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Editorial

Chance statt Burde

Der Begriff , Verantwortung* ist, wenn man in deutschen
Worterbiichern nachschligt, iiberraschend negativ kon-
notiert. Von Rechtfertigung, Verteidigung, Rechenschaft
ist hier unter anderem die Rede. Vielleicht tut man sich
deshalb immer wieder etwas schwer damit, Verantwortung
zu iibernehmen. In englischen Worterbiichern dagegen,
ist das Wort wesentlich positiver, aktivierender besetzt.
Kultureinrichtungen und deren Mitarbeiter*innen tragen
Verantwortung und das auf vielféltige Weise. Dabei geht
diese weit liber die Mauern der Institution hinaus und
wirkt tiefin die gesellschaftlichen und politischen Welten
hinein. Dass es eine immense Aufgabe ist, das zeigen die
aktuellen Entwicklungen mit besonderer Dringlichkeit. So
wird sich zeigen, auf welche Weise etwa der staatlich-ge-
forderte, gutsituierte Kulturbetrieb die Verantwortung
iibernimmt und der freien Szene - jenseits der {iblichen
Lippenbekenntnisse und eigentlich schon viele Jahre iiber-
fallig - Anerkennung und Wertschdtzung entgegenbringt
und vielleicht bereit ist, auf mehr zu verzichten als iiber das
nun erwartete Maf hinaus. Verantwortung gilt es auch fiir
die Themen Gleichberechtigung, Diversitiat, Nachhaltig-
keit oder Digitalisierung zu ibernehmen. Wie gesagt keine
leichte Aufgabe. Aber es gibt noch eine andere Seite der
Verantwortung und zwar das Teilen eben jener. Und hier
liegt so viel Potenzial fiir die Zukunft des Kulturbetriebs.
Dabei geht es um Teilhabe, um eine echte Beteiligung der
Menschen ,,da draufien®. Es geht um das aktive Abgeben
von Deutungshoheiten und damit um eine gemeinsame
Zukunft in und mit der Gesellschaft. Es geht also um Viel,
wenn nicht um Alles.

Kultur weiter denken

lhr Dirk Schitz lhre Veronika Schuster
(Herausgeber) (Chefredakteurin)
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BUCHREZENSION

Macht und Struktur im Theater: Asymmetrien
der Macht

Mitarbeiter*innen ohrfeigen, sie wegen Fehlern an-
brillen, von ihnen sexuelle Gefdlligkeiten verlangen
oder ihnen Nacktfotos schicken. Wenn der kiinst-
lerische Output stimmt, scheint ein solches Fehlver-
halten an einigen offentlichen Theatern durchaus
,okay” zu sein, wie eine neue Studie zeigt.

von Julia Jakob
https://bit.ly/Rez_Macht_Struktur_Theater

84. TREFFPUNKT KULTURMANAGEMENT

"V

o
Safety communication instead of crisis
communication
Viele Kultureinrichtungen sind wieder gedffnet.
Doch die Besucher*innen bleiben aus und auch
den Mitarbeiter*innen ist nicht unbedingt wohl
zumute. Wie man ihnen das Gefihl der Sicher-
heit zurtickgeben kann, erklart Leah Hamilton
im 84. KM Treff am 14.10.2020 von 14 bis 15 Uhr.
http://bit.ly/KMTreff84 _SafetyCommunication

NEUES AUS DEN SOZIALEN MEDIEN

KulturManagementNet N
@kmnweimar

Befragung zu Erfahrungen mit sexueller Belastigung und
Gewalt in der deutschen Kultur- und Medienbranche im
Auftrag von @BundesKultur. Teilnahme bis Ende Oktober
maglich, natirlich véllig anonym:

2 Beauftragte der Bundes

Kultur und Medien Erfahrungen mit sexueller Beldstigung und Gewalt in der

deutschen Kultur- und Medienbranche |...
& kulturundmedienbefragung.questionpro.eu
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STELLENMARKT KULTURMANAGEMENT

Die groBte Stellenauswahl fir Fach- und
Flhrungskrafte im deutschsprachigen
Kultur-betrieb mit mehr als 200 Stellen

taglich.

NEU

Borse fir Jobgelegenheiten.

Finden Sie |lhre neue Stelle unter:

stellenmarkt.kulturmanagement.net

REIHE ,CORONA"

Ein schmerzhafter Neubeginn

Im Moment gibt es noch keine Lésungen, um
die langfristigen Folgen der Coronakrise fir den
Kulturbereich einzuddmmen. Fur die Kulturpoli-
tik bedeutet das einen Kampf zwischen Markt-
logik, Infrastruktur und Gerechtigkeit, um freie
und 6ffentliche Einrichtungen gleichermafBen zu
unterstitzen. Interview mit Tobias J. Knoblich.
von Kristin Oswald

https://bit.ly/Kulturinfrastruktur_Corona

ARTS MANAGEMENT QUARTERLY

Issue 134: Generating Revenue Online

In recent months, some courageous arts and
cultural institutions have proofed that visitors
are quite willing fo spend money on digital
culture. In this issue, these examples shed light
on how the cultural sector can develop not only
exciting formats, but also an inventive mindset.
https://bit.ly/AMQuarterly134
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Schwerpunkt: Kultur mit Verantwortung

Die feinen Unterschiede

Die feinen
JUnterschiede

Warum Verantwortung im Kulturbereich
ungleich verteilt ist

Ein Beitrag von Gernot Wolfram

Im Moment ist viel die Rede von der Krise der Kulturschaffenden. Die

Frankfurter Allgemeine schrieb bereits im Juli 2020 in einem Kommentar
,Uberall Krisensymptome
richtig, die Zeit, in der Kulturveranstalter aufgeben miissen.“?

«q

und diagnostizierte: ,Jetzt erst beginnt sie

Das gibt die Tonlage an, mit welcher derzeit Untergangsszenarien das
Verschwinden von kulturellen Orten beschreiben. Der Deutsche Kulturrat
verlingert zudem regelmifig seine Rote Liste (nun ,,Corona-Liste“) der
bedrohten Kultureinrichtungen’. Die Situation ist fraglos ernst.

Zwischen den Notlagen differenzieren

Gleichzeitig scheint es an einer Diskussion zu fehlen, die zwischen den
Notlagen differenziert. Es sind nicht alle Kulturbetriebe gleichermaflen
betroffen, vor allem nicht die staatlichen und jene, die in einer Langzeit-
forderung stehen. Tatsdchlich bedrohlich ist es doch in Wirklichkeit vor
allem fiir die vielen freien Kulturschaffenden, fiir Subkulturen und kleine-
re privatwirtschaftlich organisierte Theater, Museen und Veranstaltungs-
betriebe. Sie werden jedoch allzu hédufig generalistisch in den Diskurs
,Krise des Kulturbereichs“ integriert, ohne dass es zu einer genaueren
Betrachtung der ,feinen Unterschiede“ kommt, um einen Begriff Pierre
Bourdieus aufzugreifen.

Dabei liegt eine Hauptlast des Druckes der Krise auf diesen Akteur*innen.
Das hat Auswirkungen auf das unterschiedliche Verstandnis von Ver-
antwortung in den jeweiligen Kulturszenen. Die zentralen Herausforde-
rungen an Kulturschaffende diirfen ja nicht nur das Sichern des eigenen
Uberlebens sein, sondern auch die zukunftsfihige Erméglichung der
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" www.faz.net/aktuell/ Rollen und Aufgaben, die sie sich selbst gestellt haben. Und es geht darum,
rhein-main/kultur/

, , welches Rollenverstdndnis die Gesellschaft den Kulturschaffenden zu-
kultur-in-corona-krise-
ueberall-krisensymptome- schreibt. Gibt es hier ausreichend Diskurse und auch rechtliche Rahmen-
16852583.html (9.7.2020 . S .. .
2 fpond e ) bedingungen wie in einer Krise diese Berufe, vor allem der Freischaffen-
* www.kulturrat.de/thema/ den, geschiitzt werden? Oder beschrankt sich der Verantwortungsdiskurs

ig_éiﬁi,?efz;% (201, auf Nothilfen und rhetorische Bekundungen zum Erhalt der Kulturland-

Die feinen Unterschiede. schaft?
Kritik der gesellschaftlichen
Urteilskraft.

Es sind eben ganz unterschiedliche Rollen, die Kulturschaffende in
Deutschland einnehmen. Das Problem liegt aber wohl darin, dass diese
Diversitat hdufig allgemein unter dem schwammigen Begriff ,,Kulturbe-
reich“ subsummiert wird. Verantwortung kann also nur dann differenziert
gedacht werden, wenn auch die ,feinen Unterschiede“ in Bezug auf Lob-
bys, Ressourcen und Solidaritidtsstrukturen in den jeweiligen Bereichen
prizise mitgedacht werden.

Es geht darum, welches Rollenverstandnis die
Gesellschaft den Kulturschaffenden zuschreibt.

Verantwortung als Rollenverantwortung

Der britische Rechtsphilosoph H.L. Hart hat hier eine Unterscheidung
getroffen, die moglicherweise helfen kann, zu diskutieren, wie Ungleich-
heiten der Verantwortung und des jeweiligen Krisendrucks bei der Bewdal-
tigung der Corona-Krise iiberwunden werden kénnen.

Hart unterschied folgende Formen der Verantwortung, zu denen in Klam-
mern ein Bezug zum vorliegenden Thema vom Autor entworfen wird:

1. kausale Verantwortung in Hinblick auf die Verursachung (selbst
verschuldete Krisensituation).

2. Rollenverantwortung in Hinblick auf die Aufgabe (aktive Ubernah-
me von Verantwortung fiir das eigene Handeln, selbst gewdhlte Rollen
und die eigene Position im kulturellen Feld).

3. Fahigkeitenverantwortung in Hinblick auf die Erfiillbarkeit (wel-
che Fihigkeiten und Kompetenzen liegen vor, die Krise zu meistern).
4. Haftungsverantwortung, die von der Verursachung abweichen
kann (fiir wen und was muss eingestanden werden, etwa bei der Fiih-

/
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5 Vgl. Hart, H.L. (1968): Punish- rung von Kulturbetrieben, ohne dass man selbst Grund fiir die Krise
ment and Responsibility. iSt) 5
Essays in the Philosophy of ’
Law. Oxford University Press.

Der interessante Punkt an Harts Kategorien ist die Abwesenheit von
moralischen Aspekten bezogen auf Verantwortung, wie sie haufig in den
aktuellen Kulturkrise-Debatten auftauchen. Das heifdt, Verantwortung
wird bei ihm vor allem strukturell betrachtet. Man kann diesen Ansatz
dazu nutzen, pragmatisch und 16sungsorientiert danach zu fragen, wie die
Verantwortung verteilt ist.

Die Frage nach der Handlungsverantwortung

Die Corona-Krise stellt zentral die Frage nach Kategorie 2: die Rollenver-
antwortung in Hinblick auf die Aufgabe. Hier wiirde es also darum gehen,
zu verstehen, dass die meisten Kulturschaffenden keine Krise in ihrer Rol-
le haben, sondern, dass es ihnen im Moment schlichtweg unmaéglich ist,
sie auszufiillen. Das wirft einen anderen Blick auf das Thema Verantwor-
tung. Statt permanent, Kulturschaffende dazu aufzufordern, die ,Krise als
Chance® zu sehen und kreativ zu werden, kénnte man eben viel starker die
Frage stellen: Wer kann aufgrund einer besseren Ressourcenlage denjeni-
gen helfen, die nicht iiber diese Ressourcen verfiigen und daher von ihrer
Rollenverantwortung abgeschnitten sind?

Was konnen also diejenigen solidarisch tun, die in einer
besseren Position sind, um die anderen zu unterstitzen?

Was kénnen also diejenigen solidarisch tun, die in einer besseren Position
sind, um die anderen zu unterstiitzen? Etwa auf Seiten staatlicher Insti-
tutionen, auf Seiten der Kulturpolitik und auf Seiten der Kulturarbeit in
der Wirtschaft. Welche neue Kooperationsformen sind denkbar? Und es
macht Sinn, ein etwas aus der Mode gekommenes Wort wiederzubeleben:
Welches neue Verstiandnis von Kollegialitit lieRe sich initiieren?

Austausch von Ressourcen
Die Antwort ist naheliegend: Zur Rollenverantwortung gehort Solidaritat

und der Austausch von bestehenden Ressourcen auf Seiten der Besserge-
stellten. Sonst miisste man einer rein betriebswirtschaftlichen Marktlogik

SEPTEMBER/OKTOBER 2020 | NR.156 | >‘< M< ’\
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€ F5hl, P. & Glogner-Pilz, P. folgen, was die Forschung zum Kulturmanagement im tiberwiegenden
(2017): Kulturmanagement
als Wissenschaft. Grund-
lagen - Entwicklungen - dann wohl unvermeidlich.) Das heifit, die Losungsansitze sollten sich vor
Perspektiven. Einflihrung fir
Studium und Praxis.

