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Abstracts
Der vorliegende Aufsatz beruht auf der Studie Kunst und Macht im Theater (2018) die 
unter knapp 2.000 Teilnehmern – vorrangig künstlerische Mitarbeiter und Darsteller an 
deutschen Theatern – durchgeführt worden ist. Er befasst sich mit dem Thema der 
Arbeitsbedingungen, der Macht und des Machtmissbrauchs im Theater. Zu den wesent-
lichen Ergebnissen zählen, dass über 50 % der Teilnehmer in ihrer Karriere mindestens 
einmal Machtmissbrauch ausgesetzt war und, dass die sozialen Ansprüche der Mitarbeiter 
in vielen Theatern schlicht übergangen werden, während die Interessen der Intendanten 
in den Mittelpunkt gestellt werden. Die Theater sind strukturell so aufgestellt, dass sie 
den Missbrauch von Macht befördern, zudem fehlen Leitbilder und Verhaltenskodizes 
um den Gebrauch von Macht zu regulieren. Von ihren Intendanten werden weder eine 
Vorbildung in Personalleitung und Management noch ausgebildete soziale Kompetenzen 
vorausgesetzt. Wer entsprechende künstlerische Voraussetzungen mitbringt und über die 
richtigen Netzwerke verfügt, wird als leitungsfähig erachtet. Macht wird zu einem 
Management-Instrument und festigt die hierarchischen Strukturen und das Intendanten-
zentrierte Leitungsmodell. Sie wird damit zu einem Struktur- und Organisationsbildenden 
Konzept im deutschen Theaterbetrieb.

The article is based on the study Art and Power in the Theater (2018), which was 
conducted among nearly 2,000 participants – primarily artistic staff and performers. The 
article analyzes the topics of power and abuse in the theater organizations. Key findings 
include that over 50 % of participants have experienced at least one abuse of power in 
their careers. In addition, the social demands of employees in many theaters are simply 
ignored, while the interests of the directors are placed at the center. The theaters are 
structurally organized to promote the abuse of power. Moreover, mission statements and 
codes of conduct are lacking to regulate the use of power. It is not expected, that their 
directors are trained in human resources, management or social skills. Any senior theater 
artist, who has the necessary artistic prerequisites and the right networks, is considered 
to be capable of leadership in theaters. Power becomes a management tool, consolidating 
hierarchical structures and the director-centered governance model. It thus becomes a 
structural and organizational concept in the German theater landscape.
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The Tyrant is, in effect, the enemy of hope. 
(Stephen Greenblatt 2018)

 1.  Besonderheiten des deutschen Theaterbetriebs 
und Design der Studie

Was früher ein Freiraum in unserer Gesellschaft war,  
ist heute zu einer Kampfzone geworden. (Teilnehmer 91) 

Die deutschen Theater gehören zur Gruppe der Kulturunternehmen. Sie 
sind – anders als Wirtschaftsunternehmen – von einer Reihe von Be-
sonderheiten geprägt. Hierzu gehört das Primat des Künstlerischen, 
mit dem auch wesentliche Aspekte einer ökonomischen Rationalität 
überzeichnet werden. Sie sind gekennzeichnet durch die Konzepte der 
künstlerischen Freiheit und des künstlerischen Erfolges, die maßgeblich 
das Handeln der Theaterleitungen bestimmen, durch eine stark hierar-
chische, Intendanten-zentrierte Struktur sowie durch das Auswahlprinzip 
künstlerisch erfolgreicher, jedoch selten managerial ausgebildeter 
Akteure für die Funktion des Intendanten (CEO).

Meine These lautet, dass das Theater für den Missbrauch von Macht 
anfällig ist, weil der Umgang der Menschen miteinander, die Organisations-
kultur, die Hierarchie, die Abhängigkeitsverhältnisse, das Intendanten-
modell und die unzureichende Qualifikation der Leiter strukturell zu 
Macht als Führungsmodell tendieren – ganz im Widerspruch zu den auf 
der Bühne verhandelten progressiven gesellschaftlichen Themen. 

So kam es in den letzten Jahren gehäuft zu Machtmissbrauch auf der 
ersten Leitungsebene (Intendanten) an deutschsprachigen Theatern – 
ähnlich wie dies auch im internationalen Kontext zu verzeichnen ist 
(COOPER/POGREBIN 2018; ÓMARSDOTTIR 2018). Prominente 
Beispiele sind die Krisen am Burgtheater Wien (2011–15), an den Theatern 
Rostock (2015), Trier (2016) und am Berliner Ensemble (2017/18); in 
Cottbus, Bern und Schwerin (alle 2018), wo Aufsichtsgremien und 
Ensembles den Intendanten das Misstrauen ausgesprochen haben. Das 
setzt sich fort an der Staatsoper Berlin (2019), in Halle (2019), wo die 
Künstlerischen Leiter gegen das Machtgebaren des Geschäftsführers 
aufbegehren, und am Schauspiel Düsseldorf, wo sich Schauspieler gegen 
einen machtgesteuerten Regisseur auflehnen – insgesamt 50 erfasste 
Krisen in den Jahren 2008 – 2018. (Nachtkritik 2018 a–c; Standard 
2018; TOBLER 2018; KOHSE 2019).
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Im offiziellen Theaterbetrieb gab es darauf bislang nur verhaltene 
Reaktionen. Zwar hat sich der Deutsche Bühnenverein inzwischen damit 
befasst und einen ersten Kodex erstellt – allerdings muss sich noch weisen, 
ob dieser konsequent genug ausgelegt ist, um damit ernsthafte Reformen 
auszulösen. (DBV 2018) Als vielversprechend einzuordnen sind die 
Einrichtung der Vertrauensstelle Themis, an die sich Betroffene aus 
Theater, Film und Fernsehen wenden können, wie auch das Engagement 
des ensemble-netzwerkes, das sich seit 2016 als Anlaufstelle für Theater-
mitarbeiter und als ein wichtiger konzeptioneller Vordenker für die 
Zukunft der Theaterlandschaft herauskristallisiert.

 1.1  Ethisches und Stakeholder-Management  
als theoretische Grundlage

Die Probleme der öffentlichen Theater haben sich in den letzten Jahren 
deutlich verschoben, vor allem auch in Reflexion neuer virulenter 
Themen, wie Diversität und soziale Gerechtigkeit in Unternehmen und 
in der Gesellschaft. Das verändert den Fokus des Theaters, das sich zwar 
weiterhin als Kunstproduzent verstehen muss, aber weitaus vielfältigere 
Aufgaben hat, die ohne zusätzliche Kompetenzen nicht miteinander 
verknüpfbar sind. Das ist einer der Gründe dafür, dass das Theater in 
seiner heutigen hierarchischen Struktur und mit seinem Intendanten-
zentrierten Leitungsmodell von vielen Gruppen der Gesellschaft deutlich 
in Frage gestellt wird. Hinsichtlich der aktuellen gesellschaftlichen 
Rahmenbedingungen und der Anforderungen an ein ganzheitliches 
Management kann ein einzelner Leiter heute nicht mehr alle Kompetenzen 
darstellen, die für die Leitung eines Theaters notwendig sind, weshalb 
das Theater in eine strukturelle Starre verfällt und weder seine Potentiale 
ausschöpfen, noch Synergien entwickeln kann. 

Die Widerstandskräfte bei den Leitungen und den Gesellschaftern 
der Theater gegen Veränderungen sind meist sehr groß, was sich z.B. 
daran festmachen lässt, dass noch immer keine Team-Bewerbungen bei 
der mehrheitlich vom Deutschen Bühnenverein gesteuerten Auswahl 
von neuen Intendanzen zum Zuge kommen. So wurde bei den 2018/19 
neu vergebenen knapp 20 Intendanzen für öffentliche Häuser oder 
Festivals keine Intendanz an ein Team vergeben, und nur sechs Frau-
en kamen zum Zuge. Auch die letzte dieser Intendanzen (Theater 
Cottbus) wurde erneut an einen Mann vergeben, obwohl zwei weibliche 
 Vertreterinnen des Bühnenvereins die Auswahl steuerten. Hier war die 
Lernkurve doppelt flach, die Auswahl fiel auf den im Rahmen eines 
Skandals aus dem Amt gedrängten, vorbelasteten ehem. Berner Inten-
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danten (nachtkritik 2019a). Progressiver hingegen sind die Theater in 
der Schweiz: Für die beiden Zürcher Bühnen Gessnerallee und  Neumarkt 
sind Intendantinnen-Teams aus jeweils drei Frauen bestellt worden. 
Eine Teamkonstellation auf der 2. Leitungsebene wird der neue Basler 
Intendant mit vier gleichberechtigten Leitern im Schauspiel einführen 
(nachtkritik 2019b).

Ausgangspunkt meiner Überlegungen ist ein unternehmensethischer 
Ansatz, der den Vorschlag unterbreitet von einer ökonomischen zu einer 
„ethischen Vernunft“ überzugehen. Dabei sollen neben der Erzielung 
von wirtschaftlichen Erfolgen auch die Zufriedenheit der Mitarbeiter, 
interne Gerechtigkeit und eine transparente Kommunikation sowie die 
Einhaltung von allgemeinen Compliance-Regeln in den Mittelpunkt der 
Unternehmenspolitik gestellt werden (ULRICH 1993, 2008). Dieses 
Modell ist auf das Theater gut übertragbar, wo man eine künstlerische 
und theaterinstitutionelle mit einer ethischen Perspektive anreichert, 
um die gesellschaftliche Verantwortung auszuschöpfen. Hierzu werde 
ich im sechsten Abschnitt einen Erweiterungsvorschlag auf Basis der 
Studienergebnisse unterbreiten (s. Kap. 6). 

Führt man im Theater ein konsequentes Stakeholder-Management 
ein, wie es Edward Freeman (1993) entwickelt hat und das seitdem 
erfolgreich in Wirtschaft und in NPOs angewendet wird, sind sechs 
zentrale Anspruchsgruppen zu berücksichtigen: Zuschauer, Gesellschafter, 
die städtische Gemeinschaft (Community), Kooperationspartner, die 
Leitung und die Mitarbeiter. Werden allerdings die vitalen Interessen 
einer Gruppe verletzt, wird die Arbeit der gesamten Organisation wesent-
lich beeinträchtigt (BRINK/ KARITZKE 2002). Deshalb sollte zwischen 
ihnen ein Anerkennungs-Gleichgewicht bestehen, mit dem die Interessen 
der Gruppen untereinander fair ausgehandelt und aufeinander abge-
stimmt werden.

 1.2  Symbole und Rituale als Träger  
symbolischer Macht

Nach Michel Foucault (2005: 254) geht es „nicht um Macht, sondern um 
Machtbeziehungen.“ Diese Beziehungen stehen auch im Zentrum der 
Machtpflege der Theaterleiter. Sie sind der Nährboden, auf dem die 
Kontakte untereinander, zur Politik und den wichtigen Vorständen des 
Bühnenvereins gepflegt werden, die in den Kommissionen sitzen und 
die Auswahl neuer Intendanten wesentlich beeinflussen. Die Pflege der 
Machtbeziehungen ist ein Kern der Tätigkeiten eines Intendanten, im 
Theater gilt es vorwärtszukommen – ein selbstgewähltes Joch, mit dem 



MACHT ALS STRUKTUR- UND ORGANISATIONSBILDENDES KONZEPT 97

man sich in das sog. Intendantenkarussell einklinkt, das einen bald zum 
nächstbesseren Theater bringen soll. Dabei geht es um Legitimation und 
Reputation – Attribute die durch den Gebrauch symbolischer Macht er-
reicht werden sollen, von der Bourdieu sagt, sie „ist eine Macht, die in 
dem Maße existiert, wie es ihr gelingt, sich anerkennen zu lassen, sich 
Anerkennung zu verschaffen“ (BOURDIEU 1992: 82).

Beispiele aus dem Theaterbetrieb zeigen, wie klassische Symbole und 
Rituale zu Trägern symbolischer Macht werden. Macht hat die Person 
hinter dem Regietisch: Regisseur und Intendant entscheiden über Beset-
zungen, geben Anweisungen, setzen Darsteller nach eigenem Ermessen 
ein, üben während der Proben Macht auf die Künstler aus und stellen 
nach jeder Probe eine umfangreiche und nicht selten demütigende Kritik. 
Die Mitarbeiterin im Vorzimmer des Intendanten schafft den Zugang 
und vergibt die Termine, sie synchronisiert das Privat- mit dem Dienst-
leben des Intendanten. Diesem wird in seinem Intendantenzimmer – als 
personifiziertem Zentrum des Theaters – kaum widersprochen, statt-
dessen gelauscht, genickt, bejaht. Er entscheidet, wer in den inneren 
Kreis gelangt, durch seine Gunst aufsteigt, oder wer seine Zukunft verliert. 
An seinem Tisch finden Vertrags- und Nichtverlängerungsgespräche 
statt, hier werden Jahr um Jahr viele existenzielle Entscheidungen 
getroffen, nicht selten zu Ungunsten der Künstler, die noch wenige 
Monate zuvor umworben, nun in Ungnade gefallen sind. Er umgibt sich 
gerne mit weiteren Symbolen der Macht und Privilegien: die Größe des 
Büros, das Vorzimmer, die unverhältnismäßig hohe Gage, Dienstreisen 
und Reisebudgets, das Wechselspiel zwischen Vertraulichkeit und 
 Unnahbarkeit.

