu allererst 

muss der strukturelle Konflikte klar gemacht werden, in dem sich ein jeder be-

findet. Jede Person befindet sich in einem Spannungsfeld zwischen gegenwär-

tiger Situation, mit einer meist ausgeprägten Überzeugung von der eigene 

Macht- bzw. Wertlosigkeit. Diese ā¦berzeugungó verbindet einen ebenfalls mit 

einem unsichtbaren Gummiband mit der gegenwärtigen Realität (vgl. Kreative 

Spannung). Jede Person besitzt aber auch eine mehr oder weniger ausgepräg-

te persönliche Vision, was er noch erreichen oder schaffen möchte. Diese Visi-

on ist ebenfalls mit einem unsichtbaren Gummiband an einen gebunden. Beide 

Pole ziehen bildlich gesprochen an einem, das eine Band zieht nach hinten, das 

andere nach vorne.  

ĂSie ist die Kraft, die in dem Moment ins Spiel kommt, wenn wir erkennen, daÇ 

Vision und Realitªt auseinanderklaffen.ñ476  

 

Darstellung 5: Struktureller Konflikt nach Senge (eigene Darstellung) 

Überzeugung 
von eigener 
Macht- oder 
Wertlosigkeit 

 gegenwärtige 
Realität 

 persönliche 
Vision 
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Diese Spannung ist nicht mit der emotionalen Spannung zu verwechseln, die in 

gleicher Situation auftritt, jedoch mit Gefühlen der Angst und der Überforderung 

zu tun hat, aber nicht die kreative Spannung an sich ist. Wie könnne die Kräfte 

des strukturellen Konfliktes überwunden werden? Das geschieht anhand von 

Ausgleichsprozessen. Wird die kreative Spannung nicht ausgehalten und mit 

emotionaler Spannung verwechselt, wird nach einer āfalschenó Lºsung gesucht. 

D.h. es wird schnell auf das vermeintliche Problem reagiert, welches in Wirk-

lichkeit aber nur das Symptom eines Problems an anderer Stelle ist. Ich erläute-

re dies erneut anhand des Beispiels des Wasserglasfüllens. Die symptomati-

sche, kurzfristige Lösung bei Überlaufen wäre, Wasser aus dem Glas zu schüt-

ten. Der Grund, warum das Wasser überläuft, ist aber, dass zu viel und unun-

terbrochen Wasser in das Glas einläuft. Also ist die systemische grundsätzliche 

Lösung, den Wasserhahn zuzudrehen. Bezogen auf die persönliche Vision ei-

nes jeden, gleichen symptomatische Lösungen dem Herunterschrauben von 

Visionen, stellen also eine Problemverschiebung dar. Bleibt es bei der sympto-

matischen Lösung, das Wasser immer dann auszugießen, wenn es überläuft, 

wird nie das Ziel āidealer Wasserpegeló endgültig erreicht, sondern es wird sich 

diesem Ziel nur annähernd genähert. Die persönliche Vision wird herunterge-

schraubt.477  

Der strukturelle Konflikt kann auch mit der Strategie der Konfliktmanipulation 

bewältigt werden. Manipulieren durch Angst ist eine starke Beeinflussung, z.B. 

indem den Mitarbeitern vorgehalten wird, was passiert, wenn das Unterneh-

mensziel nicht erreicht wird. Alle Anti-Bewegungen, bspw. Anti-Atom, Anti-

Raucher-Bewegungen, basieren auf Mobilisierung über Angst. Eine weitere 

Bewältigungsstrategie ist die Willenskraft, mit Hilfe derer sich selbst zur Höchst-

form aufgeputscht werden kann. Alles was geschaffen werden will, kann ge-

schafft werden, allerdings mit enormem Kraftaufwand. 

Kann die kreative Spannung jedoch ausgehalten werden und wird systemisch 

auf das Problem geblickt, so wird zweierlei gewonnen. Die Niederlage ā¿berlau-

fendes Wasserglasó kann als Fehlleistung gesehen werden zwischen Realitªt 

und Vision und kann zum Lernen genutzt werden. Mit Geduld und Beharrlichkeit 
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kommt es zu der Lösung: Ich habe den Wasserhahn nicht zugedreht, also läuft 

das Wasserglas immer über. Weder die Realität noch irgendjemand anderes, 

ist der Feind und indem die Wahrheit über das Problem geäußert wurde, hat 

dieses 1. die Macht verloren und kann 2. grundsätzlich gelöst werden. Senge 

nennt daher als einen sehr wichtigen Aspekt von Personal Mastery die ĂVer-

pflichtung zur Wahrheitñ.478 

Den Bewältigungsstrategien können wir mit der Verpflichtung zur Wahrheit ent-

gegenwirken, so wird Selbsttäuschung und eine verzerrte Wahrnehmung der 

Realität vermieden. Die eigene Wahrnehmung wird kontinuierlich erweitert, in-

dem erkannt wird, welcher strukturelle Konflikt dem Verhalten zugrunde liegt, 

dessen Strukturen einen oftmals unbemerkt gefangen halten. Umso höher der 

erreichte Grad an Personal Mastery ist, desto eher erkennen wir die strukturel-

len Konflikte, die das eigenen Verhalten steuern.479  

Ein letzter Aspekt der Disziplin Personal Mastery betrifft die geistige Dimension 

des Unterbewusstseins und der Intuition. Hier bezieht sich Senge quasi auf die 

Erfahrung einer spirituellen Kraft, welche als direkte Folge von Einsicht aus dem 

Systemdenken hervorgeht und er als Ăerweiterten Kreis des Mitgef¿hltñ480 be-

zeichnet. 

ĂDie systemische Perspektive erklªrt die ĂStrukturenñ, die die Personal 
Mastery als Disziplin auszeichnen (wie die kreative und die emotionale 
Spannung und den strukturellen Konflikt), und beleuchtet darüber hinaus 
auch subtilere Aspekte der Personal Mastery ï insbesondere die Integra-
tion von Vernunft und Intuition, die wachsende Erkenntnis unserer Ver-
bundenheit mit der Welt, Mitgefühl und Engagement für das größere Gan-
ze.ñ481  

Personals Mastery kann in Organisationen gefördert werden, indem die Rah-

menbedingungen geschaffen werden, welche systemische Fragen zulassen 

und befürworten. Ich erinnere hier an Peter Kruse, der für komplexe Systeme 

forderte, dass Stºrer zugelassen werden sollen. Mit der Teildisziplin ĂVerpflich-

tung zur Wahrheitñ.482 stellt sich die Organisation den realen Problemen. Um 
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Personal Mastery in Organisationen zu verankern, muss der Status quo hinter-

fragt werden dürfen. Sofern der Mitarbeiter das Gefühl hat, dass seine Persön-

lichkeitsentwicklung gewollt und wichtig ist, das sie als ĂOn the Job-Trainingñ483, 

also als Weiterbildung gesehen wird und einen dauerhaften und nicht modi-

schen Charakter besitzt, besteht in der Organisation ein gutes Klima, dass die-

se sich dem Lernprozess der f¿nf Disziplinen āaussetztó.484 

 

 

3.4.3 Mentale Modelle 

 

Besonders wichtig für diese Arbeit sind die mentalen Modelle der Menschen ï 

etwas salopp ausgedrückt könnte man diese mit āEinstellungó beschreiben. All 

unser Handeln gr¿ndet in Ătief verwurzelten inneren Vorstellungenñ485, Annah-

men und Werten und diese wiederum steuern unser Handeln. Mentale Modelle 

werden erkannt, indem wir Ăden Spiegel nach innen kehr(en)ñ486, so Senge, und 

Annahmen kritisch hinterfragen. Gespräche über Probleme basieren meistens 

auf Annahmen über eine bestimmte Problematik oder Sachverhalt. Da diese 

Annahmen aber sowohl richtig als auch falsch sein können, müssen Gespräche 

mºglichst Ălernintensivñ487, d.h. sie m¿ssen Ăerkundend und plªdierendñ488 ge-

führt werden. Man selbst muss klar zum Ausdruck bringen, was man meint und 

dennoch seine Meinung nicht abschotten, sondern für Einflüsse von Ge-

sprächspartnern offen halten.489  

Wo ist der Ort unserer mentalen Modelle? Am besten kann dieser über unser 

Handeln beschrieben werden und noch besser durch unser Nicht-Handeln. Ich 

erinnere an Chris Argyris` āvertreteró und āhandlungsleitenderó Theorie in Kapitel 
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3.6 Lernen. Diese handlungsleitenden Theorien sind Senges mentale Modelle. 

Wie schon das Wort Ăhandlungsleitendñ490 aussagt, sind mentale Modelle Ăak-

tivñ491, denn Ăsie steuern unser Handelnñ492. Senge zitiert Argyris folgenderma-

ßen: 

 ĂAuch wenn Menschen nicht [immer] in ¦bereinstimmung mit ihren ver-
lautbarten Theorien handeln, handeln sie doch in Übereinstimmung mit ih-
ren praktizierten Theorien [ihren mentalen Modellen].ñ493  

Warum steuern mentale Modelle derart unser Handeln? Senge findet die Lö-

sung in der selektiven Wahrnehmung des Menschen. Zwei unterschiedliche 

Personen nehmen von einer gemeinsam besuchten Party unterschiedliche Ein-

drücke mit nach Hause.494 Dennoch werden Personen mit ähnlichen Interessen 

ähnlichere Eindrücke aufnehmen als völlig unterschiedliche. Dies ist auf Unter-

nehmen in ªhnlichen Arbeitssektoren ¿bertragbar. ĂIn gewisser Weise sind eng 

verbundene Industrien besonders anfällig, weil alle beteiligten Unternehmen 

sich mit ihren Verfahrensstandards an den jeweils anderen orientieren.ñ495 Ihre 

sich unbewussten ähnelnden mentalen Modellen vermitteln oft ein Unterneh-

mensbild der Schwerfälligkeit und Trägheit. Dinge werden gemacht, weil sie 

immer schon so gemacht wurden. Ich empfinde das Rotationsprinzip des deut-

schen Stadttheaters einerseits als spannende Erneuerung und auch als Chance 

neue, andere Schauspieler sehen zu können. Dennoch verbirgt sich hier ein 

Grund, warum der Apparat Theater oft als schwerfällig empfunden wird. Mit 

Blick auf die mentalen Modelle bedeutet das Rotationsprinzip der Intendanten 

eben auch einen Rückschlag und wiederholtes Zurückgreifen auf alte Struktu-

ren. Denn neben der künstlerischen Neuausrichtung bleibt das hierarchische 

Organisationsprinzip gleich und von den übernommenen Mitarbeitern des Hau-

ses eben auch deren mentalen Modelle. Und da viele dieser Mitarbeiter bereits 

mehrere Intendanzen erlebt haben, sind diese trotz der anfänglichen Euphorie, 

welche die neuen Mitarbeiter mit sich bringen, in ihren mentalen Modellen der-
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art gestärkt und verankert, so dass u.a. Veränderungen (verlautbare Theorie), 

welche die neue Intendanz mit sich bringt, mit der eigenen handlungsleitenden 

Theorie gekonnt ignoriert oder ausgesessen werden. Dies beschreibt exakt den 

Vorgang, welchen Argyris mit Ăgeschulter Inkompetenzñ496 beschreibt. ĂDie 

Trägheit tief verwurzelter mentaler Modelle kann auch die besten systemischen 

Einsichten zunichtemachenñ.497 Mentale Modelle funktionieren und greifen so 

subtil und unbewusst, dass diese nicht bemerkt werden, wenn sich nicht explizit 

mit diesen beschäftigt wird. Und dennoch liegt in dem Rotationsprinzip auch 

etwas sehr Positives. Denn der zunächst instabile Zustand, den eine neue In-

tendanz bedeutet, wird kompetent ausgehalten, mit dem Wissen, dass dieser 

vorüber geht.498 

Die oft erwähnte Trägheit und Schwerfälligkeit der deutschen Stadttheater liegt 

meiner Meinung nach nicht primär in der Organisation, sondern in den mentalen 

Modellen der Theaterschaffenden selbst. Dort herrscht eine unumstößliche 

Meinung in Form von Annahmen in Bezug auf das Wesen Theater. Die Schwer-

fälligkeit liegt im Willen, oder besser gesagt Nicht-Willen das Stadttheater an-

ders sehen zu wollen, als bisher, denn das ist bequem und ï bislang ï zuver-

lässig, es ist vertraute Gewohnheit. Nicht das Stadttheater ist schwerfällig, son-

dern die Köpfe ï mentalen Modelle ï der Theaterschaffenden sind träge. Es ist 

so, weil es immer schon so war!499 Fairerweise müssen die Entscheidungsträ-

ger mit zu diesem Personenkreis gezählt werden, wenngleich diese aus ande-

rer Perspektive und daraus folgernd nach anderen mentalen Modellen handeln. 

Wie kann man das ändern? Wie sieht eine neue unternehmerische und organi-

satorische Weltanschauung für das Stadttheater aus? Senge verweist ausführ-

lich auf die ĂGrundkrankheiten der Hierarchieñ500. Auch der Sozialwissenschaft-

ler Chris Argyris untersuchte im Rahmen der Aktionsforschung mit seinen Kol-

legen bereits in den siebziger Jahren gezielt das Denken, welches unser Han-

deln steuert. Er lieferte wichtige Erkenntnisse darüber, dass Offenheit (keine 
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Spielchen mehr treiben) und Leistung, Leistung verstanden als Entscheidungen 

im Interesse der Firma und nicht der eigenen Person, hierarchische Strukturen 

empfindlich veränderte. Da Menschen sich nicht gerne verändern, um Unsi-

cherheiten zu vermeiden, kommen laut Argyris zahlreiche ĂAbwehrroutinenñ501 

ins Spiel und diese lassen eine kritische Überprüfung unserer mentalen Modelle 

im Keim ersticken. Die meisten Erwachsenen verfügen nach Argyris über diese 

Ăgeschulte Inkompetenzñ502, die davor schützt verwirrende und schmerzliche 

Lernsituationen erleben zu müssen.  

ĂGenauer gesagt, neue Einsichten werden nicht in der Praxis umgesetzt, 
weil sie tiefverwurzelten inneren Vorstellungen vom Wesen der Dinge wi-
dersprechen - Vorstellungen die uns an vertraute Denk- und Handlungs-
weisen binden.ñ503  

Diese āgeschulte Inkompetenzó bezeichnet Annahmen, welche man über ein 

bestimmtes Thema oder Angelegenheit hat, und postuliert diese Annahme als 

Wahrheit. Wir vergessen oft, dass jeder einzelne aus seiner persönlichen Sicht 

heraus beurteilt, urteilt und handelt. Eine einzelne Annahme kann also nie all-

gemeingültig sein und für alle und jeden Menschen, egal aus welcher Religion 

oder Kontinent er stammt, richtig sein. Mentale Modelle bestehen aus unvoll-

ständigen Annahmen und wenn Annahmen immer unvollständig sind, können 

mentale Modelle selbst ebenfalls nur unvollständig sein. Laut Senge sind die 

aus westlichen Kulturen stammenden mentalen Modelle sogar als chronisch 

unsystemisch zu bezeichnen. Ein systemisches Lernen betont ein prozessuales 

Denken und distanziert sich von einem Denken in unsystemischen Schnapp-

schüssen.504 Westliche Kulturen neigen dazu komplexe Situationen zu verein-

fachen, d.h. es werden möglichst einfache Antworten auf komplexe Fragen zu 

geben versucht. Komplexe Systeme505 erfordern aber komplexe Antworten. Alle 

Maßnahmen, die darauf abzielen, dass komplexe Fragen beantwortet werden 

können, kommen einer Weiterbildung gleich.  
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Von einigen Schauspielern wurde die Zusammenarbeit mit Wanda Golonka ge-

nau als eine solche Weiterbildung und Persönlichkeitsentwicklung empfunden. 

Dieser Prozess erfolgte nicht explizit, aber stimmt im Wesentlichen mit dem 

Aufbau der Fertigkeiten von mentalen Modellen von Senge überein. Denn diese 

sind als ein Training zum Überdenken, Aufdecken und gemeinsamen Suchen 

nach Lösungen zu verstehen und haben Auswirkungen weit in den persönlichen 

Bereich der Einzelpersonen. Die vier Fertigkeiten zum Erforschen von mentalen 

Modellen hier nochmal in der Zusammenfassung: 

1. Ădas Erkennen von èAbstraktionsspr¿ngenç (daß man bemerkt, wenn 
man seine Beobachtungen verallgemeinert)ñ506 

2. Ădas Offenlegen der sogenannten èlinken Spalteç daÇ man ausspricht, 
was man normalerweise verschweigtñ 

3. Ădas Gleichgewicht von Erkunden und Plªdieren (Fertigkeiten f¿r eine 
ehrliche Untersuchungñ 

4. Ădas Erkennen der Unterschiede zwischen den verlautbarten Theorien 
(das, was man sagt) und den praktizierten Theorien (die dem Handeln 
innewohnende Theorie)ñ507 

Traditionelle Unternehmen werden sich von lernenden Unternehmen derart un-

terscheiden, dass diese sich einem lernenden Dogma verschreiben. Senge zi-

tiert an dieser Stelle zwei erfahrene Manager, mit denen er über Jahre an der 

Umsetzung des Konzeptes der lernenden Organisation in deren Unternehmen 

gearbeitet hat. Bill O´Brien, CEO von Hanover Insurance, ist der Meinung: 

ĂIn traditionellen autoritªren Unternehmen heiÇt das Dogma: üManage-
ment, Organisation, Kontrolleû. [é] Das neue üDogmaû der lernenden Or-
ganisation lautet: üVision, Wertvorstellung und mentale Modelleû.ñ508  

Und Arie de Geus, jahrelanger Gruppenkoordinator bei Shell, sieht sogar das 

gesamte Tagesgeschäft und die Unternehmensplanung als institutionelles Ler-

nen.  

 Ăd.h. von dem ProzeÇ, durch den Managementteams ihre gemeinsamen 
mentalen Modelle in bezug (hic!) auf das Unternehmen, seine Märkte und 
seine Wettbewerber verändern. Deshalb betrachten wir das Planen als 
Lernen und die Unternehmensplanung als institutionelles Lernen.ñ509  
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Dieses Abstimmen der mentalen Modelle innerhalb einer Firma bezeichnet 

Friedrich Bock mit ĂSynchronisationñ510. Das bedeutet, dass die Mitarbeiter der 

Organisation ihre ĂWissens-, Erkenntnis- und Erfahrungsbasisñ511 fortwährend 

austauschen, um gemeinsame mentale Modelle über Stadttheater zu leben und 

zu entwickeln ï Stadttheater, wie es sein soll oder ist. Hier schließt sich der 

Kreis zur Vision über ein Stadttheater und verdeutlicht somit die Wichtigkeit des 

systemischen Verbindens der fünf Disziplinen. Dieses Modell müsse dann fort-

wªhrend weiterentwickelt werden und die ĂGestaltung von Leistungsprozessen 

quer durch die Verantwortungs- und Funktionsbereicheñ512 in einen Gesamtzu-

sammenhang mit dem Erfolg des Unternehmens gestellt werden. Der Lernpro-

zess, den das Unternehmen hierdurch durchläuft, erfährt die nötige Tiefe und 

das Gelernte wird tatsächlich im Unternehmen langfristig umgesetzt. Dieser 

Prozess ist kein einmaliger, sondern im Sinne der ālernenden Organisationó eine 

Ăbleibende Fªhigkeit zum Wandel, die auf hoher Lernfªhigkeit und Lernbereit-

schaft sowie auf einem hohen Engagement aller Beteiligten für einander ba-

siert.ñ513 Der Wandel basiert nach Bock darin, dass ¿ber die ĂBewusstseinsbil-

dungñ514 eine irreversible ĂVerhaltensªnderung aller Beteiligtenñ515 einsetzt. 

Es müsste nun deutlich geworden sein, was mentale Modelle sind: Es sind un-

sere tief verwurzelten Meinungen, Einstellungen, Sichtweisen, Gewohnheiten 

und Annahmen über Sachverhalte, die uns Sicherheit geben. Bleibt die Frage, 

wie und ob mentale Modelle geändert werden können? Sie können es ï und 

zwar gezielt über einen Prozess des aktiven Lernens, sprich Offenlegen blo-

ckierender mentaler Modelle in Unternehmen. Wie können nun intrinsische 

mentale Modelle geändert werden? In Unternehmen z.B. laut Senge über die 

Bildung von Gremien für das obere und lokale Management, was in Bezug auf 

das Stadttheater bedeutet, dass die Entscheidungsträger, Politiker und Theater-

leute gemeinsam an einem Tisch über Maßnahmen über das Unternehmen 

Stadttheater entscheiden sollten, damit Maßnahmen beschlossen werden, wel-
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che auf einer gemeinsamen Wertebasis entstanden sind, die alle tragen können 

und wollen. Wichtig bei allen Verhandlungen ist das Ausschöpfen von Reflexion 

und Erkundungsmöglichkeiten. Dies bedeutet, dass bereits in der Aktion über 

die Handlung und auch Haltung reflektiert wird. Das ist der simple und einfache 

Vorgang, welcher bewusst macht, was getan wird. Über die Reflexion können 

Abstraktionssprünge (Verallgemeinerungen) entdeckt oder Annahmen, welche 

als Tatsachen erscheinen, aufgedeckt werden. Das Entdecken von Abstrakti-

onssprüngen ist wie eine Disziplin zu behandeln und muss täglich geübt wer-

den. Bewährte Methoden hierfür sind das Offenlegen der sogenannten linken 

Spalte (das, was man normalerweise denkt, aber nicht sagt) und das Gleichge-

wicht von Erkunden und Plädieren.  

Zur Vertiefung empfehle ich die Lekt¿re āDie f¿nfte Disziplinó von Peter Senge 

und im Speziellen die Seiten des nachfolgenden Quellenverweises.516  

 

 

3.4.4 Vision 

 

Personal Mastery und mentale Modelle sind Disziplinen, welche ihr volles Wir-

kungsvermögen nur in Hinblick auf ein klares Ziel entfalten können. Es muss 

klar sein, wohin die āReiseó geht. Dieses Ziel ist unbedingt in Form einer Vision 

zu begreifen, und nicht als ein Gipfel oder Endpunkt, von dem aus es nicht 

mehr weiter geht. Wäre dem so, dann käme nach dem Erreichen dieser speziel-

len Vision nichts mehr, dann wäre einfach Schluss. 

Kein großes Unternehmen kann wirklich effektiv und zielorientiert arbeiten ohne 

Vision. ĂF¿r IBM war dies der üServiceû und f¿r Polaroid die Sofortkamera; f¿r 

Ford das Transportmittel für die Massen und für Apple die Computermacht für 

jedermann.ñ517  
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Was ist die Vision, das gemeinsame Anliegen der Stadttheater? Thomas Laue 

verstand darunter die Lust sich einzumischen518. 

Die Schwierigkeit liegt darin, dass es ein Stadttheatersystem gibt, welches in 

vielen Stadttheatern unterschiedlich ausgeführt wird. Wir sprechen hier also von 

einem sehr großen Unternehmen und einem sehr komplexen System. Die Lust 

sich einzumischen beinhaltet Provokation und Verbundenheit gleichermaßen. 

Eine Vision bilden und dieser folgen setzt einen Lernprozess voraus, der die 

Wahrnehmung so schärft, dass ein Hinterfragen und Öffnen möglich ist. Ein 

Lernprozess in komplexen Systemen ist nach Peter Kruse über die Bildung von 

Kulturmustern auf einer Ăgemeinschaftlich geteilten Wertebasisñ519 möglich. 

Und für was ist eine Vision für das Theater nötig? Der Komponist, Filmemacher 

und Unternehmensberater Robert Fritz wird von Senge folgendermaßen zitiert 

ĂèEs geht nicht darum, welche Vision man hat, sondern darum, was die Vision 

bewirktçñ520. 

