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1. Einfuhrung

Wie kann ein friedliches Zusammenleben in der Vielfalt auf einem begrenzten Planeten
gelingen? Das ist die zentrale Frage des 21. Jahrhunderts. Sie stellt sich auf allen Ebenen der
Gesellschaft: international, national oder selbst in der Nachbarschaft. Da jedes Theater eine
Gesellschaft im Kleinen darstellt, kann ,,Weltinnenpolitik* (Weizsdcker 1981) auch hier gelernt

werden.

Wie soziale Akteure mit einer Situation oder einem Problem umgehen, wie sie eine gemeinsame
Ressource behandeln, hdngt von ihrer Beziehung zueinander ab. So macht es einen grof3en
Unterschied im Umgang mit der Umwelt, ob ein Homo oeconomicus oder ein Homo solidaricus
am Werk ist; ob Misstrauen oder Vertrauen herrscht; ob man sich auf Augenhdhe begegnet oder
nicht. Eine nicht nachhaltige Entwicklung ist meist ein Symptom gestorter Beziehungen.
Folglich beginnt Nachhaltigkeit mit einer Verdnderung der sozialen Beziehungen. Hier konnen
wir lokal ansetzen: in der eigenen Region, Stadt oder Nachbarschaft — oder eben im Theater.
Kunst- und Kultureinrichtungen sind ideale Reallabore, um Zusammenleben in Vielfalt und
Transformation zu lernen und zu erproben. Gerade ihre ausgeprigte Kreativitit ermoglicht es

der Gesellschaft, neue Antworten auf ihre Fragen zu finden und praktisch zu testen.

Nachhaltigkeit erfordert mehr Gemeinwesen als Privatwesen. Die Stirkung der sozialen
Kohision ist das zentrale Ziel des dreijdhrigen Projekts Reset, Respekt und Kollaboration. Es
begann am 1. Mirz 2022 am Theater Lindenhof’ und wurde vom Land Baden-Wiirttemberg
gefordert. Das Theater wurde 1981 in Melchingen auf der Schwibischen Alb gegriindet.
Damals kaufte eine Gruppe theaterbegeisterter junger Menschen das Gasthaus Lindenhof und
verwirklichte darin thren Traum vom eigenen Theater. Im Laufe der Jahre wurde der Lindenhof
immer erfolgreicher. Doch Wachstum und zunehmende Professionalisierung fiihrten zu einer
Schwichung des inneren Zusammenhalts. Die Ausdifferenzierung der Strukturen und die
Okonomisierung des Betriebs beeintriichtigen hiufig die soziale Kohésion — eine Erfahrung,
die auch die Gesellschaft im Zuge der neoliberalen Globalisierung gemacht hat (Nachtwey
2017). Sowohl in der Gesellschaft als auch in Theatern treten jene Spannungsfelder zutage, die
Transformationsprozesse pragen — etwa zwischen 6konomischem Kapital (Geld), Sozialkapital
(Zusammenhalt) und Kulturkapital (Kreativitit und Vielfalt).

Wer gesellschaftliche Transformationsprozesse durch solche Spannungsfelder steuern mochte,
muss zundchst im Kleinen lernen, wie dies gelingen kann. So versteht sich das Theater

Lindenhof als ein ,,permanentes Transformationsprojekt™, denn ,,wir waren von Anfang an

I Website: https://www.theater-lindenhof.de/
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immer Verinderungen ausgesetzt“, erklirt Intendant Stefan Hallmayer.? Wie kann also soziale
Kohision in einem gesellschaftlichen Kontext gestirkt werden, in dem soziale Ungleichheit
und Wettbewerb zugenommen haben? Es gibt keinen Konigsweg in die Transformation, da sich
jeder Ort durch eine FEigenart auszeichnet. In unserer Gesellschaft dominiert jedoch das
Entwicklungsparadigma der Modernisierung, das sich an standardisierten Modellen orientiert
und die Singularitidt von Menschen und Orten eher als Hindernis betrachtet. Demgegeniiber ist
eine Transformation dann nachhaltig, wenn sie der Eigenart gerecht wird und diese als
Ressource begreift. Der erste Schritt besteht daher nicht in der Planung von Strategien und
Malnahmen, sondern in der Exploration, um die spezifischen Gegebenheiten des Ortes zu
verstehen. So begann auch das Projekt Reset, Respekt und Kollaboration im Jahr 2023. Dr.
Davide Brocchi, ein Sozialwissenschaftler und systemischer Supervisor aus Koln, kam zum
Theater Lindenhof, um den Transformationsprozess als Facilitator zu begleiten. Er brachte
keine vorgefertigten Konzepte mit, sondern niherte sich dem Theater zunichst wie ein ,,Alien®,
der auf einem neuen ,,Planeten® landet und erst verstehen muss, wie dieser tickt. Um sich zu
orientieren, war er auf das Wissen seiner ,,Bewohner:innen* angewiesen, denn wer an einem
Ort lebt und arbeitet, ist der eigentliche Experte fiir die lokale Eigenart. So fiihrte Brocchi 23
Einzelgespriche mit Theatermitarbeiter:innen — und erhielt dabei jeweils eine andere

Perspektive auf den gemeinsamen ,,Planeten®.

Der Verlauf des Transformationsprozesses im Theater Lindenhof im Jahr 2023 wurde im
darauffolgenden Jahr in einem Projektbericht dokumentiert. Die zentralen Aspekte und
Erkenntnisse daraus werden im nachsten Abschnitt zusammengefasst. Anfang 2024 dul3erte die
Belegschaft des Theaters Lindenhof den Wunsch, die Zusammenarbeit mit Davide Brocchi
fortzusetzen, da zentrale Themen und Fragen, die sich im Prozess herauskristallisiert hatten,
eine vertiefende Auseinandersetzung erforderten. Der vorliegende Projektbericht fasst
zusammen, wie der Transformationsprozess 2024 verlief und welche Ergebnisse und

Erkenntnisse daraus hervorgingen.

2. Erkenntnisse aus 2023: Impulse fur die

Organisationsentwicklung

Da das Projektjahr 2023 die Grundlage fiir das folgende Jahr schuf, ist es sinnvoll, die zentralen
Erfahrungen und Erkenntnisse zusammenzufassen. Zunéchst zeigte sich, dass soziale Kohésion

eine geteilte Identitdt voraussetzt — also eine gemeinsame Erzdhlung der eigenen Geschichte.

2 Stefan Hallmayer (2023): Wozu das ganze Theater? Interview von Karin Kontny. In: a tempo, 287, 7.
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Im Theater Lindenhof blickte die dltere Generation auf pragende Erfahrungen zuriick, wahrend
dieses Wissen fiir neue Mitarbeitende haufig fragmentarisch oder schwer zugénglich war.
Daher stand der Wissens- und Erfahrungsaustausch zwischen den Generationen im Mittelpunkt
des ersten Programmpunkts des zweitdgigen Workshops am 17. und 18. Oktober 2023 im

Feriendorf Sonnenmatte in Sonnenbiihl-Erpfingen.

2.1 Kollektive Identitat und gemeinsame Geschichte

Die Geschichte des Theaters Lindenhof — vom ,Rebellentheater zur bundesweit
ausgezeichneten Biihne — ist bemerkenswert. Gleichzeitig unterscheidet sich diese Entwicklung
nicht wesentlich von der vieler soziokultureller Zentren, die in Deutschland im selben Zeitraum
entstanden:  Aus  chemals  besetzten Fabriken = wurden  spdter  erfolgreiche
Veranstaltungsunternehmen. Diese Institutionalisierung und Professionalisierung ermoglichte
es den ehemaligen ,,Rebellen®, sich finanziell und sozial abzusichern und ihre Berufung in einen
Beruf zu iiberfiihren. Bis heute besteht im Theater Lindenhof ein gewisser Stolz dariiber, nicht
nur von der eigenen Leidenschaft leben zu kdnnen, sondern auch zu den grofiten Arbeitgebern
der landlichen Gemeinde zu gehdren. Doch dieser Wandel beeinflusste auch den Charakter der
Kunst und die sozialen Beziehungen: Wihrend in der Griindungsphase alle Aufgaben
gemeinschaftlich libernommen wurden, filihrte die Arbeitsteilung zwischen Schauspiel,
Verwaltung und Technik zu kiinstlichen Kommunikationsbarrieren. Hinzu kam die
,Entpersonalisierung® (vgl. Weber 1985, S. 128) der Organisation infolge der
Professionalisierung — beides Faktoren, die die soziale Kohésion schwiéchten.

Diese Entwicklung wurde durch die gesellschaftlichen Verdnderungen seit den 1990er Jahren
verstirkt, die tiefe Spuren in Kunst und Kultur hinterlieBen. Im Zuge der neoliberalen
Globalisierung waren auch kiinstlerische Einrichtungen gezwungen, stirker 6konomisch zu
agieren. Das gilt bis heute: Trotz nominell gestiegener Budgets reichen die inflationsbereinigten
Mittel vieler Theater hdufig nicht aus, um die steigenden Kosten zu decken. Die Konsequenz:
Sie miissen mehr produzieren, um Einnahmen zu generieren, wéhrend prekére
Arbeitsverhéltnisse zunehmen — insbesondere an kleineren Biihnen (Schmidt 2018). Die
Corona-Krise verschirfte das Problem, da ein Teil des Publikums ausblieb und bis heute nicht
vollstindig zuriickgekehrt ist. Gleichzeitig stehen viele Kommunen unter Sparzwang, was
Kunst- und Kultureinrichtungen vor zusétzliche Herausforderungen stellt. Vor diesem
Hintergrund stellt sich die Frage: Ist Kunst noch Selbstzweck — oder inzwischen lediglich Mittel
zum Zweck? Ein Mitglied des Lindenhof-Ensembles formulierte diese Ambivalenz 2023
treffend: ,,Sichtbarkeit ist in den darstellenden Kiinsten ein groles Thema, und die kiinstlerische
Abteilung hat nun mal die Aufgabe, sichtbar zu sein und das Theater auf der Biihne zu

reprasentieren. Das ist aber viel mehr Job als Erfiillung des eigenen Geltungsbediirfnisses. Die



