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Einleitung’

Offentlich gefiihrte Debatten, die Facetten von Institutionen problematisierend in den Fokus nehmen,
generieren wichtige Aussagen dariber, welche feldspezifischen Erwartungen auf diesen lasten. Sie
geben Einblick in gegenwartige Legitimitatsfragen der in den Debatten zur Sprache kommenden
Akteur:innen® rund um die betreffende Institution. Unter Institution werden hier abstrakte Regeln,
Normen und Werte verstanden, die auf Organisationen des gleichen institutionellen Feldes in Form
von institutionellem Druck wirken. Sie formen die Realitdt von Organisationen, indem diese die
institutionellen Regeln, Normen und Werte als selbstverstandlich inkorporieren und reproduzieren
und damit eine nicht-hinterfragte Selbstverstandlichkeit darliber entsteht, was in der Organisation
durch wen wie zu tun ist (vgl. Balme 2021, S. 21). Besonders zentral flr institutionalisierte
Organisationen ist das Erlangen oder der Erhalt der oben genannten Legitimitat, die Deephouse et al.
als ,the perceived appropriateness of an organization to a social system in terms of rules, values, norms
and definitions” (2017, S. 32) definieren.

Dieser Artikel basiert auf der These, dass sowohl die auf Organisationen wirkenden
gesellschaftlichen Forderungen und Erwartungen als auch die darauf als Antwort moglichen
organisationalen Legitimationsstrategien empirisch erhebbar sind. Diese These wird durch eine
qualitative Inhaltsanalyse der Strukturdebatten Uber die 6ffentlich getragenen Theater der DACH-
Lander des Online Nachrichten-Portals nachtkritik.de® geprift. Die Analyse ermdglicht, institutionelle
Erwartungen, aber auch den Grad der ,Angebrachtheit’ einer Institution — hier der des 6ffentlich
getragenen Theaters — sichtbar zu machen. Das methodische Verfahren orientiert sich an der
inhaltlich-strukturierenden Vorgehensweise Mayrings (Mayring 2022). So wurden zunachst auf Basis

der Fragestellung und des theoretischen Hintergrunds Oberkategorien entwickelt, anschliefend

! Dieses Working Paper ist ein Auszug aus einem Kapitel der noch nicht verdffentlichten Dissertation von Rike-
Kristin Baca Duque zu organisationalem Wandel von 6ffentlich getragenen Theatern, die im Rahmen der DFG-
geforderten Forschungsgruppe , Krisengefiige der Kiinste” geschrieben wird.
2 Akteur:innen, die im Rahmen der Analyse zu Wort kommen, sind kulturpolitische Vertreter:innen,
Vertreter:innen des Deutschen Blhnenvereins, Theatermachende (Schauspieler:innen, Regisseur:innen,
Dramaturg:innen, Intendant:innen etc.), Diversitdtsagent:innen, Organisationsberater:innen und schliefRlich
Wissenschaftler:innen und Journalist:innen. Wobei es nicht selten ist, dass einzelne Autor:innen gleich mehrere
Professionen vereinen. Dadurch kann ein breites Spektrum von Perspektiven und Positionen innerhalb der
Theaterlandschaft abgedeckt werden.
* Bei der nachtkritik.de handelt es sich um das erste unabhangige und Uberregionale Theaterfeuilleton im
Internet. Im Mai 2007 gegriindet, umfasst das Online-Nachrichten Portal mittlerweile 21 Formate, von denen die
Kritiken Uber Inszenierungen (das journalistische ,Riickgrat” des Portals) und Meldungen aus Theatern — etwa
Uber Personalien — die Hauptformate ausmachen. Das online abrufbare Archiv der nachtkritik.de umfasst rund
20.000 Texte und 100.000 Kommentare von Leser:innen. Die Redaktion besteht aus zwolf festen Autor:innen
und wird von 60 weiteren externen Autor:innen ergdnzt. Das Ziel der nachtkritik.de ist, das , Theater als
Institution und als Kunstform im deutschsprachigen Raum (in Deutschland, Osterreich und der Schweiz) zu
erhalten und in breit angelegten Debatten weiterzuentwickeln”. Uber den Inhalt und die Form kann die Aussage
getroffen werden, dass sich die nachtkritik.de fiir Wandel positioniert, aber sich gleichzeitig dem Erhalt der
Theater verpflichtet und nicht an einem grundsatzlichen Abbau interessiert ist.
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Kodiereinheiten bestimmt sowie Unterkategorien zu den Oberkategorien erganzt und schlieRlich
anhand des Textmaterials die Kategorien immer wieder (iberpriift, gegebenenfalls verandert, geloscht
oder erganzt. Im letzten Schritt erfolgten die Interpretation sowie die Ergebnisdarstellung. Durch die
deduktive wie induktive Kategorienerstellung folgt der methodische Ansatz in diesem Punkt der
Weiterentwicklung des Ansatzes von Mayring durch Steigleders (Schreier 2014, S. 6; Steigleder 2008).
Dabei steht die Frage im Fokus, welche organisationalen Facetten im Bereich der Formalstruktur, aber
auch der Organisationskultur zurzeit von der Theater-Fachoffentlichkeit als problematisch, nicht mehr
hinnehmbar oder gar illegitim wahrgenommen werden. Die Analyse legt innerhalb der
Strukturdebatten den Fokus auf die Aspekte Gender und Diversitédt. Weitere Strukturdebatten zum
Thema Nachhaltigkeit, zur Energiekrise, Publikumsschwund, Digitalitit etc. werden in diesem Working
Paper nicht abgebildet. Damit vertieft der vorliegende Artikel die Studie von Nesemann und Burghardt
(2021), die mittels einer Diskursanalyse zentrale Krisenbegriffe in der Theater-Fachéffentlichkeit wie
auch in der kulturpolitischen Fachoffentlichkeit herausgearbeitet haben, in dem Sinne, als dass die hier
vorliegende Analyse unter dem Stichwort Strukturkrise einzelne Spezifika der Theaterstrukturen
vertiefend betrachtet und addressiert. Erhoben wurden die Artikel unter anderem innerhalb der
beiden Top-Themen-Rubriken Theater und Frauen sowie Macht und Struktur. Die Rubriken setzen sich
aus Beitragen zusammen, die die Redaktion als diskurspragend versteht und die sich allgemein ,stark
im Fokus stehenden Themen des Theaters widmen® (nachtkritik.de). Das Archiv wurde zuséatzlich
kursorisch mit den Suchbegriffen: #Machtmissbrauch, #MeToo, #Leitung, #Organisation, #Struktur,
#Diskrimierung, #Rassismus, #BlackLivesMatter, #Diversitat, #Gender, #Sexismus und #Frauen
durchsucht. Die auf die Fragestellung und These des Artikels enggefiihrte Stichprobe entspricht n = 59.

Die Textsorten der Redaktion setzen sich vor allem aus Interviews (40%), Kritiken (16%) sowie
Berichten (18%) zusammen. Externe Autor:innen haben hingegen zum GroRteil Kritiken publiziert
(70%). Danach folgen Interviews (7%), Berichte, Kommentare, Glossen, Presseschauen und Essays mit
Anteilen von je 4-5%. Die Meinung in der Autor:innenschaft der Redaktion lasst sich insgesamt als
gemaligt reformorientiert beschreiben. Positionen, die die Theater, so wie sie jetzt in ihrer Struktur
aufgebaut sind, im Gesamten erhalten wollen, gibt es keine. Unter der Rubrik Interviews ergibt sich ein
etwas gemischteres Bild und es kommen einzelne Sprechpositionen zu Tage, die durchaus am Erhalt
derzeitiger Theaterstrukturen interessiert sind. Dennoch kann der GroRteil der Interviewten eher dem
Lager der stark Reformorientierten zugeordnet werden. Das Lager der die Theaterstrukturen
erhaltenden Krafte setzt sich vor allem aus Vertretern des Deutschen Biihnenvereins und einzelnen
Intendanten zusammen. Im Unterschied zu der Redaktion positionieren sich die Beitrage der externen
Autor:innen (Organisationsentwickler:innen, Theatermachende, Diversitatsagent:innen,
Wissenschaftler:innen) radikaler: Fast drei Viertel der publizierten Texte lassen sich in das Lager der

stark Reformorientierten eingruppieren. Es fallt auf, dass insbesondere die Sparte Schauspiel
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besonders stark vertreten ist, wahrend andere Arbeitsbereiche der Theater eher gering reprasentiert
sind. Es ist darum in Erinnerung zu behalten, dass die gleichen Themen durch Vertreter:innen anderer
Arbeitsbereiche und anderer Kunstformen gegebenenfalls anders debattiert werden wiirden.

