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1 Einfiihrung

Das Theater als Metapher fiir unsere Arbeits- und Lebenswelten, fiir die Organi-
sation von Prozessen und Handlungsmustern ist hinlidnglich bekannt (Goffman
1959; Pine/Gilmore 1999). Wihrend die Unterschiede zu klassischen Unterneh-
men so eklatant sind, dass sich das Kulturmanagement bzw. eine Kulturbetriebs-
lehre als eigenstidndige Disziplin der Wirtschaftswissenschaften etabliert hat (und
die Metapher als Metapher Sinn macht), erlaubt die spezielle Organisation Thea-
ter spannende Einblicke in die Fiithrungsforschung auch jenseits des kiinstleri-
schen Bereichs. Insbesondere die hohe Konzentration auf Ziele und Werte und
ein Erfolgsbegriff jenseits reinen Profitdenkens machen den Kulturbetrieb zu ei-
ner— entgegen vieler anderer Eigenschaften — wiederum sehr zeitgemifen Orga-
nisationsform. Um eine stirkere Fokussierung auf einige Bereiche zu ermogli-
chen konzentrieren sich die folgenden Ausfithrungen auf den Bereich des Musik-

theaters, sind jedoch in weitesten Teilen fiir die meisten Kulturbetriebe giiltig.

Was ist im Kulturbereich anders? Zundchst befindet sich der Kulturbereich seit
langerem — um nicht zu sagen seit jeher — in einem turbulenten Wettbewerbsum-
feld, das von einer Vielzahl divergenter Stakeholderinteressen gestaltet wird.
Tief gehende Verdnderungen wie Verschiebungen der Besucherstrukturen, Kiir-
zungen offentlicher Zuwendungen und der Wandel von 6ffentlichen Institutionen
hin zu privatrechtlich gefiihrten Organisationen gehoren zu den kulturpolitischen
Herausforderungen der letzten Jahrzehnte. Die entstehenden Spannungsfelder um
konfligierende Ziele und Werte, méchtige Stakeholder mit so kontriren Zielset-
zungen wie der staatliche Wunsch nach Kultur fiir alle bei hochster kiinstleri-
scher Qualitdt oder die Interessen verschiedenster Besuchergruppen bei gleich-
zeitiger Uberzeugung, innovatives, aufriittelndes, provokantes Theater produzie-
ren zu miissen, sind hiufig nur schwer zu vereinbaren. Das Theater ist eine Pro-
jektorganisation, in welcher verschiedene Projekte das Programm der jeweiligen

Spielzeit konstituieren ebenso wie ein klassisches Beispiel einer Expertenorgani-
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sation. Auf diese Besonderheiten wird spiter im Beitrag noch eingegangen.
SchlieBlich jedoch ist das Theater Nidhrboden der Umsetzung einer kiinstleri-
schen Vision und Tummelplatz narzisstischer, authentischer und sonstiger Fiih-

rungskrifte und Individuen...

2 Die Erfolgswahrnehmung als multifaktorielles Konstrukt

Das Streben nach Erfolg steht im Zentrum menschlichen und damit auch unter-
nehmerischen Handelns. Erfolg bzw. - aus einer konstruktivistisch-
phidnomenologischen Perspektive — die Wahrnehmung von Erfolg birgt eine im-
mense motivatorische Kraft mit dem Potenzial weiteren Erfolg zu generieren.
Die Moglichkeit, Erfolg zu kreieren und zu beeinflussen, ist den Konzepten und
der Literatur des Managements inhdrent und Grundlage der Suche nach allge-
meingiiltigen Erfolgsfaktoren. Wiahrend Erfolg in Unternehmen in der Regel an
materialistischen oder physischen Grolen wie Gewinn, Umsatz, Marktanteilen
oder Besucherzahlen, aber auch an Manifestationen wie Statussymbolen oder
Medienberichten festgemacht wird, ist das Erfolgskonzept im Theater als eher
metaphysisches Konzept zu verstehen: Es findet auf einer emotionalen Ebene
und aufgrund einer personlichen Interpretation von Ergebnissen statt, auch wenn
sich Kulturbetriebe vor den Erfordernissen von Effizienz und Transparenz immer

weniger verschliefen konnen.

Im Theater bleibt alles anders. Bilder von umjubelten Prime donne und Primi
uomini — das Sinnbild fiir Erfolg schlechthin — werden abgelost von Theaterkri-
sen, der Kiirzung staatlicher Zuwendungen und der Forderung nach erhdhter or-
ganisatorischer Effizienz bei zumindest gleichbleibender kiinstlerischer Qualitét.
Versuche, Erfolg fiir Kulturbetriebe abzubilden, zu messen oder zu modellieren,
sind jedoch selten. Multikausalitit und Multidimensionalitit werden der Er-
folgswahrnehmung zwar generell unterstellt, Studien untersuchen jedoch haupt-

sdchlich monokausale Beziehungen einzelner Faktoren auf Erfolg. Eine Zusam-
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menstellung verschiedener Einflussbeziehungen aus der Literatur um die Er-
folgsmessung in Kulturbetrieben in ein komplexes Modell findet sich in Abbil-
dung 1. Es postuliert sowohl externe als auch interne Einflussfaktoren auf den
wahrgenommenen Erfolg seitens der Mitarbeiterlnnen eines Theaterbetriebs.
Dabei sind externe Faktoren zumeist Konstrukte davon, wie Aufenstehende die
Institution, ihre Akteure und Produkte betrachten, wihrend interne Faktoren in-

nerhalb der Institution generiert werden (Abfalter 2008).

