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«Transformation», «Wandel» und «Change» sind Begriffe, die schon seit einiger Zeit die Diskurse
in der Kulturwelt pragen. Sie alle umschreiben Veranderungen im Feld der Kultur, die fr viele
Akteur:innen jedoch nicht wirklich greifbar sind. Transformation wird gewtinscht und zugleich
gefirchtet. Doch was bedeutet Verdnderungsdruck, was bewirkt dieser in Kulturorganisationen
und wie zeigt sich dort der Wandel ganz konkret?

Nach der Corona-Pandemie, zweifellos ein Einschnitt flr die Branche, wurde schnell klar, dass
mindestens drei grofse Themen wieder an Bedeutung gewinnen wiirden, die sich bereits vor der
Ausnahmesituation angekindigt hatten: Nachhaltigkeit, Diversitat und Digitalisierung (wobei
letztere seit kurzem auch die Anwendungsbereiche der klinstlichen Intelligenz einschlief3t). Die
Pandemie bot in manchen Punkten bereits Gelegenheit, um einen systemischen Wandel anzu-
stof3en. So erschien der abrupte Stopp der vormals ausgedehnten Reisetéatigkeit fir Tourneen
und Messen als Momentum fiir 6kologische Nachhaltigkeit und bewirkte ein kritisches Uberden-
ken des selbstverstandlichen Reisens. Auch bahnte sich ein Umdenken bezlglich der bislang
starken Gewichtung einer ergebnisorientierten Produktion gegenlber sozialer Sicherheit und
guten Arbeitsbedingungen im Kultursektor an. Gleichzeitig hat sich das Nutzungsverhalten von
Kulturangeboten im Zuge digitaler Moéglichkeiten aufseiten des Publikums nachhaltig verandert.

Die Kulturorganisationen und im Kulturbereich Tatigen stehen damit vor einem ganzen Komplex
an dringlichen Aufgaben. Denn der wahrgenommene Veranderungsdruck kommt aus ganz unter-
schiedlichen Richtungen und umfasst verschiedene Anspriiche wie etwa die Gewinnung eines
neuen, weniger homogenen Publikums, Diversitat und Teilhabe, Inklusion, nachhaltiges Handeln
und Digitalisierung. Aber auch aus dem Inneren der Kulturorganisationen scheint es zunehmend
das Bedurfnis nach neuen Formen der Zusammenarbeit und partizipativen Strukturen zu geben.
Obgleich Transformation viel diskutiert wird, bleibt oft im Ungefahren, wie sich der viel zitierte
Veranderungsdruck fir Kulturorganisationen und deren Mitarbeitende darstellt, wie sie mit Ver-
anderungen umgehen, was sie bereits umgesetzt haben, welche Barrieren und Gelingensbe-
dingungen es gibt.

Im Zusammenhang mit Kulturmanagement als Arbeitsfeld geht es folglich auch um Fragen wie
diese: Was befahigt Kulturorganisationen fiir einen kompetenten Umgang mit Verdnderungen?
Und welche Fahigkeiten sind im Kulturmanagement besonders wichtig, wenn es darum geht, in
einem dynamischen Umfeld entwicklungsféhig zu bleiben?

Das zentrale Anliegen dieser Studie war es, in den Kulturbereich hineinzuhéren und zu verstehen,
wie die Beteiligten aus unterschiedlichen Funktionen und Perspektiven den aktuellen Wandel von
Kulturorganisationen reflektieren. Dabei interessierte uns nicht nur, welche Verdnderungen heute
und kUnftig als wichtig erachtet werden. Vielmehr war Ziel der Studie auch, der Veranderungs-
kompetenz auf die Spur zu kommen.

Im Namen des ganzen Studienteams
Birgit Mandel, Franziska Breuning und Manuela Casagrande



Gesamtauswertung Birgit Mandel

Interviews und Mitarbeit von:

Amber Duty, Janna Fléttmann, Sophia Gericke, Lena Hammer, Adina von Hollen, Jacob Knopp,
Jaqgueline Lutz, Merit Meurers, Audrey Schnell, Jonas Schwesig, Elena Vlachos, Markus Weber
(Master-Studierende Universitat Hildesheim) sowie Peter Gréndahl

Was bedeuten Transformation und Change Management konkret flr staatlich geférderte Kultur-
einrichtungen? Um welche Verdnderungen geht es und wie gelingen solche grundlegenden
Neuausrichtungen in Organisationen mit Uber Jahrzehnte gewachsenen und verfestigten Struk-
turen, Abteilungen, Kanon?

Was wird als Treiber gesellschaftlichen Wandels wahrgenommen, welche Transformationsnot-
wendigkeiten ergeben sich daraus fir die Einrichtungen, und inwiefern sehen sie Handlungs-
bedarf? Welche Ziele sind fir sie mit Veranderung verbunden?

Wer sind zentrale Stakeholder bzw. Anspruchsgruppen der Einrichtungen und inwiefern werden
von diesen jeweils Veranderungen eingefordert?

Was beinhalten Transformation und Change Management konkret fir die Einrichtungen? Um
welche Veranderungen geht es und wie werden diese implementiert?

Was macht eine Kulturorganisation kompetent fur Veranderungen? Was sind Erfolgsstrategien?
Wo liegen die groRten Hindernisse fir Veranderung in 6ffentlich geférderten Einrichtungen?

Wird der Erfolg von Veranderungsprozessen evaluiert durch die Einrichtungen und wenn ja, mit
welchen Instrumenten?

Zwischen Juni und Oktober 2024 wurden leitfragen-basierte Interviews mit 29 Leitungen von
Offentlich geférderten Hausern aus den Bereichen Museum (13), Theater (7), Oper und klassi-
sches Konzerthaus (9) in Deutschland (19) und der Schweiz (10) durchgefthrt. Unter den Lei-
tungskraften waren 16 Frauen und 13 Méanner. Einige der Leitungen waren in Leitungsteams im
Sinne von Shared Leadership organisiert.

Zentrales Kriterium fUr die Auswahl der Leitungen war es, alle klassischen Kultursparten vertreten
zu haben, von Museen Uber Theater und Opern bis zu Konzerthausern.



Die Leitungen folgender Kultureinrichtungen wurden befragt:

Kunsthalle Hamburg, Hamburger Bahnhof Berlin, Haus der Kunst Mlnchen, Galerie fr
Zeitgenossische Kunst Leipzig, Museum der Bildenden Kinste Leipzig, Kunstsammlung NRW,
Schirn Kunsthalle Frankfurt, Bauhaus Archiv, Museum am Rothenbaum Hamburg;
Kunstmuseum Luzern, Dunant Museum Heiden, Museum der Kulturen Basel, Fotomuseum
Winterthur, Historisches Museum Baden;

Theater Oberhausen, Theater fir Niedersachsen Hildesheim, Stadtische Bihnen Osnabrick,
Theater Chemnitz, Theater Basel, Theater Casino Zug,;

Staatsoper Hamburg, Staatsoperette Dresden, Deutsche Staatsphilharmonie Rheinland-Pfalz,
Konzerthaus Dortmund, Konzerthaus Berlin, Beethovenfest Bonn, Bayreuther Wagner Festspiele,
Konzerthaus Gare du Nord Basel.

, Es ist eine besondere Herausforderung, in offentlich geférderten Kultureinrichtungen den Willen
zur Veranderung zu erzeugen”

Positiv Uberrascht waren wir von der hohen Bereitschaft aller Angefragten, tber das Thema
.Change und Transformation” mit uns zu sprechen, das offensichtlich fir viele von hohem aktu-
ellem Interesse ist. Das breite Spektrum an Antworten hat uns einen differenzierten Einblick in
Ziele, Herausforderungen und Gelingensbedingungen von umfassenden Verdnderungsprozessen
in Kultureinrichtungen vermittelt.

Mit wenigen Ausnahmen, vor allem élterer Fihrungskrafte, sind alle Leitungen mit Change
Management-Prozessen befasst und formulieren den \Wunsch, ihre Einrichtung in einigen Be-
reichen neu aufzustellen.

Als ersten Schritt daflr hat die Mehrheit der befragten Einrichtungen ein neues Leitbild im Team
entwickelt. Dies beinhaltet fast immer die Offnung hin zu einem breiteren Publikum und in die
Stadtgesellschaft hinein. Mehrheitlich geben die Befragten an, dass sie ein Mission Statement
haben, dies ist jedoch bei gut der Halfte nicht schriftlich ausformuliert. Vielfach wurde zudem ein
Code of Conduct zur Frage, wie man im Team zusammenarbeiten mochte, entwickelt.

Als Griinde fiir umfassende Change Management-Prozesse werden genannt: Demografischer
Wandel und Pluralisierung der Gesellschaft und dadurch bedingt die Notwendigkeit, neues, an-
deres Publikum zu generieren; multiple Krisen, die Kultureinrichtungen herausfordern, sich starker
pro-aktiv fUr gesellschaftliche Veranderungen einzusetzen mit der Notwendigkeit, sich als Ort fur
Demokratie und Kulturelle Bildung zu engagieren; Notwendigkeit flr nachhaltiges Handeln.

Haufig wurde als Grund fir Verdanderungsbedarf zudem genannt, dass jingere Mitarbeitende eine
inhaltliche Neuaufstellung ebenso wie eine andere interne Zusammenarbeit massiv einfordern.
Auch die Sorge, dass man als &ffentliche Einrichtung in der Bevolkerung und von der Politik als
nicht mehr relevant und forderungswirdig begriffen wird, ist fir viele ein Grund, sich neu
aufzustellen. Damit verbunden wird zum Teil die Beflirchtung gedulRert, dass es zukinftig einen
Rlckgang der Fordermittel geben kénne, weswegen man auf breiten Rlckhalt angewiesen sei.

Zentrale Aufgabenbereiche, in denen sich die Hauser neu aufstellen wollen sind: Gewinnung
neuen Publikums, Inklusion, Kulturelle Bildung und Vermittlung als Kernbereiche, Ubernahme
neuer Aufgaben des Community Building, Hinterfragung und Neuausrichtung der bestehenden
Programme, Diskriminierungsfreiheit, Abbau von Hierarchien sowie nachhaltiges Handeln und
Klimaneutralitat.



Wichtigste Anspruchsgruppen fir die Hauser sind die 6ffentliche Kulturpolitik als Haupt-
Forderer ebenso wie das aktuelle Publikum und das potentielle, noch zu gewinnende Publikum
sowie die steuerzahlende Bevolkerung, bei der man Legitimitat erhalten mochte. Zudem werden
die eigenen Mitarbeitenden als Anspruchsgruppe genannt, die Veranderungen erwartet.

Als konkrete Veranderungen, die die Einrichtungen bereits erfolgreich durchgesetzt haben,
werden vor allem die gemeinsame Neuentwicklung eines Leitbildes sowie eines internen Code
of Conduct als Basis fir Change Management-Prozesse genannt; die Entwicklung neuer Formate
und neuer Programme, etwa fir Familien, Kinder und Jugendliche, mit denen es gelungen sei,
neues Publikum zu gewinnen; die Befragung und Neuausrichtung der Sammlung bzw. des
Repertoires mit mehr neuen Produktionen; die Implementierung zuséatzlicher Stellen, oft Gber
Drittmittelprogramme finanziert wie z.B. Diversitatsagent:innen oder Digitalbeauftragte, in einem
Fall sogar eine Stelle flr Organisationsentwicklung sowie der Einsatz externer Coaches.

Dass sie die Wirkungen ihrer Arbeit systematisch evaluieren, geben weniger als die Halfte der
befragten Leitungen an, alle aber versuchen wenigstens ansatzweise Erfolge zu messen, am
haufigsten Uber Auslastungszahlen, Publikumsbefragungen, Medienauswertungen, Team-
Feedback-Sitzungen, zum Teil auch Uber Mitarbeitenden-Befragungen.

Die am haufigsten genannten Hindernisse fiir Veranderungsprozesse sind die birokratischen
Regelungen der 6ffentlichen Verwaltung und das offentliche Dienstrecht, das wenig Spielraum fir
Incentives und Umorganisation von Stellen liefe. Oft genannt wird zudem der hohe zuséatzliche
Arbeitsaufwand, den Veranderungsprozesse implizierten, wahrend gleichzeitig Erfolge oft erst
langfristig sichtbar wirden.

Auch veranderungsresistente Mitarbeitende, die Nachteile fir sich und ihren Arbeitsbereich
beflrchten und sich nicht fir das Ganze zustandig flihlen, ebenso wie Widerstand von
Stammpublikum und Freundeskreisen werden genannt. Einige vermissen die Unterstitzung
durch kulturpolitische Foérdergeber, die zwar einerseits vielfaltige Veranderungen erwarteten,
andererseits aber wollten, dass z.B. Auffiihrungszahlen und Auslastungszahlen unverandert
bleiben. Fir neue, innovative Projekte mUssten Mittel immer selbst eingeworben werden,
zuséatzliche Mittel flr Veranderungsprozesse gabe es nur aus externen Sonderprogrammen.

Die Uberforderung mit zu vielen unterschiedlichen Aufgaben und Erwartungen werden von vielen
FUhrungskraften als Problem genannt.

Veranderungsprozesse gelingen aus Sicht der Befragten vor allem mit folgenden Strategien:
Entwicklung eines von allen geteilten Leitbildes flr die Einrichtung und flr die Zusammenarbeit;
regelmaRige Strategiesitzungen; sehr viel Kommunikation mit dem Team, um Transparenz und
Vertrauen zu schaffen; durchlassige, agile Teamstrukturen, Lockerung von Hierarchien und
zugleich klare VerantwortungsUbernahme durch die Leitung; Personen im Team identifizieren, die
fUr bestimmte neue Aufgaben brennen und daflr Verantwortung Ubernehmen; zusatzliche
Personalstellen fir Change Management Tatigkeiten; Beauftragung externer Spezialisten flr neue
Aufgaben und externe Coaches, um Veranderungsprozesse zu begleiten; viel Zeit, Geduld und
Fehlerfreundlichkeit; zUgiges und mutiges Durchsetzen von Veranderungen, um maoglichst
kurzfristige Erfolge zu schaffen und die Motivation hoch zu halten.

In den Aufdenbeziehungen gelingen Verdanderungen aus Erfahrung der Befragten durch die
Entwicklung von differenzierten Stakeholder und Zielgruppenanséatzen und durch den Aufbau und
die Pflege neuer Kooperationspartnerschaften.

Unterschiede zwischen Deutschland und der Schweiz gab es in den starkeren Vorgaben durch
Kulturpolitik in der Schweiz, wo Evaluationen von der Kulturpolitik eingefordert werden, ebenso
wie das Ziel der Klimaneutralitat.

Zudem sind Arbeitsverhaltnisse im offentlichen Sektor der Schweiz leichter zu kiindigen, wodurch

eine hohere Flexibilitdt im Personalmanagement ermoglicht wird.
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Mission Statement fiir kulturelle Teilhabe und Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung
in den meisten Einrichtungen neu formuliert

Die Frage nach der Existenz eines Mission Statements verneinen nur sieben der Befragten. Alle
anderen verfligen Uber eine solche Definition ihrer zentralen Mission und Ziele, wenngleich diese
nur bei der Halfte der Kultureinrichtungen schriftlich ausformuliert vorliegt.

Wiederkehrende Ziele in den Mission Statements sind: Ein Ort fir Begegnung sein, , kulturelle
Grundversorgung” in einer Stadt ermoglichen, zur kritischen Reflexion anregen, aber auch
emotional berthren, Ort flr gelebte Demokratie sein, in die , Stadtgesellschaft” hineinwirken,
aber auch: qualitatvoller klinstlerischer Produktionsort sein.

Auffallig ist, dass publikums- und gesellschaftsorientierte Anliegen vor kunst-immanenten
Missionen dominieren.

Welche tibergreifenden Ziele werden in den Mission Statements vor allem genannt?

Die am haufigsten genannten Ziele sind:
- Ein Ort fUr die gesamte Bevdlkerung in ihrer Vielfalt sein

- Offnung fiir neue Besuchergruppen; Nahbarkeit und niedrigschwellige Ansprache eines
maoglichst breiten Publikums

-, Niedrigschwelligkeit also aufmachen fir Zielgruppen, an die die elitaren Hauser der Ver-
gangenheit noch nicht mal gedacht haben”

-, Die Rolle der Kulturinstitutionen wandelt sich von einem fachwissenschaftlichen Ansatz,
der nattrlich weiter bestehen bleibt, hin zum Fokus auf Besuchergruppen”

-, Nahbarkeit fur alle statt Exzellenzversprechen”

-, Wie man diese Trennung von E und U in Deutschland perspektivisch autheben kann”
- Inklusion

- Vermittlung als Querschnittsaufgabe der Organisation

- Hinterfragung von Kanon, klassischen Inhalten, traditionellen Lesearten

- . Nicht mehr Objekte prasentieren oder représentieren oder das Sammein von Meister-
werken, das Stilisieren, Definieren, Ausstellen von Besitz und von elitarer Kanonbildung,
sondern.: Zukunft und gesellschaftliiches Miteinander als Challenge ”

- Aufarbeitung der Kolonialgeschichte
- Diskriminierungssensibles Arbeiten

- Einbezug der Stadtgesellschaft und Ort fir die Stadtgesellschaft; Community Building, soziale
Aufgaben Ubernehmen: , We take care”

- Ubernahme von politischer Verantwortung, Verantwortung fir Demokratie-Bildung
- Nachhaltigkeit, Reduktion CO2-Abdruck

- Starker unternehmerisch handeln, auch in 6ffentlichen Einrichtungen



Inklusion, Diversity, kulturelle Bildung und Veranderung der Programme, begleitet von
strategischem Audience Development und PR als wesentlicher Handlungsbedarf in der
externen Ausrichtung. Diversitat und Hierarchieabbau im Team als Voraussetzung dafiir.

Den hochsten Anderungsbedarf sehen die befragten 6ffentlichen Kultureinrichtungen darin,
zuganglicher zu sein fir die Bevdlkerung und ein breites, diverses Publikum und ein Ort zu
werden, der tatsachlich der Bevolkerung gehdrt:

.Ich glaube, dass wir uns zunehmend als Ort fir die Stadt zur Verfiigung stellen missen”

Eng damit verbunden sind fur viele die Themen Inklusion und Barrierefreiheit sowie der
Anspruch an Diversity im Sinne eines diversen Publikums sowie dariber hinaus in der Neu-
Positionierung als Ort fiir eine v.a. durch Migration verdnderte Gesellschaft.

., Das Thema Transkultur haben wir aufgrund der sich veréndernden Stadtgesellschaft in den
Vordergrund gestellt”

Viele Einrichtungen wollen sich v.a. gegeniber jingeren Gruppen 6ffnen und ihre Kinder-
und Jugendarbeit starken und sich fir Bildung mitverantwortlich fihlen:

. Viel mehr in Schulen, in den Bildungs- und Sozialbereich gehen als weniger glamourdsen
Bereichen im Vergleich zu einer schicken Ausstellung, in die Breite und in Bildung investieren”

Dazu gehore es nicht nur starker die Interessen Jlingerer zu beriicksichtigen, sondern auch mit
diesen partizipativer zusammenzuarbeiten:

., Themen aussuchen, die auch fir jingere Menschen relevant sind, mehr Beziige zur Gegenwart
herstellen, mit Menschen zusammenarbeiten. ”

Eine strategischere Publikumsbindung streben ebenfalls einige Einrichtungen an, auch des-
wegen, weil ihnen das Stammpublikum nach der Pandemie weggebrochen ist.

Vielen ist klar, dass diese Veranderungen auch mit dem Hinterfragen des traditionellen
Repertoires und Kanons verbunden sind, und sie wollen stattdessen mehr in Eigen- und
Neuproduktionen, Produktionen aus anderen kulturellen Regionen und Cross Over-Produktionen
zwischen den Genres und zwischen Laien und Profis investieren, mit Mehrsprachigkeit arbeiten.