Transcript-Verlag verteilten Verantwortlichkeiten (auch im Sinne von Entscheidungskom-
Vgl. https://neustartkultur.de/

Teil immer abgelehnt hat.? (Das Verschwinden vieler Akteur*innen wire

allem damit beschiftigen, wie es den Kulturszenen mit ihren ungleich
7
petenzen) gelingen kann, dass die besonders von der Krise betroffenen
Akteur*innen wieder ihren Beruf ausiiben kdnnen und das tun, was ihnen
wichtig ist: kiinstlerisch und kulturell titig zu sein, ohne finanziellen Ruin
fiirchten zu miissen.

Dabei muss dariiber gesprochen werden, wer in einer komfortablen und
wer in einer weniger komfortablen Situation steckt. Wie bestehende Res-
sourcen, und nicht nur auf Seiten des Staates, anders verteilt werden kon-
nen. Dazu bedarf es dann auch der Ehrlichkeit, die ,feinen Unterschiede“
in den Kulturszenen zu benennen und nicht den jeweils eigenen Druck als
den einzig mafigeblichen zu formulieren. So naheliegend das als kultur-
politische Kategorie auch sein mag.

Dabei muss daruber gesprochen werden, wer in einer
komfortablen und wer in einer weniger komfortablen
Situation steckt.

Die Krise der freischaffenden Kunstler*innen

So wichtig und richtig im Moment Programme wie Neustart Kultur” und
andere Forderinstrumente sind, eine dauerhafte Losung kdnnen sie wohl
kaum bieten. Denn sie vertagen die Krise nur, die sich verdeckt weiter ver-
schirfen wird. Daher scheint es ratsam, sich noch einmal genauer mit dem
2. Punkt in Harts Kategorien zu beschiftigen: der ,,Rollenverantwortung in
Hinblick auf die Aufgabe“.

Kulturschaffende sind keine Bittsteller*innen. Sie befinden sich auch nicht
in der Rolle der Grillen aus der berithmten Fontain‘schen Fabel, die sich
mit nutzlosem Singen aufhalten, wihrend die Ameisen fleifig ihre Win-
tervorrite anlegen, wie es der Bariton Matthias Goerne in einem Interview
in der ZEIT sarkastisch formulierte. ,Wir werden auch den Winter iiber
genug zu essen haben®, triumphiert die Ameise am Ende - ,,du aber hast
die ganze Zeit gezirpt und gesungen. Jetzt bleibt dir nur noch zu tanzen.“?

SEPTEMBER/OKTOBER 2020 | NR.156 | >‘< M< ’\
| |



Schwerpunkt: Kultur mit Verantwortung

Die feinen Unterschiede

8 www.zeit.de/2020/15/ Freischaffende Kiinstler*innen sollten nach Goerne nicht als exotische

kulturschaffende- .. .
corona-krise-kunst-gage Berufe wahrgenommen werden, die in der Gesellschaft eine Sonderrolle
(3.4.2020) einnehmen. Vielmehr leisten sie etwas Besonderes und Wichtiges. Dafiir

bedarf es keiner andauernden Rechtfertigung.
Spezielle Verantwortung

Gerade diejenigen, die freischaffend sind, etwa als Bildende Kiinstler*in-
nen, Schauspieler*innen, Tanzer*innen oder Ausstellungsmacher*innen,
zeigen in besonderem Mafie Verantwortung, indem sie ihre Rolle ernst
nehmen, ndmlich Kulturermoglicher*innen zu sein. Sie handeln durch
ihre Angebote, bringen neue Ideen und Konzepte ein. Sie iibernehmen
durch ihre praktische Arbeit eine jeweils spezifische Rollenverantwor-
tung, fiir die sie den gleichen Respekt und vor allem die gleiche Akzeptanz
verdienen wie andere Berufsgruppen. Ahnliches gilt fiir privatwirtschaft-
liche Kulturbetriebe, die sich immer wieder am Markt bewdhren miissen.
Ausgerechnet sie sind es, welche die Krise am hidrtesten trifft. Und die
héufig keine ausreichende Lobby haben, um ihre Anliegen zu vertreten.

Der Zwang, sich neu zu erfinden

Gerade freie Kulturschaffende miissen sich in Projekten und Antriagen
stets neu ,erfinden®, ihre Rolle und Aufgabe verdeutlichen, sich sicht-
bar machen und ihre Mitarbeit anbieten. Das gilt sicher nicht in gleichem
Mate fiir Musiker*innen mit einem Festvertrag in einem staatlichen
Orchester oder fiir langjahrig verpflichtete Intendant*innen oder Kultur-
manager*innen in einer Stiftung. Diese Positionen sind weitaus gefestig-
ter. Ihre jeweiligen Rollen und Verantwortungen sind klar kommuniziert,
gesellschaftlich akzeptiert und politisch besser verankert. Auch die unter-
schiedlichen Bezahlungen markieren hier eine Differenz.

Die feinen Unterschiede

Daher ist es eben wichtig in der gegenwartigen Krise auf diese ,,feinen
Unterschiede® zu blicken und die jeweiligen Rollenverantwortungen
genau zu reflektieren und Unterstiitzung im Sinne von Arbeitsoptionen
zu durchdenken. Wer ist besonders betroffen? Wer kann seine Rollenver-
antwortung im Moment nicht in ausreichendem Mafie wahrnehmen, da
er*sie durch die Corona-Pandemie von Arbeitsmoglichkeiten abgeschnit-
ten ist? Und wie lassen sich Ressourcen so verteilen, dass es zu neuen Ar-
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beitsoptionen fiir die besonders Betroffenen kommt? Kurzum: Wer kann
wem wie in der Krise helfen? Nicht nur pure Uberlebenshilfe, sondern
Hilfe zur Riickkehr in die gewiinschte eigene Rollenverantwortung durch
intelligente Formen von Solidaritdt und Kooperation.

Nicht nur pure Uberlebenshilfe, sondern Hilfe zur Riickkehr
in die gewUlnschte eigene Rollenverantwortung

Vgl. exemplarisch die

Ausstellung ,Kunst

gegen Rechts” www.

deutschlandfunkkultur.de/

ausstellung-kunst-gegen-
rechts-in-berlin-spass-und-
horror.1013.de.html?dram:
article_id=45657

10 http://kulturagenten-
programm.de/startseite/
aktuelles/

n https://inka.htw-berlin.de/
project/aurora/

2 hgl. www.kiwit.org/
kultur-oeffnet-welten/
kultur-oeffnet-welten.html

3 Vgl. hier auch den Ansatz

,Meister*innen der

Zwischenrdume”:

https://202020.ch/2020/07/

04/meisterinnen-der-
zwischenraeume-zehn-
thesen-fuer-eine-kulturar
beit-in-neuen-raeumen/

Kulturarbeit als Gesellschaftsarbeit

Gerade freischaffende Kiinstler*innen und Projektverantwortliche haben
in den letzten Jahren wichtige Beitrdge zu brennenden Gesellschaftsthe-
men gestaltet. So haben viele kiinstlerische Projekte Wesentliches zur
Bekampfung von Rechtsextremismus geleistet?, haben sich, wie in dem
Programm , Kulturagenten fiir kreative Schulen“’, fiir eine sensiblere Bil-
dungslandschaft engagiert oder durch neue digitale Asthetiken, wie etwa
in dem Programm AURORA - School for Artists”, Beitrdge zur digitalen
Transformation geleistet. Um nur ein paar wenige Beispiele zu nennen.
Und sie haben dsthetisches Neuland geschaffen.

Die Bedeutung gerade der freien Kulturschaffenden fiir gesellschaftliche
Weiterentwicklung ist eindeutig belegbar. Nun gilt es die Frage zu stellen,
wie man diese Gesellschaftsverantwortung noch deutlicher macht und
moglicherweise die Zusammenarbeit der Kiinstler*innen mit anderen
Arbeitsfeldern noch starker intensiviert.

Neue Synergien

Die Moglichkeiten fiir neue Kultur-Kooperationen sind zahlreich. Zum
Beispiel, indem man Kulturschaffende bei laufenden Projekten der digi-
talen Transformation als spezifische Expert*innen integriert, ihr Wissen
bei der Entwicklung des wachsenden Bereichs Kultur und Nachhaltigkeit
aktiver nutzt oder sie noch stirker als Quereinsteiger*innen in den Schul-
betrieb fordern™. Sie also in ihren Entwicklungsmdglichkeiten und Kom-
petenzen stdrkt, und nicht zu dauerhaften Hilfeempfianger*innen macht.
Diese Synergieformen sind auch nichts Neues, doch kénnten sie durch die
Corona-Krise im positiven Sinn beschleunigt werden."
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" ww.faz.net/aktuell/ Neue Verantwortung fur die Kulturpolitik

feuilleton/corona-

krise-in-frankreich-die-

kulturpolitik-ist-tot-16887120.  Dazu bedarf es auch eines neuen Verantwortungsverstandnisses der Kul-
himl (3.8.2020) turpolitik. Ein Blick nach Frankreich, das Heimatland Pierre Bourdieus,
zeigt, dass dort schon frither das Problem erkannt wurde. So beklagt der
ehemalige Redenschreiber Emmanuel Macrons, Sylvain Fort, den ,,Tod
der Kulturpolitik“** und fordert, dass Ende einer Klientelwirtschaft, die er
nicht nur in Frankreich am Werke sieht. Es bediirfe neuer Konzepte seitens
der Politik, verschiedene Gruppen, und eben besonders auch die freien
Kulturschaffenden, stiarker in die aktuellen Diskurse miteinzubeziehen,

ihre Ideen- und Erfahrungskompetenz zu nutzen.

Und auch Medienkonzerne wie Amazon, Google und Netflix in die Pflicht
zu nehmen, sich am Erhalt des Kulturlebens im Land zu beteiligen. Gerade
weil sie in der Krise grofie Gewinne erwirtschaften. Die grofen Medien-
konzerne bedienen sich fortwdhrend kultureller Strukturen, Muster und
Traditionen in den jeweiligen Lindern. Sie hitten also, theoretisch, eine
genuine Verantwortung fiir diesen Bereich. Diskutiert werden sollten neue
Steuermodelle oder Kultursoli-Beitrdge. Eine mutige Kulturpolitik sollte
sie an diese Verantwortung erinnern, ohne lediglich alte Verteilungs-
modelle wiederzubeleben. Vielmehr kénnte eine kluge Vorschlagspolitik
im Bereich von Kooperation und Solidaritdt das Potential von noch nicht
genutzten Synergien deutlich machen.

Eine mutige Kulturpolitik sollte Konzerne an ihre Verant-
wortung erinnern, ohne lediglich alte Verteilungsmodelle
wiederzubeleben.

Medien-, Kultur- und Bildungspolitik aktiver miteinander zu verschran-
ken, sieht Fort beispielsweise als entscheidend an, um eine neue Ver-
antwortung fiir die Kultur zu initiieren. Mag manches davon auch etwas
utopisch formuliert sein, so ist dieser Ansatz doch vielversprechender als
die fortwdhrende Verbreitung von Untergangsszenarien, wie wir sie oft in
Deutschland erleben.

Neue Solidaritét, Verantwortung und Kooperation zwischen den Ak-
teur*innen zu betonen, auf allen Seiten des Kulturlebens, kann zumindest
den Anstof geben, dass sich etwas bewegt, und zwar zum Besseren hin.

12
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Man muss nicht den berithmten Schmetterlingseffekt bemiihen, um zu
sehen, dass selbst kleine Verdnderungen im Kultursystem, eine enorme
Auswirkung auf alle Kulturbetriebe hitte. Hier Verantwortung zu iiber-
nehmen fiir die ganz unterschiedlichen Notlagen, besonders auch im Be-
reich der freien Kulturschaffenden und privatwirtschaftlich organisierten
Kulturbetriebe, ist essentiell fiir die Zukunft des gesamten Kulturlebens.

Prof. Dr. Gernot Wolfram ist Professor flir Me-
dien- und Kulturmanagement an der Macromedia
University Berlin. Zudem lehrt er Kulturmanage-
ment und Cultural Studies an der Universitét Basel,
der DIU (Technische Universitdt Dresden) und der
Fachhochschule Kufstein. Kontakt: g.wolfram@

macromedia.de

Safety communication
instead of crisis
communication

Online-Seminar mit
Leah Hamilton
(auf Englisch)

TREFFPUNKT
KUETURMANAGEMENT
14 Okiober 2020, 14 Uhr
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Die Ubereinstimmung von Worten und Taten

Die Ubereinstim-
mung von Worten
und Taten

Ein Kommentar von Berndt Schmidt

Auf der Biihne ndhern sich Theater oft mit grofer Geste den dringenden
Fragen unserer Zeit. Aber Verantwortung und Verantwortungsgefiihl
zeigt sich in der Ubereinstimmung von Worten und Taten.

