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Kurzbio:

Methu Thavarasa (keine Pronomen) ist freie*r Bildungsreferent*in und arbeitet in Fortbildungen sowie
Prozessbegleitungen mit machtkritischen und intersektionalen Ansdtzen zu Antidiskriminierung,
Rassismuskritik und kritischer Diversitat. Aus einer Eela-Tamilisch-Deutschen Perspektive beschaftigt
sich Methu an der Schnittstelle politischer Bildung, Kultur- und Politikwissenschaft mit dem kolonialen
Erbe westlicher Demokratien und dessen fortwirkenden Auswirkungen auf gesellschaftliche Handlungs-
und Praxisfelder. Im Mittelpunkt der Arbeit steht die strukturelle Analyse und Dekonstruktion
gegenwirtiger Macht-, Ausschluss- und Ungleichheitsverhdltnisse mit dem Ziel, Sichtbarkeit,
Partizipations- und Teilhaberechte fiir moglichst viele marginalisierte Menschen zu stérken.

Demokratische Strukturen im Team - eine machtkritische Perspektive

,Man erzihlte uns von klein auf, dass die Demokratie in Deutschland fiir alle da ist. Dass
jede Stimme z&hlt, dass jede Meinung Gewicht hat, dass wir alle gleichberechtigt am groflen
Tisch der Gesellschaft sitzen. Doch wer genauer hinschaut, merkt: Der Tisch ist gedeckt,
aber nicht fiir jeden. Fiir wen ist Demokratie wirklich bestimmt?“

(Souad Lamroubal 2025, S. 9)!

Demokratische Strukturen in Teams und Organisationen gelten als zentraler Baustein fiir partizipative,
teilhabegerechte und inklusive Zusammenarbeit. Zugleich zeigen sowohl die bisherigen Vortrage dieser
Reihe, etwa von Paulina Frohlich und Christian Wenzel, als auch das oben zitierte Bild von Souad
Lamroubal, dass Demokratie keineswegs ein eindeutig verstandenes oder einheitlich gelebtes Prinzip
ist. Entgegen der verbreiteten Annahme eines kollektiven Konsenses existieren sehr unterschiedliche
Vorstellungen davon, was demokratische Strukturen im Kern ausmachen und wie sie in der Praxis
umgesetzt werden konnen.

Gerade dieses Spannungsverhéltnis ist fiir eine machtkritische Auseinandersetzung mit demokratischen
Strukturen zentral. Es verweist auf Diskrepanzen zwischen demokratischen Idealen und realen
Teilhabemdglichkeiten, auf divergierende Assoziationen von Demokratie sowie auf offene Forderungen
nach einer gerechteren Verteilung von Mitbestimmungs- und Teilhaberechten. Diese Fragen stellen sich
nicht nur gesamtgesellschaftlich, sondern ebenso auf der Ebene von Teams und Organisationen im
Kulturbereich.

Ein machtkritischer Ansatz zielt darauf ab, demokratische Teilhabepraxen so zu stirken, dass sich
moglichst viele Menschen tatsdchlich ,,gleichberechtigt am gro3en Tisch der Gesellschaft™ (Lamroubal
2025, S.9) einfinden konnen. Dabei wird deutlich, dass formale Gleichheit allein nicht ausreicht, wenn
strukturelle Ungleichheiten fortbestehen und bestimmte Gruppen systematisch ausgeschlossen werden.

Insbesondere dem Kulturbereich kommt in diesem Zusammenhang eine besondere Verantwortung zu.
Als Feld, das gesellschaftliche Diskurse abbildet, verhandelt und mitpragt, steht er vor der Aufgabe, sich
gegen ausschlieBende Tendenzen zu positionieren. Dazu gehoren sowohl aktuelle gesellschaftspolitische
Entwicklungen, wie etwa Kiirzungen im Bereich marginalisierter Projekte und Themen, als auch die
Forcierung liberaler Politiken, die soziale Ungleichheiten eher verstdrken als abbauen. Kultur darf sich
nicht darauf beschrianken, Angebote fiir eine vermeintliche ,Mitte der Gesellschaft® zu machen, die —
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wie Lamroubal beschreibt — fiir viele Menschen ein begrenzter Raum der Privilegierten bleibt (ibid, S.
11). Vielmehr gilt es, strukturelle Hiirden abzubauen und Raume zu schaffen, in denen auch mehrfach
marginalisierte Gruppen tatséchliche Teilhabe erfahren.