Da die Wirkung von Visionen wichtiger beurteilt wird, als die Vision selbst, 

möchte ich hier zuerst nochmal darauf hinweisen, dass, wenn in einer Firma 

von allen Mitarbeitern eine Vision verfolgt werden soll, gemeinsame Basiswerte 

bestehen m¿ssen, denen alle folgen wollen. Denn auf ĂBasis von gemeinschaft-

lichen Werten können beliebig viele Menschen eine gemeinschaftliche Kultur 

bildenñ521. Die Anzahl der intelligenten Lösungen, welche dann in diesen Sys-

temen erarbeitet wird, Ămuss sich nicht in jedem einzelnen Gehirnñ522 abbilden 

und verstanden werden, sondern bilden ¿ber Ăgemeinsam ausgerichtete Basis-

werteñ523 Kulturmuster, denen alle gemeinsam auf unterschiedliche Weise fol-

gen können. Die Basiswerte (Senges mentale Modelle) erlauben dann den 

Stadttheatern zahlreiche unterschiedliche Aktivitäten laufen zu lassen, ohne 

dass diese im Einzelnen kontrolliert werden m¿ssen. Denn so Peter Kruse ĂWir 

können uns dem Netzwerk in seiner Ordnungsbildung überlassen und ich muss 
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nicht als einzelner das Gefühl haben, ich muss dass alles verstehen, ich muss 

das alles im Griff haben.ñ524
 

Peter Kruse stellt die gemeinschaftlichen Basiswerte in den Mittelpunkt, dies 

lässt deutlich werden, dass eine Vision nicht von oben über ein Unternehmen 

gest¿lpt werden kann, denn wie nun klar sein d¿rfte: ArgyrisË āvertreteró Theo-

rien stimmen sehr oft nicht mit den handlungsleitenden Theorien überein. Die 

handlungsleitenden Theorien müssen über die Schaffung von gemeinsamen 

Basiswerten mit der Vision der Leitung verkoppelt werden. Jeder mag eine indi-

vidualisierte Version der Vision verfolgen, wichtig sei aber für eine gemeinsame 

Vision, dass ĂZukunftsbilderñ525 gemeinsam entwickelt werden. Wenn jeder die 

Vision als eine Teilvision seiner eigenen Vision sieht, wird ein Ăechtes Engage-

ment und wirkliche Teilnehmerschaftñ526 entstehen und das ist mehr, als bloße 

Einwilligung auf eine über den Köpfen der Belegschaft von der Leitung entwi-

ckelten Vision. 

Vision kommt von dem lateinischen āvisioó, was so viel wie ĂGesicht, Schau oder 

Erscheinungñ527 bedeutet. Gemeint ist damit nicht das parapsychologische Hell-

sehen oder die religiöse Form der Prophezeiung. Ich beziehe mich auf den so-

ziologischen Begriff der Vision, dieser meint: 

ĂVorstellungsbilder im Hinblick auf k¿nftige gesellschaftliche Entwicklun-
gen, Gestaltungsmöglichkeiten, Ziele, Zustände, Strukturen. V.en können 
als Ziele in starkem Maße soziales und kollektives Handeln motivieren und 
lenken. V.en, die von vielen Menschen anerkannt und befolgt werden, 
können grundlegend zu gesellschaftl. Veränderungen oder zur Entstehung 
einer neuen Gesellschaft beitragen.ñ528  

Hillmann fügt hinzu, dass jedoch als Voraussetzung für eine solche Verände-

rung eine Verabschiedung von Ăverkrampften Einschn¿rungen von Phantasie, 

Vorstellungsvermögen, Wunschdenken und (Tag-) Trªumenñ529 vorangehen 

muss.  
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Über eine gemeinsame Vision wird explizit gemacht, was man gemeinsam er-

schaffen mºchte. Eine Vision unterst¿tzt ein ĂGef¿hl von Gemeinschaftñ530 und 

bildet die Verbundenheit zu dem Unternehmen, der Gruppe oder der Bewe-

gung. Über die gemeinsame Vision werden die vielen Einzelaktionen und Ab-

lªufe miteinander in Ătiefem gemeinsamen Interesseñ531 verbunden. ĂEine ge-

meinsame Vision ist eine Vision, der sich viele Menschen wahrhaft verschrie-

ben haben, weil sie ihre eigene persºnliche Vision widerspiegelt.ñ532 Umso 

mehr einem die gemeinsame Vision am Herzen liegt, umso größer ist das per-

sönliche Interesse, dass diese Vision umgesetzt wird und umso mehr kann sich 

der einzelne mit der Vision und der Unternehmensphilosophie identifizieren. Es 

kann eine gemeinsame Identität aufgrund gemeinsamer Wertebasis entste-

hen.533 

ĂEine gemeinsame Vision ist keine Idee. Es ist nicht einmal eine wichtige 
Idee, wie zum Beispiel die Idee der Freiheit. Sie ist eher eine Kraft im Her-
zen der Menschen, eine Kraft von eindrucksvoller Macht. [é] Sie ist greif-
bar. Menschen betrachten sie, als ob sie tatsªchlich existierte.ñ534  

Senge ist der Meinung, dass es ohne gemeinsame Vision keine ālernende Or-

ganisationó gibt, denn diese macht uns offen für andere Denkweisen und veran-

lasst uns bisher für gültig bewertete Annahmen zu überdenken. Dies gilt gleich-

ermaßen auf persönlicher als unternehmerischer Ebene. Demnach bringt eine 

gemeinsame Vision die Bereitschaft mit sich risikoreicher und experimentier-

freudiger zu handeln.535 ĂMenschen richten ihre Aufmerksamkeit nicht auf lang-

fristige Entwicklungen, weil sie es nicht müssen, sondern weil sie es wollen.ñ536 

Die persönliche Vision, die mit der Unternehmensvision teilübereinstimmt, rüttelt 

Menschen aus einer Trägheit wach und lässt den Willen aufkommen ï die Lust, 

wie sie Thomas Laue nannte ï um sich Anstrengungen über längere Zeit zu 

bewältigen. Eine gemeinsame Vision stärkt somit den Willen Veränderung an-

zunehmen.  
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ĂWenn sich [é] Menschen zusammenschlieÇen, die eine klare Vorstellung 
von ihrer persönlichen Richtung haben, können sie eine machtvolle Sy-
nergie erzeugen, um ihr individuelles/gemeinsames Ziel zu verwirkli-
chen.ñ537  

Deutlich wird hier, wenn eine Vision fehlt, und dem Theater fehlt eine gemein-

same Vision kann keine Synergie der Kräfte entstehen. Um bildhaft zu spre-

chen: Ist der Wille für Veränderung zwar auf einzelnen Stadttheater-āSchiffenó 

vorhanden, aber nicht auf allen, können diese ihre Richtung nur lokal steuern 

und nicht auf die ganze Stadttheater-Flotte übertragen. Der vorhandene Verän-

derungswille kann seine Wirkung nur lokal und nur unter dem jeweiligen Kapi-

tän entfalten. Zu viele auseinander driftende Kapitäne und Interessen machen 

die gesamte āFlotteó wandlungsunfähig.  

 

 

3.4.5 Team Learning 

 

Das Team Lernen ist die letzte wichtige Disziplin, die eine lernende Organisati-

on beherrschen muss. Durch gemeinsames Handeln wird ein Synergiepotential 

frei, welches der Organisation zu größerer Kraft verhilft. Team-Lernen basiert 

auf dem Prinzip, dass die Gesamtheit mehr ist, als die Summe der Einzelteile. 

Die Kompetenzen der Mitarbeiter ergänzen sich in Teams wechselseitig und 

das aus dem einfachen Grund, dass Probleme von mehreren Stand- und Blick-

punkten aus betrachtet werden können, welche anhand unterschiedlicher per-

sönlicher als auch erwerbsbiographischer Wissens- und Erfahrungsgrundlagen 

entstanden sind. Diese breite Wissensbasis könnte eine einzelne Person gar 

nicht erbringen. Vor allem nicht in Zeiten wie heute, da viel mehr Information 

produziert wird, als die Gesamtheit aller Menschen verarbeiten und auswerten 

könnte. Teamlernen ist somit effizienter und effektiver. Arbeitet eine Organisati-

on effizient und effektiv, bedeutet dies, dass sie eine ālernende Organisationó 

geworden ist. Wichtig ist dabei, dass die Fähigkeiten so eingesetzt werden, 

dass die dafür aufgebrachte Energie nicht kontraproduktiv und lähmend in end-
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lose Diskussionen flieÇt, sondern in eine Ăeinheitliche Richtung und eine Har-

monisierung der Energienñ538. Senge vergleicht die dadurch entstehende Kraft 

mit dem Ăèkohªrentenç Licht eines Lasers und dem [é] diffusen Licht einer 

Gl¿hbirne.ñ539 Arbeitet ein Team fokussiert entwickelt es eine größere Kraft (La-

ser) als die Summe der Teammitglieder nebeneinander (Glühbirnenlicht). 

Team-Lernen ist das Prinzip jedes Teamsports; die Leistung in der Gemein-

schaft, die gut zusammenarbeitet, kann enorme Kräfte entwickeln. Ein weiterer 

Vorteil ist, dass sich die einzelnen Mitglieder, die im Team lernen, schneller 

entwickeln.540 Arbeiten die Mitglieder des Teams mit unterschiedlichen Visio-

nen, so arbeiten die Energien im Team gegeneinander. 

 

Abbildung 11: Energien im Team arbeiten mit gemeinsamer Vision gegeneinander 
(frei nach Senge)
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Langsames, mühevolles Arbeiten  

 

 

 

      

 

Als Beispiel der Mikroebene kann jedes kleinen Produktionsteam dienen, hier 

im speziellen Fall beziehe ich mich auf die jeweils erste Zusammenarbeit mit 

Wanda Golonka542, welche von den Beteiligten mit Gefühlen der Unsicherheit 

und der Sondierung beschrieben wurden. 

Als zweites Beispiel kann als großes Team die Makroebene der Organisation 

Stadttheater genannt werden. Ich verstehe darunter grundsätzliche die erste 

Spielzeit nach einem Intendantenwechsel in der Phase āAlles muss zusam-
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menwachsenó. Aber auch wªhrend der weiteren Spielzeiten kann es zu Diffe-

renzen unter den Mitarbeitern kommen, da es z.B. keine Übereinstimmung des 

künstlerischen Konzeptes der Leitung mit der individuellen Vision von Mitarbei-

tern gibt. Jeder macht seine Arbeit nach Vorschrift. Arbeiten die Kräfte im Team 

miteinander, so summieren sich die Kräfte und das Arbeiten wird leichter. 

 

Abbildung 12: Energien im Team arbeiten mit gemeinsamer Vision miteinander (frei 
nach Senge)

543
  

 

Schnelleres, leichteres Arbeiten  

 

        

 

 

 

Beispiel: Obige Abbildung steht für die jeweils zweite und weitere Zusammen-

arbeit mit Wanda Golonka, vgl. Frage 9b und Antworten. Es ist nun klar, in wel-

che Richtung die Zusammenarbeit geht. 

ĂDas Team-Lernen ist der Prozeß, durch den ein Team seine Fähigkeit, 
die angestrebten Ziele zu erreichen, kontinuierlich ausrichtet und erweitert. 
Es stützt sich auf die Disziplin vom Aufbau gemeinsamer Visionen. Es 
stützt sich auf die Disziplin der Personal Mastery, weil talentierte Teams 
aus talentierten Einzelpersonen bestehen.ñ544  

Wie gegeneinander arbeitende Energien im Team arbeiten, welche gleichzeitig 

unterschiedlichen externen Interessen gerecht werden möchten, verdeutlicht 

nachfolgende Darstellung. 
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Abbildung 13: Energien im Team arbeiten ohne Vision gegeneinander
545

  

 

 

 

 

 

 

Dieses Bild stellt die Gesamtsituation der Stadttheater in Deutschland dar. 

Wir sind mittlerweile an einem sehr hohen Grad der Beschreibung von Mehr-

fachlernprozessen angelangt und nun greift Senge zum Vergleich und zur Ver-

deutlichung des Prozesses auf Beispiele künstlerischen Ursprungs zurück. Ein 

Team, welches gut zusammenarbeitet, funktioniert wie ein Jazz-Ensemble, es 

spielt Ăin the grooveñ546, also Ăwie ein Mannñ547. Das Team gilt nach Senge als 

wichtigste Lerneinheit einer Organisation und wird als Mikrokosmos bezeichnet, 

welches seine Fähigkeiten über andere Teams und Einzelpersonen in der gan-

zen Organisation verteilt und große Vorbildfunktion trägt.548 

  

                                            
545

 Senge 1990, S. 286. 
546

 Senge 1990, S. 286. 
547

 Senge 1990, S. 286. 
548

 Senge 1990, S. 287. 



151 

 

4 Konzeptionelle Grundlagen 

 

Die Erhebung und Überlegungen zu den empirischen Daten der Einzelfallstudie 

erfolgt in Anlehnung an Methoden der qualitativen Sozialforschung. Die Aus-

wertung folgt einer Mischung aus hermeneutisch deduktiver Argumentation und 

will vornehmlich theaterwissenschaftlicher Arbeitsweisen gerecht werden. In 

Anlehnung an Argyris verfolgt dieser Methodenpluralismus den Zweck, einen 

möglichst praxistauglichen Weg in Richtung theaterwissenschaftlicher Organi-

sationsforschung zu begehen549.  

Die empirische Herangehensweise ermöglicht eine sehr praxisnahe Betrach-

tung der Verbindung von prozess- und ensembleorientierter Produktionsweisen. 

Die Auswertung des Datenmaterials basiert auf der Methode der Grounded 

Theory nach Glaser und Strauss550. Die daraus gewonnenen Daten sind gezielt 

im Hinblick auf eine Übereinstimmung mit dem Konzept der ālernenden Organi-

sationó nach Peter Senge551 analysiert worden. Die sehr erfolgreichen sozial-

wissenschaftlichen Methoden dienen als Grundlage für ein Organisationsent-

wicklungskonzept für das Stadttheater. Die Übertragung der Ergebnisse auf das 

Konzept der ālernenden Organisationó ermºglicht die Loslºsung der Ergebnisse 

von der konkreten Fallstudie und macht diese gleichzeitig auf diejenigen Stadt-

theater anwendbar, welche sich als ālernendes Theateró verstehen wollen. 

Da es bislang keine theaterwissenschaftliche Organisationsentwicklung gibt, 

versteht sich diese Untersuchung als Anfang einer diesbezüglichen For-

schungsrichtung. 

Die Methodenmodulation erweitert sich durch teilnehmende und empirische 

Beobachtung. Zeitpunkt und Untersuchungsfeld liegen bei einer teilnehmenden 

Untersuchung üblicherweise zusammen, in der vorliegenden Studie überlappen 

sich diese jedoch nicht. Der Wunsch bzw. das Ziel, verändernd in die Situation 

einzugreifen, ist nur noch indirekt, über eine Analyse der Fallstudie möglich, 
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und das nur in Form von Handlungsempfehlungen, die nicht mehr das Projekt 

betreffen. Der potentielle Profit der Auswertung liegt ausschließlich in der Zu-

kunft und birgt ein unternehmerisches Risiko552, da es Energie in ein Unterfan-

gen steckt, dessen Erfolg nicht sicher ist. Die Entwicklung des Modells eines 

ālernenden Theatersó entspricht dabei dem Wesen der Erarbeitung einer Insze-

nierung. 

 

 

4.1 Auswertung der Fragebogenerhebung unter Anwendung der Groun-
ded Theory Methode nach Glaser und Strauss  

 

Zunächst nähere ich mich dieser Thematik über den deutschen Soziologen 

Siegfried Lamnek. Nach Lamnek läuft eine Auswertung des Untersuchungsma-

terials in zwei Phasen ab. In der ersten wird aus allen gewonnen Daten ein 

ĂHandlungsmusterò553 herausgearbeitet, um aus diesem in einer zweiten Phase 

ein Ătypisches Handlungsmusterò554 zu systematisieren. Typische Handlungs-

muster gelten nicht nur für den speziell ausgewerteten Fall, sondern liefern eine 

übertragbare Relevanz. Demnach können die Wirkungen, welche über die Ar-

beit mit Wanda Golonka evoziert wurden, auch auf andere Regisseure, die ähn-

lich arbeiten, übertragen werden. Die in der Forschungsfrage postulierte Inno-

vationsfähigkeit, welche aus der Zusammenarbeit der freien Szene mit dem 

Stadttheater entsteht, kann nach Lamnek somit angenommen werden. 

Eine Technik, um Handlungsmuster eines Falls aufzudecken, so Lamnek, ist 

die komperative Kasuistik nach Gerd Jüttemann. Diese geht davon aus, dass 

¿ber Ăiterative Such- und Pr¿fstrategienò555 übertragbare, überindividuelle An-

nahmen gebildet werden kºnnen, denn, so zitiert Lamnek, J¿ttemann ĂJeder 

Einzelfall ist ein Prototyp eines strukturellen Phªnomens.ñ556 Die Auswertungen 
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der Fragebºgen bestªtigen diese Aussage anschaulich. ĂHier wird die individu-

elle Ausformung eines vermuteten überindividuellen psychologischen Phäno-

mens eruiert.ñ557  

In welcher Form dienen die Ergebnisse der Analyse für eine Bewertung als po-

sitiv, negativ oder neutral? Die Forschung sieht keine Einteilung in ābesseró oder 

āschlechteró vor, sondern Verªnderung überhaupt soll dargestellt werden. Die 

Veränderung kann über die Aussagen als positiv verändernd oder ohne Einfluss 

bzw. indifferent gewertet werde. 

Fragebogenerhebungen sollten unter Zusage der Anonymisierung stattfin-

den558. Ziel einer solchen Zusage ist es, unverfälschte und somit aussagekräfti-

ge Antworten zu erhalten. Den Probanden der Fragebogenerhebung wurde die 

Anonymisierung ihrer Daten zugesichert. Wanda Golonka billigte die Angabe 

ihres Namens bei der Zitation von Zitaten ihres Interviews zu, sofern diese nicht 

aus dem Zusammenhang genommen werden würden. Die Auswertung erfolgte 

über die Methode der Grounded Theory, wie bereits oben erwähnt. 

Glaser und Strauss entwickelten die Methodologie der Grounded Theory bereits 

1967 für Sozialwissenschaftler, damit diese praxistaugliche Theorien entwickeln 

konnten, welche genau auf ihr Forschungsgebiet zugeschnitten waren. Die Me-

thode besteht aus komparativer Analyse und einer Verfahrensweise zum Auf-

zeigen einer Theorie, welche aus den Daten (Grounded) entwickelt wird. Unter 

Anwendung der Grounded Theory Methode soll eine theaterwissenschaftliche 

Organisationsentwicklungsmethode herausgearbeitet werden. Der sozialwis-

senschaftliche Ansatz setzt voraus, dass das Stadttheater als soziales Phäno-

men gesehen wird, welches über die gewonnenen Daten und einer komparati-

ven Analyse qualitativ untersucht wird.559 ĂUnsere Grundannahme besteht da-

rin, dass die Generierung von Grounded Theory ein Weg ist, zu einer Theorie 

zu gelangen, die Zwecke erfüllt, die sie sich selbst gesetzt hat.ñ560, so Glaser 

und Strauss. Die Grounded Theory Methode ist der Versuch, eine Brücke zwi-
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schen Theorie und Praxis zu schlagen und kann somit als Strategie angesehen 

werden, in der Praxis Daten so auszuwerten, dass es ermºglicht wird, ĂBe-

schreibungen und Erklªrungen zu konzeptualisierenñ.561  

ĂWir glauben, dass die Entdeckung von Theorie auf der Grundlage von 
Daten  - was wir Grounded Theory nennen - eine der größeren der Sozio-
logie heutzutage gestellten Aufgaben ist, weil eine solche Theorie, wie wir 
zu zeigen hoffen, empirisch beschreibbaren Situationen gerecht wird und 
Soziologen wie Laien gleichermaßen verständlich ist. Am wichtigsten aber 
ist, dass sich mit ihr arbeiten lässt, d.h. dass sie uns relevante Vorhersa-
gen, Erklärungen, Interpretationen und Anwendungen liefert.ñ562 

Der große Vorteil dieser Methode ist, dass die gewonnene Theorie dem Unter-

suchungsgegenstand angemessen ist und sich wirklich anwenden lässt. Somit 

ist eine aus der Grounded Theory Methodologie entstandene theaterwissen-

schaftliche Organisationsforschung auf das Theater anwendbar und wird nicht, 

wie kulturmanageriale Ansätze, den Vorwurf der Nicht-Anwendbarkeit standhal-

ten müssen.563 Denn eine auf Daten basierte Theorie kann nicht als ganz falsch 

zurückgewiesen werden, das bedeutet auch, dass die Brauchbarkeit größer ist, 

als wenn diese nur deduktiv gewonnen worden wäre oder lediglich von einem 

Bereich auf einen anderen übertragen wird (Managementansatz auf die Kunst). 

Da die Theoriengenerierung in der Grounded Theory Metodologie ein Prozess 

ist, bietet diese Methode immer die Möglichkeit, auf Veränderungen einzuge-

hen. 

Ăeine Grounded Theory ist kein perfektes Produkt, sondern in permanenter 
Entwicklung begriffen. [...] (da) nur ein prozessuales Verständnis von The-
orie der Wirklichkeit sozialen Handelns und dessen strukturellen Bedin-
gungen einigermaÇen gerecht wird.ñ564 

Es liegt sozusagen im Wesen der Methode, weil Annahmen aus den Daten zu 

weiteren Annahmen führen, welche sich auf die vorherigen beziehen und sich 

so stetig verdichten.565 So kommen Glaser und Strauss zu der Aussage ĂUnse-
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re Position ist nicht logisch, sie ist phªnomenologisch.ñ566 Und ist auf alle sozia-

len Einheiten von groß bis ganz klein anwendbar.567 

Ziel der Methode ist es, die empirisch gewonnenen Daten einer Verallgemeine-

rung zu unterziehen, da diese die Anwendbarkeit und Aussagekraft erhöhen.568 

Dies gelingt über die komparative Analyse, was wiederum voraus setzt, dass 

der aktuelle Fall einem Vergleich unterzogen wird. Die vorliegende Untersu-

chung betrachtet zwar ausschließlich die Arbeit von Wanda Golonka am 

Schauspiel Frankfurt geht aber davon aus, dass bei der Zusammenarbeit von 

unterschiedlichen Produktionssystemen immer ein Lernprozess bei den Betei-

ligten stattfindet, der größer ist (Vergleich) als bei gleichbleibendem Produkti-

onssystem.569 

Der Generierungsprozess erfordert ein systematisches Vorgehen, d.h. zuerst 

werden die Daten erhoben (Fragebogenerhebung) und nach einen bestimmten 

Plan geordnet. Im vorliegenden Fall wurden alle Daten in eine Excel-Liste über-

tragen und gleiche Fragen untereinander aufgelistet und thematisch geord-

net.570 

Die Auswertung wird über die Zuordnung von Kategorien und Eigenschaften 

vorgenommen. Die Kategorie verweist dabei auf ein Theorienelement und eine 

Eigenschaft auf einen Aspekt oder Element. Die Innovationsfähigkeit, welche 

aus der Zusammenarbeit entsteht, basiert auf der Lernfähigkeit der Mitarbeiter. 

Die übliche Trennung von Kategorie und Eigenschaft erwies sich für die vorlie-

gende Arbeit als nicht praktikabel. Daher habe ich die Schlüsselwörter in einem 

Vorgang zu Zuordnungen verdichtet. Diese habe ich zu Begriffen zusammenge-

fasst, welche auf eine Lernfähigkeit hinweisen, bzw. diese beeinflussen.571 Die 

Überleitung zu den fünf Disziplinen erschließt sich über die Sichtbarmachung 

dieses Zwischenschrittes und ist einmalig in Frage 7 ausführlich dargelegt. Die-

sen Zwischenschritt habe ich bei den übrigen Fragen, welche eine Zuordnung 
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zu den fünf Disziplinen zulassen übersprungen, da ich davon ausgehe, dass 

das einmalige Beispiel einen ausreichenden Eindruck vermittelt, wie diese Zu-

weisung vorgenommen wurde. Die Zuweisung und Nennung der Lernfähigkeit 

beeinflussenden Faktoren unterliegt einer individuellen und sogar interindividu-

ellen Schwankung, d.h. es werden immer wieder andere Schwerpunkte als 

wichtiger erscheinen, je nachdem ob die Lernfähigkeit, die Lernbereitschaft, 

oder der Nutzen von Lernen im Vordergrund steht. Jeder Leser wird seine eige-

nen Prioritäten entwickeln, wichtig ist das Ergebnis, dass die Arbeitsweise 

Wanda Golonkas auf Lernfähigkeit beeinflussenden Bestandteilen basiert. Die-

se wiederum lassen sich eindeutig den fünf Disziplinen von Senge zuordnen 

z.B. Selbstvertrauen ï personal Mastery, Lernhemmnisse lösen/identifizieren ï 

mentale Modelle, Systemdenken. Dass unterschiedliche Personen über unter-

schiedliche Wege dennoch zu einem relativ āgleichenó Ergebnis kommen, liegt 

an dem gemeinsam definierten Ziel (Vision), diese den fünf Disziplinen zuzu-

ordnen, unter der gemeinsamen Wertebasis Lernen.  

