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nete Praxis etwa auch in illiberalen oder autoritdren staatlichen Kon-
texten Relevanz beanspruchen oder internationale kulturpolitische
Kooperationen betreffen konnte, wire erst noch zu erforschen. Da sich
die Studie auf das ,Adressieren der Komplexititen von Kooperation
und Kollaboration‘, wie es im Vorwort heifit, beschrankt und keine
kritische Uberpriifung bestehender Thesen und Praktiken vornimmt,
wird nicht erforscht, wie effektiv einzelne kooperative Praktiken in-
nerhalb des als komplex beschriebenen Feldes in Bezug auf kultur-
politische Ziele sind oder inwiefern die vorgestellten Konzepte und
Praktiken, statt gesellschaftlichen Wandel zu beférdern, den als prekir
identifizierten Status quo womdéglich eher perpetuieren.

Die Studie mag zwar eine Reihe von Anregungen in Bezug auf ein
im Vorwort angekiindigtes ,neues nachhaltiges Museumsmodell‘, ko-
operative Praktiken und mogliche Kooperationspartnern im Feld von
Kunstmuseen, zivilen Akteuren und Kulturpolitik liefern. Angesichts
der skizzierten konzeptuellen blind spots der Studie wire es aus kul-
turpolitischer und -managerialer Sicht aber unabdingbar, die global
geprigten, gleichwohl lokalen Rahmenbedingungen kooperativer Pra-
xis genauer zu analysieren. Dadurch héatte nicht nur die hier exemp-
larisch ausgewdhlte lokale Fallstudie an analytischer Schérfe gewon-
nen. Denkbar wire, dass die lokal in Corona, Queens kontextualisierte
Fallstudie dann auch als ein erster konzeptueller Rahmen hétte dienen
konnen, um kulturpolitische und -manageriale Praktiken in weiteren
lokalen, in vielerlei Hinsicht global vernetzten Kontexten zu untersu-
chen, ohne US-amerikanisch geprigte Gesellschafts- und Museums-
modelle als singuldren MafBstab zu nehmen.
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Die Regeln des Spiels ist nach dem 2016 erschienenem Buch Theater,
Krise und Reform und dem in 2019 erschienenen Buch Macht und
Struktur im Theater Thomas Schmidts dritte Auseinandersetzung mit
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dem Kultur- und explizit dem (Sprech-)Theaterbetrieb und gleichzeitig
seine Dissertation, die er im Juni 2018 an der Hochschule fiir Musik in
Weimar bei Steffen Hohne vorgelegt und erfolgreich verteidigt hat.

Thomas Schmidt ist seit 2013 Professor fiir Theater- und Orches-
termanagement an der Hochschule fiir Musik und Darstellende Kunst
Frankfurt am Main und seit 2015 Berater des ensemble-netzwerks, das
sich fiir gerechte Arbeitsbedingungen im Theater stark macht. In seinen
zahlreichen Publikationen setzt er sich insbesondere Ungleichgewich-
ten, Ungerechtigkeiten, Organisations- und Legitimationskrisen sowie
der Reformbediirftigkeit der Theaterbetriebe auseinander.

In Die Regelns des Spiels nimmt sich Schmidt nun des Herzstiicks
eines jeden Theaters an, dem Programm bzw. dem Spielplan mit dem
Ziel, Spielplangestaltung im Theater zu analysieren und zu systemati-
sieren, diese gleichzeitig zu entmystifizieren und anhand eines 8-Pha-
senmodells eine Art allgemeingiiltiges ,Manual“ zu entwickeln. Hierfiir
zieht er unterschiedlichste Literatur und Forschungsansitze heran, wer-
tet eigene Notate aus seiner Zeit als Geschaftsfithrer und Interimsinten-
dant am Nationaltheater Weimar sowie die Spielpléne von 41 deutschen
Theatern aus und fiihrte eine Umfrage unter diesen 41 Theatern durch,
von denen wiederum Experten (hauptsiachlich Dramaturgen) von 25 der
angeschriebenen 41 Theater an der Befragung teilgenommen haben.

Das Buch beginnt mit einer Einleitung zum Forschungsgegenstand,
dem Forschungsablauf sowie dem Untersuchungsziel, die Arbeit der
Theatermacher zu analysieren als auch eine Liicke in der Theaterma-
nagement-Literatur zu schliefen, in der eine Untersuchung der Spiel-
und Programmplanung bisher fehlt. Das Forschungsgebiet hat Schmidt
dabei auf deutsche, 6ffentlich geforderte (Sprech-)Theater sowie einige
Produktionsstitten der freien Szene und Privattheater wie Schaubiihne
und Berliner Ensemble begrenzt, mit einem kleinen Exkurs ins Mehr-
spartentheater.