Kunst dabei ist es, dies als personliches Geltungsbediirfnis und zugleich lustvoll aussehen zu

lassen.*

Auch auf dem Kunst- und Kulturmarkt hat die Konkurrenz um Publikum, ,,Kunden®, Partner
und finanzielle Mittel zugenommen. Gleichzeitig gewinnen finanzielle Aspekte und
Buchhaltung bei internen Entscheidungen zunehmend an Gewicht. Je knapper die Ressourcen,
desto geringer sind Beweglichkeit und Handlungsspielrdume. Solche Situationen sind nicht
neu: Bereits wihrend der Finanzkrise 2007—-2010 zeigte sich, dass Geld zwar eine zentrale, aber
nicht die einzige ,,Wahrung® ist. In Barcelona verloren viele Menschen ihre Arbeit. Um zu
iiberleben, entwickelten sie eine eigene Okonomie des Tauschens und Teilens — nicht nur von
Werkzeugen, sondern auch von Solidaritdt. In Wuppertal wiederum war die Stadt so stark
verschuldet, dass die Verwaltung die Probleme in den Quartieren nicht mehr bewiltigen konnte.
In dieser entstandenen Liicke bildeten sich biirgerschaftliche Initiativen wie ,,Aufbruch am
Arrenberg® und ,,Utopiastadt® (Brocchi 2019), die die Quartiersentwicklung eigeninitiativ
iibernahmen. Entscheidend bei all diesen Beispielen war eines: eine Atmosphdre des
Vertrauens, die Kooperation und die Mdoglichkeit kollektiver Selbstorganisation. So wie die
Okonomisierung der Gesellschaft das soziale und kulturelle Kapital schwichen kann, l4sst sich
ein Riickgang des 6konomischen Kapitals durch soziales und kulturelles Kapital kompensieren.
Davon zeugt die Geschichte des Theaters Lindenhof: Dass diese selbstgegriindete Institution
seit 45 Jahren besteht — und zahlreiche Krisen iiberstanden hat —, verdankt sie ,,Wahrungen*
wie Leidenschaft, Vertrauen, Zusammenhalt und Kreativitét. Es gilt nun, diese soziale Energie
und die transformative Kompetenz des Theaters fiir seine Zukunft zu aktivieren und nutzbar zu

machen.

2.2 Geschlechterdynamiken im Theaterbetrieb

Die deutsche Theaterlandschaft ist nach wie vor von ménnlichen Strukturen geprigt — sei es in
Spielplangestaltung, Ensemblebesetzung oder Fithrungsebenen. Einer Studie zufolge (Schmidt
2019) waren in den 2010er Jahren nur 24 % der Intendanzen mit Frauen besetzt. Auch am

Theater Lindenhof waren Frauen lange in der Minderheit.

Organisationspsychologisch betrachtet entsteht nachhaltige Stirke erst durch die synergetische
Verbindung zielorientierter (traditionell als ,ménnlich* geltender) und
kommunikationsorientierter (oft als ,,weiblich® wahrgenommener) Qualititen. Eine einseitig
maskulin geprdgte Kultur kann die soziale Kohésion beeintrachtigen, wie sich daran zeigt, dass
stark zielfixierte Fiihrungskrifte hdufig ihr Team verlieren. Dieses Phdnomen beschréankt sich
nicht auf Theater, sondern spiegelt gesellschaftliche Entwicklungen wider, in denen

Leistungsdruck ebenfalls den sozialen Zusammenhalt erodieren ldsst.



Es gilt zu betonen, dass ,,ménnlich“ und ,,weiblich® nicht zwangsldufig an biologische
Geschlechter gebunden sind. So konnen sich auch Frauen Mainnlichkeit aneignen und
zielorientierte Fiihrungsstile verkdrpern. Genauso gibt es weibliche Ménner mit einer
ausgeprigten Sensibilitdt fiir Kommunikation. So verkorpert die derzeitige ménnliche
Doppelspitze des Theaters Lindenhof — Intendant Stefan Hallmayer und kaufménnischer Leiter
Christian Burmeister-van Diilmen — ,,weiblichere Fiihrungsqualitidten im Vergleich zu vielen
anderen  Theatern:  flache  Hierarchien, intensiver Dialog und partizipative
Entscheidungsprozesse, wie ihr Engagement fiir das Projekt Reset, Respekt und Kollaboration

demonstriert.

Beim Oktober-Workshop im Jahr 2023 wurde die Weiterentwicklung des Theaters Lindenhof
erst einmal getrennt aus Sicht von Ménnern und Frauen betrachtet. Wie wiirde das Theater
Lindenhof aussehen, wenn es stirker von Frauen geprigt wiirde? Eine dritte Gruppe stand fiir
die Diversitit jenseits der Bipolaritit der Geschlechter — und beschiftigte sich mit dem

Lindenhof als ,,Spielwiese fiir Alternativen®.

2.3 Formelle Hierarchien und informelle Netzwerke

Wiéhrend ménnlich konnotierte Eigenschaften formelle Fiithrungspositionen préigen, treten
weiblich assoziierte Qualititen stirker in den informellen Netzwerken zutage, die soziale
Kohision fordern (Hofstede und Hofstede 2009). Eine interne Umfrage am Theater Lindenhof
im September 2023 offenbarte: Die drei Kernabteilungen (Schauspiel, Technik, Verwaltung)
agieren weitgehend getrennt — die Kommunikation erfolgt iiberwiegend abteilungsintern. Umso
wichtiger fiir die Agilitdt und Resilienz des Theaters sind die informellen Querverbindungen
zwischen diesen ,,Silos““. Neun als ,,interne Briickenbauer:innen‘ identifizierte Personen treiben
den abteilungsiibergreifenden Austausch voran, primdr auf informeller Ebene. Diese
informellen Krifte sind vermutlich besonders in Krisensituationen wichtig, wenn es darum

geht, latente Ressourcen zu mobilisieren und Selbstorganisation zu ermdglichen.

Als Kristallisationspunkt dieser inneren sozialen Energie fungierte das kreative ,,Weihnachts-
Konvivium®, das im Dezember 2023 im Rahmen des Projektes stattfand. In einem
bemerkenswerten Rollentausch iibernahmen zwei Schauspielerinnen die federfiihrende
Programmkoordination, wdhrend die administrativ Verantwortlichen in eine begleitende
Funktion wechselten. Die Erfolgsformel dieser Zeremonie war eine organisch gewachsene
Zusammenarbeit jenseits formaler Strukturen — ein Geflecht spontaner Kooperationen, in dem

sich die sonst getrennten Abteilungen fruchtbar durchmischten.

Technischer Leiter Philipp Knopfler verkorpert den paradoxen Fall eines formellen

Briickenbauers: zentral fiir den Betrieb, zugleich iiberlastungsgefahrdet. In diesem Fall tragt



eine einzelne Person die Verantwortung flir die technische Planung und die Abstimmungen
nach innen und auflen — und muss hiufig zusitzlich Liicken im eigenen Team schlie3en. Hinzu
kommen Aufgaben wie Teambindung sowie gelegentlich die Vermittlung bei internen
Konflikten. Doch stellt sich die Frage, ob eine Person in einer solchen Schliisselposition
iiberhaupt Urlaub nehmen oder krankheitsbedingt ausfallen kann. Da ein reibungsloser Betrieb
Prioritdt hat, gerdt bei einer iiberlasteten Teamleitung die interne Kommunikation hiufig ins
Hintertreffen. Werden Konflikte und Frustrationen im Team nicht aufgefangen, stauen sie sich
mit der Zeit an und beeintrachtigen den gesamten Betrieb. Genau dies ist in den vergangenen
Jahren vermutlich mehrfach vorgekommen. Daher lautet die Handlungsempfehlung: Fiir jede
systemrelevante Position sollte eine Stellvertretung vorgesehen sein. Jedes Team bendtigt
neben operativer Filhrung eine kommunikationsorientierte Koordination, die die Bediirfnisse

des Teams wahrnimmt, aufgreift und angemessen vertritt.

Kunsteinrichtungen wie das Theater Lindenhof, die im alternativen Milieu entstanden, pflegen
ein ambivalentes Verhiltnis zu Hierarchien. Einerseits werden aus Uberzeugung flache
Strukturen angestrebt, andererseits bestehen Fithrungspositionen und Machtgefille fort. Die
Belegschaft fordert mehr Mitsprache und eine gerechtere Verantwortungsteilung — etwa durch
eine verdnderte Moderation von Mitarbeitersitzungen. Doch zugleich iibernimmt das Kollektiv
diese Verantwortung nicht immer, wenn sich die Gelegenheit dazu bietet. Scheitern
Alternativen, setzt sich die Routine durch — und die Leitung greift erneut ein. Hierarchien
konnen die Organisation entlasten, indem sie Probleme l6sen und am Ende Liicken schlief3en,
wenn alle anderen Optionen versagen. Fiir die Belegschaft kann es daher vorteilhaft sein,
Verantwortung zu delegieren, statt sie selbst zu libernehmen. Solche Widerspriiche, die sich
durch die gesamte Gesellschaft ziehen, fiihren regelmiBig zu Missverstindnissen und
Konflikten. Auch am Theater Lindenhof zeigt sich diese Spannung zwischen idealistischen
Anspriichen und gelebter Praxis — der Habitus entspricht nicht immer der Botschaft. Umso

wichtiger sind Rdume flir kritische Selbstreflexion und kollektives Lernen.

2.4 Generationswechsel

Nun steht das Theater vor einer Zésur. In den néchsten Jahren verabschieden sich die
Griinder:innen und die Aufbauer:innen — und mit ihnen vermutlich ein ebenso alterndes
Stammpublikum. Der dreifache Umbruch (Leitung, Ensemble, Publikum) wirft eine Frage auf:
Wer trdgt nun das Erbe weiter? Wie konnen sich Tradition und Innovation gegenseitig
befruchten?

Dieser Wandel stellt zugleich eine Herausforderung und eine Chance dar. Zu seiner
Bewiltigung ist die Aktivierung innerer Ressourcen entscheidend. Diversitit, soziale Kohésion

und Kreativitit konnen das Theater Lindenhof besonders agil machen. Trotz unterschiedlicher
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Biografien und Personlichkeiten teilen die Mitarbeiter:innen eine &hnliche Haltung,
gemeinsame Werte und eine starke Identifikation mit dem Theater. Im Lindenhof besteht eine
ausgeprigte Lernkultur, die sich durch die Bereitschaft zur Selbstreflexion und zur Offenheit

gegeniiber Neuem (einschlieBlich sozialer Experimente) auszeichnet.