Reputation der Institution
Personliche Reputation bei Peers Reputation

Reputation des kinstlenschen Direktors Hypothese 1a
Medienkriliken

extemn Besucherzufriedenheit Publikum
Besucherloyalitat Hypothese 1b
Winschaftiiche Situation der Institution O"If;:t:r':;“e
Auslastung H N
ypothese 1c )
Erfolgs- \
wahrnehmung ¥
Innovation
Programm/Repertoire Eroduld

Kiinstlerische Qualitat Hypotheze 1d

Mitarbeiterzufriedenheit

intern Karriereoptionen Mitarbeitsrinnen
Mitarbeiterkompansation Hypothese 1e
Betriebsklima Organisation
Effizienz der Organisation Hypothese 1f

Abbildung 1: Einflussmodell auf den wahrgenommenen Erfolg der MitarbeiterInnen
Quelle: Abfalter 2008

Die Erfolgswahrnehmung kann einerseits durch die Reputation, den guten (oder
schlechten) Ruf der Institution, des kiinstlerischen Direktors oder der eigenen
Person beeinflusst werden. Medienkritiken sind eine weitere Manifestation der
Reputation. Das Publikum stellt eine wichtige Zielgruppe des kiinstlerischen

Schaffens dar, es will erreicht werden und gibt unmittelbares Feedback in Form
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von Besucherzufriedenheit ebenso wie langerfristig in Form von Besucherloyali-
tit. Die wirtschaftliche Situation der Institution sowie die Auslastung sind dko-

nomische Faktoren, welche eine Erfolgswahrnehmung beeinflussen konnen.

Auf Produktebene beeinflusst sowohl der Innovationsgrad, die Programm- bzw.
Repertoirediversitdt sowie die kiinstlerische Qualitit des Dargebotenen die Er-
folgswahrnehmung. Der Einflussfaktor Mitarbeiterlnnen dufert sich in der Zu-
friedenheit, der Kompensation sowie den Karrieremoglichkeiten der Mitarbeite-
rInnen der Institution. SchlieBlich sind das Betriebsklima und die Effizienz der

Organisation erfolgsrelevant.

3 Besonderheiten der Fithrung im Theater

Die Multikausalitit der Erfolgswahrnehmung stellt die Fithrung einer Theateror-
ganisation vor entsprechende Herausforderungen. Sie betont die Aufgabe der In-
tendanz, mit den zur Verfiigung stehenden Mitteln, die Ziele des Theatertrigers
zu einer kiinstlerischen Gesamtkonzeption fiir Publikum und Theater umzuset-
zen. Fithrung im Theater ist ein komplexer Prozess, eine Gratwanderung zwi-
schen der kiinstlerischen Vision und wirtschaftlichen Zwingen, zwischen einzel-
nen Produktionen und einer organisationalen Identitét. Leadership kann selbst als
Darstellende Kunst betrachtet werden, in welcher der/die Fiihrende sich selbst
seinem Publikum ,,verkaufen* muss (Bennis/Thomas 2002). Kompetente Fiih-
rung kann es einer — gesunden — Organisation auch im Kulturbereich signifikant
erleichtern, sich exogenen Schocks anzupassen (Allmendinger/Hackman 1996).
Die kiinstlerische Fiihrungsperson ,,IntendantIn® riickt dabei als primére Bezugs-
person, ImpulsgeberIn und Vorbild in den Mittelpunkt. Es geht darum, Mitarbei-
terlnnen zu begeistern, Freude an der Arbeit zu generieren und sich in einem
Prozess des Wandels mit Mut zum Risiko zu engagieren. Leadership wird hier

als der Prozess
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,,of influencing others to understand and agree about what needs to be done and how to
do it, and the process of facilitating individual and collective efforts to accomplish
shared objectives™ (Yukl 2006)

verstanden. Dieser Beitrag legt den Fokus absichtlich auf die kiinstlerische Lei-
tung, die sich durch dsthetische Kompetenz und umfassende Kenntnis der jewei-
ligen Kunstsparte sowie der historischen und sozialen Rahmenbedingungen aus-
zeichnen muss, sowie durch die Fahigkeit, eine dsthetische Beziehung mit dem
Publikum einzugehen. Die Intendanz hat eine Schliisselposition im Kampf um
die Vermittlung aber auch den Erhalt von ,Hochkultur” in Zeiten offentlicher
Finanznéte und einer deutlich gestiegenen Vielfalt an Freizeitangeboten inne.
Trotz konstatierter Schwierigkeiten von Non-Profit-Organisationen im Allge-
meinen bzw. Kulturorganisationen im Speziellen ihre Strategie klar zu definieren
(Kaplan 2001), ist es ihre Aufgabe anhand der Vision Strategien zu entwickeln,

um die Organisation erfolgreich durch widrige Umweltbedingungen zu fiihren.

3.1 Fiihrung von Expertlnnen

Expertenorganisationen zeichnen sich durch einen hohen Ausbildungs- und Spe-
zialisierungsgrad sowie einen eigenstindigen Umgang mit Ressourcen (insbe-
sondere Wissen) ihrer Angehorigen aus. Sie produzieren komplexe, nicht-triviale
Produkte, welche sowohl funktionale als auch symbolische Anforderungen erfiil-
len (Sicca 2001). Um ihre Expertise richtig einsetzen zu konnen, bendtigen sie
einen hohen Grad an Autonomie. Sie bediirfen zwar eines organisationalen
Rahmens fiir ihr Schaffen, sind jedoch weitestgehend von der Organisation selbst
unabhéngig und — nicht zuletzt auch aus karrieretechnischen Griinden — hochgra-
dig mobil (Drucker 1992). Die Privatisierung und Mikrodkonomisierung von In-
stitutionen wie Museen, Theatern oder auch Hochschulen stoBt hinsichtlich deren
Steuerung an ihre Grenzen. Biirokratisierungs- und Steuerungstendenzen treffen
hiufig auf eine institutionalisierte und organisationskulturell eingebettete Ge-

genwehr. Im Falle eines Orchesters oder Opernensembles kann es bis zu 100
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verschiedene Meinungen iiber subtile und mehrdeutige Aspekte der Interpretati-
on eines Werkes geben, wenn jede/r MusikerIn seine/ihre Erfahrungen und Per-
spektiven einbringt. Kooperation bzw. das exakte Zusammenspiel zwischen den
KiinstlerInnen ist jedoch eine entscheidende Bedingung kiinstlerischer Qualitit.
Hier ist es Aufgabe der Fiihrungskrifte — in einem permanenten Verhandlungs-
prozess zwischen der eigenen kiinstlerischen Vision und jenen der MusikerInnen
— diese verschiedenen Sichtweisen in eine einzige und kohérente Interpretation
fiir das gesamte Orchester umzuwandeln. Dabei entfalten neben der motivatori-
schen Wirkung der kiinstlerischen Aufgabe an sich, kontextuelle Faktoren wie
der Druck einer nahenden Auffiihrung oder die Anwesenheit des Publikums mo-
tivatorische und leistungssteigernde Wirkung (Marotto et al. 2007). Um struktur-
und prozessinhirente Konflikte und Spannungen handhaben zu konnen, reduzie-
ren IntendantInnen das Personalmanagement der Kiinstlerlnnen hauptsichlich
auf Rekrutierung, Vertragsverhandlungen und Besetzungsentscheidungen. Zu-
meist wird hier auf einer personlichen (one-to-one) Basis kommuniziert (Haun-
schild 2003).