Auf das einleitende Kapitel erfolgt in Kapitel 2 ein Uberblick des 6f-
fentlichen deutschen Theatersystems, dessen Urspriinge, Entwicklung,
Etablierung als eigener Kunstform, des Erstarkens der Rolle des Regis-
seurs, der Kunst des Regiefiithrens sowie der Rolle des Textes. Er geht
dabei auf Merkmale und Unterscheidungen wie Repertoire und Ensem-
blebetrieb, Finanzierung und Rechtsform ein und stellt die wichtigsten
Grundsitze zur Ermittlung von Wirtschaftlichkeit und Leistungsfihig-
keit bzw. Wirksamkeit vor. Die Rolle des Intendanten als alleinigem
Entscheider hat sich Anfang des 20. Jahrhunderts herausgebildet und
verfestigt. Durch die in diesem Zeitraum zementierte Machtstellung des
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Intendanten ist, so Schmidt, das Gleichgewicht des Theaters zwischen
Kunst, Okonomie und Management ins Wanken geraten. Dieses Un-
gleichgewicht definiert und dominiert den Kulturbetrieb bis heute und
wird in den folgenden Kapiteln immer wieder als Grund fiir schlechtes
kiinstlerisches Management allgemein als auch in der Spielplan-Gestal-
tung genannt. Als weitere Rahmenbedingung der kiinstlerischen Arbeit
an Theatern fithrt Schmidt diverse Krisen an, die er bereits in Theater,
Krise und Reform erértert hat. Im Rahmen der Spielplanung hebt er
die Uberproduktionskrise, Finanzierungskrise sowie die sinkende Legi-
timitdt besonders hervor. Er liefert einige Reformvorschldge, um The-
ater und somit auch die Spielplanung zukunftsfahig zu machen. Dies
reicht von einer Umstrukturierung der Entscheidungstrager, vornehm-
lich der Theaterleitung, iiber eine verbesserte Ausbildung der leitenden
Mitarbeiter — unter diesem Aspekt ist auch sein groBes Engagement als
Studiengangsleiter und Autor zu verstehen — bis zu Strukturen der Mit-
bestimmung. Auf letzteren Aspekt wird im 5. Kapitel noch genauer ein-
gegangen.

Im 3. Kapitel stellt Schmidt die Komplexitidt des Theaterbetriebs
anhand Pierre Bourdieus , Feldtheorie bzw. dessen Studie Die Regeln
der Kunst sowie der neo-institutionalistischen Theorie von Meyer und
Rowan sowie DiMaggio und Powell dar. Durch die Triangulation dieser
beiden Theorien gelingt Schmidt ein umfangreiches Portrait deutscher
Theater, indem er sie von einem soziologisch kulturellen als auch or-
ganisationstheoretischen Ansatz beleuchtet. Er kristallisiert heraus, wer
die Entscheidungstréiger im Theater sind und wer somit die Spielregeln
vorgibt, wie Arbeits- und Machtverhiltnisse verteilt sind, wer welche
Einfliisse im Produktionsprozess innehat, welche Umwelteinfliisse auf
das Theater wirken, wie die Organisation selbst strukturiert ist und wie
sich diese Struktur auf die Spielplanung auswirkt. Insbesondere Bour-
dieu liefert ihm dabei ein Gertist, um den Status Quo wie auch die Ent-
wicklungsmoglichkeiten des Theaters zu reflektieren. Er erginzt die bei-
den Theorien zusatzlich durch theaterwissenschaftliche Texte, anhand
derer die Rolle des Dramaturgen als heutiger ,think tank® des Theaters
verdeutlicht und dessen zentrale Position in der Spielplangestaltung he-
rausgestellt wird, als auch durch aktuelle Diskussionen im Bereich des
Theatermanagements, u.a. von Jorn Propach und Friederike Cossel, die
sich auf unterschiedliche Art und Weise mit Spielplanung und insbeson-
dere den Themen Entscheidungsfindung und -unterstiitzung auseinan-
dergesetzt haben. Zuletzt bringt Schmidt noch Andreas Reckwitz’ Sin-
gularisierung der Gesellschaft ein, um die Wichtigkeit des Aspekts des
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Alleinstellungs- bzw. Unterscheidungsmerkmals, wie Schmidt es nennt,
im Rahmen der Spielplanung zu betonen.