Durch die einigermaBen groRe Homogenitdt der Sprechpositionen, wenn es um die
Beurteilung der theaterinternen Strukturen geht, ergaben sich innerhalb der Analyse Themenfelder,
in denen unterschiedliche Positionen nicht mehr ausmachbar sind. So stimmen alle (berein, dass
Machtstrukturen, die zu Machtmissbrauch und Diskriminierung fiihren, zu andern seien. Wenn es dann
aber explizit um die Frage geht, wie genau das umgesetzt werden konnte, spalten sich die Geister.
Insbesondere, wenn es um Fragen rund um die Gestaltung der Theaterleitung geht, kristallisieren sich
alte Machtfigurationen heraus — Intendanten, Deutscher Biihnenverein —, die am Erhalt der tradierten
Strukturen interessiert sind. Eine intellektuelle Debatte entbrannte um den Begriff des kiinstlerischen
Genies, der in nahezu jedem reformorientierten Artikel fallt und als Schmahwort gegen
machtmissbrauchliche (mannliche) Intendanten und Regisseure eingesetzt wird. Hier distanzieren sich
zumindest zwei Autor:innen und reflektieren tGber den Ursprung des Wortes und seine auf Abwege
geratene Anwendung heute. In Bezug auf Gleichstellung am Theater und das von allen Stimmen
geteilte Desiderat, Regie- und Fiihrungspositionen durch mehr Frauen” zu besetzen, herrscht auch hier
Unstimmigkeit, wie dieses Ziel zu erreichen sei und was fir einen Kunstbetrieb sinnvolle
Steuerungsinstrumente sein konnten. Wahrend die einen eine zumindest kurzfristig wirkende
Frauenquote als das Mittel der Wahl bewerben, wehren sich andere gegen eine Vermischung von
Kunst und Gleichstellungspolitik. Diese Debatte wird mehrheitlich von Frauen* selbst getragen. Auch
die Kunstfreiheit steht im Fokus verschiedener Sprechpositionen —ist sie ein erhaltenswertes Gut oder
eine Hirde des organisationalen Wandels sowie ein Privileg einzelner?

Im weiteren Verlauf werden die einzelnen Aspekte, die hier bereits angeschnitten worden sind,
naher in den Blick genommen und aufgezeigt, welche Forderungen mit den Debatten der

Fachoffentlichkeit von nachtkritik.de verknipft sind, und wer diese dulRert.

Entwicklung der Debatten im Verlauf der Zeit — 2017-2022

Auf die Debatten von nachkritik.de tiber die Organisation von 6ffentlich getragenen Theatern wirkten
primar drei grolle gesellschaftliche Debatten und Ereignisse — das jedoch auf sehr unterschiedliche
Arten und Weisen: Die im Oktober 2017 beginnende #MeToo-Debatte war Ausldser fiir zahlreiche

Auseinandersetzungen mit sexistischen Theaterstrukturen, dem Thema Machtmissbrauch und

4 Wenn in den Quellen ersichtlich wird, dass sie sich allein auf weiblich oder miannliche gelesene Personen
beziehen bzw. bindre Kategorien verwenden, wird auf den Stern zur Sichtbarmachung der Sprechpositionen
verzichtet, andernfalls wird der Gender-Stern hinter vergeschlechtlichten Identitdtskategorien verwendet, der
auf die vielfaltigen Positionierungen, welche zum Geschlecht méglich sind, hinweist. Dadurch soll auf die
historische und sozial-kulturelle Konstruiertheit der bindren Kategorien mannlich/weiblich aufmerksam gemacht
werden, die ebenfalls die Theater strukturieren.

4



LUDWIG-MAXIMILIANS-UNIVERSITAT MUNCHEN SEITE 5 VON 28

Gender(un)gerechtigkeit. Im Jahr 2018 wurde das Thema Machtmissbrauch besonders haufig
aufgegriffen. Die #BlackLivesMatter-Bewegung, die durch den Tod von George Floyd im Jahr 2020
neuen Auftrieb gewann, verstarkte die seit 2012 an den Theatern geflihrte Debatte des Blackfacings.
Die Bewegung war Ausloser dafiir, dass sich die Debatten insgesamt intersektionaler ausrichteten und
rassistische Strukturen deutlich starker thematisiert wurden. Eine Diversifizierung der Debatten kann
folglich ab 2020 festgestellt werden, so dass Gender(un)gerechtigkeit und Sexismus nicht mehr die
Hauptthemen bildeten, sondern zu einem neben vielen wurden. Das bedeutet nicht, dass das Thema
Gender(un)gerechtigkeit plotzlich keine Geltung mehr hatte, sondern vielmehr, dass die Debatten nun
verschiedene soziale Diskriminierungsformen miteinander intersektional kombinierten, aufeinander
bezogen und die Autor:innenschaft darliber mehrheitlich einig war, dass sich Machtstrukturen negativ
auf viele auswirken — namlich auf alle, die bislang keinen Raum in den etablierten Kreisen der Theater
finden konnten. Die Auffacherung der verschiedenen Identitdtskategorien im Zusammenhang mit
Macht und Ohnmacht lasst sich unter anderem auf den Umstand zuriickfiihren, dass sich die in den
Debatten beteiligten Theater-Akteur:innen selbstkritisch die Frage stellen mussten, inwiefern die
Bewegung zur Emanzipierung von Frauen am Theater (die mit Blick auf derzeitige Besetzungstrends
von Flhrungspositionen zunehmend zu den etablierten Kreisen gezahlt werden kdnnen) eine primar
weifle ist, da verstarkt von Seiten der BIPoC-Community die Kritik aufkam, dass hegemoniale
Machtstrukturen solange weiterreproduziert werden, solange weilde, nicht-behinderte, cis-Personen
an der Spitze von Theatern zu finden seien (Kelly 2022). Ob Frau oder Mann, spielt aus dieser
Perspektive erst einmal eine nachgeordnete Rolle, was ebenfalls darauf hinweist, dass Frauen die
Uberbriickung von Gliasernen Decken am Theater zunehmend gelingt, wahrend andere
Personengruppen weiterhin ausgeschlossen bleiben.

Die Suche nach den Ursachen struktureller Probleme rund um das Thema Macht und
Machtmissbrauch weitete sich in den Jahren 2018-2021 aus und das Theater in seiner
Organisationsform wurde von allen Seiten in den Blick genommen. Zwar geht es auch um die Inklusion
von Menschen mit Behinderung und Forderungen aus der queeren Bewegung, aber die Hauptthemen
konzentrieren sich doch auf Gender und ,Race’ — Class bildet in der analysierten Stichprobe keine
Kategorie in den Debatten. Dadurch lassen sich die Theaterdebatten als Sprachrohr einer
bildungsbirgerlichen, akademischen und politisierten Avantgarde interpretieren.

Zur Diversifizierung und Verstarkung der Strukturdebatten trug ebenfalls erheblich der durch
die Corona-Pandemie ausgeldste Stillstand in der Kreativbranche ab Marz 2020 bei. Durch den Faktor
Zeit wurde es moglich, in den Austausch zu gehen, sich zu vernetzen und Veranderungen zu initiieren:

,In die Stille, die die unbespielten Theaterhaduser gegenwartig ausstrahlen, dringt gerade ziemlich laut

das Knirschen, Achzen und Toben, das die wichtigen gegenwértigen Strukturdebatten in dieser

Institution verursachen. Nicht nur, dass diese Debatte gerade exemplarisch fir die (ebenso schwer wie
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schmerzlich in Gang kommenden) Veranderungsprozesse in der Gesellschaft stehen. Spirbar ist auch:

Das Theater kommt endlich im 21. Jahrhundert an.” (Slevogt 2021b)
Machtmissbrauch und #MeToo blieben auch wahrend der Pandemie weiterhin Hauptthema und
bekamen durch diese eine starke, die Strukturdebatten vorantreibende Dynamik: ,Derzeit vergeht
kaum ein Monat, in dem nicht Giber Machtmissbrauch an deutschsprachigen Theatern diskutiert wird“
(Koch und Welscher 2021). Der Moment des Luftholens und Pausierens half insbesondere den
Hausern, die sich in einer Struktur- und Leitungskrise befanden, denn in dieser Zeit seien ,alle
Unstimmigkeiten noch einmal besonders hervorgehoben” (Slevogt 2020) worden.

Im Folgenden wird erarbeitet, welche organisationalen Facetten der 6ffentlich getragenen

Theater als problematisch, wenn nicht sogar als illegitim debattiert werden.

,Das System ist normativ mdnnlich.” (Zacek in
Diesselhorst und Peter 2017)

Machtmissbrauch und Machtstrukturen

Die Machtstrukturen der Theaterbetriebe — damit ist insbesondere der stark hierarchische Aufbau der
Organisationen Theater und die Machtbilindelung bei der Theaterleitung und der Regie gemeint —
sowie das Thema Machtmissbrauch stehen in den Dossiers der nachtkritik.de seit Oktober 2017 an
zentraler Stelle. In den Debatten werden die Theaterstrukturen von Seiten des reformorientierten
Lagers abwechselnd als ,patriarchal”, ,,neofeudal” und ,absolutistisch” bezeichnet oder als eine Art
der ,Diktatur” betitelt (Kaempf und Markert 2021; Diesselhorst und Peter 2017; Peter 2018a; Slevogt
2020). Diese Begrifflichkeiten sind Ausdruck des Wunsches nach groRerer Mitbestimmung, geringerer
Abhangigkeit der Ensembles und einem groReren (arbeitsrechtlichen) Schutz vor Vorgesetzten — vor
allem aber nach Steuerung und Regulation nach Vorbild von Wirtschaftsunternehmen. Des Weiteren
entspringen sie dem Wunsch, als Mensch im Kulturbetrieb eine Rolle zu spielen und nicht als Variable
einer Produktion betrachtet zu werden, was bereits auf beginnende Verdnderungen innerhalb der
Organisationskultur und des Verstandnisses davon, was ,Arbeit’ im Bereich der Kunstproduktion
bedeutet und wie sie gelebt werden sollte, hinweist.

