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/ performing #metoo
Jaka jest przysztos¢ niemieckiego teatru?

Aneta Glowacka | Uniwersytet Slaski w Katowicach

What is the future of German theatre?

This article discusses the transformations taking place in German theatre, triggered by the
#MeToo movement. In Germany, these began in 2018 with the sexual harassment
accusation of a prominent film and television director and producer, Dieter Wedel, although
the activism of organisations drawing attention to violence against women began much
earlier. Subsequent cases of harassment and violence in the workplace revealed in the
media have prompted the theatre and film community to discuss corrective action on a
systemic level. The article discusses both the actions taken by various organisations and
associations, such as the Deutscher Buhnenverein (German Stage Federation), the Themis
association or the non-profit organisation ensemle-netzwork, as well as research conducted
in Germany (among others by Thomas Schmidt) on abuses of power in theatre and film.
Their results clearly indicate the need for equality, anti-violence and anti-discrimination
measures in the film and theatre industry, as well as a change towards a more democratic
management model.

Keywords: #MeToo; system of theatre organization in Germany; democratisation of
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1.

Fala #MeToo wywotuje zmiany na calym swiecie. W Niemczech zaczely sie
one w 2018 roku od oskarzenia Dietera Wedla, prominentnego rezysera
filmowego i telewizyjnego, a takze producenta, o molestowanie seksualne,
cho¢ aktywnos¢ organizacji spotecznych majaca na celu zwrdcenie uwagi na
przemoc wobec kobiet rozpoczela sie znacznie wczesniej. Warto wspomniec,
ze w 2016 roku odbyta sie dyskusja na temat napasci seksualnych i kampanii
»Nein heilst Nein” (Nie znaczy nie), organizowanej przez kilka stowarzyszen
zajmujacych sie prawami kobiet, ktora doprowadzita do nowelizacji ustawy o
przestepstwach seksualnych. Na poczatku stycznia 2018 roku w magazynie
tygodnika , Die Zeit” ukazat sie artykut, w ktorym trzy aktorki: Jany Tempel,
Patricia Thielman i jedna nieujawniajaca nazwiska, zarzucity Dieterowi
Wedlowi molestowanie seksualne i gwatt, po tym, jak sam siebie
przedstawiat w mediach jako ofiare napasci seksualnej (Simon, Wahba
2018). Rezyser poczatkowo zaprzeczal medialnym doniesieniom, jednak
jeszcze w styczniu za posrednictwem swojego adwokata wydat oswiadczenie,
w ktorym wyrazit zal, Ze podczas wielu lat pracy jako rezyser i producent
czasami poddawat aktorow i aktorki ostrej, by¢ moze nieuzasadnionej
krytyce. Pod koniec stycznia 2018 roku, odnoszac sie do doniesien
medialnych, ogtosit swoja rezygnacje z funkcji dyrektora artystycznego
festiwalu Bad Hersfeld (,Frankfurter Allgemeine Zeitung”, 2018). Sprawa
napasci seksualnej trafita do sadu, a w marcu 2021 roku prokuratura w
Monachium postawita Wedlowi zarzuty gwattu. Jak donosity media, akt
oskarzenia obejmowat woéwczas dwudziestu swiadkéw (,Studdeutsche
Zeitung”, 2021).

W kolejnym artykutach publikowanych w 2018 roku na tamach ,Zeit-
Magazin” pojawialy sie nie tylko wypowiedzi innych aktorek i



wspolpracownic oskarzajacych rezysera o napasci na tle seksualnym.
Autorzy tych artykutow probowali réwniez odpowiedzie¢ na pytanie, jak to
sie stato, ze Wedel przez tyle lat Zle traktowal pracownikow i byt bezkarny. Z
rozmow ze Swiadkami wytonit sie ponury obraz systemu przyzwalajacego na
przemoc. Jego istotnym elementem byla uprzywilejowana pozycja rezysera,
ktory dosc¢ szybko zdobyt status gwiazdy. To powodowato, ze wiele oséb
chciato z nim pracowac¢, mimo ze byt znany z autorytarnych zachowan na
planie. O upokarzaniu i zastraszaniu wspotpracownikéw, a takze sktadaniu
aktorkom propozycji seksualnych krazyty legendy, niektére z kobiet zreszta
ostrzegano przed wspétpraca z nim. Jak sie wydaje, wiele osob, ktére byty
Swiadkami werbalnej i psychicznej przemocy, nie zdobyto sie na sprzeciw z
obawy przed utrata pracy. Jeden telefon Wedla mogt ztamac¢ kariere. Poza
tym, jak w rozmowie z , Die Zeit” ttumaczyt rezyser Simon Verhoven,
produkcja filmowa rzadzita sie wtedy swoimi prawami, i nie byty to prawa
pracownicze, lecz kwestie finansowe: ,wstrzymanie zdjec, ktore juz sie
zaczely, bo jest problem z rezyserem - innymi stowy, zatrzymanie statku na
pelnej predkosci - kosztuje duzo pieniedzy i wymaga duzo odwagi”. Zeby to
zrobic¢, trzeba mie¢ powody. Nikt wéwczas nie chciat przerwac prac nad

filmem ,z powodu kilku wybrykow na planie” (Ahriin., 2018).

Na debate o przemocy w przemysle filmowym i w teatrze, wywotang przez
ruch #MeToo, dosé szybko odpowiedzial jeden z najstarszych i najwiekszych
zwigzkéw pracodawcow Deutscher Buhnenverein (Niemiecki Zwigzek Scen),
istniejacy od 1846 roku i zrzeszajacy obecnie czterystu szesc¢dziesieciu pieciu
cztonkow, w tym dwiescie dziesie¢ teatréw i trzydziesci jeden niezaleznych
orkiestr. Zwiazek zajmuje sie kwestiami artystycznymi i organizacyjnymi, a
takze polityka kulturalng dotyczaca teatrow i orkiestr. Ponadto jako zwigzek
pracodawcow zawiera umowy zbiorowe z pracowniczymi zwigzkami