Ich ndhere mich dem Thema ,Demokratische Strukturen im Team* in diesem Text aus einer ausdriicklich
positionierten, machtkritischen Perspektive. Im Fokus stehen dabei die Schnittstellen von Vielfalt und
Pluralismus, Partizipations- und Teilhaberechten sowie gesellschaftlichen Ausschlussmechanismen.
Ziel ist es, folgenden Fragen nachzugehen:

e  Wie steht es um die gegenwirtige demokratische Teilhabepraxis im Kulturbetrieb: Konnen alle
Menschen im Team tatsdchlich mitwirken und mitentscheiden?

e  Wo bestehen Hiirden, Leerstellen oder implizite Ausschliisse innerhalb bestehender Strukturen?

e Wie lassen sich Teams Schritt fiir Schritt offener, gerechter und diskriminierungsédrmer
gestalten?

Der hier zugrunde gelegte machtkritische Ansatz bezieht rassismuskritische, diskriminierungssensible
und intersektionale Perspektiven mit ein. Durch das Voranstellen der Erfahrungen von Menschen, die
von Ausschliissen betroffen sind, soll das Verstindnis fiir strukturell eingelassene gesellschaftliche
Barrieren geschirft werden, um deren Abbau nicht nur auf individueller, sondern insbesondere auf
struktureller Ebene zu ermdglichen.

Diversity Arts Culture iiber Diversitit: Eine Studie zur gelebten Praxis demokratischer
Strukturen im Kulturbereich

Um die bisherigen Thesen nicht nur normativ, sondern auch empirisch zu untermauern, lohnt sich ein
Blick auf die Arbeit® und eine Studie der Konzeptions- und Beratungsstelle Diversity Arts Culture mit
Sitz in Berlin. Die Einrichtung beschiftigt sich seit 2017 mit Fragen von Diversitét, Diskriminierung
und struktureller Teilhabe im Berliner Kulturbereich (,diversititsorientierter Strukturwandel®).

Im Rahmen einer Online-Umfrage wurden in dem Jahr 2019 Mitarbeitende aus drei Berliner
Kultureinrichtungen befragt’. Ziel der Studie war es zum einen, die personelle Vielfalt der untersuchten
Institutionen zu erfassen, einschlieBlich der Besetzung von Leitungspositionen. Zum anderen ging es
darum, das Betriebsklima aus der Perspektive der Beschéftigten zu beleuchten. Dabei standen
insbesondere die Bedarfe und Interessen von Personen im Fokus, die im Arbeitskontext
Diskriminierungserfahrungen machen, sowie die Frage, inwiefern diese im Arbeitsalltag
Beriicksichtigung finden.

Die zentralen Ergebnisse der Studie lassen sich wie folgt zusammenfassen:
e 43 Prozent der Befragten geben an, Diskriminierungserfahrungen gemacht zu haben.

e Im Arbeitskontext beziehen sich diese Erfahrungen vor allem auf Diskriminierung aufgrund des
Geschlechts, des Alters sowie der Geschlechtsidentitét.

e Der Anteil von Menschen mit sogenanntem Migrationshintergrund liegt im Kulturbetrieb
deutlich unter dem Anteil in der Berliner Stadtbevolkerung.

e Zum Anteil von Menschen mit Behinderung liegen nur wenige aussagekréftige Daten vor.

¢ Die liberwiegende Mehrheit der Befragten ist der Ansicht, dass die in Gesetzen und Richtlinien
formulierten Ziele zur Foérderung von Gleichstellung und Chancengleichheit im Kulturbereich
bislang nicht erreicht sind.

e Insbesondere die Gleichstellung der Geschlechter, von Menschen mit Be_hinderung* sowie von
Menschen mit Rassismuserfahrung wird als unzureichend bewertet.



Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass demokratische Strukturen im Team weit iiber formale
Mitbestimmungsrechte oder die Mdglichkeit freier MeinungsduBerung hinausgehen. Sie machen
sichtbar, dass Fragen von Macht, Zugang, Reprisentation und struktureller Diskriminierung
entscheidend dafiir sind, wer liberhaupt Teil des Teams ist, wer mitentscheiden kann, wessen Interessen
im Rahmen kulturpolitischer Themensetzungen vertreten und reprisentiert werden, wer vor
Diskriminierung geschiitzt wird und wer weiterhin ausgeschlossen bleibt.

Die jiingst erschienene Publikation ,Das Grundgesetz intersektional gelesen — Beitriige zur Diskussion
der Bundeszentrale fiir politische Bildung (2025) unterstreicht gerade deshalb die Notwendigkeit, sich
kritisch mit dem Grundgesetz und den darin verankerten demokratischen Werten auseinanderzusetzen.
Fiir unser Thema leitet sich aus den zentralen Beobachtungen und Handlungsempfehlungen der
Expert*innen ab, dass echte Demokratie im Team bedeutet, sich aktiv mit strukturellen
Machtverhéltnissen, Ausgrenzung und Vielfalt auseinanderzusetzen.

Auf dem Weg zu demokratischen Strukturen im Team: Leerstellen sichtbar machen

Im Folgenden werden die bisherigen Beobachtungen, Analysen und Einordnungen exemplarisch
konkretisiert und auf die Ebene von Teams und Organisationen bezogen.

1. Demokratische Strukturen sind nicht neutral

Aus einer machtkritischen Perspektive setzt die Auseinandersetzung mit demokratischen Strukturen im
Team zunichst die Anerkennung voraus, dass gesellschaftliche Machtverhéltnisse historisch gewachsen
sind. Sozialpolitische Entwicklungen® der vergangenen Jahrhunderte haben Strukturen hervorgebracht,
die Gesellschaften bis heute in mehr oder weniger sichtbare Kategorien unterteilen.

Menschen erfahren innerhalb dieser Strukturen Auf- und Abwertungen auf Grundlage zugeschriebener
Merkmale, etwa in Bezug auf Herkunft, Geschlechtsidentitit, soziale Klasse oder sichtbare und
unsichtbare Be hinderungen. Mal3stab dieser Bewertungen ist eine konstruierte Norm’, die sich durch
Abgrenzung herstellt: Sie definiert, wer als ,normal‘ gilt, ohne sich selbst benennen oder rechtfertigen
zu miissen. Als historisch gewachsene Grofe bleibt diese Norm® hiufig unsichtbar und wird
gesellschaftlich stillschweigend akzeptiert. Im Kulturbereich bestimmt sie, wessen Perspektiven zéhlen,
wessen Erfahrungen als relevant gelten, wer dariiber entscheiden darf und wer Zugang zu Ressourcen
fiir kulturpolitische Arbeit erhalt.

Die daraus entstehenden Machtverhiltnisse durchziehen die Gesellschaft wie ein roter Faden und setzen
sich in Teams fort. Josephine Apraku (2022) bringt diesen Zusammenhang wie folgt auf den Punkt:

»Aus der Einteilung in Gruppen beziehungsweise ihrer Auf- und Abwertung resultiert ein
weiterer, fiir soziale Ungleichheit wesentlicher Punkt: etwas, das fiir alle Formen von
Diskriminierung gleichermallen gilt, ist, dass jeweils eine Gruppe durch sie benachteiligt
wird und eine Gruppe Vorteile durch sie erfahrt. Damit ist die Ausgrenzung der einen immer
das Privileg der anderen.*

(Josephine Apraku 2022, S. 56)°.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass demokratische Strukturen im Team niemals neutral sind.
Demokratische Rechte und Beteiligungsmoglichkeiten gelten nicht automatisch fiir alle gleichermalfen,
solange bestehende Machtverhiltnisse unreflektiert bleiben. Macht ist in Teams ungleich verteilt. Und
dort, wo diese Ungleichverteilung nicht thematisiert wird, wird sie reproduziert und weiter verfestigt.



Eine machtkritische Auseinandersetzung mit demokratischen Strukturen bedeutet daher auch, diese
Leerstellen sichtbar zu machen: die scheinbare Selbstverstindlichkeit von Normen zu hinterfragen,
Privilegien mitzudenken und Verantwortung fiir die Gestaltung gerechterer Teilhabestrukturen zu
tibernehmen.