Diese Neu-Aufstellung misse auch offensiv im Sinne der Image-Veranderung von ,Hochkultur
Einrichtungen” kommuniziert werden, um fir ein breiteres Publikum nahbar zu werden. Dazu
gehort fir einige auch, den IT- Bereich und die Social Media-Présenz auszubauen.

Mehrheitlich besteht die Uberzeugung, dass diese Veranderungen nach auRen zugleich interne
Veranderungen bendtigen: Es besteht Bedarf nach einer hdheren Diversitat in Programm und
Sammlung; einer hdheren Diversitat im Team und dem Abbau interner Hierarchien, um mehr
Mitarbeitende, auch die an der Basis, an der Entwicklung von Prozessen und Programmen zu
beteiligen.

.INach innen mdssen und wollen wir mehr Beteiligung von den Mitarbeitern, und zwar in allen
Ebenen und in allen Gewerken. Wir kénnen noch so progressiv weitdenkend in unserem
Direktorenkreis sein, wenn das nicht der Spirit der ganzen Organisation ist, dann kommen wir
auch nicht weiter. Also: Beteiligung und damit verbunden auch dieses WirGefihl, dass die Leute
wissen, warum sie hier arbeiten”



Einige verbinden damit auch den Anspruch, ein diskriminierungsfreies Haus zu sein:

. Wie kénnen wir abbilden, dass wir uns auch intern als ein Haus begreifen, das diskriminierungs-
frei ist und wo wir uns auch eine diskriminierungsftreie Verhaltensweise von allen Besucher:innen
wiinschen?”

Gesellschaftliche Bewegungen wie ,,Black Life Matters” und ,,Me Too" hatten dazu beigetragen,
dass es v.a. bei jingeren Generationen eine sehr viel hohere Sensibilitat fir Diskriminierung gibt
und damit verbunden auch den Anspruch an Kultureinrichtungen, hier Vorkehrungen zu treffen.

Der Wunsch, zukiinftig auch 6kologisch nachhaltig zu handeln, wird von vielen und v.a. von allen
Schweizer Fihrungskraften genannt.

LAlso es gibt einen riesigen Reformstau, konnte man fast sagen, aber nicht nur inhaltlich, auch
strukturell”

Relevant zu sein in Zeiten groRer gesellschaftlicher Umbriiche und Legitimitat als
offentlich geforderte Einrichtung zu wahren sowie Generationenwechsel im Team als
zentrale Griinde fiir Veranderungsbedarf

, Fiir mich ist das eine zentrale Frage des Uberlebens, wenn wir nicht mehr relevant waéren,
wdirde man uns auch einfach einsparen konnen”

Von der steuerzahlenden Bevolkerung als unverzichtbar wahrgenommen zu werden ist fiir viele
Ausgangspunkt fur grundlegende Veranderungen.

, Gesellschaftlich relevant ist nur, wer tatsachlich in der Gesellschaft eine Funktion vertritt, die die
Gesellschaft als valide anerkennt”

. lch sage immer, wir versuchen uns so zu verhalten, dass wenn es eine Volksabstimmung gabe,
ob die Staatsphilharmonie weiterhin gefordert werden soll oder nicht, dann mdissten wir eine
Mehrheit erlangen”

Einige beflrchten zuklnftig Einschnitte bei der 6ffentlichen Kulturfinanzierung auch als Folge
globaler Krisen, was eine zunehmende Konkurrenz um Ressourcen bedeutet und Reformen
verlangt sowie eine offensive Kommunikation, warum die eigene Einrichtung unverzichtbar ist.

. Wir antizipieren einen gewissen sozialen Druck. Wir erwarten in der Zukunft einen
Verteilungskampf um die Mittel. Die Zeit des Sparens ist gerade wieder angebrochen und dann
maochte man nattrlich auch richtig aufgestellt sein, dass auch die Kulturverwaltung in ihren
Entscheidungen weils, warum sie genau das Konzerthaus fordert. Dass unsere Werte dort
bekannt sind. (...) Wir wollen natiirlich auch in der Offentlichkeit (iber dieses WirGefiihl und Néhe
so aufgestellt sein, dass die Bevdlkerung sagt: Das geht gar nicht, dass die jetzt die Schraube
beim Konzerthaus anlegen. Wir wollen da eine Fan-Base generieren, die uns im Zweifelfall den
Ricken stéarkt”

Dabei duRern viele ,, den Anspruch an Veranderung auch als eigenen ethischen Anspruch in ihrer
Einrichtung zu verankern”



Die Pluralisierung der Gesellschaft mit Verdnderung von Interessen und Anspriichen, ebenso wie
multiple Krisen wirden eine Neuausrichtung von Kultureinrichtungen fordern:

“

, Das sind gesellschaftliche Treiber und Themen, denen man sich moglichst proaktiv stellen sollte

Vor allem die Migration erfordere Veranderungen in der Ausrichtung der Einrichtungen, um auch
fr Neu-Angekommene ein wichtiger Ort zu sein. Viele der Befragten gehen davon aus, dass sich
mit der Pluralisierung der Gesellschaft auch die traditionellen Normen der Kunst- und Kultur-
rezeption verandern mussen:

.lch glaube, dass wir uns angesichts der veréndernden Stadtgesellschaften sehr radikal dber-
legen mdissen, welche Formate von kinstlerischer Arbeit wir weiter verfolgen und welche wir
neu entwickein”

,Dass wir einen gesellschaftlichen Wandel erleben, weg von einem bildungsblirgeriichen
common sense. (...) Wir mdssen diese strukturelle Kopplung zwischen Musik und Bildungs-
birgertum zugunsten einer vielféltigeren Kopplung mit verschiedenen Offentlichkeiten, viel-
faltigeren Offentlichkeiten herstellen. (...) Und wie immer gibt es eine Ungleichzeitigkeit dieser
Ereignisse. Nattirlich gibt es noch eine bildungsbdiirgerliche Klientel, auch zum Gliick, dass sich
gendigend dafir interessieren, auch da reininvestieren und sich engagieren. In die Zukunft
gesehen wird es aber darauf hinauslaufen, dass wir andere Milieus erschlieSen miissen und das
auch tun sollten aufgrund unseres Kulturauttrags. Wir sind offentlich gefordert. Es kann ja auch
nicht sein, dass wir nur fur eine Gruppe da sind”

Von einigen der Befragten wird selbstkritisch adressiert, dass es nur eine kleine bildungsbulrger-
liche Gruppe ist, die bislang ihre Kulturangebote nutzt.

Rlckblickend wird die Pandemie von vielen als nachhaltiger Einschnitt wahrgenommen:

,,Corona war ein Riesenverdnderungsprozess fir uns”, der zum einen dazu gefiihrt habe, dass
(Stamm-) Publikumsgruppen dauerhaft wegbleiben. Zum anderen haben viele die Krise als
Chance begriffen, neu Uber ihre Ziele und Stellung in der Gesellschaft nachzudenken.

Dazu gehdre auch, die besonderen Qualitaten von Kultureinrichtungen als Live-Orte, wo Menschen
vor Ort gemeinsam etwas erleben, zu starken, auch angesichts der groRen Konkurrenz durch
digitale Kulturraume:

. Wir missen auch einen Fokus darauf legen, wie wir es schaffen, unsere Qualitat des Live-
Zusammenkommens an einem Ort zu betonen und sichtbarer zu machen flr die Menschen, auch
als einen Ankerpunkt!”

Gerade weil viele Menschen im Krisenmodus seien und sich sehr verunsichert fihlten, hatten
Kultureinrichtungen die Aufgabe, ein , sicherer Hafen” und ein echter Dialogort zu sein:

. Wir sehen, es gibt sehr viel Bedart solche geschliitzten Orte zu haben, wo man tiber Heraus-
forderungen, Probleme sprechen kann, ohne verurteilt oder ohne gecancelled zu werden”.

Und auch die Klimakrise wird von vielen als Herausforderung benannt, einen Beitrag zum
nachhaltigen Handeln zu leisten und Nachhaltigkeit auch kulturell als \Wert zu verankern.

Neben den externen gesellschaftlichen Verdnderungen benennen alle Befragten auch organisa-
tionsinterne Griinde, die Change Management erfordern:
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Eine Fokusverschiebung gibt es auch durch veranderten Ausbildungshintergrund mit neuen
Perspektiven bei jingeren Leitungen:

. Meine Hauptthemen sind Barrierefreiheit, Partizjpation und Inklusion — und weniger ,Oh, ich
wollte schon immer mal etwas zur Klostergeschichte machen. ™

Vor allem der Generationenwechsel im Team und zunehmend auch in der Leitung von Kultur-
einrichtungen erfordere eine Neuaufstellung. Neue Generationen von Mitarbeitenden haben
andere Ansprlche an hierarchiefreieres Arbeiten, an Gleichberechtigung, an Diversitat. Um als
Arbeitgeber attraktiv zu sein, misse man dies berlcksichtigen:

., Das merken wir jetzt auch bei uns im Betrieb, dass tiber Gleichstellung, Gleichbehandlung viel
mehr nachgedacht wird”

. Dass die Mitarbeitenden viel starker den Bedarf haben, mit den Ftihrungskréften zu reden und
Dinge ausftihrlicher erkiart zu bekommen. Das heilst, als Flihrungskréfte fihren wir wesentlich
mehr Personalgesprache als friiher”

. Es kommt eine jingere Generation, die auch sehr berechtigt mit einem grolSeren Selbst-
bewusstsein, so empfinde ich das, in die Arbeitsprozesse startet und klarer weils, was sie von
einer Arbeits- und Theaterwelt erwartet. Und dadurch kommen ganz viele neue Impulse rein”

Eine der befragten Leitungen weist darauf hin, dass die verdnderten Ansprliche an eine ausge-
wogene Work-Life-Balance bei jingeren Arbeitnehmer:innen auch auf die bislang vorherrschende
.Wachstumslogik” der Einrichtungen Einfluss habe. Diese sei sowohl aufgrund weniger
Workload wie durch finanzielle Einschnitte nicht mehr mdglich, so dass man auch an das
Rdckbauen denken musse:

LAlle wollen weniger arbeiten, wir haben weniger Geld. Tendenziell muss man sich irgendwie
verschmalern”

Viele begreifen die Krise als Chance, um sich selbstkritisch zu hinterfragen und neue Relevanz zu
gewinnen als Kultureinrichtung.

. Die Krisenhaftigkeit der Welt erscheint manchmal ein bisschen tberfordernd und erschiagend.
Das splirt man auch in der Mitarbeiterschaft. Aber ich denke, es ist auch ein spannender Moment
fur die Theater: Die Herausforderung an Theater ist es, sich substanziell mit dem zu beschaftigen,
was die Gesellschaft gerade umtreibt. Und dafiir ist es gerade ein aufregender Moment. Und ein
Moment, in dem wir auch viel Verantwortung haben und tibernehmen kénnen und tibernehmen
sollten”

Zentrale Anspruchsgruppen fiir die Kultureinrichtungen sind Kulturpolitik, das Publikum,
die Bevolkerung bzw. eine diverse Stadtgesellschaft sowie die eigenen Mitarbeitenden

Unter den fir die Sicherung der Legitimation und damit letztlich der Existenz der Kultureinrich-
tungen wichtigen Stakeholder-Gruppen werden Kulturpolitik bzw. éffentliche Férdergeber am
haufigsten genannt, obwohl sich diese mit konkreten Vorgaben an die geférderten Einrichtungen
sehr zurlckhalten. Es folgen das aktuelle (Stamm-) Publikum einschlielRlich der Freundeskreise
sowie das potentielle Publikum bzw. die steuerzahlende Bevdlkerung.
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Haufig erwahnt wird auch die sogenannte , Stadtgesellschaft’ ein Begriff, der seit den 2010er
Jahren im Kulturdiskurs eher abstrakt fiir eine diverse Bevolkerung verwendet wird, die
adressiert und partizipativ eingebunden werden soll.

Auch die Mitarbeitenden werden haufiger als wichtige Anspruchsgruppe begriffen. Deutlich
seltener als Stakeholder angefihrt werden Presse/Medien/Feuilleton, die moglicherweise an
Einfluss als fiir die Einrichtungen wichtige Offentlichkeit verloren haben, sowie private Geldgeber.

Die Aussagen zeigen, dass die Einrichtungen den Ansprichen, Interessen und Forderungen
unterschiedlicher Gruppen gleichzeitig entsprechen missen.

. lch glaube, die klaren Stakeholder, die gibt es nicht mehr. Da gab es nattirlich vor 25 Jahren noch
eine ganz klare Antwort. Da haben wir gesagt, das gebildete Birgertum. Heute mdissen wir viel
mehr Gruppen berticksichtigen”

. Wer sind die Multiplikatoren, aber wie erreichen wir auch die Stadtgesellschaft hier, wie
vertrauen wir nicht nur darauf, dass wir jetzt zur aktuellen Regierung ein gutes Verhaltnis haben,
sondern dass wir eben auch eine Resonanz erzeugen kénnen, die zum Beispiel Menschen mit
Migrationshintergrund, die ja in der nachsten Generation spatestens auch am Tisch der Politik
sitzen werden, mit einschlielst? Wie schaffen wir es auch innerhalb der Gesamtbevilkerung eine
moglichst breite Resonanz, oder eben eine Zustimmungstéhigkeit zu finden?”

Wie unterschiedlich die Erwartungen an die Einrichtungen sind, wird deutlich auf die Frage nach
der Art der Ansprlche:

Kulturpolitik und Fordergeber erwarten in der Wahrnehmung vieler befragter Leitungen, dass
einerseits der bisherige Output und die Programme bestehen bleiben, andererseits aber viele
neue, zusatzliche Aufgaben Ubernommen werden:

. Was erwartet wird von der Staatsoper ist nach wie vor 240 Vorstellungen mindestens, so und
so viele Neuproduktionen, so und so viel Repertoire. An dieser Grundstruktur hat sich nichts
verandert bis jetzt. Aber da muss Politik was verandern”

., Da ist nattirlich von offentlicher Politik auch der Wunsch in Richtung: Ihr mdsst diverser sein, ihr
mdisst euch einem jiingeren Publikum offnen”

. Durch kulturpolitisches Agenda-Setting entstehen viele Trends, die mal mehr oder weniger nach-
haltig sind. Also Themen wie Diversitdt Nachhaltigkeit sind natirlich kulturpolitisch gewollte
Trends oder Themensetzungen, mit denen wir uns beschéftigen (...) Bundespolitik und kommu-
nale Politik haben unterschiedliche Erwartungen, dass unsere Einrichtung zu grolden Fragen
LOsungsansétze beitrdgt: Es geht z.B. um den Beitrag des BAUHAUS zur aktuellen Wohnungs-
frage. Bei der kommunalen Folitik ist es ganz anders ausgepragt: Was tun wir fir die Stadt? Also
auch wieder ganz konkret: Wie verbessern wir hier Situationen? Was tragen wir zum Miteinander
bei?”

Gleichzeitig wird von den Befragten in Deutschland geduliert, dass es keine konkreten Vorgaben
und Evaluationen von kulturpolitischen Zuwendungsgebern in der inhaltlichen Ausrichtung der
Einrichtungen gibt. Die Ansprliche der Politik werden eher als latente Erwartungen wahrgenom-
men, die aber dennoch Druck austben.

. Wir bekommen von der Stadtoolitik aber keine Aufgaben zugeteilt, sondern sind legitimiert, uns
selber Aufgaben zu suchen und auf gesellschaftliche Verénderungen zu reagieren. Das ist ein sehr
angenehmes Privileg. Es ist aber auch anstrengend, weil man wiederum vor der Herausforderung
steht, sich diese Aufgaben zu suchen und damit ein progressives Vorbild zu sein. Und insofern
gibt es von den Stakeholdern auf der politischen Ebene keine Vorgaben ”
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Kritisiert wird, dass es keine aktive Unterstltzung gibt flr Veranderungsprozesse. In der Schweiz
werden aktuell von der Politik vor allem MalRnahmen im Bereich Nachhaltigkeit von den Einrich-
tungen eingefordert und auch Gberprift.

Bei den Anspriichen des Publikums werden deutliche Unterschiede zwischen alterem und
jingerem Publikum wahrgenommen in der Praferenz fir Themen, Formate, Kommunikation
sowie auch ethische Ansprlche an die Einrichtungen.

. Unser Publikum stellt nattirlich Anforderungen an die Qualitdt des Programms, an die Attrakti-
Vvitdt, an die Frage von Service, auch von Zugéanglichkeit!”

LAber das jingere Publikum hat andere Anspriiche: Awareness ist ein Riesenthema bei jingeren
Communities. Also beschéftigen wir uns mit einem code of conduct, was missbrauchliches Ver-
halten im Rahmen unseres Festivals angeht wo auch das Publikum eine grofSe Rolle spielt. Gast-
geber sein heilst: Wir haben eine Verantwortung daftir, was bei uns passiert”

Die Bevolkerung sowie die Stadtgesellschaft in ihren unterschiedlichen Teiloffentlichkeiten wird
als eher diffus wahrgenommen, zugleich aber als wichtig, um in Zukunft noch die Legitimation als
fUr die Gesellschaft unverzichtbare Einrichtung zu haben.

Die Identifikation des Teams mit dem Handeln der Einrichtungen wird von allen als essentiell
begriffen:

. Die Mitarbeitenden und die Kinstler:innen spielen eine grolSe Rolle. Diese gestalten die Ver-
anderungsprozesse aktiv mit. Es kam immer von innen heraus. Ich habe jetzt schon Diskrimi-
nierungsftreiheit und Inklusion genannt, wir arbeiten aulSerdem auch daran, unsere Arbeitsweise
okologisch nachhaltig auszurichten. Das ist auch ein Anliegen, was aus dem Team kam. ”

., Die Forderungen nach Veranderungen kommen von Innen. Das ist ein Druck, den wir selber
proaduzieren und aufbauen”

,Auch beim Team und den Kiinstler:innen ist es so, dass die jingere Generation sich ganz andere
Fragen stellt und auch andere Fragen an den Betrieb hat”

Dazu gehore auch, dass jlingere Mitarbeitende bessere Lohne und mehr Freizeit fordern.

Gemeinsame Leitbild-Entwicklung und neue interne Kommunikationsstrategien werden
am haufigsten als konkrete, bereits erfolgte interne VeranderungsmaRnahme angegeben.

Alle Befragten haben ihre Change Management-Prozesse mit einem im Team entwickelten
neuen Leitbild gestartet:

. Und genau dabei ist es interessant zu sehen, wo es Diskrepanzen gibt zwischen der offentlich-
rechtlichen Seite, im Sinne der politischen Erwartung, und derer, die hier arbeiten. Hierbei geht
es auch um diese Abweichung von Selbstbild und Fremabild und darum, wie wir das leben
wollen. (....) Diese Wiinsche und Begehrilichkeiten der Folitik entsprechend in das zu tibersetzen,
was wir selbst machen wollen”

Dazu gehort bei vielen Einrichtungen auch die Entwicklung eines internen Code of Conduct, der
Werte der Zusammenarbeit festlegt:
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. Wie arbeiten wir zusammen? Wie funktioniert geteilte Kreativitat? Wie funktionieren andere
Formen der Zusammenarbeit? Wie kénnen Ressourcen innerhalb des Unternehmens oder der
Institution flexibler genutzt werden, um diesen Auftrag Musik zu ermaoglichen, gerechter zu
werden? Durch diesen internen Change-Prozess, versuchen wir so vom Sinfonieorchester zu
einem Kompetenzzentrum fir Musik zu werden. Und wir versuchen viel breiter zu verstehen was
Musik ist”

Sehr haufig wird auch eine veranderte interne Kommunikationsstrategie genannt mit haufige-
ren Team-Meetings und Klausurtagungen sowie regelméaRigen Feedbackrunden am Ende einer
Produktion, um als Organisation zu lernen.