zawodowymi. Na dorocznym zjezdzie w Lubece 9 czerwca 2018 roku wtadze



zwigzku ogtosity Kodeks etyki, majacy na celu zapobieganie napasciom na tle
seksualnym i naduzyciom wtadzy. Kodeks nie jest katalogiem regulujacym
wszystkie zachowania w miejscu pracy, zostat raczej pomyslany jako
inspiracja zachecajaca teatry i orkiestry do tworzenia wtasnych kodekséw
postepowania, wzmacniajacych w pracy atmosfere wzajemnego szacunku i
wspolpracy, a takze chronigcych przed naduzyciami wiadzy. O ile pierwsza
wersja Kodeksu koncentrowata sie przede wszystkim na kwestiach
zwigzanych z napasciami na tle seksualnym i dyskryminacji ze wzgledu na
pteé, o tyle jego aktualizacja z 2021 roku, przeprowadzona na zjezdzie w
Hamburgu, odnosita sie do kolejnych wymiaréw wykluczenia, m.in. ze
wzgledu na rase, religie, przekonania, poglady polityczne,
niepelnosprawnos¢, wiek, stan cywilny, tozsamos¢, orientacje seksualng czy
pochodzenie spoteczne. Jak zapisali tworcy kodeksu, organizacje artystyczne
majq odzwierciedla¢ réznorodnos¢ spoteczng, a takze by¢ miejscem
partnerskiej wspétpracy i empatii, gdzie obowiagzuje transparentnos¢, ludzie
komunikuja sie w sposob jasny i jednoznaczny, otwarcie podchodzac do
rozwigzywania konfliktéw (Wertebasierter Verhaltenskodex), zatem kultura
pracy bliska jest zatozeniom tzw. organizacji uczacej sie. Peter Senge tym
pojeciem okresla organizacje umiejetnie adaptujace sie do zmiennych
warunkow, tworzone przez zespoty ludzi ufajacych sobie i wzmacniajacych
nawzajem swoje mocne strony oraz uzupetniajacych braki, gdzie, w
przeciwienstwie do organizacji opartych na autorytecie, mistrzostwo

osiggane jest na kazdym poziomie (Senge, 1978, s. 17-19).

2.

Oskarzenie Dietera Wedla o zachowania przemocowe i napasci na tle
seksualnym bylo jedna z gtosniejszych spraw odbywajacych sie w ramach

#MeToo, choC rzecz jasna niejedyng. W ostatnim roku rownie wiele mowito



sie o przypadku Klausa Dorra, intendenta berlinskiej Volksbiihne, ktory w
marcu 2021 roku ztozyt wypowiedzenie po tym, jak grupa dziesieciu
pracownic oskarzyta go o naduzywanie witadzy, seksizm, dyskryminacje ze
wzgledu na wiek i agresywne zachowania (www.nachtkritik.de). Dorr
kierowat berlinska scena od 2018 roku, kiedy przejat ja po nieudanej dyrekcji
Chrisa Dercona. Zaproszony do wspétpracy przez Klausa Lederera,
berlinskiego senatora do spraw kultury, odpowiedzialnego miedzy innymi za
nadzorowanie miejskich teatréw, wydawat sie osoba, ktéra uspokoi nastroje
wokot sceny przy Rosa-Luxemburg-Platz spowodowane odwotaniem Franka
Castorfa z funkcji dyrektora po ¢wiercwieczu prowadzenia przez niego tej
instytucji (Prykowska-Michalak, 2018). Wydawato sie, ze Dorr, majacy duza
praktyke w zarzadzaniu teatrami, oceniany jako trzezwy pragmatyk i
cztowiek od liczb, wyprowadzi kultowa niemiecka scene z mielizny, na ktorej
utkneta po poprzedniej dyrekcji. Warto dodac, ze wczesniej, od 2006 roku,
Dorr pracowat jako zastepca dyrektora generalnego Armina Petrasa w
Maxim Gorki Theater, a w 2013 roku przeniost sie wraz z nim do Schauspiel
w Stuttgarcie i objat funkcje zastepcy odpowiedzialnego za organizacje
teatru, finanse i kontrakty. Doswiadczenie menedzerskie Dorra z pewnoscia
zaprocentowato. Opracowany przez niego program ratunkowy dla
Volksbiihne, ktéry wraz z dyrektorka zarzadzajaca wcielit w zycie, pozwolit
zwiekszy¢ frekwencje na widowni i zmniejszy¢ dtug, z ktérym borykata sie
berlinska scena. Stworzyl przyzwoity program i zespét. Na afiszu pojawity sie
feministyczne autorki i sztuki. W 2019 roku Lederer przediuzyt mu
tymczasowa dyrekcje do lata 2021 roku, kiedy teatr miat przeja¢ René
Pollesch.

Do ptynnego przekazania instytucji jednak nie doszto. Dorr odszed! z teatru
w atmosferze skandalu. Jak pisata Victoria Morasch na tamach dziennika

,Die Tageszeitung” (,taz”), ktory jako pierwszy upublicznit informacje o tym,



co dzieje sie za drzwiami legendarnej instytucji, juz latem 2020 roku kilka
pracownic teatru spotkato sie, by wymienic¢ opinie na temat wspétpracy z
nowym dyrektorem. Jesienig grupa powiekszyta sie, a w listopadzie dziesie¢
kobiet zdecydowato sie ztozy¢ skarge do Vertrauensstelle Themis, czyli
stowarzyszenia, ktérego celem jest przeciwdzialanie przemocy i
molestowaniu seksualnemu w branzy telewizyjnej, filmowej i teatralne;j
(Morasch, 2021). Warto dodaé, ze stowarzyszenie powstato jesienig 2018
roku w odpowiedzi na odbywajaca sie w Niemczech debate dotyczaca ruchu
#MeToo, a w jego sktadzie znalazty sie rozne organizacje i stowarzyszenia
zawodowe oraz przedstawiciele nadawcow, np. Deutscher Bithnenverein,
ProQuote Film, ARD (Zwiazek Publicznych Nadawcéw Regionalnych), BVC
(Bundesverband Casting e.V.), BVR (Bundesverband Regie, Federalne
Stowarzyszenie Dyrektorow) czy ZDF (Zweites Deutsches Fernsehen, Drugi
Program Niemieckiej Telewizji Publicznej); w sumie dwadziescia dwie
organizacje z branzy kulturalnej i medialnej, ktore zasilaja réwniez budzet
Themis. Stowarzyszenie otrzymuje ponadto wsparcie finansowe od
Komisarza Rzadu Federalnego ds. Kultury i Mediow, a takze od prywatnych
nadawcow, firm i branzowych organizacji: Amazona, Netflixa i VFF, czyli
Organizacji zbiorowego zarzadzania prawami autorskimi producentéw

filmowych i telewizyjnych (https://themis-vertrauensstelle.de/).