Bei den Machtstrukturen spielen insgesamt die GroRe sowie die Prestigetrachtigkeit eine
einflussreiche Rolle, denn umso gréRer und in der Theaterlandschaft bedeutender ein Theater, desto
starker seien die Machtstrukturen durch tiefe Hierarchien gepragt und Leitungspositionen vorwiegend
mannlich besetzt. Insbesondere an Staatstheatern sei ,der Chef immer noch ein wenig der Konig,
unnahbar, fast unerreichbar” (Peter 2018a; vgl. auch Tonndorf 2021; Berg 2017). Dies spricht fiir eine
starke organisationale Ferne zwischen Fiihrung und den kiinstlerisch Angestellten, ebenso wie fiir die
Wahrnehmung einer gebindelten, nicht angreifbaren Machtfille einer Intendanz, der sich die

Angestellten als mal belohnende, mal strafende Instanz ausgesetzt und von ihr und ihrem Gefallen und
6
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Wohlwollen abhéangig fihlen. Die dadurch entstehende dominierende Machtfiguration, die sich im
kinstlerischen Bereich aus der Generalintendanz, der Generalmusikdirektion und den
Spartenleitungen zusammensetzt, schaffe durch die vertraglich bedingte Abhadngigkeit der NV-Biihne
Solo Angestellten® sowie ihrer beruflich bedingten Verletzlichkeit und Exponiertheit eine Basis fiir
potenziellen Machtmissbrauch und férdere diskriminierende Strukturen — sowohl fiir FLINTA*®, BIPoC
und andere Minderheiten (Drees 2021b). Es ginge dabei um eine Machtmatrix, die sich mehrfach
diskriminierend auf Personen auswirken kann — etwa durch die intersektionale Verschrankung von
,Race’, Alter, (Dis)Abilism und Sexualitat (Kelly 2022). Sie sorge fiir eine Organisationskultur mit einem
toxischen Arbeitsklima, das gepragt sei durch Autoritdt, Angst und Abhangigkeit (Slevogt 2020): , Weil
die Machtverhiltnisse derart manifest, also die Abhangigkeiten und entsprechenden Angste in diesen
gesellschaftlichen Bereichen grol8 sind, finden die Ressentiments weiter fruchtbare Béden” (Pilz 2017).

Fiir den Grofdteil der theatermachenden Autor:innen ist es untragbar, die traditionellen
Machtstrukturen im Theater weiter zu akzeptieren, ,die im Kern den Backlash der konservativ-rechten
Werte in Europa abbilden” (Berg 2017). Die Behauptung, politisches Theater zu machen, kénne so
kaum mehr glaubhaft nach auBBen vertreten werden, denn der Anspruch , Spiegel der Gesellschaft zu
sein, misse auch hinter der Bihne gelten” (k. A. 2021a). So sei es skurril, dass man sich auf der Biihne
darum bemdiihe, ,,um gesellschaftspolitische Relevanz und Durchlassigkeit” zu ringen, wahrend man
sich ,,dahinter gegen organisationales Lernen” abschotte (Koch und Welscher 2021). Die Diskrepanz
zwischen der Inszenierung auf der Biihne und der Arbeit, die dieser vorangeht, fihrt in den Augen der

Autor:innen zum Verlust an Glaubwiirdigkeit und Legitimitat der Institution Theater.

Rassismus und Sexismus — weg von Einzelfallbetrachtungen hin zu

Strukturreformen seitens der Kulturpolitik und Theaterleitung

Im Falle von pressewirksam gewordenen Leitungsskandalen machtmissbrduchlicher Intendanten und
Regisseure vertreten Einzelne— meist FlUhrungspersonal, das sich in durch die Redaktion der
nachtkritik.de gefiihrten Interviews dufRert —, dass es sich dabei um Einzelfélle handle (k. A. 2021; Peitz
2018a). Die Mehrzahl der Autor:innenschaft konstatiert jedoch, dass Diskriminierung ein ,reales
Problem” (nachtkritik.de 2021f) darstelle und in den Strukturen der Theater, also nicht allein in
einzelnenen Individuen, zu verorten sei. Sie kritisieren, dass diskursiv durch den Fokus auf

Individualfalle eine Vielzahl Betroffener hevorgebracht werde, wahrend die ,Taterschaft allenfalls

® Die Kollektive Chor und Orchester sind hingegen unbefristet angestellt und verfligen so innerhalb der kinstlerischen
Belegschaft iber mehr Machtmittel als das solistisch angestellte Personal (darunter fallen auch nicht auf der Biihne stehendes
Personal, wie Regieassistent:innen; Blhnenbildassistent:innen; Leitungen der Maske, des Kostims, der Ausstattung;
Ausstattungsassistent:innen; Personal des Marketings etc.).

6 FLINTA*: Der Begriff steht fiir Frauen, Lesben, intersexuelle, nicht-binare, trans und agender Personen.
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Einzelne” (ebd.) betreffe und die Strukturen aus dem Fokus riicken (Wolf 2019). Daran schlief3t sich die
Kritik an, dass die Negation mancher Theaterleitungen, Diskriminierung als ein strukturelles Problem
anzuerkennen, sondern als ungliickliche Einzelfille zu framen, dazu fihre, die derzeitigen
Organisationsstrukturen weder infrage zu stellen noch verandern zu wollen. Durch diese Fokussierung
konzentriere man sich so nur auf die Sanktionierung eines Individuums ,,ohne notwendigerweise die
umfassendere Kultur des Missbrauchs anzusprechen” (Shah 2021). Diskriminierende und
geschlechtsspezifische gewaltsame Vorfalle missten jedoch ,als symptomatisch und als Kritik an der
gesamten institutionellen Kultur gesehen werden, die diese Praktiken normalisiert und beglinstigt hat”
(ebd.). Aggressor:innen ,auszuschalten’, wihrend die diskriminierenden Strukturen intakt bleiben, sei
der falsche Weg. Die strukturelle Blindheit von Flihrungskraften, aber auch von Kulturpolitiker:innen
wird von Reformer:innen als eine Hiirde organisationalen Wandels bewertet, denn beide Instanzen
hatten die Arbeit an der Abschwachung von Rassismus und Sexismus generierenden Strukturen zu
leisten, nicht die mit geringeren Machtmitteln bewehrten Betroffenen selbst. Das ginge jedoch nur,
wenn Kulturpolitik und Theaterleitung selbst einen Anderungsbedarf sehen. Die Mehrheit der
Autor:innen ist sich einig, dass Strukturwandel essentiell ,von oben’ mitgetragen und gesteuert werden
sollte. Das sei umso mehr der Fall, da sich traditionelle Normen, Werte und Regeln rund um das
Organisationswesen des Theaters tief in die Theaterschaffenden selbst gegraben haben und von
diesen inkorporiert worden sind, auch von denjenigen, die nicht von ihnen profitieren,” was es umso
schwieriger mache, sich diesen institutionalisierten Facetten zu entziehen. Die Hoffnung liegt darum
neben der aktiven Unterstitzung von Kulturpolitik und Theaterleitung ebenfalls auf einer neuen
Generation von Theatermachenden, die mit einem anderen Arbeits- und Hierarchieverstandnis, aber
auch gepragt durch den Gender Shift sowie durch einen verstarkten Fokus auf Political Correctness
und gewaltfreie Kommunikation, das System von innen heraus umkrempeln — wahrend andere genau
dies als eine Einschrankung ihrer bisherigen Arbeitsweise befiirchten.

Warum die Debatten rund um Machtmissbrauch und Machtstrukturen erst seit einigen
wenigen Jahren ihren Anfang gefunden haben, wird auf die groBe Ohnmacht der kinstlerisch
Angestellten zurlckgefihrt:

,Hier das Fiihrungspersonal, bei dem nicht selten Dominanzbediirfnis, Fihrungsunsicherheit und reale

Machtbefugnis eine unheilige Allianz eingehen. Dort die Mitarbeiter:innen, die sich dank des

Tarifvertrags NV Biihne oft auf einem ,fest zementierten Schleudersitz’ befinden.” (Koch und Welscher

2021)

7 Wie Lynne Zucker in ihrem Artikel zum Prozess der Institutionalisierung von Organisationen schrieb,
reproduzieren die Arbeiternehmenden die Machtstrukturen von Generation zu Generation und inkorporieren
diese schlieRlich in ihr organisationales Verhalten und ihren Habitus und tragen damit zur Institutionalisierung
Uber Generationen hinweg bei (Zucker 1977).
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Umso verletzbarer eine Person sei (sei es durch Identitatskategorien, Charaktereigenschaften wie eine
hohe Sensibilitat oder auch ihre organisationale Position, im Bereich der Assistenz etwa), je abhangiger
und prekarer beschaftigt, desto starker bekomme diese potenziell die Machtstrukturen im Negativen
zu spuren.