Das nun folgende Beispiel zeigt eine Antwort aus Frage 7 und stellt mit der an 

die Tabelle anschließende Beschreibung beispielhaft den Prozess eines mögli-

chen Herleitungsgedankens dar: 
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Tabelle 4: Beispiel einer Zuweisung 

 
Spalte 1 Spalte 2 Spalte 3 

Identifizierung der Schlüsselwörter und 
Eigenschaften  
Wanda Golonka spezifisch 

Mögliche Verdichtung 
der Schlüsselwörter 
nach Glaser und 
Strauss unter dem 
Aspekt āLernenó 
 

Lernfähigkeit beein-
flussende Faktoren 
 

Zuordnung zu den 5 
Disziplinen nach Senge: 
Systemdenken 
Personal Mastery 
Mentale Modelle 
Vision 
Team Lernen 

Das wichtigste Element ist vielleicht der 

Körper
572

 und der Raum, nicht so sehr die 

Geschichte.
573

 

Gleichwertigkeit der 
künstlerischen Mittel 

Postdramatische Er-
zählstruktur 

Anspruchsniveau 

Selbstvertrauen 

Lernhemmnisse 
lösen/identifizieren 

Selbstvertrauen 

Systemdenken 

Personal Mastery 

Mentale Modelle 

Personal Mastery 

 

 

4.2 Einzelfallstudie 

 

Warum habe ich eine Einzelfallstudie gewählt?  

ĂDen Forschungsgegenstand einer Einzelfallstudie bilden eingrenzbare 
soziale Einheiten auf Micro-, Meso-, oder Macroebene. Beispiele sind Le-
bensgeschichten, Krisen, routinehafte Verläufe (Arbeitslosen-, Patienten-, 
Familien.- Schul-, [...]-Karrieren), Statuspassagen (Schule, Beruf) Interak-
tionsfeldstudien, Beratungs-, Interventions- oder Evaluationsverläufe, be-
rufliche, professionelle oder medial inszenierte gesellschaftliche Phäno-
mene die sich global bzw. glokal in ihrer Fallfºrmigkeit reproduzieren.ñ574 

Der Ansatz erlaubt über hermeneutische Interpretation die Fallstudie detailliert 

und ganzheitlich in Bezug auf entstehende Wechselwirkungen der Zusammen-

arbeit hin zu untersuchen. Über den systemischen Blick kann speziell auf für die 

vorliegende Studie relevanten Aspekte, Dimensionen und Facetten eingegan-

gen werden. Das Stadttheater Frankfurt als Einzelfall betrachtet dient dabei 

gleichzeitig als Musterbeispiel mit einzelfallübergreifender Wirkung. 
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Die Herangehensweise, der sogenannte Approach für diesen einzelnen Fall ist 

vielflächig angelegt, d.h. er wurde ¿ber Ăunterschiedliche theoretische Vorgaben 

der Methodologieò575 angegangen. Wie bereits zu Beginn dieses Kapitels aus-

geführt, dienen die Ergebnisse der Einzelfallstudie zur Erarbeitung allgemeiner 

Handlungsanweisungen und für die Entwicklung des Konzeptes für ein ālernen-

des Theateró. Lamnek stellt deutlich heraus, dass bei Einzelfallstudien sehr da-

rauf zu achten ist, nicht mºglichst viele ĂDimensionen oder Variablenò576 in die 

Fallstudie einzubeziehen, sondern vielmehr, dass diese nicht auf zu wenige 

konzentriert werden. 

ĂDer mºgliche Wert von Einzelfallstudien besteht f¿r gewºhnlich darin, 
überhaupt auf ein empirisches Phänomen aufmerksam gemacht sowie ei-
nen theoretischen Typus in seiner inneren Logik erklärt zu haben. ñ577  

Die Veränderbarkeit von mentalen Modellen kann als besonders prägnantes 

und aussagekräftig empirisches Phänomen aufgezeigt werden und deren theo-

retische Übertragbarkeit auf andere Stadttheater, welche ebenfalls über Zu-

sammenarbeit Veränderungen auf institutioneller Ebene erfahren als allgemeine 

innere Logik von Zusammenarbeit am Stadttheater gelten.  

Da Veränderungen, die Zeit in Anspruch nehmen und teils nur sehr subtil er-

kennbar werden oder deren Auswirkung sich sogar außerhalb des Untersu-

chungszeitraumes erst bemerkbar machen können, stellt die Einzigartigkeit der 

Fallstudie ob ihrer Länge über acht Jahre heraus. Der zeitliche Rahmen der 

Zusammenarbeit trägt wesentlich zu dem Ergebnis bei, denn die Chance zur 

Veränderung von mentalen Modellen wurde gerade durch die langjährige Zu-

sammenarbeit Raum gegeben.  

Die Untersuchung einer Einzelfallstudie wie im vorliegenden Fall, ist keine Ăspe-

zifische Erhebungstechnikò578, sondern ein sozialwissenschaftlicher For-

schungsansatz. Meistens handelt es sich bei der Einzelfalluntersuchung aus 

sozialwissenschaftlicher Perspektive wirklich um die Untersuchung einer ein-

zelnen Person. Aber auch soziale Einheiten wie z.B. das Stadttheater können 
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als Einzelfall untersucht werden. Die Analyse, so fasst Lamnek zusammen, 

muss folgenden Kriterien standhalten: 

¶ Wissenschaftliche Rekonstruktion von Handlungsmustern ñauf der Grundla-
ge von alltagsweltlichen, realen Handlungsfiguren.ò579 

¶ Gewonnene Erkenntnisse ermöglichen eine Interpretation für ähnliche Fälle.  

¶ Die Untersuchung des Einzelfalls muss sehr detailliert und fallspezifisch 
vorgenommen werden (Approach), wird ĂStereotypisierung und vorschnelle 
Strukturierung der Datenò580 vermieden, aus dessen Ergebnissen sich Ver-
mutungen ableiten lassen. 

¶ Die Sammlung der Daten muss kommunikativ sein, damit ein möglichst rea-
les Bild der Wirklichkeit wiedergegeben wird. 

¶ Der Forscher sollte möglichst in einer authentischen Untersuchungssituation 
erheben. 

¶ Unterschiedliche Techniken ermöglichen dem Forscher einen möglichst um-
fassenden Blick auf die untersuchte Einheit.  

Lamnek definiert die Einzelfallstudie folgendermaßen: 

ĂDie Einzelfallstudie ist dadurch charakterisiert, dass sie ein einzelnes so-
ziales Element als Untersuchungsobjekt und -einheit wählt. Es geht ihr al-
so nicht um aggregierte Individualmerkmale, sondern vielmehr um die 
spezifischen und individuellen Einheiten, die bestehen können aus Perso-
nen, Gruppen, Kulturen, Organisationen, Verhaltensmustern etc.ñ581  

Welchen Vorteil bietet die Analyse der Einzelfallstudie für die Theaterwissen-

schaft? Ich bin der Meinung, dass die theaterwissenschaftliche Forschung zu 

einseitig auf Vorstellungs- und Textanalysen beruht und zusätzliche Feldfor-

schung und Auswertung dieser Forschung dringend nötig ist. Ob im Enquete-

Kommissionsbericht des Deutschen Bundestages oder im Jahrbuch für Kultur-

politik ï es wird immer wieder darauf hingewiesen, dass erstens Langzeitkoope-

rationen gerade von freier Szene und Stadttheater kaum vorkommen und weiter 

deren Erfolg weder professionell dokumentiert noch evaluiert wird. Vor allem 

aber Föhl betont, dass für eine weiterführende und ergebniszentrierte For-

schung von Kooperationen in Bezug auf die Organisationsentwicklung die Ana-

lyse von Fallbeispielen nötig ist582. Auch Giep Hagoort583 weist auf mangelnde 
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583

 Vgl. Hagoort 2000. 



160 

 

Evaluierungen im Kulturbereich hin. Diese Arbeit ist somit als Evaluierung einer 

Fallstudie aber auch als neuer Forschungsweg für die Theaterwissenschaft zu 

verstehen. Der Einzelfall bietet aufgrund seiner Konzentriertheit hierfür die 

denkbar günstigste Ausgangsmöglichkeit. 

ĂAuf diese Weise kann ein imaginierter oder phantasierter Gegenentwurf 
einer Zielbestimmung erfolgen, die den rekonstruierten Leitkanten beste-
hender Verhältnisse bzw. Fallstrukturen eine material optionale, positive 
Zukunftsvorstellung - auch gegen die Verhältnisse - entgegensetzt.ñ584 

Über ein interpretatives Paradigma nach Kraimer untersucht die Fallstudie über 

die Fragebogenerhebung die Sozialwelt Stadttheater daraufhin, Ăwelchen Sinn 

Menschen ihren Handlungen interpretativ verleihen, weil sie nach Sinn trachten 

und um zu bestimmten Zielen zu kommen.ñ585 Um möglichst offen an die Aus-

wertung heranzugehen und unerwarteten Wendungen Raum zu geben, habe 

ich auf frühzeitige Operationalisierung586 verzichtet, d.h. ich habe versucht, 

meinen Beobachtungen und daraus resultierenden Annahmen nicht vorweg 

eine Bedeutung zu zuschreiben, oder diese den Teilnehmern der Fragebogen-

erhebung einfach unreflektiert in den Mund zu legen. Was für mich von Bedeu-

tung war, muss nicht für die Mitarbeiter von Belang gewesen sein. Kraimer 

empfiehlt, Unklarheiten, Beobachtungen, welche Ădie Arbeitskonzeption in Fra-

ge stellenñ587 zu notieren. Ich habe zu diesem Zweck zunächst bei der Auswer-

tung der einzelnen Fragen Memos geschrieben, sobald sich für mich Klärungs-

bedarf oder Erkenntnisgewinn bestand. Diese Memos habe ich entweder in den 

Fließtext der Auswertung übernommen oder, falls der Inhalt nicht mehr von Re-

levanz war, verworfen. 

ĂSowohl diejenigen Strukturen, die den Fall determinieren, als auch die, die sei-

ne mögliche Emergenz erkennbar werden lassen, sind zu erfassen und auf den 

Begriff zu bringen.ñ588 empfiehlt Kraimer. In diesem Sinne habe ich versucht 

deutlich zu machen, welche Gesichtspunkte der Zusammenarbeit verallgemei-

nerbar sind und welche sehr spezifisch und ausschließlich in Zusammenhang 
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mit Wanda Golonka zu sehen sind. ĂIm Resultat ergibt sich ein Modell, dass die 

Dynamik der wechselseitigen Bedingung zwischen Einzelnem und Allgemeinem 

erfasst.ñ589 Kraimer zitiert Adorno, der die Aufgabe der Einzelfallstudie in der 

empirischen Sozialforschung wie folgt beschreibt: Ădie dem Einzelmenschen 

und selbst dem kollektiven Bewußtsein weithin entzogene Objektivität dessen, 

was gesellschaftliche der Fall ist, streng und ohne Verklärung herauszustel-

lenñ590. 

Um die Fallstudie ganzheitlich betrachten zu können, verweist Kraimer auf das 

Konzept von Kleining, welcher empfiehlt, zentrale Regeln für die qualitative So-

zialforschung anzuwenden: das Dialogkonzept, die Zirkularität, die Totalität und 

den Objektivitätsbegriff. Diese setzen eine offene, unvoreingenommene Durch-

führung der Interviews und die Akzeptanz der Vorläufigkeit der Annahmen über 

den Fall voraus, da diese der Dynamik der Veränderbarkeit unterliegen, sich 

also im Verlauf der Analyse ändern können. Mit ĂTotalitªtñ591 ist gemeint, dass 

die Fallstudie von innenheraus auf Mikro- bis Makroebene hin untersucht wird:  

ĂWir erfassen zunªchst, in bestªndiger Variation der Perspektiven, Frag-
mente, dann Teile, die auf das Ganze deuten, dann, in Schritten, die 
Struktur des Ganzen, von dem aus sich wieder üTeileû zu erkennen geben, 
aber nun als Teile, als Elemente einer Struktur. Die Totalität ist in der qua-
litativen Sozialforschung prozessual, sie besteht aus Teilen und wirkt wie-
der auf die Teile zurück, die sie in neuem Licht oder in neuer Gliederung 
darstellt. Die Teile als Teile des Ganzen zu Ende einer Analyse sind zwar 
Teile, aber nicht notwendigerweise dieselben Teile wie zu Beginn.ñ592 

Gerade diese ständige Veränderbarkeit hat die Betrachtung und Auswertung 

des vorliegenden Einzelfalls ziemlich erschwert, da durch die ganzheitliche 

Sicht bis zu Letzt neue Aspekte enstehen können, welche dann vorherige An-

nahmen widerlegen. So erschien mir noch vor einigen Monaten das Rotations-

prinzip ausschließlich als ein Lernhemmnis593 für Veränderung am Stadttheater 

zu sein, bis es sich vor einigen Tagen als eines der Gründe herausstellte, wa-
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rum das Theater bis heute überlebt hat. Genau dieses Rotationsprinzip gewähr-

leistet nach Winzio ĂZuverlªssigkeit und Verantwortlichkeitñ594. 

Diese neuen Sichtweisen erweitern die sozialwissenschaftliche Analyse und 

tragen über die Erkenntniszugewinne zu einem stetig anwachsenden, sich ak-

kumulierenden, nie endgültigen, sondern momentanen Stand bei, welcher der 

Prozesshaftigkeit der Kunst entspricht. Daher halte ich die qualitative Sozialfor-

schung als Untersuchungsmethode für Evaluationen im Kulturbereich als be-

sonders geeignet. 

Die Erfahrungstiefen und -breiten sind in der folgenden Tabelle noch einmal 

zusammengefasst und lassen den Prozess des Erkenntnisgewinns für die vor-

liegende Arbeit deutlich werden. 

 

Tabelle 5: Erfahrungstiefen und Verbundenheit mit der Fallstudie 

 
Zunehmender Tiefengrad 

             
 

Erfahrungen vor 
der Zusammen-
arbeit  

 

Zusammenarbeit vor 
Fallstudie 

India Song (Marstall 
München) 

Fallstudie und Zu-
sammenarbeit āDie 
blauené.ó āMit vollem 
Mundeó, āPsychosis 
4.48ó 

Fallstudie ohne 
Zusammenarbeit 

Erfahrung über 
Dritte 

Kindheit, āFeldó 
mit meinem Vater 

Persönliche, teilneh-
mende Beobachtung, 
erlebnisbasierte Erfah-
rung 

Persönliche, teilneh-
mende Beobachtung, 
erlebnisbasierte Erfah-
rung 

Reine empirische 
Erhebung der 
Daten (Fragebö-
gen, Expertenin-
terviews, Literatur 
etc.) 
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4.3 Qualitative Inhaltsanalyse der Fragebögen  

 

Bevor auf die qualitative Inhaltsanalyse der Fragebögen eingegangen wird, soll 

zunächst kurz erwähnt werden, was eine qualitative Methode ausmacht. Für die 

sozialwissenschaftliche Analyse gibt es unterschiedliche Auswertungsmetho-

den, die sich nach der Menge und Art des auszuwertenden Materials richten. 

Freie Interviews und Fragebögen, welche nichtstandardisiertes Material liefern, 

werden ¿ber qualitative Methoden analysiert. Herausgearbeitet wird die āspezi-

elle Qualitªtó des Materials. Sind sehr viele gleiche standardisierte Daten vor-

handen, können diese quantitativ ausgewertet werden. Die vorliegende Fallstu-

die wurde über nichtstandardisierte Fragebögen mit offenen Antworten erho-

ben, d.h. das Material kann nur nach Qualität in Hinblick auf die Forschungsfra-

ge untersucht werden. Die Teilnehmerzahl von 44 potentiellen Probanden und 

21 Rückläufen ist für eine quantitative Auswertung zu gering, somit bleibt nur 

die Möglichkeit der qualitativen Analyse. Diese ermöglicht einen größeren Spiel-

raum für Interpretationen und eignet sich daher zur Analyse von prozesshaften 

Vorgängen wie der Untersuchung der Fallstudie. Was ist eine qualitative Me-

thode? Hug beschreibt diese wie folgt: 

ĂQualitative Methoden sind an geistes- und kulturwissenschaftlichen For-
schungsverständnissen orientiert und heben auf die Erkundung und Ana-
lyse vertrauter und fremder Lebenswelten, sozialer Regeln und kultureller 
Orientierung, Sinnstrukturen und Bedeutungszuschreibungen sowie auf 
kontextsensitive und prozessbezogene Darstellungen subjektiver Sicht-
weisen ab. Sie setzen im Kern auf symbolische Ordnungen, wobei die 
einzelnen Verfahren und Techniken überwiegend zur (Weiter-) Entwick-
lung von Hypothesen oder Theorien wie auch der Praxisbesserung die-
nen. Ausgehend von situationsbezogenen, historischen und gesellschaftli-
chen Kontexten werden typische Eigenschaften einzelner Fälle herausge-
arbeitet und - je nach Reichweite der Verallgemeinerungsansprüche - un-
ter Berücksichtigung unterschiedlicher methodischer und theoretischer 
Perspektiven schrittweise auf allgemeinere und abstraktere Zusammen-
hänge hin generalisiert.ñ595 

Die Fragestellung dieser Dissertation vermutet explizit eine Auswirkung der Zu-

sammenarbeit von Wanda Golonka auf das Verhalten und das Handeln der 

Produktionsmitglieder, daher bietet sich eine Inhaltsanalyse auf sozialwissen-
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schaftlicher Grundlage an. Die Antworten der Fragebogenerhebung werden 

dabei als menschliches Handeln in sprachlich fixierter Form angesehen, welche 

bewusst Ăzum Zweck der wissenschaftlichen Analyse produziert und systemati-

siertò596 wurden.  

Über die qualitative Inhaltsanalyse kann das dargestellt werden, was schlecht-

hin dem Stadttheater oft vorgeworfen wird: eine Trägheit in den mentalen Mo-

dellen. Denn über die Inhaltsanalyse nach Lamnek werden die Antworten auch 

auf das hin untersucht, was zwischen den Zeilen steht, also nach unbewussten 

Normen und Werten, welche die āInstitutionó Theater ausmanchen. Wie bereits 

ausführlich in den terminologischen Grundlagen597 beschrieben, manifestiert 

sich die āInstitutionó Theater durch deren Mitglieder, die gemeinsame Normen 

und Werte als verbindend akzeptieren.  

Wieso kann vom Individuum auf die āInstitutionó, dem alles ¿bergreifenden Nor-

men- und Regelwerk des Stadttheaters geschlossen werden? Aus Sicht des 

soziologischen Neo-Institutionalismus dient die āInstitutionó als Erklªrungsvariab-

le, d.h. das Individuum handelt innerhalb der institutionellen Normen und Re-

geln, da diese als āsupra individuellesó598, als allgemein gültiges Regelwerk auf 

den einzelnen wirkt, um die Vorhersehbarkeit der Handlungen zu Gunsten von 

Sicherheit zu gewährleisten. 

Lamnek zitiert folgendes lange Zitat der Sozialwissenschaftler Mayntz, Holm & 

Hübner, welches die Übertragbarkeit der individuellen Ergebnisse von qualitati-

ven Inhaltsanalysen auf die Gesamtheit des Stadttheaters unterstreicht. 

ĂèIn dem, was Menschen sprechen und schreiben, drücken sie ihre Ab-
sichten, Einstellungen, Situationsdeutungen, ihr Wissen und ihre still-
schweigenden Annahmen über die Umwelt aus. Diese Absichten, Einstel-
lungen usw. sind dabei mitbestimmt durch das soziokulturelle System, 
dem die Sprecher und Schreiber angehören und spiegeln deshalb nicht 
nur Persönlichkeitsmerkmale der Autoren, sondern auch Merkmale der sie 
umgebenden Gesellschaft wider - institutionalisierte Werte, Normen, sozial 
vermittelte Situationsdefinitionen usw. die Analyse von sprachlichem Ma-
terial erlaubt aus diesem Grunde Rückschlüsse auf die betreffenden indi-
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viduellen und gesellschaftlichen, nicht-sprachlichen Phänomene zu zie-
hen.çñ599 

In der Sozialwissenschaft wird zwischen alltagsweltlichen Inhaltsanalysen von 

z.B. Briefen, Spielfilmen oder politischen Magazinen unterschieden, welche Ădie 

Kommunikationsinhalte in einer bestimmten Situation auf die Bedeutung der 

Kommunikationsinhalteò600 hinterfragen. Die Interpretation soll Hintergrundin-

formationen liefern, die nicht explizit dargestellt oder ausgesprochen wurden. 

Eine Sonderform bildet dabei z.B. die Verwendung von Anspielungen, da diese 

eine Interpretation des Sinngehaltes beim Rezipienten bereits einschließt. 

Als (sozial-) wissenschaftliche Inhaltsanalyse gilt die Auswertung von Material, 

Ădas auf irgendeine Weise menschliches Verhalten oder soziales Handeln re-

prªsentiertò601, und aus welchem latente, als auch direkte Kommunikationsin-

halte identifiziert werden. Relevant sind somit die Aussagen der Teilnehmer der 

Fallstudie. 

Ziel meiner Fragen war neben der direkten Antwort auch, Auskunft zwischen 

den Zeilen zu erhalten, welchen nach Mayntz, Holm & Hübner Rückschlüsse 

auf unbewusste Verhaltensweisen und Meinungen enthalten. Nach Senge sind 

Meinungen, Haltungen, Denkweisen und Einstellung in den mentalen Modellen 

der Menschen verankert. Über die Inhaltsanalyse können diese Einstellungen 

für die wissenschaftliche Arbeit zugänglich gemacht werden kann. Das For-

schungsvorhaben möchte letztlich die Frage beantworten, wo die prozessorien-

tierte Arbeit von Wanda Golonka gewirkt hat. Über die qualitative Inhaltsanalyse 

konnte ich feststellen, dass die Arbeitsweise Spuren in der āInstitutionó Theater 

hinterlassen hat, also eine Wahrnehmungsänderung angenommen werden 

kann. 
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4.4 Ausrichtung der Datensammlung auf die Forschungsfrage 

 

Um eine Veränderung in den mentalen Modellen der Teilnehmer feststellen zu 

können, benötigte ich Material, aus dem eine Veränderung der mentalen Model-

le ableitbar war. Aufgrund der hohen Anzahl von potentiell zu befragenden Per-

sonen, erschien mir eine Fragebogenerhebung am sinnvollsten. Die hierfür nö-

tige Datensammlung erstreckte sich über zwei Jahre und war in einer ersten 

Phase der groben Sondierung der Thematik gewidmet, auf deren Basis die qua-

litativen, nicht standardisierten, aber auch nicht ganz offenen Experten-

Tiefeninterviews mit Wanda Golonka, Susanne Traub und Günther Jeschonnek 

vorbereitet wurden. 

Da meine persönliche Zusammenarbeit zu Beginn der Datensammlung bereits 

über sechs Jahre und die Arbeit am Stadttheater teilweise bis zu zehn Jahre 

zurücklag, wollte ich gerne einen internen Erfahrungsbericht über die gelebte 

Zusammenarbeit abrufen. Die Fragen an Wanda Golonka und Susanne Traub 

gestalteten sich ähnlich wie die der Fragebogenerhebung, nur etwas freier. Das 

Experteninterview mit Günter Jeschonnek hatte primär das Ziel, einen objektiv 

empfundenen Stand der freien Szene in Bezug auf die Zusammenarbeit von 

freier Szene und Stadttheater in Erfahrung zu bringen. Nach der Transkription 

der Experteninterviews wurde eine erste āInspektionó der Daten in Hinblick auf 

wiederehrende gleiche Nennungen bezüglich der Fragen unternommen. 

 ĂMit der Inspektion ist eine intensive, konzentrierte Pr¿fung des empiri-
schen Gehalts aller jener Elemente gemeint, »die zum Zweck der Analyse 
benutzt werden, wie auch eine entsprechende Prüfung der empirischen 
Beschaffenheit der Beziehungen zwischen solchen Elementenç.ñ602  

Zusätzlich inspiriert durch Gespräche mit Susanne Traub entwickelte ich eine 

erste Fassung des Fragebogens. Ein Experteninterview mit Günther Je-

schonneck vom Fonds darstellender Künste in Berlin habe ich nach der Tran-

skription aus der relevanten Datensammlung aussortiert, da ich den For-

schungsschwerpunkt und die Fragestellung eindeutig auf die Fallstudie hin ver-

jüngte.  
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Um meinen subjektiven Blick auf Golonkas Interview etwas zu optimieren, habe 

ich dieses an fünf Personen zur Identifizierung etwaiger weiter Parameter wei-

tergegeben. Aus diesem Rücklauf und den Gesprächen verfasste ich nun den 

Pretest-Fragebogen. 