3.2 Projektorganisation

Die kiinstlerische Arbeit am Theater ist projektorientiert: Das Projekt ,,Theater-
stiick® beginnt mit der Stiickauswahl, geht iiber in Proben, die Premiere, weitere
Auffithrungen, eventuell eine Wiederaufnahme in der nichsten Saison und wird
schlieBlich abgeschlossen (Haunschild 2002). Dabei dauern die Proben meist
zwischen vier und acht Wochen (Deutscher Biihnenverein (DBV) 2002). Als
Projektorganisationen konnen Theater auf die spezifischen Anforderungen kiinst-
lerischer Produktionen flexibler reagieren. Ein groer Pool an KiinstlerInnen und
Personal steht zur Bildung effizienter und gut zusammen passender Teams zur
Verfiigung. Dadurch konnen die ArbeitgeberInnen einerseits einen Nutzen aus
der Vielfalt an Talenten und Fihigkeiten ziehen, auf der anderen Seite aber auch

ihre Fixkosten reduzieren (Menger 1999). Die Attraktivitit auf die besten Mitar-
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beiterInnen wird durch Beziehungen mit der kiinstlerischen Community und den
BesucherInnen, den Innovationsgrad hinsichtlich Repertoire und Inszenierung

sowie die Reputation des Theaters beeinflusst.

3.3 Der/die IntendantIn als Schliisselperson der Institution

Aufgabe der IntendantInnen' ist es, mit den zur Verfiigung stehenden Mitteln die
Ziele des Theatertrdgers zu einer kiinstlerischen Gesamtkonzeption fiir Publikum
und Theater umzusetzen. Dazu gehoren im kiinstlerischen Bereich u. a. Ent-
scheidungen iiber die Gestaltung des Spielplanes, das Engagement der entspre-
chenden und notwendigen Kiinstlerlnnen, Vertragsverlingerungen mit den
KiinstlerInnen, den effizienten Einsatz der KiinstlerInnen sowie die Vertretung
des Theaters in der Offentlichkeit und die Kooperation mit den Medien. Im wirt-
schaftlich-administrativen Bereich gehoren die organisatorische, finanzielle, per-
sonalwirtschaftliche und rechtliche Steuerung des Theaterbetriebs sowie die re-
gelmiBige Information des Theatertrdgers zu den Aufgaben der Intendanz (Deut-
scher Biithnenverein (DBV) 2002). In der kiinstlerischen Arbeit werden Intendan-
tlnnen von kiinstlerischen und technischen Biihnenvorstinden unterstiitzt. In
Verwaltungs-, Finanz- und Wirtschaftsangelegenheiten werden IntendantInnen
in der Regel von einer/m VerwaltungsdirektorIn unterstiitzt, sodass die reine In-
tendantenfithrung im deutschsprachigen Raum eher selten ist und dem dualen
Fiihrungssystem der ,.eingeschrinkten Intendantenfiihrung* den Vortritt lidsst. So
sind IntendantInnen im Auflenverhéltnis zumeist alleinverantwortliche LeiterIn-
nen des Theaters, im Innenverhiltnis sind ihre Kompetenzen jedoch einge-

schrinkt. Ziel ist es, den IntendantInnen die Moglichkeit zu geben, ein kiinstleri-

! Die Position des ,,Intendanten” wurde in Frankreich von Ludwig XIV Mitte des 17. Jahrhunderts
geschaffen und bezeichnete den obersten Verwaltungsbeamten einer Provinz. Vor 1919 war dieser
Titel lediglich Leitern der Hoftheater vorbehalten. Die Bezeichnung Generalintendant steht fiir
den Leiter eines staatlichen oder stidtischen Theaters das mehrere Sparten (Oper, Schauspiel,
Ballett) und Hiduser umfasst. Im allgemeinen Sprachgebrauch bezeichnet der ,Intendant den
obersten Leiter eines Theaters, eines Rundfunk- oder Fernsehsenders.
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sches Konzept zu verwirklichen, ohne von Dritten behindert zu werden. Sie tra-
gen jedoch auch grofle Verantwortung: GroBe Drei-Sparten-Hauser beschiftigen
bis zu 1.000 MitarbeiterInnen, haben einen Jahresetat von bis zu 65 Mio. Euro
und ziehen pro Jahr an die 500.000 BesucherInnen an (DBV 2002).

Eine entscheidende Aufgabe der Intendanz ist es, eine Balance zwischen der ei-
genen Wahrnehmung der institutionalen Identitét, der Interpretation des eigenen
Verhaltens im Kontext dieser Identitit sowie der angenommenen Wahrnehmung
dieser Identitét durch signifikante Stakeholder zu finden (Bennett/Kottasz 2001).
Hirschman unterscheidet in ihrem Beitrag aus dem Jahr 1983 zwischen Intendan-
tlnnen als ,Kiinstler* (artist) oder “Ideologen” (ideologist) (Hirschman 1983).
Der kiinstlerischen Direktion wird neben ihrer Funktion als kreative Triebkraft
eine zentrale strategische Rolle zugeschrieben (Conway/Whitelock 2007). Da-
durch miissen IntendantInnen trotz ihres — wahrscheinlich romantisch verklérten
aber verbreiteten — Images von wiitender Brillanz, exzentrischer Kunstfertigkeit
oder tyrannischer Personlichkeit, ein komplexes Set an Leadershipverhalten und
-fahigkeiten aufbringen (Hunt et al. 2004). Erfolgreiche professionelle Musike-
rInnen sind vielfach hoch gebildete und ausgebildete Individuen, die iiber Einbli-
cke bzw. Einsichten und Fahigkeiten verfiigen, die sie zu exzellenten Problemlo-
sern und kreativen Denkern machen (Allmendinger/Hackman 1996; Hunt et al.
2004). Die Disziplin stindigen Ubens, der Genuss individueller Aufmerksamkeit
und die Erfordernis einer nahezu unmittelbaren Effektivitit auf der Bithne macht
sie zu seltenen MitarbeiterInnen und Fiihrungskriften. Dazu kommen eine be-

rufsbedingte Internationalitit und Wettbewerbsfahigkeit.