Insbesondere Frauen diskriminierende Strukturen stehen zundchst im Fokus der Debatten. Um
zu untermauern, dass es sich nicht um rein subjektive Empfindungen einer ,lange gefiihlte[n]
Wahrheit” (Peter 2018a) handelt, verweisen darum gleich mehrere Artikel auf die Studie zu Frauen in
Kultur und Medien des Deutschen Kulturrats (Schulz et al. 2016) und auf die Studie der European
Theater Convention Gender Equality & Diversity in European Theatres , deren Anlass die #MeToo-
Debatte gewesen ist (European Theatre Convention 2021). Diese haben statistisch gezeigt und
bewiesen, dass ,Frauen eine weniger sichere Vertragssituation haben als Manner” eher in
,stereotypischen weiblichen Berufen” arbeiten und ,weniger an der Spitze der Hierarchie” zu finden
seien, vor allem in gréBeren und prestigetrachtigeren Hausern (Drees 2021a). Die Studie zu Frauen in
Kultur und Medien habe auRerdem verdeutlicht, dass eine ,krasse Schieflage im Theaterbetrieb”
zwischen Mannern und Frauen herrsche — besonders im Bereich der Positionen, die eine
reprisentative Funktion innehaben und von der Offentlichkeit starker wahrgenommen werden (Peter
2018b), hier seien Frauen zu einem ,skandal6s niedrigen Anteil“ (Diesselhorst 2018) vertreten (2018:
22 Prozent). Zusatzlich wird mittels der Studie des European Theatre Convention (ETC) darauf
verwiesen, dass von Mannern gefiihrte Teams seltener divers und nach dem Prinzip der homosozialen
Koopatation (Ahnlichkeitsprinzip) zusammengesetzt seien — also mehrheitlich mannliche Kreativteams
beschéftigen, die darliberhinausgehend Gberwiegend weil seien: ,Es gibt eine Dominanz mannlicher
FUhrungskrafte und ein generelles Fehlen von Menschen mit Migrationshintergrund (Drees 2021a).
AuRerdem kénne durch die Arbeit der Themis-Vertrauensstelle gegen sexuelle Ubergriffe am
Arbeitsplatz im Kultur- und Medienbereich gezeigt werden, dass diese hauptsachlich von vorgesetzten
Mannern stattfinden: ,Frauen sind auch vertreten, aber in einem Bereich zwischen finf und acht
Prozent. Vorrangig sind es Hohergestellte, beziehungsweise Vorgesetzte” (Hubert in Drees 2021b). Der
Umkehrschluss aus der hier gebildeten Verkettung zwischen Machtstrukturen, Machtmissbrauch und
der Besetzung von Leitungspositionen nach Geschlecht bedeutet, dass die Teams bei weiblicher
Flhrung nicht nur diverser sein missten, sondern insgesamt auch weniger Machtmissbrauch
stattfinden misste. Ob eine weibliche Flihrung tatsdchlich zu weniger Machtmissbrauch und zu
diverseren Teams flihrt, wenn die Ubrigen Strukturen gleichbleiben, bleibt aus der Praxiserfahrung

heraus zu bezweifeln, da Frauen, die in den bislang herrschenden Strukturen Karriere gemacht haben,
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die Stufen mit Anpassung und &hnlichen Machtmitteln erklommen haben, um dem
Anforderungskatalog an die entsprechende Position zu entsprechen:®

»ES gibt eine Flihrungskrise der Uber Jahrzehnte eingelibten neofeudalen Machtstrukturen im Theater.

Diese Strukturen sitzen uns allen so tief in den Knochen, dass man auch selbst nicht davor gefeit ist,

diese zu reproduzieren — egal ob man ein Mann oder eine Frau ist.“ (Anna Bergmann in Slevogt 2020)
Gerade die (Un)Vereinbarkeit von Familie und Beruf bildet in den Debatten der nachtkritik.de eine der
zentralen strukturellen Hirden fir Frauen im kilnstlerischen Bereich und zdhle zu den vielen
,Peinlichkeiten” der Theaterbetriebe (Pilz 2018; Peter 2018a). Gefordert werden darum
Betreuungsmoglichkeiten fir Kinder, die noch nicht in den Kindergarten gehen, einzurichten. Des
Weiteren geht es um den Kiindigungsschutz fiir Schwangere sowie Riickzugsmoglichkeiten zum Stillen
zu schaffen (Diesselhorst und Peter 2017). Aber auch die Organisationskultur steht im Fokus, die
fordere, dass gerade die Personen den Anforderungen des Theaterlebens entsprechen kénnen, die
»jung, erfolgshungrig und beziehungslos sind und sich gern idealistisch [verschwenden]” (Peter 2018a).
Man wolle Spieler:innen/Sanger:innen und Tanzer:innen, die sich dem Ideal der Berufung hingeben
und 24 Stunden am Tag abrufbar sind — gerade in der Sparte Tanz kdnne eine Schwangerschaft zum
Berufsaus fiihren. Mittlerweile gebe es zwar Frauen in Fiihrungspositionen, die Mitter sind, doch
dieser Job lieRe sich nur austiben, wenn der/die Partner:in im Gegenzug die Care-Arbeit ibernehme.
Vorbilder, die Beruf und Familie miteinander vereinbaren, leben jedoch vor, dass Arbeitsstunden von
60 Stunden pro Woche mit drei Kindern normal seien. Dass es mittlerweile mehr Frauen mit Kindern
in Flhrungspositionen gibt, sei im Vergleich zu den 1960er Jahren, in denen die Kombination von
Familie und Beruf als unmoglich galt, ein Fortschritt (ebd.). Die Enttabuisierung von Schwangerschaft
und Familie fiir sowohl weibliche Darstellende als auch fiir Filhrungspersonal ist eine der zentralen

Forderungen in den Debatten.

Transparente Kommunikation

Die problematisierten Machtstrukturen der Theater verstarken sich insbesondere durch
intransparente und unklare Kommunikationswege sowie ein Fehlen von
Mitbestimmungsmaoglichkeiten. Durch halbvertrauliche Gesprache hinter verschlossener Tiir, die nicht
dokumentiert werden und deren Konsequenz fiir viele der Arbeitnehmenden nicht klar sei, werden
,Macht- und Abhangigkeitsverhiltnisse [...] verschleiert oder schlicht Gbersehen” (Slevogt 2021a).
Auch hier missten Standards eingefiihrt werden, die eine transparente Informationspolitik
ermoglichen, aber auch klare Regelungen fiir Personalgesprache getroffen werden — insbesondere,

wenn sie rechtlich relevant sind. Dazu gehort die Ankindigung eines solchen Gesprachs, die

8Studien aus anderen Berufsfeldern verweisen darauf, dass zwischen einer mannlichen und weiblichen Fiihrung per se nicht
unterschieden werden kann, erst recht nicht im Sinne von schlechter vs. besser (vgl. Krell 2008, S. 323).

10
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Moglichkeit, eine Vertrauensperson hinzuzuziehen, konstruktiv und klar mit dem Ziel einer
Weiterentwicklung und nicht der Zerstérung einer Berufsbiografie zu kommunizieren. Das brauche
Zeit, mache Fihrungspersonen eventuell auch durch die Zeugenschaft angreifbar, fihre aber
letztendlich zu einem groReren Schutz auf beiden Seiten. Klar misse dabei immerzu sein, dass
Personen in Leitungspositionen sich ihrer Verantwortung bewusst sind und nicht schaden wollen, sie
hatten eine Fiirsorgepflicht fiir ihre Beschéaftigten (Shah 2021). Intrasparente Kommunikation,
Gemauschel auf den Fluren, Gerlichte, die sich von Studierzimmer zu Studierzimmer tragen, fihren
letztendlich zu einem betrachtlichen Vertrauensverlust in die Theaterleitung. Dabei gilt: Wer mit
offenen Karten spielt, der hat auch nichts zu verbergen. Gleiches gilt fiir die Belegschaft, denn auch die
Theaterleitung ist auf eine transparente Kommunikation angewiesen und darauf, von den
Mitarbeitenden informiert und ins Bild gesetzt zu werden. Von einer gelungenen
Unternehmenskommunikation kénnten somit Leitung und Mitarbeitenden maRgeblich profitieren
(Sichrovsky 2019). Obwohl vermehrt auf die Wirtschaft als Vorbild verwiesen wird, basieren die
Winsche und Vorstellungen der Theatermachenden nach Mitbestimmung und transparenter

Kommunikation eher in der Soziokratie oder der Holokratie®.

., Die Liste der beschiitzenden Intendanten ist ldnger als
die der Machtbesessenen’, schreibt er. Doch, fiihrt Nix
weiter aus: Die jlngsten rassistischen, sexistischen und
demitigenden Vorfélle an Hausern lassen Fragen um
Fehler im Theatersystem als virulent dastehen. Antworten

in der ,Liquidation‘ der Intendanz zu suchen, greife zu
kurz. “ (K. A. 2021)

Raus aus dem ,Intendant:innenkarussel* — zur Relevanz veranderter
kulturpolitischer Auswahlverfahren fir Theaterleitungen mit dem Fokus auf

Flhrungsqualitaten und Mitbestimmung

Die theaterinternen Strukturdebatten konzentrieren sich im Besonderen auf die Position der
Generalintendanz (,erfolgssichtige’, ,machtbesessene’, ,patriarchale’ Theaterleitung), wo eine
Biindelung der Macht gesehen wird:
»,Schon der Raum des Intendanten-Biiros ist eine Asymmetrie. Das ist ein machtiger Ort. Man spricht
dort anders. Das splirt man vielleicht nicht, wenn man der Intendant oder die Intendantin ist. Ich kann
lhnen aber versichern [...], dass das auf der Gegenseite gesplirt wird.” (Lisa Jopt in Diesselhorst und

Kaempf 2021)

% Bei der Soziokratie handelt es sich um ein auf Konsent basierendes Organisationsmodell, das Spannungen und
Konflikte vermeiden soll und auf die kollektive Intelligenz der Organisationsmitglieder setzt. Bei der Holokratie
handelt es sich um eine aus der Soziokratie entstandene Weiterentwicklung, die auf den Abbau von Hierarchien
abzielt. Im Zentrum stehen transparente Kommunikation und Partizipation.