 1.3 Design der Studie

Zu Macht und Machtmissbrauch in Kulturorganisationen gibt es bis 
heute im europäischen Kontext keine mir bekannten empirischen Studien 
zu einer Ethik der Kulturbetriebe, in denen Fragen der Macht und des 
Missbrauchs behandelt werden. In einigen Aspekten vergleichbar mit 
dem Kultur- ist der Wissenschaftsbetrieb, in dem es seit 2000 einige 
Untersuchungen zu Destruktiver Führung (TEPPER 2000;  WITTMANN 
2017), zu Exploitative Leadership (SCHMID et al. 2019), zur hohen 
strukturellen Abhängigkeit, den „fast feudalistischen Zuständen“ und 
den ausgeprägten Machthierarchien (BAITSCH 2019) gegeben hat.

Machtaspekte im Theaterbetrieb habe ich erstmals 2016 untersucht 
und 2019 in einer Studie über das planerische Kernstück des Betriebs, 
die Spielplan-Gestaltung vertieft (SCHMIDT 2016, 2019a). Um stichhaltige 
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und valide Daten zu erheben, habe ich 2018 eine Umfrage unter Künstlern 
und Mitarbeitern von Theatern in Deutschland durchgeführt, deren Er-
gebnisse ich hier erstmals vorstelle und in der im September 2019 
 erschienenen Publikation mit dem Titel Macht und Struktur im Theater. 
Asymmetrien der Macht (2019b) ausführlich reflektiere und auswerte.

Ich möchte überprüfen, wie im Theater v.a. seitens der Leitungen mit 
den Ansprüchen und Interessen der Mitarbeiter umgegangen wird und 
ob es derzeit eine Vertrauenskrise zwischen Leitung und Mitarbeitern 
gibt, die aus der Verletzung ihrer Ansprüche resultiert. Weiterhin möchte 
ich untersuchen, welche Rolle Macht und Macht-Übergriffe hierbei spielen 
und inwieweit sie durch die hohe Machtkonzentration bei den Intendanten 
beeinflusst werden, die wiederum auf das hierarchische Organisations-
modell des Theaters zurückzuführen ist. Erst wenn die Legitimität aller 
Stakeholder gleichberechtigt abgesichert ist, können auch Struktur- 
sowie Machtprobleme und Übergriffe gelöst werden. Bis dahin müssen 
die Voraussetzungen geschaffen werden, dass die Mitarbeiter, als am 
wenigsten privilegierte Stakeholder im Theater, ihre vitalen Interessen 
(Engagement, Gage, Teilhabe, Anerkennung) durchsetzen können. Ein 
mittelfristiges Ziel ist, dass sie im Diskurs gleichberechtigt agieren und 
das bislang hierarchische Verhältnis zukünftig auf Augenhöhe gestellt wird. 

Methodisch habe ich mich im Bereich der quantitativen Erhebung 
und der standardisierten schriftlichen Befragungen an RAITHEL 
(2008), im Bereich der qualitativen Fragen an MAYRING (2016) ausge-
richtet. Die Stichprobe bestand aus Versuchspersonen in der deutschen 
Theaterlandschaft. Teilgenommen haben 1.966 Personen, die jeweils ei-
nen standardisierten Fragebogen beantwortet haben. Der Untersu-
chungszeitraum war März bis Juli 2018. Die statistische Datenanalyse 
wurde mit dem Programm SPSS durchgeführt. Die Studie bezieht sich 
auf die Mitarbeiter von Theatern, mit einem Schwerpunkt auf die beiden 
Untergruppen der Darsteller und der künstlerischen Mitarbeiter. Sie 
stellen mit 71,5 % (1.276) die größte Gruppe innerhalb der Erhebung dar 
und decken ca. 15 % aller Künstler an deutschen Theatern ab, was zu 
einer großen Relevanz der Ergebnisse beiträgt. Ich habe mich bei der 
Auswahl auf eine Ansprache über digitale Medienkanäle mit einer 
großen Reichweite konzentriert, damit jede einzelne aus der Grund-
gesamtheit aller deutschen Theaterkünstler die Chance erhielt, an der 
Studie teilnehmen zu können. In kleinerem Umfang haben auch Tech-
nische und Verwaltungs-Mitarbeiter und selbst Leitungskräfte daran 
teilgenommen, die in der Studie jeweils durch ihre Funktionen ausge-
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wiesen sind, so dass sich präzise Daten nach Funktionsgruppen erheben 
lassen. Dabei erfolgte die Teilnahme anonym.

Der Leitfaden des Fragebogens folgt einem spezifischen Narrativ 
vom Allgemeinen zum Besonderen und Persönlichen. Ein wesentlicher 
Aspekt besteht in der Darstellung der Reflexionen und Wahrnehmungen 
der Teilnehmer. Mittels quantitativer Erhebungen in einem systemati-
sierten Fragenraster habe ich versucht, die Aussagen zu objektivieren. 
Der hohe Anteil zusätzlicher verbaler Antworten gab mir zudem die 
Möglichkeit auf einen großen Fundus an Material zuzugreifen. Dies und 
die Aufteilung der 38 Fragen in acht Gruppen habe ich in einem Beta-
Test geprüft. Nach der Befragung der allgemeinen und der sozialen sowie 
der Arbeits-Situation, die ein Drittel des Frageumfangs einnehmen, 
habe ich mich auf das Thema des Machtmissbrauchs konzentriert. Wei-
terhin gehe ich auf die Ausbildung und die Organisations-Struktur ein.

 2.  Soziale und Arbeitssituation  
der Mitarbeiter am Theater

Bei einer monatlichen Durchschnittsgage von 2.550 € Brutto lebt mehr 
als die Hälfte der darstellenden Künstler – die Mehrzahl mit akademi-
schem Abschluss – unter schwierigen finanziellen Bedingungen und mit 
grenzwertigen Arbeitszeiten, in denen die individuelle Regeneration und 
die Pflege sozialer Beziehungen kaum mehr möglich sind. Das steht im 
Gegensatz zu den Kollegen der Technik, des Chores oder des Orchesters, 
die im Durchschnitt 800 bis 1500 € monatlich mehr verdienen und 
streng geregelte Dienstzeiten mit ausreichend Freizeit haben. In der Ta-
belle 1 habe ich die Aussagen zu aktuellen Gagen erfasst und in entspre-
chenden Clustern dargestellt. Wesentlich ist hier die Erkenntnis, das 
764 Teilnehmer sogar in prekären Beschäftigungsverhältnissen arbei-
ten und mit durchschnittlich 2000 € Brutto-Gage – oder weniger – pro 
Monat auskommen müssen, was 44,5 % der Akteure betrifft. Ich beziehe 
mich beim Begriff prekär auf die Ergebnisse einer Studie der Hans-
Böckler Stiftung, die diese als Arbeitsverhältnisse zwischen der „sozial 
abgesicherten Mehrheit und den beinahe gänzlich aus dem Erwerbs-
leben Ausgeschlossenen“ bezeichnet (ALLMENDINGER et al. 2018). 
Indikatoren sind geringer Lohn, unsicherer Job und fehlender Kündi-
gungsschutz, was auf viele künstlerisch Beschäftigte im Theater zutrifft.
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Einkommen 
in € ges. % Dar-

steller % künstl.
MA %

Anteil 
der 

Künstler 
ges.

< 2.000 557 32,4 221 39,7 136 24,4 64,1

ca. 2.000 207 12,1 74 35,7 91 44,0 79,7

2.000 – 2.500 354 20,6 151 42,6 130 36,7 79,3

> 2.500 240 13,9 105 43,7 76 31,7 75,4

> 3.000 231 13,5 118 51,1 49 21,2 72,3

> 4.000 85 4,9 42 49,4 15 17,6 67,0

> 5.000 44 2,6 20 45,4 7 15,9 61,3

1719 100 731 42,5 504 29,3 71,8

k.A. 247

gesamt 1.966

Tab. 1: Verteilung durchschnittlicher Einkommen am Theater, Stand: 2018 (SCHMIDT 
2019).

Ein Blick auf die Gagenniveaus in den verschiedenen Bereichen des 
Theaters macht deutlich, dass auch über Tarif- und Gagensysteme asym-
metrische Machtbeziehungen in eine Organisation eingezogen werden. 
Weit mehr als die Hälfte (57 %) aller Teilnehmer aus dem Sample kann 
nach eigenen Aussagen nicht, kaum oder gerade so von ihrem Einkommen 
leben. Hierzu zählen in erster Linie die Künstler, mit 56 %, was sich mit 
den Ergebnissen der Tabelle 1 weitgehend deckt. Vor allem deshalb ge-
hen 925 von 1576 Künstler Nebenbeschäftigungen nach (58,7 %):

• 202 Künstler (12,8 %) nehmen alternative künstlerische Auftritte 
wahr,

• 167 (10,6 %) nehmen regelmäßig Gastierverträge an anderen 
Häusern an,

• 393 (24,9 %) arbeiten zusätzlich in Freien Projekten mit,

• 183 (11,6 %) arbeiten in niedrig bezahlten, nichtkünstlerischen 
Nebenjobs,

• 441 (28 %) arbeiten in anderen Bereichen (Film, Sprecher, Gast-
dozenten, Unterrichten, Versorgung über Familie, Massagen, 
Putzen, Baby Sitten, u.a.).

Noch drastischer fällt die durchschnittliche Arbeitszeit aus, wobei ich 
von einer Normal-Arbeitszeit von 40 Stunden pro Woche ausgegangen 
bin, die allerdings – wie Tabelle 2 zeigt – nur bei ca. 40,3 % der Teilneh-
mer eingehalten wird:
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tägl.
Arbeit h Teilneh-

mer
Künst-

ler
Frau-

en
Män-
ner

Öff. 
Thea-

ter

Allein/ 
in WG 
lebend

Neben-
job

> 10 223 155 144 79 156 125 145

% 14,5 69,8 65 35 70,3 56 65

8 – 10 611 473 397 214 460 328 358

% 39,7 77,7 65 35 76,1 53,8 53,8

% 54,2

Ca. 8 419 333 249 170 302 208 207

% 27,2 80,1 59 41 73 49,9 49,4

< 8 202 166 100 102 107 75 129

% 13,1 82,4 49 51 53,3 37 63,8

andere 84

Zwischen 1.539 k.A.: 
427

Gesamt 1.966

Tab. 2: Teilnehmergruppen gestaffelt nach täglichen Arbeitszeiten, Stand: 2018 (SCHMIDT 
2019)

54 %, also mehr als die Hälfte aller Teilnehmer, arbeiten bis zu zehn und 
mehr Stunden täglich, 14,5 % von ihnen täglich mehr als 10 Stunden. 
Einige Theater sind von Verstößen gegen die Arbeitszeitregelungen beim 
künstlerischen Personal geprägt. Die Hauptbetroffenen sind Frauen, vor 
allem Assistentinnen, aber auch Darstellerinnen.