, Wir haben eine neue Besprechungskultur eingefihrt”

Dazu gehoren auch weniger hierarchische Kommunikationsformen:

. Wir haben sehr fokussiert an der Kommunikationsstruktur gearbeitet und haben das (ber alle
Ebenen gespielt, um auch Hierarchien abzubauen und durchldassiger zu werden und mehr

Teamgeist zu ermoglichen”

Mehr Mitbestimmungsmaglichkeiten fiir das gesamte Team, so etwa auch des Theater
Ensembles auf den Spielplan, werden als erfolgreiche Verdnderungsmafinahme genannt.

,An solchen flachen Hierarchien, an mehr Teilhabe, mehr Ubernahme von Verantwortung,
eigenverantwortlichen Aufgaben arbeiten wir”

. Flr uns ist das ein Erfolg, wenn wir merken, dass die Mitarbeiter.innen sich auch erméchtigt
ftihlen und die Verantwortung wahrnehmen, aber genau wissen, dass wir im Hintergrund zur
Unterstiitzung da sind”.

Einige nennen die Neuausrichtung von Fihrung im Sinne von Shared Leadership:

LJetzt gibt es einen Intendanten und eine Theaterleitung, die aus neun Positionen plus der
Intenaanz besteht, wodurch versucht wird, eher teambasiert zu leiten”

Von Theatern wird das Beheben des Gender Pay Gap genannt:

. Wir haben ein Gagenraster eingefihrt und damit den Gender Pay Gap definitiv geschlossen und
so einen Druck aus diesem System genommen. ”

Viele Einrichtungen haben erfolgreich Mafinahmen fiir die 6kologisch nachhaltigere Aufstel-
lung eingeflhrt etwa im Bereich Abfallbewirtschaftung, Klimakorridore in den Ausstellungen,
Mehrfachnutzung von Bihnenbildern und Kostiimen, Reduktion von Dienstreisen ins Ausland.

. Wir versuchen sowohl mit kinstlerischen Mitteln als auch mit technischen, baulichen Mitteln,
aktiv zu werden. Wir informieren die Besucher:innen liber unsere Nachhaltigkeitsmalsnahmen

Auch Fortschritte in der Entwicklung der digitalen Verwaltung werden als Erfolg genannt.
Viele der Befragten nennen interne Weiterbildungen zu Themen wie Inklusion, Diversitéat,
Rassismus, Postkolonialismus. Einige haben temporéar externe Expert:innen integriert in
Programm- und Ausstellungsplanung wie etwa afrodeutsche und afroamerikanische

Klnstler:innen, die die eigene Perspektive erweitern.

Mehrfach wird eine internationalere Aufstellung des Teams genannt.
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Eine Einrichtung hat ein eigenes Change-Management-Team etabliert, finanziert aus einge-
worbenen Stiftungsmitteln, eine andere Einrichtung hat eine Development-Abteilung installiert,
die strategisch an Transformationsprozessen arbeiten soll:

. Die Development-Abteilung hat den Sinn und Zweck, dass sie einerseits neue strategische
Partnerschaften entwickeln soll, andererseits aber einen Raum schaffen soll innerhalb der
Institution, um Verdnderungen voranzugehen und voranzutragen”

Auch die Etablierung einer Co-Leitung wird als Schllssel fir grundlegende Veranderungen
genannt:

Damit einher ging ein héherer Stellenprozentsatz als davor, zudem auch die Politik ,,Ja” gesagt
hat. Seither hat sich in der Betriebsorganisation einiges geandert. £s wurden Profile gescharft,
Stellenbeschreibungen erstellt und genau aufgeschrieben, wer was machen muss, soll und darft.
(...) Auch der Wissenstransfer ist dadurch viel besser gewahrleistet, es kann auch jemand
anderes weiterarbeiten”.

Veranderung von Infrastruktur, Kommunikation, Vermittlung, Audience Development,
Formaten, Programmen und Community Work werden als nach auRen gerichtete, bereits
umgesetzte Change MaRnahmen genannt.

Durch bestimmte Infrastruktur-MaBnahmen konnten gewinschte Veranderungen nachhaltig
stimuliert werden. Dazu gehért etwa der Umzug einer Einrichtung vom Zentrum der Stadt in ein
Industriegebaude in der Peripherie nahe eines Wohngebietes:

. Dadurch wurden rédumliche Barrieren aufgeldst, denn der Ort wirkt weniger wie ein ,Hochkultur-
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tempel’.

Auch eine neue Gastronomie, in Eigenverantwortung durchgeflhrt, die ein bezahlbarer Treffpunkt
ist, wird als zentral dafir genannt, ob eine Einrichtung von der Bevolkerung angenommen wird.

Weitere umgesetzte Malinahmen fur mehr Teilhabe sind die Einflihrung von freiem Eintritt
sowie neue Offnungszeiten (u.a. , der Versuch, sieben Tage die Woche offen zu sein und eine
24-Stunden-Zone zu schaffen”).

Auch der Bereich der Publikums-Kommunikation wird von vielen der befragten Leitungen neu
gedacht:

. Wie kénnen wir das in einer Sprache formulieren, die fir fast jeden zugénglich ist?”

Dazu gehore auch, konsequent aus der Nutzer:innenperspektive statt aus der eigenen fachlichen
Sicht heraus zu kommunizieren:

. Es gab zum Beispiel einen kompletten Umbau des gesamten Bereiches Communication und
Sales. Viel mehr hin zu einer Publikumsorientierung in der ganzen Art und Weise, wie das
aufgestellt ist. Weniger zu denken ,Ja, was haben wir denn hier fir ein Stick und was mochten
wir der Welt da mitteilen, sondern eher versuchen, das aus der Userperspektive zu betrachten.
Was konnte die Leute da draul3en interessieren? Was an diesem Stick ist fiir jemanden
potenziell interessant? Wie kénnen wir das formulieren?”

Damit einher gehe der Shift von der klassischen Offentlichkeitsarbeit zum Storytelling.
Mehrsprachigkeit in Ausstellungstexten und Untertitelung im Theater ist von vielen Hausern

umgesetzt worden (, nicht nur englisch und franzosisch, sondern auch arabisch, tirkisch”).
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Im Bereich Publikumsentwicklung / Audience Development haben einige Einrichtungen erst-
malig Publikumsbefragungen durchgefihrt. Unter anderem geférdert durch das Programm der
Kulturstiftung des Bundes wurden ,Agent:innen flr Diversitat” eingestellt. Andere Institutionen
haben Mitarbeitende flr Outreach oder Mitarbeitende fir Inklusion neu installiert: ,, Das ist ein
Junger Mann, der ist 25 Jahre alt, sitzt im Rollstuhl und ist blind”

Auch die Starkung und der Ausbau der Vermittlung werden mehrfach genannt, ebenso wie die
neue Leitlinie, Vermittlung als Querschnittsdisziplin zu etablieren, die von allen Abteilungen
mitgedacht und umgesetzt wird.

Viele Einrichtungen haben partizipative Projekte entwickelt, um intensiver mit neuen, anderen
Nutzergruppen zusammen zu arbeiten und diese an die Einrichtung zu binden. Dazu gehért auch
die Etablierung eines Werkstattraums, der eine andere Art des Austauschs mit dem Publikum
ermaoglicht.

Sehr oft werden neue Formate genannt als erste Erfolge in Verdnderungsprozessen, mit denen
es gelingen soll, hochkulturelle Rezeptionsweisen zu verandern, zugénglicher und niedrigschwel-
liger zu werden. Dazu gehort die Veranderung des Leitsystems, die Entwicklung kirzerer und
legerer Auffiihrungsformate zu anderen Zeiten, um ,, Musik fir alle erlebbar zu machen” wie
.Espresso-Konzerte/Mittagspausen-Konzerte; After Work-Konzerte, Late Night-Konzerte,
Familien-Konzerte, Expeditionskonzerte” Einige nennen auch Open Air Veranstaltungen und
Outreach in den Stadtraum, umsonst und drauRen:

., Was aber eben nicht nur heilst, die Stadtgesellschaft kommt zu uns, sondern wir gehen auch in
die Stadt. Dafiir haben wir ein eigenes Festival geschaffen, was “Spieltriebe” heilst wo wir an
Orten, an denen normalerweise nicht Theater gespielt wird, Theater spielen”

Auch neue digitale Vermittlungs-Tools wurden im Zuge der Change Management Prozesse
implementiert, z.T. auch im Rahmen eines Bundes-Férderprogramms zu Digitalitdt im Museum:

. Es 50/l herauskommen, dass die Leute das analoge Erlebnis, das physische, unglaublich wert-
schatzen, aber zusatzlich ein riesiges digitales Angebot bekommen, das ihr Erlebnis erweitert. ”

Oder Flhrungen mit anderen Perspektiven auf eine Ausstellung:

, Zum Beispiel die Drag-Fiihrung, wo wir Drag Queens eingeladen haben, ihre Sicht auf Arbeiten
in unserem Museum zu vermitteln — da kommt das normale Publikum und ist total fasziniert, weil
das eben eine neue Perspektive ist. Und diesen Perspektivwechsel finden alle interessant. Der
bringt nattirlich auch Leute aus einer Community her, die vorher marginalisiert war und jetzt hier
eine Plattform bekommt und auch so eine Art Safe Area, wo man das machen kann. Das Auf-
einandertreffen unterschiedlicher gesellschaftlicher Positionen und Lebensmdglichkeiten, — da
zeigt sich, dass das Museum ein guter Ort daftir ist”

Neue Formate entstehen oft durch die Zusammenarbeit mit neuen Kooperationspartnern wie
Kitas, Jugendzentren, Frauenhaus, Sportvereine.

,Aus neuen Kooperationen resultieren ganz unterschiedliche neue Formate, die es tiberhaupt
moglich machen, gemeinsam Erlebnisse zu kreieren”

Einige Einrichtungen haben neue Programme entwickelt, um neue Gruppen zu erreichen, so
etwa in den Bereich Familienfreundlichkeit investiert und zuséatzliche Programme wie moderierte
Familienkonzerte, Ausstellungen fir Kinder und Familien entwickelt ebenso wie spezielle Pro-
gramme fur Jugendliche. Vor allem Programme und Sparten flr ein junges Publikum laufen nach
Aussagen vieler Befragter sehr erfolgreich.
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. Ber der DJ Nacht ,Nachtfieber’ kommen immer 2.000 Jugendliche, die bis Mitternacht im Hof
tanzen!”

Im Theater und Musiktheaterbereich werden mehr zeitgenossische Produktionen statt dem
klassischen Kanon gezeigt, u.a. ,, mehr zeitgendssische Musicals mit gesellschaftskritischen
Themen ! Fir die Programme der darstellenden Kiinste wird mehrfach konstatiert, dass man
erfolgreich darin war, Uber verstarkte Aufnahme von Tanz als Medium, das ohne Sprache aus-
kommt, ein neues, anderes Publikum zu gewinnen.

Die Bindung einer jingeren Community an das Haus und Verjlingung des Publikums durch neue
Programme werden mehrfach als Erfolg genannt.

,Man merkt schon, wenn man bestimmte Angebote schafft, offnet sich das Haus fir andere
Gruppen. ”

Als grofdte Veranderung und Erfolg wird auch die Neu-Entwicklung von Dauerausstellungen
genannt:

. Wir haben die Art und Weise, wie wir Ausstellungen gestalten im Erscheinungsbild radikal
geandert. Wir haben samtliche Ausstellungsraume inzwischen mit neuen Inhalten gefillt. Wir
haben im und fiir das Team ein Diversifizierungsprogramm laufen mit dem Ziel, das Team, unser
Publikum und unser Programm zu diversifizieren. Die Art der Veranstaltungen, die Themen der
Ausstellungen, unsere Netzwerke, mit denen wir zusammenarbeiten. (...) Auch haben wir
ziemlich viel neues Publikum gewonnen, aber auch altes verloren”

, Wir entmisten, indem wir eine radikale Auswahl! an Objekten treffen, anhand derer wir die
Geschichte erzéhlen oder Fragen stellen (...) Wir erzéhlen die Geschichte zum Beispiel
thematisch und nicht chronologisch”

Die bestehende traditionelle Sammlung in Museen wird unter aktuellen Themen neu befragt:
LAl Art has been contemporary ”

Auch das Thema Provenienzforschung wurde, z.T. mit eigenen Stellen ausgestattet, an den
Hausern etabliert:

. Dabel wollen wir sehr offen mit unserer Vlergangenheit, die kolonial gepragt ist, umgehen. {(...)
Im November wird ein Zeremonialbau nach Australien zu einer Community zurtickgegeben.
Daraus ist eine extrerm schone Partnerschaft entstanden. Es ist nicht nur ein Verlust, sondern
vielmehr eine Kooperation, bei der Freundschaften entstehen. Dies bewegt unglaublich viel und
stol8t auf Resonanz in der Offentlichkeit und im Team”.

In der Programmarbeit versuchen sich einige Einrichtungen bewusst breit aufzustellen und zu
diversifizieren, um sowohl fir das Stammpublikum wie flr neue Gruppen attraktiv zu sein:

LJeder hat andere Anspriiche und gerade in einem grofSen Haus wie dem Hamburger Bahnhof
versuchen wir unterschiedlichste Angebote zu machen, dass sich unterschiedlichste Menschen
mit unterschiedlichsten Wiinschen, Beddrfnissen auch irgendwo angesprochen fiihlen und
irgendwo andocken konnen. ”

Einige benennen als konkrete Veranderung, auf die sie stolz sind als Einrichtung, dass sie ihre
Aufgaben in soziale Bereiche der Community Arbeit ausgeweitet haben:

. Wir haben Community Music in Deutschiand erstmalig an einem Konzerthaus etabliert und sind
damit Partner fur die lokale Nachbarschatt”
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Oder ihr Haus als Dritten Ort, als Aufenthaltsraum und Treffpunkt fir die Bevolkerung zur
Verfligung stellen:

. Wir haben ja zum Beispiel das Foyer Public im grolSen Foyer des Theaters erdffnet. (...) Wir
geben ada nichts vor. Es ist wie ein offentlicher Platz, nur dberdacht, geheizt und mit WLAN. Da
merken wir, dass das einen Nerv getroffen hat. Dass da Menschen jetzt das Theater Basel und
das Gebaude nutzen die, das wissen wir auch, weil wir es auswerten, zum Teil sonst gar nicht ins
Theater gehen. (...) Aber es ist eben wichtig, ein aktiver leil der Stadtgesellschaft zu sein. Nicht zu
warten, ob jemand kommt, sondern mit einem Format wie dem Foyer Public aktiv auf die Stadt
zuzugehen. ”

Offentliches Dienstrecht, Biirokratismus, mangelnde politische Unterstiitzung und
Widerstiande im Team als grofRte Herausforderung fiir Veranderung

Bei den Hindernissen fiir Change Management-Prozesse werden am haufigsten dffentliche
Rechtsformen und v.a. das 6ffentliche Dienstrecht genannt, das ein flexibles Arbeiten
verhindere.

. Die Moglichkeiten Leute einzustellen oder nur befristet einzustellen, Leute zu befordern, weil
sie einen guten Job machen sind sehr begrenzt. Wir haben ein starres Gertist, wie wir die Leute
eingruppieren. Wir kénnen im Prinzip fast gar nicht, nur unter aller allergréfSten Mdhen, jemand
von der einen Eingruppierungsstufe in die ndchste versetzen!

Das flhre zu Unzufriedenheit und Demotivation im Team wegen fehlenden Aufstiegschancen
trotz hohem Engagement. Arbeitsvertragliche Strukturen lassen wenig Spielraum flr berufliche
Perspektiven.

Die formalen Regelungen des éffentlichen Betriebs verhindern viele Neuerungen:

. Die grolSte Herausforderung sind die Regelwerke, in denen wir agieren, denn als éffentlich-
rechtliche Institutionen haben wir Auflagen, die noch strenger sind als in privatrechtlichen
Institutionen oder Vereinen”

» Und dann wiirde ich gerne mehr Beweglichkeit in das BAUHAUS bringen. Diese unglaublich
engen Korsette mit langen Prozessen und Formalia, die erledigt werden mtssen, um
Verénderungen voranzutreiben. Am schwierigsten ist es im Personalbereich, weil dort in Stein
gemeilSelte Stellenpléne existieren. Diese mangelnde Flexibilitat steht im Gegensatz zu dem
Anspruch, dass das BAUHAUS visionér sein soll. Aber wir haben die Struktur einer Behdrde und
aas funktioniert halt nicht zusammen”

. Es gibt Situationen, in denen ein zigiges Change Management notig waére, aber die Verwaltung
braucht oft sehr viel Zeit”

Seit Jahrzehnten gewachsene, starre organisatorische Strukturen erschweren eine abteilungs-
Ubergreifende Zusammenarbeit:

LAls ich kam, hatten wir, was auch nicht untypisch ist fir viele Institutionen, kleine Kénigreiche,
also Territorien, die besetzt sind. Das ist ein Klassiker. Und die Bereitschaft, miteinander zu
arbeiten, funktioniert nicht so, wie es idealerweise laufen sollte. Oftmals ist es so, dass jeder fir
sich in seinem Bereich arbeitet. Am besten haben diese Bereiche nichts miteinander zu tun”

, Wir sind in diesen stadtischen Strukturen gefangen”.
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Hinzu kommen institutionalisierte hierarchische Strukturen:

. Wir arbeiten zwar recht eng im Team zusammen, aber im Grunde sind wir eine sehr stark
hierarchische Institution. Weil die Verantwortung und die Zeichnungsberechtigung bei mir liegen.
Das ist so ein Widerspruch in der internen Organisation. Ich bin natdrlich bestrebt, das so ko-
operativ und ko-kreativ wie moglich zu gestalten, aber es gibt immer wieder Punkte, wo wir
feststellen, naja, es ist keine basisdemokratische Institution”.

Auch die sehr langfristige Planung des Spielplans zwei Jahre im Voraus verhindert flexibles
Reagieren auf aktuelle gesellschaftliche Themen.

Eine weitere Herausforderung sind veranderungsunwillige Mitarbeitende:

. lch komme selber aus der Privatwirtschaft, war lange in einem Agenturumfeld tatig, das adarauf
ausgerichtet war, Mitarbeiter zu halten, abzuwerben von anderen. Man musste sehr kurzfristig
Teams aufbauen und deswegen standen die Mitarbeiter da ganz anders im Fokus und man hat
sehr viel in sie investiert. In Kulturinstitutionen ist es eher tblich, dass man sehr lange, 20 Jahre
und langer, in der Institution bleibt, was natdrlich ein unschatzbarer Wert ist. Auf der anderen
Seite hat man aber dadurch die Herausforderung, Verdnderungen umsetzen zu mdissen mit
Personen, die schon sehr lange Zeit das gleiche Arbeitsverhalten bewahren”

,, Besonders altere Mitarbeitende wie Kurator:innen der dlteren Generation waren andere
Arbeitsweisen gewohnt”

Widerstande im Team seien auch dadurch bedingt, dass Verdnderungsprozesse grofden
zusatzlichen Workload und Aufwand bedeuten. Mehrfach wird das Problem genannt, dass es
keine zusatzlichen personellen Ressourcen fir Change Management gibt:

. Wir haben aber diese riesigen Querschnittsthemen. Nachhaltigkeit, Digitalisierung, Diversitat.
Wir haben diese ganzen grol3en Themen, die zwar an die Kunst anknijpfen, aber die on-top
kommen und da bréuchte man mehr personelle Ressourcen”

., Und klar geht mit dem Change Prozess parallel einher, dass die Kolleg:innen sowohl ihre
Arbeitszeit dafiir autwenden, aber auch die anderen Aufgaben noch erledigen missen. Wenn
man einen 8- oder 10-stindigen Fortbildungs-Workshop hat, dann kann man in der Zeit keine E-
Mails beantworten”

Die fehlende Qualifikation im Team fir neue Aufgaben wie Inklusion, Diversitat und
Nachhaltigkeit, aber auch fehlendes technisches Know-how bei Digitalisierungsprozessen seien
ein grolRes Problem:

, Von auBen kommt dieser Vlerdnderungsdrang, indem wir diese Uberfrachtung fiihlen, was
Institutionen alles tun sollen. Es stellt sich aber regelméai3ig heraus, dass das Wissen in der
Mitarbeiterschaft zu diesen Themen, wie z.B. Inklusion oder Nachhaltigkeit, doch gering ist. Und
das fibrt zu Uberforderung. Zusétzlich mdssen wir jetzt jéhrlich Klimabilanzen erstellen oder
Berichte zu Inklusionserfolgen schreiben, ohne dass wir mehr Menschen in der Einrichtung sind.
Also das heildt, da ist ein Verdnderungsadruck, da missen wir uns anders aufstellen, und
gleichzeitig muss der Regelbetrieb weiterlaufen”

Auch durchlassigere Team-Strukturen wirden erst mal sehr viel mehr Arbeitseinsatz und Treffen
von allen bendtigen:

, Das fordert von allen einen wahnsinnigen Zusatz. Alle sind plotziich fir neue Dinge zusténdig”
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Ein mehrfach benanntes Problem ist es, dass Erfolge von Veranderungen nicht sofort sichtbar
sind und gleichzeitig Veranderungen zu Unsicherheiten flihren, die es auszuhalten gilt:

, Es ist ein langwieriger Prozess, wo viel Unklarheit (ber die Zukunfit herrscht. Dementsprechend
gibt es auch Personalwechsel, Menschen, die das Schiff verlassen”.