3. Transformationsprozess im Jahr 2024

Mit selbstbestimmten Prozessen identifizieren sich Menschen in der Regel stirker als mit
fremdbestimmten. Daher wurde in einer Mitarbeitersitzung im Januar 2024 {ber die
Fortsetzung des Projekts Reset, Respekt und Kollaboration abgestimmt. Dabei entstand der

Wunsch, sich intensiver mit offenen Fragen und Themen aus dem Vorjahr auseinanderzusetzen.

3.1 Die Themen

Folgende Themen wurden von der Belegschaft genannt:

e [Etablierung einer ,Dritten Stimme”. Mitarbeitersitzungen und -forum hatten sich in
ihrer bisherigen Form nicht als effektiv erwiesen. Was die Mitarbeiter:innen
wirklich beschiftigt, wurde dabei nicht immer ausgesprochen. Zudem stellte sich
die Frage, wie die Belegschaft als ,Dritte Stimme“ in einer erweiterten
Theaterleitung?® verankert werden kénnte.

e Defizite in der abteilungsiibergreifenden Kommunikation. Sowohl die
Kommunikation als auch die Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen waren
verbesserungsfahig. Zu klaren war, ob die Defizite nur auf der Sachebene lagen
oder auch die Beziehungsebene betrafen.

e Stimmungslage in der Technikabteilung. Im Vergleich zu anderen Abteilungen ist
diese besonders hoch belastet. Unabhangig davon, ob die Belastung subjektiv
empfunden oder objektiv gegeben war, wirkte sie sich negativ auf die allgemeine
Stimmung aus.

e Generationenwechsel. Der bevorstehende Wechsel der Intendanz sorgte fiir
Unsicherheiten. Es bestand der Wunsch nach einer gemeinsamen Vorstellung tiber
die Weiterentwicklung des Theaters.

3 Die jetzige Theaterleitung besteht aus einem Intendanten und einem kaufménnischen Geschiftsfiihrer. Die ,,dritte
Stimme* neben ihnen ist also jene der Belegschatft.



3.2

Nachhaltige Wirkung. Ein Teil der Belegschaft hatte den Eindruck, dass die
positiven Effekte aus Workshops und Aktionen mit Davide Brocchi rasch
verpufften, sobald der ,normale“ Alltag wieder einkehrte.

Geplante MaRnahmen

Um die genannten Themen zu bearbeiten, entwickelte der Prozessbegleiter Davide Brocchi ein

mehrstufiges Vorgehen:

Auswertung der Einzelgesprdche im Jahr 2023 (im Zeitraum: Februar-April 2024).
Die entsprechenden Tonaufnahmen stammen aus der Explorationsphase sowie
aus der ko-kreativen Phase (Weihnachts-Konvivium).

Workshop im kleinen Beratungskreis (Termin: 17. Mai 2024 | Ort: Theater
Lindenhof). Ziel: Priorisierung der Kernthemen und Planung einer neuen
Befragung. Teilnehmer:innen: Geschaftsfiihrung und sinterne
Briickenbauer:innen“ (benannt in der Befragung vom September 2023).

Vertiefende Mitarbeiterbefragung (Zeitraum: Juni 2024). Entwicklung eines
Fragebogens basierend auf den Ergebnissen des Beratungsworkshops.
Durchfiihrung und Auswertung der Befragung.

Zweitdgiger Partizipationsworkshop (Termin: 8.-9. Juli 2024 | Ort: Feriendorf
Sonnenmatte in Sonnenbiihl-Erpfingen). Ziel: Bildung von Arbeitsgruppen, die
jeweils Losungsansdtze und Strategien fiir ein selbstgewahltes Thema entwickeln.

Abschlussworkshop (Termin: 17.-18. Dezember 2024 | Ort: Theater Lindenhof).
Ziel: Bearbeitung der letzten wichtigen Anliegen in der Gesamtbelegschaft.

Durch diese strukturierte, partizipative Herangehensweise sollte eine langfristige Kultur der

Kollaboration etabliert werden. Die genannten Mallnahmen werden nun im Einzelnen vertieft

dargestellt.
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4,

4.1

Auswertung der MafRnahmen

Einzelgesprache aus dem Jahr 2023

4.1.1 Stimmungsbild am Prozessbeginn (September 2023)

In der explorativen Phase des Prozesses wurden 17 Einzelgespriache gefiihrt. Davon konnten 13

erst im Mai 2024 transkribiert und analysiert werden. Dadurch ergaben sich weitere

Erkenntnisse iiber die Sicht der Mitarbeiter:innen zu Prozessbeginn. Die wichtigsten davon

sind:

Personliche Wahrnehmung des Theaters. Diese Kunsteinrichtung ist ,,ein Wunder®,
so ein Mitarbeiter. ,,Das Theater Lindenhof ist halt Chaos ... Viel durcheinander und
jeder organisiert halt auch ... Und am Ende klappt es irgendwie doch. Faszinierend,
dass es am Ende doch immer klappt!“

Persénliche Identifikation und Motivation. Die meisten Mitarbeiter:innen
empfinden eine tiefe personliche Verbindung zu ihrem Theater. ,Auf jeden Fall ist
das Theater eine Berufung. Wenn man in den Kiinsten arbeitet, ist das eigentlich
immer von einem inneren Feuer und einer Lust gepragt.” Fiir einen ,Job“ in diesem
Theater sind die meisten Mitarbeiter:innen dankbar. Allerdings macht es fiir die
Identifikation einen Unterschied, ob man vollzeitbeschaftigt ist oder nur in Teilzeit
arbeitet; ob der Lindenhof eine berufliche Zwischenstation (z. B. wahrend der
Ausbildung) darstellt oder eine dauerhafte Perspektive bietet.

Arbeitsklima und Hierarchien. Das Arbeitsklima wurde als ,familidr” beschrieben,
jedoch gab es auch Spannungen und Kommunikationsprobleme. Die individuellen
Perspektiven verteilten sich zwischen zwei Polen: (a) ,Hier habe ich keine
Hemmungen, etwas zu sagen®; (b) ,Ich vermisse, dass Konflikte offen ausgetragen
werden. Es gibt Leute, die Auseinandersetzungen aus dem Weg gehen.“ In Bezug
auf Wertschatzung waren Verbesserungen erwiinscht: ,Es ist nicht so, dass jeden
Tag die Schauspieler kommen, dich umarmen und dir sagen ,Du hast es gut
gemacht!“ ,Ich habe das Gefiihl, dass die Wertschatzung fiir meine Arbeit nicht
unbedingt hoch ist, aber man bemiiht sich.”

Verhdltnis zwischen den Geschlechtern. Zur Sprache kamen die Rolle der Frauen und
die mannliche Dominanz im Theater. ,Als Frau hatte ich wenige weibliche
Vorbilder hier im Theater. Keine Frau, die mich an der Hand genommen und gesagt
hat: ,Hier geht es lang, ich bin fiir dich da“ ,Hier ist es schon sehr
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mannerdominiert. In der Filmszene redet man immer wieder tiiber den weiblichen
Blick. Den sollte man hier einfach mal ausprobieren.”

e Herausforderungen und Generationswechsel. Es gab Bedenken hinsichtlich der
Zukunft des Theaters, insbesondere im Hinblick auf den Generationenwechsel und
die Notwendigkeit, jingeres Publikum zu gewinnen: ,Die Zuschauerzahlen gehen
zuriick. Die Zuschauer sind an die einzelnen Personen gebunden, die das Theater
gepragt haben.” ,Unser Kernensemble ist schon lange dabei und die fiinf bis sechs
Personen, die das Theater mitaufgebaut haben, sind jetzt alle tiber 60.”

e Wechsel in der Leitung. Hier fehlt es an Transparenz: ,Wir wissen, dass Stefan
[Hallmayer] geht. Es wird in der Presse dariiber gesprochen, intern jedoch
tiberhaupt nicht.“ ,Wie kénnen wir einen Ubergang gestalten, der auch erfolgreich
ist? Die junge Generation kann allein nicht so ein erfolgreiches Haus iibernehmen.”

e Nachhaltigkeit und Umweltbewusstsein. Das Thema Nachhaltigkeit wird im Theater
Lindenhof als wichtig erachtet und es gibt eine funktionierende AG dazu.
Gleichzeitig sind Mobilitat und Transport ein Minus in diesem Bereich, denn die
meisten Mitarbeiter:innen und Besucher:innen miissen mit dem Auto zum Theater
fahren.

4.1.2 Zwischenstand im Prozess (Dezember 2023)

Im Dezember 2023 wurden wihrend der Vorbereitungen des weihnachtlichen ,,Konviviums*
acht Einzelgespriche mit ebenso vielen Mitarbeiter:innen gefiihrt und aufgezeichnet. Durch
deren Transkription und Analyse konnte die Wirkung des Prozesses evaluiert werden. Die

zentralen Erkenntnisse:

e Rollenwechsel und neue Aufgaben. Einige Mitarbeiter:innen haben im Rahmen des
Projektes Reset, Respekt und Kollaboration neue Rollen und Aufgaben
ubernommen, was zu Unsicherheiten, aber auch zu neuen Erkenntnissen fiihrte.
sIch vertrete in diesem Projekt gerade das Kiinstlerische Betriebsbiiro (KBB). Ich
bin ungewollt in diese Rolle geraten. Zwar fiihle ich mich in den Aufgaben -
Koordination, Organisation - sehr unsicher, erfahre aber trotzdem Bestitigung.”
,FUr mich war es befreiend zu erkennen, dass manche Erwartungen gar nicht an
mich gestellt werden. Oft setzt man sich selbst unnétig unter Druck.”

o Verbesserte Kommunikation und Zusammenarbeit. Der Prozess flihrte zu einem
offeneren und respektvolleren Umgang. ,Ich verfolge die Idee des Gemeinsamen -
die Vorstellung, dass wir Theater kollektiv gestalten, fast wie eine Kommune.“ ,Es
ist ein Raum entstanden, in dem Kommunikation leichter fallt.“ ,Tatsachlich hat
sich etwas verandert. Ich habe Kolleg:innen besser kennengelernt, mit denen ich
sonst wenig zu tun hatte.”