In Kapitel 4 wertet Schmidt die Ergebnisse seiner Befragung der 25
Experten, die Spielplane der 41 angeschriebenen Theater sowie eigene
Notate aus. Aus der Auswertung der Spielplane kondensiert er Elemen-
te der Programmplanung wie Anzahl Premieren und Urauffiihrungen
bzw. zeitgenossischer Werken, neue Formate und Sonderformate, Spiel-
zeitmotivik, die in seinen aus acht Phasen bestehende Spielplanungs-
Algorithmus flieBen. Aus den Riickmeldungen der Probanden (Exper-
ten) hat Schmidt sowohl Merkmale (Markers) herausgefiltert als auch
Kommentierungen der Antworten vorgenommen. Erfreulich an den
Riickmeldungen ist, dass Spielplangestaltung nicht als rein inhaltlich-
kiinstlerisches Instrument gesehen wird, sondern als Kombination aus
Kunst und Management und in diesem Sinne gesellschaftliche Relevanz
und Asthetik des Programms gleichbedeutend sind mit dem (effizienten)
Einsatz von Ressourcen, wobei ich an diesem Punkt anmerken mochte,
dass sich der Einsatz der Ressourcen im Laufe der Spielplanungspha-
sen (wie Schmidt sie beschreibt) in der Realitat noch deutlich verandern
kann, sobald die jeweiligen Regieteams ihren Ressourcenbedarf dufern.
Dass ein Betrieb die eigenen Ressourcen im Laufe der Spielplanung ge-
nau reflektiert, eruiert und absteckt, bedeutet nicht, dass dies auch mit
den Regieteams kommuniziert wird. Hier siegt meist die kiinstlerische
Freiheit iiber die Bediirfnisse und Grenzen eines Theaterbetriebs. Die
Probanden benennen eine Fiille von Variablen, die es bei der Spielpla-
nung zu beriicksichtigen gilt, somit ist ihnen vieles, was Schmidt in den
ersten Kapiteln entwickelt hat im Hinblick auf Umfeld, Organisation,
Struktur und Alleinstellung, klar. Wirklich erschreckend ist allerdings
die offensichtlich fehlende Reflexion des Standorts, der Besucherent-
wicklung und des Bildungsauftrags. Ein Blick in die Education bzw.
Vermittlungsabteilungen der meisten deutschen Theater, insofern sie
iiberhaupt iiber eine verfiigen, verdeutlicht dies. Dass die Notwendig-
keit von Vermittlung des kiinstlerischen, meist sehr intellektuellen Pro-
gramms so wenig Aufmerksambkeit erfahrt, erstaunt doch sehr. Wie kann
gesellschaftliche Relevanz des Programms ohne Beriicksichtigung der
Besucherstrukturen, also des unmittelbaren, gesellschaftlichen Umfelds
gedacht werden? Hier wird fiir mich die Diskrepanz zwischen drama-
turgisch-intellektuellem Anspruch und der Realitét offensichtlich. Auch
fehlt mir die Riickmeldung Diversitit ganz explizit, auch wenn dies mog-
licherweise bei gesellschaftlicher Relevanz mitgedacht wurde. Denn wie
kann heutzutage gesellschaftlich relevantes Theater gemacht werden
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ohne Beriicksichtigung von Vielfalt im Team und Programm? Lediglich
ein Dramaturg geht auf diese Fragestellung ein.

Im folgenden Abschnitt analysiert Schmidt 480 Notate, die er im
Zeitraum 2003 bis 2013 am Nationaltheater Weimar verfasst hat. Dar-
unter befinden sich einige Notate, die explizit der Spielplanung gewidmet
sind und die 8 Phasen der Spielplanung bereits skizzieren. Die Notate
offenbaren aber auch den mitunter erschreckenden Alltag am National-
theater Weimar unter der Intendanz von Stefan Marki, der gepragt war
von Inkompetenz, Vetternwirtschaft, Konfliktreichtum, Belohnungen
und Vergiinstigungen, schlechtem bzw. fehlendem Personalmanage-
ment, schlechtem Ressourceneinsatz und mangelhafter kiinstlerischer
Entscheidungen und Interventionen, (zu) starker Einflussnahme von
Aufsichtsrat und Kulturpolitik, etc. Ohne auf die genauen Spezifika ein-
zugehen, wird ersichtlich, wie wichtig die Organisationsstruktur und die
Verteilung der Macht innerhalb eines Theaters ist, wobei ich in Bezug
auf die Spielplanung hinterfragen wiirde, ob die Strukturen des Natio-
naltheaters das (einzige) Problem fiir eine schlechte Spielplanung waren
oder die Inkompetenz der (kiinstlerisch) Beteiligten. Schmidt beschreibt
hier keinen Einzelfall, seine Macht- und Strukturkritik, die er in seiner
neuesten Publikation Macht und Struktur im Theater anhand einer um-
fangreichen Studie entwickelt hat, belegt dies. Der Schlussfolgerung,
dass Macht-Konstellationen ausschlaggebend fiir einen guten oder
schlechten Spielplan sind, kann ich allerdings nicht folgen.