 

In der Zusammenfassung stellt sich die Datensammlung wie folgt dar: 

¶ Qualitative Tiefeninterviews von Experten (Künstler, Wissenschaftler)  

¶ Presseartikel über die 14 Produktionen  

¶ Videoaufzeichnungen der 14 Vorstellungen 

¶ Primär und Sekundärliteratur zum Fallbeispiel 

 

Die Forschungsfrage lautet: 

Innovationspotential der prozessorientierten Arbeitsweise der professio-
nellen freien Tanz und Theater Szene an Stadttheatern in Deutschland 
und deren Wirkung für die Mitarbeiter und die āInstitutionó Theater. 

Der Auslöser für Veränderung wird in der Arbeit von Wanda Golonka vermutet. 

Die Kombination aus prozessorientierter und Ensemble-orientierter Arbeitswei-

se am Schauspiel Frankfurt ergibt das Innovationspotential für die Schauspieler 

und Mitarbeiter des Hauses. Die Wahrnehmungsveränderung findet in den 

mentalen603 Modellen der Einzelpersonen statt. Das Innovationspotential für die 

āInstitutionó Theater, so die MutmaÇung, liegt in der Verªnderung der mentalen 

Modelle der Einzelperson. Meine Annahme lautete, dass sich in der Erinnerung 

an die Zusammenarbeit implizite und explizite Hinweise befinden müssen, wel-

che meine Vermutung bestätigen. Um diese Hinweise zu erhalten, mussten 

diese entweder in mündlicher oder schriftlicher Art erhoben werden. Die Form 

der Fragebogenerhebung erwies sich als beste Lösung, um auf gleiche Fragen 

individuelle Antworten zu bekommen.  

Das Arbeitsprogramm umfasste somit folgende Teilaufgaben: Erarbeitung und 

Erstellung der Fragen für die qualitativen Tiefeninterviews mit Wanda Golonka, 

Susanne Traub und Günter Jeschonnek, Erstellung des Pretest Fragebogens, 

Durchführung des Pretests, Überarbeitung des Fragebogens und Haupt-
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Fragebogenerhebung. Parallel erfolgte die Sichtung von Primär- und Sekundar-

literatur, Presseartikel, Pressespiegel, Zeitschriftenartikel und Aufsätze sowie 

Sichtung der Videoaufzeichnungen der 14 Produktionen von Wanda Golonka 

am Schauspiel Frankfurt, als auch persönlicher Notizen. 

 

 

4.4.1 Persönliche Erfahrung 

 

Jegliche Arbeit, die sequentiell nur einen Tätigkeitsbereich des Arbeitsfeldes 

betrachtet, birgt von sich aus das Risiko nicht allumfassend auf die Materie zu 

blicken oder Teilbereiche aufgrund fehlender Erfahrung nur ungenügend oder 

falsch zu beurteilen. Denn diese basiert auf Annahmen. Ich versuche anhand 

meiner Arbeitsbiografie am Theater dem Vorwurf entgegenzutreten, zu analy-

tisch und praxisfern zu argumentieren. 

Meine persönliche Erfahrung als Assistentin von Wanda Golonka ordne ich als 

teilnehmende Beobachtung und als sozialwissenschaftliche Feldforschung ein. 

Gummesson unterstreicht, wie wichtig es ist Praxiserfahrung in der untersuch-

ten Materie zu haben, als Ăaccess to realityñ604 und auch im Sinn von Ăpreun-

derstanding and understandingñ605. 

Von 2000 bis 2002 war ich als Regieassistentin von Wanda Golonka an vier 

Produktionen direkt beteiligt. āIndia Songó606 frei nach Marguerite Duras am 

Marstall am Residenztheater München. Künstlerisch geleitet wurde der Marstall 

von Dr. Elisabeth Schweeger. In Frankfurt am Main, erneut unter der Intendanz 

von Dr. Elisabeth Schweeger, folgten āDie Blauen den kleinen...ó eine Heiner 

Müller-Adaption, das literarische Bankett āMit vollem Mundeó und die erste Pro-
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benphase von āPsychosis 4.48ó607 von Sarah Kane, mit der ehemaligen Forsyth-

Tänzerin Kate Strong. 

Arbeit und Arbeitsweise von Wanda Golonka sind mir immer noch sehr präsent, 

da ich mich in meiner 2002 verfassten Magisterarbeit detailliert mit Golonkas 

Arbeit und deren Auswirkungen auf den dramatischen Schauspie-

ler/Ensembleschauspieler mit dem Titel āNervenzusammenbruch. ¦berfordert 

postdramatisches Theater die dramatische Schauspielkunst?ó608 befasst habe. 

Ferner konnte ich auf für mich prägende Kindheitserinnerungen zurückgreifen. 

Mit meinem Vater besuchte ich mehrfach Proben und Auff¿hrungen von āNeuer 

Tanzó, die Kompanie wurde von Wanda Golonka und V.A. Wölfle gegründet und 

geleitet. 

Die Mischung aus realer Erfahrung und rückblickender analytischer Betrachtung 

erscheint mir eine gute Kombination, um einerseits genügend Substanz und 

Nähe, als auch den nötigen Abstand für eine wissenschaftliche Aufarbeitung 

und Betrachtung zu gewährleisten. Der oft als getrübt bezeichnete, weil befan-

genen Beobachtung der beteiligten Wissenschaftler (action research), wird hier 

ein sehr langer Zeitraum von über zehn Jahren, in denen ich nicht am Theater 

gearbeitet habe, gegenübergestellt und somit meiner Meinung nach relativiert, 

als auch objektiviert. 

 

 

4.4.2 Wieso Experteninterview? 

 

Experteninterviews sind im Bereich der Innovations-und Implementationsfor-

schung eine bewährte Methode, um die an der Umsetzung unmittelbar beteilig-

ten Akteure aktiv in den Entwicklungs- und Umsetzungsprozess einzubinden. 

Sie sind eine spezielle Anwendungsform von Leitfaden-Interviews und können 
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qualitativ, als auch quantitativ durchgeführt werden. Für die Fallstudie ist aus-

schließlich die qualitative Form des Experteninterviews angewendet worden, 

deren Merkmale wie folgt charakterisiert sind. Die Intention des Interviewers ist 

ermittelnd und in der Aktionsforschung zusätzlich u.a. vermittelnd, es ist nicht 

standardisiert und wird als Einzelinterview durchgeführt609. Das Interview erfolgt 

in mündlicher Form und in persönlicher Kommunikation (kein Telefonat). Der 

Interviewstil ist weich, d.h. möglichst ungezwungen, natürlich und offen. Weiter 

sollte das Interview so geführt sein, dass in der Frage des Interviewers keine 

gewünschte Antwort vorgegeben wird.610 

Anders als bei biographischen Interviews interessiert der Befragte dabei weni-

ger als (ganze) Person, denn in seiner Eigenschaft als Experte für ein bestimm-

tes Handlungsfeld. Er wird auch nicht als Einzelfall, sondern als Repräsentant 

einer Gruppe (von bestimmten Experten; Regisseuren) in die Untersuchung 

einbezogen. Dies schränkt die Bandbreite der potentiell relevanten Informatio-

nen, die der Befragte liefern soll, deutlicher ein als bei anderen Interviews. Des-

halb kommt dem Leitfaden bei dieser Interviewform eine starke Steuerungs-

funktion in Hinblick auf den Ausschluss unergiebiger Themen zu.611 In Bezug 

auf die Fallstudie wurde die Thematik derart eingegrenzt, dass nur Fragen ge-

stellt wurden, welche die Zusammenarbeit, die Positionierung, Wirkung und 

Wertschätzung der Arbeit innerhalb des Hauses und in Bezug auf die eigene 

Person hin abfragten. Nach inszenierungsanalytischen Aspekten der Stücke 

von Wanda Golonka wurde nicht gefragt. 

Das Experteninterview von Wanda Golonka kann als extrem breit und tief ge-

hendes problemzentriertes Interview gewertet werden. Die übliche Dauer von 

ca. 22 Min. für ein qualitatives Experteninterview wurde mehrfach überschrit-

ten.612 Die Auswertung für Experteninterviews erfolgte in drei Schritten, einer 

methodologischen Kommentierung, in der Textstellen nach ĂArgumentations-, 

Beschreibungs- oder Erzªhltextñ613 markiert werden. Dieser folgt eine kontrol-
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lierte Interpretation, d.h. mehrere Personen lesen den Text hinsichtlich wieder-

kehrender, prägnanter Aspekte. Ich habe den Text von fünf Personen gegenle-

sen lassen und deren Ergebnisse mit meinen synchronisiert. Üblicherweise folgt 

als dritter Schritt eine vergleichende Systematisierung in Hinblick auf Ăkollektive 

Handlungsmusterñ614. Aus dem Experteninterview wurde keine Auswertung 

vorgenommen, da es ausschließlich die Erarbeitungsgrundlage der Fragebögen 

darstellte. Die vergleichende Systematisierung habe ich der Auswertung der 

einzelnen Fragen der Fragebogenerhebung zugeordnet. 

 

 

 

4.4.3 Fragebogenerhebung 

 

Die Auswahl der Probanden (Stichprobe) der Fragbogenerhebung erfolgte in 

Zusammenarbeit mit Susanne Traub, der langjährigen Dramaturgin von Wanda 

Golonka. Von 93 in den Programmheften genannten Darstellern und Mitarbei-

tern wurde eine Auswahl von 44 Personen per E-Mail und SMS angeschrieben 

oder persönlich angerufen. 21 haben den Fragebogen ausgefüllt zurückge-

schickt, zwei Personen wollten den Fragebogen nicht beantworten, einem da-

von war die Befragung zu āakademisch und open endó. 21 Fragebºgen wurden 

nicht beantwortet, aber auch nicht abgelehnt.  

Auswahlkriterium war die Eingebundenheit in die Projekte, d.h. es wurden nur 

Personen in die Stichprobe aufgenommen, die direkt im Produktionsteam waren 

und mindestens zwei Produktionen miterlebt hatten. Schauspieler wurden, so-

fern die Daten vorhanden waren, alle angeschrieben. Viele der Schauspieler, 

die nur ein Projekt mit Wanda Golonka gemacht haben, fühlten sich nicht in der 

Lage, über ihre Arbeit eine Auskunft zu geben und füllten den Fragebogen nicht 

aus oder waren generell nicht daran interessiert. Einige noch am Schauspiel 

Frankfurt arbeitende hatten so viel mit dem aktuellen Tagesgeschäft zu tun, 
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dass sie keine Zeit fanden, den Fragebogen anzusehen. Mein Wunsch, dem 

Freundeskreis des Schauspiels Frankfurts, einen gesonderten Fragebogen zu-

kommen zu lassen, konnte nicht realisiert werden, da nach Einschätzung der 

zuständigen Betreuerin, der Freundeskreis an der Arbeit von Frau Schweeger 

generell kein großes Interesse zeigte und auch die Vorstellungen von Wanda 

Golonka mitunter bewusst nicht besucht wurden. 

Da ich allen Probanden die Anonymisierung ihrer Daten zugesichert hatte und 

diese die Antworten von zu Hause alleine und ohne meine Anwesenheit vor-

nehmen konnten, ist davon auszugehen, dass die Aussagen weder verfälscht 

noch verschönt worden sind. Dass über die geringe Anzahl der Rückläufen (21) 

sich dennoch neutral zu bewertende und aussagekräftige Ergebnissen herleiten 

lassen, zeigen die zahlreichen kritischen und sehr offenen Antworten der Pro-

banden. 

Mit der systematischen Erhebung der Meinungen und Einstellungen der Dar-

steller und Mitarbeiter der Produktionen von Wanda Golonka sollte einerseits 

die Erinnerung an die Arbeit mit Wanda Golonka abgefragt und andererseits 

eine daraus resultierende Wirkung ermittelt werden. Anders als bei einer Mitar-

beiterbefragung in einem bestehenden Arbeitsverhältnis, welche für Organisati-

onsentwicklungsmethoden z.B. in der Aktionsforschung durchgeführt werden, 

um einen Ist-Zustand der Organisationsstrukturen und Mechanismen zu erhal-

ten, ist der Fragebogen der vorliegenden Studie zum Zweck der nachträglichen 

Evaluierung etwaiger Auswirkungen der Zusammenarbeit entstanden. 

Der Fragebogen wurde in folgenden Schritten entwickelt: 

¶ Entwurf des Fragebogens aus persönlicher, subjektiver Einschätzung 
von Parametern bezüglich der Thematik 

¶ Interview mit Wanda Golonka und Günter Jeschonneck  

¶ Transkription der Interviews 

¶ Suche nach Übereinstimmungen der von mir identifizierten Parametern 
mit den von Golonka und Jeschonneck genannten Parametern 

¶ Durchführung eines Pre-Tests mit fünf Personen zur Kontrolle der fest-
gestellten Parameter aus Golonkas Experteninterview 

¶ Erarbeitung des finalen Fragebogens 

¶ Durchführung der Hauptbefragung 
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Das Material der Fragebogenerhebung wurde nach der Methodologie der 

Grounded Theory und über Verfahren der Inhaltsanalyse nach Lamnek615 den 

fünf Disziplinen nach Senge zugeordnet. 

Die Verschickung der Befragung fand im Januar 2011 statt. Die Antworten wur-

den teils nach mehrmaligem Nachhacken bis Juli 2011 zurückgeschickt. 

Aufgrund der Anzahlt der zu evaluierenden Fragebögen kann eine qualitative 

Auswertung vorgenommen werden. Eine quantitativ relevante Beurteilung wur-

de bei der Entwicklung des Fragebogens nicht angestrebt. 
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5 Beschreibung der Fallstudie 

 

Untersuchungszeitraum ist die achtjährige Arbeit von Wanda Golonka am 

Schauspiel Frankfurt in den Spielzeiten 2001/2002 bis 2008/2009. Die Empirie 

bezieht sich auf die Untersuchung der Auswirkungen der künstlerischen Ar-

beitsprozesse von Wanda Golonka auf die āInstitutionó des Stadttheaters. 

 

 

5.1 Schauspiel Frankfurt und Dr. Elisabeth Schweeger 

 

Stark durch Philosophie und konzeptionelle künstlerische Ansätze geprägt, 

übernahm Dr. Elisabeth Schweeger 2001 das Schauspiel Frankfurt von Peter 

Eschberg und somit ein klassisches Stadttheatersystem. In der Organisations-

form mit allen seine immanenten institutionellen Normen und Werten.  

Schweeger ist eine Intendantin, welche selbst immer auf Kooperationen mit der 

freien Szene setzte. Bereits als Leiterin des Marstalls am Residenztheater in 

München von 1993 bis 2000, galt ihr Interesse ästhetischen Grenzgängern und 

deren Beziehungsverhältnis.616 

ĂTheater als Ort des Nachdenkens, der sinnlichen Erfahrung und der Er-
kenntnis kann so von größter Attraktion sein. Kritische Reflexion führt da-
rin zu einem zärtlichen Verständnis des Menschen in einer immer erbar-
mungsloseren Welt. Eine Ruhezone, die - im sonstigen Getriebe der ra-
santen Gesellschaftsentwicklung - antiperiodisch und polarisierend wirken 
muss.ñ617 

Changierende Ästhetik und das nicht eindeutig Deutbare und Festlegbare wa-

ren dabei die vereinenden Elemente. Fokus unter ihrer künstlerischen Leitung 

waren und sind bis heute grenz- und spartenüberschreitende Projekte zwischen 

Bildender Kunst, Theater, Tanz, Film, Architektur, Performance, Neuen Medien, 
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sowie deren Wissenschaften618. Das Konzept stellt die Vielfalt her, damit ande-

res entstehen kann. Peter Kruse erklärt dies anschaulich: 

ĂEine der Mºglichkeitsrªume um Kreativität zu erzeugen ist diversity. 
Wenn Sie die Unterschiedlichkeit im System erhöhen, ob das stilmäßig 
oder kulturell ist, völlig egal, intelligente Systeme, die in der Lage sind zu 
akkumulieren und nicht nur zu assimilieren, die das Prozessmuster wech-
seln können, sind immer Systeme die mit internen Spannungsverhältnis-
sen arbeiten. Weil Systeme mit internenñ Spannungsverhªltnissen erzeu-
gen instabile Phasen und Systeme mit instabilen Phasen erzeugen neue 
Muster und das nennen wir Kreativitªt.ñ619 

Die Zusammenarbeit mit der Regisseurin Wanda Golonka ï deren Arbeit 

Schweeger schon seit Jahren mitverfolgte ï begann bereits 1998 als Artist in 

Residence am Marstall in München.620 

Am Schauspiel Frankfurt nahm Schweeger Golonka von 2001/2002 bis 

2008/2009 mit in das künstlerische Team und führte damit ihre Theaterrecher-

chen zusammen und konsequent fort. Ă[é] Elisabeth Schweeger hatte 2001 die 

Nachfolge von Peter Eschberg angetreten und seitdem Theater und Stadt mit 

ihrem intellektuellen wie zeitgenössischen Programm systematisch gefor-

dert:[é]ñ621 Die Zusammenarbeit war Risiko und Chance zugleich, für die Cho-

reographin Wanda Golonka, als auch für das Ensemble und den Ensemblebe-

trieb, denn Schweeger war klar, dass sie hier zwei von Grund auf unterschiedli-

che Produktions- und Denkweisen bewusst miteinander konfrontierte, also die 

Spannung im System Stadttheater erhöhte. Sie selbst nahm dabei oft die Funk-

tion eines Katalysators ein. Ähnlich beschreibt Hegemann die Unterstützung 

Günther Rühles und Einar Schleefs. 

ĂWenn man sich nicht auf das Abenteuer und das Risiko einlassen kann, 
total zu scheitern, dann sollte man es gleich lassen. Auf der anderen Seite 
sollte sich eine Institution aber auch nicht nur beweihräuchern wollen. 
Statt dessen sollte ein Intendant vor allem zusehen, daß er seinen Regis-
seuren optimale Arbeitsbedingen schafft. Das ist der Verdienst z.B. von 
G¿nther R¿hle, da er den Schleef machen lªÇt mit seinen fixen Ideen.ñ622 
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Dies genau war der Verdienst Elisabeth Schweegers, dass sie Wanda Golonka 

Raum gegeben hat, wohlwissentlich, dass dies nicht nur positive Reaktionen 

auslösen würde. Der Kulturmanager Armin Klein bezeichnet eine solche Kom-

bination als Hauptaufgabe des Kulturmanagers623, die richtigen Leute zusam-

menzubringen, den richtigen Regisseur mit dem richtigen Dirigenten. Kombina-

tionen also, aus denen sich Spannungen und Spannendes ergeben.624 Die 

künstlerische Rezeptur Schweegers sah auf strukturellen, organisatorischen 

und institutionellen Ebenen Spannung, Streitkultur, Recherche und Zusammen-

arbeit im Team vor. ĂWir haben mit unserem Programm sicherlich polarisiertñ625, 

so Schweegers Meinung, aber die Stadt rede wieder über das Theater. Ent-

scheidend, ob ein Stadttheater innovativ ist, ob es innovative Kräfte zulässt, ist 

in erster Linie die Intendanz eines festen Hauses.626 Innovationsfähigkeit eines 

Hauses steht und fällt mit dem künstlerischen Konzept der Leitung und ihrer 

Leidensfähigkeit. 

ĂKunst entsteht, weil ein paar Kompromisslose, Wahnsinnige, Idealisten 
und Engagierte sich dazu entschlossen haben, ihr Leben der Kunst zu 
widmen - und das ist nicht lazytime, sondern harte, erbarmungslose, quä-
lende Arbeit, ein Leidensprozess, der nur selten zum wirklich erquicken-
den Ergebnis f¿hrt.ñ627 

Also ĂHeimat ist da, wo es weh tutñ628, um es mit den Worten des aus Bayern 

stammenden Regiesseurs Hans Steinbichlers auszudrücken. 

Strukturell spiegelte sich Schweegers künstlerisches Konzept auch in der ver-

gleichsweise kleinen Anzahl von nur 30 Ensemblemitgliedern wider. Das künst-

lerische Konzept plante konsequent Gäste ein. Diese sollten neben dem festen 
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Ensemble auch eine gewisse Kontinuität in Form eines festen freien Stammes 

gewährleisten. Denn die theatrale Recherche braucht Zeit und Vertrauen, um 

eine gewisse Beständigkeit herzustellen629. ĂEnsemblearbeit braucht Zeit.ñ630, 

so Schweeger. Erstens für die Ensemblemitglieder, Gäste und Mitarbeiter des 

Hauses, um zusammenzuwachsen. Zweitens für das Publikum, um mit dem 

künstlerischen Konzept vertraut werden zu können. Das Arbeiten mit Ensemble 

und festen Gästen ist auch als Reaktion auf veränderte Arbeitsbedingungen 

und -w¿nsche der Schauspieler zu verstehen: Ăweil es auch zu viele Bed¿rfnis-

se von Schauspielern gibt, andere Dinge zu machen.ñ631 Die Produktionen von 

Wanda Golonka wurden immer wieder mit freien Schauspielern und Tänzern 

ergänzt, so z.B. mit Veronique Dubin, welche bereits seit über 20 Jahren mit 

Golonka zusammengearbeitete und eine Konstante in Golonkas Arbeit darstell-

te.  

Das künstlerische Konzept verlangte eine Erweiterung des klassischen Reper-

toirebetriebs, welches Schweeger als einen Baustein neben den philosophi-

schen Salons, künstlerischen Kongressen, Clubveranstaltungen und zahlrei-

chen Festivals verstand.632 Bei der Stadt Frankfurt und dem Publikum hatte es 

diese programmatische Ausrichtung und das neue, teils sehr junge Ensemble 

nicht immer leicht. Erst am Ende der Intendanz, so Michael Hierholzer von der 

FAZ, gegen 2008 sei Schweeger in Frankfurt wirklich akzeptiert und angekom-

men.633 Sylvia Staude von der Frankfurter Rundschau schätzte dies anders ein, 

ihrer Meinung nach kam Schweegers künstlerisches Konzept und vor allem 

Wanda Golonkas Arbeit nie wirklich beim Publikum an. 

ĂDie Choreografin, seit 2000 Schauspiel-Hausregisseurin, bohrt sich in alle 
Nischen des großen Hauses, bespielte es vom Keller bis zur Hinterbühne, 
holte die Zuschauer in einen Sitzkreis ï und kam doch nie an bei 
ihnen.ñ634 
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Veränderungen in der Wahrnehmung und den Verhaltensmustern samt deren 

Zuschreibungen unterliegen vielen Annahmen, deren Erkennen und Überwin-

dung Zeit benötigt, manchmal werden sie auch nie erkannt. Ich empfinde das 

āspªte Ankommenó als Erfolg und Beweis daf¿r, dass auch das Publikum einen 

Lernprozess635 nach Senge vollzogen hat. Hierholzer ist der Meinung, dass sich 

die Spielpläne im Laufe der Zeit auf eine Art angepasst hätten und stellt fest 

ĂUnd längst haben ihre Spielpläne das allzu Schroffe verloren, das man ihnen 

im ersten und auch noch im zweiten Jahr durchaus vorwerfen konnte.ñ636 Mei-

ner Meinung nach hat nicht die Schroffheit abgenommen, sondern sich deren 

Akzeptanz geändert und bei allen Beteiligten, Mitarbeiter, Publikum und Presse 

eine breitere und offenere Rezeptionsgrundlage geschaffen, was Theater alles 

sein kann. ĂIm Zeitalter der Technologie und der globalen Konzernfusionen 

greift die Ökonomisierung der Gesellschaft auch auf die Kunst und verhindert 

das Trªumen.ñ637 Elisabeth Schweeger hat es geschafft, Kunst wieder als das 

zu sehen, was sie sein sollte, ein Traumraum. U.a. wurde dieses Ziel erreicht, 

weil sie auf Diskussion und eine positive Streitkultur setzte und konsequent den 

eingeschlagenen Weg fortsetzte. Auch wenn eine Inszenierung nicht so ankam 

wie erwünscht, so wurde dazu sofort eine Podiumsdiskussion angesetzt, um 

sich mit den Erwartungshaltungen der Zuschauer, der eigenen Mitarbeiter und 

politischen Wünschen intensiv auseinander zu setzten. Diese Strategie favori-

sierte auch Frank Baumbauer, weil innerhalb einer Spielzeit drei Inszenierun-

gen ausreichen, um das Publikum zu verlieren.638 ĂZudem verstörte Schwee-

gers Anspruch, in einem ziemlich strengen analytischen Sinn die Tradition zu 

befragen, einen Teil des konservativeren Publikums.ñ639 Dessen war sich Elisa-

beth Schweeger sehr bewusst und versuchte ebenso traditionelleren Geschmä-

ckern entgegen zu kommen. 
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ĂAls nicht Regie f¿hrende Intendantin ist man natürlich schon in einer et-
was anderen Situation. ich habe versucht, Balance zu halten. Mit ein paar 
Inszenierungen, mit denen ich dann auch im Stadttheaterbezug war ï Ga-
rantiearbeiten sozusagen. Damit fängt man schon einiges auf. Dann kann 
man das vorhandene Publikum auch mit neuen Ästhetiken konfrontie-
ren.ñ640 

Die sehr philosophisch ausgerichteten Projekte und Inszenierungen wurden 

anfangs nicht verstanden, ja sogar als Affront gesehen, mitunter als dilettan-

tisch beschimpft.641
 Im Jahrbuch 2002 von Theater heute gibt es eine Auflistung 

von Kritikern ¿ber ĂHºhepunkte der Saison 2001/2002ñ. Hier erwªhnt der Jour-

nalist Eckhard Franke vom Hessischen Rundfunk unter der Rubrik āärgerlichste 

Theatererfahrung dieses Jahresó: Ădie ruhelos weiter betriebene Niederringung 

des Theaters in Frankfurt am Main. Ein Trauerspiel. Ein Alptraum.ñ642 Aber im-

merhin ein Traum. 