Misja stowarzyszenia, ktére nazwe przyjeto od bogini sprawiedliwosci, jest
wspieranie ofiar przemocy i molestowania seksualnego w miejscach pracy.
Themis stuzy przede wszystkim jako punkt konsultacyjny, udzielajacy
bezptatnych porad prawnych i psychologicznych, ktére mozna otrzymac
stacjonarnie lub poprzez kontakt telefoniczny; przyjmuje réwniez role
mediatora pomiedzy pracownikami i pracodawcami. Prowadzi projekty
badawcze i udostepnia wyniki badan dotyczace przemocy w branzach

zwigzanych z kultura i mediami, stawiajac sobie za cel inicjowanie dziatan



prowadzacych do zmiany kultury pracy, by byta wolna od strachu i
przemocy. Z badan opublikowanych na stronie internetowej organizacji
wynika, Zze molestowanie seksualne w branzach zwiazanych z kultura i
mediami ma charakter strukturalny. W 2020 roku organizacja spoteczna CFE
(Citzens for Europe, Obywatele dla Europy) przeprowadzita ankiety online w
ramach projektu Vielfalt im Film (R6znorodnos¢ w filmie). W ciggu kilku
miesiecy odpowiedziato na nie okoto szesSciu tysiecy osob z branzy filmowej.
Wryniki tych ankiet rysuja ponury pejzaz: az osiem na dziesie¢ ankietowanych
kobiet doswiadczyto kilkukrotnie molestowania w ciggu ostatnich dwdch lat
do czasu przeprowadzenia badania. Ponad potowa poszkodowanych (57
proc.) zachowata to doswiadczenie dla siebie, a tylko co trzecia osoba
powiedziata o tym w swoim otoczeniu. Zaledwie jedna na dwiescie kobiet

zgtosita nekanie (www.vielfaltimfilm.de).

Podobne badania, dotyczace struktury wtadzy oraz przekraczania granic w
przemysle filmowym, telewizyjnym i teatralnym, zostaty przeprowadzone
przez Themis, tyle ze na duzo mniejszej probie. W okresie od maja do
listopada 2019 roku badaniom w postaci pogtebionych wywiadéw zostato
poddanych szesnascie oséb, zréznicowanych pod wzgledem wieku, pici, a
takze profesji teatralnych i filmowych, wsrdd ankietowanych byli np.
producenci, producentki, aktorki, aktorzy, rezyserzy i pracownicy techniczni.
Wyniki potwierdzity to, co w sSrodowisku teatralnym i filmowym byto
powszechnie znane, a mianowicie istnienie duzych zaleznosci wtadzy w
relacjach zawodowych i niejasne zasady wzajemnej wspotpracy, co sprzyja
przekraczaniu granic. Badani wskazywali, ze w ich zawodach pracuje sie
najczesciej pod duza presja czasu, a intensywny proces produkcji teatralnej
badz filmowej utatwia przesuwanie granic miedzy ludzmi; swiaty prywatny i
zawodowy tatwo sie mieszajg, dochodzi do napie¢ miedzy strukturami

hierarchicznymi a strukturami pozornie rodzinnymi. Badani opisali réwniez



wiele nieprawidtowosci, znanych z obserwacji lub z wtasnego doswiadczenia,
uktadajacych sie w cigg narastajacej przemocy, np. przekroczenie czasu
pracy, przesuwanie granic fizycznej wytrzymatosci, ataki stowne, krzyki,
insynuacje i zastraszanie, tzw. niechciany dotyk, molestowanie seksualne, a
wreszcie napas¢. Okazato sie rowniez, ze osoby poddane wywiadom
wykazywaty trudnosci z rozeznaniem, gdzie przebiegaja ich indywidualne
granice, zwlaszcza ze brak werbalizowania wtasnych potrzeb i oczekiwan byt
postrzegany w srodowisku jako konieczny element procesu tworczego. To
powodowato, ze czesta reakcja na naruszenie granic osobistych byla
akceptacja, a przekroczenia na tle seksualnym byly dla nich trudne do
sklasyfikowania. Nie mieli pewnosci, jak ocenic¢ te zachowania zaréwno pod
wzgledem interpersonalnym, jak i prawnym. Co ciekawe, mimo ze
wielokrotnie byli Swiadkami przekraczania granic lub doswiadczyli tego
osobiscie, ich przyczyn doszukiwali sie nie w sprawcach, ale w specyfice
wykonywanego zawodu. Z obawy przed niepowaznym traktowaniem,
napietnowaniem jako tzw. trudny pracownik czy wrecz ze strachu przed
utrata pracy rezygnowali ze zgtaszania roznego rodzaju naruszen. Za grupe
najbardziej narazona na molestowanie seksualne zostali uznani mtodzi
ludzie. Badani potwierdzili, ze w sSrodowisku, w ktorym dochodzi do naduzy¢
wladzy, istnienie zewnetrznych struktur, cieszacych sie zaufaniem i
zapewniajacych wsparcie w sytuacjach kryzysowych, jest niezwykle wazne,
podobnie jak interwencja w przypadku przestepstw na tle seksualnym
(badania Themis, 2020).

Naprzeciw tym oczekiwaniom zdaje sie wychodzi¢ Themis, ktora organizuje
szkolenia dla kadry zarzadzajacej, m.in. dyrektorow, producentéw czy
menedzerow HR z sektora kultury, ma takze w ofercie webinaria na temat
rozpoznawania molestowania i zapobiegania mu, przeznaczone dla

pracownikéw, pracodawcow i mtodych oséb rozpoczynajacych kariere w



branzy teatralnej badz filmowej. Jak wazne byto powstanie tej organizacji,
moga swiadczy¢ liczby: w ciagu pierwszych osiemnastu miesiecy istnienia do
Themis zgtosito sie ponad dwiescie piec¢dziesiat ofiar molestowania
seksualnego, co Monika Griitters, 0wczesna minister stanu ds. kultury i
medidw, skomentowata jako ,przerazajaca skale molestowania seksualnego i
przemocy w sektorze kultury i mediow” (Amster, 2020). Te statystyki,
niestety, sugeruja réwniez, ze jedna tego typu organizacja moze nie
wystarczyé. Konieczne wydaje sie tez podjecie dziatan naprawczych na
poziomie systemowym, prowadzacych do zmiany modelu zarzadzania
podmiotami dziatajacymi w sektorze kultury z autorytarnego na
demokratyczny, wprowadzenie kodekséw etyki chronigcych podmiotowos¢
pracownikow i wzmacniajacych dziatania réwnosciowe, antyprzemocowe

oraz antydyskryminacyjne, a w konsekwencji zmiane kultury pracy.