Der Anteil der Frauen nimmt zu, je höher die täglichen Arbeitsbelas-
tungen sind, und desto weniger verdienen sie paradoxerweise, zumal sie 
für ihre Mehrarbeit nicht entschädigt werden. Vor allem in Gruppen mit 
hoher Arbeitsbelastung und geringen Gagen müssen Mitarbeiterinnen 
deshalb extern dazu verdienen, um die eigene Existenz zu sichern. Auch 
die häufige Wochenendarbeit wird nur selten entgolten und zeitlich 
ausgeglichen. Die Zahl der Teilnehmer, die mdst. jedes zweite Wochen-
ende arbeiten müssen, liegt demnach bei 69,1 %, davon weniger als 30 % 
mit Ausgleich:
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Wo-
chen-
end-
Arbeit

% Ausgleich

kein
nicht 

ausrei-
chend

%

freie 
Tage,
Zu-

schläge

an-
dere

Frage 
nicht 
ver-

stan-
den

k.A.

keine 47 3,1 15 0 32 5 5 1 21

1 x pro 
Monat 217 14,2 120 18 63,6 37 19 12 11

jed. 
Samstag 207 13,5 137 20 75,8 23 7 17 3

jedes  
2. WE 627 41,0 381 69 71,7 78 44 42 13

jedes WE 430 28,1 259 65 75,3 43 25 30 8

1528 100 917 173 71,3 186 106 102 48

k.A. 438

gesamt 1.966

Tab. 3: Wochenend-Arbeit und Ausgleich an deutschen Theatern; Stand: 2018 (SCHMIDT 
2019):

Damit besitzen die Künstler die höchste soziale Vulnerabilität unter den 
Gruppen. Diese beruht u. a. auch auf den Zeit- und Ketten-Arbeitsverträgen 
des NV-Bühne, der grundsätzlich nur eine Garantie für ein Beschäfti-
gungsjahr gibt, das bei Wohlwollen des Intendanten jeweils im Oktober 
des Jahres für die kommende Spielzeit verlängert wird – insofern der In-
tendant nicht eine sog. Nichtverlängerung (Kündigung) ausspricht. Diese 
kann aus sog. künstlerischen Gründen ausgesprochen, muss deshalb nicht 
im Detail begründet werden und ist damit kaum anfechtbar. Grundsätz-
lich nicht verlängert werden kann bei jedem Intendanten-Wechsel, da-
mit den Intendanten ermöglicht wird, die Ensembles, künstlerischen 
Stäbe und Abteilungen zu entlassen und mit ihnen genehmen Kollegen 
zu besetzen, wie es seit über 100 Jahren Tradition ist.
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 3. Machtmissbrauch am Theater

Der zweite Teil der Studie widmet sich den Erfahrungen, die die Teilneh-
mer mit der Berührung mit Macht, Missbrauch und anderen Übergriffen 
im Theater gemacht haben. Dabei ging es in erster Linie darum, einen 
Überblick zu erhalten, welche Formen des Machtmissbrauchs am Theater 
erlebt werden und wie viele Mitarbeiter davon betroffen sind. Um sich 
dem Thema des Macht-Missbrauchs anzunähern, ist es wichtig, die 
Abgrenzung zwischen Macht und Missbrauch herauszuarbeiten. Macht 
ist ein Mittel, um Interessen von Organisationen oder Personen durch-
zusetzen. Wichtig ist hier, dass sie konstruktiv und kontrolliert eingesetzt 
werden sollte. Macht-Missbrauch hingegen, führt zur Schädigung anderer 
Menschen (ANTER 2018). Dabei geht es um Grenzverletzungen: Formen 
der Korruption und der Einschüchterung, den Entzug von Anerkennung 
und Ressourcen sowie sexuellen und anderen physischen Missbrauch.

 3.1 Machtkultur am Theater

Meine Fragestellung lautete, wie und in welchen Bereichen sich der indi-
viduell erlebte Missbrauch manifestiert und wahrgenommen wird, und 
ob sich in den Theatern bereits eine Machtkultur entwickelt hat, in der 
der Missbrauch von Macht selbstverständlich geworden ist und von den 
Opfern kaum noch hinterfragt wird. Das Ergebnis ist deutlich: Grenzen 
zum Missbrauch werden in einigen Theatern regelmäßig überschritten. 

Der Machtmissbrauch beginnt mit kleinen Gesten und verbalen 
Übergriffen, die sich je nach Umfeld verstärken. Die Formen sind vielfältig 
(s. Abb. 4).
Die Zahl der Personen, die an ihrer aktuellen Wirkungsstätte Miss-
brauch erfahren haben, liegt bei ca. 55 %. Etwa jede/r zweite von ihnen 
mehrfach. Während der Anteil der Männer bei 48,6 % liegt, steigt er bei 
den betroffenen Frauen auf 59,1 %; bezogen auf die Gruppe der Künstler 
sind es sogar 62,3 % der Teilnehmer.

Es handelt sich hierbei um ein Ergebnis, das an den betroffenen 
Häusern von einer Besorgnis erregenden Atmosphäre verbaler und 
psychischer Übergriffe, der Drohungen und Einschüchterungen, des 
Mobbings, der Benachteiligung von Frauen und des Hinausdrängens 
aus Existenzen zeugt. Es geht um individuelle Schicksale, aber in dieser 
Dimension längst nicht mehr um Einzelfälle. Künstlerinnen, die bereits 
durch den NV-Bühne-Vertrag nicht ausreichend geschützt sind, arbeiten 
z.T. in einem Umfeld, in dem systematisch und nur selten sanktionierte, 
verbale und psychische Angriffe auf die Integrität stattfinden können.
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Über-
griffe

1 
gesamt

2 
%

3 
Frau-

en

4
% v. 3

5
Män-
ner

6
% v. 5

7 
Künst-

ler

8
% v. 7

verbal 738 37,5 492 40,7 246 32,5 538 42,1

psychisch 840 42,7 571 47,2 269 35,5 622 48,7

körper-
lich 122 6,2 92 7,6 30 3,9 91 7,1

sexuell 136 6,9 104 8,6 32 4,2 105 8,2

andere 338 17,2 232 19,1 106 14,0 240 18,7

gesamt 1082 55,0 714 59,1 368 48,6 795 62,3

Keine 213 10,8 117 9,7 96 12,7 151 11,8

Antwor-
tende 1295 65,8 831 68,7 464 61,3 946 74

Nennun-
gen 2.174 1.491 683

k.A. 671 34,2 378 31,2 293 38,7 331 25,9

insge-
samt 1.966 1.209 757 1.277

Tab. 4: Erfahrene Formen des Machtmissbrauchs; Stand: 2018 (SCHMIDT 2019).

 3.2 Verbale und psychische Gewalt

Von den Teilnehmern im Sample wird ein breites Spektrum an verbalen 
und psychischen Druckmitteln genannt, die als Instrumente der Macht 
von den Leitern angewendet werden. Das Repertoire in diesem Bereich 
ist einschüchternd, wenn man sich in die Rolle derjenigen hineinversetzt, 
die dem psychischen Druck ausgesetzt sind. Die Ergebnisse der Studie 
sind gravierend: 42 % der Teilnehmer leiden unter psychischem Miss-
brauch, die Zahl steigt bei den Frauen auf 47 % und bei den Künstlern 
auf 49 %. 

Manipulation und Instrumentalisierung sind Formen des psychischen 
Missbrauches. Manipulation bedeutet Einfluss zu nehmen auf einen ein-
zelnen oder eine Gruppe von Menschen, um sich einen Vorteil zu ver-
schaffen oder ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Das Instrumentalisieren 
von Menschen durch betrügerisches und manipulatives Verhalten zum 
eigenen Nutzen gehört in der Psychologie bereits zum Störungsbild der 
Psychopathien und findet vorrangig in Milieus und Organisationen statt, 
die durch ausgeprägte Hierarchien und stark angstbesetztes Verhalten 
geprägt sind. Dabei macht die Angst, nichtverlängert, nicht beachtet, 
nicht besetzt, nicht gelobt, nicht geliebt zu werden, die Menschen blind 
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für Manipulation: „Keine Emotion beraubt den Geist so vollständig von 
seinen Möglichkeiten zu handeln und zu denken wie die Angst,“ wusste 
bereits Edmund Burke (1757).

Ich habe diese Kategorien psychischer Gewalt in dieser Rubrik separat 
von den anderen Formen des Machtmissbrauchs erfasst, weil sie Teil 
eines Narrativs sind, das im Theater dann zu finden ist, wenn Leiter, 
Regisseure, u.a. die eigene hierarchische Position und den Zugriff auf 
Ressourcen und Entscheidungsmacht aufgrund fehlender Kompetenzen 
oder aggressiver Mitbewerber als gefährdet und/oder umkämpft be-
trachten. Dies ist z.B. oft bei schwächeren Regisseuren der Fall, die ihre 
eigene Position als bedroht oder nicht ausreichend gewürdigt empfin-
den, weil sie sich jedes Mal in einem Ensemble neu bewähren müssen. 
Aber auch schwächere Intendanten müssen eine Nichtverlängerung 
durch den Gesellschafter und das Misstrauen ihrer Mitarbeiter fürchten, 
weil sie ihre Aufgaben nicht kompetent erfüllt haben, wie es zuletzt in 
Wien (2015), Trier (2016), Cottbus und Bern (2018), oder Schwerin 
(2019) der Fall war. Die Unzufriedenheit über fehlende Kompetenzen 
wächst, zumal auch die Gefahr besteht, dass Leiter mit mangelnder 
Kompetenz die Instrumente psychischer Gewalt mit einer machterhal-
tenden Attitude anwenden. Besonders betroffen sind die jungen Künst-
ler, die überrollt werden, wenn sich die Macht-Instrumente plötzlich 
gegen sie richten. Obwohl sie in den Hochschulen bereits selbst Kontakt 
mit Formen des Machtmissbrauches gemacht haben, werden sie von der 
Dichte des psychischen Missbrauches und vom Wettbewerb untereinander 
um Gunst und Chancen überfordert.

Das ebenfalls häufig vorkommende Beschämen einer Mitarbeiterin 
vor dem Ensemble kann zu zwei Reaktionen führen: Abspaltung oder 
Verstärkung des Zusammenhalts. Da jedoch die Sorge um die eigene 
Existenz, Karrierestreben und der Wunsch, dem Intendanten zu gefallen, 
nie auszuschließen sind, besteht die Gefahr, dass sich Kollegen entsoli-
darisieren. Dies ist Ausdruck eines internen Wettbewerbes um die immer 
weniger werdenden Stellen in den Ensembles, und eines sehr hohen 
sozialen Drucks, der aufgrund jährlich nachrückender Absolventen der 
Hochschulen und einer hohen Arbeitslosigkeit unter Bühnenkünstlern 
noch verstärkt wird. Zudem wird von der Leitung gern eine existenzbe-
drohende Drohkulisse aufgefahren: der Ausschluss aus einem engen Zirkel, 
die Nichtverlängerung oder gar die völlig absurde sofortige Kündigung 
werden angedroht und sogar ausgesprochen.
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Um die Bildbreite der Willkür als Methode und Instrument der 
Theaterleiter aufzuzeigen, habe ich einige der Nennungen der Teilnehmer 
zusammengestellt:

• Forderungen nach grenzenloser zeitlicher und räumlicher Ver-
fügbarkeit,

• Nichtgenehmigung von rechtmäßigen Ruhezeiten und freien 
Tagen,

• Erpressung, Drohen mit Kündigung, wenn nicht trotz Krankheit 
gespielt wird,

• Gagen unter Mindestlohn, oder Forderung unbezahlter Arbeit,

• Zurückhaltung von Honoraren und Vertragsunterzeichnungen,

• Unrechtmäßig geringe Vertragslaufzeiten (z.B. 10 Monate im NV-
Bühne),

• Nichteinhalten von Verabredungen und Verträgen (mündliche 
Verträge),

• Drohung mit Kündigung aus nichtigen Gründen, Kündigung 
ohne Begründung oder nach Kritik und unerwünschten Fragen, 
wie Ausgleich von Überstunden,

• Aufforderung durch Leiter, sich sofort in psychologische Behand-
lung zu begeben,

• Aufforderung zur Denunziation und Sanktionen wegen Betriebs-
ratstätigkeit, oder weil Kontakt zum Betriebsrat aufgenommen 
wurde

• Liaison zwischen Intendanz und anderer Leiterin führt zu Intrigen.

Die Gratwanderung wird an den Beispielen sehr deutlich. Es handelt 
sich um Eingriffe in die Integrität der Mitarbeiter, und es entsteht für sie 
eine große Rechtsunsicherheit, schließlich finden vereinzelt Verstöße 
gegen geltendes Recht statt, die nicht sanktioniert werden, z.B. wenn der 
Kontakt zum Betriebsrat unterboten und zur Denunziation aufgerufen 
wird. Durch das Duzen in den Theaterbetrieben auf allen Ebenen und 
mit dem Intendanten werden die Hierarchien verschleiert, was zu einer 
Ausnutzung der damit geschaffenen Vertrauensbasis und einer schein-
baren Nähe durch die Intendanten führt. Hinzu kommt die hohe intrin-
sische Motivation der Künstler: Der Anreiz zum Theater zu gehören und 
Teil des Theaters zu bleiben, worauf sie sich im Zuge eines langen, harten 
und entbehrungsreichen Studiums vorbereitet haben, ist so hoch, dass 
sie die Hierarchie, Machtübergriffe, die prekäre soziale Situation, aber 
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auch die permanente existenzielle Bedrohung verdrängen und andere 
Optionen ihrem Traumberuf opfern.

Gewalt entsteht auch durch die Inszenierung und den Einsatz exis-
tenzieller Bedrohungen als Leitungs-Instrument, wie es offensichtlich 
auch in einer Zahl von Theatern erfolgt.

Um dies zu untersuchen habe ich ein Schema entworfen, in dessen 
Mittelpunkt Bloßstellungen, Mehrarbeit, Arbeitsdruck, Bedrohung 
durch Ersetzbarkeit und Kündigung stehen. Auch hier sind sehr eindeutige 
Aussagen getroffen worden:

• Nur 5,1 % der Teilnehmer kennen keine existenziellen Bedrohungen, 

• ca. 65,5 % haben existenzielle Bedrohungen erfahren, während 
sie am Theater beschäftigt waren,

• die häufigste Form dieser Bedrohung besteht in einem perma-
nenten und sehr hohen Arbeitsdruck, der 52 % der Teilnehmer 
betrifft;

• 33 % leisten dauerhaft viele, unbezahlte und oft nicht erfasste 
Überstunden,

• 24 % der Teilnehmer werden damit unter Druck gesetzt, dass sie 
jederzeit durch nachrückende, jüngere Kollegen ersetzbar sind,

• 15 % werden Nichtverlängerungen und Kündigungen verbal an-
gedroht.