Gerhart Hauptmanns kapitalismuskritisches Stiick ,,Die Weber“ spielen
und den Schauspieler*innen Gehilter am Rande der Selbstausbeutung zu
zahlen, ist scheinheilig. Verstandnis bei #metoo ausdriicken, aber unter
dem Deckmantel von Kunstfreiheit manchmal noch despotisches und
sexistisches Verhalten von Regisseuren durchgehen lassen, ist verantwor-
tungslos. Vorne auf der Bithne wird Rassismus gedchtet und Diversitat
proklamiert, aber in den Hinterhdusern der Theater? Obwohl wir es kénn-
ten (Macht) und sollten (Verantwortung), sind die meisten Beschiftigten
Deutsche mit deutschen Eltern und Grofieltern und weiler Haut. Auf den
Leitungsebenen auch noch {iberwiegend méannlich. Da dies kein Abbild
der Bevolkerung ist, wird man auch hier der Verantwortung nicht gerecht.

Das Nichtausschopfen von Moglichkeiten, kann
verantwortungslos sein.

Viele Kulturinstitutionen werden vom Staat geférdert, damit sie unabhéan-
gig sind und sich auf die Kunst konzentrieren kénnen, nicht auf das blanke
Uberleben. Diese Freiheit birgt Verantwortung und man muss sie auch
nutzen. Nicht zuletzt sollten wir das, was wir auf der Biithne fordern - faire
Beschiftigungsbedingungen frei von Sexismus und Rassismus - in unse-
ren eigenen Institutionen umsetzen, denn wir haben dazu die Méglichkei-
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ten, vulgo: Macht. Macht verpflichtet zu einem verantwortungsbewussten
Umgang damit. Auch das Nichtausiiben von Macht, sprich: das Nichtaus-
schopfen von Moglichkeiten, kann verantwortungslos sein.

Die Angst, Verantwortung zu tragen

Warum tibernehmen 2020 viele im Kulturbetrieb immer noch nicht wirk-
lich Verantwortung, obwohl sie das miissten und vor allem: auch kénnten?
Zunichst schwingt im Wort ,Verantwortung® viel Positives mit. Aber in
Wahrheit ist es, tief in uns, immer noch angstbesetzt. Kein Wunder. Der
Begriff Verantwortung hat eine wenig zimperliche Herkunft aus dem Mit-
telalter. Damals war dies eine Frage der ,Verantwiirtung“ des Angeklagten
vor Gericht. Rechtfertigung war damals kein Zuckerschlecken mit Anwalt
und Recht auf Schweigen. Wenn man nicht sogleich gestand, wurde der
Delinquent einer peinlichen Befragung unterzogen, im Wortsinne der
Pein, also unter Folter. Dementsprechend erinnern noch heute Synonyme
fiir die Ubernahme von Verantwortung an die damit verbundenen Kér-
per- und Todesstrafen: fiir etwas geradestehen (Pranger), den Buckel oder
Kopf dafiir hinhalten (priigeln, hingen, képfen) oder etwas auf die eigene
Kappe nehmen (Schlige).

Das scheint uns noch in den Knochen zu stecken. Zwar wiirden, wenn man
sie fragt, viele Beschiftigte gerne mehr Verantwortung iibernehmen, weil
das zundchst mit mehr Anerkennung, Freiheiten und weniger Kontrolle
einhergeht. Wenn alles gut 1duft, sind am Erfolg auch viele beteiligt und
reklamieren ihn fiir sich. Er hat sprichwortlich viele Miitter und Viter.
Wenn bei ausbleibendem Erfolg von Vorgesetzten oder gar Politik und Me-
dien die Frage im Raum steht, ,wer ist dafiir verantwortlich?“, dann bricht
aber doch eher der kalte Angstschweiff aus, kaum jemand mdchte sie iber-
nehmen, Stindenbdcke werden gesucht. An der Spitze wird es dann eng,
daist niemand anderes zum dahinter verstecken. Kurzum: Jenseits grofier
Sonntagsreden ist das Thema Verantwortung zwiespaltig.

Verantwortung zu tragen, muss positiv besetzt sein

Dennoch ist offensichtlich, dass es fiir das Gemeinwesen und den Kultur-
betrieb besser wére, wenn nicht nur die an der Spitze ihrer Verantwortung
gerecht wiirden, also mutiger waren, sondern auf allen Ebenen mehr
Beschiftigte mehr Verantwortung iibernehmen wollen und auch dafiir
einstehen wiirden, wenn etwas nicht funktioniert oder Fehler passieren.
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Welche Voraussetzungen brauchte es dafiir? Der oben skizzierte Sprachge-
brauch zeugt noch immer von der Urangst, die mit der Verantwortungs-
iibernahme verbunden ist. Angst vor echten oder befiirchteten Konse-
quenzen ist die grofte Bremse. Das muss sich dndern, es muss positiv
besetzt sein. Auch Fehler einzugestehen, muss positiv besetzt sein.

Am Friedrichstadt-Palast versuchen wir, eine fehlertolerante Kultur zu
leben. Klar, das behaupten viele. Im Ernstfall ist es damit dann nicht weit
her. Daher muss im Ensemble das Vertrauen wachsen, dass das nicht Teil
einer Sonntagsrede ist. Auch ich mache Fehler oder unterliege Fehlein-
schdtzungen. Dann stehe ich dazu und entschuldige mich, wo das ange-
bracht ist. Unser Fokus am Haus liegt nicht auf disziplinarischen Konse-
quenzen, sondern im Bestreben, den Prozess, der zur Fehleinschitzung
fiithrte, aufzuarbeiten und zu lernen, wie das nicht wieder passiert. Daher
lobe und fordere ich explizit Mitarbeiter*innen, die das Riickgrat haben,
die Wahrheit zu sagen und Fehler einzugestehen. Wo ich richtig in die
Giange komme, ist, wenn ich sehe, dass Fehler vertuscht oder verharmlost
werden oder versucht wird, die Aufarbeitung (zur kiinftigen Vermeidung
solcher Themen) auszusitzen oder zu boykottieren.

Tatsdchlich kann es das eine nicht ohne das andere geben, wenn man es
ernst meint und es nicht nur Wohlfiihlrhetorik ist: Verantwortung iiber-
nehmen, bedeutet auch, Fehler einzusehen und einzugestehen, also auch
eher unangenehme Gesprache auszuhalten und nach Losungen zu suchen.
Wenn aber alle die Moglichkeit haben, Fehleinschdtzungen mit einer
sauberen Aufklirung und Lernkurve zu bereinigen, dann ist Verantwor-
tungsiibernahme nicht per se bedrohlich.

Machtpositionen auszunutzen, ist unverantwortlich

In Kulturorganisationen, die mit Machtdemonstrationen, Angst und
expliziten oder impliziten Formen von Drohungen gefiihrt werden, wird
kaum ein Klima herrschen, in dem unterhalb ,,der Despoten“ jemand Ver-
antwortung iibernehmen will. Zu unberechenbar sind die Konsequenzen.
Manche kiinstlerische Leitungen nehmen gar fiir sich in Anspruch, dass
grofle Kunst gar nicht geschaffen werden kann ohne eine Form von Druck,
Zwang oder Gewalt. Dann wird auf ,Vorbilder” wie Rainer Werner Fass-
binder verwiesen. Dieser war schwerwiegend psychisch krank und dro-
genabhdngig, er schlug seine Kiinstler, demiitigte und quaélte sie, indem er
Zigaretten aufihnen ausdriickte. Ich finde, man kann Fassbinders Filme
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nur grofRartig finden, solange man sich nicht mit ihm oder der Entste-
hungsgeschichte seiner Filme beschéftigt hat. Auf solche Kunst kann die
Welt verzichten. Die Freiheit meiner Faust endet, wo die Nase eines Mit-
menschen beginnt. Das gilt auch fiir die Kunstfreiheit.

Wegsehen und Nichtstun ist unverantwortlich

Letztlich ibernimmt man im Zweifel an der Spitze einer Einrichtung
auch Verantwortung fiir den Umgang mit Vorgdngen, an denen man nicht
selbst zugegen oder unmittelbar beteiligt war.

An der Stasi-Gedenkstdtte Hohenschdonhausen musste vor einiger Zeit
deren damaliger Leiter die Verantwortung fiir sexistisches Fehlverhalten
seines Stellvertreters iibernehmen, vor allem deswegen, weil er wohl nach
Bekanntwerden der ersten Vorwiirfe nicht entschlossen genug zur Auf-
klarung und kiinftigen Pravention beigetragen haben soll. ,Ich habe nichts
getan“ist keine Entschuldigung, sondern Teil des Problems, wenn man ge-
rade handeln miisste. Nichtstun und Wegsehen ist auch unverantwortlich
fiir Verantwortliche. Man darf unangenehmen Situationen und Gespra-
chen nicht aus dem Weg gehen und man sollte auch bereits sehr niedrig-
schwellig einsteigen, denn meist kiindigen sich spdtere gravierende Prob-
leme lange vorher in kleinen Schritten und mit dezenten Vorzeichen an.

Die Parameter, die man zur Beurteilung der Verantwortung heranzieht,
basieren in Fillen wie sexueller Diskriminierung oder Rassismus auch auf
gesetzlichen Vorgaben. Aber ansonsten ist vieles bei der Beurteilung subjek-
tiv. Was ist kiinstlerischer Erfolg? Was ist eine erwiinschte Unternehmens-
kultur? Ab wann ist man divers genug? Dariiber kann man diskutieren, aber
schon die Diskussion schirft das Bewusstsein und verandert den Blick.

Verantwortung beginnt mit Vertrauen

Solche Diskussionen sollten nicht zufallig passieren, man muss sie ge-
zielt fiihren. Gegenseitigen Respekt kann man nicht von oben verordnen,
dieser muss aus der Mitte der Belegschaft kommen.

Am Palast haben wir die ,Dialog:Werkstatt — Fiir einen respektvollen Um-
gang“ins Leben gerufen, die in Arbeitsgruppen mit Delegierten aus allen
Hierarchien, dem Betriebsrat, der Frauenvertreterin und dem Beauftrag-
ten fiir Menschen mit Behinderungen besetzt sind. Wir wollen unserer
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Verantwortung gerecht werden, aus eigenem Antrieb. Nicht getrieben von
Medien und Offentlichkeit, wenn erstmal das Kind im Brunnen liegt.

Mein Eindruck ist, dass der Palast insgesamt ein freundliches und offenes
Haus ist und die meisten von uns sich gegenseitig vertrauen und auch ver-
trauen kénnen. Aber natiirlich kénnen und miissen auch wir noch besser
werden wollen. Und iberhaupt: Eine belastbare Vertrauenskultur ist kein
finaler Zustand, den man erreicht und sich dann anderen Themen zuwen-
det. Vertrauen ist ein scheues Reh, man muss sich dessen immer wieder
aufs Neue wiirdig erweisen. Das ist, wie auch in jeder privaten Beziehung,
eine Daueraufgabe, die auch beim besten Willen mal Héhen und Tiefen er-
fahren wird. Auf den Hohen darf man sich nicht ausruhen und die Tiefen
miissen anspornen, sich wieder an den Aufstieg zu machen.

Vertrauen ist ein scheues Reh, man muss sich dessen immer
wieder aufs Neue wirdig erweisen.

Der Ansporn ist, dass eine funktionale Vertrauenskultur die Vorausset-
zung fiir ein weitverbreitetes Verantwortungsgefiihl ist. Ohne ein weit-
verbreitetes Verantwortungsgefiihl auf allen Ebenen kann ein komplexer
Organismus wie der Friedrichstadt-Palast gar nicht erfolgreich funktio-
nieren, da er auf Wendigkeit angewiesen ist. Schnell und wendig sind
Organisationen aber nur, wenn nicht alles an der Spitze entschieden wird
oder entschieden werden muss.

Dr. Berndt Schmidt ist Intendant, Geschdéftsfiih-
rer und Produzent der Grand Shows und Young
Shows des Friedrichstadt-Palastes Berlin. Zuvor
war er von 2004 bis 2007 Regional-Geschafts-
flhrer fiir die beiden Musicalhduser Apollo- und
Palladium-Theater in Stuttgart, die von der Stage

Entertainment betrieben werden.