Z badan Themis wynika, ze osoby, ktore molestuja, najczesciej sa z tego
znane w swoim otoczeniu, a ich zachowania przez wiele lat sg tolerowane i
tuszowane. Wydaje sie, ze ta zasada dotyczyta réwniez Klausa Dorra. Kiedy
w styczniu 2021 roku Themis przekazata do organu nadzorujacego
Volksbiithne, czyli do referatu kultury w berlinskim Senacie, skarge w imieniu
pokrzywdzonych pracownic, w liScie znalazly sie zarzuty dotyczace
przekraczania granic bliskosci fizycznej, intymnej i psychicznej - kobiety
skarzyly sie na uprzedmiotawiajgce spojrzenia, wpatrywanie sie w dekolt,
nakaz chodzenia w szpilkach, wymuszanie bliskosci fizycznej, niechciany
dotyk czy niestosowne wiadomosci tekstowe, wysytane w godzinach
wieczornych i nocnych, w ktérych mieszaty sie tresci zawodowe i prywatne;
mowily o pogrézkach, zastraszaniu i toksycznej atmosferze w pracy, gdzie
jedni pracownicy byli nastawiani przeciwko drugim. Tres¢ tych oskarzen
mogta by¢ zaskakujaca dla opinii publicznej, szczegdlnie Ze Dorr objat

dyrekcje teatru, deklarujac poglady feministyczne. Jednym z priorytetéw



miaty by¢ sprawy kobiet, podejmowane na scenie jako wazny temat.
Dyrektor zatrudnit rowniez kobiety w administracji na stanowiskach
odpowiedzialnych za kontakty z mediami i w funkcji dramaturzek, a jego
zastepczynia, dyrektorka zarzadzajaca, zostata Nicole Lohrisch. Kiedy
zarzuty pracownic Volksbuhne ujrzatly swiatto dzienne, w mediach te
posuniecia kadrowe byly oceniane jako femwashing, czyli pozorne
zainteresowaniem tematyka feministyczna ze wzgledéw marketingowych, a
w praktyce zatrudnienie wielu kobiet na nizszych stanowiskach, by

mezczyzna, ktory jest na szczycie wladzy, przestat by¢ widoczny.

O ile opinia publiczna mogta byé zaskoczona doniesieniami na temat
dyrektora berlinskiej sceny, przyznata sie do tego réwniez Victoria Morasch,
ktéra w ,Die Tageszeitung” przeprowadzita dogtebna analize sytuacji w
teatrze, o tyle ztudzen na temat intendenta Volksbihne nie miaty jego byte
wspolpracownice, ktore wyrazity poparcie dla skarzacych go kobiet. Jedna z
nich byta Andrea Koschwitz, gtdwna dramaturzka w Maxim Gorki Theater za
dyrekcji Dorra, ktora jeszcze przed jego zatrudnieniem w Volksbithne w 2018
roku informowata senatora ds. kultury o nagannym traktowaniu kobiet przez
przysztego intendenta. Jej ostrzezenia zostaty wéwczas zignorowane, a
administracja Lederera bronita sie, ze w tej sprawie nie wptynat zaden

udokumentowany zarzut.

Od 18 stycznia 2021 roku, kiedy Themis przekazata skarge dziesieciu kobiet
do referatu kultury w berlinskim Senacie, wypadki potoczyly sie
btyskawicznie. Trzy dni pdzniej odbyta sie poufna rozmowa z
przedstawicielami administracji Senatu i senatorem ds. kultury Ledererem, a
na poczatku marca Klaus Dorr zostat przestuchany w senackim
departamencie kultury. W weekendowym wydaniu ,taz” ukazat sie

wspomniany juz artykut Victorii Morasch o praktykach przemocowych w



teatrze, cho¢ autorka przypuszczala, ze oskarzenia wobec Dorra nie nadaja
sie do sadu, zas w poniedziatek 15 marca dyrektor, chociaz wczesniej
zaprzeczat doniesieniom, poinformowat teatr, ze bierze peina
odpowiedzialnos¢ za stawiane mu zarzuty i odchodzi ze stanowiska. Wyrazit
rowniez zal, Zze zranit pracownikéw swoim zachowaniem, stowami lub
spojrzeniem, a takze, ze nie udato mu sie stworzy¢ w teatrze atmosfery
pozbawionej dyskryminacji oraz otwartej na krytyke (,rbb24.de”, 2021).
Odejscie Dorra, ktéry ztozyt rezygnacje 16 marca, byto szeroko
komentowane w mediach. Rudiger Schaper w , Der Tagesspiegel” pisat, ze
odpieranie zarzutéw przez Lederera, iz nie sprawdzil wczesniej plotek,
,pokazuje, jak szybko zmieniajq sie czasy i obyczaje”. Ciagle méwi sie o
koniecznosci zmiany struktur i to sie wtasnie dzieje. ,,Odejscie Dorra to
nowos¢ w teatrze w tym kraju, ostrzezenie [...]. MeToo wyzwala silng presje
polityczna. Temat jest obecny, a jesli oskarzenia sg uzasadnione i
zweryfikowane, sa tego konsekwencje” (Schaper, 2021). Z kolei Christine
Dossel i Christiane Lutz pisaty w ,Suddeutsche Zeitung”, jednym z
najwiekszych niemieckich dziennikow, ze incydent w Volksbiihne ,po raz
kolejny kieruje uwage na branze teatralng, charakteryzujaca sie meska
dominacja i patriarchalno-hierarchicznymi strukturami wtadzy, w ktérych
ciagle wykorzystywane sa relacje zaleznosci. W teatrze, tym ostatnim
bastionie feudalizmu, tak bardzo potrzebne sa nowe struktury” (Dossel, Lutz,
2021).