11
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Diese Aspekte, die mit einzelnen Positionen verbunden sind, fihren zu einer Organisationskultur, die
bereits durch die raumliche Anordnung eines Theaters eine architektonische Zentrierung von Macht
festigt: das groRte Biro, Raumlichkeiten fiir den Empfang externer Gaste, eigene Sekretar:innen, der
eigene Parkplatz und vieles mehr zeigen an: hier ist der Sitz der Macht, hier die zentrale Schaltstelle
inmitten des Theaters. Das strahlt Autoritdt und Machtfiille aus. Die Machtstrukturen beziehen sich
deshalb nicht allein auf Organigramme und die Ausstattung von Positionen mit Machtmitteln, sondern
ebenfalls auf die Architektur. Die Treppen von den Probebiihnen oder Garderoben zur Intendanz oder
Verwaltung hinaufsteigend, markieren architektonisch schon den Ubergang zu fremdem Terrain — hier
gelten andere Spielregeln.

Hinterzimmergesprache, aber auch die Unkenntnis {ber die eigenen Arbeitsrechte,
verstarkten das Gefiihl der Abhéngigkeit von dieser ,dort oben’ sitzenden, aber sonst in der Regel nicht
weiter personlich bekannten Person, die plotzlich etwas ,von einem will’. Ein erster Schritt zur
Reformierung der Theater sei darum, bei der Leitungsstruktur sowie bei dem Vertragssystem
anzusetzen, um somit die ungleiche Machtbalance neu auszutarieren (Kaempf 2019). Auch einzelne
Generalintendantinnen und Spartenleitungen schlieflen sich in den Interviews der nachtkritik.de der
Forderung an, neue Leitungsmodelle zu etablieren. Sie halten die Generalintendanz fiir ,,ein Unding”,
gerade, wenn es um ,Mehrspartenkomplexe” gehe — bei kleineren Hausern sei die Biindelung der
Verantwortung bei einer Person allerdings sinnvoll (k. A. 2021a). Diese Sicht erganzt die Debatte um
die Frage nach der Kompetenz und Eignung von Theaterleitungen, denn die meisten Regie-
Intendant:innen bringen der Mehrheit der Autor:innen nach kaum Personalmanagementerfahrung mit
und wirden nicht ausreichend durch die Kulturpolitiker:innen auf ihre Eignung hin geprift (Koch und
Welscher 2021; Wolf 2019):

,Es ist verstdrend, dass an vermeintlichen ,Theaterinterna‘ uninteressierte Kulturpolitikverantwortliche

immer noch glauben, ein Mensch allein kdnne ein komplexes Geflige wie ein Stadt- oder Staatstheater

gut managen, erst Recht [sic!] wenn es die AusmalRe eines groBen Mehrspartenbetriebes angenommen

hat.” (Volkland 2021)

Als Positivbild fiir eine gute und gelungene Fihrung wird in den Debatten immer wieder auf die
Wirtschaft verwiesen — insbesondere im Zusammenhang mit Eignungsverfahren, Kontrolle, Aufteilung
der Verantwortung, dem Kommunikationswesen, aber auch der Ermoglichung von Fort- und
Weiterbildungen. Dazu gehore ebenfalls, sich als Theaterleitung seiner Starken und Lernfelder bewusst
zu sein, ,Schwache zu zeigen, Unsicherheit zuzugeben, Hilfe anzunehmen, den eigenen Korper zu
respektieren [...]. Ein heroisches, mannlich konnotiertes Bild von Macht und Flihrung ist hierfir nicht
hilfreich” (Koch und Welscher 2021). Immer mehr geht es in den Debatten um Fihrungskompetenz
und Personlichkeitsprofil sowie um den Erfahrungshintergrund und die Herkunft (Volkland 2021). Zur

Eignungstberprifung von Leitungspersonal werden psychologische Gutachten als ein als sinnvoll

12
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erachtetes Instrument beworben (Kaempf 2019). Diese Eignungspriifung miusste aktiv von der
Findungskommissionen von Intendant:innen vorangetrieben werden —so wie aus Assessment Centern
bekannt. Darum kénnten Leitungskrisen an den Theatern als ,Symptom fehllaufender Personalpolitik
schon auf hoéherer Ebene” (ebd.) — namlich der kulturpolitischen — interpretiert werden. Die

IM

Intendant:innenwahl als intransparentes ,Hinterzimmergekliinge der verantwortlichen
Kulturpolitiker:innen verstarke das Problem der Theater (Koch und Welscher 2021) — auch hier eine
Frage der Kommunikation und Transparenz eine Ebene lGber dem Theater. Zu selten sallen in den
Findungsgremien Ensemblemitglieder, Autor:innen und Regisseur:innen, so dass die Entscheidung
Uber eine zukinftige Theaterleitung nicht von denjenigen mitgetragen werde, die unter dieser
arbeiten missen. Ganz im Gegenteil flihre die Intrasparenz der Verfahren dazu, dass sich im Deutschen
BUhnenverein gut vernetzte Intendant:innen die Positionen gegenseitig zuschieben. In der Konsequenz
aus dem bisherigen Verfahren bei der Besetzung von Findungskommissionen ergebe sich eine

yIntendant*innenkarussel” (Berg 2017), das aus wenigen Frauen und vielen Madnnern bestehe und

nichts Neues zu bieten habe (ebd.).

Starkere Kontrolle der Leitung durch Kulturpolitik und Aufsichtsrate

Nicht nur in den internen Organisationsstrukturen werden die organisationalen Probleme begriindet,
sondern ebenfalls in der Tragerschaft sowie in den Aufsichtsgremien. Zu spat schalten sich den
Debatten nach Kulturpolitiker:innen ein und zu wenig nehmen sie ihre Pflicht als Aufsichts- und
Kontrollorgan wahr (Boldt 2019), denn die Macht der Intendant:innen sei eigentlich immer durch klare
Zielvereinbarungen mit der Politik gerahmt und begrenzt — diese Begrenzung miisse nur stattfinden
(Peitz 2018a). Die kulturpolitische Zurickhaltung wird darauf zurlickgefiihrt, dass die
Kulturpolitiker:innen sich hinter der Kunstfreiheit zurlickziehen (Koch und Welscher 2021).

Zu schnell lieRe sich die Kulturpolitik auRerdem von sogenannten Kulturleuchttirmen und
Diversitatsfassaden blenden, vor allem dann, wenn diese Fassaden gut zum ,eigenen politischen

(u

Programm passen, Stichwort ,femwashing“ (ebd.). Es sei jedoch die zentrale Verantwortung der Politik
bei Fehlverhalten der obersten Instanzen der Theater zu handeln und dieses zu ahnden: ,Falls
Fehlverhalten ruchbar wird, kann und muss etwa die Stadt oder das Land reagieren” (ebd.). Doch wie
Kulturpolitiker:innen reagieren, ist in den Debatten ebenfalls Punkt fiir Kritik, denn oftmals changiere
das ,Reaktionsmuster der Verantwortlichen in der Kulturpolitik und im Haus zwischen Aussitzen und
Aktionismus” (Koch und Welscher 2021). Die Konsequenz sei in letzterem Fall oftmals, dass man den
organisationalen Strukturen mit ,blrokratischen MaRnahmen“ zu Leibe ricke — etwa durch
Handreichungen, Leitbilder, Vertriebstellen, Selbstverpflichtungen und Strukturmodellen (ebd.). Diese

Malnahmen gleichen jedoch der Vorstellung einer , Organisation als Maschine” (ebd.). Andere

Autor:innen sehen jedoch in der direkten Steuerung und Regulierung eher die Losung als das Problem.

13
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Gleichzeitig weisen Kulturpolitiker:innen, den Debatten nach zu urteilen, eine groRe
Kulturferne sowie ein Desinteresse bzw. Unkenntnis an dem auf, was in den organisationalen
Strukturen der Theater passiere. Es sei fur Kulturpolitiker:innen aulRerdem einfacher, sich nur mit einer
verantwortlichen Person besprechen zu miissen und nicht mit einem Kollektiv (Slevogt 2020). Das mag
auch darin begriindet liegen, dass sich der hierarchische Aufbau der kommunalen Verwaltungen in
dem des Theaters spiegelt und sich somit Kulturpolitiker:innen auf ,bekanntem’ Terrain bewegen, was
die Leitungs- und Hierarchiestrukturen anbelangt. Um den dringend geforderten Strukturwandel der
Theater zu initileren, misse die Politik ihre Verantwortung wahrnehmen und die ,richtigen
Strukturreformen” vorantreiben, um ihrer ,,Aufsichtsrolle gerecht zu werden®, ohne sich dabei jedoch
in ,Steuerungsfantasien” (Koch und Welscher 2021) zu ergehen. Der Wandel sollte durch die
Kulturpolitik begleitet werden, aber es sei zwingend notwendig, dass der Prozess in den Hausern selbst
beginne, also, dass ,der Kulturwandel durch die Mitarbeitenden selbst erarbeitet und gelebt” (ebd.)
werde. Ein reiner Top-Down Prozess, der sich auf Anderungen der Formalstrukturen bezieht, ohne
aber die Mitarbeitenden einzubeziehen, wird als nicht tragfahig bewertet. Optimaler sei ein
gemeinsamer Prozess, in dem alle Ebenen die Moglichkeit der Mitgestaltung erhalten. Durch eine
moderierend und steuernd arbeitende Kulturpolitik sei die Macht und Definitionshoheit innerhalb der
Kulturbetriebe begrenzt, denn diese ergebe sich ,nicht zuletzt aus der Macht der Gruppe(n), fir die
der Einzelne auch aulRerhalb des Theaters, in Politik und Gesellschaft steht und die ihre Privilegien auf
ihre Mitglieder Gbertragen” (Milagro 2021a).