Foto: Patrick Gutsche
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Gewiss Ist
nur die
Ungewissheit

Uber das groBe Potenzial der bilirgerschaftli-
chen Teilhabe

Ein Gesprdch von Dirk Schiitz mit Christian Horn

Biirger*innenbeteiligung, Partizipation, Teilhabe - grofle Themen, mit
denen sich der Kulturbetrieb seit vielen Jahren eher schwertut. Konzepte,
Ideen, Impulse gibt es viele, doch an der Umsetzung - oder vielleicht auch
Bereitschaft - scheitern viele. Worum es eigentlich geht, ist aber, Kul-
tureinrichtungen als echte Dritte Orte in der Gesellschaft zu verankern.
Doch auch solche sind sie noch lange nicht. Das Problem? Theater, Opern,
Museen usw. miissen sich erst als Dritte Orte entwickeln. Und das kénnen
sie nicht, ohne die zukiinftigen , Nutzer*innen“ in die Entwicklung ein-
zubinden. Denn Besucher*innen sind dann keine Besucher*innen mehr,
sie sind Teil dieses Ortes, sie fiillen ihn mit Leben, sie greifen aktiv in das
dortige Geschehen ein. Fiir Kultureinrichtungen bedeutet das aber einen
grofien Teil ihrer Bestimmungshoheit abzugeben und die Verantwortung
zu teilen. Und das fallt schwer. Aber wie kann es funktionieren? Vielleicht
heifit es auch einfach Abschied nehmen von dem Gedanken des klassi-
schen musealen und theatralen Ortes? Dariiber unterhilt sich Dirk Schiitz,
Herausgeber des Kultur Management Network Magazins, mit Dr. Christi-
an Horn, der sich als ehemaliger Direktor des Schloss- und Kulturbetriebs
Altenburg intensiv mit diesem komplizierten Geflecht an grundsétzlichen
Fragen beschiftigt hat.

Die Entwicklung von neuen Kulturorten ist ohne die Themen biirgerschaft-
liches Engagement und Teilhabe sowie gesamtheitliche Stadtentwicklung
kaum mehr méglich. Denn von dem sozialen Umfeld losgeléste Konzepte,
die in abgeschotteten Kulturbauten prdsentiert sind, werden zu ,herme-

tischen Monolithen”. Das Projekt Stadtmensch und auch der Masterplan

19
SEPTEMBER/OKTOBER 2020 | NR.156 | >‘< M< ’\



Schwerpunkt: Kultur mit Verantwortung

Gewiss ist nur die Ungewissheit

~Spielewelt” in Altenburg sollten und sollen anders sein, anders gedachtf,
anders entwickelt werden. Was war zuerst da: die Idee zu den beiden Pro-
jekten oder der Wunsch, biirgerschaftliches Engagement und/oder Stadt-
entwicklung zu betreiben?

Was zuerst da war, war die Gewissheit tiber die Ungewissheit. Und zwar,
dass wir uns auf einer Terra incognita bewegen. In einer Welt also, die

wir nicht mehr kontrollieren kénnen bzw. bei der wir inzwischen wissen,
dass die Vorstellung von Kontrolle eine Fiktion ist. Fiir uns als Mitarbei-
ter*innen des Schloss- und Kulturbetriebs Residenzschloss Altenburg war
der Ausgangspunkt aber erst einmal die neue Tourismusstrategie fiir das
Altenburger Land, die auf der historischen Salonkultur des 19. Jahrhun-
derts aufbaut. Ndhert man sich dieser Zeit, geht es nicht ohne eine inten-
sive Beschdftigung mit dem Thema biirgerschaftliches Engagement. Denn
die Salonkultur war Ausdruck einer politischen Krise und eines spiirbaren
gesellschaftlichen Umbruchs. Es gab neue Akteur*innen aus dem Biirger-
tum, die sich emanzipiert und immer mehr Einfluss gewonnen haben. Das
ist eine spannende Parallele zur heutigen Zeit. Und sehr schnell kamen wir
zu der Uberlegung, wie wir die historische Salonkultur des Altenburger
Landes, aus der ja das Skat-Spiel entstanden ist, nicht nur in gegenwiértige,
sondern auch in zukiinftige Museumsmodelle transformieren kdnnen.

War lhnen bei den Uberlegungen schon klar, dass das mit den bestehen-
den musealen Einrichtungen schwierig werden wiirde?

Der herkdmmliche Museumsbegriff kann nicht mehr greifen. Das ist ja
im Kulturbetrieb keine neue Tendenz. Das Verstdndnis des Museums als
biirgerliche Institution, wie es aus dem 19. Jahrhundert iiberliefert ist,
verspricht im Grunde eine Gewissheitserfahrung. Eine Gewissheitserfah-
rung, die aber eben heute nicht mehr existiert. Das ist der grofie Gegen-
satz, auf dem die Konzepte des Spielewelt-Modells und von Stadtmensch

A
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aufbauen. Diese Terra incognita zwingt uns dazu, dass wir spielerisch,
neugierig, offen, reflexiv und agil vorgehen. Und diese Fahigkeiten sind
die Voraussetzung fiir ein neues modernes kulturelles Selbstverstiandnis,
bei dem nicht mehr alleine die Mitarbeiter*innen der Kulturinstitutionen
iiber die Inhalte bestimmen, sondern tatsidchlich die gesamte Gesellschaft.
Das Spiel ist dabei nicht nur ,,Forschungsgegenstand®, es wird gleichzeitig
zur Methode fiir Entwicklungen. Damit reformieren wir letztlich auch den
Museumsbegriff.

Diese Terra incognita zwingt uns dazu, dass wir spielerisch,
neugierig, offen, reflexiv und agil vorgehen.

Im Projekt Stadtmensch waren interessierte Biirger*innen eingebun-

den und haben dort ein Podium erhalten, um Erfahrungen, Bediirfnisse,
Wiinsche einzubringen. Umgekehrt kénnen sie aktiv mit den bestehenden
Strukturen Stadtentwicklung betreiben und diese weiterentwickeln. Also ein
Projekt, um ein aktives Biirgertum zu stdrken und die Motivation zu einer
lebendigen, ,biirgerschaftlichen” Stadtentwicklung weiter zu wecken?
Genau, das ist das Ziel. Wir haben dabei eine Hebammen-Funktion ein-
genommen. Beide Projekte, sowohl Stadtmensch als auch die Spiele-
welt, sind zwar aus dem Schloss- und Kulturbetrieb hervorgegangen, sie
wurden von uns initiiert und mit intensiver Netzwerkarbeit begleitet. Sie
haben sich aber inzwischen weiterentwickelt und sich buchstdblich ihre
eigenen Rdume jenseits des Schlossbergs erobert.

Was hat sich aus dieser Arbeit fiir Sie als damaliger Kulturverantwortlicher

der Stadt und umgekehrt fiir die Engagierten bei Stadtmensch entwickelt?

Bei dem Projekt Stadt-
mensch war das Spiel nicht
nur ,Forschungsgegenstand’,
sondern es wurde gleichzei-
tig zur Methode flir Entwick-
lungen.

Fotos: Jens-Paul Taubert
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Fiir uns als Museum, das wir ja erst einmal ganz klassisch sind, haben wir
eine junge, motivierte Generation aufgebaut. Es sind junge Menschen, die
hier im Schloss aktiv sind, die Fiihrungen und andere kulturelle Vermitt-
lungsformate anbieten, die inzwischen zum Beispiel auch Museologie oder
Design studieren. Sie geben uns fiir unsere Arbeit viele wichtige Impulse,
sind schon jetzt in jungen Jahren klasse Projektleiter*innen. Fiir die Stadt-
gesellschaft haben diese Projekte gezeigt, dass engagierte Biirger*innen
wichtiger Teil der Stadtentwicklung sind, dass sie mitbestimmen kénnen
und sollen. Denn es gibt kein isoliertes Kuratorium, das bestimmt, was
passiert. Die Biirger*innen sind in die Entscheidungsfindung eingebunden:
im Fall der Spielewelt durch Workshops und im Fall von Stadtmensch noch
viel weitreichender durch Onlineabstimmungen und sogenannte Battles
zur selbstbestimmten Verwendung der Fordergelder. Dadurch haben wir in
der Stadtgesellschaft Abstimmungsprozesse verankert, die stark digital ge-
trieben sind oder auch starken Eventcharakter in dem StadtmenschLab ha-
ben, das wir auf 280 qm in der Innenstadt er6ffnet haben. In beiden Féllen
sind sie schwellenarm, basieren auf 6ffentlicher Mitbestimmung und sind
transparent. Wir haben Biirger*innen einen groflen Teil der Verantwortung
iibergeben und sie sind bereit diese zu tragen.

Was sind denn die Potenziale, die dieses Zusammengehen von der Konzep-
tion Spielewelt und den ganzen Entwicklungen um Stadtmensch bieten?
Was kénnte man davon auch iibertragen auf andere Museen oder generell
auf andere Kultureinrichtungen?

Wir reagierten vor allem erst einmal auf ein Defizit. Wir kommen einem
dringenden Bedarf nach: Durch die digitale Revolution gibt es bei Biir-
ger*innen eine Erwartungshaltung, als Akteur*innen politischer Prozesse
verstanden und behandelt zu werden. Dieses Defizit hat nun jene Kultur-

institutionen in eine Krise gestiirzt, die meinen, weiter ausschlieflliche

A
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Autorisierungsinstanzen zu sein. Themen kénnen nicht mehr einfach top
down durch die Direktion oder durch bitter {iberalterte Beirdte gesetzt
werden. Geschichtswerkstiatten, Online-Abstimmungen, Battles zur Ver-
gabe von Projektgeldern, die begleitende Kommunikation iiber Facebook
oder Instagram - das hat nicht nur Auswirkungen darauf, wie entschieden
wird, sondern es sind plétzlich auch ganz andere Themen mehrheitsfahig
oder iiberhaupt zugelassen. Das hat dann natiirlich Auswirkungen bis in
die konkrete Ausstellungs- und Veranstaltungsplanung, also in die Pro-
grammarbeit. Das Verstindnis von Kunst und Kultur und von einem , kul-
turellen Bildungskanon® entwickelt sich in der Gesellschaft weiter. Eins ist
iibrigens sicher: Auch ohne die Reformbereitschaft einzelner kultureller
Einrichtungen geht das kulturelle Leben weiter. Gerade in der nachrii-
ckenden Generation beobachte ich, dass sie sich mit beeindruckendem
Pragmatismus ihre Wege sucht, private Unternehmen oder grofie Stiftun-
gen anspricht und ihre Dinge jenseits der alten Pfade realisiert.

Die Grundlage ist, den Burger*innen zuzuhdren und
ohne eigene vorgefertigte Ideen und Vorstellungen in
einen solchen Prozess einzusteigen.

Was wiirden Sie Kultureinrichtung mitgeben, die das auch versuchen
méchten?

Die Grundlage ist, den Biirger*innen zuzuhoren und ohne eigene vorge-
fertigte Ideen und Vorstellungen in einen solchen Prozess einzusteigen.
Man muss bereit sein, sich auch tiberraschen zu lassen. In dem Moment,
in dem man sich in offenen Dialogsituationen befindet, passiert Folgen-
des: A:entwickeln sich Themen, von denen man gar nichts wusste. B:
Wenn man diese dann tatsdchlich auf die Agenda nimmt, hat man sie
schon ganz anders in der Gesellschaft verankert. Fiir Mitarbeiter*innen
von Kultureinrichtungen heif}t das, dass sie viel mehr zu Moderator*innen
von Prozessen werden. Und das ist gleichzeitig auch das Defizit, dasich in
Kultureinrichtungen und auch in der kommunalen Verwaltung sehe: Dass
die Kompetenz zu moderieren und Projektmanagement moderierend zu
betreiben fehlen. AuRerdem geht man ein Risiko mit einem solchen Rol-
lenmodell ein: denn man muss bereit sein, zu scheitern, weil der Weg ja
nunmal dann ein offener ist. Wenn man in seinem professionellen Rollen-
verstdndnis so aufgestellt ist, dass man nicht scheitern darf, dann ist man
eigentlich schon gescheitert.
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Sie glauben, dass das auch ein Weg wadre, Kultureinrichtungen in Zukunft
noch besser im biirgerlichen Umfeld einer Stadt oder bei den Biirger*innen
einer Stadt verankern zu kénnen?

Ich denke, es geht gar nicht anders. Vor allem durch die digitale Revolu-
tion wissen wir, dass wir alle Akteur*innen auf dem politischen Spielfeld
sind, und wir alle miissen uns bei der Frage, was unser historisches Be-
wusstsein ist, einbringen. Das geht soweit, dass wir uns natiirlich auch mit
den Fragen der Entwicklungen von Verschworungstheorien, Fake News,
Hass und Manipulation auseinandersetzen miissen. Ich bin iberzeugt,
dass Biirger*innen ein sehr gutes Gespiir dafiir haben, wenn lediglich we-
nige Interessen zu einseitig bedient werden. Das ist ja der Grundverdacht,
dem Politik heute - ob nun berechtigt oder unberechtigt - verstarkt ausge-
setzt ist. Diesen sollten wir nach Kriften entschirfen, wozu aber auch viele
Interessen anzuerkennen sind. Und wenn wir in unserem Selbstverstind-
nis als Museen und Kultureinrichtungen daran vorbei schwimmen, dann
haben wir ein Akzeptanzproblem.

