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Wie weiter mit
FUhrungskrisen am

Theater?

Versuch einer systematischen Betrachtung

usgehend von ihrer wissenschaftlichen
A Arbeit in den Forschungsgruppen »Kre-

ativitat und Genie« (LMU Mtnchen) und
»Krisengeflige der Kiinste« (LMU Munchen, u.a.
auch Leibniz Universitat Hannover) analysieren
Christian Steinau und Mara Ruth Wesemdller dis-
kursive Formen der Kritik an dem vorherrschenden
Generalintendantinnen-Modell an institutionell
geférderten (Staats-)Theatern in Deutschland und
setzen diese in Bezug zu kulturpolitischem Han-
deln. (Red.)

Am 17. Juli 2020 demonstrieren mehr als zweihun-
dertfunfzig Beschaftigte des Badischen Staatsthe-
aters in Karlsruhe anlasslich einer Verwaltungs-
ratssitzung. Die Vorwurfe der Demonstrierenden
lauten: Der Generalintendant habe ein toxisches
Arbeitsklima geschaffen. So auBergewoéhnlich
dieser Vorgang scheinen mag, er ist es nicht: Spa-
testens seit Thomas Schmidts Studie Macht und
Struktur im Theater (2019) ist eine grundsatzliche
Diskussion uber kunstlerische Leitungsmodelle
und asymmetrische Machtstrukturen entbrannt.

Das deutschsprachige Theatersystem setzt nahezu
unverandert auf regiefihrende Intendant‘innen als
charismatische Autoritatsfiguren.' Diese haben die
Aufgabe, zwischen den Anspruchen aus Politik,
Publikum und Betrieb zu vermitteln, und verfu-
gen Uber eine Machtfulle, wie sie in kaum einem
anderen Gesellschaftsbereich vorherrscht. Dabei

1 Balme, Christopher: »Die Krise der Nachfolge: Zur Institutio-
nalisierung charismatischer Herrschaft im deutschen Stadt- und
Staatstheater, in, Zeitschrift fur Kulturmanagement, 2019 (2), S.
37-64.
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lasst sich die Kritik an Machtstrukturen am Thea-
ter in mindestens vier Kategorien unterteilen: Aus
organisationstheoretischer Perspektive (1) wird
die mangelnde Innovationsorientierung hierar-
chischer Strukturen kritisiert. Die personalisierte
und hierarchische Leitungsstruktur verhindere
die Erneuerung kunstlerischer Potentiale sowie
die Innovationsfahigkeit der Kulturlandschaft. Aus
normativer Sicht (2) werden Machtmissbrauch und
mangelnde Emanzipationsmoglichkeiten sowohl
fur Frauen als auch far Menschen mit Einwande-
rungsgeschichte kritisiert. Dabei wird auf eine
Diskrepanz zwischen der progressiv-politischen
Selbstbehauptung und fest verwurzelten heroi-
schen und charismatischen Fihrungsmodellen in
den Hausern hingewiesen.

Die normative Kritik steht auf institutioneller Ebene
auch mit einer De-Mystifikation und Entzaube-
rung der Kunst in Zusammenhang. So scheint fur
eine junge Generation von Kulturmanagerinnen
die sinnstiftende Funktion der Kunst »nicht mehr
ausreichend fur ihre Arbeitsmotivation« zu sein.?
Ebenfalls steht die normative Kritik an Machtstruk-
turen mit einer Form von Sozialkritik (3) in Zusam-
menhang, in der prekare Arbeitsbedingungen von
Kunstlersinnen und der Abhangigkeiten steigernde
NV Buhne Tarifvertrag kritisiert werden. Beispiel-
haft fur diese Form der Kritik ist die Arbeit des
Ensemble-Netzwerks und art but fair, einer interna-
tionalen Bewegung, die sich fur faire Arbeitsbedin-
gungen sowie angemessene Gagen in den Darstel-

2 Mandel, Birgit: »Cultural Leadership im Generationenwandel.
Ergebnisse einer Befragung, in, Kulturpolitische Mitteilungen, 2018
(4),S. 87.
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lenden Kunsten einsetzt. Zuletzt steht aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht (4) die Effizienzsteigerung

im Fokus. Gemeinsam ist diesen Ebenen der Kritik,
dass sie die unter dem Deckmantel der Kunstfrei-
heit konservierten »neofeudalen Machtstrukturen«
far reformbedurftig erachten. Aus diesem Grund
haben Verteidigeriinnen eigenstandiger kanstleri-
scher Leitungsmodelle auch die Befurchtung, dass
die Kritik grundsatzliche, vor allem aber betriebs-
wirtschaftliche Rationalisierungseffekte zur Folge
hat. Im Angesicht dieser Befurchtungen uberrascht
es nicht, dass gerade die auf Effizienzsteigerung
ausgerichtete Kritik die Grundlagen fur aktuelle De-
batten uber Innovationsorientierung und Arbeits-
klima geebnet zu haben scheint.