2. Diskriminierung ist strukturell in der Gesellschaft verankert

Eine weitere zentrale Voraussetzung fiir die machtkritische Auseinandersetzung mit demokratischen
Strukturen im Team ist die Anerkennung von Macht- und Diskriminierungsverhiltnissen als strukturelle
Gegebenheit. Diskriminierung beschrinkt sich nicht auf individuelles Fehlverhalten oder einzelne
zwischenmenschliche Konflikte, sondern durchzieht personliche, institutionelle und kulturell-normative
Ebenen der Gesellschaft. Diese Ebenen sind eng miteinander verflochten und verstdrken sich
gegenseitig'®, wodurch komplexe, gesellschaftlich tief verankerte diskriminierende Praktiken entstehen,
die nicht isoliert voneinander betrachtet werden kénnen. Ein Verstidndnis fiir strukturelle Macht- und
Diskriminierungsverhiltnisse erfordert daher systemisches Denken. Ziel eines solchen Ansatzes ist es,
nicht nur individuelle Haltungen zu veréndern, sondern strukturelle Losungen fiir strukturelle Probleme
zu entwickeln, die langfristig wirksam sind’.

Dem stehen in der Praxis rein repriasentative Diversititsstrategien gegeniiber. Die Autor*innen der iiber
die Diversity Arts Culture verdffentlichten Publikation mit dem Titel ,,Wir hatten da ein Projekt...
Diversitit strukturell denken* (Aikins et al. 2020, S. 3)'? machen darauf aufmerksam, dass in solchen
verkiirzten Ansitzen beispielsweise rassifizierte, queere oder be hinderte Menschen lediglich punktuell
im Rahmen von zeitlich begrenzten Angeboten und Projekten eingestellt werden, ohne zugleich die
institutionellen Rahmenbedingungen zu veréndern.

AuBerhalb projektbezogener Diversitidtsbemiihungen lésst sich in Kulturinstitutionen zudem eine starke
Tendenz zur Individualisierung beobachten. Mehrfach marginalisierte Mitarbeitende — wenn es sie denn
gibt — werden nur selten mit tatsdchlichen Entscheidungsmandaten ausgestattet. Stattdessen verbleiben
sie vielfach in zuarbeitenden Rollen, die nach auBlen hin Diversitdt symbolisieren, intern jedoch kaum
Gestaltungsmacht ermoglichen. Die Institution présentiert sich zwar divers, bietet den betroffenen
Personen jedoch kaum Raum, ihre Expertise in Leitungspositionen einzubringen oder das Programm
und die strategische Ausrichtung aktiv mitzugestalten. Dieses Muster wird auch als Tokenisierung
bezeichnet.

Haufig fehlt es zusédtzlich dazu an rassismuskritischen und diskriminierungssensiblen Schulungen im
Team, an verbindlichen Zusténdigkeiten oder an niedrigschwelligen Anlaufstellen fiir den Fall von
Diskriminierung. Die Verantwortung fiir den Umgang mit Diskriminierung wird damit implizit auf die
betroffenen Personen selbst verlagert und nachhaltige Strukturverdnderungen verunmdglicht.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass es nicht ausreicht, Vielfalt als Bestandteil demokratischer
Aushandlungsprozesse symbolisch einzufordern. Vielfalt muss sich ebenso in Entscheidungsstrukturen,
Verantwortlichkeiten und der Besetzung von Fiihrungspositionen widerspiegeln. Erst dort, wo Macht
geteilt wird, konnen demokratische Strukturen im Team wirksam und nachhaltig werden.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, mit welchem analytischen Instrument diese komplexen
Macht- und Ausschlussverhiltnisse in Teams sichtbar gemacht werden kénnen.

3. Intersektionalitit als Analyseinstrument: Das Problem beim Namen nennen

Die obigen Uberlegungen zur Frage, wie demokratische Strukturen aus einer machtkritischen
Perspektive in Teams so gestaltet werden konnen, dass sie flir mehrfach marginalisierte Schwarze,



migrantische, jiidische, muslimische, queere und be_hinderte Menschen sowie Rom*nja und Sinti*zze
tatséchlich wirksam sind, fiihren mich zum Begriff der ,Intersektionalitét’.