12



e Persénliches Wachstum. Der Prozess regte viele Mitarbeiter:innen zur Reflexion an,
was sich positiv auf ihre Arbeit auswirkte. ,Sogar die Leitung zeigte beim Oktober-
Workshop engagiertes Interesse - sie machten sich zahlreiche Notizen.“ ,Von [einer
Kollegin] lernte ich, in Konflikten standhaft zu bleiben statt nachzugeben.”

e (estiegene Wertschdtzung. Das Arbeitsklima profitierte von mehr gegenseitiger
Anerkennung. ,Wichtig wdre, weniger ego-zentriert zu arbeiten und Kolleg:innen
mehr Aufmerksamkeit zu schenken” ,Mein Hauptanliegen war immer
Wertschatzung. Die Atmosphare ist besser, aber die Fortschritte missen sich im
Alltag noch bewahren.”

e [ntegration als Herausforderung. Es gibt weiterhin Herausforderungen bei der
Integration und Inklusion aller Mitarbeiter:innen, insbesondere der Aushilfen und
der externen Krifte. ,Es sind viele Menschen, die mitwirken und in der
Sonnenmatte nicht dabei waren. Sie reprasentieren uns teilweise nach aufden, auch
Regisseure und Dramaturgen. Deshalb waren ihre Anerkennung und Einbeziehung
sehr wichtig”

e Nachhaltigkeitsdilemma. Trotz Fortschritten bestehen praktische Hiirden. ,Ich
habe die PET-Flaschen im Betrieb abgeschafft [..] Nachhaltigkeit bedeutet
manchmal Komfortverzicht.“ ,Das Hauptproblem bleibt das Publikum: Der letzte
Bus fahrt um 19 Uhr. Wie in anderen Theatern verursachen Besucher:innen 60-80
% der Emissionen.”

e Zukunftsgestaltung. Die strukturelle Weiterentwicklung bedarf kontinuierlicher
Arbeit.

4.2 Beratungsrunde (Mai 2024 | Theater Lindenhof)

Dazu wurden insgesamt elf Personen eingeladen: Jakob Gold, Philipp Knopfler (Technik),
Linda Schlepps, Carola Schwelien, Franz Xaver Ott, Luca Zahn (Schauspiel), Simone Haug,
Gerd Plankenhorn, Friederike van Diilmen (Verwaltung), Christian Burmeister-van Diilmen
und Stefan Hallmayer (Leitung). Dies entspricht dem Kreis der informellen ,internen
Briickenbauer:innen plus Leitung. AuBler Philipp Kndpfler konnten alle Personen an der
Beratungsrunde teilnehmen. Durch kollegiale Beratung wurde der nidchste zweitdgige
Workshop im Juli gemeinsam vorbereitet. Er sollte an den erfolgreichen Workshop im Oktober

2023 in der Sonnenmatte ankniipfen.

In der gemeinsamen Reflexion wurde betrachtet, was sich nach dem gemeinsamen
Veranderungsprozess 2023 verdndert hatte — und was nicht. Waren in der Zwischenzeit

wichtige Ereignisse eingetreten? Was beschiftigt die Menschen im Theater aktuell? Was sind
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ihre dringendsten Themen? Um den Austausch anzuregen, bat Davide Brocchi die
Anwesenden, das Theater aus der Perspektive eines ,,Aliens* zu betrachten. Denn — so Brocchi
—,,der "Alien’ ist nicht nur irgendwo da drauflen, sondern lebt auch in unserer Mitte. Der Alien
ist zum Beispiel das Ungesagte in jedem von uns. Es gibt auch eine 'innere Peripherie’ im
Theater, die auf das Zentrum blickt.

Abschlieflend entschied die Runde, dass am Prozess 2024 weiterhin ausschlieflich die

festangestellte Belegschaft (25 Personen) teilnehmen sollte.

4.3 Vertiefende Mitarbeiterbefragung

Brocchi konzipierte einen Fragebogen, der in fiinf Themenblocke gegliedert wurde:

1) Wertschatzung

2) Innere Verhaltnisse (Motivation, Arbeitsbelastung ...)

3) Qualitat und Weiterentwicklung des Theaters

4) Bewertung des Projekts Reset, Respekt und Kollaboration

5) Personliche Angaben (Abteilungszugehorigkeit, seit wann im Theater ...)

Insgesamt 22 Mitarbeiter:innen fiillten den Fragebogen anonym aus, wovon 19 auch Angaben
zur Person machten: 8 Frauen und 11 Ménner. Davon gehorten 9 zur dlteren Generation (seit
iiber zehn Jahren im Theater) und 10 zur jiingeren Generation (spédter hinzugekommen). Die

Abteilungen waren unter den Befragten gleichméBig vertreten.

Der Fragebogen enthielt meist Aussagen, die auf einer Skala von 1 (,,stimme voll und ganz zu*)
bis 5 (,,stimme {iberhaupt nicht zu*) zu bewerten waren. Die Ergebnisauswertung im Juni 2024

ergab folgende Momentaufnahme:

4.3.1 Wertschatzung

,Fuhlst du dich in deiner Arbeit durch andere Mitarbeiter:innen wertgeschitzt?* Die
Technikabteilung verzeichnete mit 72,7 % die hdchste Zustimmungsrate, gefolgt von:
Verwaltung (57,1 %), Leitung (50 %) und Schauspiel (36,4 %). Bei der gegenseitigen
Wertschidtzung innerhalb derselben Abteilung lagen Verwaltung (Mittelwert: 1,6) und Technik
(1,8) vorn, wihrend das Schauspiel (2,3) den niedrigsten Wert aufwies. Auffillig: Der
ausgeprigte Zusammenhalt in der Technik stand in umgekehrtem Verhiltnis zum empfundenen
Mangel an Wertschitzung durch andere Abteilungen.
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4.3.2 Innere Verhiltnisse

Motivation

77,3 % der Befragten ,,brennen* fiir ihre Arbeit im Theater und kommen gerne dorthin. Bei den
Schauspieler:innen und der élteren Generation war die Motivation am hochsten. Dagegen nahm
ein Drittel der jiingeren Generation die Tatigkeit im Theater vor allem als ,,Job* wahr. Ein
Drittel der Techniker:innen und der jungen Mitarbeiter:innen sieht im Lindenhof keine echten

Perspektiven fiir eine berufliche Weiterentwicklung.

Arbeitsbelastung

Zumindest im Juni 2024 empfanden zwei Drittel der Befragten in der Technik die
Arbeitsbelastung als hoch. Die jlingere Generation war davon stirker betroffen. Unter den

Schauspieler:innen war die empfundene Belastung am niedrigsten.

Zusammenhalt

,Im Theater herrscht ein starkes Wir-Gefiihl*“ — dies empfanden 45,5 % der Befragten (weitere
36,4 % ,teils/teils* und 18,1 % ohne Zustimmung). 41 % (vor allem die jiingere Generation)
meinten, im Lindenhof ,,ein Stiick Familie® gefunden zu haben, wihrend 32 % dies verneinten.
Besonders Schauspieler:innen und die jiingere Generation wiinschten sich mehr gemeinsame

Rituale.

Beteiligung, Verantwortung und Demokratie

82 % der Befragten engagierten sich gerne fiir das Theater, aber nur 50 % konnten sich bisher
gut einbringen. Nur 5 % empfanden, dass wichtige Entscheidungen im Theater ,,demokratisch
und transparent getroffen werden (weitere 52 % ,,teils/teils* und 43 % keine Zustimmung).
Die Bereitschaft, noch mehr Verantwortung zu tibernehmen, war bei den Schauspieler:innen

am hochsten.

Ungleichheit vs. Gleichberechtigung

Nur ein Drittel der Befragten war der Meinung, dass zwischen den Abteilungen Augenhoéhe
herrscht (am wenigsten in der Technik, am meisten im Schauspiel). 71 % empfanden die
Geschlechter als gleichberechtigt, jedoch nur 55 % die Generationen. 90 % gaben an, dass
innerhalb der eigenen Abteilung flache Hierarchien herrschten. Frauen hatten tendenziell das

Gefiihl, dass ihnen weniger zugetraut wird als Ménnern.

Zusammenarbeit der Abteilungen

Dass sie nicht gut funktioniert, meinten 43 % der Befragten (38 % teils/teils). Insbesondere aus

Sicht der Technik und der Verwaltung bestand Verbesserungsbedarf.
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Organisatorische Struktur

,Die Theaterleitung handelt in unserem Sinne und entlastet uns von schwierigen

Entscheidungen® — dieser Aussage stimmten 55 % der Befragten zu (30 % teils/teils). Die

Zufriedenheit mit dem Format ,,Teamsitzung® lag bei 41 %, mit dem Mitarbeiterforum bei 35

% und mit den Mitarbeitersitzungen bei 25 %. Damit bestand vor allem bei der Gestaltung der

Mitarbeitersitzungen Verbesserungsbedarf.