Auch bei diesen Beispielen handelt es sich nicht um Einzelfälle, sondern 
um einen erheblichen Anteil der Kollegenschaft der Theater, die hiervon 
betroffen sind.

 3.3 Sexuelle Übergriffe und Gewalt

Kein Sex, keine weitere Zusammenarbeit. (Teilnehmerin 1598) 
Das ist unser Frischfleisch. Wenn man Geldgebern oder  

Thalheimern vorgestellt wird.1 (1222) 

Galtung beschreibt Gewalt als Moment der Beeinflussung eines Men-
schen durch einen anderen Menschen, so dass dessen Verwirklichung 
beeinträchtigt wird:

Gewalt liegt dann vor, wenn Menschen so beeinflusst werden, dass ihre aktuelle 
somatische und geistige Verwirklichung geringer ist als ihre potenzielle Verwirkli-

1 Die Anmerkung dieser Teilnehmerin bezieht sich auf die Methoden eines neueren Ber-
liner Intendanten, von dem sich die neuen, jüngeren Ensemblemitglieder ‚ausgestellt‘ 
fühlen. Deshalb der Begriff des Frischfleisches und die Metapher Thalheimer, die sich 
auf den von jedem Intendanten umworbenen Regisseur Thalheimer bezieht.
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chung ... Gewalt ist das, was den Abstand zwischen dem Potenziellen und dem 
Aktuellen vergrößert oder die Verringerung dieses Abstandes erschwert.  
(GALTUNG 1975: 9)

Er beschreibt die Differenz zwischen unseren Potentialen und dem, was 
wir daraus machen können, weil wir beeinträchtigt und zurückgehalten 
werden – als Kinder, als Schüler, Studierende, junge Arbeitende, Menschen 
in der Gesellschaft.

Physische Gewalt ist die Fortsetzung verbaler und psychischer Gewalt 
mit körperlichen Mitteln. In den meisten Fällen wird diese von Männern 
gegenüber Frauen ausgeübt, worauf ich in dieser Untersuchung mehrfach 
gestoßen bin. In einer grundlegenden U.N.-Konferenz aus dem Jahr 
1995 (Peking) wurde eine bis heute gültige Gewaltdefinition entwickelt, 
auf die sich jede Frau berufen kann (U.N. 1995). Lege ich diese Definition 
zu Grunde, vergrößert sich die Zahl der mit dieser Untersuchung nach-
gewiesenen Gewalttaten, denn hierzu zählen auch die in Theatern häufig 
vorkommenden sexuellen Belästigungen und Einschüchterungen. Die 
Erkenntnis lässt sich zusammenfassen:

• Frauen sind die wesentlichen Opfer von Gewalt in den betroffenen 
Theatern.

• Frauen werden – dort wo Gewalt herrscht – weder durch Thea-
terleitungen, noch durch Kollegen oder Aufsichtsgremien ausrei-
chend geschützt.

• Leitungen als auch Kollegen und Regisseure in den betroffenen 
Theatern beteiligen sich zum Teil aktiv daran – oder passiv, indem 
sie dies dulden.

Betrachtet man den Fächer an Methoden und Instrumenten der Macht-
Ausübung, dann muss man die betroffenen Theater, von denen hier in 
einer großen Dichte berichtet wird, als toxische Arbeitsräume bezeichnen, 
die sich damit als Akteure in einer Gesellschaft diskreditieren, an deren 
progressiver Veränderung sie eigentlich aktiv mitwirken möchten.

Bei jedem sexuellen Übergriff und jeder ähnlich gearteten und moti-
vierten Gewalttat ist Macht der auslösende und beschleunigende Faktor. 
In den Beispielen der Übergriffe gegenüber Frauen im Theater handelt 
es sich nicht nur um Gewalt von Mitgliedern der Leitung gegenüber 
unterstellten Kolleginnen. Sie bezieht sich auch auf geduldete oder 
eingeforderte Handlungen während der Probenprozesse, hinter der 
Bühne oder an anderen Orten, also immer auf einen Rechtsraum, in dem 
der Intendant derjenige ist, der die Verantwortung trägt und jeweils 
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einschreiten müsste, um Kolleginnen zu schützen, wie z. B. in nicht-kon-
textualisierten Inszenierungs-Zusammenhängen. 

Sexismus, Systematische Abwertung von Frauen und Abschätzige 
Kommentare über Leistungen, Aussehen und Figur von Spielerinnen auf 
Proben und in Kantinen gehören zum Theateralltag. Sie werden ergänzt 
durch regelmäßiges Anschreien, Herabwürdigen, Bloßstellen und das 
Verweigern der Zusammenarbeit. Hinzu kommen Bedrohungen und 
Einschüchterungen, Mobbing und üble Nachrede, Drohungen mit Kün-
digung und fristloser Entlassung. Dies wird ergänzt durch die Forderung 
nach grenzenloser Verfügbarkeit, während Bitten um Entlastung igno-
riert werden. Kranke Darstellerinnen werden angehalten zu spielen, und 
noch immer gibt es Fälle von Kündigung bei Schwangerschaft. Typisch 
für den Theaterbetrieb ist auch die sexistische Verniedlichung von Frauen. 
Während die Arbeit der männlichen Kollegen verbal und monetär aufge-
wertet wird, wird die der Frauen herabgesetzt.

Sexuelle Gewalt setzt oft mit verbaler und sexistischer Verrohung ge-
genüber Frauen und mit negativen sexuellen Beschreibungen des Körpers 
ein. Auch sexuelle Anspielungen und anzügliche Beschimpfungen treten 
gehäuft auf, was Rückschlüsse auf eine Organisationskultur erlaubt, die 
sich eines freizügigen Umgangs zwischen den Kollegen rühmt, hier aber 
keine klaren Regeln setzt. Die Grenzen verschwimmen sehr schnell und es 
folgen: explizite sexuelle Angebote und Annäherungen innerhalb eines 
Machtverhältnisses, auf die oft Küsse und das Berühren von Po, Brüsten, 
Geschlecht – jeweils ohne Einverständnis – folgen. Wenn sich physische 
und sexuelle Gewalt verbinden, kommt es zu expliziter, sexueller Gewalt, 
die von Leitern oder Regisseuren ausgeübt wird. Hierzu gehören Versu-
che sexuellen Verkehr zu erzwingen, Übergriffe mit sexuellem Verkehr 
sowie Stellenangebote, Rollen und Partien die gegen sexuelle Dienstleis-
tungen feilgeboten werden. In diesen Kontext gehört auch das vereinzelte 
sexuelle Verfügbar-Machen von Darstellerinnen durch Intendanten. 

Um den Aspekt der sexuellen Übergriffe noch klarer analysieren zu 
können, habe ich hierfür eine Reihe von weiteren Teilaspekten entwickelt 
und erhoben:

• Formen von erlebten Anzüglichkeiten,

• Bevorzugung von spezifischen Attraktivitäts-Merkmalen bei 
Castings und/oder bei der Auswahl von Kandidaten für freie Stellen 
(Diskriminierung),

• das Angebot von Engagements und Rollen gegen sexuelle Dienst-
leistungen.
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Erlebte 
Anzüglich-
keiten und 
Reaktionen

An-
zahl

% davon 
Männer

% davon
Frauen

% davon 
Künst-

ler 

%

Ja, ich konnte 
mich nicht 
dagegen 
wehren

144 7,3 27 3,6 117 9,7 117 9,2

Ja, ich habe 
versucht das 
mit einem 
Witz zu über-
spielen

450 22,9 86 11,3 364 30,1 348 27,2

Ja, ich habe 
mir das ver-
beten

204 10,4 47 6,2 157 13,0 160 12,5

Ich habe 
Unterstützung 
von Kollegen 
erhalten

100 5,1 19 2,5 81 6,7 71 5,5

Keine Un-
terstützung 
von Kollegen 
erhalten

120 6,1 23 3,0 97 8,0 93 7,3

Finde das 
nicht so 
schlimm

167 8,5 74 9,8 93 7,7 120 9,4

Meine Wahr-
nehmung 
verändert sich 
gerade (hin-
sichtlich der 
Einordnung)

335 17,0 123 16,2 212 17,5 249 19,5

andere 81 4,1 42 5,5 39 3,2 55 4,3

Zwischen-
summe (Ja)

998 50,8 393 52,0 605 50,0 743 71,3

nein 423 21,5 231 30,5 192 15,9 299 28,7

Zwischen-
summe

1.421 72,3 624 82,4 797 66,0 1.042 81,6

keine Antwor-
ten

545 27,7 133 17,6 412 34,0 235 18,4

insgesamt 1.966 100 757 100 1.209 100 1.277 100

Tab. 5: Formen von Anzüglichkeiten im Theater (Mehrfachnennungen möglich) (SCHMIDT 
2019).
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Anzüglichkeiten sind der Einstieg in den Bereich des sexuellen Miss-
brauchs und der Gewalt gegen Frauen und Minderheiten. Mit ihnen 
macht eine höher gestellte, einflussreichere oder physisch stärkere Person 
deutlich, dass sie eine Hoheit besitzt, sich – aufgrund ihrer Macht meist 
ungestraft – anzüglich, also abwertend, beleidigend, auffordernd, drän-
gend, drohend und/oder sexuell aufgeladen zu äußern. Die Auswertung 
der Fragebögen in diesem Segment führt zu folgenden Ergebnissen:

• 52 % der Teilnehmer wurde von Anzüglichkeiten in verschiede-
nen Formen heimgesucht, bei den Künstlerinnen (ohne Leitung, 
Verwaltung, Technik, Chor) liegt dieser Wert sogar bei über 70 %,

• 9,7 % der Teilnehmerinnen und 3,6 % der Teilnehmer konnten 
sich gegen diese Anzüglichkeiten nicht wehren, weil sie entweder 
völlig ungeschützt und bloßgestellt waren, keine Hilfe erhielten 
oder in die Enge getrieben wurden,

• 8 % der Teilnehmerinnen und 3% der Teilnehmer haben in diesem 
Zusammenhang keine Unterstützung von ihren Kollegen erhalten.

• 17,5 % der Teilnehmerinnen und 16,2 % der Teilnehmer durchlau-
fen gerade einen Prozess, bei dem sie beginnen, die Organisati-
onskultur des Theaters und darin auch präsente Anzüglichkeiten 
deutlicher wahrzunehmen und zu hinterfragen.

Im Theater gehören Anzüglichkeiten zum Theateralltag. Entschuldigend 
hört man das folkloristische Argument: ‚Das war schon immer so im 
Theater‘. Die Theater-Kultur wird zu einem Gral aufgebauscht, den es 
nicht in Frage zu stellen gilt. 

Ein wichtiger Faktor bei der Beurteilung von Menschen in darstellen-
den Berufen ist die Attraktivität. Man unterscheidet zwischen physischer 
Attraktivität, die in dieser Umfrage gemeint ist, und interpersoneller 
Attraktivität, die bei affektiven Beziehungen entsteht. Die Bevorzugung 
von attraktiven Menschen auf und hinter der Bühne beruht auf der 
Übertragung von gesellschaftlichen Mustern. Menschen die attraktiv 
sind, werden positive Merkmale und Kompetenzen zugeschrieben. Zu 
nennen ist hier der ‚Was schön ist, ist auch gut‘-Effekt (DION et al. 
1992), dem sich Menschen ohne professionelle Reflexion sehr schnell 
anschließen. Mir geht es darum, herauszufinden inwiefern Merkmale 
des Aussehens eine Rolle bei der Auswahl für ein Engagement, eine 
Beförderung oder Besserstellung (Gagenerhöhung, Urlaub, freie Tage, 
Verlängerung, etc.) spielen. 