Intersektionalitit — ein Vermichtnis der US-amerikanischen Schwarzen feministischen
Bewegungsgeschichte — ist ein Analyseinstrument, das entwickelt wurde, um die Leerstellen
feministischer, antidiskriminierender und juristischer Gesetzgebungen in Bezug auf mehrfach
marginalisierte Lebensrealititen sichtbar zu machen. Ausgehend von den Erfahrungen Schwarzer
Frauen* konzeptionalisierte die Schwarze Juristin, Wissenschaftlerin und Aktivistin Kimberlé Crenshaw
1989'% den Begriff, um die Verflechtungen verschiedener Diskriminierungskategorien an ihren
Schnittstellen sowie die daraus hervorgehenden spezifischen Lebensrealitdten analytisch zu erfassen und
darauf aufbauend differenzierte, zugeschnittene strukturelle Losungsansitze zu entwickeln'?,

Auf der Ebene von Teams hilft Intersektionalitit zu verstehen, warum formell gleiche
Beteiligungsmdglichkeiten in der Praxis sehr unterschiedliche Auswirkungen auf verschiedene
Personen haben konnen. Konkret trigt sie dazu bei, Mechanismen aufzudecken, die bestimmte
Personengruppen ausschlieBen, wéhrend andere iiber diese entscheiden. Dies betrifft Fragen der
Einstellungspolitik und der damit verbundenen Zugangsmoglichkeiten flir mehrfach marginalisierte
Menschen zum Kulturbetrieb ebenso wie Aspekte der Aufgabenverteilung, Mitbestimmung,
Verantwortungsiibernahme, Arbeitsbelastung und der Anerkennung von Expertise. Ein intersektionaler
Ansatz analysiert Macht- und Ausschlussmechanismen dabei nicht entlang einzelner
Diskriminierungskategorien wie Rassismus, Sexismus, Klassismus oder Ableismus, sondern nimmt
deren Zusammenwirken in den Blick. Dadurch wird sichtbar, dass Ausschlussprozesse gegeniiber
mehrfach marginalisierten Menschen stets entlang mehrerer Differenzlinien organisiert sind.

Die Autor*innengruppe Aikins et al. (2020, S. 9ff.) pladiert nicht ohne Grund fiir die Erhebung
intersektionaler Antidiskriminierungs- und Gleichstellungsdaten, da insbesondere iiber Sexismus und
Geschlecht hinausgehende Machtverhiltnisse und Ausschlussmechanismen in  deutschen
Kulturinstitutionen nicht ausreichend erhoben und analysiert wurden und sich damit der intersektionalen
Handlungsperspektive entziehen. Dies gilt nach den Autor*innen insbesondere fiir rassistische
Diskriminierungen.

Eine verpasste Chance, denn fiir demokratische Teamprozesse im Kulturbereich zeigt sich so, dass
Ausschliisse nicht ausschlieBllich in formalen Strukturen verankert sind, sondern sich ebenso in
alltdglichen Arbeitsroutinen, Kommunikationsformen und informellen Entscheidungswegen
reproduzieren. Wer spricht in Meetings? Wessen Beitrdge werden aufgegriffen oder iibergangen? Wer
ibernimmt zusétzliche emotionale oder padagogische Arbeit, etwa im Umgang mit diskriminierenden
Situationen? Und wer gilt als kompetent, neutral oder fithrungsfdhig? Ein intersektionaler Ansatz
ermOglicht es, diese Dynamiken systematisch zu analysieren und an den strukturellen
Rahmenbedingungen anzusetzen. In diesem Sinne dient Intersektionalitit als praxisnahes
Analyseinstrument, um Bedarfe differenziert zu erfassen und darauf aufbauend gezielte Ma3inahmen fiir
demokratischere und machtkritische Teamprozesse zu entwickeln.

Die Wirksamkeit intersektionaler Analysen setzt zwingend voraus, dass die in den vorhergehenden
Abschnitten (1) und (2) benannten Aspekte konsequent zusammen gedacht werden. Eine intersektionale
Praxis, die Rassismus, Machtverhéltnisse und deren strukturelle Wirkweisen ausblendet oder lediglich
randstdndig behandelt, entkréftet den analytischen Anspruch des Konzepts. In solchen Verkiirzungen
wird Intersektionalitdt ihrer machtkritischen Substanz beraubt und lduft Gefahr, an liberale
Gleichstellungslogiken und bestehende Status-quo-Interessen angepasst zu werden, anstatt bestehende
Ausschluss- und Machtverhéltnisse grundlegend in Frage zu stellen.