Damit verbunden ist das Problem, dass zu viele Veranderungen gleichzeitig avisiert, dann aber
gar nicht umgesetzt werden:

. Klassisches Problem ist, dass wir ganz viele Dinge anstofSen und sie dann nicht schnell auf die
StralSe bringen”

, Das Problem liegt oft darin, dass wir nicht schnell genug vorankommen”

Die Umsetzung eines Code of Conducts fur diskriminierungsfreies Arbeiten wirden auch durch
Widerstéande von einzelnen Kiinstler-Personlichkeiten behindert:

. Du wirst nicht jeden hineinkriegen. Auch mit einem Code of Conduct nicht. Es gibt in der Kunst
die Personlichkeiten, die sagen: Ich bin derart in der Emotion, darauf kann ich jetzt nicht Riicksicht
nehmen?”

Fir klassische Musikeinrichtungen wird zudem der Kanon an festen, sakrosankten \Werken als
Problem von Veranderung genannt:

., Diese extreme Werkfixierung, die wir in der klassischen Musik haben, verhindert Zuganglich-
keit”

Auch der ,,ehrenamtliche Vorstand”, der oftmals konservativ bewahrend agiere, wird als Verhin-
derer von Veranderungsprozessen genannt:

. Das Konstrukt eines freiwilligen Vorstandes erzeugt enorme Spannungen zur Museumsleitung,
die professionell und bezahit ist. Es ist ein Konflikt aufgrund unkilarer Strukturen”

In Theatern erschwere auch die fehlende Kontinuitat auf der Leitungsebene langfristigere
Veranderungen.

. Gerade in den Theatern wechselt die Intendanz haufig und begonnene Entwicklungen werden
gestoppt, und das Rad wird wieder neu erfunden”

Eine weitere Herausforderung in Verdanderungsprozessen sei es, neues Publikum aufzubauen
ohne das alte zu verlieren, zumal es ohnehin nach der Pandemie eine abnehmende Bindung
des Stammpublikums géabe.

Im Stammpublikum und der burgerlichen Offentlichkeit wiirde man beispielsweise grofte Wider-
stdnde gegen postkoloniale Strategien wahrnehmen:

.Das war schon sehr schwierig, die Stakeholder in der Stadt mitzunehmen. Die direkt vorgesetz-
ten Behdrden und den Kultursenator ausgenommen, die wollten das ja. Aber der Freundeskreis
hat sich ein bisschen schwerer getan mit den radikalen Veranderungen und der neuen postkolo-
nialen Perspektive. Wir hatten auch im Team einige Schwierigkeiten. (...) Aber das ging leichter, je
mehr neue Teammitglieder dazugekommen sind. Wo es auch ein bisschen langer gedauert hat,
war bel Mitarbeitenden im Besucherservice oder im Hausservice”
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. Das stiels am Anfang auf grol3en Widerstand in der Bevoilkerung. Die Leute waren an geogra-
fische Ausstellungen, mit Themen wie Australien oder Bali gewdhnt, und plétzlich gab es thema-
tische Ausstellungen”

Bei der Ubernahme neuer Aufgaben stelle sich immer auch die Frage, inwiefern Aufwand und
Wirkung in einem guten Verhaltnis stehen, wenn man z.B. als Einrichtung einerseits partizipative
Projekte und Community Building flr ausgewahlte Zielgruppen macht, gleichzeitig aber auch
moglichst viele Menschen neu als Publikum gewinnen mochte:

. Wie kann ich diese Prozesse im Kleinen, im Intensiven mit wenigen Menschen machen, und
wie kann ich dann auch wieder mal tausend Leute im Saal haben und denen auch ein Erlebnis zu
bieten, von dem sie vielleicht vorher noch nicht wussten, dass sie das was angeht!”

Ein grofdes Thema ist nicht zuletzt die fehlende politische Unterstiitzung fiir Verdanderung.
Transformationsprozesse werden zwar gefordert von der Politik, wahrend gleichzeitig das Pro-
gramm so weitergehen soll, wie bisher und die Publikumsquoten stimmen mussten:

. Wir missen eine gewisse Anzahl an Menschen erreichen und wir mdissen eine gewisse Anzahl
an Einnahmen machen. Und eigentlich missen wir sogar noch viel mehr produzieren, weil der
[Quoten-/Druck immer grofer wird. Das macht es sehr schwierig, sich auf neue Dinge einzu-
lassen. Wenn ein Haus einen Transformationsprozess gehen soll, welcher auch gesellschafttlich
gewdinscht ist, (...) dann braucht es auch Mut seitens der Geldgeber zu sagen: Ja, macht zwei
Produktionen weniger und dann kénnt ihr den Verdnderungsprozess auch vorantreiben”

Hinzu komme die zunehmende Unterfinanzierung der Einrichtungen durch steigende Personal-
kosten, die nicht ausgeglichen werden durch héhere Budgets.

. Hindernisse fir Change Management sind fehlendes Personal und fehlende finanzielle Ressour-
cen, viele Einrichtungen sind unterfinanziert durch steigende Personalkosten”

~Jede Menge Widerstande, jede Menge Problerme. Natdrlich ist es sehr schwer, die Kultur einer
Institution zu verandern. Das ist sehr miihsam. Das bedarf viel Energie und dauert. Man muss
sich Vertrauen erarbeiten. Das ist wahrscheinlich einer der gréfSten Herausforderungen? So das
zusammenfassende Fazit einer Leitung zu den Herausforderungen.

Interne Gelingensbedingungen fiir Change sind v.a. ein gemeinsames Leitbild und Vision
fir Veranderung im Team; hohe Transparenz; agiles, mutiges und fehlerfreundliches Agieren.

Der gemeinsame Leitbild-Prozess im Team wird von fast allen Hausern benannt als
Voraussetzung flr Change: Die gemeinsam ausgehandelte Formulierung von Werten, Zielen und
Strategien sei Basis daflr, dass alle mitziehen.

. Interessanterweise sind in diesen Leitbild-Prozessen nicht nur greifbare Ziele entstanden,
sondern auch sehr heterogene Vorstellungen zwischen den verschiedenen Arbeitsgruppen
aufgetaucht. Trotzdem sind wir da durchaus an sehr gute Punkte gekommen, weil alles mal
transparent diskutiert wurde. Da ist dann dieses Gefiihl von Uberforderung verschwunden und
auch der Widerstand im Team. Das starkt die positive Sicht auf die Dinge und das Gemeinschafts-
gefihl: Wir haben einen Plan, und wenn das heute nicht ist, dann ist es eben morgen”

, Wir haben uns im neuen Leitbild bestimmte Ziele und Aufgaben reingeschrieben, so dass es
schwer wird, das wieder wegzudiskutieren”
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Sinnvoll sei zudem die Formulierung eines Fuhrungsleitfadens, Arbeitsvereinbarungen, gemein-
same Uberprifung von Ergebnissen und Zielerreichungen sowie ein strukturiertes Onboarding
neuer Mitarbeitender.

Dass sich alle im Team mit den Zielen und der gemeinsam entwickelten Unternehmenskultur
identifizieren, sei essentiell fir den Erfolg:

., Und letztlich ist es halt super wichtig, dass die Leute, die Mitarbeitenden, das nicht nur
begreifen, sondern auch leben. Dann wird es kulturell. Und dann wird es zur DNA, zum Wesen
der Organisation”

Trotz schriftlicher Vereinbarungen sei die permanente Kommunikation im Team notwendig in
Veranderungsprozessen:

, Miteinander reden, reden, reden”

., Man muss viel mehr gespréachsbereit sein, gesprachstahig, viel mehr Mediator, viel mehr
Moderator, viel mehr zusammenbringen ”

Dazu gehoren regelmélige Strategiesitzungen im Team und gemeinsame Retreats:

,Dass da einfach alle am Tisch sitzen und auch abseits von ihren Hauptverantwortungen mit-
denken. Das schafft so eine ldentitat”

Auch durchlassigere Teamstrukturen und interdisziplinares Arbeiten tiber Abteilungen
hinweg fordere die Veranderungsfahigkeit einer Einrichtung ebenso wie geteilte Fiihrung und
mehr Mitbestimmung des gesamten Teams.

Zudem sei es notwendig, Personen im Team zu identifizieren, die in besonderer Weise fir ein
neues Thema brennen und besondere Verantwortung fiir Veranderungen (bernehmen:

., lch wiirde Verénderung immer mit Leuten verbinden, die sie durchfihren und die von mir ein-
gesetzt wurden, um diese durchzufihren. Ich muss sie ausstatten mit allem was sie brauchen,
um das tun zu kénnen, je nachdem wie viel Widerstand zu erwarten ist oder wie viel Bedenken!”

Dazu gehort auch die Bildung von Bottom Up-Task Forces.

Ein Erfolgsfaktor sei es, Prioritdaten neu zu setzen und versuchen, trotz Begrenzung durch das
Offentliche Recht, Stellen umzuwidmen. Bei Neueinstellungen sei es zudem wichtig, auf eine
echte Diversitat im Team zu achten, um mehr Perspektiven in die Organisation einbringen zu
kénnen.

Viele benennen, dass sie sich flir neue Aufgaben temporéar externe Spezialisten ins Team geholt
haben und dass sie sehr profitiert haben von externen Coaches, die ihre Verdnderungsprozesse
begleiten, einschlielich Coaching fir die Fihrungskrafte:

. Dieses Therma Workload, innere Beteiligung und Entwicklung eines WirGefiihls sind wir mit
dem externen Coach angegangen. (...) Wir hatten das ohne sie nicht geschafft. Und sie hat uns
wirklich in den Hintern getreten. Sie hat uns gezwungen, uns auch die nétige Zeit dafir zu
nehmen”

, Das externe Diversifizierungsprogramm hat uns geholfen, die Differenzen im Team angesichts
der radikalen Verénderungsprozesse aufzuarbeiten”
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Als hilfreich werden Drittmittel-Programme etwa von der Kulturstiftung des Bundes im Bereich
Nachhaltigkeit, Diversitat, Digitalisierung wahrgenommen, die zuséatzliche Ressourcen und
Weiterbildung fir bestimmte Themen ermaoglichen.

Ein Erfolgsfaktor sei die Zusammenarbeit mit neuen Kooperationspartnern, die zu grof3en
Lern- und Veranderungsprozessen beitragen konnte:

LAlso ich glaube, das wichtigste Learning in dem Bereich ist dahingehend zu beschreiben, dass
wir sehr deutlich gelernt haben mit den Menschen zu sprechen und weniger tiber sie. (...) Wie
finden wir Tuiroffner:innen, mit denen wir erstmal dberhaupt ein Netzwerk und eine Vertrauens-
basis und ein Gesprach etablieren konnen. Und von da ausgehend sich auf einen gemeinsamen
Weg zu verstandigen und dann gemeinsam zu untersuchen, was sind denn die Bedlirfnisse, wie
passen wir da tiberhaupt rein und was kénnten wir da beitragen, was koénnten wir erganzen, wie
konnten wir uns weiter verandern?”

. Die Arbeit mit immer wechselnden Gruppen, erfordert ein hohes Mals an Flexibilitdt und die
Bereitschaft bestehende Strukturen zu hinterfragen”

Agileres Arbeiten mit schnellerem Umsetzen wird als wichtige Voraussetzung fir Change
begriffen:

., Wir miissen sehr viel schneller, impulsiver umschwenken kénnen heutzutage. Dinge verdndern
sich schneller, als wir denken”

Dazu gehort das mutige Ausprobieren:

LAlso ein sténdiges Probieren, Auswerten, Verwerfen, Neues ausprobieren, um dann zur
eigentlichen Konzeption zu kommen. ”

,Im Nachhinein fand ich es gut, dass wir als Haus Veranderungen schnell und radikal umgesetzt
haben. Das hat uns befreit und uns geholfen, weil wir ganz schnell viel verandert haben. Das war
riickblickend eigentlich ein guter Weg, weil wenn wir es langer gezogen hatten und viel mehr
Leute beteiligt gewesen wadren, dann waren wir nicht da, wo wir heute sind. Dann hatte uns
eventuell die Ohnmacht vor der Verénderung lahmgelegt. ”

Damit verbunden ist eine Toleranz gegeniiber Fehlern, aus denen Lernprozesse erwachsen
kénnen:

JAber es gehdrt auch dazu, Fehler einzugestehen, auch intern, das ist eine Superpower, wiirde
ich sagen. Eine Superkraft, wenn man den Leuten vermittein kann. Hier wollen wir hin, ich lauf da
auch manchmal in die Sackgasse und ich mache einen Fehler, aber lasst uns doch das Ziel nicht
aus den Augen verlieren. Damit schafft man auch viel Vertrauen”

. Wir praktizieren eine positive Fehlerkultur, weil man sich eingestehen muss, an bestimmten
Stellen hat was nicht funktioniert und das soll ja nicht bestraft werden, sondern eher progressiv
mit einem Lerneffekt im nachsten Schritt besser umgesetzt werden”

Dabei sollte man als Leitungsfunktion mutig vorangehen und Verantwortung auch fiir Fehler Uber-
nehmen:

.Im Moment ist ganz viel im Gang, was wir einfach ausprobieren, und wir versuchen dabei, sehr
transparent zu kommunizieren und zu sagen, was wir wie angehen wollen. Wenn etwas nicht
klappt, gibt es auch andere Mdglichkeiten, und die Mitarbeitenden sollen wissen, dass eine
Losung nicht sofort die endgliltige L osung ist”.
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LAlso wir sind sehr stark tearmorientiert und eben auch nicht hierarchisch, also bei uns sind die
Tiren offen. Aber am Ende muss man sagen, wie bei einem Schiff, halt jemand das Steuerrad in
der Hand. Man kann nicht mit 20 Leuten eine Suppe kochen gleichzeitig. Also man muss schon
so eine Marschrichtung vorgeben. Man muss halt einfach vorleben und anpacken und die Sachen
veréndern. ”

Trotz der Notwendigkeit fr zligiges Umsetzen von Zielen, um Teilerfolge zu erreichen, sagen
einige der Befragten, dass es Zeit, Geduld und Beharrlichkeit brauche fiir nachhaltige
Veranderungen.

.Da muss man eine grolSe Geduld und auch Gnadigkeit einander gegendiber haben und die
Bereitschaft sich zu verandern, mit einer gewissen Geduld und Empathie fir alle Seiten”

Dazu gehore auch, Widerstande von reformunwilligen Mitarbeitenden auszuhalten:

,, Die, die mitmachen wollen, machen mit und die, die nicht mitmachen wollen, die machen da
halt auch nicht mit. Die gehen aann vielleicht, und irgendwann hat man die richtige Konstellation,
um es auch durchzuziehen”

Eine Leitungskraft betont zudem, dass es keine Rezepte fir Change Management-Prozesse gébe,
sondern man als Organisation fir sich eigene, malRgeschneiderte Regeln entwickeln muss:

.Im Grunde genommen glaube ich sehr daran, dass es sinnvoll ist, sich seine eigenen Regeln zu
geben. Nicht irgendwelche Systeme von aulden zu nehmen und zu sagen, diese Schablone, die ist
gut fiir uns, sondern am besten ist. man baut sich seine Schablone selber. ”

Von anderen wird konstatiert, dass Veranderung ein permanenter Prozess ist, der eigentlich nie
abgeschlossen ist:

,Das ist schon Teil unserer Haltung, dass wir (Veranderung) als keinen abgeschlossenen Prozess
sehen, sondern dass wir uns standig in Antwort auf das, was gesellschaftlich passiert, auch
weiterentwickeln wollen”

Extern brauche es kulturpolitische Unterstltzung, fir die es gesamtgesellschaftlichen Druck be-
ndtigt, damit alle die Notwendigkeit fir bestimmte Reformen erkennen:

. Der gesellschaftliche Druck muss so grof3 sein, dass etwas in Bewegung kommt, damit wir
unsere Visionen auch umsetzen kénnen!”

Ein Drittel der befragten Einrichtungen flhrt regelmafig Evaluationen durch, ein weiteres Drittel
versucht diese ansatzweise systematisch durchzufiihren und ein Drittel schafft aus zeitlichen
Grinden keine strukturierte Evaluation — alle haben Feedback-Gesprache im Team.

Folgende Instrumente des Controllings und der Evaluation werden genannt:

- Auswertungsrunde mit gesamtem Team nach jeder Produktion; De-Briefings nach jedem
Projekt

- Mitarbeitenden-Befragungen zur Messung der Zufriedenheit im Team

- 360-Grad-Feedback-Methode flr Mitarbeitende

- Auslastungs- und Verkaufszahlen
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- CRM-Systeme mit Post-Mailings und Feedback-Fragen zum Besuch
- Publikumsbefragungen

- Quantitative und qualitative Erhebung der Medienberichterstattung
- Erlebnisberichte aus partizipativen Projekten

- Befragung von Teilnehmenden und , Betroffenengruppen” (u.a. Menschen mit
Inklusionsbedarf)

Mehrfach wird argumentiert, dass ein rein quantitatives Controlling der Arbeit in
Kultureinrichtungen nicht gerecht wird:

. Die harten Messkriterien der McKinsey's versagen meistens im Kunst-Bereich. (...) Das Lacheln
im Gesicht der Besucher, die ein Haus verlassen: das ist ein Messkriterium, der ldchelnde
Mitarbeiter bei einer Mitarbeiterversammiung ”

Wenn Sonderprojektmittel im Spiel sind, ist dies haufig mit einer Evaluationspflicht verbunden,
die auch kritisch gesehen wird:

. Wir missen standig lber alles Berichte schreiben. Was daber aber entsteht ist, dass diese
Evaluierungen alle sehr fragmentiert sind und dass sie uns wahnsinnig beschaftigen. Das
erscheint uns absolut nicht sinnvoll”

Von Forderinstitutionen der befragten Einrichtungen in der Schweiz wird eine regelmalige
Evaluation flr den Jahresbericht gefordert, zum Teil gibt es auch Betriebsanalysen von externen
Evaluator:innen und Controller:innen. Es gibt Leistungsgesprache mit dem Kanton und Evalua-
tionen durch die Kulturverwaltung in der Schweiz, die im Dialog ausgewertet werden:

. Es gibt ungefahr 40 Kennzahlen und mehrere Indikatoren, die pro Jahr erhoben werden. Es geht
dabei aber auch darum, wie viele Leihanfragen wir erhalten und wie viele Kontakte mit Forschern
wir haben. Diese Indikatoren werden miteinander ausdiskutiert und nicht einfach verordnet. Es
wird zusammen tberlegt, welche Zahlen realistisch sind”

Um die Nachhaltigkeit der Institution auszuwerten, wird zudem von externen Firmen der ,, 6kolo-
gische Fuldabdruck” der geférderten Einrichtungen gemessen.