Aus der Sicht einiger Akteure scheint die Bevorzugung von Attrakti-
vität im Theater ein selbstverständlicher Vorgang zu sein. Man hört Sätze 
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wie ‚eine Schauspielerin muss schön und weiblich sein‘ und ‚ein Schau-
spieler muss dem Stereotyp eines attraktiven Mannes entsprechen.‘ 
Schönheit und Attraktivität versprechen jedoch nicht zwingend Qualität, 
zudem bedeutet Attraktivität nicht gleich Attraktivität. Vieles unterliegt 
sehr subjektiven Einschätzungen, weshalb jede Bevorzugung „attraktiver“ 
Menschen nicht gerechtfertigt ist, weil damit vermeintlich weniger 
attraktive Personen ausgeschlossen werden, die eine Aufgabe ebenso 
oder besser meistern würden. Dass es Handlungsbedarf gibt, bezeugen 
zahlreiche Aussagen im Sample:

Aussehen spielt definitiv eine Rolle und ich habe öfter beobachten müssen wie 
Mädchen mit vielen Reizen und einer hohen Stimme und unterwürfigem Blick 
mehr Chancen hatten als Frauen, die einem direkt in die Augen schauen und ihre 
Sexualität und ihr Aussehen nicht immer in den Vordergrund stellen. Das finde ich 
sehr ungerecht. (926)

Auch die nächste Anmerkung verdeutlicht die Problematik:

Das System richtet sich nach einer Art ‚Fuckable-faktor‘. Dumm nur, dass Alle auf 
billigen Sex stehen und nicht tiefer gehen wollen. (840)

Dabei geht viel von den Wünschen derjenigen Intendanten aus, die wenig 
Hehl aus ihren Vorlieben machen und mit forcierten Komplimenten 
nicht sparen. Hiervon zeugen auch ‚Beuteschemata‘. Dass auf dieser 
Grundlage Qualität entsteht, bleibt zu bezweifeln:

Blondinen bevorzugt (156), Chef liebt Rothaarige – oft bei Darstellerinnen Einstel-
lungskriterium (496), Beuteschema des Chefs. (636)

Intendant hat mir einmal gesagt, ich leiste nicht nur tolle Arbeit, sondern sehe auch 
noch super aus. (491)

Kostüme, die viel Haut zeigen. (1091)

Junges Alter bei Frauen wichtig, dass sie keine Körperhaare haben, lange Haare, 
Brüste werden in Kostümen hochgequetscht. (1380)

Im Theater wird sehr stark nach äußerer Attraktivität selektiert, was bereits 
im Praktikum beginnt, wo eine Künstlerin erlebt, dass „schlanke, nicht-
behinderte Mitbewerberinnen trotz geringer Erfahrungen“ bevorzugt 
und behinderte Bewerberinnen aussortiert werden (82). Vor allem Frauen 
werden nach ihren Körpermaßen beurteilt, so wendet eine Darstellerin 
ein, die „Angebote stiegen mit Abnahme des Körperumfangs (Kleider-
größe 42 → 40; 38 → 36)“ (229). Das wird ergänzt durch folgende 
Aussage: „Ich erlebe oft die Unterscheidung zwischen den schwierigen 
Typen und den schönen, schlanken Schauspielerinnen, die man für alles 
besetzen kann.“ (1421) Das betrifft nicht nur die Bühne, sondern auch 
weitere Bereiche des Theaters: „Als es um meine Nachfolge ging, hieß es 
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bei einigen Bewerbern bereits ‚zu hässlich fürs Marketing‘.“ (298) Eine 
Teilnehmerin scheint dafür Verständnis aufzubringen: „Das Publikum 
möchte schon eine gewisse Attraktivität auf der Bühne sehen.“ (1083) 
Eine Künstlerin schätzt ein: „Ich denke, dass ich sehr viel weniger 
Karriere chancen gehabt hätte, wäre ich hässlicher gewesen“ (549), wäh-
rend eine andere feststellt: „Ich habe viele Stellen nicht bekommen, weil 
ich nicht ‚klassisch‘ schön bin.“ (1519) 

Das Spiel mit der Attraktivität kann dabei auch mit der Diskriminie-
rung von People-of-Color oder Homosexueller verbunden sein. So wird 
mehrfach darauf hingewiesen, dass „ausländisch erscheinende“ Bewerber 
auf Vakanzen „schon anhand der Bewerbung aussortiert wurden.“ (39) 
Eine Teilnehmerin erwähnt: „Ich habe erlebt, dass z.B. eine People-of 
Color-Kollegin im gleichen Alter immer nur die kleinen Rollen bekommen 
hat.“ (1719) Auch eine andere Darstellerin erlebt die Bühnenrealität ähn-
lich: „Ich bin klein, zierlich und westeuropäisch, natürlich hatte ich viel 
mehr Chancen als meine persische, pummelige Mitstudentin, leider.“ 
(1451) Hinsichtlich der sexuellen Orientierung führt eine Teilnehmerin 
aus, dass das Mitbringen „vermeintlich heterosexueller Ausstrahlung 
sehr erwünscht ist“. (49)

Das Theater gilt für Außenstehende noch immer als ein Hort sexueller 
Freizügigkeit. Mit den Ergebnissen dieser Studie lässt sich diese Theater-
folklore allerdings nicht bestätigen, vielmehr erzählen die Resultate von 
asymmetrischen Machtbeziehungen und nicht von Freizügigkeit, die nur 
auf Basis von Gleichberechtigung und gegenseitigem Respekt bestehen 
kann. Die Teilnehmer berichten von 284 mehrheitlich von Intendanten 
und Regisseuren ausgesprochenen Angeboten von Rollen, besseren 
Gagen und Engagements gegen sexuelle Gefälligkeiten, wie die folgende 
Tabelle belegt. Der Anteil der Männer unter den von den Teilnehmern 
benannten Tätern, die entsprechende Angebote unterbreitet und daraus 
abgeleitet Übergriffe ausgeführt haben, liegt bei 96,5 %, der von Frauen 
bei nur 3,5 %.

121 Teilnehmerinnen berichten, für eine Rolle, eine Regiearbeit, ein 
Engagement oder eine Gagenerhöhung eine sexuelle Gefälligkeit geleistet 
zu haben:
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Funktion Zahl %

Intendant 85 30

Regisseure 100 35,2

Musikalische Leiter, GMD 22 7,7

Chefdramaturgen 19 6,7

GF, Verwaltungsdirektoren, o.ä. 13 4,6

Anderes Leitungsmitglied (Spartenleiter, o.ä.) 45 15,8

Gesamt 284 100

Tab. 6: Initiierende und Ausübende von Angeboten und Übergriffen (SCHMIDT 2019).

Eine weitere Frage der Untersuchung richtete sich auf die Art und den 
Ort von sexuellen Übergriffen, von denen 184 Teilnehmerinnen (9,4 %) 
betroffen waren:

• 27 % dieser Übergriffe fanden in der Kantine, in einer Kneipe 
oder Bar statt (50),

• 23 % fanden auf der Probebühne (42), 8 % auf der Hinterbühne 
(15),

• 12,5 % im Büro des Intendanten oder eines anderen Leitungsmit-
gliedes (23),

• 10 % in der Wohnung des Intendanten/ des Leitungsmitgliedes 
statt (19).

• Jeweils 5 % fanden im Hotel (9) und in der Garderobe statt (10).

Eine besondere Bedeutung hat das Ranking der Orte, von denen jeder 
ganz eng mit der Arbeit der Künstlerinnen zusammenhängt, zugleich 
sind sie auch Manifestationen der Macht. In den Fällen, in denen sie ein 
Angebot annehmen, sind die Reflexionen sehr verschieden, sie reichen 
von Selbstverständlichkeit über Desillusionierung bis zu Isolierung und 
Angst vor Karriereschäden. Eine Teilnehmerin, die einmal auf ein Angebot 
einlenkte, fragt sich heute: „Wie kann man wissen, wie es gelaufen wäre, 
hätte ich anders reagiert?“ (1349) Dabei ist nicht einmal sicher, ob ein 
Einlenken auch einen nachhaltigen Erfolg absichert, wie folgende Teil-
nehmerin beschreibt:

Ich habe mich darauf eingelassen, da die ‚Person‘ mich lange umworben hatte [...]. 
Nach dem ersten Geschlechtsverkehr hat er es beendet und seitdem habe ich nur 
Schwierigkeiten im Ensemble. (1519)

Im Prinzip eröffnet diese Aussage den Blick auf das große Dilemma, in 
dem sich die Künstlerinnen befinden, sich zum einen zu Angeboten und 
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Avancen zu verhalten, ohne die eigene Integrität und das psychische 
Wohl zu gefährden, und dabei die Konsequenzen zu berücksichtigen. In 
vorliegendem Fall entwickelt die Teilnehmerin, ein spezifisches Erklä-
rungsmuster, um ihre eigene Integrität zu wahren:

Das Angebot angenommen, da auch meine beruflichen Qualitäten wertgeschätzt 
wurden. Ich kann mich nicht erinnern, jemals ein Jobangebot von einem Mann 
bekommen zu haben, ohne, dass auch die sexuelle Anziehung eine Rolle gespielt 
hat. You have to be everything, right? (1527)

Die Grenzüberschreitung schwingt sehr oft mit: es wird deutlich, dass 
sexuelle Attraktivität ebenso eine Voraussetzung für ein Job- und Rollen-
angebot im Theater sein kann, wie künstlerisches Können, zumal die 
Auswahl subjektiv und in einigen Fällen auch nach sexuellen Kriterien 
erfolgt.

Mit einer weiteren Frage wurden die Reaktionen der Intendanten, 
u.a., auf Ablehnung eines sexuellen Angebotes erfasst, wobei Mehrfach-
nennungen möglich waren. Es folgten – meist öffentlich vorgetragene 
und damit schädigende – Zweifel an der künstlerischen Exzellenz 
(16,5 %) und an der Loyalität (14,2 %). Das versprochene Engagement 
findet nicht mehr statt (14,4 %), eine Nicht-Verlängerung wird ausge-
sprochen (8,9 %) oder die Künstlerin wird umbesetzt, ignoriert oder auf 
eine ‚schwarze Liste‘ gesetzt. Nur 18,5 % der Teilnehmerinnen vermel-
den keine Konsequenzen. Hier einige Beispiele:

Verschlechterung des Arbeitsklimas in der laufenden Produktion/ Keine Empfeh-
lung/ nicht mehr besetzt. (223) 

Sie ist nicht auf das sexuelle Angebot eingegangen, und hat das Gastengagement 
nicht bekommen. (542) 

Kontaktabbruch. (658)

Mit der Konsequenz eine Rolle nicht bekommen zu haben. Auf die schwarze Liste 
gesetzt worden. (905)

Ich wurde [...] nicht verlängert, weil ich den Avancen des Chefs nicht nachgegeben 
habe. (922) 

Keinen Vertrag bekommen. Nie wieder etwas gehört. (1230)

[...] abgelehnt, mit den Konsequenzen des ständigen Mobbings während der Pro-
benzeit. (1493) 

In der weiteren Probenzeit ignoriert. (1530)

Kein Sex, keine weitere Zusammenarbeit. (1598)

Stalking, Psychoterror. (1885)

Die Antworten der Teilnehmerinnen konzentrieren sich auf drei Bereiche: 
irrationale Reaktionen und öffentliche Zweifel (Loyalität, künstlerische 



THOMAS SCHMIDT116

Exzellenz), Mobbing und üble Nachrede einschließlich Beschimpfungen 
(‚Zicke‘, ‚Lesbe‘, ‚Emanze‘), sowie Sabotage der Zusammenarbeit und 
bewusste Zerstörung der Karriere durch den Leiter. 176 Teilnehmerinnen 
berichten, dass sich Intendanten gegenüber anfragenden Kollegen anderer 
Häuser, bei denen sich diese beworben bzw. vorgesprochen hatten, 
abschätzig über die Künstlerinnen äußerten, was den Tatbestand der 
Rufschädigung erfüllt.

Bezeichnend ist auch folgende Reaktion eines Theaters, das seinen 
Leiter sofort schützte: „Eine Anzeige wegen Vergewaltigung hat zur 
Nicht-Verlängerung des Vertrags geführt.“ (1015) In diesem Fall hat das 
Theater seinen Leiter trotz der Vergewaltigungsvorwürfe durch eine 
Künstlerin und der damit verbundenen Anzeige in Schutz genommen. 
Stattdessen wurde die Künstlerin durch eine Nicht-Verlängerung ihres 
Vertrages durch das Theater bestraft und zum Ende der Spielzeit freige-
setzt. Hier geht ein Intendant ungeschoren aus einer Situation heraus, in 
der er möglicherweise Recht verletzt hat, die Folgen muss aber diejenige 
tragen, die verletzt worden ist. Heute besteht die Hoffnung darin, dass 
sich Betroffene an das ensemble-netzwerk und die Ombuds-Stelle Themis 
wenden, um Beistand anzufordern.

 4. Macht und Strukturen

Das diktatorische Prinzip des Theaters mit diesen für die heutige Zeit ungewöhnlichen 
Machtstrukturen gehört abgeschafft. (Teilnehmerin 1331)

In den vorangegangenen Teilen der Studie sind Aspekte der hierarchischen 
und der Macht befördernden Strukturen immer wieder in den Aussagen 
verflochten gewesen. Das Thema der autoritären Strukturen zieht sich 
dabei wie ein roter Faden durch alle Nennungen in den bis dahin ange-
sprochenen Bereichen des Machtmissbrauches.