Ahnliche Kritik gelte fiir die Aufsichtsgremien der Theater, denn sowohl Kulturpolitik als auch
Aufsichtsgremien kénnen Macht nicht nur verleihen, sondern missten diese kontrollieren und
Missbrauch sanktionieren. Es sei im Falle der Aufsichtsgremien davon auszugehen, dass ,die
umfassende Macht der Intendanten in vielen Féllen eine Schwache der Aufsichtsgremien ist” (Heskia
2020). Wobei die Einflussmacht der Aufsichtsgremien im Wesentlichen von der Rechtsform der
Theater abhange. Die Kontrolle der Leitung sei in privatrechtlichen Rechtsformen, wie der GmbH etwa,
besser moglich. Die Mehrheit der Autor:innen sieht das primdre Kontrollorgan der Theater beim
Aufsichtsrat. An zweiter Stelle folgt die Kulturpolitik, die bei machtmissbrauchlichen Vorféllen der
obersten Leitungsebene als verantwortlich gezeichnet wird. Da die Kulturpoltik die Theaterleitungen
besetzt, bildet diese eine zentrale Schlisselstelle fiir den moglichen Wandel von Theatern, das jedoch

nur, wenn sich die Auswahlkriterien und der Findungsprozess andern.

. Der Deutsche liebt die Kunst — und er verachtet die
Kunstler*innen. Es sei denn, sie sind Genies. Oder
Fiihrer. “ (Tonndorf 2021)

Die Abkehr vom kiinstlerischen Genie
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Unter dem Begriff des kiinstlerischen Genies™ wird heute kiinstlerisch arbeitendes Fiihrungspersonal
subsummiert, das durch die Ummantelung mit dem Genie-Begriff eine Art Schutz fir Verhalten
genielt, das sich jenseits von sozialen Normen bewegt, und sich den Titel des Genies als
Selbstbehauptung verliehen hat. Er fungiert als Schimpfwort und Symbol eines krankenden Systems
(nachtkritik.de 2019e). Wer ein kiinstlerisches Genie ist? Meist ein Mann in der Funktion des
Regisseurs oder Intendanten: ,Ein Genie mit starker, autoritdrer Hand“, ein ,alter, weiRer Mann“, der
den ,Schauspieler*innen das Leben schwer macht” (Tonndorf 2021). Das kiinstlerische Genie sei dort
zu finden, ,,wo mehr Macht, mehr Einfluss, mehr Geld zu haben ist” (Peter 2018a). Er ist mit stereotyp
mannlichen Eigenschaften versehen und wird als Metapher fiir das Missverhaltnis zwischen Frauen
und Méannern im Theaterbetrieb eingesetzt: ,Wahrend die Frauen als fleiRige Zuarbeiterinnen im
Hintergrund werkeln, werden die Manner reich und berihmt“ (Peter 2018a). Im Hinblick auf die
Geschlechtersegregation im Theater wird der Genie-Begriff im Sinne von mannlichem GréoRenwahn
und Selbst-Behauptung entgegen weiblicher Selbstzweifel und -kritik gesetzt und damit erklart, warum
Manner in der Mehrzahl in Fihrungspositionen gelangen und Frauen weniger:

,Die (Un)Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Die mannliche Kultur der Macht, Netzwerke und

Seilschaften, glaserne Decken und ungleiche Bezahlung, sozialisationsbedingte

Geschlechterunterschiede, Genie-Kult und weibliche Selbstzweifel.” (Peter 2018a)

»Ein Mann denkt grundsatzlich, dass er vom Genie abstammt. Frauen hingegen schamen sich oft sogar,

wenn sie besser qualifiziert oder klliger als andere sind.“ (Slevogt 2019)
Dass Frauen mit ,starken Handschriften” seltener zu finden seien als ihre mannlichen Pendants sei auf
ytraditionell eingelibte Rollenbilder” zurlickzufiihren. Wahrend Mé&nner im kinstlerischen Bereich
durch Selbstbehauptungen in zentrale Positionen kommen, stiinden sich Frauen durch Selbstkritik
oftmals selbst im Weg (Peter 2018a). Ferner werde diese Form der Selbstiberhéhung eher bei
Mannern als bei Frauen geduldet.

Das kiinstlerische Genie steht in den heutigen Debatten fiir den Abgesang an tradierte

Theaterstrukturen, Theaterleitungsmodelle der intendanzzentrierten Leitung und der Besetzung von

10 Der Begriff des Genies war in der literaturtheoretischen Diskussion des 18. Jahrhunderts die Bezeichnung fiir
einen ,mit Gberragendem schdpferischem Vermdgen begabten Dichter oder Kiinstler” (Meid 2018, 203 f.).
Diese Auslegung des Genie-Begriffs — der als solcher bereits eine lange Tradition aufweist —wurzelt im Sturm und
Drang. Johann Wolfgang Goethe und Friedrich von Schiller arbeiteten mit dem Geniebegriff, indem sie den
Kinstler als Schopfer verstanden, der sich dem ,,Prinzip der Harmonie verpflichtet” (ebd., S. 206) und Kunst aus
seiner inneren Schopferkraft heraus zu erschaffen vermag. Er erschien ihnen ,als exemplarische Verwirklichung
des allein aus sich schaffenden autonomen Individuums, das kraft seiner Autonomie von vornherein aller
Beschrankungen durch konventionelle poetologische Regeln und Normen enthoben war” (ebd.). Als mythische
Analogie wahlten sowohl Schiller als auch Goethe die Figur des Prometheus als Prototyp eines Schopfers und
Genies, der aus sich heraus Menschen seinem Bilde nachformte und selbst die Gotter nicht anerkannte — das
Genie als Versinnbildlichung der Freiheit entgegen allen Regeln, Normen und Autoritdten, ein Kampfbegriff und
Protestfigur gegen herrschaftliche Macht und Missbrauch.
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Theaterleitungen durch kinstlerisch arbeitende (méannliche) Intendanten. Er ist Ausdruck fir
Theaterleitungen, die von ihrem Recht Gebrauch machen, die kiinstlerische Belegschaft bei einem
Intendanzwechsel zu entlassen, um die kiinstlerische Qualitat ,aufrechtzuerhalten’ und ein Haus mit
der eigenen kiinstlerischen Marke zu versehen — quasi jungfraulich beginnt das Theater kiinstlerisch-
asthetisch von vorne und das gehe nur, indem alles ,Alte’ entlassen und ausgetauscht wird (Tonndorf
2021). Uberspitzt formuliert arbeitet das Genie mit der rohen Erde, mit dem ungeformten Material
und bildet daraus seine einzigartige, vollkommen unabhéngige Kunst (Prometheus). Es versteht sich
so fast wie von allein, dass das Geniehafte nicht auf schon Dagewesenem aufbauen kann und es nicht
ausreicht, das, was bereits da ist, einfach ,nur zu verandern — es muss ein Neustart her und daflir muss
alles, was vorher war, einmal niedergerissen werden. Die vertraglichen Nicht-Verlangerungen durch
Intendanzwechsel werden so zum mannlichen Machtmittel einer sich selbst als kiinstlerisches Genie
verstehenden Intendanz stilisiert, welches sich genau durch die Anwendung dieses Machtmittels als
solches behauptet und als Genie legitimiert (ebd.).

Entgegen dem Genie-Verstandnis des Sturm und Drang tritt das kiinstlerische Genie in den
heutigen Debatten als ein nazisstischer Manipulator auf, der sich der Kulturpolitik gefallig anbiedern
kann und von dieser auch explizit erwiinscht ist. Das Genie enthiille sich nicht mehr durch die aus sich
selbst herausschopfende Kreativitdt, sondern sei vielmehr ein rational und bewusst agierender
Stratege und Selbstvermarkter, der den Finanzrahmen im Sinne des Kdmmerers einhalten kdbnne —
aber auf Kosten der Belegschaft — und der durch den Genie-Geist zu einer gewaltvollen Sprache greifen
dirfe (nachtkritik.de 2018f). So sei die Gefahr gro, machtmissbrauchliches Verhalten — konkret wird
von pathologischem Narzissmus und ,Selbstliberschdtzung gepaart mit Machtbrunst und psychischer
Gewalt” gesprochen (Tonndorf 2018) — durch den Begriff des kiinstlerischen Genies zu verklaren und
abzumildern und damit zu legitimieren, dass in der Kunst und Kultur Grenzverletzungen ihren Ort und
Sinn haben und ,noch mit dem Glanz des Genialen verklart” (ebd.) werden.