Unsicherheit besteht darin, welche Evaluationsinstrumente wirklich das messen, was die
Einrichtungen brauchen, um aus Erfahrungen lernen zu konnen fir weitere
Veranderungsprozesse:

., Uns fehlen definitiv konkrete Evaluierungsinstrumente, die sehr unterschiedlich fir die unter-
schiedlichen Prozesse sein mussten. Und das hat auch damit zu tun, dass wir alle permanent mit
zu viel beschattigt sind”

, Der Erfolg von Veranderungsprozessen ist schwer messbar. Wir arbeiten noch daran, den Erfolg
auch neu zu definieren”

Eine Einrichtung benennt, dass sie aktuell an einem qualitativen Wirkungsmodell arbeitet, das der
Komplexitat ihrer Ziele und Aufgaben gerecht wird:

. Finanzen sind messbar, Kulturelle Erfahrungen nicht. Wir arbeiten an einem Wirkungsmodel,
adas versucht, die verschiedenen Wirkungsdimensionen qualitativ zu erfassen, weil es mir eben
sehr wichtig ist, dass wir jenseits der quantifizierbaren Dimensionen und Kennzahlen Wege
finden, die Qualitit dessen, was wir tun, nach innen und nach aulSsen zu kommunizieren”
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Bemerkenswert ist, dass fast alle befragten Einrichtungen mit dem Thema Change Management
/ Transformation beschaftigt sind und alle Leitungen dazu bereits umfangreiche Uberlegungen an-
gestellt und einige MalRnahmen umgesetzt haben. Einzig zwei deutlich altere befragte Fihrungs-
krafte sehen wenig Anderungsbedarf und sind zufrieden mit der Ausrichtung und Aufstellung
ihrer Organisation.

Mehr Sichtbarkeit und Offnung in die breite Gesellschaft, mehr Wirkung und Relevanz fiir das
gute Zusammenleben, Abbau der Elfenbeintlirme sind Anliegen flr tiefgreifende Verdnderungs-
prozesse.

Dabei gibt es auch Unterschiede zwischen den Kultursparten: Hohe Dynamik in der Entwicklung
neuer Formate entfalten etwa die Konzerthduser und Opern. Bei den Museen ist die Hinter-
fragung und Neuausrichtung der eigenen Sammlung unter postkolonialen und machtkritischen
Fragen ein zentrales Thema. Im Theater geht es haufig um die starkere Mitbestimmung des
Ensembles in der Spielplangestaltung.

Als Treiber flr Transformationen werden der demografische Wandel mit Veranderung kultureller
Interessen ebenso wie gesellschaftliche Megathemen wie Klimawandel, Digitalisierung, Krise der
Demokratie wahrgenommen sowie veranderte Ansprlche junger Mitarbeitender an ethisch
verantwortliches Handeln sowie an Abbau von Hierarchien.

Dass Veranderungen in einer Einrichtung, die immer mit Mehraufwand fir alle verbunden sind,
ohne motivierte Teams nicht funktionieren kénnen, ist den Befragten klar. Ebenso dass man in
grofRen Einrichtungen nie alle gleichermalien mitnehmen kann, sondern diejenigen identifizieren
und starken muss, die besonders fir ein neues Thema brennen und daflr persénlich viel Energie
einsetzen wollen.

Aus Sicht der Befragten wird eine Kulturorganisation vor allem dann kompetent fir Veranderun-
gen, wenn es ihr gelingt, ein gemeinsames Leitbild und von allen im Team geteilte Werte und
Strategien fir Veranderung zu entwickeln.

Mutig und fehlerfreundlich Neues auszuprobieren mit Anregung und Unterstitzung durch neue
Kooperationspartner, die andere Perspektiven auf die Kultureinrichtung haben, wird als weitere
Gelingensbedingung genannt.

Unterschiedliche Ansichten gibt es bei der Frage der Geschwindigkeit von Veranderungen:
Braucht es hier ein hohes Tempo, Agilitat, schnelle Sprints und schnelle Erfolge? Oder braucht
es eher kontinuierliche, kleine Veranderungen, und ist Veranderung eher als Daueraufgabe zu
begreifen?

Dass man Veranderungsprozesse auswertet und versucht, aus Erfolgen und weniger erfolg-
reichen Aktivitdten zu lernen, ist fUr alle wichtig. Allerdings scheint es oft noch an geeigneten
Methoden der Evaluation zu mangeln, die nicht nur zuséatzlichen Arbeitsaufwand bedeuten,
sondern tatsachlich neue Einsichten bringen.

Insgesamt wird deutlich, dass sich die Leitungen der Hauser durch die vielen verschiedenen
Herausforderungen und Anspriiche stark belastet flhlen.

Grof3e Hurden fur Veranderung liegen im offentlichen Dienstrecht und im hohen Grad an Forma-

lisierung, der Change im Wege steht. Motivierte Mitarbeitende kdnnen nicht befordert, unwillige
Mitarbeitende nicht entlassen werden, Stellen oft nicht umgeschichtet werden.
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Auch die mangelnde Unterstitzung durch die férdernde Kulturpolitik ist eine Hirde, wenn
einerseits erwartet wird, dass 6ffentliche Kultureinrichtungen neue soziale und gesellschaftliche
Aufgaben Ubernehmen, andererseits das bisherige Aufgaben- und Auffihrungsspektrum erhalten
werden soll. Hier brauchte es offensichtlich gemeinsam mit der zustédndigen Kulturpolitik ent-
wickelte Leitziele fir Verdnderung, die es ermoglichen wiirden, Aufgaben neu zu priorisieren und
sich von Programmen und Formaten, die als nicht mehr relevant erscheinen, zu verabschieden.
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Gesamtauswertung Manuela Casagrande

Auf Basis der umfangreichen Erkenntnisse aus den Interviews mit den Leitungen von Kulturorga-
nisationen zu den Herausforderungen und Gelingensbedingungen von Transformation wurde eine
quantitative Befragung konzipiert und federfiihrend vom SKM der Universitat Basel durchgefihrt.
Diese Online-Umfrage richtete sich nicht nur an Filhrungskréafte, sondern ebenso an Bereichslei-
tende und Mitarbeitende ohne Fihrungsfunktion, um Gemeinsamkeiten und Unterschiede der
Perspektiven aufzuzeigen. Zudem wurde sie erganzt um Fragen nach zuklnftigen Kompetenzen
im Kulturmanagement bzw. im Umgang mit Verdnderungen. Mit dieser Befragung wurden nun
nicht nur Personen in groReren, offentlich geférderten, sondern auch solche in privaten Kultur-
organisationen aller Gréfien und Sparten befragt. Der in drei Amtssprachen (dt., frz. und ital.)
verfasste Fragebogen wurde Uber diverse Kanéale wie den Newsletter und die Social-Media-
Kanale des Studienangebot Kulturmanagement der Universitat Basel sowie Uber Kulturverbande
in der Schweiz und in Deutschland mit digitalem Link versandt. Die Umfrage lief im Zeitraum
Anfang Marz bis Ende April 2025."

Insgesamt haben 1377 Personen, die in Kulturorganisationen in Deutschland und der Schweiz
tatig sind, den Fragebogen ganz oder teilweise ausgefillt. Ausgewertet wurden 1025 Datenséatze,
welche das Kriterium ,, Fragebogen bis zum Ende ausgefullt” erflllen.

- 55% aus Deutschland, 43% aus der Schweiz, 2% anderes Land

- 378 Fuhrungskrafte (37%), 263 Bereichsleitende (26%) und 314 Mitarbeitende ohne
Fihrungsfunktion (37%, einschlieRlich freie Mitarbeitende)

- 64% weiblich, 31% mannlich, 1% divers, 4% ohne Angabe

- Altersgruppen 18-29 Jahre (6%), 30-39 Jahre (19%), 40-49 Jahre (28%), 50-59 Jahre
(26%), 60 Jahre oder dartber (18%), 3% ohne Angabe

- Alle Kunst- und Kulturbereiche sind vertreten, institutionell vor allem Museen (37 %) und
Theater (22%); in den Sparten insbesondere Musik (22%) und Bildende Kunst (21%)

- 38% aus dem offentlich-rechtlichen, 48% aus dem gemeinnitzigen, 8% aus dem
privaten Sektor, 6% geben Sonstiges an

- Alle Grélien von Kulturorganisationen sind vertreten, relativ gleichmalig verteilt von
kleineren mit 1 bis 10 Mitarbeitenden bis Uber 100 Mitarbeitenden

L Ein Pretest wurde Ende Februar 2025 mit sechs Proband:innen mit Muttersprache Deutsch, Italienisch und Franzdsisch
durchgeflihrt, die der spateren Zielgruppe entsprachen.
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Mehrheitlich zeigen sich keine signifikanten Unterschiede in den Antworten zwischen den Be-
fragten aus Deutschland und der Schweiz. Damit ist es vertretbar, die Auswertung Uber alle
Befragten zu prasentieren.

Die Statusgruppen Fuhrungskrafte und Mitarbeitende inkl. freie Mitarbeitende zeigen deutliche
und inhaltlich bemerkenswerte Unterschiede. Deshalb wurden vor allem diese Vergleichsgruppen
ausgewahlt. Die Bereichsleitenden wurden als dritte Gruppe zur Verdeutlichung von Tendenzen
herangezogen. Die Prozentzahlen orientieren sich an der jeweiligen StichprobengrolRe.

Die Frage, ob die eigene Kulturorganisation in den letzten Jahren Veranderungen umgesetzt hat,
bejahen 70% aller Befragten.

Auf die offene Frage, welche Veranderungen bereits umgesetzt wurden, gab es rund 620 Ein-
trdge mit mehreren Bereichsnennungen. Die meisten Verdnderungen beziehen sich auf Fihrung,
Organisation und Personal: Sehr haufig wurden Leitungen neu besetzt (teils als Co- oder Team-
leitungen) und Zustéandigkeiten klarer geregelt. Parallel dazu kam es zu personellen Anderungen —
von Aufstockungen mit neuen Rollen (z. B. Diversitats-, Nachhaltigkeits- oder Digital-Verantwort-
liche) bis hin zu Abbau und Zusammenlegungen von Personalstellen; Aufgaben wurden neu
verteilt und Prozesse professionalisiert.

Ebenfalls sehr haufig war eine inhaltliche Neujustierung des Programms: Zielgruppen wurden
erweitert (oft jinger und diverser), Formate erneuert oder reduziert, Vermittlungs- und Begleit-
angebote ausgebaut. Quer durch alle Antworten zieht sich zudem die Digitalisierung — von
Projekt- und Teamtools Uber Ticketing, Website, CRM/Datamanagement bis zu Remote-Work-
Regelungen — sowie die Einfuhrung von Governance-Rahmen wie Leitbildern, Code of Conduct,
Awareness-/Antidiskriminierungs- und Nachhaltigkeitskonzepten.

Etwas seltener, aber auffallig, sind bauliche und infrastrukturelle MaRnahmen (Neubauten,
Umbauten, neue Dauerausstellungen, Depot-/Standortwechsel), finanzielle Anpassungen
(Budgetkirzungen, neue Preis-/Ticketstrukturen, verstarktes Fundraising), Zusammenschlisse
und Neugrindungen.

Insgesamt zeigt sich: Die haufigsten Eingriffe betreffen Leitungs- und Organisationsstruktur,
Personal und Arbeitsprozesse sowie Programm und Publikumsausrichtung — meist begleitet von
Digitalisierungsprozessen und einem starkeren Fokus auf Diversitat, Inklusion und Nachhaltigkeit.

In der Bewertung, ob sich die Verdnderungen aus ihrer Sicht positiv ausgewirkt haben, stimmen
55% aller Befragten zu. Fihrungskrafte sehen in den Verdnderungen mehrheitlich positive Aus-
wirkungen (70%), wahrend Mitarbeitende gegeniber den Veranderungen kritischer eingestellt
sind. Nur 35% beurteilen die Veranderung als positiv, 23% nicht.
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Der aktuelle Veranderungsdruck wird von 81% aller Befragten mittel bis hoch wahrgenommen,
dabei gibt es keine signifikanten Unterschiede zwischen Mitarbeiterschaft und Flhrungskraften.
Starken Veranderungsdruck nehmen die Bereichsleitenden mit 46% wahr, gegenUber der
Gesamtleitung ist dies deutlich hoéher (37%).

Alle Befragten Haufigkeit In Prozent
stark 383 37%
mittel 448 44%
wenig 137 13%
kein Druck 38 4%
weil} nicht 19 2%

Gesamt 1025 100%

Wie stark nehmen Sie aktuell einen Verdnderungsdruck auf die eigene Organisation wahr?

Auf die Frage, welche Herausforderungen derzeit in ihrem Arbeitsbereich vorherrschen, sind es
Uber alle Befragten hinweg die zunehmende Komplexitat (64 %) und der Zeitdruck (59%). Auch
neue Aufgaben werden von 44 % aller Befragten als Herausforderung gesehen.

Zeitdruck wird von den Befragten aus 6ffentlich-rechtlichen Organisationen deutlich haufiger

genannt (67 %) als von den Befragten aus privatwirtschaftlichen Organisationen (51%).

Herausforderungen im Arbeitsbereich

zunehmende Komplexitat

Zeitdruck

I
]

Anderes

keine Herausforderungen

W privatwirtschaftlich ~ m 6ffentlich-rechtlich

Vor welchen Herausforderungen stehen Sie derzeit in Ihrem Arbeitsbereich? (Mehrfachauswahi)

Die Frage nach Herausforderungen im eigenen Arbeitsbereich wurde unter ,,Anderes” als offene
Frage adressiert, woraufhin vor allem folgende Probleme genannt wurden:

Bei den Flhrungskraften inkl. Bereichsleitende (rund 100 Eintrage) ist die Ressourcenknappheit
sowohl finanziell als auch personell zentral, verbunden mit einem hohen Arbeitsvolumen und
standig steigenden Aufgaben, die mit weniger Mitteln bewaltigt werden missen. Es gibt
erheblichen Druck durch Budgetklrzungen, politische Einflussnahmen, SparmalRnahmen und
wachsende Birokratie, die den Arbeitsalltag erschweren. Die Digitalisierung bringt zusatzlichen
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Aufwand und erfordert Anpassungen an neue Systeme. Dazu kommen Herausforderungen wie
gesellschaftliche Polarisierungen, Generationenwechsel und sich wandelnde Erwartungen des
Publikums.

Mitarbeitende (rund 220 Eintrdge) sehen die Herausforderungen in finanziellen und personellen
Engpéssen, hoher Arbeitsbelastung und wachsender Biirokratie. Kurzfristige Vertrage, instabile
Finanzierung und fehlende Wertschétzung tragen zur allgemeinen Unsicherheit bei. Hinzu
kommen starre Hierarchien, ineffiziente Strukturen und mangelhafte Kommunikation. Gesell-
schaftlicher Wandel und fehlende Anerkennung verscharfen diese Probleme zusétzlich.

Veranderungen im Bereich Fihrung und Zusammenarbeit werden von Fihrungskraften (86 %) und
Mitarbeitenden (87 %) am haufigsten als ,, sehr wichtig” fir die Zukunftsfahigkeit eingeschatzt.?
An zweiter Stelle stehen sowohl bei den Flhrungskraften (77 %) als auch bei den Mitarbeitenden
(80%) die Digitalisierung von Angeboten, Administration und Marketing.

Handlungsbedarf wird in einer Verbesserung der Arbeitsbedingungen in Bezug auf Lohn, Arbeits-
zeiten und Flexibilitdt (71 % Flhrungskrafte und 78% Mitarbeitende) gesehen. Mehr Anstrengun-
gen beiTeilhabe und Community Building durch die eigene Organisation halten jeweils 75% der
FUhrungskrafte und der Mitarbeitenden fir ,, sehr wichtig” zur Sicherung der Zukunftsfahigkeit.
Im Bereich , Effizienz” sehen Flhrungskrafte 68% und 65% der Mitarbeitenden
Handlungsbedarf.

Eine gute Aufstellung im Bereich klinstlerischer Exzellenz werden von 68% der Fihrungskrafte,
aber nur von 58% der Mitarbeitenden als zentral erachtet. Mehr dkologisches Handeln ist fir
57% der Flhrungskrafte und fir 66% der Mitarbeitenden zentral.

Wichtige Entwicklungsbereiche in den Organisationen

Flihrung und Zusammenarbeit

Digitalisierung (Angebote, Administration,
Marketing)

Arbeitsbedingungen (Lohn, Arbeitszeiten,
Flexibilitat)

Okologisches Handeln
Effizienz

Kinstlerische Exzellenz und Originalitat
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0% 70% 80% 90%100%
M Mitarbeitende M Fihrungskrafte

Wie wichtig ist es aus Ihrer Sicht, dass sich Ihre Kulturorganisation in folgenden Bereichen verdndert,
um zukunftsfahig zu bleiben?

2 Auswahloption: sehr wichtig, weniger wichtig, weild nicht
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Es zeigt sich, dass von jeweils groRen Mehrheiten der Fihrungskrafte und Mitarbeitenden
Veranderungen in mehreren Bereichen als wichtig betrachtet werden, um die Organisationen
zukunftsfahig zu machen. Der Handlungsbedarf besteht demnach in mehreren Entwicklungs-
feldern gleichzeitig. Dies erklart zumindest teilweise den als mittel bis stark wahrgenommenen
Druck auf die Organisationen.

Auf die Frage, wie bisherige Verdanderungsprozesse in der eigenen Organisation wahrgenommen
werden, zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitenden:

- 85% der Flhrungskrafte sind davon Uberzeugt, dass Verdnderungen transparent
kommuniziert werden, wahrend das nur 45% der Mitarbeitenden so einschatzen.

- 69% der Fihrungskrafte sagen, dass sie Verdnderungen gemeinsam mit dem Team
entwickeln im Vergleich zu nur 36% der Mitarbeitenden, die das so wahrnehmen.

- Nur 33% der Fihrungskrafte nehmen Widerstand gegen Veranderungen wahr, aber
immerhin 48% der Mitarbeitenden.

Deutlich seltener mit etwas Uber 20% wird von beiden Statusgruppen angegeben, dass fir
durchgeflhrte Verdnderungen die personellen und zeitlichen Ressourcen aufgestockt werden.

Wahrnehmung von Verdanderungsprozessen in der
eigenen Organisation

Veranderungen werden transparent
kommuniziert

Verdanderungen werden mit dem ganzen Team
gemeinsam entwickelt

Wenn Veranderungen anstehen, gibt es haufig
Widerstand

Wahrend Veranderungsprozessen werden
personelle/zeitliche Ressourcen aufgestockt

Bei uns gibt es kaum Verdnderungen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%
B Mitarbeitende M Flihrungskrafte

Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf Vlerénderungsprozesse in Ihrer Organisation zu? (Mehrfachauswahi)

Einig sind sich je 70% der Flhrungskréfte und Mitarbeitenden, dass fehlende Ressourcen ein
zentrales Problem bisheriger Verdnderungsprozesse darstellten, gefolgt von Uberforderung durch
zu viele Aufgaben (65% Mitarbeitende, 61% Fluhrungskréafte).
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Von Mitarbeitenden wird die fehlende Klarheit bei der Zustandigkeit fir Veranderungen mit 58%

haufiger als von Fihrungskraften (36%) als Problem benannt, ebenso wie widersprichliche Er-

wartungen (56% zu 37%). Dafir sehen 46% der Fuhrungskréfte eine mangelnde Unterstlitzung

durch Kulturférderung und Kulturpolitik als ein Hindernis bei den Verdnderungsprozessen im
Vergleich zu 40% der Mitarbeitenden.