3.

Wiekszos¢ komentatoréw sytuacji w Volksbiihne zwracata uwage na
koniecznos¢ zmian strukturalnych w teatrach, zwlaszcza ze to nie byl jedyny
kryzys w niemieckich instytucjach kultury w ostatnim czasie. Mowili wiec o

tym, o co od kilku lat upomina sie Thomas Schmidt, profesor w Hochschule



fur Musik und Darstellende Kunst Frankfurt am Main (Wyzsza Szkota Muzyki
i Sztuk Scenicznych we Frankfurcie nad Menem), badajacy rodzimy system
organizacji kultury. Schmidt kieruje takze programem studiéw magisterskich
na tej uczelni z zakresu zarzadzania teatrem i orkiestra oraz wspdtpracuje z
organizacja non-profit ensemble-netzwerk, ktora zostata utworzona w 2015
roku przez pracownikéw instytucji artystycznych, a jej celem jest
prowadzenie kampanii na rzecz zmiany warunkow pracy w teatrach
publicznych. Stowarzyszenie organizuje konferencje poswiecone warunkom
pracy czy kwestiom sprawiedliwosci spotecznej w branzy kulturalnej, lobbuje
u politykéw na rzecz zmiany rozwigzan prawnych dotyczacych
funkcjonowania teatrow, a swoje dziatania prowadzi w ramach grup
roboczych, pozwalajacych uwzgledniac specyfike réznych zawodow
teatralnych: od 2016 roku w jego obrebie dziata sie¢ mtodych zespotdw, sie¢
rezyserska, dramaturgiczna, a od 2020 roku takze sie¢ asystentow
(www.ensemble-netzwerk). Schmidt ma ponadto doswiadczenie praktyczne,
co w przypadku prowadzonych przez niego badan wydaje sie nie bez
znaczenia. W latach 2003-2012 byl dyrektorem zarzadzajacym w Deutsche
Nationaltheater w Weimarze, gdzie przeprowadzit restrukturyzacje, dzieki
ktorej teatr uniknat likwidacji, a w 2013 roku zostat dyrektorem
artystycznym tego teatru, czyli intendentem. Od wielu lat bada wiec warunki
pracy w niemieckich teatrach, z powodzeniem wykorzystujac wiedze, ktéra

zdobyt jako praktyk.

Strukturom organizacyjnym, procesom produkcji, a takze podstawom
zarzadzania finansami teatru zostata poswiecona jego pierwsza ksigzka
Theatermanagement. Eine Einfuhrung (Zarzadzanie teatrem. Wprowadzenie,
2012), w ktérej na podstawie studiow przypadku wskazywal mozliwosci
zreformowania zaréwno poszczegolnych teatréow, jak i samego systemu,

sugerujac, ze transformacja na obu tych poziomach jest w Niemczech



konieczna (Schmidt, 2012, s. 133). W kolejnej ksiazce, Theater, Krise und
Reform. Eine Kritik des deutschen Theatersystem (Teatr, kryzys i reforma.
Krytyka niemieckiego systemu teatralnego, 2016), opisywat mozliwosci
zmiany systemu zarzadzania teatrami na bardziej efektywne, proponujac
przejscie od hierarchicznie zorganizowanego modelu dyrektorskiego do
modelu zespotowego, w ktdrym bytyby wykorzystane elementy
unowoczesnionej kultury korporacyjnej. Zwracat rowniez uwage, ze w tym
systemie niezwykle istotne jest zaangazowanie zespotu w podejmowaniu
wszystkich waznych decyzji. Przy okazji wskazat podstawowe bolaczki
publicznych teatréw, takie jak m.in.: hierarchiczne struktury organizacyjne z
posiadajacym nieograniczona wladze intendentem, ktérego nalezy uznaé za
element archaicznych rozwigzan organizacyjnych pochodzacych z XIX wieku,
nadprodukcja, przeciazenie pracownikow czy kryzysy zwiazane z
finansowaniem, powodowane niskimi dotacjami, marnotrawieniem
publicznych pieniedzy czy Zle prowadzonym nadzorem finansowym nad
instytucjami (Schmidt, 2016, s. 3-9). Odpowiedzia na te diagnozy jest
ostatnia ksigzka Modernes Management im Theater (Nowoczesne
zarzadzanie teatrem, 2020), w ktorej Schmidt szkicuje model wspdtczesnego
teatru, dziatajacego jako artystyczne, wielofunkcyjne przedsiebiorstwo w
oparciu o standardy etyczne i zasady zrownowazonego rozwoju,
uwzgledniajgce interesy réznych stron. W kontekscie dyskusji o przemocy w
niemieckim teatrze nie do przecenienia okazata sie jednak jego ksiazka z
2019 roku, Macht und Struktur im Theater. Asymetrien der Macht (Wtadza i
struktura w teatrze. Asymetrie wtadzy), poswiecona strukturom
organizacyjnym teatrow i istniejacym w ich ramach relacjom wtadzy, w
ktorej zamiescit wyniki badan, pokazujace skale systemowej przemocy. Te
badania sq warte uwagi réwniez dlatego, ze miaty pionierski charakter. Do

tej pory nikt na taka skale nie badat relacji wtadzy w teatrach. Niestety,



ksigzka Schmidta dostepna jest tylko w jezyku niemieckim, totez wyniki jego
badan chociazby w Polsce w zasadzie pozostaja nieznane; jedynym sladem
ich recepcji jest recenzja Karoliny Prykowskiej-Michalak opublikowana w
czasopismie ,Zarzadzanie w Kulturze” (2020). Wspominam o tym, bo jak mi
sie wydaje, doswiadczenia Schmidta moga by¢ inspirujace do
przeprowadzenia podobnych badan w Polsce. Co prawda ramy prawno-
finansowe organizowania teatrow w obu krajach réznia sie od siebie, to
jednak struktury organizacyjne instytucji artystycznych z nadrzedna rola

dyrektora wykazuja wiele podobienstw.