Gleichzeitig ist der Geniebegriff aber auch Ausdruck eines Kinstler:innen-Mythos von
Personen, die sich aus der Passion heraus ihrem Job vollkommen hingeben. Dadurch halte der Begriff
eine Organisationskultur aufrecht, in der Kiinstler:innen dem ldeal zu entsprechen haben, sich der
Kunst 24/7 zu widmen. Diese ewig wirkende Aufladung — ,Die Idee vom kiinstlerischen Beruf als
Berufung, vom Genie” (Peter 2018a) — fiihre dazu, dass Familienvereinbarkeit oder auch die Trennung
zwischen Beruf und Freizeit schwieriger umzusetzen sei. So wird es in den Debatten auf den Genie-
Kult zurtickgefiihrt, dass sich Spieler:innen in machtmissbrauchlichen Situationen durch den ,grofRen
Respekt und Demut vor der Regie” (Diesselhorst und Kaempf 2021, S. 19) nicht zu Wehr setzen. Dass
sich das ,,Bild des Intendanten als Vorbild und engagierter Kiinstler” so hartnackig halte, liege daran,
dass sowohl die Medien als auch die Kulturpolitik Theaterleitungen als kiinstlerische Landmarken

praferieren (Kaempf 2019). Die Kulturpolitik der Vergangenheit habe sich zu sehr vom ,Bild des
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genialischen Tyrannen” verzaubern lassen, , der Grenzen Uberschreitet, um groRe Kunst zu schaffen”
(Koch und Welscher 2021). Es wird kritisiert, dass die Losung fiir Theater, die rote Zahlen schreiben,
deren Theaterkritik gelangweilt iber Inszenierungen schreibt und dessen Publikum fernbleibt, von
Kulturpolitiker:innen immer noch darin gesehen wird, auf einen ,starken, verdienten Mann“ zu setzen,
der das Theater ,,zukunftsfahig aus der Krise” steuere (Tonndorf 2021).

Wenige Stimmen appellieren jedoch fiir eine Differenzierung und fragen danach, wer sich
eigentlich durch das sogenannte kiinstlerische Genie bedroht fiihle und welche Bedirfnisse damit
verbunden seien, dass der Geniebegriff eine derartige Abwertung erfahrt. Die Kritik wird angebracht,
dass es den Reformer:innen vor allem um das Bediirfnis nach gezielter Steuerung ginge. Dadurch sei
ihre Agenda zwar ,emanzipatorisch, aber nicht liberal” (nachtkritik.de 2019e). Sie seien maRgeblich
von der Furcht vor der Entfesselung des kiinstlerischen Genies motiviert und erhoffen sich eine
Erlésung durch Steuerung und Regularien: ,Die Vision des einen (z. B. eines Regisseurs) stellt sich ihnen
als Bedrohung der anderen (z. B. des Ensembles) dar” (ebd.). Dadurch werde aber das eigentliche Ziel,
namlich die Inszenierung, aus dem Blick verloren: ,Die eine Seite ignoriert den Zuschauer, wenn sie
das Ergebnis, die Auffiihrung als weniger wichtig erachtet als die Produktion selbst” (ebd.).
Machtmissbrauch habe auRerdem per se nichts mit dem kinstlerischen Genialen zu tun. Auf den
Blhnen kdnne man das Geniale heute geradezu vermissen. Darum sollte der Begriff des Genies aus
den Debatten gestrichen werden, halten andere den Kritiker:innen des Genies entgegen:

»Ist es auRerdem wirklich so, dass in den gegenwartigen Strukturen die sogenannten Genies (also

Ausnahmebegabungen) die Verwerfungen produzieren? Niemand brillt, hurt oder benimmt sich

daneben, weil er oder sie ein Genie ist. Daflir reicht es namlich aus, schlicht ein Arsch* zu sein. Mir ist

auch nicht bekannt, dass irgendein Theaterskandal der jlingeren Zeit von einem Genie ausgelést worden

ist. Im Gegenteil. Deswegen mdchte ich dafiir pladieren, das Wort aus der Debatte zu streichen. Es

staubt, mufft und beschreibt keine gegenwartigen Realitaten.” (Slevogt 2021c)
So wird zur MaRigung aufgerufen und vor schwarz-weiR Denken gewarnt: inszenierende wie nicht-
inszenierende Intendant:innen wiirden ihre Vor- und Nachteile mit sich bringen. So sei es
moglicherweise zwar von Vorteil, eine/n nicht inszenierende/n Intendant:in anzustellen, der durch die
Distanz ,, die Rdume der Kunst wie auch der Angstfreiheit besser schitzen“ (Khuon in Peitz 2018a)
konne. Gleichzeitig soll daran erinnert werden, dass die kiinstlerische Arbeit selbst ein Schutzraum sei,
in den nicht ,bis in den letzten Winkel hinein eine totale political correctness” (ebd.) etabliert werden
koénne, denn es ginge beim Theater um Abgriinde, Zerstérung, Gewalt und Verrat. Das bedeute jedoch
nicht, dass es legitim sei, die Darstellung dieser Themen ,mit Gewalt und Zerstorung” in der
Probenarbeit zu erreichen (Peitz 2018a). Das verweist auf eine interessante Vermengung von Arbeits-
Rahmungen. Namlich, dass die Grenze zwischen Inszenierung und Arbeit zerflieRt und Verhalten, das
auf der Bihne im Rahmen einer Produktion gewollt und legitim ist, auch als legitimes Verhalten im

Arbeitsverhaltnis verstanden wird.
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Die Grenzen der Kunstfreiheit

Ahnlich wie der Begriff des kiinstlerischen Genies wird die Kunstfreiheit als Problem in den
Theaterdebatten ausgemacht. Zum einen schiitze sie zwar den kiinstlerischen Schaffensprozess,
verkompliziere aber auch die Grenzziehung: Was gehért noch zum kiinstlerischen Schaffensprozess
und ist schiitzenswert? Durch das Prinzip der Kunstfreiheit wiirden so Theaterbetriebe mit
»patriarchalen Fiihrungsstrukturen mit hierarchischen Abldaufen” aufrechterhalten, ,die auf der einen
Seite (zum Beispiel) Machtmissbrauch, Sexismus und Narzissmus und auf der anderen Seite (zum
Beispiel) Angste, Selbstzensur und Selbstausbeutung férdern” (Berg 2017). Des Einen Kunstfreiheit
bedeutet des Anderen Abhdngigkeit und Ausgeliefertsein. Abhdngig seien vor allem diejenigen, die
keine ,Superstars” seien, die ,,Mehrzahl jener in niedrig bezahlten Jobs, mehrheitlich Frauen” und
diejenigen, ,die aus Versehen Kinder haben” (ebd.). Von dieser Warte aus wird die Kunstfreiheit als
ein Grund fir die Aufrechterhaltung diskriminierender Strukturen innerhalb der Theaterbetriebe
gesehen. Die Kunstfreiheit sorge des Weiteren dafiir, dass ,neoliberale und autokratische Zugriffe” auf
Kinstler:innen stattfinden kénnen, insbesondere im Zuge von Intendanzwechseln. Denn unter der
Pramisse der Kunstfreiheit sei es moglich, weiterhin , diesen ganzen dysfunktionalen, riickstandigen,
willkirbehafteten Vorgang” (Tonndorf 2021) der Nicht-Verlangerungen zu praktizieren. Auch die
Kulturpolitik schalte sich unter der Pramisse der Kunstfreiheit nicht oft genug ein und nehme nicht
ausreichend ihre Kontroll- und Aufsichtsfunktion wahr (Koch und Welscher 2021). Es scheint nicht klar
zu sein, auf welche Bereiche des Theaters sich die Kunstfreiheit bezieht — aktuell erwecken die
Debatten den Eindruck, als sei der Theaterbetrieb als solcher bereits ein Kunstprodukt, das unter das
Prinzip der Kunstfreiheit fallt.

Aus Arbeitgeber:innen-Sicht stellt die Kunstfreiheit hingegen keine Hiirde organisationalen
Wandels dar, sondern ist vielmehr als ein Zustdandigkeitsbereich von Intendant:innen zu verstehen. Zur
Kunstfreiheit der Intendanz gehére zum Beispiel,den Spielplan zu bestimmen und sich das
kiinstlerische Personal dafiir zusammenzusuchen” (Peitz 2018a). Im Lager der Erhalter:innen stellt die
Kunstfreiheit einen kreativ-kiinstlerischen Gestaltungsspielraum dar, der unberiihrt von Einfllissen der
Rechtstrager (Kulturpolitik). Da Theaterleitungen und Theaterorganisationen jedoch in ihrem
organisationalen Feld eingebettet sind und den Erwartungen dieses Feldes entsprechen miussen,
misse daher von der relativen Kunstfreiheit gesprochen werden, die dennoch groR genug sei, ,die Tir
zu mancherlei Selbstherrlichkeiten” (ebd.) zu 6ffnen.