Widerstand von Teammitgliedern, die keine Verdnderung wiinschen, wird von 40% der Mitarbei-

tenden, aber nur von 34% der Fihrungskréafte als Problem gesehen. Am seltensten wird ge-

nannt: Widerstand von Stammpublikum und Freundeskreis (FUhrungskrafte 11%, Mitarbeitende

8%).

Beschaftigte im 6ffentlich-rechtlichen Bereich (47%) konstatieren etwas haufiger Widerstand als

Beschaftigte im gemeinnltzigen (32%) oder im privatwirtschaftlichen Bereich (34%).

Hindernisse bei Veranderungsprozessen

Fehlende Ressourcen

Uberforderung mit zu vielen unterschiedlichen
Aufgaben

Fehlende Zustandigkeiten in der Umsetzung von
Veranderungen

Ebenen
Starre Strukturen und birokratische Regelungen

Widerstand von Teammitgliedern, die keine
Verdanderung wiinschen

Fehlende Unterstiitzung seitens Kulturférderung/-politik

Widerstand von Stammpublikum und Freundeskreis

Widersprichliche Erwartungen auf unterschiedlichen =
.
I

Anderes: =
o
5

W Mitarbeitende  m Fihrungskrafte

Was waren Ihrer Erfahrung nach Hindernisse bei bisherigen Verénderungsprozessen? (Mehrfachauswahi)

Bei den abgefragten Gelingensfaktoren flr Veranderung gibt es keine wesentlichen Unterschiede
zwischen Flhrungskraften und Mitarbeitenden: Auf den ersten drei Platzen werden Ubereinstim-

mend angegeben:

-, Ziele der Veranderung sind allen Mitarbeitenden bekannt”
(94% Fihrungskrafte und 96% Mitarbeitende)

- . Klare Verantwortungstbernahme und FUhrung durch die Leitung”
(91% Fuhrungskrafte und 90% Mitarbeitende)

- ,Geduld und Fehlerfreundlichkeit”
(89% Fihrungskrafte und 88% Mitarbeitende).
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Leichte Unterschiede gibt es bei der ,friihzeitigen Ankiindigung von Verdnderungen’, die fir Mit-
arbeitende (83%) etwas haufiger wichtig ist als fur Fihrungskrafte (75%). Das Leitbild, das in der
qualitativen Befragung bei Fihrungskraften haufig als zentrales Instrument fir Veranderungen
genannt wurde, liegt in der quantitativen Auswertung im Mittelfeld. Begleitung durch externe
Beratung wird als am wenigsten entscheidend fir Verdnderungsprozesse gesehen.

Gelingensfaktoren fiir Veranderungsprozesse

Ziele der Veranderung sind allen Mitarbeitenden
bekannt
Klare Verantwortungsiibernahme und Fliihrung durch
die Leitungsebene

Geduld und Fehlerfreundlichkeit
Frihzeitige Ankiindigung von Veranderungen
Zusétzliche zeitliche/personelle Ressourcen

Gemeinsam erarbeitetes Leitbild 0.a.

Zugiges und mutiges Durchsetzen von
Verdanderungen

Ein Verhaltenskodex (Code of conduct)

Neue interne Funktionen (z.B.
Diversitatsbeauftragte)

Begleitung durch externe Beratung -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

B Mitarbeitende M Fiihrungskrafte

Wie wichtig sind lhrer Meinung nach folgende Faktoren fir das Gelingen von Verdnderungsprozessen?
(Mehrfachauswahi)

In den offenen Fragen betonen Flhrungskrafte inkl. Bereichsleitende (24 Antworten), dass flache
Hierarchien und klare Strukturen, sowie Kommunikation & Transparenz wichtig sind, ebenso
Fihrung und Verdnderungsbereitschaft. Verdanderungsprozesse gelingen dann, wenn die
beteiligten Personen den Sinn der Verdnderungen nachvollziehen kdnnen und sich mit der
Institution identifizieren, sodass sie bereit sind, Mehrarbeit mitzutragen. Ziele, verfligbare
Ressourcen und Umsetzbarkeit missen dabei laufend abgewogen werden.

Mitarbeitende (13 Antworten) sehen Gelingensfaktoren in klaren Verantwortlichkeiten, flachen
Hierarchien und wenn Teams aktiv beteiligt werden, die Kommunikation offen, transparent und
lernorientiert verlauft.

62% aller Befragten haben in den letzten zwei Jahren Fort- und Weiterbildungen absolviert, dabei
die Fihrungskrafte (67 %) etwas haufiger als die Mitarbeitenden (55%). Insgesamt nannten Fih-
rungskrafte, Abteilungsleitende und Mitarbeitende rund 1160 Fort- und Weiterbildungsthemen,
die ein breites Spektrum abdecken.

Haufig werden sowohl von Mitarbeitenden als auch von Fihrungskraften Themen im Bereich des
Managements genannt wie bspw. Kommunikation und Marketing, Digitalisierung (inklusive Kl-
Anwendungen) sowie Fragen der Zusammenarbeit. Auch Fort- und Weiterbildungen in fachlichen
Bereichen (Restaurierung, Sammlungspflege) sowie in den Bereichen Nachhaltigkeit, Diversitat,
34



Recht, Teilhabe und Kulturvermittiung. Bei den Fihrungskraften sind Fort- und Weiterbildungen im

Bereich Fihrung, Management, Nachhaltigkeit und Leadership dominant. Auch Coaching wird
unter dem Aspekt von Fortbildung genannt. Die Vielfalt der Themen wird in der Wordcloud zu
besuchten Fort- und Weiterbildungen anschaulich.®

Kernthemen von Fort- und Weiterbildungen, die von Mitarbeitenden besucht wurden.

Kernthemen von Fort- und Weiterbildungen, die von Fiihrungskréften besucht wurden.

3 Generiert mit wordclouds.com
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Aus einer Liste von Fahigkeiten zur individuellen Weiterbildung wéahlten die Befragten am
haufigsten technisches und digitales Know-how inklusive Kl (54 %), gefolgt von Kompetenzen zur
Umsetzung/Begleitung von Veranderungen (40%). Jeweils ein Drittel der Befragten mochte sich
Kenntnisse in agilen Arbeitsmethoden (37%), Konfliktlésung (36 %), Flihrung (35%) und
Community Building (31%) aneignen.

—

Das technische und digitale Know-how liegt auch bei den verschiedenen Statusgruppen an erster
Stelle: bei den Abteilungsleitenden deutlich mit 63%, den Mitarbeitenden mit 53% und den
Flhrungskraften mit 51%.

Bereiche, in denen individueller Weiterbildungsbedarf besteht

Technisches und digitales Know-how (inkl. KI)

Veranderungen umsetzen und/oder begleiten

Agile Arbeitsmethoden
Finanzen

Kommunikation, Marketing
Community Building
Flihrung

Konfliktlosung

Nachhaltigkeit (6kologisches Handeln)

Interkulturelle Kompetenzen

Andere

o I I

(@)

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70
m Mitarbeitende Abteilungsleitende M Fuhrungskrafte

In welchen Bereichen wiirden Sie sich gerne neue Fahigkeiten aneignen? (Mehrfachauswahi)

In der offenen Frage erganzen Fihrungskréafte inkl. Abteilungsleitende (20 Antworten) weitere
Kompetenzen, die sie sich gerne in folgenden Bereichen erwerben mdchten: Fundraising,
Lobbying, Krisen- und Risikomanagement, Barrierefreiheit, Personal- und Arbeitsrecht, Zeit-
management sowie Fortbildung und Austausch mit anderen (internationalen) Institutionen.

Bei den Antworten (18) der Mitarbeitenden sind es die Themen Diversitat und Inklusion, fach-
licher Austausch, Fundraising und nachhaltiges Management.
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Auf die Frage, was ihnen wichtig ist, um sich in einer Organisation wohlzufiihlen, werden auf den
ersten drei Platzen genannt:

- Qutes soziales Miteinander (97 %)
- Spannende und sinnvolle Arbeitsinhalte (95%)
- Hohe Motivation bei allen Beteiligten (91 %)

Bei der Beurteilung der hohen Relevanz dieser Faktoren gibt es keine Unterschiede zwischen den
Statusgruppen.

Mit Abstand aber mehrheitlich werden von allen Befragten flache Hierarchien (64%), gutes
Gehalt (58%) und hohe Reputation der Organisation (53%) genannt.

Zufriedenheitsfaktoren

Gutes soziales Miteinander

Hohe Motivation bei allen Beteiligten
Spannende und sinnvolle Arbeitsinhalte
Sehr gute kinstlerisch-kulturelle Qualitat
Effiziente Arbeitsprozesse

Hohe Reputation der Institution

Flache Hierarchien

Gute Work-Life-Balance

Gutes Gehalt
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Was ist Ihnen persénlich wichtig, um sich als Mitarbeitende.r einer Kulturorganisation wohlzufiihlen?

Dabei gibt es auch einige signifikante Unterschiede zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeiten-
den: Gutes Gehalt erachten 66% der Mitarbeitenden als sehr wichtig, bei den Fihrungskraften ist
dies nur die Halfte (51%).

Eine gute Work-Life Balance ist flir 76% der Mitarbeitenden wichtig, bei den Flihrungspersonen
sind es lediglich 57%. Umgekehrt ist eine hohe Reputation der Organisation flir 65% der Fih-
rungskrafte deutlich haufiger als fir die Mitarbeitenden (38%).

Beim Punkt , flache Hierarchien” gibt es kaum Unterschiede zwischen den Statusgruppen: 64 %
der FUhrungskréafte und 62% der Mitarbeitenden halten dies Merkmal fur wichtig. Unterschiede
werden hingegen zwischen den Altersgruppen deutlich. Unter den 18 bis 29-Jahrigen legen nur
57 % Wert auf flache Hierarchien, wahrend dieser Anteil bei der Generation 60 plus bei 73% liegt.
Auch die hohe Reputation der Organisation spielt flir die Jlingeren mit 46% eine geringere Rolle
als fur die Alteren, von denen 69% diesen Aspekt betonen.
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B Gute Work-Life-Balance weniger wichtig

W Gute Work-Life-Balance sehr wichtig

Was ist Ihnen persdnlich wichtig, um sich als Mitarbeitende.r einer Kulturorganisation wohlzufiihlen?

Bei der Bedeutsamkeit einer guten Work-Life-Balance gibt es ebenfalls Unterschiede zwischen
diesen Altersgruppen: diese ist flr 77% der Jingeren und nur fir die Halfte (50%) der Alteren
sehr wichtig. Auch ein angemessenes Gehalt hat flr die Jingeren haufiger einen grofen
Stellenwert hat als fir die Alteren (67% zu 47%).

Bei den offenen Fragen erganzen Flhrungskrafte (25 Antworten), dass das \Wohlbefinden auch
von Gestaltungsmaoglichkeiten, guter Kommunikation und Zusammenarbeit, vom gesellschaft-
lichen Input und Inhalten als auch von Entwicklungsperspektiven und struktureller Unterstitzung
abhangt.

Fir die Mitarbeitenden (22 Antworten) stehen Wertschatzung, gute FUhrung, Weiterbildung und
Gleichstellung im Zentrum. AuRerdem werden Mitbestimmung und Planbarkeit erwéhnt.

Bei dieser offenen Frage am Schluss hinterliel3 rund ein Drittel der Befragten Kommentare zu
Veranderungen und neuen Anforderungen im Kulturbereich. Das zeigt, wie grof3 das Interesse
und der Redebedarf zu diesem Thema ist. Hier eine kurze Zusammenfassung nach Status-

gruppen:

Flihrungskrifte in der Schweiz (49 Antworten) sehen eine grolRe Herausforderung in der
finanziellen Abhangigkeit von offentlichen Geldern und dem damit verbundenen Sparzwang;
gleichzeitig wirden die Anforderungen an Kulturinstitutionen steigen, ohne dass Ressourcen
entsprechend wachsen. Es gibt den Wunsch nach mehr Solidaritdt und Zusammenarbeit im
Kulturbereich, mehr Austausch sowie realistische Zielsetzungen und langfristige Planung bei
Veranderungen. Damit Kultur gesellschaftlich relevant bleibt, brauche es Resilienz, Kreativitat und
Flexibilitat — und ein starkeres Bewusstsein fur ihren hohen Wert in Politik und Gesellschaft.

Mitarbeitende in der Schweiz (21 Antworten) beklagen bei Fihrungskraften fehlende Kompe-
tenzen in Bezug auf Veranderungsprozesse und dass immer mehr Aufgaben ohne zusatzliche
Ressourcen Gbernommen werden missten. Ehrenamtliche Mitarbeit nehme ab. Zunehmend sei
es auch schwierig, junge Leute langfristig zu binden. Es brauche Mut und Vision auf Leitungs-
ebene, mehr Mitsprache der Akteure und ein klares Bekenntnis zu Diversitat, gesellschaftlicher
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Teilhabe und Nachhaltigkeit. Nur mit kompetenten und engagierten Menschen und flexiblen
Strukturen kdnnten Kulturinstitutionen gesellschaftlich relevant bleiben.

Flihrungskrafte in Deutschland (73 Antworten) betonen, dass im Kulturbereich eine klare
Fokussierung auf die eigenen Kernthemen und Ziele notwendig sei, um Uberforderung und den
Verlust an Handlungskompetenz zu vermeiden. Die grof3ten Herausforderungen bestiinden in
finanziellen Engpéssen, Personalmangel und biirokratischen Strukturen, wodurch viele Ver-
anderungsprozesse erschwert und verlangsamt werden. Viele fordern mehr institutionelle
Forderung, Planungssicherheit sowie eine bessere Honorierung, um nachhaltige und qualitative
Arbeit zu ermoglichen.

Mitarbeitende in Deutschland (55 Antworten) kritisieren vor allem das Fiihrungsverhalten,
verkrustete Strukturen, den massiven Ressourcenmangel und fehlende Wertschatzung ihrer
Arbeit. Besonders problematisch seien eine chronische Unterfinanzierung, befristete Vertrage und
SparmaRnahmen, die Innovation und nachhaltige Entwicklung behinderten und zu Uberlastung
der Mitarbeitenden fihrten. Eine klare Kommunikation und wertschatzende Flihrung unter
Einbeziehung aller seien notig, ebenso kontinuierliche Anpassungsprozesse statt kurzfristiger
Projekte.

Die Erkenntnisse der qualitativen Befragung der Leitungen von Kulturorganisationen werden
durch die quantitative Studie mehrheitlich bestatigt und zugleich erganzt durch die Perspektive
der Mitarbeitenden. Diese schauen deutlich kritischer auf die Change-Management-Kompetenz
der FUhrungskrafte ihrer Organisation.

Leitungen und Mitarbeitende nehmen gleichermalen einen hohen Veranderungsdruck fur ihre
Organisation wahr. Die groRe Mehrheit der Befragten gibt an, dass sich ihre Organisation aktuell
in Veranderungsprozessen befindet. Die qualitativ befragten Fliihrungskréafte sind lberzeugt, dass
sie bereits einige Neuerungen erfolgreich umgesetzt haben.

Die haufigsten bereits durchgefiihrten Veranderungen erfolgten in den Bereichen Programm,
strategische Ausrichtung, Digitalisierung, Personal und Arbeitsstrukturen, gefolgt von Mafinah-
men in den Bereichen Nachhaltigkeit und Diversitat.

Fihrungskréafte sind Gberwiegend der Meinung, dass sie bei Verdnderungsprozessen trans-
parent im Team kommunizieren, wahrend Mitarbeitende Ziele oft als unklar wahrnehmen und
sich nicht hinreichend einbezogen fihlen.

Das grofite Hindernis in Veranderungsprozessen sind aus Sicht der Leitungen und der Mit-
arbeitenden fehlende Ressourcen. Die Mitarbeitenden nennen darlber hinaus unklare Zustandig-
keiten und widersprlchliche Erwartungen sowie intransparente Fihrung. Fiihrungskrafte fuhlen
sich hingegen oft unzureichend von der Kulturpolitik unterstitzt.

Als Erfolgsfaktoren fiir Veranderungen werden an erster Stelle klar kommunizierte Ziele und
Verantwortungstibernahme durch die Leitung sowie Geduld und Fehlerfreundlichkeit genannt.
Flhrungskrafte betonen zudem flache Hierarchien und klare Strukturen. Mitarbeitende wiinschen
neben klarer und mutiger Fihrung auch aktive Beteiligung.
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Als zentrale Herausforderungen werden v.a. in Deutschland von Flhrungskraften zunehmende
Komplexitat der Aufgaben und hoher Erwartungsdruck an die eigene Organisation wahrgenom-
men bei unzureichenden Ressourcen und nicht transparenten Erwartungen seitens Kulturpolitik
und Forderstellen. Vor allem die Mitarbeitenden in Deutschland kritisieren eine schlechte Fuh-
rungskultur und hohen Blrokratismus. Befragte beider Lander sehen die Herausforderungen im
hohen Zeitdruck und der grof3en Breite an Aufgaben, die es zu bewaltigen gilt.

Fihrungskrafte betonen insgesamt starker externe, Mitarbeitende starker organisationsinterne
Herausforderungen. Neben einer hohen kinstlerischen Qualitat werden v.a. von Jingeren eine
neue Flhrungskultur und attraktive Arbeitsbedingungen als zunehmend dringlich flir die
Zukunftsfahigkeit von Kulturorganisationen wahrgenommen. Zudem, so zeigen die qualita-
tiven Befragungen, ist gerade fUr jingere Mitarbeitende auch ein ethisches und gesellschaftlich
verantwortungsvolles Handeln ihrer Organisation wichtig.

GroRter Handlungsdruck wird im Bereich Fihrung und Zusammenarbeit gesehen als Basis fur
eine Neuausrichtung der Organisation.

Besonders hoch wird der Bedarf an neuen Kompetenzen im Bereich Digitalisierung wahrge-
nommen. Fortbildungsbedarf sieht man auferdem im Change-Management, agilem Arbeiten
und Konfliktmanagement, sowie bei den Fihrungskompetenzen. Mitarbeitende wiinschen sich
in zweiter Linie auch Fahigkeiten im Bereich Nachhaltigkeit, Interkulturellen Kompetenzen und
Community Building.

Ein gutes soziales Miteinander, spannende und sinnvolle Arbeitsinhalte und hohe Motivation bei
den Befragten aller Statusgruppen auf den ersten Platzen um sich wohlzufiihlen, deutlich vor
Gehalt und Reputation der Organisation.

Die intrinsische Motivation in Kulturorganisationen ist (immer noch) sehr hoch. Jedoch zeigt sich,
dass fUr jungere Menschen auch eine gute Work-Life-Balance und ein angemessenes Gehalt
wichtig sind und sie sich mehr Entwicklungsmaoglichkeiten wiinschen.
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Gesamtauswertung Franziska Breuning

Erganzend zur Befragung von FlUhrungskraften im ersten sowie der quantitativen Befragung im
zweiten Teil wurden neun Vertreter:innen von Forderstellen (Stadte, Kantone (CH), Stiftungen) in
der Schweiz und Deutschland befragt. Die Interviews fanden zwischen Januar und Juni 2025
statt.

Die Befragung bezog sich insbesondere auf den externen Blick der Fordernden auf eine ganze
Reihe von Kulturorganisationen, die in ihrem Zustandigkeitsbereich liegen. Gefragt wurden sie
insbesondere nach ihnrem Eindruck, worin derzeit die Herausforderungen fir Kulturorganisationen
liegen und wo aus ihrer Perspektive heraus mogliche Verdnderungen und Gelingensfaktoren far
diese zu erkennen sind.

Zentrale Fragen der leitfadengestltzten Interviews lauteten:

— Was sind gesellschaftliche Verdanderungen und Diskurse, die derzeit Auswirkungen auf
Kulturorganisationen haben und welcher Handlungsbedarf ergibt sich daraus?

—  Wo liegen die groRten Hindernisse flr Verdnderung bei den von ihnen geférderten
Kulturorganisationen?

— Was macht eine Kulturorganisation kompetent fir den Umgang mit Veranderungen?