Badania ankietowe wsréd pracownikow teatrow zostaty przeprowadzone
wiosng 2018 roku, a wiec rok po ogtoszeniu przez Niemiecki Zwigzek Scen
Kodeksu etycznego, cho¢, jak deklaruje Schmidt, pomyst na nie pojawit sie
juz w 2016 roku. Wéwczas zebrat materiat teoretyczny, opracowat tezy i
szczegotowy scenariusz (Schmidt, 2019, s. 3). Badania byly realizowane ze
studentami studidow magisterskich na kierunku zarzadzanie w ramach
projektu Sztuka i wtadza w teatrze. Ankiety w formie online wypeknita
reprezentatywna grupa 1966 osob - artystycznych i nieartystycznych
pracownikéw wszystkich typow teatrow. Dwie trzecie ankietowanych
stanowily kobiety, co mozna ttumaczy¢ ich wieksza gotowoscia do udzialtu w
badaniach wspierajacych poprawe warunkow spotecznego funkcjonowania,
czestszym niz mezczyzni korzystaniem z nowych mediéw, a takze z powodu
sytuacji, ktora potwierdzaja statystyki, ze kobiety znacznie czesciej sa
ofiarami roznych form przemocy: psychicznej, fizycznej czy seksualnej. Jesli
chodzi 0 mezczyzn, te statystyki sa o wiele nizsze i dotycza gtéwnie mtodych
0soOb (s. 312). Co ciekawe, wiekszos¢ badanych wiecej niz raz zetknela sie z
réznymi formami przemocy w miejscu pracy, co potwierdza teze

niemieckiego badacza, ze ma ona charakter systemowy (s. 217).



Ankieta sktadata sie z pytan szczegétowych pogrupowanych w osiem
obszarow tematycznych, ktore pozwolily rozpoznaé¢ sytuacje spoteczna i
socjalna pracownikow oraz warunki ich pracy. Pytania dotyczyty kwestii
zwigzanych z zatrudnieniem i wynagrodzeniem, form naduzywania wtadzy w
teatrach i napasci na tle seksualnym, a takze reprezentacji interesow
pracownikéw wewnatrz instytucji i ochrony ich débr osobistych. Ostatnia
grupa pytan dotyczyta doswiadczen z okresu studiéow i modelu ksztatcenia, a
takze ogolnej oceny instytucji teatralnej. Z badan wynika, ze 56 proc.
ankietowych byto narazonych na naduzycia wtadzy w swoim obecnym
miejscu pracy, przy czym odsetek kobiet wynosit prawie 60 proc. Przemocy
psychicznej doswiadczyto 47,2 proc. badanych (s. 281), a przybierata ona
najczesciej postaé zastraszania, presji psychicznej z powodu grozby
nieprzedtuzenia umowy, krzykéw, pomniejszania, zawstydzania,
zniestawiania, dyskredytujacych komentarzy na temat wygladu, nadmierne;j
kontroli czy znecania sie (s. 327-328), jakkolwiek naduzycia wtadzy mialy tez
bardziej subtelng forme, przejawiajaca sie w odmowie dostepu do informacji,
braku mozliwosci wypowiedzenia sie czy w dzieleniu pracownikéw na
dobrych i docenianych w ramach mato przejrzystego systemu nagradzania
oraz ztych (s. 17). Prawie 10 proc. ankietowanych doswiadczyto napasci na
tle seksualnym, najczesciej na scenie lub podczas préby (31 proc.), a takze w
bufecie teatralnym (27 proc.). Tylko 28,5 proc. uczestnikéw badania nie
spotkato sie z zadnymi konsekwencjami z powodu odrzucenia oferty
seksualnej, co w innych przypadkach konczyto sie niewywigzaniem z

zawodowych zobowigzan przez rezyserow badz dyrektorow teatrow (s. 322).

Wystepujacym w instytucjach artystycznych réznym formom przemocy
zdaniem Schmidta sprzyjaja przynajmniej trzy okolicznosci. Po pierwsze,
hierarchiczna struktura zaleznosci i nadmierna, niekontrolowana wtadza

intendenta, ktéry taczy funkcje dyrektora artystycznego i menedzera, ma



wiec ogromne uprawnienia decyzyjne i dyscyplinarne, co czesto prowadzi do
naduzywania wtasnej pozycji. W niemieckim systemie teatralnym intendent
odpowiada za ksztalt artystyczny teatru, w zwigzku z tym ma prawo do
jednoosobowego dysponowania zasobami organizacji, np. do decydowania o
losach zespotu. Moze wiec zwolni¢ wszystkich pracownikow artystycznych
bez podania waznego powodu (zob. Schmidt, 2019, s. 25-59; Prykowska-
Michalak, 2020). Po drugie, niepewnos¢ zatrudnienia i fatalna sytuacja
finansowa 0séb pracujacych w teatrach (potowa badanych z powodu niskich
wynagrodzen musiata podja¢ dodatkowa prace) powoduje, ze z obawy przed
utrata posady godza sie na sytuacje przemocowe. Wreszcie niewystarczajaca
ochrona pracownikow wewnatrz instytucji. Trzy czwarte z ankietowanych
0sOb uwaza, ze formy wsparcia dla ofiar przemocy sa niewystarczajace, a
organy istniejgce w teatrach dziataja nieskutecznie. Istnieje przekonanie, ze
raczej wspotpracuja one z dyrektorami teatréw albo ulegaja ich presji,
anizeli dziataja na korzy¢ osob pokrzywdzonych. Tylko jedna pigta
ankietowanych jest zadowolona z aktywnosci organizacji reprezentujacych
pracownikow, jednak tyle samo oséb uwaza, ze wniesienie skargi konczy sie
negatywnymi konsekwencjami, co potwierdza, ze dotychczasowe rozwigzania
nie ciesza sie spotecznym zaufaniem. Prawie 30 proc. ankietowanych nigdy
nie szukalo pomocy wsrdd kolegoéw czy organizacji pracowniczych

istniejacych w miejscu, w ktédrym doswiadczyto naduzycia wtadzy (s. 323).