Ich bin Uberzeugt, dass Burger*innen ein sehr gutes Gespur
dafdr haben, wenn lediglich wenige Interessen zu einseitig
bedient werden.

War es schwierig, die Mitarbeiter*innen, die Betriebsgesellschaft, die Biir-
ger*innen zu (iberzeugen, dass ihre Mitarbeit erwiinscht ist, dass sich die
Projekte vollsténdig 6ffnen?

Sowohl bei der Mitarbeiterschaft des Schloss- und Kulturbetriebes als

auch bei Biirger*innen, bei der Presse oder in der allgemeinpolitischen
Wahrnehmung war es gar nicht schwierig, das zu vermitteln. Das ist eine
wichtige Erkenntnis. Wobei ich auch betonen mdéchte, dass wir ebenso auf
traditionelle Ausstellungsformate gesetzt haben und zum Beispiel auch
den Dauerausstellungsbereich der Herzoglichen Geméicher neu eingerich-
tet haben, ohne hier nun super-innovativ sein zu wollen. Auch in dieser
Richtung galt es die Vielfalt zu wahren. Aber die 6ffentliche Akzeptanz,

der Wunsch mitzugestalten und die Bereitschaft diese Verantwortung auch
gemeinsam zu tragen, ist in egal welchem Projekt meist grofer, als wir

alle denken. Kritisch wird es an dem Punkt, bei dem wir in politische und
administrative Entscheider*innenebenen kommen. Wenn dort diese Art zu
arbeiten und ihr ungemeiner Wert noch nicht bekannt sind. Das war dann
meine Aufgabe als Schloss- und Kulturdirektor, diese Uberzeugungsarbeit
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zu leisten, aufzuzeigen, welches Pfund in dieser Art und Weise zu arbeiten
liegt, welche Strahlkraft das bei der Weiterentwicklung des Museums-
bezirks auf dem Schlossberg entfaltet. Richtig schwierig wurde es aller-
dings im Maschinenraum der strategischen Entwicklung des Schloss- und
Kulturbetriebs: Wenn man agil arbeitet, offene und partizipative Ent-
scheidungsprozesse lebt, Diversitdt im Verstiandnis von Museen einfordert,
dann kann es mit kommunalen Entscheidungstriagern oder im Netzwerk
der Museums- und Kulturdirektoren zu einer Kollision von Zielvorstellun-
gen kommen. Da werden dann die berithmten Glaubensfragen gestellt.

Also verbindet sich die Vision, demokratische Prozesse anzustoBBen, mit
einer Diskrepanz: einerseits unterstiitzen demokratisch legitimierte Ver-
treter*innen den Prozess, andererseits sind die Konsequenzen einer neuen
Governance nicht per se systemkonform?

Ja, es ist ein kompliziertes Geflecht. Vielleicht kann man das an einem ein-
facheren Beispiel aufzeigen, das sich so 6fter in Deutschland wiederfinden
lasst: Nehmen Sie ein Schloss als Nukleus des kulturellen Lebens einer
Stadt. Die Tatsache, dass eine vielleicht heruntergekommene Fassade her-
gerichtet werden muss, ist bei politischen Entscheider*innen wohl schnell
mehrheitsfahig. Denn ein Schloss muss gldnzen, ein Schloss soll {ippig
daherkommen, ein Schloss soll immer irgendwie auch ,,Neuschwanstein“
sein. Es ist ja auch ein touristischer und wirtschaftlicher Faktor. Kommen
Sie aber als Direktor und mochten einen Raum haben, der mit Medientech-
nik und Internet ausgeriistet ist, der von den Schlief3- und Sicherheitssyste-
men abgekoppelt ist, damit dort Blirger*innen mit Netzwerkpartner*innen
abends oder jenseits der Offnungszeiten arbeiten kénnen, dann bekommen
sie das kaum als Prioritit Eins der Investitionsmafinahmen verankert. Aber
dieser Ort innerhalb des Schlosses, an dem wir gemeinsam iiber Geschich-
te, Gegenwart und Zukunft nachdenken kénnen, ist das A&O.

Dieser Ort innerhalb des Schlosses, an dem wir gemeinsam
Uber Geschichte, Gegenwart und Zukunft nachdenken kon-
nen, ist das A&O.

Das klingt so, als wiirde der alte Begriff des Schlosses als Ort der Repré-
sentation in den Gedanken von Entscheider*innen weitergetragen werden?
Schlésser waren viel mehr als Orte der rein feudalen Reprasentation:
Historisch waren Schlésser immer Schmelztiegel sehr unterschiedlicher
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Prozesse: Politik, Religion, Wirtschaft und Macht. Schldsser waren im-
mer auch Akademien, Handelspldtze von Wissen. Die Tatsache, dass wir
unsere Schldsser verneuschwansteint haben, hat viel mit dem 19. Jahr-
hundert und dem in dieser Zeit ausgepragten Geschichtsbewusstsein zu
tun. Seitdem versuchen wir, unsere Schlésser nach Idealvorstellungen zu
restaurieren, und all zu oft sind sie am Ende funktionale, ausgeh6hlte und
tote Bauten, in denen nicht mehr nachgedacht, nicht mehr agiert, nicht
mehr neue Wege gegangen werden. Natiirlich miissen wir die Schldsser
restaurieren, Sammlungen sichern, kunstgeschichtlich arbeiten. Aber

die Tatsache, dass es Lebensorte waren und sind, bleibt dabei eben auf der
Strecke, und verbaut uns vor allem den Weg zu Nachwuchs, Forschungs-
neugier und Identifikation. Was mich an dieser Stelle tatsdchlich wiitend
macht, ist, dass die Fiirsprecher*innen dieses ja langst iiberholten Muse-
ums- und Schlossbegriffs sich mitunter aufspielen, als wiirden innovative
Museums- und Schlosskonzepte eine Trivialisierung und den Untergang
des Abendlandes bedeuten - obgleich gerade diese Stimmungsmacher es
sind, welche die Historizitdt ihrer Vorstellungen noch gar nicht reflektiert
haben.

Viel zu oft versuchen wir, unsere Schldsser nach Idealvor-
stellungen zu restaurieren, und all zu oft sind sie am Ende
funktionale, ausgehohlte und tote Bauten.

Nun gibt es das Projekt Spielewelt. Ist das dann ein véllig neuer Ort? Oder
ist sie eingebettet in das Schlossensemble oder in das Ensemble des Mu-
seums?

Die Spielewelt war urspriinglich im Prinzenpalais des Residenzschlosses
Altenburg geplant. Sie sollte das Museumsquartier im Schlosspark ins-
gesamt stirken. Zwischenzeitlich ist sie zentraler Baustein der Innen-
stadtentwicklung geworden und wird ausschlieflich fiir ein Gebdude in
der Innenstadt, das Josephinum, geplant. Das wurde nun in das Stadtent-
wicklungskonzept so eingetragen. Leider hat es auch etwas damit zu tun,
dass es Stimmen gab, die das Thema Spiel in einer hochwiirdigen Schloss-
umgebung nicht richtig aufgehoben sahen. Grofiere Nettoflachen im
Prinzenpalais, Synergien im gemeinsamen Vertrieb und Betrieb mit dem
Residenzschloss und dem Lindenau-Museum als weitere Besuchermagne-
ten im Schlosspark wurden hintenangestellt. Und damit sind wir wieder
bei der Vorstellung dessen, was Schloss heute sein darf und nicht sein darf.
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Es hat tatsdchlich etwas mit den Vorstellungen von Hochkultur und von
Soziokultur zu tun. Und das ist fiir die Konstruktion Spielewelt durchaus
problematisch, weil es ja gerade nicht darum geht, Spiel auf das Triviale,
auf eine blofie Form von Bespalung zu reduzieren. Wir kommen in der
Spielewelt aus der Tiefe des Kulturraums, wie der antiken Polis, iiber das
Theater, wo die Politisierung der Gesellschaft stattgefunden hat, wie sich
iiber Liturgie und Riten, theatrale Techniken in der Kirche das Abend-
land kulturell entwickelt hat. Gerade die hofischen Feste und die soge-
nannten Verkehrungsfeste, auf denen der Fiirst sich auf einmal als Bauer
zeigte und der Unteran als Fiirst auftrat, zeigen, dass Spieltechniken sogar
im Zentrum des hofischen Zeremoniells standen. Spiel ist eine zentrale
Kulturtechnik. Die Kunst ist hier seit Entwicklung der Performancekunst
zur Mitte des 20. Jahrhunderts weiter. Geschichtsmuseen und auch ihre
akademischen Ausbildungsgédnge hinken der Zeit noch stark hinterher. Es
ware der Schritt gewesen das Schloss selbst wieder als Teil des gegenwarti-
gen Gesellschaftslebens zu reanimieren.

Dr. Christian Horn ist leitend und als Programm-
gestalter in Kulturorganisationen tatig. Derzeit
reflektiert er Praxiserfahrungen in einer verglei-
chenden Untersuchung von Stadt- und Regio-
nalentwicklungprozessen in Deutschland und
Kanada. Hierzu nimmt er eine Einladung als

Gastwissenschaftler an die Universitat von Mont-

real wahr.

Foto: Jérg Neumerkel
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Wer tragt die
Verantwortung?

Ein zweiter Appell zur Starkung der Proveni-
enzforschung'
Ein Beitrag von Meike Hopp

Provenienzforschung und Verantwortung scheinen als Begriffspaar in
Offentlichen Debatten um Restitution wird der Begriff Verantwortung al-
lerdings zunehmend willkiirlich benutzt. Mir wird oft nicht klar, von wel-
chen Verantwortlichkeiten die Rede ist und an wen diese adressiert sind.
Ist die Rede von einer spezifisch deutschen Verantwortung fiir histori-
sches Unrecht der Vergangenheit? Also vor allem fiir die historische Rolle
Deutschlands als Téterstaat, bezogen auf die Entrechtung, Enteignung
und Ermordung rassisch, politisch oder anderweitig Verfolgter wahrend
des Nationalsozialismus? Aber was ist mit anderen fiir die Provenienzfor-
schung relevanten Themenkomplexen also Expeditionen, Raubgrabun-
gen und Pliinderungen vor allem in der Kolonialzeit oder aber den Ent-
eignungen in der DDR? Reden wir eher von historischer und moralischer
Verpflichtung oder einer in die Zukunft gerichteten Verantwortung? Und
spricht das die Politik, die kulturgutbewahrenden Einrichtungen und/
oder die Forschenden an? Oder meint das eine gesamtgesellschaftliche
Verantwortung - deutschland-, europa- sogar weltweit?

Reden wir von historischer und moralischer Verpflichtung
oder einer in die Zukunft gerichteten Verantwortung?

In meiner Funktion als Kunsthistorikerin und Juniorprofessorin fiir
Digitale Provenienzforschung an der TU Berlin trage ich natiirlich Ver-
antwortung. Mit der Wahl meines Berufes, meiner Spezifikation habe ich
eine besondere Verantwortung fiir Kulturgut und die Erforschung seiner
Herkunft ibernommen. Natiirlich muss ich bei der Ausiibung meines
Berufes mit Sorgfalt vorgehen und trage gegeniiber Kolleg*innen, Mit-
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" Im Januar 2019 erschien arbeiter*innen und Studierenden Verantwortung und im Vorstand des
berelfs derArfikel Wirsind - p phejtskreis Provenienzforschung e.V. auch gegeniiber unseren mehr als
mehr als Kunstdetektive! Ein
Appell zur Stérkung der 350 internationalen Mitgliedern. Dabei erkenne ich selbstverstdndlich
Provenienzforschung im
Magazin von Kultur

Management Network mich damit gegen Diskriminierung, Antisemitismus und Rassismus
Nr. 140, S. 13-20 (www. . eee . .. .
‘ zu stellen. Gleichzeitig trage ich Verantwortung fiir den sensiblen Um-

kulturmanagement.net/

auch die Verantwortung an, dieses Thema gesellschaftlich zu verankern,

dlf/50e2136723643872f gang mit meinem Forschungsgegenstand. Dem versuche ich gerecht zu
d86039a30627e05,2.pdf). . . . . .
2 ppd werden. Damit unterscheidet sich meine Verantwortung aber noch nicht

wesentlich von der meiner Kolleg*innen aus anderen kultur- und geistes-
wissenschaftlichen Fachern.

Ko6nnen also wir Provenienzforscher*innen tatsdchlich eine besondere
Verantwortung fiir vergangenes, fiir historisches Unrecht iibernehmen?
Konnen wir korrigieren, konnen wir ,wiedergutmachen“? Nein. Was wir
konnen ist Unrechtskontexte erforschen, Sachverhalte verstindlich auf-
bereiten, diese dokumentieren, vermitteln und transparent zugianglich
machen. Das kénnen wir. Vorausgesetzt die Bedingungen dafiir sind gege-
ben. Vorausgesetzt, dass man uns lasst.