Als Treiber von Veranderungen werden von den Fordernden — mehr noch als von den Befragten
innerhalb der Kulturorganisationen — Themen wie die Auswirkungen hoherer Diversitat in der
Gesellschaft auf Kulturorganisationen, Polarisierung der Gesellschaft, verdnderte Anspriiche der
Stadtgesellschaft an die Kultur sowie Sanierungsbedarf bei Kulturhdusern erwahnt. Daneben
werden auch die in der quantitativen Umfrage haufig genannten Aspekte wie verdndertes Pub-
likumsverhalten, hohere Anforderungen an Nachhaltigkeit auf verschiedenen Ebenen, Digitalitat,
sowie hoher finanzieller Druck bei den Kulturbetrieben und -projekten thematisiert:

. lch wiirde sagen, das Thema Fair Pay und das Thema oOkologische Verantwortung hat sich in
kurzer Zeit zu einem sehr akuten Thema entwickelt. Auch noch kombiniert mit einem Problem,
aas auftritt, namlich mit der Inflation und der hohen Preise. Das hat wahnsinnig viele Institutionen
in finanzielle Engpésse gebracht. ”

. Ich glaube, dass Covid im sozialen Verhalten immer noch Auswirkungen hat, dass die Leute sich
daran gewohnt haben, sich in kleinererm Rahmen zu Hause zu treffen, ihren Hobbies nachzuge-
hen, Fernsehen vielleicht tiber Internet zu schauen, das Orchesterwerk auch im eigenen Lehn-
sessel zu lauschen. Also, dass das verdnderte Ausgehverhalten eine ganz grolse Rolle spielt. ”

Bezlglich des Publikumsverhaltens wird von den Befragten mehrfach angesprochen, dass im
Kultur wie im ganzen Freizeitbereich der Druck zugenommen habe und es in einem Feld von
mehr und anderen konkurrierenden Angeboten anspruchsvoller wird, Aufmerksamkeit zu
gewinnen:
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. Die Welt ist komplexer geworden, und fdr die Institutionen gibt es viel mehr Erwartungen, die
sie seitens der Offentlichkeit und auch der Forderstellen erfillen missen. Sie missen fir alle
zugéanglich oder barrierefrei sein, aber gleichzeitig immer wieder ein zeitgemalses und anspruchs-
volles Programm entwickein. Diese Erwartungen sind oft widerspriichlich. Die Institutionen
mdissen fir alle offen sein, also frei oder giinstig sein. Aber sie missen auch immer wieder mit
hohem Anteil an Eigenfinanzierung arbeiten. [...] Sie miissen professionell sein und haben nicht
immer die Mittel, um sich professionell zu finanzieren. Sie sollten kiinstlerisch frei sein, sind aber
mehr und mehr mit Zensur konfrontiert. Man hort oft, dass die Kulturinstitutionen eine wichtige
Rolle fir die kulturelle ldentitat einer Region spielen. Aber was ist diese ldentitat heutzutage?
Auch sie ist vielfdltiger geworden. ”

.Man muss ein Sensorium haben fir die Bedltirfnisse einer heterogenen Gesellschaft. Wo
positionieren wir uns? Eine Passion fir etwas haben und auch ein Bewusstsein dafir: Warum
braucht es uns? Was ist der Mehrwert fir ein Publikum, fir eine Gesellschaft?”

Die Polarisierung in der Gesellschaft ist ein Bereich, der als besonders herausfordernd gesehen
wird. Dazu werden vonseiten der Fordernden auch neue Risiken und konfliktbeladene Themen-
bereiche erkannt, mit denen sich Kulturorganisationen konfrontiert sehen, fiir die es aber noch
wenig Erfahrungen gibt. Mdglicherweise falle, so eine genannte Vermutung, die Beschaftigung
mit (neuen) Risiken mitunter zwischen die Zustandigkeiten der kinstlerischen Leitung und der
Geschaftsfihrung. Die proaktive Auseinandersetzung mit der eigenen Haltung angesichts der
Polarisierung der Gesellschaft sei jedoch notwendig, wie eine der interviewten Personen aus-
fuhrt. Konflikttrachtige (politische) Themen scheinen demnach auch deshalb so herausfordernd,
weil man im Kulturbereich fr Konflikte, die in Veranstaltungen hinein, auf Blihnen und/oder auf
Social Media getragen werden, noch keinen erprobten Umgang oder gar institutionalisierte
Prozesse gefunden habe.

Konkrete Treiber bzw. Anlasse fir Veranderungen in den Kulturinstitutionen sehen die Befragten
auch durch Ubergédnge in den strategischen Organen der Institutionen wie zum Beispiel bei
einem Generationenwechsel. Gerade wenn langjahrig engagierte und pragende Vorstandsmit-
glieder ihr Engagement beenden, falle es mitunter schwer, in diesem Bereich der Tragerschaften
Neues aufzubauen:

. Wenn es von der Organisation intrinsisch kommt, sind es eher Professionalisierungsthemen in
der Governance. Das sind sehr lang gewachsene ehrenamtliche Organisationen und Vorstande,
die alles gratis gemacht haben nach ihren Moglichkeiten. Das funktioniert lange. Plétzlich merken
sie, dass langjéhrige Leute, die das so getragen haben, wegftallen. Das kénnen wir nicht ersetzen,
weil niemand mehr bereit ist, so zu arbeiten. ”

Haufig scheinen gerade Ubergéange in den Organisationen einen Anlass und Offenheit fiir Veran-
derungen zu geben. Genannt wird in diesem Zusammenhang zum Beispiel der Moment im Ent-
wicklungsweg insbesondere juingerer Kulturorganisationen, in dem die Teams von einer Projekt-
férderung in eine langerfristige Finanzierung kommen und dann mit einem Fokus auf die Orga-
nisationsstruktur , schauen, wie sie sich strategisch positionieren, wenn man aus dem reinen
Machen herauskommt. ”

Daneben wird jedoch auch beobachtet, dass Change-Vorhaben mitunter dann geplant werden,
wenn zusatzliche Mittel gebraucht werden. In diesen Fallen geht es bei Verdnderungen offenbar
haufig um eine Erweiterung des Aktivitatsradius, um Expansion und den Willen, mehr und
GrolBeres zu machen, um damit mehr und neue Zielgruppen zu erreichen.

Dass insbesondere bei den klassischen Kulturhdusern das Thema Publikum eine intensive

Auseinandersetzung erfahrt und Anlass zu proaktiven Veranderungen bietet, wird dabei grund-
satzlich als positive Entwicklung wahrgenommen.
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Auch intrinsische Griinde werden den Férdernden gegentber genannt, um Verdnderungen
anzugehen, etwa weil man als Institution vorbildlich sein méchte mit Blick auf Nachhaltigkeit,
Diversitat oder auch die interne Zusammenarbeit:

. Oft ist es eine intrinsische Motivation. Das finde ich immer sehr schon. Sie sagen, die Welt
verandert sich und wir wollen diese Verénderung auch aufnehmen, wahrnehmen und angehen. ”

Als besonders herausfordernd wird auch von Vertreter:innen der Kulturférderung gesehen, dass
neben der Notwendigkeit, sich auf die Kernaufgaben und die Aufrechterhaltung des regularen
Betriebs zu konzentrieren, ganz verschiedene Veranderungsthemen hinzukommen, fir die kaum
Ressourcen zur Verfigung stehen. Umgekehrt wiirden Veranderungen zwar in verschiedenen
Bereichen als notwendig erkannt; da die Ressourcen daflr neben dem Kerngeschaft aber oft
nicht ausreichen, sei manch eine Neuerung in der Folge — sofern sie Uberhaupt angegangen
werde — wenig nachhaltig. Dieser Eindruck bestatigt die in der quantitativen Befragung gewon-
nenen Resultate zu aktuellen Veranderungsfeldern, denen sich Kulturorganisationen gleichzeitig
widmen missten, um zukunftsfahig zu bleiben (vgl. Teil 2, Online-Befragung).

Der finanzielle Druck und der Erwartungsdruck gegentber Kulturorganisationen, sich Themen
wie Nachhaltigkeit, Teilhabe etc. anzunehmen, wird auch bei der Kulturférderung deutlich wahr-
genommen. Den Ausweg aus dem Dilemma, dass flr nachhaltige organisationale Veranderungen
meist mehr Ressourcen notwendig sind als zur Verfligung stehen, sehen einige der Fordernden
aus ihrer Perspektive jedoch anderswo als die Organisationen selbst. Wahrend die Vertreter:innen
von Kulturbetrieben, wie oben erwéhnt, Change tendenziell — auch in Erflllung von Erwartungen
an Teilhabe, faire Lohnen und / oder NachhaltigkeitsbemUthungen etc. — an zusatzliche Aktivitaten
und Expansion binden, nennen Férdernde eine deutliche Priorisierung als Erfordernis:

. ES Ist eine hohere Erkenntnis tber die prekdren Verhaltnisse im Kulturbetrieb entstanden |(...)
und daraus ein verstarktes kulturpolitisches Bemdiihen und Anerkennen, dass man das verbessern
mochte (...) und natirlich paralle! dazu in Kauf nehmen muss, dass das eine Verlagerung von
Schwerpunkten ist. Wir brauchen mehr Mittel dafiir, konnen dafiir aber vielleicht weniger fir
anderes ausgeben. ”

In mehreren Interviews wird die Bedeutung einer Prioritdtensetzung vor dem Hintergrund
stagnierender Finanzmittel erwahnt. Diese bezieht sich dezidiert auch auf die Notwendigkeit,
fUr Neuentwicklungen womadglich auf anderes génzlich zu verzichten.

Es brauche ,, ein sensibles Gesplir dafiir, was sich realistischerweise umsetzen lasst, und eine
Priorisierung und zu sagen, ,wir kénnen nicht alles auf einmal machen, uns ist das und das
wichtig. Wir wirden vorschiagen, im ersten Schritt fokussieren wir auf das und im nachsten
Schritt auf das.’ Sie setzen sich eigentlich kontinuierlich mit sich und ihrer Rolle auseinander und
sind idealerweise bereit, zu sagen, ,uns ist etwas Neues wichtig, dafiir sind wir bereit, auf etwas
anderes zu verzichten. ' Das ist der Wunsch und das ist eine ganz seltene Realitét, weil es bei den
meisten Organisationen so ist, dass es unbedingt Neues braucht, das Alte aber trotzdem. Es ist
nie anstatt, sondern immer on top. “

Aufseiten der Forderung sehr prasent ist zudem der Sanierungsbedarf von Kulturhausern.
Insbesondere bei den interviewten Personen aus der 6ffentlichen Férderung wird dieser Punkt
als dringliches Thema und Anlass fir Change mehrfach angesprochen. Nicht nur kommmen derzeit
oder in den nachsten Jahren dringend ndtige Sanierungen auf die Kulturinstitutionen zu, es
andern sich im Zuge der oben genannten Erwartungen an die Offnung und den nachhaltigen
Betrieb der Kulturorganisationen auch die Anforderungen an Kulturrdume.
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Vor dem Hintergrund der Befragung von Flihrungskraften und Mitarbeitenden von Kulturorga-
nisationen ist nun interessant, wie Personen Veranderungsprozesse einschatzen, die von aufsen
auf die Organisationen blicken. So wird von mehreren dieser Befragten erwahnt, aus ihrer Sicht
finde in der Entwicklung von Kulturbetrieben oft zu sehr ein Denken ,, von innen heraus ” statt.
Vielmehr sei es wiinschenswert, wenn mehr und neue Kooperationsformen erprobt wirden.
Dies sei nicht nur aus Vernetzungsgrinden und flr den Kontakt zur Stadtgesellschaft wichtig. Im
Grunde sei bei vielen Kulturbetrieben auch ,, die strategische Relevanz von Offnungsprozessen
und Kooperationen noch nicht angekommen”

Auch hier zeigt sich wieder das Dilemma der Ressourcen. Denn wenn die Kulturorganisationen
aus Sicht der Forderung Verdnderungen nicht nur von innen heraus, sondern breit und nachhaltig
gemeinsam mit weiteren Akteur:innen der Stadtgesellschaft entwickeln sollen, erfordert dies
eher mehr Ressourcen, die wiederum derzeit nicht vorhanden sind. Inwieweit die Forderung
selbst hierzu (weitere) Forderformate bereitstellen kdnnte, ware maoglicherweise eine weiter-
fihrende Frage im Zusammenspiel von Transformationsbestrebungen, die von innen her wirken
und von aussen als notwendig erachtet werden.

Ein weiterer Punkt liegt nach Aussage mehrerer Interviewter, insbesondere von Stiftungen, in der
Projektlogik von Veranderungsprozessen, die aufgrund dessen weniger nachhaltig wirken, als
wenn sie (ber einen langeren Zeitraum implementiert wirden:

. Ein Grund ist sicher auch diese Tendenz im Kulturbereich, diese Themen als Projekte wahrzuneh-
men, nicht als Querschnittsthemen fir die Institutionen und auch nicht als Prozesse. Zum
Beispiel ist auch die Prozesssteuerung eine Kompetenz, die tendenziell im Kulturbereich fehlt.
(...) Und ich glaube, das hat auch wieder mit der Kulturforderung zu tun, da die Forderung eher
auf Projektbasis unterstiitzt. ”

. Ich denke, es ist eher projektgetrieben, weil die Finanzierung entsprechend ist. Es ist ja auch
immer schwierig, aas tber eine langere Zeit im Kulturbetrieb zu betreiben, weil die Personen
wechsein. Ich sehe da eigentlich wenig Kontinuitdt bei den internen Entwicklungsprozessen. ”

Entsprechend scheinen Veranderungsprozesse oft zu sehr auf MaRnahmen fokussiert zu sein und
zu wenig auf Strukturen und nachhaltige Implementierung.

Als hemmend genannt werden aber auch Widerstande, wenn es um Verdnderungen geht: , dass
man immer so eine innerliche Reaktanz hat gegen Verdanderungen, vor allem wenn sie von aulsen
kommen. Das ist sicher schwierig. Dass man sein Erfolgsmodell vielleicht auch dberpriifen und
anpassen muss. ”

Deutlich formuliert wird von mehreren Befragten, dass aktuell der Veranderungsdruck mit
einem finanziellen Druck zusammenfallt, so dass eigentlich anstehende Veranderungen
aufgrund fehlender Ressourcen nicht oder nur unzureichend angegangen werden kénnen. Hier
bestéatigt sich auch in der Aufienperspektive, was insbesondere im Rahmen der quantitativen
Umfrage von vielen im Kulturbereich Tatigen als Krux geschildert wurde.

Weitere Griinde werden in den Organisationsstrukturen und den vorhandenen Kompetenzen des
Personals und insbesondere bei der Leitung gesehen. So werden als Hindernisse fir Verdnderun-
gen neben seit langem tradierten Hierarchien und Ablaufen auch fehlende Flhrungs- und
Managementkompetenzen in der Leitung genannt. Beobachtet wird von einigen Befragten auch
die fehlende Erfahrung mit Verdnderungsprozessen, Konflikten und Krisen — insbesondere in
FUhrungspositionen.
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Auch in den Gesprachen mit Férdernden wurde nicht nur gefragt, wo die Herausforderungen
liegen, sondern wo umgekehrt aus ihrer Sicht die Mdglichkeiten und Gelingensfaktoren liegen,
um Veranderungsprozesse zu bewaltigen und zu nutzen.

Ein zentraler Schllssel flr Veranderungskompetenz wird auf der Flihrungsebene gesehen. Hier
werden Aspekte genannt wie die strategische Leitung, Verbindung von inhaltlicher und Fihrungs-
kompetenz, aber auch die Personlichkeit von Menschen in der Leitung, sowohl auf der operativen
als auch auf der strategischen Ebene:

. Wir sprechen immer von Institutionen, aber Institutionen sind Menschen. Es braucht eine klare
Positionierung von der Direktion und von der strategischen Ebene der Institution, also haufig vom
Vorstand der Stiftung oder des Vereins”

In Verdnderungssituationen spielen demnach auch die strategischen Organe der Kulturorganisa-
tionen eine herausragende Rolle:

. lch denke, es steht und fallt mit der Leitung und der Trdgerorganisation, also beiden, die
maoglichst im Einklang den Willen und auch eine ldee haben, wohin man mdchte — so ein
bisschen am Puls der Zeit zu sein als Organisation. ”

Gerade die Notwendigkeit, aus der Flihrungsrolle heraus in Zeiten des Verdanderungsdrucks gut
mit Ressourcen umgehen zu kdnnen, klassische Managementaufgaben von Fihrungs- und
Personalfragen bis hin zu Strategie und Finanzen zu beherrschen, wird in den Interviews mehr-
mals erwahnt.

.Ich glaube, es hat sehr viel mit kompetenter Fiihrung zu tun. Nattirlich auch Personalfihrung,
wie man die richtigen Leute auswahlt, die Personen gut fihrt, die Ressourcen gut verteilt und
auftstellt. Wichtig ist auch eine hohe Kompetenz mit Bezug auf die Basisfinanzierung. Das ist
einfach das Wichtigste, dass man sich nicht verzettelt. Ich glaube, die Flihrung hat einen grofen
Anteill — Flihrung sowohl! operativ als auch im Sinne der Aufsicht. ”

Auch hier wird die Ressourcenfrage als zentral gesehen. Damit verbunden stellt sich die Frage,
wie Ressourcen freigelegt werden kénnen, um Verdnderungen (berhaupt erst zu ermoglichen.
Es gehe, so eine Interviewpartnerin, dabei auch um: , schlanke, das heilst gut organisierte Ab-
ldaufe, damit man idealerweise ein Spielbein frei hat und nicht die ganze Zeit damit beschaftigt ist,
den Laden tber Wasser zu halten. ”

Gefragt ist in der Leitung von Kulturorganisationen im Grunde eine hohe Finanz- und Fihrungs-
kompetenz bei gleichzeitig hoher Fachkompetenz und historischem bzw. kulturwissenschaft-
lichem Grundwissen:

.Ja, es geht in die Richtung, grol3ere Entwicklungen zu kennen, auch Diskurse stérker zu kennen,
die liber das Kulturelle hinausgehen, politische Diskurse, historische Diskurse und dann eben
Management-Féhigkeiten — die klassischen. ”

Die Bedeutung klarer Zielsetzungen, Strategien und Kommunikationsstrukturen wird aus
der Perspektive der Férdernden hoch bewertet. Die grofde Bedeutung von Klarheit in den Zielen
und Transparenz der Kommunikation zeigt sich dhnlich in der Online-Befragung bei der Frage
danach, wie Veranderungsprozesse in der eigenen Organisation wahrgenommen werden. Von
den Fordernden wird zudem besonders in der Uberzeugungskraft der Leitung und der dort
tatigen Personen ein grofdes Potenzial flr Veranderungen nach innen (Team) und aul3en (u.a.
Politik) gesehen.
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In der Verbindung nach aul3en wird ein starkes Bewusstsein fir den Public Value der Kulturorga-
nisation und deren Wirkung in und fir die Stadtgesellschaft als elementar genannt. Dieses Be-
wusstsein aufseiten der Kulturorganisationen wird von einzelnen Vertreter:innen der Foérderung
als durchaus ausbaufahig bewertet, doch zeigen zugleich die Aussagen der Fliihrungskraftebefra-
gung, dass dieses Thema in der aktuellen (strategischen) Arbeit vieler Leitungen von Kulturbetrie-
ben bereits jetzt eine wichtige Rolle spielt (vgl. Teil 1).