Im Bereich der Inszenierungen schafft die Debatte um Kunstfreiheit einen Bereich, in dem
antagonistische Positionen aufeinanderprallen: Gerade fiir jlingere Generationen im Bereich des
Schauspiels ist klar, dass Texte dramaturgisch Uberarbeitet werden sollten und neu (ber

Besetzungsschlissel nachgedacht werden muss (das N-Wort etwa gestrichen werden muss, die
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Darstellung von Menschen mit Behinderung, trans* Personen, BIPoC, Schwulen und Lesben durch
nicht-behinderte, binare, weile, cis-Spieler:innen gilt als mindestens fragwirdig):
,Es geht um neue Ubersetzungen nicht nur innerhalb einer Sprache, so dass rassistische, sexistische,
klassistische, queer- oder behindertenfeindliche Begrifflichkeiten durch eine neue, gewaltfreie
Kommunikation ersetzt werden; es geht auch um neue Ubersetzung durch eine Besetzungspolitik sowie
Bildsprache, die frei ist von Klischees und Stereotypen vor allem auch dann, wenn es eine kiinstlerische
Auseinandersetzung mit Rassismus / Diskriminierung betrifft.” (Milagro 2021b)
Diese Eingriffe in Inszenierungen sowie die Frage danach, wer eigentlich was und wen darstellen darf,
treffen auf das Gegenargument, wo denn da die Kunstfreiheit bliebe. Der Einschatzung stark
reformorientierter Autor:innen nach bedienen sich machthabende Figurationen in den Theatern des
Arguments der Beschneidung der Kunstfreiheit, das jeder Debatte ein Ende zu setzen vermag und als
diskursives Machtsicherungsinstrument der privilegierten Gruppe dient:
,Das Dilemma dabei ist, dass genau die Gruppen, die am meisten Macht und demgemaR
Handlungsmaoglichkeiten hatten, Anti-Diskriminierungsmafnahmen flachendeckend umzusetzen, meist
auch diejenigen sind, die am wenigsten Notwendigkeit dazu sehen. SchlieBlich hat es fiir genau diese
Gruppen, mit den von ihnen etablierten Regeln, ihrer Definitionshoheit dariiber, was schauspielerisches
Kénnen oder die beste Besetzung, kiinstlerische Freiheit, safe space oder (Un)Gleichheit ist, bisher
wunderbar funktioniert. Das Beste daran: eine Legitimation ihrer eigenen Definitionshoheit erlbrigt sich
innerhalb einer weitgehend homogenen Fihrungsspitze ganz von selbst.” (Milagro 2021a)
Das lieBe sich nur dadurch |6sen, dass Diversitat in den Machtstrukturen und in den Inszenierungen
ankommen misse, erst dann wirde eine Umdeutung des Begriffs der Kunstfreiheit in dem Sinne
stattfinden, dass er nicht mehr der Hegemoniesicherung diene:
»Solange sich Macht bei nur einigen Wenigen (Gruppen) konzentriert, wird eine weilRe, mannliche,
nicht-Queere, nicht behinderte Minderheit der breiten Mehrheit der Kulturschaffenden auch in 100
Jahren noch erklaren, was Kunstfreiheit ist.” (ebd.)
,Die Definitionsmacht des Angebrachten liegt allzu oft bei denen, die in der Machtpyramide weiter
oben stehen” (Barrawasser 2021).
Auch dem Lager der Erhalter:innen ist klar, dass fir die kiinstlerische Arbeit zwar ein ,gewisses MaR
an Besessenheit” notig sei, aber keine Grenzen (iberschritten werden dirften: ,Wenn jemand Angst
erlebt, sich liberfordert fihlt und dariiber einfach hinweggegangen wird — dann muss diese Person
geschitzt werden” (Peitz 2018b). Die Kunstfreiheit werde durch die Firsorgepflicht als Vorgesetzter
gerahmt und begrenzt, die Korrektive der Regie — namlich Dramaturgie und Intendanz — missten dann
greifen: Das setzt jedoch voraus, dass diese Mechanismen funktionieren und die Spieler:innen eben
diesen vertrauen konnen. Spatestens beim Machtmissbrauch durch die hochste Leitungsebene
kommen diese Korrektive dann an ihre Grenzen. Aus der Furcht der Ensembles vor der ,Entfesselung’
von Regisseur:iinnen und Intendant:innen und dem daraus moglicherweise resultierenden

Ausgesetzseins dieser Entfesselung entspringt das Bediirfnis nach einer rationalen Steuerung von oben
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und damit der Begrenzung des Kiinstlerischen, das die Gefahr der Grenziiberschreitungen bergen
kénne (Wolf 2019).

Daran schlief8t sich nicht nur die Deutungshoheit an, was Kunstfreiheit ist und was sie als
Machtinstrument eingesetzt bewirken kann, sondern auch, wer sie besitzt: Durch die Wahrnehmung
von mannlichen Regisseuren und Intendanten als kiinstlerische Genies, werde ihnen eher
kiinstlerische Freiheit zugesprochen als Frauen. Letzteren werde weniger das Vertrauen geschenkt, ,in
gleichem MaRe zu produzieren wie ihre mannlichen Kollegen” (Biidenhdlzer zit. in Peter 2018a).
Frauen miissten sich dementsprechend erst gegeniiber ihren mannlichen Kollegen behaupten, um sich
dann, zwar nicht als kiinstlerisches Genie, aber dennoch als kiinstlerisch talentierte Frau im Sinne der
Kunstfreiheit entfalten und arbeiten zu konnen. In den Debatten wird die Kunstfreiheit insgesamt als
ein Uberwiegend mannliches diskursives Machtinstrument gegeniiber Minderheiten zur Durchsetzung
ihrer Privilegien beschrieben, aber auch als Entschuldigung der Kulturpolitik, ihre Aufgaben der

Kontrolle und Aufsicht nicht wahrzunehmen.

Fazit

Im Fokus der Analyse stand zu untersuchen, welche organisationalen Facetten der o&ffentlich
getragenen Theater im Bereich der Formalstruktur, aber auch der Organisationskultur als
problematisch, nicht mehr hinnehmbar oder gar als illegitim wahrgenommen werden und welche
organisationalen Verdnderungen diese Legitimitdatsdebatten auf Seiten der Theater evoziieren
konnten. Zentral zielen die Debatten auf den Abbau theaterinterner Machtstrukturen durch die
Implementierung hierarchiefreierer Leitungsstrukturen sowie durch eine diversere Besetzung der
Leitungspositionen, etwa durch Frauen*, ab. Transparente Kommunikation, mehr Mitbestimmung und
Diversitat sollen zu einer Neugewichtung der Machtbalance innerhalb der Machtstrukturen fiihren.
Von den neuen Generationen von Theatermachenden wird dabei erhofft, dass sie den Prozess hin zu
einer gewaltfreieren Kommunikation und zu einem neuen Arbeitsverstindnis tragen werden und
koénnen. Insbesondere die bisherige Rolle der Kulturpolitik und der Aufsichtsgremien wird in Bezug auf
ihre Kontrolle von Leitungspersonal, aber auch auf die Besetzung von Leitungspositionen stark
hinterfragt. Eine starkere Aufsicht wird hier als zwingend erachtet. Dabei werden Auswahl- und
Eignungsverfahren aus dem Bereich der Wirtschaft weitestgehend als sinnvoll bewertet, auch wenn
die Sehnsucht nach Mitbestimmung und Partizipation eher soziokratischen oder holokratischen
Organisationsmodellen entspricht. In Bezug auf organisationalen Wandel, wird die Kulturpolitik als
zentrale Akteurin gesehen, die diesen maRgeblich behindern oder auch entscheidend vorantreiben
kann. Fern der Strukturdebatten hat sich des Weiteren ein Reflexionsraum Uber kulturell-kognitive
Facetten der Organisationskultur aufgetan — zum Beispiel durch ideologiekritische Debatten zum

Begriff des kiinstlerischen Genies oder auch zu den Grenzen Kunstfreiheit. Diese vorher nicht
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hinterfragten organisationskulturellen Aspekte der Theater werden heute stark debattiert, wenn nicht
sogar als illegitim empfunden. Das verweist auf einen bereits stattfindenden institutionellen Wandel.
Es scheint in Bezug auf die Kunstfreiheit etwa nicht mehr eindeutig zu sein, ob die Kunst ,frei’ sein oder
aber im Sinne der Arbeitssicherheit und der emotionalen Unversehrtheit der Beteiligten begrenzt
werden sollte. Wahrend Reformer:innen kein Problem darin sehen, mehr Steuerungsinstrumente und
Kontrollmechanismen zu implementieren, die fir ein diskriminierungsfreies Arbeiten sorgen,
beflirchten Erhalter:innen die Einengung der kiinstlerischen Arbeit und des kiinstlerischen Ausdrucks
durch zusatzliche Regularien. Es steht die Sorge im Raum, dass das Ziel der Kunstproduktion aus den
Augen verloren werden kénnte.

Das Ringen um mehr Diversitadt, Gleichberechtigung, Teilhabe und Mitbestimmung auf der
einen Seite, aber auch die Angst und Sorge vor Kontrollverlust und Einengung des kiinstlerischen
Raums auf der anderen Seite verdeutlichen durch die in der nachtkritik.de sichtbar werdenden
Sprechpositionen, dass traditionelle Stakeholder eher an der Machtwahrung und Struktursicherung
interessiert sind, wahrend Stakeholder, die sich als Flirsprecher:innen bislang ausgregrenzter Gruppen
setzen, an der grundsatzlichen Transformation der gesamten Organisationsstruktur von der Spitze bis
zur Basis, vom Programm bis Organigramm ansetzen. Reformorientierte Sprechpositionen Gberwiegen
dabei bei Weitem und stammen hauptséachlich aus der Sparte Schauspiel. Inwiefern diese Debatten in
den einzelnen Hausern zu welchen Veranderungen fiihren und, wenn ja, welche Strategien im

Einzelnen angewendet werden, muss im Weiteren untersucht werden.
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