Vom Verhaltnis zwischen Forschung und Restitution

Angesichts des gesteigerten 6ffentlichen und politischen Interesses fiir
diesen Bereich werden permanent stereotype Bilder dessen fortgeschrie-
ben, was Provenienzforschung der landliufigen Meinung nach ist (oder
zu sein hat), nimlich ,detektivische Recherche oder ,,Puzzlearbeit“.?
Gleichzeitig werden diejenigen Momente gefeiert, in denen eben diese
Detektiv- oder Puzzlearbeit zu einem erfolgreichen Abschluss kam. Mo-
mente, in denen Kunstwerke, kulturelle Artefakte, Biicher oder anderwei-
tige Gegenstdnde an Vertreter*innen von Herkunftsgesellschaften oder
aber Nachfahren von Verfolgten, Enteigneten und Ermordeten restituiert
werden; dies meist Aulerst medienwirksam inszeniert im Beisein von
Politiker*innen, Direktor*innen, Freundeskreisen, Fordereinrichtungen
und der Presse. Ich verurteile das nicht, ich bin mit meiner Arbeit durch-
aus ein Teil dieses Systems und das Thema braucht mediale Aufmerksam-
keit! Zudem freue ich mich fiir die Anspruchsberechtigten iiber jede dem
Anlass angemessene und feierliche Zeremonie.

Was mich aber drgert ist, dass die mediale Aufmerksamkeit fiir (manch-
mal auch Ausschlachtung von) Restitutionsvorgingen nicht reprisentativ
fiir die Komplexitdt und Vielschichtigkeit dieses Forschungsbereiches ist.
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Dass sie nichts aussagt, iber die tatsdchliche Gewichtung zwischen dem
Forschungsauftrag, der aus einer historischen Verantwortung heraus be-
griindet wird, der immensen Forschungsleistung, die ausschlieflich im
Verantwortungsbereich der noch immer {iberwiegend befristet ange-
stellten Forschenden liegt und der Restitution, die schlief}lich im Ver-
antwortungsbereich der kulturgutbewahrenden Einrichtungen und ihrer
Trager*innen liegt, aber auf den Rechercheergebnissen beruht.

Vom Problem der Zahlen

Immer wieder werden Provenienzforscher*innen von Vorgesetzten,
Politiker*innen oder den Medien nach Zahlen befragt: ,Wie viele Objekte
in der Sammlung sind denn nun belastet bzw. zu restituieren?* Bis heute
beobachte ich jedes Mal Enttduschung in den Gesichtern der Fragenden,
wenn ihnen die Frage nicht oder allenfalls vage beantwortet wird. Das
Paradoxe ist doch: wire dem so, also wiirden wir die Antwort auf diese
Frage kennen, wiirde es die Forschung nicht benétigen!

Wenn wir die Antwort auf diese Frage kennen wirden,
wurde es die Forschung nicht bendtigen!

Um ein konkretes Beispiel zu benennen: der Einsatzstab Reichsleiter
Rosenberg (ERR), eine der grofiten und (aus NS-Perspektive) wohl am
effizientesten durchstrukturierten ,Rauborganisationen des ,Dritten
Reichs®, unter Leitung des ,,Chefideologen“ der NSDAP Alfred Rosenberg
(1893-1946), beschlagnahmte zwischen 1940 und 1944 zunichst in den be-
setzten West-, dann auch in den besetzen Ostgebieten ,feindliches“ und
yherrenloses“ Vermogen. Auch wenn die Gesamtzahl der unter anderem
in Frankreich, Belgien, den Niederlanden und der Sowjetunion konfis-
zierten kulturellen Objekte, Archivalien, Biicher, Akten, Karten, Ton-
triger, Filme, Mobel, etc. heute nicht mehr nachvollziehbar ist (wie zdhlt
man denn Biicher oder Archivalien, wenn diese in historischen Quellen
nur mehr kistenweise verzeichnet wurden?), liegen die ,Kulturgutver-
lagerungen“ des ERR sicherlich im mehrstelligen Millionenbereich. Die
sogenannte ,M-Aktion“ der ,Dienstelle Westen“ des ERR, beschlagnahm-
te ab 1942 zudem Mdobel und Einrichtungsgegenstande aus leerstehenden
Wohnungen geflohener oder deportierter Jiidinnen und Juden in Frank-
reich, Belgien und den Niederlanden. Vergegenwdrtigt man sich, dass den
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3 Zum ,Einsatzstab Reichsleiter
Rosenberg” vgl. u.a. Hanns
Christian Léhr Kunst als
Waffe. Der Einsatzstab
Reichsleiter Rosenberg.
Ideologie und Kunstraub
im ,Dritten Reich’, Berlin
2018 sowie die sehr inst-
ruktive Seite des Museums-
dorfs Cloppenburg liber die
Provenienzforschung zu den
,Hollandmé&beln”: http://
provenienzforschung.
info/m-aktion/.

Zu den Abverkdufen vgl.
jlingst die Aufsdtze von Xenia
Schiemann: Die Geschdifts-

beziehungen zwischen der
Kunst und Antiquitdten

GmbH der DDR und dem
Londoner Auktionshaus
Christie’s, Teil | und I, in: KUR
- Kunst und Recht. Journal fiir
Kunstrecht, Urheberrecht und
Kulturpolitik, |g. 22 (2020),
Heft 2 und 3/4.
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Abschlussberichten der ,,M-Aktion“ zufolge bis 1944 die Inventare von
knapp 70.000 Wohnungen in knapp 27.000 Containerladungen ins Deut-
sche Reich verbracht wurden,’ um diese dort an Bombengeschéddigte zu
verkaufen, mochte ich die Frage eigentlich gerne zuriickgeben. Sehen wir
uns mal im eigenen Zuhause um; geerbte, im Antiquititenhandel oder
auf Flohmarkten erstandene Mdbel und Gebrauchsgegenstinde oder aber
antiquarisch erworbene Biicher; wie viele dieser Objekte demnach wohl
eine belastete Herkunft haben mégen?

Bedenkt man ferner, dass sich unter den von den Nazis konfiszierten Ein-
richtungen grofibiirgerlicher Familien oder Gelehrter womdglich - wie

es der damaligen Sammlerkultur entsprach - auch archdologische oder
ethnographische Artefakte befunden haben, die ihrerseits aus kolonial-
zeitlichen Pliinderungen oder Raubgrabungen stammten, so hatten derlei
Objekte zum Zeitpunkt des NS-Kulturgutraubs bereits eine ,,Doppelbelas-
tung“. Spinnt man diesen Gedanken nun in die andere Richtung fort und
erwdgt, dass solche Objekte in der Sowjetischen Besatzungszone und der
DDR erneut Gegenstand von Enteignungen werden konnten, um von dort
schlief}lich zur Einnahme von Devisen iiber den Kunsthandel im Westen
abverkauft zu werden,* dann zeigt das, wie komplex die Gesamtgemen-
gelage tatdchlich ist. Allein im ausgehenden 19. und im 20. Jahrhundert
haben wir es nicht nur mit einzelnen in sich abgeschlossenen Vorgdngen
zu tun, sondern mit einem vielschichtigen System der sich permanent
iiberlappenden Translokationen von Kulturgut.

Vielleicht kann ein Museum, eine Bibliothek oder ein Archiv heute
genau beziffern, wie viele Objekte in den fraglichen Zeitraumen in seine
Sammlung eingegangen sind, obwohl auch das keineswegs selbstver-
standlich ist. Uber den Handel, durch Uberweisungen oder Schenkungen
gelang(t)en jedoch bis heute kontinuierlich weitere belastete Objekte in
offentliche Einrichtungen. Unsere Aufgabe als Provenienzfoscher*in-
nen ist es, uns den Uberblick hieriiber zu verschaffen und (manchmal
ungleich schwieriger) diesen auch zu behalten, die dahinterliegenden
Kontexte zu verstehen und einzuschétzen, Grundlagen hierzu bereitzu-
stellen. Auf keiner anderen Basis kann und wird Provenienzforschung
langfristig jemals zufriedenstellend funktionieren. Selbstverstandlich
arbeiten Forscher*innen an kulturgutbewahrenden Einrichtungen fokus-
siert auf die zu untersuchenden Sammlungskonvolute und (Einzel)Ob-
jekte, aber es kann und darf nicht Aufgabe von Provenienzforscher*innen
sein, Priorisierungen vorzunehmen, um innerhalb ihrer iiberwiegend
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5 Andrea Bambi: Provence- (meist auf 2-3 Jahre) befristeten Stellen die schnelle und gleichsam solide
forschung? In: RETOUR Informationsbeschaffung fiir die gréRtmégliche Anzahl an Restitutionen
- Freier Blog fiir Provenienz-
forschende (versffentlicht zu garantieren. Die Fokussierung auf immer dieselben prominenten Félle
am 08/04/2020) oder Pliinderungskontexte, die zwangsldufig eine Folge daraus ist, wird

weder den vielfdltigen Herkunftsgesellschaften gerecht, noch den Nach-

fahren der unzdhligen Verfolgten bzw. Ermordeten des NS-Regimes.
»Die Verantwortung: zu groB3 fir eine Person”s

Provenienzforschung kann nicht in , Erfolgsquoten“ gemessen werden!
Sie muss ergebnisoffen bleiben. Die Restitution eines Objekts kann folg-
lich genauso wenig als ein ,Rechercheerfolg” angesehen werden, wie die
Unmoglichkeit der Rekonstruktion der Herkunft eines anderen Objektes
als ein ,Versagen® der Forschung zu bewerten ist. Wenn in Museums-
inventaren von 1941 die ,,Gestapo“ als Einbringerin fiir ein Objekt ver-
zeichnet ist, so ist dessen Belastung unbestritten, aber ohne archivalische
Uberlieferung der Beschlagnahmeinventare der betreffenden Abteilung
der Gestapo, kann der urspriingliche Eigentiimer trotzdem nicht rekons-
truiert, das Objekt nicht restituiert werden. Es ist Fakt, dass Belege iiber
Enteignungen, Verlagerungen und Raubziige vielfach bereits wahrend
der Unrechtskontexte vernichtet oder aber z. B. in Nachkriegsgesellschaf-
ten vertuscht wurden. Hinweise hierauflassen sich manchmal dennoch
aufspiiren, Kontexte schliefilich aus Paralleliiberlieferungen rekonstru-
ieren. Auch durch die sukzessive Digitalisierung und Veroffentlichung
neuer Quellenbestinde oder Datenbanken, lassen sich - manchmal erst
nach Jahren - Zusammenhinge erschlieflen.

Provenienzforschung kann nicht zeitlich befristet agieren
und gleichzeitig permanent unter dem Druck stehen, Zahlen,
Fakten und Ergebnisse zu liefern.

Provenienzforschung kann vor diesem Hintergrund nicht zeitlich befris-
tet agieren und gleichzeitig permanent unter dem Druck stehen, Zahlen,
Fakten und Ergebnisse zu liefern. Erwartungen an die Kulturpolitik wer-
den gerne an die Einrichtungen und durch diese dann an die Forschen-
den weitergegeben, wobei ignoriert wird, dass die Provenienzforschung
sich als sehr junge Disziplin im Aufbau befindet. Forschenden werden
solide Kenntnisse zu Mechanismen der Verlagerung, unrechtmifigen
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Jérg Hdntzschel: Die Entde-
ckung der Uberforderung.
Von den Feuilletons in die
Ausschlsse: Was ist eigent-
lich aus der Restitutionsde-
batte geworden?, in: Sid-
deutsche Zeitung, Nr. 226,
30. September 2020.

Vgl. Institut fir Museums-
forschung, Heft 71: Statisti-
sche Gesamterhebung an
den Museen der Bundesre-
publik Deutschland ftir das
Jahr 2016, Berlin 2017
(www.smb.museum/file
admin/website/Institute/Ins
titut_ fuer_ Museumsfor
schung/Publikationen/Mate
rialien/mat71.pdf).

Siehe dpa-Meldung
,NS-Raubkunst aus Miinch-
ner Kunsthandlung kehrt
zurlick’ 05.06.2020, www.
sueddeutsche.de/kultur/
restitution-kolonialismus-
geraubte-kunst-1.5048541
Der Tag der Provenienzfor-
schung wurde als Initiative
der gleichnamigen Arbeits-
gruppe des Arbeitskreis Pro-
venienzforschung e.V. 2019
begriindet und findet jéhrlich
am zweiten Mittwoch im
April statt (www.arbeitskreis-
provenienzforschung.org/
index.php?id=tag-der-
provenienzforschung
&lang=de).

Hdcintzschel (wie Anm. oben).

" Besonders frappierend

ist ein Beispiel aus Leipzig,
wo - wie es hieB - aufgrund
der Folgen von COVID-19
eine Planstelle flr Proveni-
enzforschung am Mu-

seum der bildenden Klinste
nicht besetzt werde (www.
Ivz.de/Nachrichten/
Kultur/Kultur-Regional/
Wie-sind-die-Kunstwerke-
in-die-Museen-gekommen-
Leipzig-reduziert-Forschung
-und-begruendet-das-
mit-Corona).