 4.1 Kritik am Intendanten-Modell

Die sehr präzise formulierte Kritik am Intendanten-Modell gehört zu 
den wichtigsten Ergebnissen dieser Studie. Sie wird inzwischen sehr offen 
und deutlich ausgesprochen und korrespondiert mit der Kritik an den 
Strukturen des Theaters:

Die Theater sollten dringend, bevor sie auf der Bühne über die großen Themen des 
Mensch-Seins, der menschlichen Konflikte, der menschlichen Angst und so weiter 
erzählen und spielen, ihre eigenen Strukturen und den zwischenmenschlichen 
Umgang miteinander überprüfen. (1252)
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Gefordert werden wiederholt das „Absetzen der Intendanz“ (755), „flachere 
Hierarchien“ (1244) und: „Die Macht der Intendanz muss aufgeweicht 
werden, es bedarf einer radikalen Strukturveränderung.“ (1184). Zentraler 
Kritikpunkt ist die Alleinherrschaft der Intendanten:

Die verdammte Alleinherrschaft muss abgeschafft werden. Es darf keine Königinnen 
und Könige mehr geben, die ohne Konsequenzen all das tun können, wonach sich 
ihr Machtdurst richtet. (800)

Hinzu kommt eine deutliche Kritik am Machtmissbrauch:

Das Selbstverständnis des Machtmissbrauchs muss gebrochen werden. In der 
Branche wird dieses Verhalten teilweise sogar glorifiziert [...]. (1858)

Das mündet schließlich in Forderungen nach Strukturveränderungen 
und Reformen:

Die Grundstruktur, dass das Ensemble nicht, wie Chor oder Orchester, ihre Leitung 
wählt, ist verkehrt. So bleiben die Künstler in Abhängigkeit einer inhaltlich fachlich 
oftmals unqualifizierten Direktion. (1310)

Offene Strukturen, Transparenz in Besetzungen, Gagen, Quote in Leitungen bzw. 
Verantwortungs- und Entscheidungssplitting, offene Rechenschaftslegung. (1365)

Ein (neues) Leitungssystem, wo die (Personal)Entscheidungen nicht von einer ein-
zelnen Person abhängen, sondern einem Gremium. (1839)

Das ist ein strukturelles Problem, dafür gibt es keine Lösung innerhalb der Struk-
turen. (1860)

 4.2  Intendanten-Macht und fehlende  
ethische Standards

Eine absolute Mehrheit der Teilnehmer konstatiert, dass das hierarchische 
System Abhängigkeiten befördert (85,6 %). Über die Hälfte merken an, 
dass die Strukturen und die Kultur am Theater Ungerechtigkeit und 
Machtmissbrauch befördern (59,8 %), dass die Macht des Intendanten 
zu groß und zu unkontrolliert ist (59,6 %) und dass kritische Köpfe aus 
den Theatern verbannt werden (50,8 %). Kritik konzentriert sich auch 
darauf, dass die Macht sich bei Intendanten häuft, die am eigenen Haus 
inszenieren (49,8 %) und bei denen, die nepotistisch agieren, Lebensge-
fährtinnen engagieren und diese in das Machtgefüge einbauen (41,6 %). 
Das Nicht-Beachten oder Fehlen ethischer Standards und Regeln bei 
den Theaterleitern wird von 43,1 % der Teilnehmer beklagt. Nur 0,4 % 
konstatieren, dass das nicht der Fall sei und im Theater alles gerecht 
zugehe. Dass die bestehenden Strukturen des Theaters Machtmiss-
brauch befördern, ist damit ein einhelliges Resümee dieser Studie, 



THOMAS SCHMIDT118

wobei sich als Schlussfolgerung ableiten lässt, dass Veränderungen 
innerhalb der bestehenden Strukturen keine Option mehr darstellen.

In diesem Kontext wird neben der Kritik an der Allmacht der Inten-
danten, vor allem die an der eigenen Ohnmacht und Schutzlosigkeit der 
Künstler deutlich:

Die Zeit der guten oder Schlechten Könige bzw. Königinnen (gilt explizit auch für 
Frauen!) muss vorbei sein. Wir leben im Jahr 2018 in einem demokratischen Land. 
Das muss sich auch in den Strukturen öffentlich geförderter Institutionen wider-
spiegeln. (Teilnehmerin 1332)

Ich denke, bis ein Kollege gegenüber einem Intendanten wirklich den Mund auf-
macht, also eine ganz andere Sichtweise vertritt, dauert es sehr lange, da er sich in 
Gefahr begibt gekündigt zu werden. [...] (1579)

Männer können in diesem System Frauen unterdrücken, abwerten und diskrimi-
nieren. (54)

Wie soll Kunst frei und kritisch sein in solchen Strukturen, die aus dem vorletzten 
Jahrhundert stammen [...]. (502)

Im Theater haben unter dem Deckmantel der Kunst [...] feudale Strukturen über-
lebt. (540)

Unsere Vertragsform NV Solo fördert Abhängigkeiten, ist in der Privatwirtschaft 
nur mit Leiharbeitern vergleichbar. (579)

Die Aufklärungsarbeit des ensemble-netzwerkes und einiger kritischer 
Autoren hat dazu geführt, dass die Künstler die Zusammenhänge von 
Struktur und Macht deutlicher einordnen (GRÄVE/ZIPF 2017; 
SCHMIDT 2016, 2017). Das kann als Emanzipations-Prozess eingeordnet 
werden. Was früher eine unspezifische Unzufriedenheit in den Ensembles 
und Theatern war, ist heute eine präzise und fokussierte Kritik, bei der 
die Probleme und deren Verursacher klar und deutlich artikuliert werden. 
Die Abwehr der Intendanten beschränkt sich auf wenige Argumente, wie 
z.B. das der Kunstfreiheit, das der Machtsicherung dient, nach eigenem 
Gutdünken ausgelegt und von den Intendanten überstrapaziert wird. 
Die Teilnehmer merken hierzu an: „Mit der Berufung auf eine ‚Kunst-
freiheit‘ – naiv, veraltet...“ (52) oder „Das Argument Kunst ist viel zu 
sehr Totschlagargument, z.B. in Bezug auf Arbeitszeitbelastung.“ (1699) 
Zukünftig sollten Überlegungen angestellt werden, das Primat der Freiheit 
der Kunst neu zu definieren und die Interessen der Stakeholder, insbe-
sondere der Mitarbeiter, und die gesellschaftlichen Aufgaben gleichbe-
rechtigt in die Ziele des Theaters einfließen zu lassen.
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 4.3  Fehlverhalten und mangelnde Kompetenzen  
des Leiters

Bei vielen, v.a. regieführenden Intendanten, sind Management-Kompe-
tenzen heute nicht in gleichem Maße ausgebildet wie künstlerische 
Fähigkeiten – viele der für die Leitung eines Theaters notwendigen 
Fähigkeiten wurden in deutlich kleineren Produktions-Kontexten ange-
eignet, die nichts mit der Realität eines großen Kulturbetriebes zu tun 
haben. Hinzu kommt, dass einige dieser Intendanten möglicherweise 
nie Manager sein wollten, aber doch sein müssen, um Intendant werden 
zu dürfen. Die Probleme liegen im Personalmanagement, in der Unfä-
higkeit Personal angemessen zu leiten, zu motivieren, mit ihm zu 
kommunizieren, und als Vorbild zu wirken. Hierzu zählen auch aggressives 
Verhalten und Kommunikation gegenüber Personal und das Nichtbe-
achten der Privat-Sphäre. Beunruhigend ist das irrationale Verhalten 
einzelner Intendanten: Zynismus und Manipulation, Verleumdung, 
öffentliches Bloßstellen, systematische Einschüchterungen, das Andro-
hen von Kündigungen und Strafen, was von den Teilnehmern immer 
wieder kritisch aufgeführt wird. Mehrfach benannt wird die Unfähigkeit 
vieler Intendanten mit Mitarbeitern menschlich umzugehen und 
menschliche Arbeits- und Rahmenbedingungen zu schaffen. Insbeson-
dere hier müssen zukünftig Ausbildungs- und Reformbemühungen 
einsetzen, allerdings setzt dies voraus, dass die Theaterleiter an ihrer 
eigenen Kritikfähigkeit arbeiten und einen Rahmen schaffen, in dem 
Mitarbeiter auf menschliche Art kritisiert werden und angstfrei selbst 
Kritik üben können. Kritisiert wird, dass Intendanten geschickt fehlendes 
Wissen in Management und Personalführung durch ‚Theaterwissen‘ 
kompensieren, dass sie einst von ihren ersten Intendanten-Mentoren 
gelernt haben. Dazu gehört der Irrglauben, dass ein Intendant sein 
Geschäft – als ehemaliger Assistent, Dramaturg, o.a. – allein im Theater 
ausreichend lernen könne. Die Ergebnisse sind ein Beleg dafür, dass für 
die Leitung eines Theaters eine solide Ausbildung und Erfahrungen in 
Management Voraussetzungen sind. Das ‚alte‘ Theaterwissen entstammt 
einer Epoche, in der ein modernes und gesellschaftlich verantwortliches 
Theater in den Kategorien von heute noch nicht reflektiert wurde. Deshalb 
sollten Auswahlkommissionen darauf achten, dass die Kandidaten für 
neue Intendanzen neben Management-Fähigkeiten auch auf soziale 
Kompetenzen geprüft werden. Dabei geht es in erster Linie um die 
Bereiche Personal- und strategisches Management, ganzheitliche Orga-
nisation des Betriebes sowie Change- und Krisen-Management. Bei 
den Kompetenzen sind von Bedeutung: eine ethische Auffassung, 
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 Wahrnehmung und Durchsetzung von Gerechtigkeit und Partizipation, 
Team-, Kommunikations- und Empathie-Fähigkeit, emotionale Intelli-
genz, Innovations- und Motivationsfähigkeit. Bei laufenden Intendanzen 
sollten Aufsichtsgremien dort wo ein Mangel an diesen Kompetenzen 
vorliegt, entsprechende Weiterbildungen durchsetzen. Dennoch kann 
nicht alles in Seminaren erlernt, vieles muss in der Persönlichkeit ange-
legt sein und vorausgesetzt werden. Bei den zahlreichen Missbrauchs-
Fällen liegen die Ursachen vor allem in mangelnden sozialen Kompeten-
zen: Menschlichkeit, Empathie, Transparenz, Loyalität, Kritikfähigkeit 
und Integrität sind nicht ausreichend ausgebildet. Hinzu kommen nar-
zisstische und neurotische Störungen, die nicht zum Repertoire eines 
Leiters gehören sollten. Missbrauch und Machtübergriffe hängen an den 
Möglichkeiten, die die gegenwärtige Leitungsstruktur und die sich damit 
entfaltenden Machträume bieten, und an den persönlichen Voraussetzun-
gen der Leiter. Den betroffenen Intendanten gelingt es deshalb nur 
schwer, eine Kommunikations- und Entscheidungskultur zu entwickeln, 
in der Formen des Missbrauchs und der Ausbeutung minimiert werden, 
wie es dem Oberhausener Intendanten Fiedler gelungen ist. Er verzich-
tet auf Teile seiner Gage, um die Mindestgagen seiner Künstler von 2000 
auf 2500 € erhöhen zu können und trifft Entscheidungen nur noch in 
einem Leitungsteam (nachtkritik 2017).

 4.4 Die Grundlagen von Macht im Theater

Ausgehend von der bereits 1959 entwickelten Typologie von sechs 
Machtgrundlagen (FRENCH/RAVEN 1959; RAVEN 1992) sowie den Er-
gebnissen dieser Erhebung lässt sich ein weiter entwickeltes Modell für 
das Theater skizzieren.
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Macht-
grundla-
gen 

Für das Theater Erläuterungen

Beloh-
nung

Lob, Gagenerhöhun-
gen,
Verlängerung des 
Vertrages,
Bessere Besetzungen,
Freie Zeit,
Erlaubnis für Gast-
spiele,
Weiterbildungen.

Belohnungssystem für besonders folgsame 
Mitarbeiter; Anreizpotential für Ensemble.
Bei zukünftigen Produktionen.
Befreiung von einer Probenphase, u.a.
Gastspiele, Drehtage, u.a.
Sprechen, Singen, Körpertechniken, 
Tanzen, etc.

Bestra-
fung 
(Coercive 
Power)

Ablehnung, Ignoranz,
Entmündigung,
Demütigung,
Androhung von 
Strafen.
Psychischer Miss-
brauch.
Gewalt.

Bei Besetzungen, in Gesprächen.
Entzug von Aufgaben und Rollen.
Mobbing, Beschämungen.
Androhung von Nichtverlängerungen.
dauerhafte Demütigung, Drohung, Erpres-
sung;
Sexueller Missbrauch; Gewalt.

Legitima-
tion

Position

Reziprozität

Ausgleich
Abhängigkeit

Legitimität von Macht abhängig von 
Position.
Soziale Norm der Reziprozität; Zurückge-
ben von Dingen, Unterstützung, Zuwen-
dung, Hilfe.
Ausgleich von (Un)Gerechtigkeit,
Legitimation erfolgt im Ausgleich mitein-
ander.

Identität Zugehörigkeit 

Referent Power

Kognitive Dissonanz

Zu einer Organisation oder Person, deren 
Werte und Auffassungen wir (nicht) teilen 
– oder aus der wir sukzessive ausgeschlos-
sen werden (sollen).
charismatische Fähigkeiten, Menschen 
zu überzeugen, sich gut zu fühlen in der 
Zusammenarbeit.
Das Gefühl eines mentalen Discomfort 
gegenüber Menschen, die zwei oder 
mehr Auffassungen nicht teilen; wird von 
einigen Intendanten als Hindernis der 
Zusammenarbeit betrachtet.