4.3.3 Qualitat und Weiterentwicklung des Theaters

76 % der Belegschaft konnten sich mit der Haltung und der Botschaft des Theaters

identifizieren, die dltere Generation sogar zu 100 %. 50 % (vor allem Schauspieler:innen)
hielten den Lindenhof fiir ein ,,politisches Projekt* (36 %: teils teils). Hier eine Ubersicht

weiterer Ergebnisse:

Tab. 1: Die Positionen der Belegschaft zur Weiterentwicklung des Theaters

besetzt werden

Aussage Ja Teils Nein Anmerkungen
teils

Mit seinem Programm ist das 55,0% | 30,0% | 15,0 % | Schauspieler empfinden dies am

Theater auf der Hohe der Zeit meisten, Techniker am
wenigsten

An diesem Standort hat das 47,6% | 38,1% | 14,3 %

Theater in Zukunft weiterhin eine

Chance

Gute Ansétze sind vorhanden, um 48% | 47,6 % | 47,6 % | Jlingere Generation ist hier

das Publikum zu verjingen und zu kritischer

erweitern, sind vorhanden

Eine langfristigere 455% | 18,2% | 36,4 %

Spielzeitplanung ware wichtig

Das Theater Lindenhof ist 524% | 143% | 33,4%

umweltfreundlich

Ein solides Wirtschaftskonzept ist 26,3% | 47,4% | 26,3 % | Bei der Verwaltung und den

vorhanden Schauspielern herrschte eher
Optimismus, Techniker etwas
kritischer

Das Theater sollte diverser 66,7% | 28,6 % 4,8%

werden

Der Wechsel der Intendanz bietet 63,6% | 31,8% 4,5%

mehr Chancen als Risiken

Ich wiinsche mir eine Frau als 412% | 47,1% | 11,8%

neue Intendantin

Theaterleitung sollte intern 20,0% | 25,0% | 55,0 % | Die Mehrheit der jlingeren

Generation wiinscht eine
interne Besetzung
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4.3.4 Bewertung des Projekts ,,Reset, Respekt und Kollaboration”

Nur 20 % vertraten die Meinung, dass das Projekt fiir nachhaltige Verdnderungen an wichtigen
Stellen im Theater gesorgt hat, 40 % teils teils. Die Workshops im Jahr 2023 bewegten 76 %
der Befragten innerlich. 80 % freute sich auf eine Fortfithrung des Projektes im Jahr 2024, nur
5 % nicht.

4.4 Juli-Workshop in der Sonnenmatte

4.4.1 Vereinbarung der Spielregeln

,»Wie mochten wir in diesen zwei Tagen miteinander umgehen?* Anhand dieser Frage wurden
zundchst ein ,,Arbeitsbiindnis* beschlossen sowie folgende ,,Spielregeln aus dem Jahr 2023

bestétigt:

e Dialogauf Augenhohe, denn jede:r vertritt eine eigene Wahrnehmung der geteilten
Wirklichkeit

e Aktives Zuhdren

e Nicht bewerten, nicht urteilen (,Es gibt keine falsche Ansicht, keine Schuld und
keine Siihne“)

¢ Keine Verallgemeinerungen

e Offenheit

e Losungsorientierung

Diese Liste wurde durch neue Spielregeln erginzt:

¢ Rollentausch und Perspektivenwechsel tiben

¢ Im Austausch miteinander Abwechslung zwischen den Formaten Kleingruppe und
Plenum, denn in Kleingruppen wird mehr ausgesprochen

e Austausch wird ausgleichend/inklusiv moderiert

¢ Gemeinsame Ergebnisse werden festgehalten und legitimiert

e Fiir jede entwickelte Idee iibernehmen Ideenpat:innen die Verantwortung

4.4.2 Beziehung kommt vor Inhalt

»Beziehung kommt vor Inhalt* — ein bewéhrtes Prinzip der Kommunikationspsychologie. Um
die Beziehungen zu festigen, begann der Workshop mit einem Kennenlernspiel. In
Kleingruppen von flinf bis sechs Personen vermischten sich die Abteilungen. Jede:r

Teilnehmer:in sollte sich nacheinander den Fragen der anderen Gruppenmitglieder stellen.
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Diese konnten privater oder beruflicher Natur sein. Selbstversténdlich bestand kein Zwang, alle

Fragen (ehrlich) zu beantworten.

Durch diese Methode lernten sich Mitarbeiter:innen aus unterschiedlichen Abteilungen besser
kennen. Das Spiel sorgte immer wieder fiir Uberraschungen und half, Stereotype abzubauen.
Wer hitte gedacht, dass ein:e Theatertechniker:in eine Leidenschaft fiir Béckerei und
Chorgesang hat? Oder dass ein:e Schauspieler:in zusétzlich eine Ausbildung als
Orthopadieschuhmacher:in und Maschinenmechaniker:in absolviert hat? Solche vielfdltigen

Biografien fordern Offenheit im Miteinander.

Abb. 1: Kennenlernenspiel ,,Frage & Antwort*

© Davide Brocchi 2024

4.4.3 Riickblick und Ausblick

Beim zweiten Programmpunkt des Workshops wurde die Wirkung des bisherigen Prozesses
Reset, Respekt und Kollaboration reflektiert. Dabei stellten sich folgende Fragen: Was waren

die wichtigsten Erkenntnisse und Erfahrungen? Genannt wurden unter anderem diese Aspekte:

e Vertrauen in das, was jeder tut”
e ,Die mir gegebenen Freirdume kann ich aktiv nutzen und mich weiterentwickeln“
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e ,Bei Verantwortung steht man meist alleine da. Mitreden wollen aber viele®

e ,Mehr Begegnungen schaffen - positive Energie durch Teilhabe“

e ,Grofde Bereitschaft und ein starkes Bediirfnis nach Beteiligung“

e ,Ich will 6fter nachfragen und andere Sichtweisen beriicksichtigen”

e ,Kommunikation ist der Schliissel”

e ,Jeder mochte ein gutes Betriebsklima und andere Abteilungen verstehen lernen”
e ,Gemeinsames Arbeiten an einem Ziel ist toll“

Aufbauend darauf nannten die Anwesenden Themen, die sie vertiefen wollten:

e ,Wie ldsst sich der Workshop-Prozess in den Alltag integrieren?”

e ,Wie lassen sich mehr Schnittstellen zwischen den Abteilungen schaffen?”

e ,Was sind unsere Ziele? Wohin soll es gehen?“

e Info-Management etablieren”

e ,Konkrete Ansatze zur ,Verjlingung des Theaters

e ,Einbeziehen der gesamten Mitarbeiterschaft in Gestaltungsprozesse*

e ,Betriebliche Fragen anonym stellen und gemeinsam, auf neutralem Boden
bearbeiten”

e Verantwortung breiter aufstellen, abgeben; ,Dritte Stimme"

e ,Unsere Resilienz starken, unabhdngiger werden, den Blick erweitern”

Abb. 2: Reflexion des bisherigen Prozesses in Arbeitsgruppen

© Davide Brocchi 2024
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Durch eine Abstimmung wurden die Themen priorisiert. Dabei erhielten folgende Aspekte die
meisten Stimmen: (1) organisatorische Strukturen; (2) Zusammenarbeit der Abteilungen; (3)

Zusammenhalt und Beteiligung.

4.4.4 Strategie fiir die Organisationsentwicklung

Zu diesen Schwerpunktthemen entwickelten Arbeitsgruppen konkrete Ideen und MafBnahmen,
die im Plenum prisentiert wurden. Zur nachhaltigen Umsetzung iibernahmen Ideenpat:innen
die Verantwortung fiir einzelne Vorschlige. Die Ergebnisse im Uberblick:

Tab. 2: Ideen zur Implementierung der internen Organisation

Idee / Lésung / Massnahme Patenschaft

RegelmaRige Mitarbeitersitzungen (alle 5-6 Wochen) Hannah, Bertie, Henry

Agenda im Voraus bekanntmachen (1 Woche davor)

Neues Format (zum Beispiel mit offenem Austausch dariiber, was
gerade die Themen sind, die uns beschéftigen)

Teamsitzung soll sich nicht wie Pflicht anfiihlen, jede Abteilung soll Fritzi, Christian, Rino, Philipp
vertreten sein (durch interne Rotation). Ausfihrlicheres Protokoll

(Rotation)
Keine Scheuklappen (fir Gemeinschaft und Zuschauer denken) Elke, Jakob
Gegenseitiges Verstandnis zwischen den Abteilungen férdern Carola / Luca / Jakob / Fritzi

(Arbeitsablaufe ...) / Format zur Wertschatzung

Abstimmung zwischen Druck von auBen und internen Prozessen Christian / Gerd

Spielplan Vorrunde / Vorbesprechung Felix / Linda
Nicht nur informiert, sondern mitgenommen werden Simone
Gastregisseure einbeziehen (Nachhaltigkeit) Simone
Langer Tisch fir die Theatergemeinschaft Mike

Interne Whatsapp-Gruppe einrichten

Ofter ein Bier zusammen trinken Philipp

Schwarzes Brett mit Moglichkeit zur Anonymitat Stephanie, Mike

Gastronomie/Kneipe wieder beleben Bertie / Paul /
Henry / Christian
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Die Teilnehmer:innen beschlossen, dass sich die Ideenpat:innen monatlich treffen, um den
Stand der Umsetzung zu reflektieren und sich kollegial auszutauschen. Die Organisation der

Treffen tibernimmt im Wechsel jeweils ein anderes Pat:innen-Team.

4.4.5 Der Blick in die Zukunft

Wie bereits erwihnt, zeichnet sich die Belegschaft des Theaters Lindenhof durch eine
ausgeprigte Identifikation mit der Institution aus. Doch worauf stiitzt sich die starke
Motivation? Gibt es eine gemeinsame, gelebte Erzihlung, die diese Haltung trigt — und wie

konnte sie sich kiinftig weiterentwickeln?

Diese Leitfragen bildeten den Schwerpunkt des zweiten Workshoptags. Sie wurden zunichst in
vier parallelen Arbeitsgruppen (Abb.3) diskutiert und anschlieBend im Plenum
zusammengefiihrt. Wihrend der Mittagspause systematisierte der Moderator die gesammelten
Impulse auf einem Flipchart (Abb. 4).

Abb. 3: Wo wollen wir hin? Austausch in Kleingruppen

© Davide Brocchi 2024
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Abb. 4: Handlungsfelder fiir die Weiterentwicklung des Theaters Lindenhof
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Wie in Abb. 4 dargestellt, lassen sich die gesammelten Impulse vier zentralen Themenfeldern
zuordnen:

e Die besondere Eigenart des Theaters

e Spannungsfeld zwischen Identitit und Offnung

e Interne Kommunikation (Formate, Rituale, Raume)
e Ubergangsphasen als Entwicklungschance
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Jedes Themenfeld umfasst konkrete Antworten, Handlungsvorschlige und offene

Fragestellungen, die fiir die Zukunft des Theaters entscheidend sein konnten.

Diese Darstellung bildete die Grundlage fiir die ko-kreative Phase am Nachmittag. Wéhrend
eines Waldspaziergangs entwickelten Kleingruppen Ideen, an deren Ausarbeitung und
moglicher Umsetzung sie in den kommenden Monaten arbeiten wollten (Tab. 3). Inhaltliche
Uberschneidungen mit den Arbeitsgruppen zur Organisationsentwicklung vom Vortag
(Abschn. 4.4.4) sollten anschlieBend im Rahmen der monatlichen Treffen der Ideenpat:innen

geklart werden.