Neugier, Risikobereitschaft und Mut sowie Kreativitat und originelle Loésungen — nicht unbe-
dingt mit mehr Aufwand verbunden — werden ebenfalls als Gelingensfaktoren flr konstruktive
Veranderungen genannt. Abgeleitet von der Beobachtung, dass die Weiterentwicklung von
Kulturorganisationen oft an Expansion gebunden ist, wird die Fahigkeit zur Priorisierung und die
Bereitschaft, fir etwas Neues auf anderes zu verzichten positiv hervorgehoben. Das gilt auch fur
den Umfang von Verdnderungen:

. lch glaube, bei Transformationsprozessen ist es oft am Anfang schwierig, zu priorisieren. Sich
nur tdr ein Thema zu entscheiden. (...) Man kann nicht alles tun. Ftir viele Institutionen ist das
eine Uberforderung — sie haben diese schénen Sensibilisierungsprozesse gemacht mit der gan-
zen Belegschaft und sind dann mit der Realitat konfrontiert, dass man nicht genug Ressourcen
aafir hat.”

Obgleich fir Verdanderungsprozesse Flhrungsqualitdten gefragt sind, sehen einige der Befragten
Potenzial gerade in der Multiperspektivitat. Diese beginnt intern mit unterschiedlichen Erfah-
rungshintergriinden im Team und fihrt weiter zum Einbezug neuer Ideen von auRen im Sinne der
. Nutzung von Schwarmwissen”. Dies konne, so eines der Voten, bis in die Programmentwick-
lung hinein genutzt werden, um vermehrt (ber Organisations- und Communitygrenzen hinaus in
Kooperation mit anderen in die Zukunft zu denken. Die Wichtigkeit der Verbindungen in Bereiche
auRerhalb der Organisation, das Denken in Kooperationen und Netzwerken wird in mehreren
Interviews ausgefihrt. Dabei wird auch auf die Notwendigkeit eines starken Bewusstseins fur
Public Value und Wirkungsorientierung hingewiesen.

Bezliglich des Vorgehens bei Veranderungsprozessen werden fordernde Faktoren zum Beispiel
darin gesehen, eine gemeinsame Haltung und Sprache zu finden. Klare Zustandigkeiten und
Entscheidungskompetenzen fir Verdnderung scheinen hilfreich, ebenso wie ein gutes Gespur fir
das richtige Tempo und eine gute Dosierung von Partizipation:

. Was heilst Partizipation? Es gibt viele verschiedene Moglichkeiten von Partizipation auf ver-
schiedenen Ebenen. (...) Partizipation kann viele Stufen haben, sie ist wichtig, aber es muss auch
nicht immer sein, nicht tberall. Ich denke, es ist vor allem eine Frage der Zeit und der Formen von
Partizipation, die bei den jeweiligen Prozessschritten reflektiert werden mdissen."

Auf die Férderung von Change-Vorhaben angesprochen, berichteten mehrere Befragte, dass
es bereits jetzt vereinzelt Forderformate flr eine finanzielle Unterstltzung von Veranderungspro-
zessen vonseiten der offentlichen Hand oder privaten Fordernden gebe. Diese Unterstlitzungs-
moglichkeiten wiirden heute mehr angeboten und genutzt als noch vor finf Jahren. Begriindet
wird die Etablierung von Férdermaoglichkeiten fir die Organisationsentwicklung mit konkreten
Veranderungsnotwendigkeiten, aber auch damit, dass mit einer solchen Foérderung auch die
Organisationen in der Erfillung ihrer Aufgaben gestéarkt werden:

., Es ist ja letztendlich so, dass man die Organisation beféhigt, ihre Aufgabe wahrzunehmen."

Oft beschrankt sich die Forderung organisationaler Entwicklungen bislang auf die Teilnahme-
maoglichkeit an Programmen zu einzelnen Themen (u.a. Diversitat, Nachhaltigkeit) oder auf die
(Teil-)Finanzierung einer externen Begleitung durch Coaching oder Organisationsberatung. Far
den Personalaufwand zur Umsetzung von Veranderungsprozessen aufseiten der Kulturorgani-
sationen wirden bisher noch kaum zusatzliche Ressourcen finanziert.
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Eine systematische Evaluierung von Veranderungsprojekten vonseiten der Forderung (in Zusam-
menarbeit mit den geférderten Kulturorganisationen) scheint bisher eher die Ausnahme zu sein.
Insbesondere die nachhaltige Wirkung von organisationalen Veranderungen scheint anspruchsvoll.
Entsprechend berichten mehrere der befragten Fordernden, dass eine Evaluierung im Rahmen
des reguldren Reportings oder von regelmafigen Gesprachen mit den subventionierten
Kulturbetrieben stattfindet.

Bezliglich der aktuellen Treiber fir Veranderungen benennen die befragten Fordernden mit Blick
auf die Kulturlandschaft in ihrem Zustandigkeitsbereich die Problematik der gesellschaftlichen
Dynamik, Polarisierung und veranderten Anspriiche des (potenziellen) Publikums an die Kultur
etwas deutlicher als die Vertreter:innen von Kulturorganisationen.

Betont wird die hohe Bedeutung der Weiterentwicklung der Kulturorganisationen — nicht nur von
innen und aus der eigenen Programmatik heraus, sondern mehr als bisher im Kontakt mit Men-
schen, Gruppen und Institutionen auch aulRerhalb der eigenen Community, die andere Perspek-
tiven und Herangehensweisen mitbringen. Wichtig sei es demnach, kontinuierlich die sogenannte
.Stadtgesellschaft” im Sinne der Gesamtbevdlkerung mitzudenken, Public Value als Auftrag zu
definieren sowie zunehmend in Netzwerken und Kooperationen zu arbeiten.

Die Problematik mangelnder Ressourcen fiir Veranderungsprozesse wird deutlich erkannt. Eine
mogliche Losung wird in einer Priorisierung bei den verschiedenen Veranderungsthemen, aber
auch bei den Aktivitaten im Kerngeschéaft gesehen.

Fihrung wird auch aus der Perspektive der Forderung als wichtiger Aspekt und Schlissel fir er-
folgreiche Veranderungen innerhalb der Organisationen wahrgenommen. Die Anforderungen an
Leitungspositionen werden als besonders hoch erachtet, wobei neben Fihrungskompetenzen
insbesondere Managementfahigkeiten als wichtige Ressourcen genannt werden.
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Fiihrung / Cultural Leadership

Zentrale Hebel flr eine erfolgreiche Arbeit und notwendige Verdnderungsprozesse sind gute,
transparente Flhrung und vertrauensvolle, wertschatzende Zusammenarbeit. Die Befragten in
Kulturorganisationen auf Leitungsebene wie auch die Mitarbeitenden ohne Leitungsfunktion
sehen hier den groRten Veranderungsdruck. Dies legt nahe, dass Investitionen in Flihrungskultur,
transparente Kommunikation, Teamprozesse und starkere Partizipation des Teams unmittelbare
Wirkung entfalten kénnen. Dabei gilt es, eine gute Balance zwischen partizipativer Einbindung
und verlasslicher, Verantwortung Gbernehmender Flihrung zu finden. Férdernde bestéatigen die
zentrale Rolle der Fihrung bei Veranderungsprozessen und erganzen, dass neben inhaltlicher
Kompetenz insbesondere die Managementkompetenzen von Flhrungskraften von hoher
Bedeutung sind.

Kompetenzen fiir Digitalisierung

Die hohe wahrgenommene Dringlichkeit in der Anpassung technischer Infrastruktur und beim
individuellen Weiterbildungsbedarf von Mitarbeitenden zeigt, dass man sich in Kulturorganisa-
tionen aktuell digital unzureichend aufgestellt fihlt und es auch an praktischen Kompetenzen in
diesem Bereich fehlt.

Prioritatensetzung aufgrund von Ressourcenknappheit

Sowohl fir die zunehmend komplexeren und vielfaltigeren Arbeitsbereiche als auch fir strate-
gische Veranderungsprozesse fehlen oft Zeit und Personal. Ohne Ressourcenausbau oder eine
Neu-Priorisierung von Aufgaben wird der Wandel gebremst. Angesichts zahlreicher Bereiche, in
denen aktuell Veranderungen anstehen, scheint die Priorisierung maglicher Entwicklungsfelder
und zentraler Aufgaben der Kulturorganisationen sinnvoll. Offentlich geforderte Einrichtungen
brauchen flr eine Neujustierung von Zielen zudem die Unterstitzung der Kulturpolitik fur
Veranderungen mit der Mdglichkeit, Neues ausprobieren zu kénnen und dabei zunéchst auch
scheitern zu durfen.

Fokusverschiebung von der AuRenorientierung auf interne Prozesse und Strukturen der
Zusammenarbeit

Wahrend in der Vergangenheit eine hohe AulRenreputation und die besonderen klnstlerischen
Leistungen im Mittelpunkt standen, riickt nun die eigene Organisationskultur, Fihrung und stér-
kere partizipative Zusammenarbeit in den Fokus, weil deutlich wurde, dass nur das, was auch
intern gelebt wird, extern in kinstlerisch-kultureller Arbeit glaubwdrdig ist. Die herausragende
Bedeutung eines guten sozialen und wertschatzenden, inhaltlich motivierenden Miteinanders
bei den in dieser Studie Befragten unterstreicht die Relevanz von Organisations- und Arbeits-
modellen, die dem wachsenden \Wunsch nach Mitbestimmung bei zugleich klarer Regelung von
Verantwortung Rechnung tragen.

Geselischaftliche Aufgaben lber kiinstlerische Exzellenz hinaus

Kinstlerische Exzellenz bleibt wichtig, auch als Legitimation 6ffentlicher Férderung. Zugleich wird
heute die Ausweitung der Aufgaben in soziale und gesellschaftliche Bereiche mit Verantwor-
tungsUbernahme fur kulturelle Bildung, kulturelles Community Building und chancengerechte
kulturelle Teilhabe und Diversitat sowie die Vorbildfunktion etwa im Bereich nachhaltigen Han-
delns als unabdingbar gesehen, um gesellschaftlich relevant zu bleiben.
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Fragebogen
Anhang 1: Leitfragebogen Interviews mit den Fihrungskraften von Kultureinrichtungen
Anhang 2: Fragebogen Online-Umfrage

Anhang 3: Leitfragen Interviews mit Férdernden
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Leitfragebogen Interviews mit den Fiihrungskraften von Kultureinrichtungen

Wie wirden Sie die zentrale Mission/Aufgabe |hrer Einrichtung formulieren?
(, The reason why we exist”)

In welchen Bereichen sehen Sie dringenden Veranderungsbedarf, um lhre Institution
gesellschaftlich relevant und legitim zu halten?

Was sind die Grinde flr Veranderungen in lhrer Einrichtung?

Welche Gruppen sind fir die Unterstlitzung und Legitimitat |hrer Einrichtung besonders
wichtig (z.B. Politik/Geldgeber, Publikum, Bevolkerung, Fachoffentlichkeit, Mitarbeitende)?
Stellen diese Forderungen nach Veranderungen, wenn ja welche? Inwiefern sind diese
einbezogen in Verdnderungsprozesse?

Welche konkreten Veranderungsprozesse gab es schon? (z.B. in der
Programmgestaltung/Ausstellungsgestaltung, im Team, in der Organisation der
Abteilungen)

Wias sind aus lhrer Sicht Erfolge, welche durchgefihrten Verdnderungsprozesse
wirden Sie als erfolgreich bewerten?

Was sind die gréfdten Herausforderungen und Hindernisse, welche Widerstande
gab/gibt es eventuell?

Wie haben Sie strukturelle Veranderungen in lhrer Organisation implementiert, was
sind Gelingensbedingungen?

Wie evaluieren Sie den Erfolg Ihrer Change Management-Prozesse? Wie stellen Sie sicher,
dass die Veranderungen nachhaltig und langfristig erfolgreich sind?
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Fragebogen Online-Umfrage

1.

Tatigkeitsbereiche lhrer Organisation (Mehrfachnennung maoglich, max. 3)
Musik

Film

Fotografie

Tanz

Performance

Bildende Kunst

Museum

Interdisziplinar

Anderes

GroRe der Organisation
1-9 Mitarbeitende

10-19

20-49

50-99

100 und mehr

Rechtsform der Organisation
offentlich-rechtlich
gemeinnitzig (Verein, Stiftung)
privatwirtschaftlich

Anderes

Standort lhrer Kulturinstitution
Schweiz
Deutschland

Was ist lhnen personlich wichtig, um sich als Mitarbeiter:in einer Kulturorganisation
wohlzufiihlen? (weniger wichtig; sehr wichtig; weiss nicht)
Gutes soziales Miteinander

Flache Hierarchien

Hohe Reputation der Institution

Sehr gute klnstlerisch-kulturelle Qualitat

Spannende und sinnvolle Arbeitsinhalte

Gute Work-Life-Balance

Hohe Motivation bei allen Beteiligten

Effiziente Arbeitsprozesse

Gutes Gehalt

Anderes

Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf Veranderungen in lhrer Organisation zu?
(eher nein; eher ja; weild nicht)

Geplante Verdnderungen werden transparent kommuniziert

Woahrend Verdnderungen werden personelle/zeitliche Ressourcen aufgestockt
Veranderungen werden mit dem ganzen Team gemeinsam entwickelt
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10.

11.

12.

Wenn Verédnderungen anstehen, gibt es haufig Widerstand
Bei uns gibt es kaum Veranderungen
Anderes

Was waren lhrer Erfahrung nach Hindernisse bei bisherigen Veranderungsprozessen?
(Mehrfachauswahl maoglich)

Starre Strukturen und bUrokratische Regelungen

Fehlende Zustandigkeiten in der Umsetzung von Veranderungen
Widerstand von Teammitgliedern, die keine Verdnderung wiinschen
Widerstand vom Stammpublikum und Freundeskreis

Fehlende Unterstitzung vonseiten Kulturférderung/-politik
Uberforderung mit zu vielen unterschiedlichen Aufgaben
Widersprichliche Erwartungen auf unterschiedlichen Ebenen
Fehlende Ressourcen

Anderes

Weif3 nicht

Wie wichtig sind lhrer Meinung nach folgende Faktoren fiir das Gelingen von
Veranderungsprozessen? (weniger wichtig; sehr wichtig; weilk nicht)
Frihzeitige Ankindigung von Veranderungen

Ziele der Veranderung sind allen Mitarbeitenden bekannt

Klare Verantwortungsiibernahme und Fiihrung durch die Leitungsebene
Neue interne Funktionen (z.B. Diversitatsbeauftragte)

Begleitung durch externe Beratung

Zusatzliche zeitliche/personelle Ressourcen

Geduld und Fehlerfreundlichkeit

Gemeinsam erarbeitetes Leitbild 0.4.

Ein Verhaltenskodex (Code of Conduct)

ZUgiges und mutiges Durchsetzen von Veranderungen

Anderes

Hat Ihr Kulturbetrieb in den letzten Jahren groRere Veranderungen umgesetzt?
ja

nein

weild nicht

Falls ja, welcher Art? (z.B. bezlglich Personal, Struktur oder Programm)
offene Frage

Haben sich die bisherigen Veranderungen aus lhrer Sicht positiv ausgewirkt?
ja
nein

Wie wichtig ist es aus lhrer Sicht, dass sich lhre Kulturorganisation in folgenden
Bereichen verandert, um zukunftsfahig zu bleiben? (weniger wichtig; sehr wichtig;
weild nicht)

Okologisches Handeln;

Digitalisierung;

Klnstlerische Exzellenz und Originalitat;

Teilhabe und Community Building;

Arbeitsbedingungen;

Fihrung und Zusammenarbeit;
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13.

14.

1b.

16.

17.

18.

19.

20.

Effizienz;
Anderes

Wie stark nehmen Sie aktuell einen Veranderungsdruck auf die eigene Organisation

wahr?
kein Druck
wenig
mittel
stark
weild nicht

Vor welchen Herausforderungen stehen Sie derzeit in lhrem Arbeitsbereich?
Zeitdruck

Neue Aufgaben

Zunehmende Komplexitat

Aktuell keine Herausforderungen

Anderes

In welchen Bereichen wiirden Sie sich gerne neue Fahigkeiten aneignen?
Technische und digitales Know-how (inkl. Kl)
Nachhaltigkeit

Kommunikation/Marketing

Community Building

Flhrung

Veranderungen umsetzen und/oder begleiten
Finanzen

Interkulturelle Kompetenzen

Konfliktldsung

Agile Arbeitsmethoden

Anderes

Haben Sie in den letzten zwei Jahren Fort- oder Weiterbildungen besucht?
ja
nein

Falls ja, nennen Sie die Kernthemen der Fortbildung(en)
Offene Frage

Was ich zum Thema ,,Umgang mit Veranderungen und neue Anforderungen im
Kulturbereich” noch gerne sagen méchte
Offene Frage

Anstellungsebene
Gesamtleitung
Abteilungs-/Bereichsleitung
Mitarbeiter:in

Freie Mitarbeit

Anderes

Verantwortungsbereich (Mehrfachnennungen maglich)
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21.

22.

23.

24.

25.

Klnstlerische Produktion

Kinstlerische Arbeit (Schauspiel, Tanz, Musik etc.)
Finanzen

Technische Produktion (BUhne, Technik)
Kommunikation, Marketing, PR

Vermittiung, Bildungsangebote

Administration und Personal (Verwaltung, HR)
Dokumentation, Forschung

Projektarbeit, Koordination

Anderes

Berufserfahrung
Dauer der Tatigkeit in dieser Organisation in Jahren
Berufserfahrung insgesamt in Jahren

Arbeitspensum in dieser Organisation
Vollzeit

Teilzeit

Stundenbasis

Arbeitspensum (bei Teilzeit in 10-100%)
Altersgruppe

Geschlecht
weiblich
mannlich
divers

keine Angabe
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Leitfragebogen Interviews mit Fordernden

— Was sind aus lhrer Sicht gesellschaftliche Verdnderungen und Diskurse, die derzeit
Auswirkungen auf Kulturorganisationen haben?

—  Ergibt sich daraus aus lhrer Sicht flr die Kulturorganisationen ein konkreter Handlungsbedarf?
Falls ja, welcher?

—  Welche Grlinde fir Veranderungen (strukturell, programmatisch etc.) werden lhnen im
Gesprach mit Kulturorganisationen von diesen genannt (Innenperspektive)?

—  Deckt sich das mit Ihren eigenen Eindrlicken, wo Verdnderungen notig wéren?

—  Was beinhalten Verdnderungsprozesse konkret fir die Kulturorganisationen? Um welche
Veranderungen geht es und wie werden diese implementiert?

—  Fur welche Art von Malinahmen werden konkret Mittel beantragt? Welche Ziele sind fir die
Kulturorganisationen mit der Veranderung verbunden (bzw. welche werden bei Antragen
genannt)?

— Fordern Sie Veranderungsprozesse im Sinne von Organisationsentwicklung?
Falls ja, wie (finanziell, Begleitung, Coaching 0.4.)? Tun Sie dies mehr als vor 5 Jahren?

— StofRen Sie als Fordernde auch selbst Veranderungsprozesse bei Kulturorganisationen an?
Falls ja, welche?

—  Was macht eine Kulturorganisation kompetent fiir den Umgang mit Verdnderungen? Was sind
aus lhrer Sicht Erfolgsstrategien und glinstige Voraussetzungen?

-  Wo liegen die grofRten Hindernisse flr Verdnderung bei den von |hnen geférderten
Kultureinrichtungen?

—  Wird der Erfolg von Veranderungsprozessen von den Kulturorganisationen selbst und/oder
vonseiten der Forderung evaluiert? Falls ja, mit welchen Instrumenten?

— Gibt es noch etwas, das zum Thema wichtig wére, aber noch nicht zur Sprache kam?

55



Wir danken Migros Kulturprozent, der Ernst Goéhner Stiftung und der
Schweizer Kulturstiftung Pro Helvetia fir die Forderung dieser Studie.

S Universitat
X\ Basel

Universitat Basel

Studienangebot Kulturmanagement (SKM)
Steinengraben 22

4051 Basel

kulturmanagement.unibas.ch

Universitat Hildesheim
Institut fur Kulturpolitik
Universitatsplatz 1
31141 Hildesheim

uni-hildesheim.de/fb2/institute/kulturpolitik

56



	Fazit Kulturorganisationen unter Einbezug der quantitativen und qualitativen Ergebnisse