Schwerpunkt: Kultur mit Verantwortung

Wer tragt die Verantwortung?

Enteignung und ,Verwertung® von Kulturgut abverlangt. Das erfordert
ein hohes Maff an Fachkenntnis zu historischen, militarischen oder
(kultur)politischen Ereignissen, Fihigkeiten zur Beurteilung von markt-
wirtschaftlichen Entwicklungen, verwaltungsékonomischem bzw. juris-
tischem Handeln und die Beriicksichtigung (kunst-)technologischer und
restauratorischer Fragestellungen. Povenienzforschung geschieht dabei
nicht zum Selbstzweck, auch wenn ihr das gerne vorgeworfen wird;® wie
viel Erforschung von Kontexten oder aber Akteuren tatsiachlich notig ist,
bleibt vielleicht eine berechtigte Frage — aber selbst diese 1dsst sich nicht
ohne Forschung beantworten.

22 Jahre nach der ,Washingtoner Erklarung” 1998

Laut statistischer Erhebung des Instituts fiir Museumsforschung fiir das
Jahr 2016 gaben von 4.065 befragten Hausern lediglich 10,1 Prozent an,
Provenienzforschung durchzufiihren, wohingegen 75,5 Prozent dies ver-
neinten.” Trotz einiger sicher lobenswerter Beispiele besteht in Deutsch-
land also noch immer eine extrem tiefe Kluft zwischen politischen Ab-
sichtsbekundungen und realer Museumspraxis. Wie passt die Auflerung
der Kulturstaatsministerin Monika Griitters, dass Provenienzforschung
und insbesondere ,,die riickhaltlose Aufklarung des NS-Kunstraubs, eine
immerwdhrende Aufgabe“ist zur Tatsache, dass die Mehrheit der in
diesem Bereich Forschenden noch immer in prekdren Befristungsverhalt-
nissen arbeitet? Wie kann der aufienpolitische Stellenwert von Prove-
nienzforschung in Einklang gebracht werden mit dem Verschleif von
Kompetenzen und Ressourcen zu Lasten derer, die mit dieser moralisch
wie ethisch verantwortungsvollen Aufgabe betraut sind?

Nur Jammern auf hohem Niveau?

Eine Mitgliederumfrage des Arbeitskreis Proveneinzforschung e.V. zum
Internationalen Tag der Provenienzforschung 2019° offenbarte neben der
Befristungsproblematik erhebliche strukturelle Defizite:

> Die kurzsichtige Planung in Projekten steht der nachhaltigen,
transparenten Dokumentation von Forschungsergebnissen ent-
gegen;’” zu selten ist ein Wille erkennbar, die ForscherInnen nach
Abschluss der Projekte am Haus zu verankern” oder die begonne-
ne Arbeit fortzusetzen.
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Wer tragt die Verantwortung?

"2 Hantzschel (wie Anm. oben). > Die Objekte sind mitunter gar nicht, meist jedoch unvollstan-
dig tiber Datenbanken inventarisiert; sie sind, ebenso wie die
zugehorigen Inventare oder Ankaufsakten, hdufig weder digital
noch analog addquat erschlossen.”” Durch Depotsituationen sind
sie oft sehr eingeschrankt zugdnglich, was die Erfassung von
Provenienzmerkmalen erschwert.
> Den Forschenden werden kaum geeignete Plattformen fiir die
Dokumentation der Ergebnisse bereitgestellt, es werden keine
zentralen (digitalen) Forschungsinfrastrukturen zur projekt-
oder institutioneniibergreifenden Vernetzung der Ergebnisse
angeboten. Die logische Folge daraus ist das Fehlen einheitlicher
Dokumentationsstandards.
> Es fehlt dariiber hinaus an einheitlichen Terminologien, Defi-
nitionen und Richtlinien (z.B. zum Begriff des ,Fluchtguts®).
> Es mangelt an fachlicher Verankerungen und somit an Metho-
den- und Theoriebildung.
> Die Abhédngigkeit von den durch das Deutsche Zentrum Kul-
turgutverluste in Magdeburg zur Verfiigung gestellten Drittmit-
teln, stellt sich als erhebliche Einschrankung fiir die Realisierung
internationaler Forschungsprojekte heraus. Die ,Washingtoner
Erkldrung“ hat z. B. in Europa zu einigen wichtigen Initiativen
gefiihrt, diese sind jedoch kaum vernetzt oder gar international
abgestimmt.
> Es fehlt juristischer Riickhalt zur rechtlichen Absicherung der
Forschung, nicht nur in Hinblick auf Restitutionen, sondern
auch in Hinblick auf daten- oder archivschutzrechtliche Vorbe-
halte und ,sensible Daten®.

Provenienzforschung ist nicht Recherche, sondern wissenschaftlicher
Prozess - finanziert iberwiegend aus 6ffentlichen Mitteln. Grundvoraus-
setzungen und -bedingungen miissen gegeben sein oder andernfalls ein-
gefordert werden diirfen, von Bund, Lindern und Kommunen aber auch
dariiber hinaus. Neben langfristigen Perspektiven brauchen wir iiber-
zeugende Forderprogramme fiir iiberregional verankerte, innovative und
nachhaltige Forschungsverbiinde. Die Aufbereitung von Grundlagen ist
ebenso essentiell wie die Etablierung von Standards und Terminologien
aber auch Plattformen: im Sinne der Transparenz und damit auch der
Jfairen und gerechten® Forschung.
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Schwerpunkt: Kultur mit Verantwortung

Wer tragt die Verantwortung?

Provenienzforschung ist nicht Recherche, sondern tiberwiegend aus
offentlichen Mitteln finanzierte Forschung, womit sie Regelungen fiir

gute wissenschaftliche Praxis unterliegt.” Grundvoraussetzungen und

-bedingungen miissen deshalb unbedingt gegeben sein oder andernfalls

eingefordert werden, von Bund, Lindern und Kommunen und dartiiber
hinaus. Neben langfristigen Perspektiven brauchen wir iberzeugende

Forderprogramme fiir iiberregional verankerte, innovative und nachhal-

tige Forschungsverbiinde, ganz gleich ob fiir die Provenienzforschung zu

kolonialzeitlichen Objekten, zum NS-Kulturgutraub oder zu Enteignun-
gen in sozialistischen oder kommunistischen Staaten. Standards, Termi-

nologien und Leitlinien sind ebenso essentiell wie die Etablierung von

Plattformen: im Sinne der Transparenz und damit auch einer ,fairen und

gerechten“ Provenienzforschung.
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Power to the people

Power to the
people

Als FUhrungskraft eigenverantwortliches
Handeln der Mitarbeiter*innen fordern

Ein Beitrag von Sven Liibbers

Mit zunehmender Arbeitslast und Komplexitédt der Arbeit sind Fiihrungs-
kréfte gefordert, eigenverantwortliches Handeln bei ihren Mitarbei-
ter*innen zu férdern. Dies ist nicht immer leicht, aber es zahlt sich aus. In
diesem Whitepaper gehe ich darauf ein, was es manchmal schwer macht,
Verantwortung abzugeben, aber auch warum es sich lohnt. Ich stelle
Modelle vor, die bei der sukzessiven Férderung von Eigenverantwortung
hilfreich sein konnen und gehe auf Stolpersteine und Herausforderungen
ein. Das Whitepaper richtet sich an Fiihrungskréfte, die eigenverantwort-
liches Handeln bei ihren Mitarbeiter*innen fordern mochten sowie an
Berater*innen, die Fiihrungskréfte auf diesem Weg begleiten.

Einstieg in das Thema

Vor dem Hintergrund von Trends wie New Work und Digitalisierung wird
selbstorganisiertes Arbeiten in Teams und Organisationen immer wich-
tiger. Viele Fithrungskrifte und Organisationen machen sich bereits auf
den Weg und setzen etablierte Praktiken um. Dabei merken sie jedoch,
dass sich sowohl Fiihrungskrafte schwertun, Freiheiten zu geben, als
auch Mitarbeiter*innen damit, diese zu nutzen und eigenverantwortlich
zu handeln. Viele Fiihrungskréfte beklagen, dass sie in operativer Arbeit
untergehen und es ihnen schwerfillt, mehr Verantwortung abzugeben.

Mit dem sogenannten Selbstorganisations-Readiness-Fragebogen (Jo-
hannsen & Liibbers, 2018) haben wir ein Modell entwickelt, das ganz-
heitlich auf Faktoren schaut, die eine solche Zusammenarbeit fordern.
Hierbei geht es um die Handlungsfelder ,,Sinn & Zweck®, ,Fiihrung®,
LSKultur®,  Strukturen & Prozesse® und ,,Mitarbeiterkompetenzen®.

In diesem Whitepaper mochte ich weniger auf das Team oder die Organisa-
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tion schauen, sondern auf die Fiihrungskraft und ihre Beziehung zum*zur
Mitarbeiter*in. Es geht nicht darum, dass Mitarbeiter*innen ohne jegliche
Fiihrung auskommen sollen. Es geht um die Frage, wie es gelingen kann,
dass Mitarbeiter*innen die Verantwortung, die ihnen von Fithrungskriften
iibertragen wird, ibernehmen und eigenstiandiger arbeiten konnen.

Zuerst gehe ich darauf ein, welchen Nutzen das Abgeben von Verantwor-
tung hat, was Fiihrungskréfte hindert, Verantwortung abzugeben und was
Mitarbeiter*innen davon abhilt, Verantwortung zu {ibernehmen. An-
schlieflend stelle ich verschiedene Modelle vor, die bei der zunehmenden
Delegation von Verantwortung hilfreich sein und bei der Entwicklung von
Mitarbeiter*innen unterstiitzen konnen. Abschlieffend werden mogliche
Stolpersteine beschrieben und wie diese umgangen werden kénnen.

Verantwortung abgeben als Fihrungskraft

Warum es schwer fallt, Verantwortung abzugeben. In unseren Fiih-
rungskréfte-Entwicklungsprogrammen klagen viele Teilnehmer*innen
dariiber, dass sie in operativer Arbeit untergehen, sie viel selber machen
oder kontrollieren miissen und es ihnen schwerfallt, Aufgaben und Ver-
antwortung abzugeben.

Einer der hdufigsten Griinde dafiir ist die Sorge um ausreichende Quali-
tat. Es fehlt das Vertrauen in die Fahigkeiten oder die Motivation der
Mitarbeiter*innen. Teils basiert dies auf tatsdchlich gemachten Erfah-
rungen. Uberwiegend stecken dahinter jedoch alteingesessene Glau-
benssdtze und Menschenbilder. Besonders herausfordernd ist dies fiir
Fiihrungskrifte, die als vormals bester Experte in die Rolle der Fiih-
rungskraft befordert wurden. Damit verbunden sind natiirlich auch sehr
konkrete Vorstellungen davon, wie eine Aufgabe zu erledigen ist.

Neben dem WIE spielt hdufig auch die Geschwindigkeit eine Rolle. Viele
Dinge sind schneller selbst erledigt, anstatt einen*einer Mitarbeiter*in
aufwendig einzuarbeiten. Ein weiterer Grund ist der mit Delegation ver-
bundene Kontrollverlust und das Bediirfnis, immer tiber alles auskunfts-
fahig zu sein. Hierbei spielen natiirlich auch die Erwartungen der nichst-
hoéheren Fiihrungskraft eine Rolle.

In vielen Fillen haben die Griinde ihre Berechtigung. Gleichzeitig ist es
wichtig, diese Griinde regelméafig zu hinterfragen. Fragen Sie sich als
Fiihrungskraft, wie berechtigt Ihre Sorgen sind. Welche Beispiele oder
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Beweise gibt es fiir [hre Annahmen? Bereits dieser Schritt kann Ihnen hel-
fen, leichter Verantwortung abzugeben. Ganz wichtig ist natiirlich, sich
bewusst zu machen, welchen Nutzen das Abgeben von Verantwortung fiir
Sie als Flihrungskraft, das Unternehmen und Ihre Mitarbeiter*innen hat.

Warum es sich trotzdem lohnt. Ein wichtiger Vorteil ist die eigene Zeit-
ersparnis. Je eigenstandiger die Mitarbeiter*innen arbeiten, desto mehr
Zeit habe ich - zum einen fiir die operativen Tatigkeiten und zum ande-
ren auch fiir meine eigentlichen Fithrungsaufgaben wie zum Beispiel
Mitarbeiterfithrung, Strategieentwicklung etc. Gerade Fiithrungskréften,
die als beste Expert*innen beférdert wurden, fillt es schwer, loszulassen
und sie verbringen viel Zeit mit ,alter”, inhaltlicher Arbeit, die sie von
ihren neuen Aufgaben abhilt. Delegation ist hier der Schliissel.