Tab. 3: Konkrete Schritte in die Zukunft

Idee Projektgruppe
Exkursion/Mitarbeiterausflug: eine Person aus der | Huttrdger:in: Franz
Mitarbeiterschaft 1adt alle anderen ein, einen speziellen | Unterstitzer: Linda, Paul, Gerd, Elke,
Ort in der Region zu besuchen, um diesen gemeinsam zu | Luca
erkunden.

Sich nach auBBen und nach innen erzdhlen: durch Projekte, | Huttrdger:in: Linda, Henry
Podcasts, Insta, Web und TikTok Unterstitzer: Felix, Philipp, Simone

Mitarbeiterversammlung neu strukturieren: rotierende | Huttrager:in: Hannah,
Moderation, Kleingruppen fir Diskussionen, Black Box, | Unterstitzer: Gerd
Tagesordnung / Protokoll

Gastronomie als gemeinsames Wohnzimmer Felix, Henry (u. a.)

Dritte Stimme Simone, Bertie

4.5 Dezember-Workshop im Theater Lindenhof

Beide Workshoptage begannen mit einer Eisbrecheriibung: Der Moderator stellte biografische
Fragen, und die Teilnehmenden positionierten sich im Raum entsprechend ihrer Antworten —
so entstanden lebendige Soziogramme. Am ersten Tag standen geografische Stationen der
Biografien im Fokus. Dabei zeigte sich etwa, dass ein Teil der Belegschaft in stddtischen, ein
anderer in lidndlichen Regionen aufgewachsen war. Am zweiten Tag standen prigende
Lebenserfahrungen im Mittelpunkt — vom Elternhaus und sozialen Milieu iiber religidse
Priigung bis hin zu politischen Einstellungen. Diese Ubungen machten einerseits die Vielfalt

der Theatergemeinschaft sichtbar, andererseits aber auch ihre tiefgreifenden Gemeinsamkeiten.
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Da dieser Workshop den Abschluss des Projekts Reset, Respekt und Kollaboration
bildete, fasste der Moderator zundchst den bisherigen Prozess zusammen. Im Anschluss

vertieften die Teilnehmenden die Diskussion in einem World-Café.

4.5.1 World-Café , bewahren und verdndern*
Fiir jede der drei zentralen Fragen stand ein separater Raum zur Verfiigung:

e Was wollen wir bewahren?
e Was wollen wir verdndern?
e Was wollen wir hinter uns lassen?

Die Teilnehmenden rotierten in drei Gruppen durch die Rdume, bis alle Fragen bearbeitet
waren. In der abschlieenden Runde wurden die Ergebnisse auf Flipcharts zusammengefasst.

Welche konkreten Antworten ergaben sich daraus?

Was wollen wir bewahren?

e Das Theater Lindenhof, Theaterhaus, Gasthaus, Arbeitsplatze

e Familidre Atmosphdare, Meinungsfreiheit, Mitsprache, menschliche Atmosphare

e Freiheit, Neugier, Offenheit, kiinstlerische Ebene, Mut, Risikobereitschaft

e Innovationsfreude auf struktureller Ebene

e Flexible Arbeitsmodelle (Zeit + Arbeitsbereiche)

e Arbeit mit jungen Menschen (Schiiler:innen, Azubis...)

e Kritisches, gesellschaftspolitisches Theater, Engagement, Biirger-Amateur-
Projekte

Was wollen wir verindern?

e Bewusstsein fordern, dass das Theater ein Ganzes ist, eine Einheit
¢ Transparenz & Kommunikation
a. Problemldsungsstrategien, Problemstellen erkennen
b. Sprachrohr fiir Technik
c. Beteiligung aller an Themenfindungsprozessen
e Produktive Ausbildungsbedingungen ermoglichen
e Gemeinsamkeiten, Begegnungsmaoglichkeiten
e Beziehung zur ,community“ pflegen

Was wollen wir hinter uns lassen?

e Aus , Fehlern“ nichtlernen
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4.5.2 Themen und Priorisierung

Alle Teilnehmenden bekamen nun die Moglichkeit, Themenvorschlige und Anliegen
einzubringen, die sie bearbeiten wollten. Nach der Sammlung wurden die Ideen thematisch

gruppiert und per Punkteverfahren priorisiert. Daraus ergab sich folgende Prioritétenliste:

1. Ablaufe-Kommunikation, strukturelle Uberlegungen, Vertrauen und Transparenz
(9 Punkte)

Technikabteilung (sich gegenseitig verstehen) (4 Punkte)

Resilienz starken (2 Punkte)

Umgang mit Uberlastung

Kommunikation nach aufden

Verantwortung

No e WD

Wertschatzung und Respekt

Die ersten zwei Punkte aus dieser Rangliste wurden zusammengefasst, um im Rahmen einer

Teamsupervision bearbeitet zu werden.

4.5.3 Stimmungsbild

Da interne Konflikte in den Wochen vor dem Workshop die Stimmung geddmpft hatten, wurde
zunéchst die aktuelle Energie- und Motivationslage des Teams erhoben. Um ein authentisches

Stimmungsbild zu erhalten, beantworteten alle Teilnehmenden anonym vier Skalierungsfragen:

e Mein aktueller Energielevel im Theater (1 = sehr niedrig / 10 = sehr hoch)

e Wie ich die derzeitige Zusammenarbeit empfinde (1 = sehr schwierig / 10 = sehr
gut)

e Meine Bereitschaft, aktiv an Verbesserungen mitzuwirken (1 = gar nicht / 10 = voll
und ganz)

e Meine Zuversicht, dass moderierte Gesprache zu Verbesserungen fiithren kénnen
(1 = iiberhaupt nicht / 10 = absolut)

Wie Abb. 5 zeigt, lagen die Energielevel der Teilnehmenden zwischen 2 und 9. Auch die
Antworten zu den anderen Fragen deuteten auf eine gewisse Polarisierung hin. Positiv zu
bewerten war die durchgingige Bereitschaft aller Beteiligten, an einer Verbesserung

mitzuarbeiten.
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Abb. 5: Stimmungsbild — Ergebnis der geheimen Abstimmung

© Davide Brocchi 2024

4.5.4 Konfliktbearbeitung

In den Wochen vor dem Workshop hatte sich das Verhéltnis zwischen Schauspiel- und
Technikabteilung zunehmend verschlechtert, was die Zusammenarbeit erheblich belastete. Ein
deutliches Symptom dieser Krise war die unerwartete Kiindigung eines hochgeschétzten
Mitarbeiters — ein Vorfall, wie er seit Jahren nicht vorgekommen war. Die angespannte
Situation spiegelte sich auch in der Workshop-Teilnahme wider: Wihrend Schauspielensemble
und Verwaltung nahezu vollzdhlig vertreten waren, fehlte der Grofiteil der Technik-
Mitarbeitenden krankheitsbedingt.

Solche Konflikte verlaufen hdufig nach einem typischen Muster: Oberflachliche Sachprobleme
stehen oft stellvertretend fiir tieferliegende Beziehungskonflikte. Wéhrend die Sachebene meist
klar und greifbar erscheint, bleiben die eigentlichen Ursachen und Bediirfnisse oft verborgen
und schwer fassbar. Greifen sachorientierte Losungsansétze nicht, gilt es zunichst, die
zwischenmenschliche Ebene und die zugrunde liegenden Bediirfnisse zu kldren. In einer gro3en

Gruppe von rund 20 Personen ist eine direkte Teamsupervision jedoch kaum umsetzbar.
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Daher entwickelte der Moderator eine angepasste Fishbowl-Methode:

1. Jede Abteilung wahlte zwei Reprasentant:innen.

2. Die sechs Gewahlten (je zwei pro Abteilung) bildeten einen inneren Halbkreis um
den Supervisor - den eigentlichen Supervisionsraum.

3. Die librigen Teilnehmenden verfolgten das Gesprach im dufReren Halbkreis.

4. Zwei freie Stiihle im Innenkreis ermdglichten es Aufienstehenden, sich zeitweise
mit wichtigen Perspektiven oder Standpunkten einzubringen.

Der Supervisor visualisierte das Konfliktgeschehen mit einem auf den Boden gezeichneten
Eisberg-Modell (Abb. 6). Die sichtbare Spitze repriasentierte die offensichtliche Sachebene des
Konflikts, die in der ersten Phase der Supervision behandelt wurde. Der grofere, unter der
Oberfliache liegende Teil stand fiir die emotionalen Aspekte (Gefiihle, Bediirfnisse...) und
unausgesprochenen Dynamiken, die in der zweiten Phase thematisiert wurden. Die linke Seite
des Eisbergs reprisentierte die Perspektive der Schauspielabteilung, die mittlere jene der
Verwaltung und die rechte jene der Technik.

Abb. 6: Konfliktbearbeitung anhand des Eisberg-Modells
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A) Sachebene des Konflikts (Symptomatik):

- Schauspiel: zu viele Gastspiele und ,Hochzeiten, Zusatz an Aufgaben, keine
Ressourcen fiir Sonderfille, keine Kapazititen, Kommunikationsproblem, keine
Verlasslichkeit in der Zusammenarbeit

- Verwaltung: Erfolg als Herausforderung, Spielplangestaltung zu spat

- Technik: Die Verantwortung wird nicht tbertragen, Problem mit Email-
Kommunikation, hoher Krankheitsstand, Kiindigung eines Mitarbeiters,
chronische Unterbesetzung und Personalengpasse, Kettenreaktion.

B) Beziehungsebene des Konflikts (welche Gefiihle/Bediirfnisse stecken hinter den
Symptomen?):

- Schauspiel: Uberlastung, Verzweiflung, Angst

- Technik: Uberforderung, Frustration, Notstand, Innere Verbrennung

C) Bediirfnisebene des Konflikts:

Ein wesentliches Bediirfnis auf beiden Seiten: sich wahr- und ernstgenommen zu fiihlen,

Wertschétzung.