Experten-
wissen

Expertise =
Wissen, Erfahrungen,
Talente, Kompetenz.
Besondere Fähig-
keiten

Grundlage für Anerkennung und Vertrau-
en: Voraussetzung für die Leitung. Sie 
kann auch nur auf einer – gesteuerten oder 
konstruierten – Wahrnehmung beruhen, 
wenn Leiter zu un-kritischen Selbstinsze-
nierungen ihrer Arbeit neigen.
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Informa-
tion
(von Raven 
erst 1990 
hinzuge-
fügt)

Information Power Informationen, die Mitarbeiter benötigen, 
um sich in Organisation zu etablieren. 
Ausschluss von Informationen ist gezielte 
Entmachtung. 

NEU

Soziale 
Situation

Gagen

Arbeitszeit
Vertragstyp 

Lebensqualität und Gesundheit der Mit-
arbeiter
Anstellungsverhältnis im Vergleich zu an-
deren ges. Gruppen inner- wie außerhalb 
des Theaters

Partizipa-
tion 

Partizipation
Integration

Teilhabe an Entscheidungen
Einbindung in die Organisation

Organisa-
tion 

Organisationsstruktur
Formelle Regeln
Informelle Regeln
Organisationales 
Lernen
Organisationskultur

Liniensystem, Matrix, o.a.
Dienstanweisungen, Gremien, AG,
Routinen, informelle Anweisungen, 
Lernende Organisation oder Ignoranz
Rituale, Riten, Meister-Schüler-Verh., 
Initiation

Leitungs-
system

Hierarchieebenen

Grad der Zentralisie-
rung
Kontrolle 
Autonomie 

Zahl der Ebenen, Knotenpunkte, Bereichs-
umfang
Zentrale o. dezentrale Steuerung

Berichterstattung, Disziplinarsystem 
Grad der Entscheidungs-Autonomie hin-
sichtlich der Mitwirkung von Gremien

Ausbil-
dung 

Management

Kompetenzen

Fortbildungen 

Allgemeines, Personal-, Krisen- und 
Change Management.
Soziale Kompetenzen, Ethik, Integrität, 
Loyalität, Empathie, Kommunikations-, 
Team- und Kritik-Fähigkeit, emotionale 
Intelligenz, Gerechtigkeit
Digitalisierung, Nachhaltigkeit, Team-
Building, u.a.

Tab. 7: Die Grundlagen von Macht im Theater (SCHMIDT 2019, angelehnt an FRENCH/
RAVEN 1959).

Deutlich wird, dass jeder Aspekt positiv und auch negativ konnotiert 
werden kann. Umso wichtiger wird es deshalb zukünftig sein, diese 
Kompetenzen in den Auswahlprozessen abzuprüfen. Aus dieser Typologie 
lässt sich ein um fünf neue strukturelle Aspekte erweitertes Macht-Baro-
meter ableiten, das nun auf der Auswertung von acht Indikatoren beruht. 
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Auf Grundlage der Studienergebnisse ergibt sich folgendes Bild (Real), 
das von einer Ideal-Verteilung der Faktoren, also einem Macht-Gleich-
gewicht deutlich abweicht:

French/
Raven 
(1959)

Macht und Struktur (2019) Range Ideal Real

1 Belohnung/ 
Bestrafung

Belohnungs-/Bestrafungs-Systeme 
(offen, subtil)

0-10 10 5

2 Kognitive 
Dissonanz

Mentaler Comfort/Discomfort 0-10 10 5

3 Informati-
onsmacht

Teilhabe an Informationen 0-10 10 2-5

4 neu Soziale Situation der Mitarbeiter 0-15 15 5-8

5 neu Integration und Partizipation 0-10 10 0-3

6 neu Organisationssystem (Struktur) 0-15 15 0-5

7 neu Leitungssystem (Struktur) 0-15 15 0-5

8 neu Ausbildung und Kompetenzen 0-15 15 5-15

0-100 100 22-49

Tab. 8: Machtbalance mit Ideal- und Real-Verteilung (8-Indikatoren-Modell) (SCHMIDT 
2019).

Jede Überlegung Macht einzudämmen, müsste zukünftig konzeptionell 
und instrumentell hier ansetzen. Neu ist in meinen Überlegungen vor 
allem, dass Macht auch durch Strukturen, unzureichende Ausbildung 
und Kompetenzen, durch Einfluss auf die soziale Situation der Mitarbeiter 
sowie durch Des-Integration ausgeübt wird. Dadurch verlagert sich das 
Gewicht der noch bei French und Raven üblichen funktionalen hin zu 
einer strukturellen Machtbetrachtung, weshalb machtbegrenzende 
Maßnahmen auch bei Strukturen ansetzen. Anhand des Vergleiches 
zwischen Ideal- und Real-Verteilung ergibt sich eine Lücke zwischen 
den Theatern mit den größeren Macht-Potentialen ihrer Leiter und denen 
einer Ideal-Verteilung (100) die ein machtfreies Arbeitsklima beinhaltet. 

Ich möchte deshalb vorschlagen, zukünftig mit einem Barometer zur 
arbeiten, um das Macht-Klima am jeweiligen Haus ermitteln zu können. 
Die Messungen können im Rahmen von Umfragen durch die Personal-
abteilung, durch eine Ombuds-Person oder im Zuge wissenschaftlicher 
Studien erfolgen. Auf dieser Basis können Theaterleitung, Mitarbeiter, 
Personalvertretung und Gesellschafter regelmäßig Ergebnisse erhalten, 
die Entwicklung des Theaters verfolgen und Maßnahmen zur Steuerung 
vorschlagen.
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Klima Vertei-
lung

Merkmale

Sehr gut 80-100 Reformierte Strukturen, hohe Teilhabe, gute soziale 
Bedingungen, sehr gute Ausbildung der Leiter auf allen 
Ebenen, Weiterbildungen.

Mittel 60-80 Im Reformprozess befindlich, Teilhabe, Belohnung, 
mittlere soziale Bedingungen, gute Ausbildung der Lei-
ter, keine Macht-Übergriffe.

Leicht 
Toxisch

40-60 Hierarchische Strukturen, geringe Teilhabe, mentaler 
Discomfort, nicht ausreichende Ausbildung der Leiter, 
Macht-Übergriffe finden statt.

Toxisch 20-40 Autoritäre Leitung, mangelnde Ausbildung der Leiter, 
keine Teilhabe, schlechte soziale Bedingungen, Macht-
Übergriffe und Missbrauch.

Stark 
Toxisch

< 20 Autoritäre Leitung, fehlende Ausbildung der Leiter, kei-
ne Teilhabe, Bestrafungen, unzureichende soziale Bedin-
gungen, regelmäßige Macht-Übergriffe und Missbrauch.

Tab. 9: Modell eines Macht-Klima-Barometers am Theater (SCHMIDT 2019).

Anhand der Ergebnisse der Studie wird der Nachholbedarf deutlich. 
Zahlreiche Teilnehmer schlagen eine „Ausbildungspflicht in Mitarbei-
terführung von Intendanten und kaufm. Direktoren“ (870) sowie „Fort-
bildungen für Führungskräfte“ (1560) vor. Gefordert: „Inhaber von 
Macht-Positionen müssen in Schulungen.“ (1349)

Wer Intendant werden will, benötigt eine ganzheitliche Ausbildung 
und Vision: eine hervorragende künstlerische und nicht-künstlerische 
Ausbildung, insbesondere im Management, Erfahrungen als Manager in 
Non-Profit-Organisationen, künstlerische Kenntnisse sowie sehr gute, 
geprüfte soziale und kommunikative Kompetenzen.

 4.5  Einstellung der Intendanten, Kontrolle  
und neue Vertragsformen

Aus diesen Ergebnissen lässt sich schlussfolgern, dass die Funktion eines 
Intendanten in der Zukunft nicht mehr darin bestehen wird, die eigene 
Karriere in den Mittelpunkt zu stellen, sondern die Arbeit der anvertrauten 
Künstler zu fördern und sie klug in eine zukunftsfähige Unternehmens-
Vision einzubinden. Damit werden die Intendanten zu ersten ‚Dienern‘ 
ihres Theaters und ihrer Mitarbeiter im Sinne eines „demütigen Ma-
nagements“, wie es auch in der Management-Forschung zunehmend 
herausgestellt wird (Cable 2018). Davon zeugen zahlreiche Forderungen 
nach einer ethischen Einstellung der Intendanten: „Es wird Führungs-
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Personal benötigt, das zeitgemäßen und modernen arbeitsethischen 
Standards entspricht.“ (1080, u.v.a.) Viele Teilnehmer wünschen sich 
„Intendanten, denen ihre Mitarbeiter am Herzen liegen – wenn man uns 
nur als Marionetten sieht, sind wir natürlich wertlos für sie und werden 
auch so behandelt.“ (194) Gefordert werden zudem „Wirksame, unab-
hängige Kontrollinstanzen für Intendanten“ (402, 478, 593, u.a.), und 
„[...] höhere ethische Ansprüche an eine Leitung“ (196), die Schaffung 
eines „offenen und angstfreien Raums [...]“ (833 u.v.a.) sowie einen 
„starken Zusammenhalt in den Ensembles“ (1145, 1193, 1313 u.a.).

In diesem Kontext sollte die Leitungsarbeit am Theater wegführen 
von autoritären und patriarchalen hin zu kooperativen Führungsstilen, 
bei denen Entscheidungen nicht mehr nur von einer Person, sondern 
von Leitungs-Teams oder Kollektiven getroffen werden, eingebettet in 
ethische Führungsmodelle. Kurt Lewin – um eines dieser Modelle zu 
nennen – hat 1947 ein 3-Phasen-Modell (Unfreezing – Moving – Freezing) 
für Veränderungen in Gesellschaft und Organisationen entwickelt, mit 
dem Reformen in den Theatern modelliert und implementiert werden 
können. Er vertraute v.a. auf Gruppen- und Teamdynamik, um Verände-
rungen zügig voranzubringen (LEWIN 1947). 

Damit können sich die Freiräume und Kompetenzen der Mitarbeiter 
besser entfalten und auch Angst- und Machträume abgebaut werden. 
Hieran wird deutlich, wie das Wissen um den engen Zusammenhang 
von Strukturen und Macht dabei hilft, durch strukturelle Reformen Vor-
kehrungen zu treffen, um Übergriffe zu minimieren. 

Häufig vorgetragen wird der Ruf nach Evaluationen und nach einer 
Kontrolle der Arbeit der Regisseure und Leitungen. Die Teilnehmer 
fordern „anonyme Evaluationen im Theater zur Qualität der Leitungstä-
tigkeit [...], interne Feedbackmöglichkeit ohne Angst“ (766, u.v.a.) sowie 
„mehr Kontrolle der Regisseure und Probenprozesse.“ (509, u.a.) Eng 
damit zusammen hängt die Forderung nach „einer Kontrolle über 
Kündigungsvorgänge. Teilweise wird dem Ensemble fast alles ver-
schwiegen.“ (800 u.a.)

Wesentlich ist auch die Kritik am NV-Bühne-Vertrag: „Es muss ein 
neuer Tarifvertrag ausgehandelt werden, der den Namen auch verdient“ 
(502) und mehrfach: „Wir brauchen eine bessere Vertragsform.“ (502, 
579, 907 u.v.a.) Deutlich wird in der Kritik, dass das Vertragsmodell als 
eine strukturelle Ursache für den Machtmissbrauch betrachtet wird: 
„Das Arbeitsrecht am Theater sollte aus dem 19. ins 21. Jahrhundert 
transferiert werden. Der Machtmissbrauch wird vor allem durch die 
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befristeten Verträge möglich.“ (557) Daraus wird der Wunsch nach 
 sicheren Arbeitsstellen laut:

Wir brauchen sichere Arbeitsstellen für Ensembles. Die Kraft der Ensembles wird 
gebrochen, geschwächt und kastriert durch die Nichtverlängerungsregel, der die 
Intendanten nicht ausgesetzt sind. Fünf-Jahres-Verträge auf beiden Seiten. Warum 
sollte ein Schauspieler, der für eine künstlerische Periode engagiert wird, nicht einen 
ebenso langen Vertrag bekommen wie der, der ihn engagiert? (1173, u.a.)

Eine andere Teilnehmerin formuliert es schließlich so:

Die Unsitte ‚künstlerische Freiheit‘ der Intendanz durch jährliches Nichtverlängern 
zu gewähren, gehört abgeschafft. Eine Selbstverpflichtung, z.B. auf die familiäre 
Situation von Mitgliedern zu schauen im Falle von Nichtverlängerung würde [...] 
helfen. Eigentlich sollte das in den NV-Bühne (soziale Härte vermeiden). (1261, 
u.v.a.)

Im Zuge einer neuen Verantwortung der Leitung und eines ausgleichenden 
Stake-Holder-Managements sollte auch das Konzept der künstlerischen 
Freiheit neu bewertet werden.