Trotz allem Widerstand setzte Schweeger ihr künstlerisches Konzept konse-

quent um, mit Erfolg. Der Antrieb lag genau darin, dass sie außerhalb Reper-

toiretheater üblicher Produktionsmethoden arbeitete und durch die Recherche 

im Theaterhaus eine andere Nutzung aller gegebenen Räumlichkeiten vor-

nahm. Je mehr ein Unternehmen auf erfolgreiche Routine setzt, desto geringer 

fällt tendenziell das Engagement aus, welches für neue Lösungen benötigt wird. 

Je erfolgreicher also Routinen gestört werden, desto mehr neue Ideen entfalten 

sich.643 

ĂUnd Schweeger hat neue Besucherschichten für das Schauspiel er-
schlossen: Von 60 auf 40 Jahre ist das Durchschnittsalter des Publikums 
während ihrer Intendantenzeit gesunken. Eine deutliche Verjüngung des 
Publikums habe es gegeben. Das Haus sei f¿r Ăandere Kulturenñ geºffnet 
worden. Dabei habe die Intendantin Spiel und Intellektualität verbunden, 
(...).ñ644  

ĂDie Auslastung des Hauses liegt bei 74 Prozent.ñ645 Wanda Golonkas Produk-

tionen hatten über die gesamte Intendanz eine Auslastung646 von 71,42%. Die 
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niedrigste Auslastung lag bei 21,2 % (Antigone, 4 Vorstellungen, 566 Besu-

cher). Die zweitniedrigste lag bei 36.4 % (Die Blauen...), dies war die erste Pro-

duktion von Golonka am Haus, sie wurde neunmal gespielt und von 1.965 Be-

suchern gesehen. Die beiden hºchsten Auslastungen lagen f¿r ā4.48 Psychoseó 

von Sara Kane bei 95,8 % (666 Zuschauer) bei siebenmaliger Aufführung und 

100 % Auslastung mit 2.760 Besuchern und 5 Vorstellungen f¿r āDie Stunde da 

wir nichts voneinander wuÇtenó, als letztes St¿ck der Intendanz von Elisabeth 

Schweeger.647 

Golonkas Produktionen wurden gleichwertig in den Repertoirebetrieb eingeglie-

dert und zwar nach Notwendigkeit aus künstlerischer Sicht und nicht auf die 

kleine Bühne geplant, falls diese zu experimentell ausfallen würden. Das ist ein 

besonders wichtiges Element des künstlerischen Konzeptes, dass prinzipiell 

alle Produktionen den für die künstlerische Arbeit notwendigen Raum in der 

Erarbeitung (Probenräume, Probensituation), als auch der Präsentation be-

kommen. Also die effizienteste und effektivste Lösung für die Kunst und nicht 

die nach der kulturpolitisch sinnvollsten Lösung für ein ruhiges Intendantenle-

ben. 

Durch diese Form der Theaterrecherche und Konfrontation der unterschiedli-

chen Produktionsweisen miteinander entstand neben einem Haufen Irritation 

das Innovationspotential f¿r die āInstitutionó Theater. Diese Annahme bestªtigen 

die soeben genannten statistischen Daten. āDie Blauenéó hatten in der ersten 

Spielzeit 2001/2002 mit 36,4 % die zweitniedrigste Auslastung am großen 

Haus, da das künstlerische Konzept von Frau Schweeger misstrauisch beäugt 

wurde, im extremen Gegensatz zu Eschberg stand und Wanda Golonka in 

Frankfurt außerhalb der freien Szene vergleichsweise unbekannt war. Das Rou-

tineverhalten der Organisation wurde über das künstlerische Konzept, als auch 

über die Arbeit Golonkas im System derart gestört, so dass die Veränderung 

zunächst als Kollateralschaden in Form von Besuchereinbrüchen bemerkbar 

wurde. Bereits die Folgeproduktion ā4.48 Psychoseó wurde viel besser ange-
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nommen, da die Erwartungshaltungen auf das zu erwartende āAndereó einge-

stellt waren. Ich sehe hierin eindeutig, dass bereits eine Veränderung in der 

āInstitutionó Theater und ein Lernen bei den Zuschauern stattgefunden hatte.648  

Für die Auswertung der Fallstudie können folgende Voraussetzungen für eine 

erfolgreiche Zusammenarbeit zusammengefasst werden: 

¶ Wille/Konzept der Leitung (Elisabeth Schweeger), welche spartenüber-
greifende Arbeit der Künste lebt und fördert 

¶ Umsetzung/Recherche durch einen Künstler (Wanda Golonka), der die 
teils aufreibende Arbeit der unterschiedlichen Produktionsweisen als po-
sitive Reibung in die Arbeit integriert 

¶ Raum/Präsentation, d.h. ein Ort/Raum, der diese Arbeit gleichwertig mit 
den anderen Produktionen am Haus präsentiert (Große Bühne, Haupt-
bühne) 

¶ Zeit und Vertrauen, Entwicklung benötigt Kontinuität über einen längeren 
Zeitraum 

Rückblickend erntete Schweeger vorwiegend Lob für ihren unermüdlichen 

Kämpfergeist. Die damalige Frankfurter Oberbürgermeisterin Petra Roth beton-

te in der Abschiedsrede, dass es Ă(i)n den letzten Jahren nie langweilig war im 

Theater.ñ649 sie f¿gte hinzu, ĂSie beherrschen die hohe Kunst der Streitkul-

tur.ñ650 

Der Hirnforscher Wolf Singer bedankte sich bei Elisabeth Schweeger, so Hier-

holzer daf¿r Ăein St¿ck Realitªtñ651 geschaffen habe, dessen Verlust jetzt schon 

zu spüren sei. Sie habe Ăunsere Rezeptionsweise verªndertñ652. Er betonte, was 

sich bewege, und das Theater habe sich bewegt, sei Ăsehr unsterblichñ653. Da-

ran bemessen, Ăbist du sehr unsterblich, Elisabethñ654. Schweeger wusste, dass 

Frankfurt in jeder Hinsicht eine Herausforderung werden sollte und das wollte 

sie auch, stellt Barbara Burckhardt fest.655 
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 Vgl. ausführlich Kapitel 6.2 3. 
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Dem Dialog zwischen den Künsten und deren spezifischen ästhetischen Dar-

stellungsformen gibt Elisabeth Schweeger in ihrem Kunstverständnis bis heute 

Raum und Zeit. Aktuell leitet Frau Schweeger die Kunstfestspiele Herrenhausen 

in Hannover im vierten Jahr, um einen neuen Ort des Nachdenkens zu schaf-

fen. 

 

 

5.2 Wanda Golonka 

 

Wanda Golonka656 wurde 1958 in Lyon geboren und lernte am āCentre de dan-

se interntional Rosella Hightoweró in Cannes klassischen Tanz, sowie am āCent-

re de mimodrame Marcel Marceauó in Paris. 1979 studierte sie an der Folk-

wang-Musikhochschule in Essen zeitgenössischen Tanz. Wanda Golonka tanz-

te vier Jahre bei Pina Bausch am Folkwang-Tanz-Studio und arbeitete mit den 

Choreographen Susanne Linke, Mitsuru Sasaki, Marylen Breuker, Jean Cebron, 

Jose Limon und Hans Popp. 1986 gr¿ndete sie mit V.A. Wºlfl die Truppe āNeuer 

Tanzó in D¿sseldorf, der sie bis 1995 angehºrte. 1995 bekam sie den 1. Preis 

des Mouson-Award der Stadt Frankfurt, den deutschen Produzentenpreis für 

Choreographie, sowie den Förderpreis der Stadt Düsseldorf für darstellende 

Kunst.657 

Nach der Trennung von āNeuer Tanzó arbeitete Golonka einige Jahre frei. 1998-

2000 begann die Zusammenarbeit mit Elisabeth Schweeger am Marstall in 

M¿nchen. Als Artist in Residence zeigte Golonka dort u.a. 1999 āFelderó und 

2000 die erste Version von Marguerite DurasË āIndia Songó. 

Von 2001 bis 2009 war Wanda Golonka Hausregisseurin am Schauspiel Frank-

furt und Mitglied des künstlerischen Teams unter der Intendanz von Dr. Elisa-

beth Schweeger. 

                                            
656

 Die folgenden biographischen Daten entstammen ebenfalls den oben genannten beiden 

Internetseiten. 
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 Vgl. Golonka 2011. 
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2007 absolvierte sie die schamanische Ausbildung, Healing the Light Body 

School in Energy Medicine, bei der Four Winds Society in den USA. Danach 

gründete Wanda Golonka WAKA. WAKA besteht aus einer schamanischen 

Praxis, veranstaltet Retreats und beinhaltet eine Schule für schamanische 

Energiemedizin658. 

Aus den Antworten der Fragebogenerhebung ergibt sich die Essenz der nun 

folgenden Beschreibung der Arbeitsweise Wanda Golonkas. 

Die prozessorientierte Arbeitsweise von Wanda Golonka ist geprägt von großer 

Freiheit im Denken als auch im Einsatz der künstlerischen Mittel. Die teils intui-

tive und von Gleichwertigkeit geprägte Verwendung der künstlerischen Mittel, 

wird von einem holistischen oder nach Senge systemischen Gedanken zusam-

mengehalten, welche die besondere, unverkennbare Ästhetik und Bilder ent-

stehen lassen. Über Improvisation und zuweilen langes Suchen in Raum und 

Zeit (Zeit u.a. verstanden als Dauer, also Zeiterfahrung von schnell, langsam, 

Wiederholung oder Unterbrechung etc.) wird alles Bestehende befragt: Men-

schen, Raum, Geschichte, Körper, Zeit, Dauer, Liebe, Tod etc. Die Hinterfra-

gung ist nicht Mittel zum Zweck, also zielorientiert, sondern der Prozess des 

Findens zielt auf die Veränderung von Wahrnehmung und Verständnis von un-

bekanntem, oder (noch) nicht erkanntem. 

Im Mittelpunkt der Arbeit stehen der Mensch und das Suchen nach Angeboten 

in Form von neuen Bildern, Assoziationen und Wahrnehmungen. Über die Su-

che werden vorhandene, schlummernde Ressourcen bei Darsteller, Mitarbeiter 

und Zuschauern geweckt in starker Verbindung zur individuellen Erfahrung und 

Geschichte des Darstellers und der Beteiligten, als auch des Publikums. Die 

Erarbeitung und das Ergebnis ist nicht mit dramatischen Arbeitsweisen ver-

gleichbar und kann am besten mit Hans Thies Lehmanns āPostdramatisches 

Theateró659 verglichen werden. Die Arbeit ist geprägt von großem Vertrauen in 

das Können der Darsteller und der Wahrnehmungsfähigkeit aller am Rezepti-

onsprozess beteiligten Menschen. 
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Die Forschungsfrage betrachtet die Verªnderbarkeit der āInstitutionó Theater. 

Eine Veränderung ist ein Vorgang, ein Übergang von einem Ordnungszustand, 

in einen anderen, wie Peter Kruse āChange Managementó beschreibt.  

Ăvon einem relativ festen Ordnungszustand über eine krisenhafte Störung 
zu einem neuen stabilen Ordnungszustand [é]. Ziel ist das stabile funkti-
onieren auf einer Ordnungsebene nicht das Chaos. ein Gehirn, in dem 
keine Ordnung herrscht ist psychotisch, eine Firma, in der keine Ordnung 
herrscht verdient kein Geld mehr, weil alles auseinander driftet."660 

Das Zulassen von relativ offenen Suchvorgängen mit anschließender Fokussie-

rung der gemeinsamen Suche auf ein gemeinsam entdecktes Ziel ermöglicht 

die Entstehung eines künstlerischen Produktes in Form der Vorstellung. Der 

Prozess, der Weg dorthin zwischen Punkt A und Punkt B, der Paradigmen-

wechsel661 manifestiert sich in dem vagen Gefühl, welches über die Ästhetik 

ausgelöst wird. 

Das wirklich besondere ist der Raum, der über prozessorientierte Arbeit er-

zwungen wird und zwar in Form zugelassener Wahrnehmung. Das Sehen, be-

aufsichtigen, gucken, blicken, anblicken, wachen, beobachten, erspähen, ent-

decken, durchstöbern, bemerken, anschauen, ansehen, beimessen, bedenken, 

alles was im Gesichtsfeld ist, kann mit unendlich vielen Wörtern beschrieben 

werden. Alles was wir sehen, sehen wir nicht einfach nur, sondern wird sofort 

mit Inhalt und Logik und Konnotationen gefüllt oder auf dessen Existenz oder 

Inexistenz hinterfragt. In Bezug auf unseren Erfahrungshintergrund, Wünsche 

und Vorstellungen und lässt eine Bandbreite von Gefühlen der vollkommenen 

Zufriedenheit bis zur hºchsten Aggression zu. Sie ermºglicht den āMºglichkeits-

raumó nach Kruse, einen Verªnderungsraum f¿r die Normen und Regeln, f¿r die 

āInstitutionó Theater. 
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 Kruse 2008b, S. 1. 
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 Vgl. Kapitel 2.3Überlegungen zum Paradigmenwechsel. 
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Zusammenfassend kann die Arbeitsweise Wanda Golonkas in folgende mögli-

che fünf Kernbereiche eingeteilt werden, welche eine gangbare Zuordnung zu 

den fünf Disziplinen nach Senge ermöglicht. 

¶ Gleichwertigkeit der künstlerischen Mittel (Systemdenken) 

¶ Prozessorientierte Arbeitsweise, Weiterentwicklung (Personal Mastery) 

¶ Postdramatische Erzählstruktur (Mentale Modelle) 

¶ Suche, Irritation, Hinterfragen (Vision) 

¶ Spartenübergreifende Arbeit (Team) 
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6 Auswertung der Fallstudie 

 

Ziel dieses Kapitels ist es, den eingeschlagenen wissenschaftlichen For-

schungsweg, die dazugehörige Methode und die Gedankengänge so transpa-

rent und nachvollziehbar wie möglich darzulegen sowie zu erläutern, warum 

welcher Schritt wie vollzogen wurde. Weiter werden keine unreflektierten all-

tagssprachlichen Argumentationen angewendet.662 

Die Untersuchung habe ich so āproblemadªquató wie mºglich durchgef¿hrt, da-

mit das Ziel, einen umsetzbaren Vorschlag zur Lösung der Theaterkrise und -

legitimation zu erhalten, erreicht werden kann. In diesem Zusammenhang ver-

stehe ich die Ergebnisse und die Forschung der vorliegenden Dissertation 

selbst als ein Schritt im andauernden Lern- und Entwicklungsprozess eines āler-

nenden Theatersó, der nicht auf ein festes und endgültiges Schema abzielt, wel-

ches jedem Theaterhaus ā¿bergest¿lptó werden kann. Die Ergebnisse sind als 

eine Art Werkzeugkasten zu verstehen und unterliegen einem dynamischen 

Prozess, welcher in Folge-Untersuchungen weiterentwickelt wird.663 

 

 

6.1 Der Fragebogen 

 

Die Fragen des Fragebogens sind für einen besseren Überblick in der folgen-

den Tabelle aufgelistet. Die zweite Spalte verweist auf die Art der Zuordnung, 

aus dessen Essenz ein mögliches Fazit der jeweiligen Frage hergeleitet wurde. 
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Tabelle 6: Fragebogen mit Überblick über die Art der Auswertung.  

 Art der Auswer-

tung 

1. Was ist Ihre derzeitige Tätigkeit? Information 

2. Haben Sie Erfahrung mit Theater- und/oder Tanzproduktionen 

aus der so genannten Freien Szene? Wenn ja in welcher 

Form und Funktion? 

Information 

3. Sind Sie der Meinung, dass weiterhin eine Trennung zwischen 

Stadt- und Staatstheatern und der freien Szene bestehen soll-

te? 

Ja/Nein Verdich-

tung über Gla-

ser/Strauss 

4. Sind Sie der Meinung, dass eine stärkere Einbindung der 

freien Szene in feste Häuser angestrebt werden sollte?  

Ja/Nein Verdich-

tung über Gla-

ser/Strauss 

5. Haben Sie
664

 

a) direkt mit Wanda Golonka gearbeitet, wenn ja, wie oft 

(wie viele Produktionen) oder wie lange (Jahre)? 

b) Indirekt mit Wanda Golonka gearbeitet, da sie am 

Haus gearbeitet haben? 

Frage gestrichen 

6. Waren Sie an der/den Produktionen direkt beteiligt oder haben 

Sie die Produktionen mitbekommen 

Frage gestrichen 

7. Was zeichnet die Arbeit von Wanda Golonka Ihrer Meinung 

nach besonders aus, welches sind die wichtigsten Elemente? 

Zuordnung zu 

Kategorien und 

Eigenschaften 

nach Gla-

ser/Strauss und 

Senge 

8. Würden Sie sagen, dass die Arbeit von Wanda Golonka sehr 

anders ist, als die anderer Regisseure? Ist das ein Vorteil, ein 

Nachteil, interessant oder uninteressant? 

Verdichtung über 

Glaser/Strauss 

9. Wanda Golonka setzt auf die Gleichwertigkeit und Reibung 

der künstlerischen Mittel. Ein Beispiel: Manchmal kann das 

Licht/Ton/Kostüm scheinbar wichtiger sein, als der Schauspie-

ler. Wie haben Sie diese Reibung empfunden? 

Zuordnung über 

Glaser/Strauss 

und Senge 

10. Wie waren die ersten Produktionen im Vergleich zu den fol-

genden? War eine Entwicklung in der Art und Weise der Erar-

beitung spürbar? 

a) erste Produktionen 

b) weitere Produktionen 

Zuordnung über 

Glaser/Strauss 

und Senge 

11. Wie wichtig war die Zusammenarbeit für Ihren Zuordnung über 

                                            
664

 Fragen 5 und 6 wurden aus der Auswertung entfernt. Alle, die mir den Fragebogen zurück-
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der Produktion. Beim Verschicken der Fragebögen bat ich jeden, sofern er das wollte und konn-

te, den Fragebogen an Kollegen weiterzureichen, die in der Zeit der Fallstudie am Schauspiel 
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erhoffte mir eine gewisse Beobachter-Perspektive. Einig der Schauspieler wurden nach dem 

Intendantenwechsel nicht mehr am Schauspiel Frankfurt engagiert oder waren nicht aus dem 

Ensemble. Einige Male wurde mir signalisiert, dass kein Kontakt mehr zu früheren Kollegen 

bestünde. Leider bekam ich keine zusätzlichen Fragebögen.  
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a) beruflichen Werdegang? Vorteilhaft, nachteilig,  

interessant oder uninteressant?  

                      b) Wie wichtig war die Zusammenarbeit für Ihren   

                          persönlichen Werdegang? 

Glaser/Strauss 

und Senge 

12. Wie empfanden Sie die Zusammenarbeit mit Wanda Golonka, 

und warum? 

Zuordnung über 

Glaser/Strauss 

und Senge 

13. Hat die Arbeit etwas Nachhaltiges bei Ihnen hinterlassen? Zuordnung über 

Glaser/Strauss 

und Senge 

14. Würden Sie sagen, dass von der Arbeit etwas Innovatives, 

sprich Neues ausgeht? 

Ja/Nein Verdich-

tung über Gla-

ser/Strauss 

15. Wenn ja, könnten Sie näher benennen, für welche Bereiche?  

a) Strukturell (das Haus an sich/Ensemble) 

b) Künstlerisch (die Sprache/Text, Kunstverständnis) 

c) Persönlich (Kºrpergef¿hl, Neugierde, Lebensgef¿hlé) 

 Zuordnung über 

Glaser /Strauss 

16. Hat sich durch die Arbeitsweise von Wanda Golonka am 

Schauspiel Frankfurt ein besonderes Klima am Haus einge-

stellt? Positiv, negativ oder war es wie immer? 

Zuordnung über 

Glaser/Strauss 

und Senge 

17. a) Fanden Sie, dass die Zusammenarbeit gleichberechtigt 

war, also alle Beteiligten, auch Maske, Kostüm, Licht und Ton, 

zum Team gehörten? 

b) Wenn ja, wie haben Sie es empfunden, ein gleichberechtig-

ter Part vom Ganzen zu sein? 

Ja/Nein Verdich-

tung über Gla-

ser/Strauss 

18. Finden Sie, dass die Produktionen von Wanda Golonka dem 

Bildungsauftrag, den das Theater zu erfüllen hat, gerecht ge-

worden ist? 

Ja/Nein Verdich-

tung über Gla-

ser/Strauss 

19. Würden Sie sagen, dass die prozessorientierte Arbeitsweise 

an einem Festen Haus wie dem Schauspiel Frankfurt an be-

stimmten Punkten besonders gut funktioniert? Wo und welche 

sind das? Strukturell, künstlerisch, persönlich? 

Zuordnung über 

Glaser/Strauss 

und Senge 

20. Würden Sie sagen, dass die prozessorientierte Arbeitsweise 

an einem Festen Haus wie dem Schauspiel Frankfurt an be-

stimmten Punkten gar nicht funktioniert? Wo und welche sind 

das? Strukturell, künstlerisch, persönlich? 

Zuordnung über 

Glaser/Strauss 

und Senge 

21. Würden Sie gerne wieder mit Wanda Golonka zusammen ar-

beiten? 

Ja/Nein Verdich-

tung über Gla-

ser/Strauss 

22. Hier können Sie weitere Aspekte, Bemerkungen oder Kom-

mentare zum Thema eintragen, die Ihnen wichtig erscheinen 

und nicht abgefragt wurden. 

Information 
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6.2 Fragebogenauswertung 

 

Aus dem Rücklauf der Fragebogenverschickung lassen sich zunächst folgende 

Daten zusammenfassen: 

¶ 44 Probanden wurden angeschrieben 

¶ 21 Probanden haben geantwortet 

¶ 23 Probanden haben nicht geantwortet 

Die beantworteten Fragebögen zeigen eine sehr hohe Wertschätzung für die 

Arbeit von Wanda Golonka. Negative Stimmen sind kaum zu finden. Aus den 

Nicht-Antworten schließe ich folgende Annahmen: 

1. Der Fragebogen kam nie an oder die Adresse war falsch. 

2. Es bestand kein Interesse daran, den Fragebogen auszufüllen, weil:  

a. Arbeit als negativ eingestuft wurde und der Befragte sich damit 

nicht mehr beschäftigen wollte, 

b. keine Zeit gefunden wurde, den Fragebogen auszufüllen oder  

c. keine Lust oder Interesse an einer wissenschaftlichen Evaluierung 

mitzuwirken, bestand. 

Die Fragen habe ich für die Auswertung in die Themenbereiche 

¶ Arbeit/Tätigkeit, 

¶ Wirkung der Arbeitsweise, 

¶ Zeit/Dauer, 

¶ Zusammenarbeit und deren Bedeutung, 

¶ Innovations- und Verªnderungspotential f¿r die āInstitutionó und āOrgani-

sationó Theater und 

¶ nach subjektiver Einschätzung, also in Bezug auf die Erfüllung des Bil-

dungsauftrags der Theaterarbeit von Wanda Golonka hin 

gegliedert. Interessiert hat mich die Bildungsfrage, da über diese eine ï zwar 

rein subjektive ï Idee davon entsteht, ob einer solchen Zusammenarbeit gene-

rell eine Gleichberechtigung entgegengebracht wird, also Legitimation zuge-

sprochen wird oder nicht. 