Losungsorientierte Phase:

Nachdem alle Seiten ihre jeweiligen Perspektiven dargelegt hatten, wurden die
Stellvertreter:innen gebeten, ihre Plitze zu wechseln, um die Sichtweise der jeweils anderen
Abteilung einzunehmen. Diese einfache, aber wirkungsvolle Methode fiihrte zu wichtigen
Einsichten:

e Empathie und wechselseitiges Verstcdndnis: Die Uberlastung bzw. Uberforderung der
anderen Seite wurde spiirbar und bewusst; das Potenzial der Verwaltung als
vermittelnde Instanz wurde erkannt.

e (Geteilte Verantwortung auf Basis der Erkenntnis: Man ist aufeinander angewiesen,
es kann nur gemeinsam gelingen (eine Schauspielerin: "Ohne Technik gibt es kein
Theater"). Die Aufgabe lautete nun, eine gemeinsame Strategie zu entwickeln - fiir
die systematische Engpassprdavention und fiir die Erweiterung der
Handlungsspielrdume. Wenn der Rahmen das Problem mitverursacht, braucht es
die Einheit der Krifte, um den Rahmen zu andern.

e Mdgliche konkrete MafsSnahmen fiir die Technikabteilung: Personalaufstockung,
bessere Bezahlung, Stellvertretung fiir die Teamleitung mit Fokus auf interne
Kommunikation.
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Nach Abschluss der Teamsupervision kehrten alle Teilnehmenden an ihre Plitze zuriick. In

einer abschlieBenden Feedbackrunde konnte jede:r schildern, wie der Austausch empfunden

wurde und wie man zur weiteren Entwicklung steht. Dabei zeigte sich deutlich der gemeinsame

Wille, Verantwortung zu iibernehmen.

Weitere Losungsansitze, die im Austausch erkannt wurden:

4.5.5

Regelmiflig gemischte Treffen (unter Vertreter:innen aller Abteilungen) in
Kleingruppen

Geheimabstimmungen entsprechen eher dem demokratischen Willen
Abwechslung von Plenum und Arbeitsgruppen (z.B. bei Mitarbeiterforum)

Eine neutrale Person bei Gesprachen einbeziehen/mitnehmen

Bei Konflikten ICH-Botschaft statt DU-Botschaft. Mehr Raum fiir Gefiihle,
Bediirfnisse...

Kooperation als Strategie (Allein = Lihmung; Teilen=Handlungsfahigkeit)

Gemeinsame Ziele fiir 2025

Am zweiten Workshoptag sollten Kleingruppen zunichst jeweils das gemeinsame Ziel fiir die

interne Weiterentwicklung des Theaters formulieren — und zwar so, dass es moglichst greifbar

und realistisch ist. Hier die Liste der Vorschlige:

4.5.6

»Der Weg ist das Ziel”

»Theater als Ort der Leidenschaft, Spaf3; es ist Arbeit, die befriedigt”
,Gemeinsamen Kleber und Identifikationselement definieren“

»Verantwortung teilen, Gegenseitigkeit, Verbindlichkeit”

,Zusatzliche:r Techniker:in?“

,Wie kommt man mit weniger/knappem Personal klar?“

»,Kommunikation verbessern (Transparenz dariiber, wo was besprochen wird;
Aufgabenteilung)“

»Wertschatzung (Beitrag fiir das Ganze, der wertgeschatzt wird)“

Vereinbarung fiir 2025

Nun sollten sich die Kleingruppen vermischen und neue Gruppen bilden. Sie sollten einen Weg

zu einem formulierten Ziel definieren — und zwar anhand eines Modells:

,Ehrenwerte Hindernisse“ auf dem Weg zum Ziel: Welchen Bestand haben sie und
wie kann man damit umgehen?

Ungenutzte Ressourcen: Wie konnen sie aktiviert werden?

Nachste gemeinsame Schritte (was, wer, bis wann...)
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Auf der Basis der Ergebnisse in den Gruppen wurde eine Vereinbarung formuliert und ihr

gemeinsam zugestimmt.

Gemeinsame Vereinbarung (Ziele/Mafinahmen):

1) Lindenhof erhalten als einen Ort, zu dem Mitarbeitende und Menschen von aufden

gerne kommen und alle an einem Strang ziehen. Mit Leidenschaft, Begeisterung

und Spafd Theater machen.

Vorgeschlagene Schritte:

Format fiir den internen Austausch: regelmafidige informelle Sofa-
/Kneipengesprache mit Getrdnken und Pizza. Wann? Um 17 Uhr am
Dienstag alle zwei Wochen.

Vertrauen auf die Kompetenz der Mitarbeiter:innen

Zeitraume fiir Veranderungs- und Kommunikationsprozesse schaffen (z. B.
regelmafliges informelles Treffen)

2) Organisationsentwicklung. Vorgeschlagene Mafdnahmen:

Verstetigung der bestehenden Gremien / Regelmafdigkeit

Regelmiflige Besprechungen in den Abteilungen beibehalten /
intensivieren

Produktionsabldufe erfassen (Bediirfnisse der Abteilungen nach
Information; Lernen aus Erfahrungen und Problemen)

Feedbackkultur stirken, Evaluationsgesprache fiihren, Jahresgesprach

Erkannte Herausforderung in der Abschlussrunde:

Die erarbeiteten Losungsansdtze erfordern zusdtzliche Ressourcen — und diese sind knapp

vorhanden. Beispielsweise miisste die Theaterleitung — die bereits an ihrer Kapazititsgrenze

arbeitet — zusétzlich Zeit fiir regelmiBige Jahresgesprache aufbringen. Die zentrale Frage

lautet daher: Wie lésst sich Verantwortung gezielt umverteilen oder delegieren, um dringend

benotigte Entlastung zu schaffen? Wo sind die Spielrdume?

5. Zwischenbilanz des Transformationsprozesses

Im Theater zeigt sich exemplarisch, was fiir die gesamte Gesellschaft gilt: Trotz

fortschreitender Rationalisierung, Okonomisierung und Professionalisierung bleibt der Mensch

in erster Linie Mensch. Hinter den formellen Organisationsstrukturen bestehen informelle

Kommunikationsdynamiken fort. Im kollektiven wie im individuellen Verhalten spielen

Gefiihle und Emotionen weiterhin eine Rolle. Doch ist das positiv oder negativ zu bewerten?

Die Antwort hdngt von der jeweiligen Perspektive und dem kulturellen Referenzrahmen ab.
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5.1 Eine Frage des Gesellschafts- und Menschenbildes

In einem Weltbild, in dem als gut gilt, was funktioniert und effizient ist — Betrieb oder
Gesellschaft als ,,Megamaschine* —, erscheint das Menschliche oft als Storfaktor. Konflikte
senken die Motivation, und Dialog kostet Zeit. Unter hohem Druck und knappen Ressourcen
mochte niemand als zusitzliche Belastung erscheinen. Wer ,,professionell” wirken will, muss
das Menschliche entweder zu Hause lassen oder in sich selbst zensieren. So kénnen die Tiiren
fiir Gespriche im Theater weit offenstehen — und dennoch ungenutzt bleiben. Unsere
Gesellschaft versteht sich als besonders frei, doch in den meisten Organisationen bleibt vieles
unausgesprochen. Das Menschliche verschwindet jedoch nicht, nur weil man es ignoriert oder
unterdriickt. Organisationen konnen formelle Kommunikation steuern, nicht jedoch die
informelle. Analog kontrollieren Menschen ihr Bewusstsein, nicht jedoch ihr Unbewusstes.
Neurowissenschaftliche Studien zeigen: Nur 2—10 % unseres Verhaltens beruhen auf bewussten
Uberlegungen; der Rest entstammt dem Unbewussten — verinnerlichten Werten, Gefiihlen und
Pragungen (Kiesel 2020).

Auch wenn sich die Gesellschaft am mechanischen Ideal der ,,Megamaschine® orientiert
(Mumford 1974), meldet sich die Natur des Menschen unweigerlich. Je hérter man sie
unterdriickt, desto heftiger bricht sie sich Bahn — durch Devianz oder Konflikte. Selbst
Nichtpartizipation oder gar Krankheit konnen einen inneren Widerstand ausdriicken. Fiir Kunst
und Kultur gilt daher dasselbe wie fiir die Gesellschaft: Jeder zusitzliche Leistungsdruck und
jede weitere Okonomisierung produzieren ,,Nebenwirkungen®. Zwar legt die Kunst groBen
Wert auf Freiheit und Autonomie, doch bleibt sie selbst zwischen gesellschaftlicher Logik und
menschlicher Natur gefangen. Wenn die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen der
menschlichen Natur widersprechen, sind Spannungen unvermeidlich. Auch das Theater
Lindenhof musste sich in solchen Spannungsfeldern immer wieder behaupten — zwischen
duflerem und innerem Druck. Dass dies 45 Jahre lang gelungen ist, stellt eine gro3e individuelle
und kollektive Leistung dar.

Das Projekt Reset, Respekt und Kollaboration hat sich jedoch an einem anderen Weltbild
orientiert, in dem das Menschliche im Mittelpunkt steht (vgl. Bregman 2022). Dabei wurde es
als Potenzial und nicht als Storfaktor betrachtet. Zum Menschlichen gehort auch die Eigenart
der Individuen — und das Theater Lindenhof zeichnet sich durch eine bemerkenswerte innere
Vielfalt aus. Bei Konflikten kann die Eigenart der Personlichkeiten als trennende Qualitit
erscheinen. Ebenso kann Vielfalt gemeinsame Entscheidungen erschweren. Was an einigen
Stellen wenig effizient erscheint, kann jedoch an anderen besonders effektiv wirken. So bedeutet
innere Vielfalt ein breiteres Spektrum an Losungsoptionen fiir eigene Probleme. Auch wenn
sich Individuen in ihren dufleren Erscheinungsformen unterscheiden, sind sie in ihrer inneren

Natur duflerst dhnlich und vereint. Im Alltag trennen uns Rollen und Abteilungen, doch im

31



Inneren war jede:r einmal ein kleines Kind, das das Leben lernen musste. Es sind dhnliche tiefe
Bediirfnisse und Sehnsiichte, die uns als Menschen bewegen. Wer die eigenen Wunden zeigen
kann, erzeugt beim anderen meist Empathie. Ebenso sind Leidenschaft und Lachen ansteckend.