3.4 Der/die Dirigentln als Schliisselperson der Auffiihrung
Der/die Dirigentln erarbeitet mit dem Orchester die Auffiihrung eines Musik-
werkes mit Hauptaugenmerk auf der Interpretation des Werkes. Durch die Diri-

gierenden konnen SolistInnen und OrchestermusikerInnen kontrolliert und ihre
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individuellen Einzelleistungen zu einem musikalischen Gesamtwerk zusammen-
gefiithrt werden. Je nach GroBe der Institution sind mehrere DirigentInnen be-
schiftigt, der oder die Ranghochste unter ihnen hat die Rolle des (General)-
Musikdirektors bzw. die kiinstlerische Leitung des Orchesters inne und dirigiert
die Hauptwerke des jeweiligen Spielplanes. Das Berufsbild Dirigentln zeichnet
sich neben einschligigen musikalischen Fihigkeiten durch pddagogische und
fithrungsspezifische Fertigkeiten sowie eine umfassende kulturhistorische Bil-
dung aus. Dazu kommt der physische Aspekt starker korperlicher Belastung und

die Erwartung personlicher Ausstrahlung (DBV 2002).

Der ,,Orchesterdirigent* als zentrale und sichtbare Fiihrungsrolle bei der Koordi-
nation des Orchesters ist eine beliebte Metapher der Fiihrungsforschung (Mintz-
berg 1975; Bradford/Cohen 1984; Drucker 1993; Atik 1994; Mintzberg 1998;
Glynn 2000; Sicca 2002; Koivunen 2003; Hunt et al. 2004; Abfalter/Hinterhuber
2006). Die leichte Bewegung des Dirigentenstabes, eine kleine aber prizis ausge-
richtete Geste, ein kurzes Klopfen und der Dirigent hat die gesammelte Auf-
merksamkeit des gesamten Orchesters fiir sich. Das Orchester ist im Sinne der
Wissensgesellschaft vergleichbar mit einer professionellen Organisation, welche
um die Arbeit hoch qualifizierter MitarbeiterInnen organisiert ist, die wissen was

sie zu tun haben und dieses einfach umsetzen (Mintzberg 1998).

[ Wlhile the classic impression of a maestro is one of fiery brilliance, eccentric art-
istry, and tyrannical personality, the successful modern professional conductor must
master a complex set of leadership behaviors and skills.* (Hunt et al. 2004).

Dabei ist es die Vision, die Orchester-Leader von Orchester-ManagerInnen un-
terscheidet (Wis 2002).

OrchesterdirigentInnen folgen in der Vorbereitung eines Werkes komplexen, ge-

trennten Musikstridngen und verweben diese in eine ganze koordinierte Auffiih-
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rung (Bradford/Cohen 1984). Der korrespondierende Fiihrungsstil des ,,Orches-
terdirigenten” (Manager-as-Conductor) ist dann angebracht, wenn die Fithrungs-
kraft sich in einem stabilen Umfeld wiederfindet und fiir den unternehmerischen
Erfolg nicht auf das Commitment der Mitarbeiterlnnen angewiesen ist, diese
komplexe Aufgaben erfiillen und ein betrichtliches Ausmaf} an Koordination be-
notigen und ihr technisches Wissen im Vergleich zur Fiihrungskraft niedrig ist
(Bradford/Cohen 1984). In einer Untersuchung deutscher OrchestermusikerInnen
finden Boerner und Krause die hohe Bedeutung einer Fithrung durch unbestritte-
ne fachliche Autoritit im Orchester bestitigt. Diese fachliche Autoritit griindet
wiederum in wahrgenommener Macht, Fachkompetenz, Sicherheit in Bezug auf
die ,,Richtigkeit” der Konzeption, Zuverlédssigkeit und Charisma der Dirigieren-
den (Boerner/Krause 2002). Sein/Ihr Einfluss auf die Leistung eines Orchesters
und die Fihigkeit, Spitzenleistungen (peak performances) zu erzielen, wird viel-
fach einem autoritdrcharismatischen bzw. transformativen Fiihrungsstil zuge-
schrieben, der Elemente wie Zuversicht (confidence), Eloquenz und emotionale
Ausdrucksfihigkeit zeigt (u. a. Shamir et al. 1993; Armstrong/Armstrong 1996;
Wis 2002; Marotto et al. 2007).

4 Effektives Fithrungsverhalten im Kulturbetrieb Theater

Doch was ist der geeignete Fiithrungsstil in einem kiinstlerischen Setting? Wih-
rend in komplexen dynamischen Umfeldern mit einem Fokus auf Kreativitit de-
zentrale Leadership als effektiver gilt als eine hierarchisch orientierte Fithrung
(Lakomski 2005), trigt die Fithrung im Theater hdufig Ziige direktiver Fithrung
(Boerner 2002). Den KiinstlerInnen soll gleichzeitig ein Gefiihl selbststindigen,
kreativen und kritischen Arbeitens vermittelt werden, wihrend viele Entschei-

dungen bedingungslos akzeptiert und ausgefiihrt werden miissen:

“The basic schizophrenia in theatre is that you ask your actors to understand them-
selves as independently acting, creative and critical partners, while at the same time
you expect them to dispose of their independence on spot and at your discretion, when-
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ever decisions simply have to be accepted as orders and have to be carried out.” (Eik-
hof/Haunschild 2007).

Hier zeigt sich Leadership als zentrale Kompetenz einer Organisation (Hinterhu-
ber/Raich 2006). Eine hohe Aufgabenorientierung und hohe Anforderungen er-
schweren die extrinsische Motivation, so dass allgemein symbolische Fithrungs-
stile, welche visiondre, inspirationale, intellektuell stimulierende und ideologi-
sche Elemente betonen (Shamir et al. 1993), empfohlen werden. Eine Gemein-
samkeit dieser Modelle ist ein Fokus auf der Vision, auf einer in die Zukunft ge-
richteten, wiinschenswerten und motivierenden Zielvorstellung. Dazu zéhlen
charismatische, transformationale und authentische Fithrungsmodelle, die zudem

die dsthetische Fithrungskomponente betonen (Hansen et al. 2007).