Die Antworten der Fragebögen bieten zusätzlich die Möglichkeit eine Inhaltsan-

alyse nach Lamnek665 vorzunehmen, denn in diesen spiegeln sich institutionali-

                                            
665

 Vgl. Lamnek 2010. 
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sierte Normen und Werte, sowie Hoffnung, Resignation und allgemeine Ein-

schätzungen der am Stadttheater arbeitenden Menschen über das Stadttheater 

als auch die freie Szene. Diese Inhaltsanalyse werde ich nicht gesondert auf-

führen, sondern in die Auswertung der einzelnen Frage integrieren ï sofern dies 

von Interesse ist. 

Jede Frage wird zu einem möglichen Fazit verdichtet. Die Betonung liegt auf 

einem möglich, da sich das Fazit der Fragen ändern kann, je nach dem nach 

welchen Kriterien diese bewertet werden. Mein Augenmerk liegt besonders in 

der Identifizierung von Vorgängen und Prozessen, welche eine lernenden Hal-

tung aufzeigen, oder welche deutlich aufzeigen, welche der fünf Disziplinen 

nach Senge besonders zum Einsatz kommen. Am Ende der Auswertung wird 

jede Frage mit dem jeweiligen Fazit in einem Überblick dargestellt. 

 

 

6.2.1 Arbeit/Tätigkeit 

 

Die erste Frage zeigt die Zusammensetzung der 21 Befragten und ist in Tätig-

keitsfelder zusammengefasst. Die Hälfte der Befragten war als Darsteller in den 

Produktionen tätig, die andere Hälfte im Team der Produktion. 

 

6.2.1.1 Frage 1: Was ist Ihre derzeitige Tätigkeit? 

 

Tabelle 2: Zusammensetzung der Tätigkeitsfelder 

Tätigkeit Anzahl 

Schauspieler (7) 
Tänzer (1) 
Musiker (2) 

10 

Regisseur, Produzent (1) 
Choreograph (1) 
Dozent (2) 
Dramaturgie, Autor (1)  
Bühnenbildner (1) 
Beleuchtungsmeister (2) 
Tonmeister, Sounddesigner (2) 
Intendant (1) 

11 
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An sich ist es nicht wichtig, welche Tätigkeit zum Zeitpunkt der Befragung aus-

geführt wurde, weil dies keinen Einfluss mehr auf die Fallstudie hat; mir er-

schien diese Frage dennoch wichtig, da sie aufzeigt, dass alle Befragten nach 

wie vor professionell fest oder frei im Theater- oder Kulturbereich arbeiten und 

somit die in den Antworten geäußerten Meinungen und Haltungen als aktuell 

aus der āSzeneó stammend gezªhlt werden kºnnen. 

 

 

6.2.1.2 Frage 2: Haben Sie Erfahrung mit Theater- und/oder Tanzprodukti-
onen aus der so genannten Freien Szene? 

 

Diese Frage ist so gestellt, als ob alle Befragten im Stadttheater- und Ensem-

blebetrieb āzu Hauseó sind, also nie in der freien Szene gearbeitet hätten. Zum 

deutschen Theater zählt sowohl das subventionierte öffentliche Theater als 

auch die sogenannte freie Szene. Ich wollte wissen, wie häufig die am Stadt-

theater arbeitenden Kontakt zur freie Szene haben, bzw. ob Erfahrung mit der 

eher prozessorientierten Arbeitsweise der freien Szene aus Sicht des Stadtthe-

aters vorhanden war. 

4 von 21 Personen hatten noch nie außerhalb des Betriebes Stadttheater gear-

beitet. 16 von 21 Personen haben regelmäßig in freien Produktionen gearbeitet, 

einmal wurde auf die Frage nicht geantwortet. 

Die Antworten zeigen, dass es durchaus noch Personen gibt, welche aus-

schließlich im Betrieb Stadttheater groß geworden sind, aber es wird sehr deut-

lich, dass sich die Mehrzahl der Befragten sowohl am Stadttheater als auch in 

der freien Szene Arbeitserfahrung aneignet. Da Wanda Golonka hauptsächlich 

mit den Ensembleschauspielern und Gewerken des Hauses gearbeitet hat und 

freie Darsteller/Musiker etc. nur eingebunden wurden, wenn dies nötig war, 

scheinen die Antworten eine gewissen āNormalitªtó generell an Stadttheatern 

widerzuspiegeln. 
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6.2.1.3 Fazit 

¶ Die überwiegende Mehrheit der Befragten hat Arbeitserfahrung sowohl am festen Haus, 
als auch in der freien Szene. 

 

 

6.2.2 Arbeitssituation 

 

Die folgende Frage soll nun klären, inwiefern die Befragten die Trennung von 

festen Häusern und freier Szene für sinnvoll halten. Zunächst noch eine kurze 

Erklärung. In den nun folgenden Tabellen finden sich in den Antworten immer 

wieder āfettó gedruckte Passagen, die ich als Essenz der Aussage empfand und 

aus welcher ich die Zuordnung zu eindeutigen Ja-/Nein-Aussagen vorgenom-

men habe, sofern dies nicht eindeutig war. Einige Teile in den folgenden Ant-

worten sind unterstrichen, dies betrifft Passagen, welche klare Aussagen über 

Einstellungen und Annahmen über das Stadttheater bzw. die freie Szene ent-

halten und somit den mentalen Modellen zuzuordnen sind. Diese Statements 

finden sich implizit oder explizit in vielen Antworten über alle Fragebögen ver-

teilt und lassen Rückschlüsse auf eine Haltung oder Zuordnung gegenüber dem 

Stadttheater oder der freien Szene zu; sie betreffen das Regelwerk und somit 

die āInstitutionó Theater. Es wird immer wieder erneut deutlich wie fest verankert 

Wahrnehmungen in unseren mentalen Modellen sind, obwohl z.B. die Realität 

sich bereits stark geändert hat. So erklärt sich u.a., dass die Mehrheit der am 

Theater Arbeitenden zwar Arbeitserfahrung am Stadttheater als auch der freien 

Szene hat, aber dennoch weiterhin eine Trennung beider Theaterformen befür-

wortet ï wie die folgenden Antworten zeigen. 
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6.2.2.1 Frage 3: Sind Sie der Meinung, dass weiterhin eine Trennung zwi-
schen Stadt- und Staatstheatern und der freien Szene bestehen 
sollte? 

 

Tabelle 3: Trennung von Stadttheater und freier Szene 

 
Identifizierung der Schlüsselwörter Wanda Golonka spezifisch 

Ja-/Nein-
Zuordnung 

1 Ich kann dazu gar nichts sagen, außer, dass ich es absolut gut finde, 
dass es eine freie Szene gibt, die auch freie Szene bleiben will und wenn 
die freie Szene nicht mehr frei sein will, geht sie in die subventionierten 
Häuser. Nicht so prickelnd finde ich, dass die Theater dermaßen von den 
Subventionen abhängig sind und daher auch politisch fühlbar von den Geld-
gebern. Aber es ist das alte Lied: von irgendwoher muss das Geld kommen 
und die Geldgeber bestimmen mit. Wenn man sich als Künstler ent-
schließt, diesen Apparat nicht mehr bedienen zu wollen, hat man die 
Möglichkeit, in die nicht subventionierte freie Szene zu gehen, wo man 
zwar kein Geld bekommt, jedoch genau das machen kann, was man 
will.

666
 Es sind unglaubliche Ausnahmen in der freien Szene, die von 

dem leben können, was sie machen. Natürlich bin ich der Meinung, dass 
eine freie Szene den gleichen Stand haben sollte, wie ein subventionierter 

Stadtbetrieb, [é]
667

 

Ja 

2 Nicht generell Ja 

3 Ich kenne mich nicht gut genug in der freien Szene aus, habe aber die (viel-
leicht romantische) Hoffnung, dass das Entschlacken der Stadttheater  
vielleicht sogar einen kreativen Impuls

668
 geben könnte. Im Sinne von Kon-

zentration auf wesentliches ï sowohl thematisch als auch umsetzungstech-
nisch. Ich denke sowieso, dass sich längerfristig gesehen die Dinge 
schon rein aus finanziellen Gründen ähnlich entwickeln werden wie 
z.B. in Frankreich oder Holland ï einige wenige fixe Ensembles ï denen 
gegenüber viele Gruppen, Kompanien stehen, die zusammenfinden, sich 
füreinander entscheiden und dann über lange Zeit zusammenarbeiten und 
Häuser in unterschiedlichen Städten (Ländern) bespielen. Insofern wird da 
ï glaube ich ï von alleine eine gegenseitige Annäherung stattfinden. 

Keine Zu-
ordnung 
möglich 

4 Ja, aber es muss mehr interagiert werden. Ja 

5 Vermutlich wird sie sich nicht ohne weiteres aufheben lassen. Es ist  
auch gut, dass es verschiedene Modelle der Theaterarbeit gibt. 

Ja 

6 Kann ich so nicht beantworten. Ist zu komplex. Um den trägen, da großen 
und auf andere Faktoren viel wert legenden Stadt- und Staatstheater eine 

Ja 

                                            
666

 Da heißt im Umkehrschluss, am Stadttheater darf man nicht machen, was man will, weder 

Künstler noch Schauspieler.  
667

 Zur Anonymisierung gestrichen. Inhaltlich nannte die gestrichene Passage keinen relevanten 

neuen Aspekt. 
668

 Stadttheater als komplizierte, überladene und daher unbewegliche Organisation. 
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neue Richtung oder Impulse zu geben, wäre eine selbstverständlichere Zu-
sammenarbeit wünschenswert.

669
 

Es gibt teilweise Ansätze der Kooperation. Finde ich sehr befruchtend.  

7 Ja! Freie Gruppen können sich extern besser entfalten als in einem festen 
Betrieb, dem sie sich anpassen müssen. 

Ja 

8 Not necessarily, I do approve of collaboration, but then it must not only be 
on the institutions premisses. Often I do experience that the "free compa-
nies" get a bit squeezed by the institution.  

Ja 

9 Ja, die freie Szene darf sich nicht schlucken
670

 lassen. Ja 

10 Ich bin auf jeden Fall für subventioniertes Theater, weil dort auch künst-
lerischen Formen die Chance zu einer Entwicklung gegeben wird, ohne 
gleich kommerziell erfolgreich sein zu müssen. Auch eine Trennung macht 
meiner Meinung nach insofern Sinn, weil jede Art von Theater unter-
schiedliche Formen der Produktion entwickelt. Ich glaube, dass die freie 
Szene, die mit weniger Mitteln ausgestattet ist, dazu gezwungen ist kreativer 
zu arbeiten und auch oft zu improvisieren, was aber auch durchaus starke 
Kräfte freisetzen kann, die man dann im Ergebnis auch spürt. Es entstehen 
dadurch insgesamt vielfältigere Stücke und Theater wird für mehr Menschen 
zugänglich. 

Ja 

11 Das ist eine schwierige Frage, da sie Organisation und inhaltliches ver-
mischt. Von der Organisation ist es sehr anders die freie Szene und das 
Ăfreieñ Arbeiten und ich glaube es ist gut, dass es diese verschiedenen 
Organisationen gibt. 

Ja 

12 Aus ökonomischer Sicht hat das aus der Genese heraus eine Berechti-
gung, aus ästhetischer Sicht ist diese Trennung längst überflüssig. Ein 
weiterer Aspekt, der gerne unterschätzt wird, ist die Förderung und Erhal-
tung von Ensemble-Modellen an festen Häusern, die wiederum von der 
freien Szene so schwer geleistet und erhalten werden können. 

Ja 

13 
Besteht die Trennung nicht auf Grund des Wunsches der Künstler nach 
unterschiedlichen Organisationsformen und ist damit von diesen Ăherbeige-
f¿hrtñ und im Sinne einer k¿nstlerischen Freiheit gew¿nscht?  

Keine Zu-
ordnung 
möglich, 
Gegenfrage 

14 Nein Nein 

15 Arbeits- und z.T. Denkweise ist grundverschieden, ein bisschen von 
beidem wäre gut, ist aber wahrscheinlich unrealistisch. 

Ja 

16 Dann wäre es ja keine freie Szene mehr. Natürlich kann eine sogenannte 
freie Szene Impulse liefern, die nur von da kommen können und je nach 
Anbindung an ºffentliche Institutionen lªsst der Status der Ăfreien Szeneñ 
nach. Institutionen können aber helfen, solche Projekte möglich zu machen 
und sollten dies tun. Freie Szene heißt ja eigentlich nur als Selbstständiger 
zu arbeiten und somit verhält es sich dann genauso wie bei einem Unter-
nehmer. 
Gerade in dieser Hinsicht sollten junge Künstler in der Ausbildung Hilfe be-

Ja 

                                            
669

 Stadttheater als schwerfällige, unbewegliche Organisation.  
670

 Stadttheater wird als übermächtig und quasi als Drache dargestellt. 
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kommen.  

17 Nein. Seit einiger Zeit gibt es eine Tendenz hin zu Projektarbeit sowohl an 
den Staats- und Stadttheatern, so wie schon immer in der freien Szene - 
aufgrund der finanziellen Situation der öffentlichen Haushalte wird sich diese 
Tendenz hin zu einer Normalität hin entwickeln. Das heißt, es wird immer 
weniger produziert, dafür aber mit immer mehr Partnern/Koproduzenten, die 
dann an diversen Orten/Festivals gezeigt werden. 

Nein 

 

Lediglich zwei Befragte äußerten sich eindeutig für eine Trennung von Stadt-

theater und freier Szene, elfmal konnte jedoch eine Zuordnung zur Beibehal-

tung der Trennung vorgenommen werden. Zwei Stimmen waren gegen eine 

weitere Trennung und viermal wurde nicht auf die Frage geantwortet. Fragen, 

auf die nicht geantwortet wurden, habe ich über die gesamte Auswertung aus 

den Tabellen entfernt. Zwei weitere Antworten konnten nicht zugeordnet wer-

den, da sie sich nicht auf die Frage bezogen. 

Diese Frage überforderte die Befragten offensichtlich, was daran ersichtlich ist, 

dass keine klaren Ja- bzw. Nein-Aussagen getroffen wurden. Sie zeigt auch, 

dass eine klare Zuordnung zu Stadttheater und freier Szene nicht mehr ge-

macht werden kann, da sich die Produktionsweisen immer mehr vermischen. 

Die Schwierigkeit der Befragten sich eindeutig für,Jaó oder,Neinó zu entscheiden 

zeigt auch, wie verankert und normal das deutsche Theatersystem in den Köp-

fen (mentalen Modellen) ist: so dass man sich schlichtweg nicht vorstellen 

kann, es könne auch anders funktionieren. Diejenigen, welche sich mit einem 

klaren āNeinó zum Fortbestand geªuÇert haben, ist bewusst, dass eine Aufhe-

bung des bestehenden Systems eine von Grund auf neue Ordnung der Stadt-

theater in Deutschland bedeuten würde, und zwar in Bezug auf die Finanzie-

rung und Organisation mit vºllig geªndertem Regelwerk der āInstitutionó Theater. 
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6.2.2.2 Fazit 

¶ Je die Hälfte der Befragten fände eine stärkere Einbindung der freien Szene in die 
Stadttheater gut, die andere Hälfte hat entweder Entscheidungsschwierigkeiten oder 
äußert sich nicht dazu. 

 

6.2.2.3 Frage 4: Sind Sie der Meinung, dass eine stärkere Einbindung der 
freien Szene in feste Häuser angestrebt werden sollte? 

 

Tabelle 7: Stärkere Einbindung der freien Szene am Stadttheater 

 

Identifizierung der Schlüsselwörter 

Ja-/Nein-
Zuordnung 

1 Wozu soll das gut sein? Wenn eine Produktion der freien Szene sehr gut ist, wird 
sie ihren Weg finden in die festen Häuser.

671
 Die Frage ist doch vielmehr, ob das 

überhaupt von der freien Szene gewollt ist? Gibt es denn eine freie Szene, die die 
Aufnahme und die Verknüpfung mit dem subventionierten Stadtbetrieb anstrebt?? 

Nein 

2 Ja, wenn das gewünscht wird. Ja 

3 Ich kenne mich nicht gut genug in der freien Szene aus, habe aber die (vielleicht 
romantische) Hoffnung, dass das entschlacken der Stadttheater  
vielleicht sogar einen kreativen Impuls geben könnte. Im Sinne von Konzentration 
auf wesentliches ï sowohl thematisch als auch umsetzungstechnisch. Ich denke 
sowieso, dass sich längerfristig gesehen die Dinge schon rein aus finanziellen 
Gründen ähnlich entwickeln werden wie z.b. in Frankreich oder Holland ï einige 
wenige fixe Ensembles ï denen gegenüber viele Gruppen, Kompanien stehen, die 
zusammenfinden, sich füreinander entscheiden und dann über lange Zeit zusam-
menarbeiten und Häuser in unterschiedlichen Städten (Ländern) bespielen. Inso-

fern wird da -glaube ich - von alleine eine gegenseitige Annäherung stattfinden.
672

 

Ja 

4 Zum Teil bin ich dieser Auffassung. Allerdings ist die freie Szene auch der Garant 
für neue Impulse.

673
 Das kann ein Staatstheater kaum leisten, weil es andere Er-

wartungen und auch andere Räume füllen muss.  

Ja und 
Nein 

5 Eine Einbindung fände ich interessant, findet am Schauspiel Frankfurt auch jetzt 
teilweise statt. Produktion HORROR VACUI von Auftrag Lorey. 

Ja 

6 Ja. Kann für die freie Szene auch tödlich sein. Festgefahrene Strukturen lassen 
sich nur langsam aufbrechen.

674
 Finde die Einbindung aber durchaus erstrebens-

wert. 

Ja 

                                            
671

 Das feste Haus wird eindeutig Ăbesserñ angesehen, als die freie Szene und zeigt somit eine 

klare Wertigkeit. 
672

 Die befragte Person verwies bei dieser Frage auf Frage Nummer 3, daher ist diese nochmal 

hier genannt. 
673

 Nur die freie Szene schafft neue Impulse, das Stadttheater kann dies nicht leisten. 
674

 Stadttheater als unbeweglich empfunden. 
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7 
Es wird schwierig sein freie Gruppen in einen laufenden Stadttheaterbetrieb zu 
integrieren. 

Keine Zu-
ordnung 
möglich 

8 Both yes and no. I do think that often the creative processes are limited, and 
framed by the rules of the institution, at the same time I think its life-important for 
the institutions to invite the freshness in, you are more able to be avant-garde, new, 
fresh, daring, contemporary and to survive. I do believe that the Institutions need 
us "freepeople", as a fresh blast, and as a awakener, but I don't think it would profit 
the freescene to be completely integrated. We need the freedom, and to set the 
agenda our self, and not been told what to do /or who to do it.

675
 

Ja und 
Nein 

9 Ja, die Hardware muss allen zur Verfügung stehen. Ja 

10 Ja, vielleicht. Ja 

11 Ja, wieso nicht, inhaltlich sind sich die beiden Produktions-ĂOrteñ ja eh schon sehr 
nahe gekommen. 

Ja 

12 Das ist für mich eine kulturpolitische Angelegenheit einer Stadt oder eines Bundes-
landes, die für mich lokal verschieden ausfallen muss und müsste. Es gibt ja paral-
lel zu den festen Häuser eine sog. internationale Festival-Szene, die auch der 
freien Szene zugerechnet wird, solche Einbindungen an festen Häusern existieren 
als Gastspiele, das ist bereits eine bestehende Praxis, die von Stadt zu Stadt un-
terschiedlich ausfällt, Freie Gruppen oder Regisseure mit anderen Produktionswei-
sen wie an festen Häusern gewöhnlich fest einzubinden ist eine Experiment, das 
unterschiedlich ausfallen wird und kann, eine Hinterfragung der vielleicht doch 
auch veralteten Strukturen allemal

676
, und deshalb lohnenswert. 

Ja 

13 Von wem soll dies angestrebt werden? Das sich die Häuser dahingehend öffnen 
auf jeden Fall. (auch wenn ich befürchte das die freie Szene dann Ăverschlucktñ 

677
 

wird, wenn sie sich in diesen Apparat begibt) 

Ja 

14 Ja, weil gutes Theater nicht von Subventionen abhängig ist,
678

 die freie Szene ist 
oft experimenteller, innovativer 

Ja 

15 Die Institutionen können Plattformen für freie Gruppen bieten, obwohl es wün-
schenswert ist, wenn das Theater übernehmen, die einen Großteil ihres Pro-
gramms aus nationalen und internationalen Produktionen erstellen. 

Ja 

16 Die derzeitigen Strukturen (Produktionsabläufe, Arbeitsweisen etc.) sind sehr un-
terschiedlich, so dass sich die Zukunft sicherlich eher dahingehend entwickeln 
wird, dass es große Produktionsorte geben wird, wo beide Formate seinen Platz 
finden werden. 

Ja 

 

                                            
675

 Nur in der freien Szene kann man machen, was man will. Am Stadttheater nicht. 
676

 Die veralteten Strukturen beziehen sich hier mehr auf die Organisation, ich denke aber, dass 

es die veraltete āInstitutionó ist, die gemeint ist. 
677

 Stadttheater als,Dracheó. 
678

 Idealistisches verklärtes Bild der reinen, guten Kunst. Nur was viel kostet, ist viel Wert. Nur 

am Theater ist es umgekehrt.  
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Wird eine stärkere Einbeziehung der freien Szene am Stadttheater gewünscht? 

12 Antworten konnten direkt oder indirekt mit,Jaó gewertet werden. Das scheint 

paradox zu sein, zeigt meiner Meinung nach jedoch eines sehr deutlich: Von 

der freien Szene erhofft man sich am festen Theater nach wie vor Innovation 

und neue Ideen, inhaltlich als auch ästhetisch. Die Bejahung betont aber auch 

das Aufrechterhalten des bestehenden Systems und damit die Wertung und 

Beibehaltung der Wertigkeit von Stadttheater = besser, freie Szene = nicht so 

gut679 und Stadttheater = nicht innovativ, freie Szene = innovativ. Es zeigt sich 

bereits eine starke unbewusste Verankerung von institutionalisierten Verhal-

tensweisen in den mentalen Modellen der Befragten. Fünf Personen gaben kei-

ne Antwort und eine Frage wurde mit einer Gegenfrage beantwortet, die nicht 

zuzuordnen war. Ich interpretiere das so, dass sechs Personen keine Haltung 

einnehmen wollten, aus welchen Gründen auch immer. Eine indifferente Ant-

wort überlässt dem Gegenüber immer die freie Interpretation. Eine Person ist 

strikt gegen eine stärkere Einbindung, zwei Stimmen schwanken zwischen Zu-

stimmung und Ablehnung. Im Kontext des Fragebogens gesehen, welcher an 

die aktuelle Legitimationsdebatte um das deutsche Stadttheatersystem an-

schließt, kann ich folgende Vermutungen ziehen, dass ein Viertel der Befragten  

¶ sich scheinbar keine Gedanken über ihr Arbeitsfeld machen 

¶ sich ihrer Arbeit sehr sicher sind 

¶ es ihnen indifferent/nicht wichtig ist 

¶ sie sich keine Meinung bilden trauen oder möchten 

¶ es nicht für nötig halten Stellung zu nehmen 

¶ kein ernsthaftes Interesse an einer wissenschaftlichen Evaluierung ih-

res Arbeitsfeldes haben oder  

¶ keinen Sinn in einer Fragebogenerhebung diesbezüglich sehen  

Ich tendiere zu einer Kombination und vermute, dass die Fragebogenerhebung 

nicht wirklich ernst genommen wurde, was aber auch bedeutet, dass es die Be-

fragten für nicht so nötig oder sinnvoll halten, dass sich mit dieser Thematik 

wissenschaftlich auseinander gesetzt wird. Es könnte auch sein, dass nicht da-

                                            
679

 Ich schreibe hier ausdr¿cklich nicht āschlechteró, denn die freie Szene genießt einen hohen 

Stellenwert, wird aber von den Theaterleuten selbst, in Hinblick auf die Arbeits- und Finanzie-

rungssituation als ānicht so gutó wie am Stadttheater empfunden: frei bedeutet nicht angestellt, 

kein sicheres Einkommen, oft keine feste Spielstätte und daher nicht so gut (sicher) im Ver-

gleich zu am Stadttheater angestellten. 
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ran geglaubt wird, dass eine Untersuchung wie diese irgendetwas bewirken 

kann, da sie nur ein weiterer Baustein in der ermüdenden Theaterdebatte zu 

sein scheint. Wie auch immer, hierin könnte ein Grund der wenigen Evaluatio-

nen liegen, die es aus dem Kulturbereich gibt. Eine Tatsache, die von Kul-

turmanagern680 sehr kritisiert wird. 