Co warte podkreslenia, badani przez Schmidta pracownicy teatréw maja
duza swiadomos¢ procesow zachodzacych w instytucjach artystycznych, a
takze dostrzegaja potrzebe zmian w sposobach ich organizaciji i
funkcjonowania. Prawie 60 proc. uwaza, ze struktury i kultura teatru
promuja niesprawiedliwos$¢ i naduzywanie wladzy, a takze, ze wladza
dyrektora artystycznego jest zbyt duza i niekontrolowana. Zwracaja ponadto

uwage, Ze normy etyczne sa rzadko przestrzegane. Wielce wymowny jest



fakt, ze tylko 1 proc. ankietowanych chciatby pozostawic instytucje w
obecnym ksztalcie, a mniej niz pot procenta, czyli 8 ze 1966 badanych,
uwaza, Ze obecne w teatrach relacje wtadzy sa sprawiedliwe. Prawie 70
proc. badanych pracownikow teatrow chciatoby w miejscach pracy sprawnie
dziatajacych punktéw kontaktowych, a 64 proc. uwaza, ze organy, ktore
przyjmuja skargi powinny by¢ niezalezne. Osoby zatrudnione w teatrach
oczekuja ponadto sptaszczenia hierarchii i mozliwosci wspotdecydowania o
losach instytucji, a takze uczestnictwa w demokratycznym podejmowaniu
decyzji (Schmidt, 2019, s. 326).

Nic dziwnego, ze wnioski z badan prowadza do refleksji o koniecznosci
przeprowadzenia strukturalnych zmian w teatrach, dotyczacych nie tylko
modelu zarzadzania, ale réwniez panujacych w nich warunkow pracy.
Okazuje sie bowiem, ze tworczosc¢ artystyczna odbywa sie kosztem
zatrudnionych w teatrach pracownikow, na ktérych wywiera sie presje
powodowana m.in. brakami kadrowymi, przecigzeniem z powodu
nadprodukcji i wieloma innymi czynnikami, ktére w efekcie prowadza do
lamania zasad etycznych i licznych przekroczen. Ich skala jest zaskakujaca.
Nie bez znaczenia jest rdwniez typ wiadzy, ktory uosabia wielu intendentéw i
dyrektoréw, okreslany przez niemieckiego badacza jako polgczenie pewnosci
siebie z brakiem ostroznosci i ignorancja, czyli klasycznymi przejawami ztego
zarzadzania, co prowadzi do licznych kryzyséw. Schmidt ustalil, ze w latach
2008-2019 w teatrach z niemieckiego obszaru jezykowego zdarzyto sie
pieédziesigt powaznych kryzyséw, m.in. w Berlinie (2008), Wuppertalu
(2009), Hamburgu (2010), Frankfurcie (2012), Wiedniu (2014), Rostocku
(2015), Chemnitz (2018) czy w Schwerinie (2019) (Schmidt, 2019, s. 4),
ktore w przewazajacej mierze wynikaly ze ztego zarzadzania i btedéw
tkwiacych w strukturze organizacji, w mniejszym zas stopniu spowodowane

byly brakiem nadzoru, naduzyciami wtadzy czy nepotyzmem (s. 3). Jego



zdaniem wielu dyrektoréw nie ma wystarczajacej wiedzy na temat swojego
personelu, nie przechodzi tez odpowiednich szkolen, cho¢ nowe pokolenie

jest juz ksztatcone bardziej holistycznie (s. 11).

Paradoksalnie ofiarami istniejacej kultury organizacji i obecnego w jej
ramach systemu wtadzy sa réwniez dyrektorzy, ktorzy - jak zauwaza Schmidt
- wpadaja w pulapke pozornej wszechmocy. Obowiazki przypisane
dyrektorom sa tak liczne, Ze bez problemu mozna by je rozdzieli¢ na kilka
0sob. Oczywiste wydaje sie, ze ,jesli jedna osoba musi sprosta¢ wszystkim
zdaniom, to istnieje potrzeba kontroli”, a do tego ,jesli ktos ma wysoka
pozycje i jest wspierany przez polityke, traci empatie, ktora jest wazna w
relacjach interpersonalnych” (Schmidt, 2020). Jak pokazuja badania
Schmidta, w istniejacym w Niemczech systemie przekroczenia i naduzycia
wladzy sa tolerowane w takim samym stopniu jak nepotyzm i nadmiar wtadzy
w jednym reku (s. 13), mozna wiec méwic o przyzwoleniu spotecznym dla
niektorych niepozadanych zachowan. Asymetria wtadzy prowadzi tez do
sytuacji, w ktorej chroni sie sprawcéw, a nie ofiary przemocy. Pracownicy z
obawy przed utrata pracy wola nie sygnalizowac¢ przekroczen, ktérych
doswiadczyli jako ofiary lub swiadkowie, cho¢ stwierdzenie badacza, ze
yteatr jest tak dtugo organizacja toksyczng, jak dtugo te formy wtadzy nie sa
komentowane, nagtasniane i pozbawiane sankcji” (s. 16) wydaje sie

oczywiste.

Schmidt wylicza réwniez nieprawidtowosci, ktére wigza sie z silnie
zhierarchizowanym, dyrektorskim modelem zarzadzania, sa to m.in. brak
przeptywu informacji, ukryty proces decyzyjny, biurokracja, ktéra ogranicza
kreatywnos¢, innowacyjnosé, niezaleznosc i wszechstronnosc¢, brak etyki w
zarzadzaniu, naduzywanie wtadzy czy nepotyzm, jesli dyrektorom uda sie

przeforsowac¢ swoje cele dzieki sprytnemu lobbingowi. Kolejnym



niebezpieczenstwem wynikajacym z istniejgcego systemu jest nadmierne
powiazanie instytucji artystycznych z polityka, co wynika zaréwno z
zaleznosci organizacyjno-finansowych, jak i z roszczen politykow do
sterowania kultura, ktora ciagle jest silnym polem oddziatywania na
spoteczenstwo, i postrzegania siebie raczej w roli kontroleréw anizeli

interesariuszy.