4.1 Zwischen Charisma und fachlicher Autoritdit

Theorien charismatischer Fiihrung betonen Effekte wie eine emotionale Bindung
zur Fithrungskraft seitens der Gefiihrten, emotionale und motivationale Erregung
der Gefiihrten, Verstirkung der Wertigkeiten der Gefiihrten in Bezug auf die von
der Fiihrungskraft formulierte Vision, Selbstwertschitzung der Gefiihrten sowie
Vertrauen in die Fiihrungskraft, intrinsische Motivation und Werte der Gefiihrten
(Shamir et al. 1993), aber auch das Erzielen von Grenzleistungen (House 1977;
Burns 1978; Bass 1985). Die Rolle von fiihrenden Personlichkeiten in diesen
Gruppen, von verbindenden Individualisten (connective individualists), be-
schreiben Leavitt und Lipman-Blumen unter als ,,Conductors®, DirigentInnen,
die mit ihrem Charisma die besten Teammitglieder anzuziehen und zu begeistern
wissen, ,,Patrons”, die als Katalysatoren die Gruppe beschiitzen und pflegen
(durch Zuhoren, Coaching, Vorschlidge etc.) sowie ,,Keepers of the flame®, die
das ,,Feuer* in der Gruppe kontinuierlich durch neue Ideen, Losungen oder Per-
sonen ,,am Lodern halten* (Leavitt/Lipman-Blumen 1995). Charisma ist eine
wauBeralltdglich [...] geltende Qualitét einer Personlichkeit [...], um derentwillen

sie als mit iibernatiirlichen oder iibermenschlichen oder mindestens spezifisch
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aufleralltdglichen, nicht jedem anderen zuginglichen Kriften oder Eigenschaften
begabt oder als gottgesandt oder als vorbildlich und deshalb als ,Fiihrer’ gewer-
tet wird” (Weber 1980 [1922]). Die Beibehaltung ,kindlicher* Merkmale (Neo-
tenie) wie Neugier oder Begeisterung sprechen Menschen emotional positiv an
und bewirken eine charismatische Wirkung und emotionale Bindung, welche das
Schliisselelement der charismatischen Fiihrungsbeziehung darstellt (Ben-
nis/Thomas 2002). Insbesondere im Theater kann charismatische Fiihrung die in-
trinsische Motivation der MitarbeiterInnen ebenso wie die Entwicklung aufer-
gewohnlicher und inspirierender Gruppenprozesse beeinflussen.

Fiir einen Fiithrungserfolg im Bereich der darstellenden Kunst ist kiinstlerische

Exzellenz alleine nicht ausreichend:

,»While competence in music is naturally of major importance to a conductor, even ex-
traordinary ability as a performing artist is no guarantee of success as a symphony or-
chestra leader. In fact, men of average musical talent have succeeded in holding con-
ducting posts of fine orchestras through various non-musical means.” (Woodbury
1955).

Insbesondere bei Symphonieorchestern wird eine hohe Relevanz transformatio-
naler Fithrung fiir Erfolg und kiinstlerische Qualitit vermutet (Boerner 2002;
Boerner/Krause 2002). Transformationale Fithrung zielt auf die Erreichung einer
Leistung jenseits des Erwarteten durch Inspiration, Motivation und Empower-
ment sowie die Vermittlung einer gemeinsamen Vision ab (Burns 1978; Bass
1985; Bass/Avolio 1993; Hansen et al. 2007). ,,Jm Gegensatz zu einem nur direk-
tiv Fithrenden gibt der transformational fithrende Dirigent seine kiinstlerische
Konzeption nicht einfach im Sinne eines Diktates vor, sondern vermittelt sie als
eine Vision, die die gefiihrten Orchestermusiker als intellektuelle Stimulierung
und inspirierende Motivation erleben.” (Boerner/von Streit 2006). Obwohl durch
Fithrung durch Autoritét die Freiheitsgrade der MusikerInnen eingeschrinkt
werden, kann diese Einschrinkung charismatisch und fachlich legitimiert und

dadurch von den MitarbeiterInnen akzeptiert werden. Eine Kombination aus Ex-
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pertise und Identifikationsmacht verstiarkt die Wirksamkeit einer autoritir-
charismatischen Fithrung im Orchester, wihrend Informations- und Positions-
macht lediglich einen geringen Einfluss aufweist. Génzlich unwirksam auf den
kiinstlerischen Erfolg zeigten sich immaterielle und materielle Belohnung oder
Bestrafung (Krause/Boerner 2006). “Genuine respect on the part of the players
for a conductor's musical mentality and temperament, however, is basic to au-
thentic leadership of a symphony orchestra.” (Woodbury 1955).
Der positive Effekt transformationaler Fithrung ist allerdings situativ bedingt und
setzt eine positive Stimmung unter den MitarbeiterInnen (group mood) ebenso
wie einen hohen Grad an Qualifikation und intrinsischer Motivation voraus
(Krause/Boerner 2006).

,Emotionaler Gleichklang und wechselseitiges Verstindnis erleichtern insbesondere

die nonverbale Kommunikation der Musiker untereinander. Dies ist die Voraussetzung

dafiir, dass ein virtuos spielender, transformational fithrender Dirigent seine kiinstleri-
schen Vorstellungen ohne Abstriche realisieren kann.* (Boerner/von Streit 2006).

4.2 Authentisches Fiihrungsverhalten

Eine Fiihrungsperson wird als authentisch wahrgenommen, wenn sie sich ihrer
Stirken, Werte und Moralvorstellungen und ihres Wissens im aktuellen Kontext
bewusst ist. Engagement, Motivation, Commitment, Zufriedenheit und Involvie-
rung der Gefiihrten konnen durch personliche und organisationale Identifikation
aber auch das Schaffen positiver Emotionen und einer optimistischen Stimmung
erhoht und bessere Leistungen erzielt werden (Avolio et al. 2004). Authentische
Leadership inkludiert das organisationale Klima als gestaltendes Element der
Fiihrungsbeziehung und kann Vertrauen, Engagement, Wohlbefinden am Ar-

beitsplatz und das Betriebsklima positiv gestalten (Avolio/Gardner 2005).