Abb. 1: Modell eines Macht-Klima-Barometers am Theater (SCHMIDT 2019). 
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 5.  Das Modell eines ethischen Kulturbetriebes  
und Ausblick

Der Künstlerische Primat – also die Dominanz von künstlerischen 
Entscheidungen und der sog. künstlerischen Freiheit – die sich auf den 
gesamten Theaterbetrieb erstreckt, anstatt ausschließlich auf die künst-
lerischen Bereiche, ist einer der für das strukturelle Dilemma der Theater 
verantwortlichen Faktoren. Im Theater wird – wie in den meisten 
Kulturbetrieben – von einem Prinzip des künstlerischen Erfolgs ausge-
gangen. Es ist das Maß, nach dem die Verweildauer und die Karriere-
chancen des Leitungspersonals bestimmt werden. Die wirtschaftliche 
Logik wird im Theater nur stark eingeschränkt zugelassen und lediglich 
als Hilfsinstrument im Zuge der Argumentation gegenüber Gesellschaf-
tern/Trägern, Aufsichtsgremien und anderen politischen Stellen ver-
wendet, um die hohen finanziellen Zuwendungen zu rechtfertigen. Die 
Entscheidungen im Theater dürfen mehrheitlich auch dann die künstle-
rische Freiheit nicht einschränken, wenn wirtschaftliche Ergebnisse 
absehbar nicht mehr angemessen sind. Auch die Ethik wird weitgehend 
aus dem Theaterbetrieb ausgeklammert, wie die Ergebnisse der Studie 
zeitigen. Sie gilt vor dem Hintergrund von – scheinbarer – ‚Teamwork‘, 
‚partnerschaftlichen‘ Projekten und einer Organisationskultur des 
‚Vertrauens‘ (Duzen, körperliche Nähe, gemeinsame Kantinenabende, 
Premierenfeiern, die die realen Machtverhältnisse verschleiern) als 
unnötig bzw. wenig wünschenswert, weil man fürchtet, die künstlerische 
Freiheit und damit die erhofften künstlerischen Ergebnisse einschränken 
zu müssen. Wie gering ethische Aspekte berücksichtigt werden, wird 
auch daran deutlich, wie schnell von Machtmissbrauch gezeichnete 
Intendanten in den letzten Jahren kurze Zeit später wieder satisfakti-
onsfähig werden und sensible Personalverantwortung übernehmen dürfen 
(der entlassene Wiener Burgtheater-Direktor inszeniert 2019 in Dresden 
und Düsseldorf; der entlassene Berner Intendant übernimmt 2020 die 
Intendanz in Cottbus). Auch deshalb ist es wichtig, ein neues, integriertes 
Modell zu implementieren, das sich an Ulrich (2008) anlehnt. Um auf 
die Besonderheiten des Kulturbetriebes einzugehen, schlage ich vor, das 
Modell um den künstlerischen Strang auf drei normative Handlungs-
stränge zu erweitern.
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Ethische Vernunft:
Normative Logik der 
Zwischenmenschlichkeit 

Künstlerisches Primat:
Normative Logik der 
Künstlerischen Freiheit

Ökonomische Rationalität:
Normative Logik des Vor-
teilstauschs

Moralprinzip Prinzip der Künstleri-
schen Erfolgs

Marktprinzip

gerechtigkeitsbasiert Erfolgsorientiert, Macht- 
und interessenbasiert

Macht- und interessen-
basiert

Intersubjektive Verbind-
lichkeiten

Private künstlerische 
Erfolgsmaximierung

Private Erfolgsmaximie-
rung

Unbedingte wechselsei-
tige Achtung und Aner-
kennung der Individuen 
als Personen gleicher 
Würde

Vorteilsbedingte 
Kooperation der am 
künstlerischen Erfolg 
interessierten Individuen; 
Intendanten-Netzwerke, 
die über Karrieren ent-
scheiden

Vorteilsbedingte Koopera-
tion zwischen eigennützi-
gen, wechselseitig desinte-
ressierten Individuen

Respekt vor dem 
Anderen ist normative 
Voraussetzung legitimen 
Erfolgsstrebens

Respekt vor dem Inten-
danten und den Künstle-
rischen Erfolgen anderer 
ist normative Vorausset-
zung des künstlerischen 
Schaffens

Vorteilstausch mit dem 
Anderen ist nur ein Mittel 
privater Erfolgssicherung

Zivilisierte Marktwirt-
schaft

Künstlerische Autarkie 
des Kulturbetriebes

Totale Marktgesellschaft

Tab. 9: Prinzipien für einen ethischen Kulturbetrieb (SCHMIDT 2019, nach ULRICH 2008: 
68).

Die Integration der drei Ebenen bewirkt eine starke wechselseitige 
Reflexion der verschiedenen Prinzipien. Ebenso wie die Marktlogik von 
künstlerischen und ethischen Aspekten durchdrungen wird, wird auch 
das Künstlerische Primat erweitert um ethische und wirtschaftliche 
Elemente. Es wird die Aufgabe zukünftiger Überlegungen sein, wie diese 
Erweiterung konzeptionell erfolgen muss. Dass dies gelingt, beweisen 
die Beispiele von jungen Theaterleitern, die ihre Häuser nach entspre-
chenden Prinzipien aufstellen. Hier hilft auch die Vertiefung des vor 
dem Hintergrund dieser Studie noch wichtiger werdenden Production of 
Culture-Ansatzes, der das Entstehen von Kunstwerken und Kultur 
grundsätzlich als einen gemeinschaftlichen Ansatz versteht, auf den viel-
fältige gesellschaftliche Faktoren einwirken – eine Absage an das „einsame 
Genie“ hinter dem Regiepult, das die Inszenierung noch immer als „seine“ 
Inszenierung betrachtet, und an den Intendanten, der noch immer von 
„seinem“ Theater spricht, wie es leider noch häufig in den Vorworten der 
Spielzeithefte vieler Theater ausgesprochen wird. Nimmt man diesen 
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Ansatz ernster, verflüchtigen sich viele Ansatzpunkte für fehlgeleitetes 
und fehlverstandenes Machtbegehren im Theater (PETERSON/ 
ANAND 2004).

Das Spektrum des Machtmissbrauchs in deutschen Theatern reicht 
von unzureichenden Arbeitsbedingungen und Verstößen gegen einen 
ethischen Umgang mit Mitarbeitern bis hin zu schweren Verfehlungen 
der Grundregeln des guten Managements und sexueller Gewalt. Die 
Ursachen hierfür liegen nur partiell in unzureichenden persönlichen 
Voraussetzungen der betroffenen Intendanten, die Hauptursache ist 
struktureller Natur. Sie manifestiert sich im Intendanten-Zentrierten 
Organisationsmodell der Theater, in einer rückwärtsgewandten Organi-
sationskultur, die sich auf Folklore und Rituale, statt auf Empowerment, 
Kollaboration und Teambuilding ausrichtet, und in fehlenden Anreiz- 
und Regelsystemen. Zudem fehlt eine regelmäßige unternehmensethische 
Analyse, wie sie für Wirtschaft und NPO gilt, auch für das Theater.

Eine wesentliche Erkenntnis dieser Studie ist, dass die bestehenden 
Strukturen des Theaters Machtmissbrauch anstoßen, befördern und 
decken. Deutlich wurde auch, dass die Bedeutung der Mitarbeiter als 
Stakeholder von den Intendanten oft nicht wahrgenommen wird, was 
sich an geringen Gagen und langen Arbeitszeiten, ihrem Partizipations-
grad, aber auch an den verschiedenen Formen von Missbrauch der 
Macht äußert, denen sie oftmals völlig ungeschützt ausgesetzt sind. 
Viele Theaterleiter agieren noch heute, als hätte es die Entwicklungen 
nicht gegeben, mit denen Mitarbeiter neue Rechte, eine größere Gerech-
tigkeit und Partizipation eingeräumt worden sind. 

Macht ist ein notwendiges Instrument in größeren Organisationen 
und Netzwerken, um Verantwortung zuordnen und wahrnehmen und 
Entscheidungen fällen zu können. Problematisch wird es jedoch in den 
Fällen, in denen Macht missbraucht wird. Die Studie hat deutlich 
 gemacht, dass die Macht-Konzentration bei den Intendanten aus struk-
turellen und persönlichen Gründen zu hoch ist, was regelmäßigen 
Machtmissbrauch in den Theatern befördert. Dies hat negative Auswir-
kungen auf die Mitarbeiter, auf die künstlerische Qualität der Produktionen 
und die Reputation der Theater. Macht schränkt das Künstlerische 
Primat damit erheblich ein. Der Hebel zur Neutralisierung der Probleme 
und Gefahren muss struktureller Natur sein. Reformen, neue strukturelle 
Modelle und der systematische Abbau von Macht sind deshalb die 
passenden Schlüssel zur Beseitigung des Machtmissbrauchs. Die häufig 
wiederkehrende Forderung: „Wir brauchen keine Intendanten mehr. 
[...]“ (800, u.a.), bestätigt die bereits entwickelten Alternativen, in denen 
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es um eine stärkere Dezentralisierung und Verteilung von Macht und die 
Auflösung zu starker Hierarchien geht (SCHMIDT 2016).

Hervorzuheben sind die auch sehr präzisen Vorstellungen der Teil-
nehmer über einen gerechteren Theaterbetrieb. Veränderungen werden 
von einer übergroßen Mehrheit (95,5 %) gefordert. Weniger als 10 
Teilnehmer (0,5 %) sehen keine Notwendigkeit für Maßnahmen – eine 
niedrige Quote, wenn man bedenkt, dass über 80 Leitungsmitglieder 
(4 %) an der Studie teilgenommen haben, von denen die Mehrheit offen-
sichtlich selbst nicht mehr an die Vertrauenswürdigkeit des bestehenden 
Systems glaubt.

Dabei bilden sich folgende Reform- und Maßnahmen-Komplexe 
heraus:

• Entwicklung und Einsetzung von Verhaltens-Kodizes (Codes of 
Conduct),

• Systematischer Abbau von hierarchischen und Förderung von 
Team-Strukturen,

• Aufdeckung der Missstände und Aufklärung der Mitarbeiter, 
Reduzierung der Arbeitsbelastung und Abbau der Überproduktion 
sowie Schaffung einer psychologischen Sicherheit und Geborgenheit 
der Mitarbeiter an ihren Arbeitsplätzen im Theater, 

• Reform des NV-Bühne, verbunden mit der Einführung eines 
verbindlichen Gagenrasters und der Angleichung der Gagen an 
die Tarife des öffentlichen Dienstes (TVÖD), als Vorstufe für einen 
Einheitstarifvertrag,

• Einrichtung von Ombuds-Stellen und Angeboten zur psycho-
sozialen Beratung,

• Monitoring-Systeme und regelmäßige Evaluationen der Lei-
tungsarbeit und Schulung aller Leitungspersonen in Fragen des 
(Personal)Managements,

• Neue Auswahlmethoden und -prinzipien im Rahmen der Intendan-
tenwahlen,

• Förderung von Diversität, Inklusion und Geschlechterparität.

Die Ergebnisse dieser Studie zeigen sehr deutlich, dass die überwiegende 
Mehrheit der Künstler in geschützten Räumen arbeiten möchte. Das 
kann nur gelingen, wenn die Beziehungsgefüge in der jeweiligen Organi-
sation offengelegt und schließlich auch demokratisiert werden. Das ist 
eine Voraussetzung, um eine weitere Forderung der Teilnehmer zu 
realisieren: dass die Ungerechtigkeit zwischen den Geschlechtern und 
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Hierarchien, die auf und hinter der Bühne reproduziert, endlich aufge-
hoben wird.

Die Ergebnisse beziehen sich keineswegs auf alle Häuser und ihre 
Intendanten, das zu ermitteln, war nicht Aufgabe der Studie. Es ist nach 
wie vor davon auszugehen, dass die Mehrheit der Theaterleiter sich in 
den angesprochenen Aspekten fair verhält und ihre Mitarbeiter vor 
Machtübergriffen aller Art schützt und bewahrt. Entscheidend ist jedoch, 
dass in allen öffentlichen Theatern noch immer dieselben einschränkenden 
strukturellen Bedingungen vorherrschen, die potentiell zu diesen Über-
griffen führen können, und dass die Intendanten noch immer nach den 
alten Prinzipien ausgewählt werden, ohne dass neue Erkenntnisse 
 Berücksichtigung finden. Bei keinem dieser Vorschläge geht es darum, 
die exzellente inhaltliche Arbeit der Theater und ihrer Mitarbeiter anzu-
zweifeln, es sind Hinweise darauf, welche Potentiale noch ungenutzt 
sind, um die Arbeitsbedingungen und die Resultate der Theater zu 
verbessern und damit zu einer Stärkung ihrer Legitimität in der Gesell-
schaft beizutragen. Das Theater als ethischer Kulturbetrieb kann ein 
wichtiges Zukunftsmodell sein für die Weiterentwicklung der öffentlichen 
Theaterbetriebe und den Abbau von Macht und Übergriffen, damit 
künstlerischer und wirtschaftlicher Erfolg niemals mehr auf Kosten der 
Mitarbeiter durchgesetzt werden. Nicht zu verkennen sind auch die 
damit verbundenen, positiven psychosozialen Wirkungen, die ein ethi-
sches Theater auf die Gesellschaft zeitigen und womit es die eigene 
Reputation verbessern und steigern kann.
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