Odpowiedzia na te niedoskonatosci systemu z cala pewnoscia jest jego
zmiana, polegajaca zdaniem Schmidta na stworzeniu nowych struktur,
pozwalajacych na wieksza réznorodnos¢ organizacji artystycznych, a takze
sptaszczenie hierarchii czy kolektywne zarzadzanie. Niemiecki badacz w
miejsce klasycznego modelu zarzadzania z dominujaca rola dyrektora, z
ktora wiaze sie silna centralizacja wtadzy, sugeruje wprowadzenie kilku
innych rozwigzan. Jednym z nich jest model podwdjnej dyrekcji, gdzie
dyrektorzy maja réwnorzedne stanowiska, a zatem witadza i
odpowiedzialnos¢ spoczywaja na dwoch osobach. Ten model jest obecnie
realizowany w Schauspielhaus Zirich, gdzie dwoch dyrektorow sprawuje
wspolna dyrekcje artystyczna oraz wykonuje dzialania operacyjne na rowni z
poszczegoOlnymi pracownikami dziatow. Splaszczenie struktury wtadzy jest
charakterystyczne réwniez dla modelu zarzadzania kolektywnego, gdy
decyzje podejmowane sa przez zespot produkcyjny, jak w przypadku
niezaleznej grupy Prinzip Gonzo z Zurichu, gdzie czterech artystow na
przemian pei funkcje dyrektora, rezysera, producenta, dramaturga czy
odtworcy (Schmidt 2020a, s. 61). Innym rozwigzaniem organizacyjno-
operacyjnym jest z kolei struktura macierzowa, czyli model zarzadzania
przeniesiony z korporacji. Struktury macierzowe buduje sie niezaleznie od
istniejacego schematu organizacyjnego, najczesciej do realizacji
przedsiewzie¢ wymagajacych powotania specjalnego zespotu projektowego

(Galos, Cholewa). Ostabieniu autorytarnego sposobu zarzadzania teatrem z



cala pewnoscia sprzyja silniejszy udzial zespotow w sprawowaniu wtadzy, na
przyktad poprzez powotanie rad programowych, artystycznych czy
pracowniczych. Dzisiaj jeszcze trudno powiedzie¢, ktory model okaze sie
najlepszy, wiele zalezy zapewne od misji, zespotu i otoczenia spotecznego, w
ktorym dziata organizacja. Nowoczesny teatr to taki, w ktérym umiejetnie
zarzadza sie zarowno zasobami, jak i personelem (teza, ze poziom satysfakcji
pracownikéw wplywa na jakos¢ ich pracy, wydaje sie oczywista) oraz wiacza

w dzialania instytucji rozmaitych interesariuszy.

W procesie zmiany systemu organizacji teatréw oraz modeli funkcjonowania
instytucji artystycznych konieczna wydaje sie tez profilaktyka
antyprzemocowa, podnoszaca swiadomos¢ wsrod pracownikéw i
pracodawcéw oraz wprowadzenie na roznych poziomach zarzadzania
odpowiednich regulacji. Nie bez znaczenia jest stworzenie systemu wsparcia
dla pracownikow poza organizacja, gdzie beda mogli otrzymac szybka
pomoc. Wydaje sie rowniez, ze regularna ocena dziatan dyrektorow powinna
wykraczac poza statystyki zwigzane z liczbg premier, frekwencja na widowni
czy wpltywami z biletéw, a bra¢ pod uwage poziom artystyczny teatru, jego
znaczenie dla lokalnej spotecznosci czy trafnos¢ podejmowanych przez
dyrektora decyzji personalnych. W procesie zmiany niemate znaczenie ma
uwolnienie organizacji artystycznych od naciskow politycznych, do czego
droga moze by¢ wspoéipraca z otoczeniem. Chodzi o rézne grupy
interesariuszy, dziatajacych w obszarze spotecznym, w edukacji i turystyce, a
takze organizacje non-profit i lokalne wtadze, ktérych przedstawiciele wespét
z reprezentantami pracownikow i niezaleznymi ekspertami mogliby wchodzi¢
w sktad réznego rodzaju ciat doradczych funkcjonujacych przy teatrach
(Schmidt, 2020, s. 64). Udziat wspdlnoty podatnikéw w zyciu organizacji
artystycznych, a wiec przeniesienie legitymacji do sprawowania kontroli z

politykdw na spoteczenstwo, jest - jak sie wydaje - kluczem do demokracji.



4,

Badania przeprowadzone przez Schmidta w 2018 roku spotkaty sie z duzym
zainteresowaniem zaréwno mediow, jak i Niemieckiego Zwigzku Scen, ktory
na kilku sesjach omawiat kwestie zawarte w ksigzce w kontekscie naduzy¢
dyrektorow innych teatréw, na przyktad w Karlsruhe. Zreszta przypadek
Staatstheater Karlsruhe wydaje sie szczegdlny przede wszystkim dlatego, ze
wysitku usuniecia niekompetentnej osoby ze stanowiska zarzadczego i
zadbania o przysztosc teatru podjat sie przede wszystkim zespot. Na moje
pytanie, czy cos zmienito sie w niemieckim pejzazu kulturalnym od 2019
roku, kiedy zostaty opublikowane wyniki badan ankietowych, Schmidt
odpowiedziat, Ze w teatrach nastapito wzmocnienie pozycji artystow. Wielu
aktorom udato sie naktonié¢ swoje dyrekcje do podjecia dziatan
poprawiajacych warunki pracy, co jest niewatpliwie nowa jakoscia w
niemieckim systemie teatralnym réwniez dlatego, ze poziom uzwigzkowienia
artystow jest stosunkowo niski. Debata na temat przemocy i relacji wtadzy
wyostrzyta wrazliwos¢ zarowno na rozmaite formy naduzyé, jak i na kwestie
zwigzane ze spoteczng réznorodnoscia czy parytetem pici. Zdaniem Schmidta
dostrzegalna jest zmiana swiadomosci Srodowiska teatralnego, o czym
Swiadczy takze liczba dwudziestu otwartych wyktadéow wygtoszonych przez
niego na uczelniach, w teatrach i w ramach festiwali (Schmidt, 2022).
Potrzeba krytycznej dyskusji na temat warunkéw i etyki pracy, badania,
ktore dostarczyly danych liczbowych, a takze zaangazowanie medidw, co
pokazaty wspomniane przyktady, musza wptywaé na decyzje dyrektorow
teatréw oraz politykdw, przyczyniajac sie do uruchomienia procesu zmian,
ktory moze by¢ dobrym przyktadem rowniez dla tego typu dziatan w Polsce.
Oczywiscie transformacja nie nastapi od razu, jednak podjecie dziatan dzisiaj

oznacza poprawe funkcjonowania teatréw w przysztosci.
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