Der Fokus liegt jedoch auf der authentischen Fiihrungsperson: Sie ist im Besitz

ihrer personlichen Erfahrungen in Form von Gedanken, Emotionen, Bediirfnis-
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sen und Wiinschen — sie ,kennt sich selbst* und handelt gemaf$ ihres ,,wahren
Ichs* in Einklang mit ihren personlichen Gedanken und Gefiihlen (Harter 2002).
Meinungen und Einfliisse von anderen werden nicht explizit beriicksichtigt.
Wichtig ist die Wahrnehmung einer Fiihrungsperson als authentisch insofern, als
sie sich ihrer Stirken, Werte und Moralvorstellungen und ihres Wissens im aktu-
ellen Kontext bewusst ist. Die Wahrnehmung von Authentizitit kann sich an
Kohirenz und Glaubwiirdigkeit der Lebensgeschichte der Fithrungsperson orien-
tieren, aber auch an deren ,,authenticity markers®, welche die Fithrungsperson als
Prototyp der Gruppe legitimierten, vgl. (Shamir/Eilam 2005). Selbst-
Bewusstsein (self-awareness) und Selbst-Regulierung (self-regulation) sind so-
wohl auf Fithrungs- als auch auf Gefiihrten-Seite zentrale Komponenten der au-
thentischen Fithrungsbeziehung (Gardner et al. 2005). Charisma ist keine Vor-
aussetzung fiir authentische Fithrung — im Vordergrund stehen nachhaltige Be-
ziehungen und harte Arbeit mit Fokus auf personlichen Zielen, Meinungen und
Werten. Der Einfluss des authentischen Leaders erfolgt iiber die personliche mo-
ralische und wertorientierte Wahrnehmung der Gefiihrten durch beispielhaftes
Verhalten, Charakter und personlichen Einsatz, nicht iiber inspirierende Anzie-
hungskraft oder dramatische Pridsentationen. Wihrend transformationale Leader
authentisch sein miissen, sind authentische Fiihrungspersonlichkeiten nicht
zwingend transformational (Jorstad 1996; Maccoby 2000; Chatterjee/Hambrick
2007).

4.3 Narzisstisches Fiihrungsverhalten

Auf eine weitere Variante der Fiihrung, die ,,selbstverliebte” oder narzisstische
Leadership sei abschlieBend hingewiesen. Die narzisstische Fithrungspersonlich-
keit ist auf die eigene Person und deren Inszenierung fokussiert. Sie besteht auf
dem ihr gebiihrenden Respekt, will im Mittelpunkt stehen und bewundert wer-
den, fiihlt sich anderen iiberlegen und mochte zeigen, wie auflergewohnlich sie
ist (Gardner/Avolio 1998; Avolio/Gardner 2005). Auf der einen Seite konnen
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narzisstische Fiihrungspersonen das Unternehmen dynamisch und erfolgreich in
die Zukunft fithren (Chatterjee/Hambrick 2007). ,, Why do we go along for the
ride with narcisstic leaders? Because the upside is enormous.“ (Maccoby 2003).
Andererseits kann ein hoher Grad an narzisstischem Verhalten durch die starke
irrationale Beeinflussung von Entscheidungen und Selbstiiberschitzung eine Ge-
fahr fiir die Organisation darstellen (Campbell et al. 2004).

5 Empirische Studie

Im Zentrum der empirischen Studie steht ein Osterreichisches Drei-Sparten-
Theater (Musik-, Sprech- und Tanztheater), dessen MitarbeiterInnen nach Ein-
flussfaktoren auf den wahrgenommenen Erfolg des Theaters und ihren personli-
chen Erfolg befragt wurden. Die Betonung der Schliisselrolle der Intendanz hin-
sichtlich der Erfolgswahrnehmung nach auflen und innen aber auch beziiglich der

Motivation, Spitzenleistungen zu erbringen, war Anlass fiir diesen Beitrag.

Das Theater kann auf eine vierhundertjihrige turbulente Geschichte verweisen,
in deren Verlauf sich das Theater vom ,,Comedihaus® iiber ein Hoftheater bis zur
aktuellen Rechtsform der Theater-GmbH mit integriertem Symphonieorchester
entwickelt hat. Auf zwei Spielstdtten mit einem Fassungsvermdgen von insge-
samt 1.000 Sitzpldtzen schlugen fiir die Spielzeit 2005/06 383 Auffithrungen mit
ca. 150.000 BesucherInnen zu Buche. In dieser Spielzeit gelangten 39 Produkti-
onen bei einer Sitzplatzauslastung von 83 Prozent zur Auffithrung. Mit 384 Mit-
arbeiterInnen, darunter 42 Solistlnnen (Gesang und Schauspiel) und 15 Ténze-
rInnen, ist die Organisation (zumindest was die Beschiftigtenzahl betrifft) einem
GroBunternehmen gleichzusetzen. Die Betriebseinnahmen betrugen ohne offent-
liche Zuwendungen rund 3,6 Millionen Euro, bei Ausgaben in der Hohe von 21
Millionen Euro und einem Eigenfinanzierungsanteil von 17 Prozent (Deutscher
Biihnenverein (DBV) 2007, Statistik Austria 2008).
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Die Fiihrung des Theaters ist durch Kontinuitédt mit Intendantenzeiten zwischen
acht und 25 Jahren gekennzeichnet, der Bereich der Musikdirektion hingegen ist
hoher Fluktuation unterworfen. Das Haus findet sowohl von Seiten der Kiinstle-
rInnen als auch der Medien regionale und iiberregionale Beachtung. Die Uber-
fithrung in die privatrechtliche Betriebsform der Theater-GmbH im Jahr 2005
und die Integration des Symphonieorchesters in die Theaterstrukturen war nicht
ohne Angste beziiglich der finanziellen Deckung durch die 6ffentliche Hand und
der Sicherheit der Arbeitsverhiltnisse durchgefiihrt worden. Wenngleich die Pri-
vatisierung ohne nennenswerte Vorkommnisse durchgefiihrt wurde, werden die
lediglich jahrlich zugesagten Budgetmittel sowie die kulturpolitischen Entwick-
lungen im Land kritisch beobachtet. Geschiftsfithrende nach dem Vieraugen-

prinzip sind die kiinstlerische Intendantln sowie der kaufménnische Direktor.