 

6.2.2.4 Fazit 

 

¶ Die eine Hälfte der Befragten fände eine stärkere Einbindung der freien Szene in die 
Stadttheater gut, die andere Hälfte hat entweder Entscheidungsschwierigkeiten oder 
äußert sich nicht dazu. 

 
 
 

6.2.3 Arbeitsweise 

6.2.3.1 Frage 7: Was zeichnet die Arbeit von Wanda Golonka Ihrer Mei-
nung nach besonders aus, welches sind die wichtigsten Elemen-
te? 

 

Die Herleitung eines āErgebnissesó von Frage 7, Antwort 1, wurde in Kapitel 4.1 

Auswertung der Fallstudie bereits vorgestellt. 

Ich betone ausdrücklich, dass diese Zuordnung ein Versuch darstellt und in ei-

nigen Punkten unstimmig oder sogar teilweise als willkürlich erscheinen mag. 

Das ist eine Schwierigkeit bei der Sichtbarmachung von immateriellen Werten. 

Eine gewisse Struktur ist dennoch zu erkennen und diese erfüllt den von mir 

beabsichtigten Zweck. Die Aussagen über die Arbeitsweise, welche sehr mit 

der persönlichen Erfahrung der jeweiligen Person zusammenhängen, werden in 

Spalte 1 āneutraleró und allgemein g¿ltiger dargestellt. Aus der Summe der Ant-

worten ergibt sich über die Spalte 1 eine Beschreibung einer Arbeitsweise, die 

zwar noch sehr viel mit der Person Wanda Golonka zu tun hat, aber sehr dichte 

Strukturen postdramatisch ausgerichteter Erzähl- und Arbeitsweise aufzeigt. 

                                            
680

 Vgl. Hagoort 2000.; Föhl 2011. 
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Spalte 2 ordnet den Arbeitselementen Attribute zu, welche auf eine Lernfähig-

keit und Lernbereitschaft hinweisen, und diese wiederum sind in Spalte 3 den 

fünf Disziplinen von Senge zuzuordnen. 

Die Zuordnung zur fünften Disziplin erfolgt dabei immer aus Sicht der Befrag-

ten, also der Darsteller und Mitarbeiter unter der Berücksichtigung: Welche Ar-

beitsweise hat wie bzw. wo eine der fünf Disziplinen āaktiviertó. 

 

Tabelle 8: Wichtigsten Elemente der Arbeitsweise von Wanda Golonka 

  Spalte 1 Spalte 2 Spalte 3 

 
Identifizierung der Schlüssel-
wörter und Eigenschaften  
Wanda Golonka spezifisch 

Mögliche Verdich-
tung der Schlüs-
selwörter nach 
Glaser und 
Strauss unter dem 
Aspekt āLernenó 
 

Lernfähigkeit beein-
flussende Faktoren 
 

Zuordnung zu 
den 5 Disziplinen 
nach Senge: 
Systemdenken 
Personal Mastery 
Mentale Modelle 
Vision 
Team Lernen 

1 Das wichtigste Element ist viel-

leicht der Körper
681

 und der 

Raum, nicht so sehr die Ge-

schichte.
682

 

Gleichwertigkeit 
der künstlerischen 
Mittel 

Postdramatische 
Erzählstruktur 

Anspruchsniveau 

Selbstvertrauen 

Lernhemmnisse 
lösen/identifizieren 

Selbstvertrauen 

Systemdenken 

Personal Mastery 

Mentale Modelle 

Personal Mastery 

2 Die Konfrontation mit Aus-
druck von Bewegung und 

Sprache
683

 

Gleichwertigkeit 
der künstlerischen 
Mittel 

Anspruchsniveau 

Selbstvertrauen 

Systemdenken 

Personal Mastery 

3 Große Ästhetik, Lust an Er-
schaffung von Bildern, die in 
ihren Bezügen und Assoziatio-
nen oft sehr lose aneinanderge-
hängt werden ï eine große inne-
re Freiheit im Umgang mit The-
men. Intuitivere, Ăchaotische-

Seh- und Wahr-
nehmungsange-
bot/Ästhetik 

Wahrnehmung 
und Bewertung 
der Umwelt  

Prozessorientierte 

Anspruchsniveau 

 

Lernhemmnisse 
lösen/identifizieren 

 

Vision 

Mentale Modelle 

Systemdenken 

Mentale Modelle 

                                            
681

 Fettgedruckte Wörter sind von mir hervorgehoben worden, sie stellen das Schlüsselelement 

zu den Zuordnungen dar. Die Antworten sind von mir bezüglich der Rechtschreibung korrigiert 

worden, sofern dadurch nicht der Inhalt der Antwort verändert wurde. 
682

 Textpassagen, die nichts mit der Frage zu tun hatten wurden der Übersichtlichkeit halber 

gelöscht. 
683

 Das Zusammenspiel von Ausdruck, Bewegung und Sprache wird als Konfrontation empfun-

den, was eigentlich etwas selbstverständliches am Theater ist. Die Antwort bezieht sich also auf 

die Andersartigkeit des Einsatzes und nicht auf die Tatsache, dass Ausdruck, Bewegung und 

Sprache eingesetzt werden. 
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reñ Herangehensweise. Arbeitsweise Motivation 

Selbstvertrauen 

Personal Mastery 

Mentale Modelle 

4 Sie arbeitet hauptsächlich mit 
Improvisation, sie lässt Dinge 
entstehen, gibt ihnen Zeit und 
weiß genau in welche Richtun-
gen es gehen kann/wird, sie 
weiß wie man die Leute heraus-
fordern muss. Aber das macht 
sie so geschickt, dass man 
manchmal selbst überrascht ist, 
zu welchen Dingen man fähig 
ist. Man entdeckt Seiten, Emo-
tionen, Energien an sich 
selbst, von denen man selbst 
nicht wusste, dass sie in einem 
schlummern und entdeckt wer-
den wollen. 
Man hat die Möglichkeit sehr 
viel selbst zu entwickeln, mit 
einer sehr genauen Führung, 
sie ist sehr geduldig und gibt 
allen die Zeit Dinge entstehen 
zu lassen... 
Außerdem spielt sie mit der 
Fantasie des Zuschauers. Je 
nach dem was der Zuschauer 
erlebt hat, empfindet, sieht, 
spürt, realisiert er die Stücke von 
Wanda unterschiedlich. Wanda 
mag keine eindeutigen Bilder, 
sie versteht es Szenen so umzu-
setzen, dass wunderbare Bilder 
entstehen die aber eben von 
vielseitiger Bedeutung sein 
können.  

Prozessorientierte 
Arbeitsweise  

Suche, Neugierde, 
Wahrnehmung der 
Umwelt 

Irritation, Stören, 
Hinterfragen 

Aufmerksamkeit 
Zulassen 

Zeit/Dauer/Entsteh
ung 

Weckt schlum-
mernde Ressour-
cen bei Darsteller, 
Mitarbeiter, Zu-
schauer 

Zeit/Dauer/Entsteh
ung 

Erfah-
rung/individuelle 
Geschichte 

Vertrauen in Kön-
nen der Darsteller 

Assoziative Abs-
traktion 

Neugier-
de/Motivation 

Weiterentwicklung 

Bewusstmachung  

Aufmerksamkeit 
Lernhemmnisse 
lösen/identifizieren 

Selbstvertrauen 

Entdeckung 

Motivation 

Erinnerung aufbau-

en/abrufen 

Selbstvertrauen 

Anspruchsniveau 

Erinnerung 

 

Selbstvertrauen 

 

Motivation 

 

Anspruchsniveau 

Personal Mastery 

Mentale Modelle 

Vision 

Team Lernen 

Mentale Modelle 
Personal Mastery 

Personal Mastery 

 

Mentale Modelle 

Personal Mastery 

Systemdenken  

Vision 

Personal Mastery 

 

Systemdenken  

Personal Mastery 

 

Personal Mastery 

 

Vision 

Mentale Modelle 

Vision 

Systemdenken 

5 Interessant an Golonkas Arbei-
ten ist, dass sie alles mit einbe-
zieht, den Raum, wie das Licht, 
wie das Umfeld, wie die Men-
schen, den Gestus, die Luft, 
wie den Klang. Sie Ăholt her-
ausñ, was verborgen ist, sie ist 
wie eine Spurenleserin, die 
Verschollenes zum Erschei-

nen bringt. 
684

 

Gleichwertigkeit 
der künstlerischen 
Mittel 

Weckt schlum-
mernde Ressour-
cen bei Darsteller, 
Mitarbeiter, Zu-
schauer 

Anspruchsniveau 

Selbstvertrauen 

Lernhemmnisse 
lösen/identifizieren 
Aufmerksamkeit 

Selbstvertrauen 

Bewusstmachung 

Systemdenken 

Personal Mastery 

 

Personal Mastery 

Mentale Modelle 

Vision 

6 Hebt die Hierarchie auf der 
Bühne auf, setzt sie außer 

Kraft.
685

 

Gleichwertigkeit 
der künstlerischen 
Mittel  

Anspruchsniveau 

Selbstvertrauen 

Systemdenken 

 

                                            
684

 Textpassagen, die nichts mit der Frage zu tun hatten, wurden aus Gründen der Übersicht-

lichkeit gelöscht. 
685

 S.o. 



202 

 

7 Sie integriert die Persönlich-
keiten, deren Vorlieben, Nei-
gungen, Stärken und Schwä-
chen. Sie lässt dafür viel impro-
visieren. 
Ist sehr offen für Ideen der Mit-
wirkenden, sucht Inspiration aus 
Kunst, Mode, Philosophien, Ar-
chitektur, Literatur, Theorien... 
die Arbeiten sind sehr ver-
schieden und sehr intuitiv. 
es braucht besonders von 
Schauspielern eine große Offen-
heit für ihre Arbeit und eine gro-
ße Bereitschaft bekannte We-
ge Arbeitsweisen und Muster 
zu verlassen. 
sie schafft große, schmerzvol-
le, lebensfreudevolle Bil-
der/Welten/Aussagen, die die 
ewig gültigen, großen Themen 
der Menschen berühren durch 
Einbeziehung aller Mittel. 

Weckt schlum-
mernde Ressour-
cen bei Darsteller, 
Mitarbeiter, Zu-
schauer 

 

Intuitive Verwen-
dung der Mittel 

 

Wahrnehmung 
und Bewertung 
der Umwelt  

Erinnerung auf-
bauen 

Ästhetik/Bilder 
entstehen lassen 

Gleichwertigkeit 
der künstlerischen 
Mittel 

Lernhemmnisse 
lösen/identifizieren 
Aufmerksamkeit 

Selbstvertrauen 

Bewusstmachung  

 

Selbstvertrauen 

Erinnerung abrufen 

 

Aufmerksamkeit 

Weiterentwicklung 

 

Bewusstmachung 

Anspruchsniveau 

 

Anspruchsniveau 

Personal Mastery 

Mentale Modelle 

Vision 

Mentale Modelle 

 

Personal Mastery 

 

 

Mentale Modelle 

Personal Mastery 

 

Mentale Modelle 

Systemdenken 

Vision 

Systemdenken 

Team Lernen 

Mentale Modelle 

8 Die Arbeit mit W.G. war immer 
eine Entwicklung.  

Prozessorientier-
tes Arbeiten 

Weiterentwicklung Systemdenken 

Mentale Modelle 

Vision 

9 The openness in her work, her 
unjudgeable attitude, her trust 
in us as fellow creators, and 
thinking beings. Her excep-
tional work with and trust in 
the group/ensamble. And the 
openness to long improvisa-
tions. This things put together 
were is very unusual and ex-

traordinary. [é]
686

 

Prozessorientierte 
Arbeitsweise 

Weckt schlum-
mernde Ressour-
cen bei Darsteller, 
Mitarbeiter, Zu-
schauer 

Lange Su-
che/Improvisation 

Weiterentwicklung 

 

Neugierde 

Lernhemmnisse 
lösen/identifizieren 

 

Prozesserfahrung 

Mentale Modelle 

Systemdenken 

Vision 

Personal Mastery 

 

 

Systemdenken 

10 Bei "Katakomben", das Wanda 
anderthalb Wochen vor der 
Premiere übernahm, bau-
te/beleuchtete sie Räume, in 
denen die Schauspieler ihre 
Szenen verhandelten (die 
Räume gaben, so kann man 
sagen: die Szene vor) auch hier, 

Gleichwertigkeit 
der künstlerischen 
Mittel 

 

 

Postdramatische 

Anspruchsniveau 

Selbstvertrauen 

 

 

Lernhemmnisse 

Team Lernen 

Personal Mastery 

 

 

Mentale Modelle 

                                            
686

 Ich habe diesen Teil in Frage 12 übernommen, da er sich nicht auf die Arbeitsweise bezieht, 

sondern auf die Auswirkung: [é] I felt very included and quickly accepted for who I am, and 

what I could bring to the process. I felt very free, and could allow anything to happened in the 

impro.work. When we came to the performance I also felt very secure with the performance, 

and within the group. I really felt strong a fellowship. 
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der Kürze der Zeit geschuldet, 
hatten die Schauspieler viel 
Freiheit (doch, geschult im 

starren Stadttheatersystem
687

,
 

regelte man die Vorgänge dis-
zipliniert untereinander.) [é]

688
 

Erzählstruktur 

Freiheit  

lösen/identifizieren 

Selbstvertrauen 

 

Systemdenken 

Personal Mastery 

 

11 Räume entdecken, Spuren su-
chen, den Zuschauer einzula-
den seine Wahrnehmungen zu 
überprüfen. 

Weckt schlum-
mernde Ressour-
cen bei Darsteller, 
Mitarbeiter, Zu-
schauer 

Lernhemmnisse 
lösen/identifizieren 

Mentale Modelle 
Systemdenken 
Personal Mastery 

Vision 

12 Der Umgang mit dem Raum. 
Der Blick auf den Körper, der 
weder von der Bewegung noch 
von der Psychologie her ge-
dacht ist. Die assoziative Abs-
traktion die ihr eigen ist. 

Gleichwertigkeit 
der künstlerischen 
Mittel  

Postdramatische 
Erzählstruktur 

Assoziative Abs-
traktion 

Anspruchsniveau 

Selbstvertrauen 

 

Lernhemmnisse 
lösen/identifizieren 

Anspruchsniveau 

Team Lernen 

Personal Mastery 

Systemdenken 

Mentale Modelle 

Vision 

13 Sie ist genuin Choreographin 
und hat ein starkes Interesse am 
Körper und am Menschen und 
seiner Existenz. Sie formuliert 
deshalb Erzählungen, Sachver-
halte, etc. über eine Körper- 
und Bewegungssprache, setzt 
sich mit den Raum - und Zeiter-
fahrung auseinander, vorrangig 
geht es Golonka immer um die 
Wahrnehmungsfähigkeit und 
das Erfahrungspotential des 
Menschen, generell und nicht 
nur im Theater. Das prägt bzw. 
erzeugt auch ihre unverkennba-
re Ästhetik. 

Raum - 
Zeit/Zeiterfahrung 

Hinterfragung 
Veränderung von 
Wahrnehmung 
und Verständnis  

Weckt schlum-
mernde Ressour-
cen bei Darsteller, 
Mitarbeiter, Zu-
schauer 

Mensch Mittel-
punkt 

Unverkennbare 
Ästhetik 

Neugierde 

Aufmerksamkeit 

Weiterentwicklung 
Lernhemmnisse 
lösen/identifizieren 

 

Prozesserfahrung 

Lernhemmnisse 
lösen/identifizieren 

 

Bewusstmachung 

Anspruchsniveau 

Überforderung 

Personal Mastery 

Systemdenken 

Mentale Modelle 

Personal Mastery 

 

Personal Mastery 

Systemdenken 

Vision 

 

Vision 

Personal Mastery 

14 Freiheit, Improvisation, man 
geht mit dem um was da ist, 
bezogen auf die Bühne. 

Postdramatische 
Erzählstruktur 

 

Neugierde, Auf-
merksamkeit, Lern-
hemmnisse lö-
sen/identifizieren 

Personal Mastery 

mentale Modelle 

 

15 Sehr schöne Bilder, sehr ange-
nehme Arbeitsweise, sehr ruhige 
Ausstrahlung 

Besondere Ästhe-
tik 

Vertrauen 

Bewusstmachung 

Anspruchsniveau 

Mentale Modelle  

Personal Mastery 

                                            
687

 Der Befragte empfand die Freiheit als Bedrohung oder unstrukturiert, denn er verweist da-

rauf, dass Ăgeschult im starren Stadttheatersystemñ alles gut ¿ber die B¿hne ging. Das heiÇt 

aber auch, dass das Angebot, welches Wanda Golonka den Darstellern gab, sich neu zu veror-

ten aufgrund der kurzen Zeit nicht funktioniert hat. 
688

 Der gestrichene Teil hatte nichts mit der Frage zu tun. 
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16 Wanda Golonka Arbeitsweise 
entspricht der einer typischen 

Form der PR
689

 

- - - 

17 Wanda Golonka arbeitet mit 
dem für eine Produktion vor-
handenem (Raum, Ort, Men-
schen, Etat, Ressourcen). 
Gleichberechtigung der Stil-
mittel (Raum, Kostüm, Licht, 
Ton, Darsteller etc.) 
Zusammenführen der Diszipli-
nen (Tanz und Theater; Stadt-
theater und freie Szene) 

Wertung und Be-
wertung der Um-
welt 

Gleichwertigkeit 
der künstlerischen 
Mittel 

Spartenübergrei-
fende Arbeit 

Lernhemmnisse 
lösen/identifizieren 
 

Neugier-
de/Anspruchsniveau 

 
Weiterentwick-
lung/Anspruchsnive
au 

Mentale Modelle 
Systemdenken 

 
Personal Mastery 
Vision 
Team Lernen 

Systemdenken 

 

16-mal wurde eine Beschreibung der Arbeitsweise vorgenommen, eine Antwort 

ergab keinen Sinn und viermal wurde die Frage nicht beatwortet.  

Die Auswertung dieser Frage gestaltet sich als fast unmöglich, denn in der Be-

schreibung der Arbeitsweise sind persönliche Empfindungen und Einschätzun-

gen ebenso verwoben (u.a. Antwort 14: āFreiheitó, Antwort 15: āsehr schºne Bil-

deró, Antwort 13: āunverkennbare  sthetikó) wie klare Aussagen ¿ber die Art und 

Weise (u.a. Antwort 17: Zusammenführen der Disziplinen und Gleichberechti-

gung der Stilmittel). Die Auswertung erfolgt somit in gewisser Weise intuitiv und 

muss unbedingt als weder vollständig noch endgültige, oder einzige Art der 

Analyse gesehen werden. Aus der Gesamtheit lässt sich eher ein Gefühl des-

sen erlebbar machen, was die Arbeit bewirkte, und über die positiv mitschwin-

gende Wertschätzung erfahren, welchen Stellenwert diese Arbeit für die Betei-

ligten hatte und noch immer hat.  

Dennoch lassen sich aus Spalte 1 typische Elemente einer prozessorientierten, 

spartenübergreifenden Arbeitsweise identifiziert, welche folgende Beschreibung 

ermºglichen, in welche die āGef¿hlslageó mit eingewoben ist: 

Die prozessorientierte, spartenübergreifende Arbeitsweise ist geprägt von großer Freiheit 
im Denken und dem Einsatz der künstlerischen Mittel. Die teils intuitive Verwendung und 
der von Gleichwertigkeit geprägter Einsatz der künstlerischen Mittel wird von einem holis-
tischen oder nach Senge systemischen Gedanken zusammengehalten, welche die be-
sondere, unverkennbare Ästhetik und Bilder entstehen lassen. Über Improvisation und 
teils langes Suchen in Raum und Zeit, u.a. mit Zeit verstanden als Dauer, also Zeiterfah-
rung von schnell, langsam, Wiederholung oder Unterbrechung etc. wird die Umwelt be-

                                            
689

 Hier war der Text leider zu ende.  
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fragt und bewertet. Die Hinterfragung ist nicht Mittel zum Zweck, also zielorientiert, son-
dern der Prozess des Findens zielt auf die Veränderung von Wahrnehmung und Ver-
ständnis von Unbekanntem, oder (noch) nicht Erkanntem in der Umwelt. 

Im Mittelpunkt der Arbeit stehen der Mensch und das Suchen nach Angeboten in Form 
von neuen Bildern, Assoziationen und Wahrnehmungen. Über die Suche werden vorhan-
dene, schlummernde Ressourcen bei Darsteller, Mitarbeiter und Zuschauern geweckt, in 
starker Verbindung zur individuellen Erfahrung und Geschichte des Darstellers und der 
Beteiligten als auch des Publikums. Das Ergebnis ist nicht mit dramatischen Strukturen 
vergleichbar und kann am besten mit der postdramatische Erzählstruktur verglichen wer-
den. Die Arbeitsweise zielt auf den gleichwertigen Einsatz der künstlerischen Mittel, ein-
schließlich des Schauspielers gilt die Verwendung und der Einsatz der Materialien dem 
Zweck der Suche, des Findens und des daraus Erschaffens.

690
  

Die Arbeit ist geprägt von großem Vertrauen in das Können der Darsteller und der Wahr-
nehmungsfähigkeit der Zuschauer und stärkt deren Lernfähigkeit im Umgang mit Unge-
wohntem, Neuen und Anderen. Somit erhöht sich über die Zusammenarbeit die Kompe-
tenz der Mitarbeiter u.a. durch Arbeit im Team, in welcher die Trennung in āDenkeró 
(künstlerische Bereiche) und āMacheró (Gewerke) aufgehoben wird. 

Das besondere an der Arbeitsweise Wanda Golonkas liegt also darin, dass eine 

Aufwertung des einzelnen Menschen geschieht, welche im Arbeitsumfeld und 

der gewohnten Kompetenzen nach dem āwas ist da noch an Fªhigkeit istó sucht. 

Dies ist ein wesentlicher Bestandteil in lernenden Organisationen, denn da der-

art viel Zeit in der āFirmaó verbracht wird und besonders am Stadttheater Frei-

zeitinteressen meist sogar mit Arbeitsinteressen korrelieren, ist für die Motivati-

on und Zufriedenheit der Mitarbeiter die Persönlichkeitsentwicklung und -

entfalltung besonders wichtig.  

Ein Lernprozess beinhaltet Verstehen, Speichern und Abrufen von Wissensinn-

halten. Aus den Antworten wird deutlich, dass die Phase des Verstehens des 

Sinns der Arbeitsweise von Wanda Golonka als weitgehend āabgeschlossenó 

bezeichnet werden kann, da diese relativ eindeutig benannt wird als sparten-

übergreifend, gleichwertiger Einsatz und somit als postdramatisch bezeichnet 

werden kann. Es wird erwähnt, dass die Wahrnehmung der Umwelt und der 

eigen Persönlichkeit, also der Bewusstwerdung eigenen Empfindungen sehr 

viel Wert beigemessen wird. Dies hebt den gelebten, empfundenen Prozess 

des Lernens hervor und verdeutlicht gleichzeitig die Nachhaltigkeit der Arbeit, 

das diese ï so scheint es zumindest ï immer noch wirkt. 

  

                                            
690

 Vgl. Kapitel 5.2. 
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6.2.3.2 Fazit 

¶ Die Arbeitsweise funktioniert primär über eine Suche nebst Stören und Irritation, als 
auch durch Erhöhung von Diversität im System. Die gemeinschaftliche Arbeit im Team, 
in welcher die Trennung in āDenkeró (k¿nstlerische Bereiche) und āMacheró (Gewerke) 
aufgehoben wird, wird jeder Einzelne zu einem wichtigen gestaltenden Bestandteil des 
Ganzen und der Mensch im System aufgewertet. 

 

 

6.2.4 Arbeitsweise (indirekte vergleichende Einschätzung) 

6.2.4.1 Frage 8: Würden Sie sagen, dass die Arbeit von Wanda Golonka 
sehr anders ist, als die anderer Regisseure? Ist das ein Vorteil, ein 
Nachteil, interessant oder uninteressant? 

 

Tabelle 9: Andersartigkeit Wanda Golonkas zu anderen Regisseuren. 

 Schlüsselwörter für die Zuordnung  Ja-/Nein-Zuordnung  

1 Natürlich ist die Arbeit von Wanda anders, als die Arbeit 
anderer Regisseure, so wie jeder Regisseur anders ist. Sie 
ist wie jeder Regisseur einzigartig, hat ihren speziellen 
Zugriff auf die Vorlage oder die eigene Fantasie. Und si-
cher ist das interessant. 

Ja, interessant 

2 

Sie unterscheidet sich an der ihr eigenen Intensität, die ich 
produktiv empfinde. 