Dabei setzen Strukturanpassungen keine Fuh-
rungskrisen per se voraus: Am Beispiel des
Staatstheaters Braunschweig lasst sich an einem
konkreten Fall studieren, wie die verschiedenen
Kritikformen (1-4) ineinandergreifen und zu einem
differenzierten, der Komplexitat kanstlerischer
Organisationsstrukturen angemessenen Umgang
mit dem Generalintendant‘innen-Modell gefuhrt
haben. So hatte die auf Effizienzsteigerung gerich-
tete Kulturpolitik der CDU-Regierung des Landes
Niedersachsen in den Jahren 2003 bis 2013 eine

Staatstheater Braunschweig: »Es braucht keine Fuhrungskrise,
um Strukturen zu verdndern.«
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Aufteilung der Machtfulle der Generalintendanz
zur Folge. Es wurde eine Reform des Staatstheater-
modells realisiert, die - wie ein interessantes Doku-
ment des Niedersachsischer Landesrechnungshof
zeigt - auf einer jeweils dezentralen Mittelvergabe
und Personalverantwortung sowie einem Control-
ling via umfassendem Berichtswesen und Zielver-
einbarungen durch die Spartenleitungen beruht.?

Im Laufe der Zeit wurden die Strukturanpassungen
von Aul3en durch erganzende Prozesse aus dem
Haus begleitet: So gibt es seit 2013 eine Dienst-
regelung zu partnerschaftlichem Miteinander fur
alle Beschaftigten des Staatstheaters sowie fur
Personen, die in den Betriebsablauf integriert sind.

3 Niedersachsischer Landtag (2006): 15. Wahlperiode Drucksa-
che 15/2830, Ergebnisder Rechnungsprufung furdas Haushaltsjahr
2004, S. 188f.

Diese Erklarung, die an den erst 2018 beschlosse-
nen Verhaltenskodex zur Pravention von sexuellen
Ubergriffen und Machtmissbrauch des Deutschen
Buhnenvereins erinnert, erganzt die betriebswirt-
schaftliche Effizienzsteigerung um eine normative
Dimension. Ebenso wurde unter der regiefth-
renden Intendantin Dagmar Schlingmann und
dem Geschaftsfuhrer Stefan Mehrens ein Shared-
Leadership-Modell (in dem Fall eine Doppelspitze)
der Sparte Schauspiel eingefuhrt (Spielzeiten
2017/18-2019/20), was als organisationstheoreti-
sche Anpassung des Fuhrungsmodells angesehen
werden kann. Seit 2019 gibt es u.a. einen BIPoC-
Meeting Point und rassismuskritische Workshops
far Personen, die sich als Teil der wei3en Mehr-
heitsgesellschaft positionieren.

Ohne die verschiedenen Kategorien der Kritik der
Machtstrukturen im Theater (normativ, organisa-
tionstheoretisch, sozial, betriebswirtschaftlich)
hier bewerten zu wollen, zeigt sich deutlich, dass
ein kulturpolitisches Bewusstsein fur Transfor-
mationsprozesse kreative Lé6sungen finden und
langfristig ausgelegt sein muss.* Eine tatsachliche
Anpassung von Organisationsstrukturen und
Fuhrungsmodellen kann nicht allein Ergebnis
bloRer Effizienzsteigerung sein, sondern beruht
auf einem Zusammenspiel vieler unterschiedlicher,
sowohl betriebswirtschaftlicher als auch normati-
ver und organisationstheoretischer Faktoren. An
empirischen Beispielen wie dem Staatstheater
Braunschweig lasst sich ablesen, wie viel Zeit eine
Veranderung der Organisationskultur in Anspruch
nimmt.

4 »Real cultural leadership involves creative transgression, and
along term perspective. It is not about making the existing system
more productive orefficient.« Leicester, Graham 2010: » Real cultural
leadership:leading the cultureinatime of culturalcrisis«, in Kay, Sue
/Venner, Katie (Hrsg.) (2010): A cultural leadership reader, Creative
Choices, S. 22
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