Wer Vertrauen schenken kann, bekommt es meistens auch zuriick.

Die Art und Weise, wie wir uns begegnen, hingt von Rdumen ab. So begegnen sich Menschen
in einem Supermarkt als Konsument:innen und in einer Fabrik als Arbeiter:innen. Menschen,
die jeden Tag Aufgaben, Routinen und Rituale in einem Theater teilen, begegnen sich
irgendwann in diesen Rdumen vor allem als ,,Theatermenschen®. Um sich anders zu begegnen,
kann es also sinnvoll sein, den Raum zu wechseln. So fanden zwei Workshops im Rahmen von
Reset, Respekt und Kollaboration in einem Feriendorf statt. Sobald eine Atmosphire entsteht,
in der Menschlichkeit geteilt wird, bildet sich eine ansteckende soziale und kreative Energie.
Wenn das Theater Lindenhof bis heute besteht, war vor allem diese Energie entscheidend. Es

lohnt sich also, sie weiterhin zu pflegen und Rdume dafiir zu schaffen.

Im Verlauf des Prozesses wurde immer wieder eine zentrale Herausforderung betont: Wie
lassen sich betriebliche und menschliche Logik im Theateralltag miteinander verbinden? Der
Eindruck entsteht, dass dies am Theater Lindenhof besser gelingt als in vielen anderen
Einrichtungen. Ein kleines Theater ist im Vergleich zu einem groBen von Natur aus
menschlicher und flexibler. Am Lindenhof schitzen die Mitarbeitenden besonders die familidre
Atmosphire. Darin fiihlt sich jede:r stirker wahrgenommen — und niemand austauschbar.
Kommt es zu Konflikten oder kiindigt ein:e Mitarbeiter:in, 10st das allgemeine Betroffenheit
aus. Funktionen, Rollen und Positionen lassen sich ersetzen und reproduzieren — Menschen und
emotionale Beziehungen jedoch nicht. Das Bewusstsein gegenseitiger Abhéngigkeit
(Reziprozitit) und Mechanismen der Umverteilung (Redistribution) bilden die stirkste Form
sozialer Absicherung, die Menschen erfahren konnen. Was vielerorts in unserer Gesellschaft
fehlt, schitzen die Mitarbeitenden am Theater Lindenhof umso mehr: die stille Vereinbarung,
einander nicht im Stich zu lassen. In einer neoliberalen Gesellschaft, die sich am Homo
oeconomicus und dem Motto ,,There is no such thing as society* (Margaret Thatcher) orientiert,

ist eine solche solidarische Haltung bereits ein bemerkenswerter Akt des Widerstands.

5.2 Formen der Krisenresilienz

Unsere Gesellschaft befindet sich in einer sich verschirfenden multiplen Krise: Klimakrise,
Wirtschaftskrise, leere 6ffentliche Kassen, Demokratiekrise, Aufriistung und Kriege... Auch
Theater miissen sich damit auseinandersetzen und sich darin behaupten. Die Frage nach
Krisenresilienz wird daher zunehmend relevanter. Diesbeziiglich bestéitigen die Erkenntnisse,

die im Rahmen von Reset, Respekt und Kollaboration entstanden sind, jene der
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wissenschaftlichen Forschung. Die Faktoren, die der Widerstands- und Anpassungsféhigkeit

von Stidten zugrunde liegen, sind auch fiir die Resilienz eines Theaters von Bedeutung.

Bei dem Modell des Wuppertal Instituts (Abb. 7) bilden zwei Potenziale den Kern resilienter
Systeme: Ressourcen und Konnektivitdt. Je knapper die Ressourcen sind, desto enger sind die
Handlungsspielrdume bei Problemen. Fehlendes 6konomisches Kapital kann jedoch teilweise
durch soziales Kapital kompensiert werden. Mit Konnektivitit ist einerseits die interne soziale
Kohésion gemeint — und andererseits die externe Vernetzung. Beim Theater Lindenhof zeigt
sich diese zum Beispiel durch die Kooperationen mit Kommunen und die Unterstiitzung durch
das Land Baden-Wiirttemberg. Die iiber Netzwerke aktivierten und gebundenen Ressourcen
gehen jedoch iiber finanzielle Mittel hinaus — sie umfassen auch Expertisen und personelle
Aushilfen. Ebenso wird das zukiinftige Publikum durch die Zusammenarbeit mit Schulen
aufgebaut.

Abb. 7: Potenziale, Strukturmerkmale und Eigenschaften resilienter Systeme

Vielfalt, Redundanz
Heterogenitét
Ressourcen

Legende
Konnektivitit
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Kooperationsféhigkeit

Quelle: Fekkak et al. 2016, S. 12
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Nach dem Modell des Wuppertal Instituts basieren alle weiteren Resilienzfaktoren auf diesen
inneren Potenzialen. Innere Vielfalt und Heterogenitit bilden eine zusétzliche Ressource des
Theaters Lindenhof und erhdhen seine Agilitit. Redundanz zeigt sich in der Fahigkeit, Liicken
zu schlieen: Selbst wenn der Intendant mehrere Wochen krankheitsbedingt ausfallt, bleibt der
Theaterbetrieb funktionsfdhig. In 45 Jahren ist am Lindenhof ein groBer Schatz an
transformativer Kompetenz gewachsen, der sich in Zukunft weiter entfalten kann.
Transformationsprozesse setzen sowohl Kooperations- als auch Lernfdhigkeit voraus. Wo
Vertrauen und soziale Absicherung entstehen, reagieren soziale Systeme in Krisenzeiten
flexibler.

Nun konnte man sich damit zufriedengeben, dass Kunsteinrichtungen Krisenzeiten i{iberstehen
konnen, sofern sie intern dhnlich ausgestattet sind wie das Theater Lindenhof. Es gibt jedoch
auch eine andere Perspektive. Um sie zu begreifen, ist es wichtig, zwischen verschiedenen
Formen von Resilienz zu unterscheiden. Eine der ersten Formen von Resilienz wurde bereits
im 18. Jahrhundert, zu den Anfdngen der modernen Evolutionstheorie, festgestellt. Im Zuge der
Industriellen Revolution wurde in GroB3britannien beobachtet, dass sich die Natur — etwa der
Birkenspanner — an der industriellen Umweltverschmutzung anpassen kann. Genetische
Mutationen ermdglichen dabei die Anpassung an verdnderte Umweltbedingungen und sichern

so das Uberleben von Organismen.

Was fiir die Natur in der Industrialisierung galt, gilt auch fiir Menschen in Zeiten neoliberaler
Politik. Der Abbau des Sozialstaats wurde durch zivilgesellschaftliche Initiativen kompensiert
—arme Familien konnen sich etwa iiber die Tafeln in jeder Stadt versorgen. Auch Theater haben
gelernt, mit steigendem Leistungsdruck umzugehen. Die Resilienz der Menschen zeigt sich
darin, dass sie Strategien entwickelt haben, um im Prekariat zu bestehen. Was frither Aufgabe
der Sozial- und Kulturpolitik war, ist ins Private verlagert worden — und wird heute als Frage
standiger Selbstoptimierung behandelt.

Wenn Individuen und Einrichtungen in einer zugleich reichen Gesellschaft mit solcher
Knappheit konfrontiert sind, dann kann diese Knappheit nur kiinstlich sein. Deutschland ist die
drittgrofBte Wirtschaftsmacht der Welt. Die Verteilung von Ressourcen und Reichtum sowie die
gesetzten Prioritéten sind politische Entscheidungen. Wenn die Zahl der Milliardér:innen in
Deutschland 2024 einen Rekordwert erreicht und die Militdrausgaben auf 215 Mrd. Euro
jahrlich (5 % des BIP) steigen sollen, wéhrend andere Bereiche drastisch gekiirzt werden, ist
das keine Naturkatastrophe, sondern das Ergebnis bewusster Entscheidungen. In einer
ungleichen Gesellschaft werden die Kosten solcher politischen Entscheidungen meistens
externalisiert — also auf die nichste, schwichere Ebene verlagert. Auch Kommunen miissen
daher immer stirker sparen — und ,,freiwillige Aufgaben* wie Kunst und Kultur sind oft als

Erste betroffen. So wirken sich politische Entscheidungen auf der Makroebene bis hin zu den

34



Theatern und den Menschen, die dort arbeiten, aus. Fazit: Eine Resilienz, die sich allein durch

Anpassungsfahigkeit definiert, stabilisiert einen nicht nachhaltigen Status quo.

Nachhaltigkeit erfordert daher eine andere Form von Resilienz — eine, die transformatorisch
und nicht nur kompensatorisch wirkt. Bei transformatorischer Resilienz geht es darum, die
Ursachen von Problemen zu behandeln — und nicht nur deren Symptome. Wenn der Rahmen
selbst das Problem verursacht, dann ergibt es auf Dauer wenig Sinn, grole Anstrengungen zu
unternehmen, um die Probleme innerhalb desselben Rahmens zu lindern: Es braucht breite
Biindnisse und neue Allianzen, um den Rahmen selbst zu veridndern. Friiher lieen sich grof3e
gesellschaftliche Opfer noch durch die Erzdhlung legitimieren, dass sie notwendig seien, um
Wachstum und Fortschritt zu ermdglichen. Doch nach einigen Jahrzehnten verliert dieses
Versprechen an Uberzeugungskraft. Was, wenn Institutionen den Erwartungen nicht mehr
gerecht werden konnen und Sicherheiten zerbrechen? Wie kann man sich auf diese Eventualitit

vorbereiten?

Wenn Evolution auf dem Zusammenspiel eines Standbeins und eines Spielbeins basiert, dann
kann die Kunst das ideale Spielbein der Gesellschaft sein —um Transformation zu erproben und
neue Wege zu beschreiten. Egal, wie sich die Gesellschaft weiterentwickelt: Je instabiler eine
Ordnung wird, desto bedeutender werden Sozialkapital und Kulturkapital. Genau deshalb
gehoren Kunsteinrichtungen wie das Theater Lindenhof zur 6ffentlichen Daseinsvorsorge —

gerade in Zeiten der multiplen Krise.

© Dr. Davide Brocchi — Koln, 12.11.2025
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