Ja, interessant 

Vorteil: produktive Inten-
sität 

3 Wanda kommt aus dem Tanz Bereich, dieser Fakt bringt 
grundsätzlich schon andere Voraussetzungen mit sich im 
Vergleich zur ānormalenó Sprechtheater Regie. Ihr Ansatz, 
ihre Wertigkeiten sind andere. Die Führung findet dann viel 
mehr auf dem körperlichen, und kaum auf dem textlichen 
Gebiet statt, das ist als Schauspieler manchmal sehr un-
gewohnt und irritierend ï man ist gewöhnt, sich ganz ge-
nau mit Texten auseinanderzusetzen, die Haltungen darin 
möglichst en Detail zu klären ï das hält Wanda oft auch 
vage oder beschreibt eher eine Stimmung, die sich über-
tragen muss. Das erfordert große Eigenständigkeit ï 
gibt aber auch die Freiheit, mehr Einfluss auf die Aus-
sage zu nehmen.  

Ja, interessant 

Vorteil: Freiheit und 
Einfluss auf Aussage 

4 Ich habe sonst mit noch keinem Choreogra-
phen/Regisseuren auf diese Art und Weise gearbeitet Ich 
finde die Arbeit mit Wanda sehr interessant und arbeite 
immer wieder gerne aufs Neue mit ihr zusammen! Ich sehe 
die Arbeit als positive Erfahrung für mich, meinen Kör-
per, meinen Geist, für mich als professionelle Tänzerin! 

Ja, interessant  

Vorteil: positive persön-
liche Erfahrung 

5 
Ja, es ist ein sehr eigenes Profil, das nicht einzugliedern ist 

Ja, interessant 
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im normalen Theater oder Tanztheaterbetrieb. Es liegt 
zwischen Performance, Künstlerischer Installation, und 
theatraler Umsetzung jenseits der Konventionen des Thea-
termachens. Sie ist damit nur z.T. kompatibel mit einem 
Stadttheaterbetrieb. Aber sie kann ein wichtiges konter-
karierendes Element sein, das äußerst fruchtbar und für 
mein Verständnis von lebendiger Theaterkunst not-
wendig ist.  

Vorteil: kontrastierendes 
Element für Stadtthea-
terbetrieb, lebendige 
Theaterkunst 

6 [é]
691

 Wanda löst sich von einer akademischen Herange-

hensweise, von einem bereits vordefinierten Einsatz der 
Mittel. Es ist erst einmal alles denkbar, vorstellbar. Es gibt 
eine sehr unbefangene, offene Herangehensweise, 
Inspirationen auf verschiedensten Ebenen. 
Ein Foto, ein Gegenstand, eine Farbe, ein Geschmack, 
eine Musik, ein Klang, ein Zeichen, können eine Idee pro-
vozieren, oder Ausgangspunkt einer Szene sein. 
Die zur Verfügung stehenden Mittel müssen nicht um jeden 
Preis, können aber sehr unkonventionell zum Einsatz 
kommen. 

Ja, interessant 

Vorteil: Offenheit 

7 Ja.  
 Für mich :eine Bereicherung. 
- Es gibt eher selten eine feste Textvorlage. Text ist mehr 
Material. Text wird nicht psychologisch behandelt. Text 
ist Musik. Textarbeit, also Texte erfassen, liegt eher beim 
Schauspieler.  
- Die Arbeitsweise eines āSprechschauspielersó greift 
nicht. Man muss sich (wenn man es zulassen will) sehr 
umstellen, befreien von gewohnten Herangehenswei-
sen, Denkweisen. Dazwischen klinkt sie sich ein und will 
den Menschen sehen, der da steht. 
- Sie arbeitet mit Überforderung im, für mich, positiven 
Sinn: loslassen von Mustern: Kontrollverlust: Neues 
entsteht. 
- Sie braucht das eigenständige Arbeiten der Mitwirken-
den. 
- Die Zusammenarbeit mit Tänzern, Musikern und Schau-
spielern ist sehr befruchtend: Vorteil 
- Es gibt selten Rollen. Man bleibt man selbst. 
- Vieles versteht man auch erst später beim Spielen oder 
nachdem die Produktion abgespielt ist, da sich viele 
Dinge nicht nur auf einer Ebene (Verstand) erfassen las-
sen. 

Ja, interessant 

Vorteil: Bereicherung 
durch spartenübergrei-
fende Zusammenarbeit 

8 Ausgangpunkt ist eher eine Idee als konkretes Material, es 
ist nur eine Richtung und lässt viel Platz für das Gesche-
hen mit Darstellern, Raum, Ton. Es macht die Arbeit inte-
ressant. Es ist ein richtiger Prozess, auch mit sich 
selbst. Jede Produktion ist Ergebnis von einem eigenen 
Weg. 

Ja, interessant  

Vorteil: Prozess- und 
Persönlichkeitserfahrung 

9 Es war immer sehr Interessant mit W.G. ein Stück zu ER-
ARBEITEN. 
W.G. hat es verstanden, alle Abteilungen mit āins Bootó 

Ja, interessant 

Vorteil: Teamarbeit 
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 Zur Anonymisierung gestrichen. 
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zu holen.  
Auch hat W.G. eine unglaubliches Raum und Ästhetik Ge-
fühl. 

10 Yes definately. Very interesting.  Ja, interessant 

11 
Ergebnisoffenes Arbeiten ist interessant und, da nicht 
üblich, für das Theater von Vorteil: allerdings muss es die 
Gelegenheit dazu geben. 

Ja interessant 

Vorteil: Ergebnisoffenes 
Arbeiten 

12 Ja, ich sehe aber auch Wanda Golonka mehr als Choreo-
graphin, was die Herangehensweise an Stücke schon sehr 
verändert. Dazu kommt, dass sie oft versucht hat auch die 
Rahmenbedingungen zu ändern, also z.B. die Zuschauer in 
eine andere Position zu bringen, als die übliche oder Dinge 
in einer anderen Art und Weise zu benutzen, wie sie übli-
cherweise benutzt werden. Als einfach auch die Erwar-
tungshaltungen schon am Anfang womöglich aufzulösen, 
um so eine Öffnung für neue Sichtweisen zu ermöglichen. 
Es ist auf jeden Fall interessanter, aber nicht unbedingt 
einfacher für den Zuschauer; er wird mehr gefordert. 

Ja, interessant 

 

 

 

 

Vorteil/Nachteil: an-
spruchsvoller 

13 Sie ist zunächst mal Choreographin, das unterscheidet 
sie sehr zu Regisseuren. Ihr Ansatz ist nie narrativ. Ihre 
Arbeitsweise entspricht nicht der āPlanungó fester Hªuser. 

Ja 

14 Nein, sie ist wie viele 80er Jahre Regisseure, sie hat 
natürlich ihren individuellen Ansatz, das sollte aber jeder 
gute Regisseur haben, für ein festes Haus ungewöhnlich 
war, dass sie ihre Produktionsweise und -bedingungen, 
dem künstlerischen Interesse der Arbeit anpasste und nicht 
der sogenannten Haus- und Produktionspolitik, das unter-
schied und unterscheidet sie von anderen Regisseuren, die 
diese Zusammenhänge nicht hinterfragten, sondern nur 
bedienen, bzw. solche Abhängigkeiten und Verquickungen 
von Produktionsbedingungen und Endresultat ihrer künstle-
rischen Arbeit nie in Zusammenhang bringen. Die voll-
kommene Prozessorientierung machte für mich die 
Arbeit mit Wanda Golonka besonders interessant. Ich 
empfand es auch als einen Vorteil für das Haus, das 
Schauspiel Frankfurt unter der Intendanz Schweeger, auch 
wenn es anstrengend sein konnte, doch brachte jede Pro-
duktion und Arbeit eine Anstrengung mit, die müßig sein 
konnte. Das Leiden spielt sich halt auf unterschiedlichen 
Ebenen ab. Aus [é]

692
 war es immer spannender mit Go-

lonka zu arbeiten, als mit anderen Regisseuren. 

Nein 

 

 

 

 

 

Vorteil: auf persönlicher 
Seit 

Interessanter als mit 
anderen Regisseuren zu 
arbeiten 

15 Die Schönheit, das Gefühl des Besonderen, das Her-
stellen eines speziellen (neuen) Moments/Situation das 
Bewusstsein für all dieses 

Ja, interessant 

16 Ich habe gerne mit Wanda gearbeitet und fand/ finde ihre 
Arbeit interessant.  

Ja, interessant 
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17 Die Arbeit ist sehr anstrengend, weil man über eine zer-
mürbend lange Zeit sich selbst überlassen ist, dadurch 
entstehen aber sehr interessante Sachen 

Ja, interessant 

18 Habe nicht so viele Vergleichsmöglichkeiten, Wanda ist nie 
bestimmend, nie aggressiv, nimmt sich Zeit, sehr harmo-
nisch 

Keine Antwort auf Frage 

19 Zu Schauspiel Frankfurt-Zeiten war ihre Arbeit im Stadtthe-
ater etwas Besonderes, in der freien Szene weniger. Es ist 
interessant, weil sie dadurch eine Vorbildfunktion für an-
dere hatte. 

Ja 

Vorteil: Vorbildfunktion 

 

18 Personen empfanden die Arbeit als sehr anders im Vergleich zu anderen 

Regisseure und sehr interessant. Eine Person verneint zwar eine Andersartig-

keit, setzt allerdings einen Vergleich zu Inszenierungsstilen der 80er Jahren des 

20ten Jahrhunderts. Dieselbe Person empfand die Arbeit persönlich als sehr 

interessant. Damit wird indirekt bestätigt, dass Golonka doch sehr anders arbei-

tet als heutige Regisseure. Da nach einem Vergleich zu in der Fallstudienzeit 

aktiven Regisseuren gefragt wurde, werte ich die Frage trotz Verneinung 

mit,Jaó. Zweimal wurde nicht auf die Frage geantwortet. 

Durch die Frage wird auf die positiven Effekte, welche eine prozessorientierte 

Arbeit als Suche und Recherche für Schauspieler und die Beteiligten der Pro-

duktionen hat, hingewiesen. Sie motiviert, bindet ein, regt zum mitdenken an, 

fern von üblicher Theaterproduktion. Zudem wurden Teamarbeit und die Mög-

lichkeit zur Persönlichkeitsentwicklung hervorgehoben. Ferner wurde einmal die 

Vorbildfunktion der Arbeitsweise hervorgehoben und diese als lebendige Thea-

terkunst bezeichnet. 

Die Antworten bestätigen erneut, dass Bedarf an einer anderen Arbeitsweise 

besteht. Besonders deutlich wird das durch eine Umkehrformulierung. Denn 

man könnte anderen Regisseuren unterstellen, dass diese keine produktive 

Intensität und Offenheit leben, tote Theaterkunst machen, da ergebniszentriert 

und ensembleorientiert, hierarchisch funktionieren und den Schauspieler als 

Produktionsort ihrer Kunst sehen, nicht als eigenständiges Wesen, welches 

Kunst mit erschafft. Dreht man die Vorbildfunktion um, so ergibt sich keine Vor-

bildfunktion, also eine Zugehörigkeit zu einem Einheitsbrei. 
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6.2.4.2 Fazit 

¶ Die Mehrheit empfindet prozessorientierte Arbeit im Team am Stadttheater als interes-
santer und als größere Bereicherung, als herkömmliche Theaterarbeit. Zudem wird die-
ser eine Vorbildfunktion zugeschrieben. Die herkömmliche Arbeitsweise wird im Ge-
gensatz als starker Kontrast empfunden.  

 

 

 

6.2.5 Prozessorientierte Arbeit 

6.2.5.1 Frage 17a: Der freien Szene wird eine prozessorientierte Arbeits-
weise zugesprochen, d.h. die Stücke und oft auch Texte werden im 
Team/Kollektiv erarbeitet. Fanden Sie, dass die Zusammenarbeit 
gleichberechtigt war, also alle Beteiligten, auch Maske, Kostüm, 
Licht und Ton, zum Team gehörten? 

 

Tabelle 10: Gleichberechtigte Zusammenarbeit der Gewerke 

 
Identifizierung der Schlüsselwörter 

Ja-/Nein-
Zuordnung  

1 Für Wandas Produktionen kann ich nicht sprechen, wie gesagt. Ansonsten 
ist die Frage nicht über einen Kamm von acht Jahren zu scheren. Es gibt 
Regisseure, bei denen ist sofort ein komplettes Team da und jeder, der 
mitmacht, gehört dazu. Übrigens ist das meistens so. Andere interessieren 
sich nur pseudo für den andern, auch nur pseudo für den Spieler übrigens. 

Keine Zuord-
nung möglich 

2 In etwa ja Ja 

3 Auf jeden Fall ï es kam auch oft zu ähnlichen Konstellationen in diesen 
Bereichen, weil sich viele künstlerisch mit den Arbeiten identifizieren 
konnten oder sich zumindest dafür interessierten und die Offenheit schätz-
te. 

Ja, künstl. 
Kreativität im 
Einzelnen 
wichtig 

4 Was verstehen Sie unter āgleichberechtigtó? 
 Hmmmm... ich sag jetzt mal ja! 

Ja 

5 Ja  Ja 

6 In gewisser Weise schon, wenn auch nicht in jeder Phase. Letztendlich 
konnte und kann man sich weit mehr als allgemein üblich in den Prozess 
einbringen.  

Ja, mehr als 
üblich selber 
einbringen 

7 Ja, da Wanda für alle Bereiche die letzte Verantwortung trug, das heißt 
auch alle miteinander verbunden hat.  

Ja 

8 Selbstverständlich! Ja 

9 Unbedingt Ja 

10 I do feel that i belong to a part of the wholeness. That we all did, but un-
der the wings of Wanda. We did have a leader, whom made the final deci-
sions and that´s good.  

Ja 

11 Ja, nicht zu vergessen, die jeweiligen Assistenten. Ja 

12 Ja, auf jeden Fall mehr als bei anderen Regisseuren, aber von Kollektiv 
würde ich nicht sprechen. Man konnte viel mit gestalten, aber sie hat aus-
gewählt und alles zusammengesetzt. 

Ja 
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13 Das ist eine Ideelle Grundlage der Arbeit von Golonka, aber hat sich 
nicht immer ganz so eingelöst, zumindest nicht im Verständnis der Beteilig-
ten, aber das hat sich dahin gehend verändert, dass viele gerne für die 
Golonka Produktionen gearbeitet haben im Laufe der Zeit, sogar so weit, 
dass z.B. die Abteilung Maske es toll fand, am Programmheft mit zu arbei-
ten und künstliche Haut herstellten.... 

Ja 

14 Im Rahmen der Möglichkeiten und der Grenzen der Gewerke Ja 

15 Ja  Ja 

16 Ja Ja 

18 Definitiv! Das ist die Qualität Wanda Golonkas Arbeiten am schauspiel-
frankfurt gewesen. 

Ja 

 

Viermal wurde keine Antwort gegeben ansonsten sind die Antworten erstaunlich 

schnörkellos und eindeutig. 15-mal wurde ein eindeutiges āJaó, einmal eine Be-

jahung mit dem Verweis, dass die Einbeziehung mehr als üblicherweise war, 

und einmal konnte die Antwort nicht zugeordnet werden. Wieder wurde mehr-

mals darauf hingewiesen, dass die eigene künstlerische Kreativität im Einzel-

nen durch diese gleichberechtige Arbeit mehr gefragt, angesprochen und ge-

wollt war, als in herkömmlicher Stadttheater-Arbeitsweise. Es wird ebenfalls 

ganz klar hervorgehoben, dass Wanda Golonka über unterschiedliche Füh-

rungsstile die jeweils nötige Energie und Qualität aus den Beteiligten herausho-

len konnte. In der relativ instabilen Phase der Proben funktionierte die Arbeit 

über heterarchische Strukturen, welche in der Endphase durch eine klare Hie-

rarchie zu einer Ordnung gebracht wurde, damit der Prozess zu einem künstle-

rischen Ganzen verdichtet werden konnte693.  

 

6.2.5.2 Fazit  

¶ Die Zusammenarbeit in der Probephase wurde eindeutig als gleichberechtigt für alle 

Beteiligten empfunden. Gleichzeitig wurde Wanda Golonka in der Endphase der Pro-

duktionen eine klare Führungsrolle attestiert. 

 

  

                                            
693

 Vgl. Kruse 2013. 
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6.2.5.3 Frage 17b: Wenn ja, wie haben Sie es empfunden, ein gleichbe-
rechtigter Part vom Ganzen zu sein? 

 

Tabelle 11 Wie wird eine gleichberechtigte Arbeit empfunden? 

 Identifizierung der Schlüsselwörter 
Mögliche Verdichtung 
 
der Schlüsselwörter nach 
Glaser und Strauss unter 
dem Aspekt āLernenó 
 

1 Es ist der Grund, warum ich diesen Beruf ergriffen habe. Ein Solo-
gang interessiert mich nicht, hinterlässt Frust. 

Gutes Gefühl 

2 "Dabei" zu sein war aufregend und schön. Gutes Gefühl 

3 
Ja 

Keine Zuordnung 
möglich 

4 Wunderschön! Es gibt doch nichts Schöneres, als wenn die Arbeit 
Spaß macht, super interessant ist, das Team wunderbar miteinan-
der auskommt und dann auch noch Teil des Ganzen Kunstwerkes 
ist! 

Gutes Gefühl 

5 Das ist für mich normal künstlerischer Alltag Gutes Gefühl 

6 Es fühlt sich gut an. Gutes Gefühl 

7 
s.o.  
Toll! Absolut erstrebenswert. Sehr produktiv. 

Gutes Gefühl 

erstrebenswert 

8 Gleichberechtigt klingt vielleicht zu mathematisch, aber Teil vom 
Ganzen auf jeden Fall. Sonst ist man an der Arbeit vorbei gegan-
gen. Die Stücke sind auf dieser Idee aufgebaut.  

Gutes Gefühl 

9 Super. Gutes Gefühl 

10 Der Kommunismus funktioniert im Kleinen d.h. nicht als Dogma, 
sondern: Marx hat sich der Analyse der Produktion gewidmet, ähn-
lich meiner Vorstellung von Kunst, die Beziehungen innerhalb 
einer Gemeinschaftsordnung analysiert, um sie bloßzulegen 
und für eine Kritik zu bereiten. 

Gutes Gefühl 

11 Ja, auf jeden Fall mehr als bei anderen Regisseuren, aber von 
Kollektiv würde ich nicht sprechen. Man konnte viel mit gestalten, 

aber sie hat ausgewählt und alles zusammengesetzt.
694

 

Keine Zuordnung 
möglich 

12 Ich selbst war im Grunde wie ein Co-Autor [é]
695

, wobei in der 

Deklaration nach außen, schon wieder eine gewisse Hierarchie 
entstand und Wanda Golonka sich als Künstlerin und Regisseurin 

Keine Zuordnung 
möglich 

                                            
694

 Hier wurde eine Antwort aus Frage 17 ¿bernommen, da auf diese mit ās.o.ó verwiesen wurde. 
695

 Hier wurde eine Passage gestrichen, um die Anonymität der befragten Person zu gewähr-

leisten. Die Aussage der Antwort wurde dadurch nicht verändert. 
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selbst zeichnen wollte. 

13 Hatte zum Einem einen große Selbstverständlichkeit......es war 
zum anderen eine sehr anstrengend und teilweise schmerzhafte 
Anforderung 

Selbstverständlich 
und teils schmerzhalft 
Anforderung 

14 Toll, angenehm Gutes Gefühl 

15 Inspirierend Inspirierend 

16 Das sieht oft so aus und wird auch so vermittelt, stimmt aber nicht. 
Der Regisseur entscheidet letztendlich und zeigt somit den eige-
nen Stil. 

Keine Zuordnung 
möglich 

 

Neunmal wurde es als ein gutes Gefühl beschrieben, ein gleichberechtigter Part 

zu sein. Einmal wurde es als inspirierend beschrieben, und einmal als gutes 

Gefühl und erstrebenswert. Einmal als selbstverständlich doch teils schmerz-

haft, fünfmal wurde keine Antwort gegeben und viermal konnten die Antworten 

nicht zugeordnet werden.  

Antwort 13 empfindet die Gleichberechtigung als eine teils schmerzhafte Anfor-

derung. Dies kann bedeutet, dass es schmerzhaft war, sich nicht auf das her-

kºmmliche Unterordnen berufen zu kºnnen und ānuró Ausf¿hrender zu sein, es 

kann aber auch bedeuten, dass es schmerzhaft war, sich mit sich selbst ausei-

nander zu setzen, sich einzubringen, zu hinterfragen und an sich selbst zu ar-

beiten. 

 

6.2.5.4 Fazit 

¶ Gleichberechtigter Part am Produktionsprozess zu sein empfanden ausnahmslos alle 

als positiv. Der Umgang mit dieser Möglichkeit provoziert jedoch unterschiedliche Gra-

de des Wohlbefindens von sehr angenehm bis schmerzhaft. 
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6.2.5.5 Frage 19: Würden Sie sagen, dass die prozessorientierte Arbeits-
weise an einem festen Haus wie dem Schauspiel Frankfurt an be-
stimmten Punkten besonders gut funktioniert? Wo und welche 
sind das? Strukturell, künstlerisch, persönlich? 

 

Tabelle 12: Umsetzbarkeit der Zusammenarbeit von prozessorientierter und 
ensembleorientierter Stadttheaterarbeit. 

 

 Identifizierung der Schlüsselwörter 
Mögliche Verdichtung 
 
der Schlüsselwörter nach 
Glaser und Strauss unter 
dem Aspekt āLernenó 

1 Ich weiß nicht, was sie für eine Vorstellungsweise von prozessori-
entiert haben, aber die Arbeitsweisen sind immer prozessorientiert. 

Keine Antwort auf die 
Frage 

2 
Alle drei Beispiele ja: positiv 

Funktioniert in allen 
Bereichen 

3 
Ich glaube, Prozessorientierung geht nur mit Zeit und der Mög-
lichkeit, Umwege, Schlenker und auch Einbahnstraßen betre-
ten zu dürfen. Das widerspricht im Grundsatz der Ergebnisorientie-
rung am Stadttheater. Man muss relativ effektiv arbeiten. Aber 
wenn man es schafft, in diesem Rahmen ein Vertrauen in pro-
zessorientiertes Arbeiten zu schaffen, dann ist das schon sehr 
viel und ich glaube auf Zeit gesehen auch sehr fruchtbar. 
Und Prozessorientierung beim einzelnen Spieler finde ich unbe-
dingt anstrebenswert: ihn am Haus in seiner Entwicklung 
ernstnehmen und die Aufgaben darauf aufbauen, auch mal was 
Unbequemes wagen und ihn nicht nur auf schon bewährtes 
festlegen! 

Strukturell: 

Zeit/Kontinuität und Mut 
zur Suche/Lernprozess 

Künstlerisch: 

Vertrauen, dass Lern-
prozess sinnvoll ist 

Künstlerisch/persönlich: 

Möglichkeit der Weiter-
entwicklung bzw. Fort-
bildung 

4 Ich glaube nicht, dass es gar nicht funktioniert. Für viele Schauspie-
ler ist allerdings Wandas Arbeitsweise/Vorgang/Prozess nicht ein-
fach, da sie keine klaren Vorgaben/Ansagen bekommen. Wanda 
gibt eine Richtung vor, die Schauspieler müssen dann aber selbst 
auf die Suche gehen und den Weg finden. Das ist für Viele nicht 
einfach, denn so arbeiten sie fast nie. Bei ihnen gibt es meist klare 
Texte, klare Ansagen, klares Konzept, klare Prozesse. Das ist bei 
Wanda immer eine Suche, eine Reise mit sich selbst. Die manche 
dann nicht als Chance, sondern als Hindernis sehen... Interessan-
ter Weise aber eben überwiegend Schauspieler, Tänzer sehen 
es als positive Chance und nutzen diese, begeben sich auf die 
Suche und finden ihren Weg, auch wenn er manchmal auch 
nicht einfach ist.  

 

Künstlerisch/persönlich: 

Vertrauen, dass Lern-
prozess sinnvoll ist. 

Möglichkeit der Weiter-
entwicklung bzw. Fort-
bildung 

5 Jede Arbeit an einem Theater ist ein Prozess. Aber Wandas Arbei-
ten sind mit der Premiere nicht beendet. Sie erzählen sich weiter 
und arbeiten weiter. Das war schwer in einem Repertoirebetrieb zu 
leisten. 

Keine Antwort auf die 
Frage 

6 
Nein eigentlich nicht. 
Was für ein Haus wie das Schauspiel Frankfurt spricht ist vielleicht 
die relativ gute technische Ausstattung und die Möglichkeiten die 
der Standort bietet. 

Strukturell: 

Wenn Personal ent-
sprechendes Know 
How und 




















































































































































