In Kapitel 5 entwickelt Schmidt nun den aus 8-Phasen bestehenden
Algorithmus zur Entwicklung eines Spielplans. Wie Schmidt richtiger-
weise ausfiihrt, ist der Spielplan das wichtigste und fiir alle weiteren
Ablaufe ausschlaggebende Planungs- und Steuerungsinstrument eines
Theaterbetriebs. Auch wenn die einzelnen Phasen nicht notwendiger-
weise in dieser Form durchlaufen werden miissen, so sensibilisiert die
Lektiire doch fiir die umfangreiche Arbeit, die in die Programmplanung
flieBt oder flieBen sollte sowie fiir die fundierte Auseinandersetzung mit
dem Theaterbetrieb und 16st somit das bislang im Theater vertretende
System des learning by doing ab, wo Praxis nur innerhalb des geschlos-
senen Theatersystems erlernt wird, Strukturen dadurch so verfestigt
werden, dass ein Aufbrechen eben jener einen groBen Kraftakt braucht.
Zu optimistisch halte ich allerdings den Vorschlag, das Ensemble starker
in die Spielplanung zu integrieren. Die Annahme, dass das Ensemble un-
kontrollierbarer ist und vom Intendanten weniger abhingig, ergo eine
fruchtbarere Diskussion mdglich ist, halte ich fiir Wunschdenken. Das
Ensemble ist im gleichen Abhangigkeitsverhaltnis wie die Leitungsmit-
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glieder und verfolgt dariiber hinaus eigene Interessen, welchen Rollen
sie spielen und mit welchen Regisseuren sie arbeiten wollen. Vor dem
Hintergrund der Arbeit Schmidts fiir das ensemble-netzwerk kann ich
diesen Wunsch allerdings nachvollziehen. Alles in allem jedoch gibt
Schmidt viele wertvolle und aufschlussreiche Beispiele, Varianten und
Vorschlige, stellt alle Arbeitsabldufe der Spielplanung detailliert und
verstandlich dar, veranschaulicht die einzelnen Phasen durch Praxisbei-
spiele und unterschiedliche Konzepte und schldgt interessante Moglich-
keiten zur Auswertung der Planung, des Produktions- und Postproduk-
tionsprozesses intern und extern vor. Sehr interessant ist sein Vorschlag
eines Akzeptanzsystems, das Publikumsreaktionen auf Vorstellungen
erfasst und analysiert.

Thomas Schmidt ist es ein groBes Anliegen, das Theater in seiner jet-
zigen Struktur zu reformieren und die Theaterlandschaft zu verdndern.
Dies wird auch in ,Die Regeln des Spiels“ deutlich. Schmidt spricht in
diesem Buch viele Missstdnde an — dabei werden, neben der umfangrei-
chen Auseinandersetzung mit den Missverhiltnissen am Nationalthea-
ter Weimar auch explizit Namen von best und worst practice Beispielen
insbesondere der Berliner Theaterszene genannt. Schmidt macht aber
viele Vorschlage, wie Spielplanung (personenunabhingig) gelingen
kann. Seine Kritik am Intendantenmodell, der Machtverteilung auf
Leitungsebene ist vollkommen gerechtfertigt. Mit Blick auf die Spiel-
plangestaltung bin ich allerdings nicht ganz seiner Meinung. Ein guter
Spielplan kann gleichermaBen von einem gleichberechtigten Team wie
auch von einem despotischen Intendanten entwickelt werden, wobei ich
letzteres nicht rechtfertigen will. Nichtsdestotrotz muss Die Regeln des
Spiels Pflichtlektiire fiir alle am Theater arbeitenden Mitarbeiter, mit
oder ohne Beteiligung an der Spielplanung, sein.

Andrea Bauer*
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