Mit elf Mitgliedern — Fiithrungskréften und Solistlnnen im Bereich Musiktheater
— wurden offene Interviews durchgefiihrt, die mit GABEK®-WinRelan® ausge-
wertet wurden. In der Befragung wurde nicht direkt nach der Person gefragt,
sondern nach Einflussfaktoren (a) fiir eine personliche Erfolgswahrnehmung
bzw. (b) fiir eine externe Erfolgswahrnehmung, (c) auf die personliche Motivati-
on. Die Befragten wurden gebeten, ihre Antworten jeweils mit Beispielen oder
kurzen Anekdoten zu hinterlegen. Auffallend war die hdufige Nennung des/r In-
tendantln in Zusammenhang mit interner und externer Erfolgswahrnehmung
ebenso mit personlicher Motivation. So erhélt man durch die Befragung auch ein
eher ganzheitliches Bild der Intendantln, wihrend iiber DirigentInnen hauptsich-
lich in Zusammenhang mit einzelnen — hédufig negativen Episoden — berichtet
wird. Dies liegt mit hoher Wahrscheinlichkeit daran, dass IntendantInnen als
Personen fiir die jeweiligen Theater- und Operinstitutionen stehen, jedes Haus in
der Regel aber mehrere Dirigentlnnen beschiftigt, so dass ihr Einfluss sich stér-

ker auf einzelne Produktionen und/oder Auffithrungen auswirkt.
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Die Interviews wurden mit Gabek®-WinRelan® ausgewertet. In verschiedenen
Auswertungsschritten wird hierbei das diffuse sprachliche Wissen ausgewihlt,
verarbeitet und strukturiert. Die Methode ermdglicht die Sichtbarmachung unter-
schwelliger Gefiihle, Werte, Einstellungen und ihrer wechselseitigen Beziehun-
gen in sozialen Organisationen. Die personlichen Ansichten der befragten Perso-
nen werden durch GABEK® vernetzt, geordnet und zu einem transparenten
Meinungsnetz verdichtet. Durch diese Transparenz der Tiefenstruktur konnen
Zusammenhinge verstanden, Optionen bewertet, Ziele bestimmt und trendhafte

Entwicklungen friihzeitig erkannt werden (Zelger/Oberprantacher 2002).

6 Ergebnisse

Die Kausalgraphik in Abbildung 2 zeigt ein assoziatives Wirkungsgefiige rund
um den Begriff ,IntendantIn“. Man sieht deutlich, dass der/die IntendantIn so-
wohl die interne als auch die externe Erfolgswahrnehmung beeinflusst. Wie im
Modell postuliert, wirkt die Reputation der obersten Fiihrungskraft eines Thea-
ters auf die offentliche Meinung. Durch die gemeinsame Arbeit mit dem/der In-
tendantln, das Gefiihl eines funktionierenden Arbeitsablaufes, in welchem sich
die Mitglieder ergdnzen konnen, wirkt sie auch auf die individuelle Erfolgswahr-

nehmung der Befragten.
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Abbildung 2: Kausalgraphik JIntendantIn*?, Nennungen > 2

Quelle: eigene Darstellung

Im vorliegenden Sample stechen die Bedeutung und teilweise Bewunderung, die
dem/der IntendantIn bzw. kiinstlerischen DirektorIn entgegengebracht werden,
ins Auge. Betont werden die Offenheit, die den Mitarbeiterlnnen entgegenge-
bracht wird und auf das Arbeitsklima wirkt, sowie eine hohe Anerkennung ihrer

kiinstlerischen Leistungen:

,Die Leute, die Chefin, ist auch ganz Ohr und man kann gut mit ihr reden. Man wird
nicht niedergedriickt oder schlecht oder klein gemacht, auch die musikalischen Leis-
tungen sind ganz super. Also es ist wirklich ein tolles Haus ... [A64]

: Die Pfeile zeigen die Richtung der Kausalbeziehung an, ein grauer Pfeil steht hierbei fiir einen
verstirkenden Effekt.



114 Dagmar Abfalter / Hans H. Hinterhuber

Insbesondere die Forderung junger KiinstlerInnen und die Mdglichkeit, sich als

KiinstlerIn weiterzuentwickeln werden geschétzt:

»Ach, die ist super (enthusiastisch). Das ist unglaublich, also ich muss sagen, wo die
Intendantin ihre Energie herkriegt, mochte ich einmal wissen. Sie nimmt sich so viel
Zeit fuir junge Leute, also auch fiir dltere Menschen...Es ist schon unglaublich, wie
willig und offen sie ist zu helfen, trotz ihrer Tdtigkeiten als Intendantin. Sie ist irrsinnig
beschiftigt...” [A67].

Wenngleich die Hierarchie am Theater als sehr strikt und viele Fithrungssituatio-
nen auch als autoritir beschrieben wurden, herrscht bei den kiinstlerisch Fiihren-
den entsprechender — und motivierender — Entscheidungsspielraum. ,Ich kann
unglaublich viel selber entscheiden, ihr dadurch etwas abnehmen und anderer-
seits aber einfach auch selber ein bifichen ausprobieren, das findet eigentlich nur
materielle Beschrinkung. Wenn es etwas kostet, dann wird es schwieriger. So-

lange es nichts kostet, geht sowieso alles. (lacht)“[E36]

Unter der Fithrung der Intendantin werden die Ziele Dialog, Leistung und Ver-
trauen als Einflussfaktoren auf die Motivation beschrieben. Hier wird auch die
motivatorische Wirkung von Erfolg wieder deutlich. Ein personliches Erfolgsge-
fiihl entsteht durch die entgegengebrachte Anerkennung ebenso wie die gemein-
same Arbeit, in der sich Personen ergiinzen und gemeinsam ,,funktionieren. Es
zeigt sich klar, dass der/die IntendantIn im befragten Theater eine zentrale Rolle
spielt. Der Einfluss auf die externe Erfolgswahrnehmung erfolgt durch die Wir-
kung auf die 6ffentliche Meinung ebenso wie die dargebotene kiinstlerische Leis-
tung. Zentral ist jedoch die wahrgenommene Fiihrungsrolle, die die zentralen

Werte des ,,Wohlfiihlens* und einer , kiinstlerischen Freiheit* fordert.