(K)Ein Fahrplan: Demokratische Teamstrukturen als machtkritische Praxis

Gerne wiirde ich diesen Text mit einem Patentrezept oder einem klar umrissenen Fahrplan abschlief3en,
den Teams unmittelbar nutzen kdnnen, um ihre demokratische Praxis um machtkritische Perspektiven
zu erweitern. Aus meiner eigenen Beratungspraxis weill ich jedoch, dass ein solcher Anspruch der
Komplexitit organisationaler Realitdt nicht gerecht wird. Demokratische, machtkritische
Entwicklungsprozesse erfordern in der Regel eine langerfristige Auseinandersetzung auf individueller,
institutioneller sowie kulturell-normativer Ebene. Teams bringen unterschiedliche Ausgangslagen und
Voraussetzungen mit und Beratungsprozesse bewegen sich stets im Spannungsfeld von hoher
Komplexitit und gleichzeitiger Spezifizitit.

Dennoch ldsst sich eine grobe Orientierung fiir einen ersten, entscheidenden Schritt formulieren: die
bewusste Entscheidung fiir einen machtkritischen Prozess, der mehrfach marginalisierten Menschen
jenseits der birgerlich-weifien'> Mittelschicht gleichwertige Partizipation, Sichtbarkeit und die
Moglichkeit zur eigenen Positionierung im Kulturbetrieb erdffnet.

Aus dieser Perspektive lassen sich fiir den Anfang drei zentrale Handlungsfelder benennen:

1. Réiume fiir Selbstreflexion und Machtkritik schaffen: Demokratische Teams benétigen
Ré&ume, in denen normativ gesetzte Strukturen hinterfragt werden konnen. Dazu gehort die
ehrliche Auseinandersetzung mit eigenen Machtverhéltnissen, Privilegien, Vorurteilen und
Ausschliissen sowie die Bereitschaft, daraus konkrete Veranderungsprozesse abzuleiten.

2. Verantwortung iibernehmen: Gleichstellungsbedarfe, die auBerhalb gesellschaftlicher
Normen liegen, miissen erkannt, benannt und angenommen werden. Demokratische Praxis
bedeutet zudem, ansprechbar zu sein fiir von Diskriminierung betroffene Personen im Team.
Dies schlie8t die individuelle Verantwortung zur Auseinandersetzung mit Diskriminierung
genauso mit ein wie die perspektivische Institutionalisierung von Anlaufstellen oder
Vertrauenspersonen fiir Diskriminierungserfahrungen.

3. Strukturen nachhaltig verindern: Vielfalt, Rassismuskritik und Diskriminierungssensibilitit
diirfen nicht auf der Ebene von Haltungen oder Einzelmafnahmen verbleiben, sondern miissen
verbindlich in Strukturen und Leitlinien von Teams und Organisationen verankert werden. Dazu
zdhlen der Abbau informeller Machtstrukturen sowie eine bewusste Umverteilung von
Verantwortung und Ressourcen, anhand dessen vielfiltige Perspektiven nicht nur reprasentiert,
sondern tatsichlich strukturell wirksam eingebunden sind.

Demokratische Teamstrukturen sind damit weniger ein erreichter Zustand als vielmehr eine
kontinuierliche Praxis. Eine Praxis, die Verantwortung {ibernimmt fiir den Abbau von Ausschliissen und
fiir die Erweiterung von Teilhabe, damit der ,grofle Tisch der Gesellschaft® tatsdchlich fiir mehr
Menschen zugénglich wird und nicht nur symbolisch erweitert bleibt. Nicht zuletzt — so schreiben Aikins
et al. — hiingt die machtkritisch-demokratische ,,Offnung des Kulturbetriebs vor allem von der Fihigkeit
der Kulturinstitutionen [ab, ] ihren Blick selbstkritisch nach innen zu richten und die eigene Arbeitsweise
und Programmatik zu hinterfragen™ (Aikins et al. 2022, S. 3).
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