Hingegen wird das Fiihrungsverhalten vieler DirigentInnen als eher narzisstisch

wahrgenommen. Hier ist allerdings einschrinkend zu bemerken, dass keine Or-
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chestermusikerInnen befragt wurden, sondern Fithrungspersonen sowie Kiinstle-
rInnen aus dem solistischen Bereich, die in der aktuellen Konstellation enger mit
der Intendanz als mit den DirigentInnen zusammenarbeiten. Ein immer wieder-
kehrender Vorwurf an die DirigentInnen seitens der Solistinnen war eine Ver-
nachléssigung ihrer Bediirfnisse bzw. eine vollkommene Konzentration auf den

orchestralen Teil einer Produktion:

,Bei der Premiere. [Der Musikdirektor] hat mich an einer wichtigen Stelle im Finale
hingen lassen und ging darauf hinterher nicht mehr ein. [X24] Es fiel dem Publikum
nicht auf, weil irgendwie wachte er dann auch wieder auf und hat ein Achtung-Zeichen
gegeben und dann hab ich diesen Ton der da gerade war so lange gehalten, bis ich wie-
der beim Orchester war, aber drei Takte davor fand er fiir mich nicht statt. So. Das fand
ich nicht schon. [...]wir haben das irgendwann mal abends besprochen, obwohl das so
eine Piano-Stelle ist, muss er sich die Arme auskugeln, damit man am Monitor ein
bisschen was erkennt. Ich hab nichts, tiberhaupt nichts gesehen. So. Und dann hab ich
mir hinterher von Kollegen erkliren lassen, die ihn beobachtet haben, dass er wirklich
bei dieser wichtigen Stelle nur dagestanden und so gemacht hat (kleine Gesten). Und
das ist nicht schon. Aber natiirlich als Generaldirektor [...]“[X25]

Auch die Schaffung eines positiven Arbeitsklimas steht vielfach nicht im Mittel-

punkt:

,»Das war ein Konzert, und der Dirigent hat das Orchester bei der Probe wirklich nur
geschimpft, hat nur die Stimme gehoben. Also das war eine sehr komische Stimmung,
da wollte man auch gar nicht singen, da wollte man gar nicht Musik machen, wenn er
uns schon so aggressiv gegeniibertrat. Ich habe mir gedacht, mit dem mache ich das nie
wieder. [S22]

7 Diskussion

In der beschriebenen Befragung zeigte sich sehr deutlich eine unterschiedliche
Bedeutung der Rollen ,IntendantIn® und ,,DirigentIn®. Wihrend Dirigentlnnen
einen entscheidenden Einfluss auf die einzelnen Produktionen bzw. Auffiihrun-
gen (ad hoc) haben, sind IntendantInnen HaupteinflussgeberInnen fiir die gesam-

te Organisation — nach innen und auflen. Man konnte diese Funktion auch mit ei-
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ner Projektleitung einerseits mit Fokus auf ,kurzfristigen Projekterfolg® und ei-
ner langfristigen Fithrungsposition andererseits, die einen stirkeren Fokus auf die
MitarbeiterInnen und das Funktionieren der Organisation legt, vergleichen. Wih-
rend in der Beziehung zu Dirigentlnnen punktuelle Hochgefiihle (Flow) aber
auch als sehr unangenehm empfundene Momente entstehen konnen, die von den
Befragten als singulire Erlebnisse perzipiert und wiedergegeben wurden, spielt
sich die Beziehung zum/r IntendantIn auf einer ganzheitlicheren Ebene ab. Die
angesprochenen Beziehungselemente sind auf einer personlichen, organisationa-
len sowie kiinstlerisch-ideologischen Ebene angesiedelt. Interessant ist dieses
Spannungsfeld zwischen autoritiren Entscheidungen, die hédufig als negativ emp-
funden werden, auf der einen Seite und transformationalen Fithrungselementen
auf der anderen Seite, das jedoch in Summe ein positives Fithrungsbild ergibt.
Dies lésst auf einen hohen Grad authentischen Fiithrungsverhaltens seitens des/r

IntendantIn schlieBen.

Transformationale

Kiinstlerische Ziele X
Leadership
Authentische
Leadership
Narzisstische
Leadership
Personliche Ziele
Fokus auf Fokus auf
Fiihrungsperson Mitarbeiterinnen

Abbildung 3: Narzisstische, Authentische und Transformationale Leadership

Quelle: eigene Darstellung
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Zu den Ergebnissen ist einschrinkend zu bemerken, dass es sich um eine singu-
lare Fallstudie handelt, und die Strukturen und Kulturen an anderen Hidusern
auch zu entsprechend verdnderten Ergebnissen fiihren kdnnen — bspw. in einem
Haus, das einem hdufigen Fithrungswechsel unterworfen ist. Allerdings verfiigte
der Grofiteil der Befragten iiber internationale Erfahrung an verschiedenen Hiu-

sern und lief diese auch in die Interviews einflieBen.

Fiir den Theaterbetrieb scheint die authentische Fiithrung mit einem Fokus auf
Mitarbeiterlnnen bei gleichzeitiger Beriicksichtigung kiinstlerischer Zielsetzun-
gen und personlicher Identitit als zielfilhrend. Wenngleich narzisstische Fithrung
gerade im Kulturbereich sehr wohl kurzfristige Erfolge erzielen kann, so kann
dies nur auf Grundlage eines hohen Grades akzeptierter Fachautoritit erfolgen.
Ob dieser Fithrungsstil langfristig erfolgreich sein kann, erscheint fraglich. Die
fehlende Beriicksichtigung einer personlichen Beziehung bzw. gleichberechtigter
Zusammenarbeit kann weder die Grundlage fiir ein gesundes Arbeitsklima noch
eine Bindung an die Institution schaffen. Wenngleich Konflikte insbesondere im
kiinstlerischen Bereich einen fruchtbaren Nihrboden darstellen konnen, so sind

es doch die gemeinsamen Ziele, welche eine Organisation in die Zukunft fiihren.
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