Ein weiterer Grund fiir eigenverantwortliches Arbeiten der Mitarbei-
ter*innen ist, dass Fiihrungskrifte aufgrund steigender Komplexitat und
Menge an Aufgaben hédufig nicht mehr in der Lage sind, angemessene
Entscheidungen zu treffen. Sie sind darauf angewiesen, dass ihre Mit-
arbeiter*innen, die nah am Problem oder dem Kunden sind, eine gute
Entscheidung treffen. Teilweise fehlt es Fithrungskraften an Wissen oder
Kompetenz. Und in anderen Féllen haben sie vielleicht die Kompetenz,
stellen jedoch aufgrund ihrer zeitlichen Kapazititen einen Engpass dar,
der die Organisation lihmt. Agilitit ist nur méglich durch Ubertragung
von Verantwortung an Mitarbeiter*innen.

Ein weiterer Grund, warum es sich lohnt, die Eigenverantwortung der
Mitarbeiter*innen zu férdern, ist die Motivation der Mitarbeiter*innen.
Der Motivationsforscher Daniel Pink (2019) hat in seinem Buch ,Drive“
die drei Motivationskomponenten Sinn, Meisterschaft und Autonomie
beschrieben. Autonomie entsteht durch Freirdume, was einhergeht mit
mehr Verantwortung. Auch Meisterschaft, das Streben danach etwas

zu beherrschen, kann geférdert werden, wenn Menschen die Freiheit
haben, sich tiefer mit Themen zu beschéftigen, die ihren Neigungen
entsprechen. Wenn ich also motivierte Mitarbeiter mdchte, die lange im
Unternehmen bleiben, muss ich ihnen angemessene Freiheiten geben.
Eng verbunden mit dem Thema Motivation ist auch das Thema Commit-
ment. Je mehr Verantwortung und Freiheiten ich Mitarbeitern bezogen
auf bestimmte Entscheidungen gebe, je mehr ich sie einbinde, desto
hoéher ist in der Regel auch ihr Commitment fiir die getroffenen Ent-
scheidungen. Dies wird auch in Abbildung 1 deutlich:
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Auch wenn ich mdchte, dass sich meine Mitarbeiter*innen entwickeln,
braucht es Freiheit. Jemand, der nur macht, was man ihm sagt und nicht
links und rechts guckt, der wird immer auf diese Art der Fithrung ange-
wiesen sein.

Wenn Fiihrungskrifte nun reihenweise Verantwortung abgeben, stellt
sich fiir viele natiirlich auch die Frage, wofiir sie dann iiberhaupt noch
verantwortlich sind. Unserer Ansicht nach liegt die Verantwortung
von Fiihrungskraften zunehmend darin, Orientierung zu geben und
einen Rahmen sowie eine Kultur zu schaffen, in der Mitarbeiter*in-
nen selbstorganisiert und eigenverantwortlich agieren kénnen. Durch
zunehmende Delegation und das Einrdumen von Freiriumen haben
Mitarbeiter*innen die Mo6glichkeit, sich auch ohne direkte Beférderung
weiterzuentwickeln. Das Ganze geht natiirlich mit einem neuen Selbst-
verstdndnis einher. Fliihrungskrifte nehmen eine immer stiarker coa-
chende Rolle ein.

Abbildung 1: Ebenen der

entscheiden lassen Ownership: Einbeziehung
Ich vertrete es aktiv

gemeinsam entscheiden
Commitment:

Ich mache es zu meiner Sache

mitentscheiden

Alternativen entwickeln Unterstitzung:
Ich unterstiitze es

sich gemeinsam beraten Ich habe Einsicht

Ideen und Lésungen einsammeln

informieren und Feedback einholen

Ich werde gefragt
Ich bin informiert

informieren

Warum es Mitarbeiter*innen schwer fallt, Verantwor-
tung zu Ubernehmen

Mangelnde Verantwortungsiibernahme kann verschiedene Formen
annehmen. Es kann sich im Nicht-Wahrnehmen bestimmter Aufgaben/
Verantwortungen duflern oder aber in der mangelhaften Ausfiithrung be-
stimmter Aufgaben. Die Griinde, warum sich Mitarbeiter*innen schwer-
tun, Verantwortung zu iibernehmen, sind vielfaltig:
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Kompetenzen/Fahigkeiten. Einer der offensichtlichsten sind fehlende
Kompetenzen/Fahigkeiten. Hierbei gilt es zu unterscheiden zwischen
tatsachlich fehlenden Kompetenzen und dem mangelnden Bewusstsein
oder Vertrauen der Mitarbeiter*innen in ihre Kompetenzen. Dies hat Aus-
wirkungen auf das angemessene Fithrungsverhalten. Kompetenzen lassen
sich unterscheiden in fiir die konkrete Aufgabe benoétigte Kompetenzen
und grundsitzliche Kompetenzen im Bereich Zeit- und Selbstmanage-
ment oder Selbststeuerung. Dies macht es hdufig notig, dass eine Fiih-
rungskraft enger fithrt und mehr kontrolliert. Gleichzeitig kann auch eine
zu enge Fiihrung die Ursache dafiir sein, dass Mitarbeiter*innen demoti-
viert sind und sich daher schwertun, mehr Verantwortung zu tiberneh-
men. Entscheidend ist daher, dass die gegebenen Freiheiten in einem an-
gemessenen Verhiltnis zu den Kompetenzen der Mitarbeiter stehen (siehe
auch ,Korridor der gelungenen Entwicklung® weiter unten im Text).

Unklare Erwartungen und Kommunikation. Ferner ist ein haufiger
Grund auch Unklarheit iiber Erwartungen. Hierbei geht es unter ande-
rem um Erwartungen beziiglich des Umfangs der ibertragenen Aufgabe,
den Qualitdtsanspruch oder zeitliche Vorstellungen. Die Art und Weise
der Ubertragung von Verantwortung, also die Kommunikation, spielt
daher eine wichtige Rolle.

Fehlende Befugnisse oder Ressourcen. In manchen Féllen fehlen den
Mitarbeiter*innen schlicht die Befugnisse oder finanzielle oder personel-
le Ressourcen, um eine Aufgabe zufriedenstellend zu bewaltigen.

Fehlender Mut und Angst vor Fehlern. Ein weiterer Grund fiir mangel-
hafte Verantwortungsiibernahme kann fehlender Mut sein bzw. Angst
vor Fehlern. Diese konnen in der Personlichkeit der Mitarbeiter*innen,
gleichwohl aber auch im Verhalten der Fithrungskraft oder bestimmten
Strukturen im Unternehmen begriindet liegen.

Please the boss. Please the boss ist ein Phdnomen, bei dem sich Mitarbei-
ter*innen bei der Erfiillung von Aufgaben vorrangig an moglichen Erwar-
tungen ihrer Fiihrungskraft orientieren und weniger daran, was wirklich
richtig und wichtig wire. Ferner senkt dies bei vielen Mitarbeiter*innen
die Motivation. Mangelnde Motivation kann auch aus einem mangelnden
Verstandnis {iber die Sinnhaftigkeit einer Aufgabe resultieren, was hiufig
die Folge schlechter Kommunikation ist. Moglich ist auch, dass die Aufga-
be einfach nicht zu den Interessen des Mitarbeiters passt.
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Mangelnder Freiraum. Ein letzter, aber nicht abschlieffender Grund ist
das Geben von zu wenig Freiraum, sodass Mitarbeiter diesen gar nicht
bewusst wahrnehmen und sich trauen ihn zu nutzen.

Aus der Unterschiedlichkeit der oben aufgefiihrten Griinde resultiert,
dass es nicht den einen Weg gibt, um Eigenverantwortung zu férdern. Im
Folgenden gehe ich ndher auf einige der oben genannten Griinde ein und
zeige, wie erfolgreiche Delegation und Ubernahme von Verantwortung
gelingen kann.

Erfolgreiche Delegation und Ubernahme von
Verantwortung

Der Korridor der gelungenen Entwicklung. Bei der Einfithrung von
selbstorganisiertem Arbeiten ganzer Teams genauso wie bei der Ubertra-
gung von Verantwortung sowie dem Gewdhren von Freiheiten an Einzel-
ne miissen Fithrungskrifte das richtige Maf finden. Je mehr Freiheiten
ich gebe, desto mehr Kompetenzen bendtigen meine Mitarbeiter*innen,
um diese angemessen ausfiillen zu kénnen. Ansonsten entstehen Uber-
forderung, Demotivation und schlechte Ergebnisse. Gleichzeitig fithren
zu geringe Freiheiten, zu wenig Ubertragung von Verantwortung bei sehr
kompetenten Mitarbeiter*innen zu ungenutztem Potential, ebenfalls
Demotivation oder schlechter Leistung und manchmal sogar (innerer)
Kiindigung der entsprechenden Mitarbeiter*innen (siehe Abbildung 2).

Abbildung 2: Korridor der

W I ird h gelungenen Entwicklung,
+Was sollen wir denn noc © system worx (2020)

alles machen?”

+  Uberforderung

- zuviel Freiheiten
- zu wenig Struktur
- zuwenig Fihrung

,Wir kénnten viel mehr, wenn
man uns nur lieBe.”

Ungenutztes Potenzial

- zuwenig Freiheiten
- zuviel Struktur
- zuviel Flihrung
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Hinsichtlich der Kompetenzen geht es wie bereits erwdhnt zum einen
um die Kompetenzen, die benétigt werden, um eine konkrete Aufgabe zu
erledigen. Zum anderen geht es aber auch um grundsatzliche Kompeten-
zen im Bereich Zeit- und Selbstmanagement, Selbststeuerung, Kommu-
nikation, Konfliktfahigkeit oder Unternehmerisches Denken. In unserem
Seminar ,Mitarbeiterkompetenzen fiir die Selbstorganisation® bringen
wir Mitarbeiter*innen genau die fiir ihren Grad an selbstorganisiertem
Arbeiten notwendigen Kompetenzen bei. Inspiration finden Sie auch in
unserer Mediathek unter www.system-worx.com/mediathek.

Viele Fiihrungskrifte schrecken davor zuriick, Verantwortung abzu-

geben, da sie ihre Mitarbeiter*innen als (noch) nicht kompetent genug
einschdtzen und der Aufbau dieser Kompetenzen Zeit kostet. Selber ma-
chen geht hiaufig schneller. Fragen Sie sich jedoch stets, ob es sinnvoller
ist, direkt mit dem Sidgen des Baums zu starten oder vorher die Sdge zu
schirfen. Auflange Sicht zahlt sich Kompetenzaufbau in der Regel aus.
Es erfordert nur etwas Geduld.

Und gleichzeitig ist mir wichtig, an dieser Stelle zu betonen, dass gewisse
Kompetenzen erst durch das Tun entwickelt werden kénnen. Somit miis-
sen Fithrungskraft und Mitarbeiter*innen teilweise auch ihre Komfortzo-
nen verlassen. Hier das richtige Maf zu finden, kann herausfordernd sein.

Welches MaB ist nun das richtige? Fiir Fiihrungskrafte ist es wichtig,
zu verstehen, dass Mitarbeiter*innen ein gewisses Minimum an Freihei-
ten benétigen, um sich tiberhaupt ,,empowert“ zu fiithlen. Es verhilt sich
dhnlich wie mit dem Vogel in der Kiiche, der in seinem Kéfig nicht fliegt.
Als Grund wird der zu kleine Kifig gesehen. Als nun die GréfRe des Kéfigs
verdoppelt wird und der Vogel noch immer nicht fliegt, kommt man zu
dem Schluss, dass es wohl doch am Vogel liegt. Was jedoch nicht bedacht
wird, ist, dass der Kidfig noch immer zu klein ist und der Vogel einen
freien Raum braucht, um zu fliegen.

Ubertragen auf Mitarbeiter*innen bedeutet dies, dass es manchmal
nicht geniigt, kleine Freiheiten zu geben und zu hoffen, dass diese nun
motivieren, alle Verantwortung zu iibernehmen. Verantwortung muss
spiirbar werden.

Wenn man als Mitarbeiter*in die Erstellung eines Dokumentes fiir einen
Kunden iibertragen bekommt und weif}, dass danach nochmal jemand
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darauf schauen wird, wird man sich gegebenenfalls nicht zu 100 Prozent
anstrengen. Wird jedoch klar kommuniziert, dass niemand mehr {iber
das Dokument schaut, spiirt man hier deutlich mehr Verantwortung.

Als Fithrungskraft kann ich Mitarbeiter*innen beispielsweise bei der
Auswahl neuer Kolleg*innen einbinden. Sie werden jedoch nie vollstdn-
dig verantwortlich handeln, wenn es bei diesem Verantwortungsbereich
bleibt. Erst wenn Mitarbeiter*innen auch in der Verantwortung sind,
entsprechende Fehlbesetzungen auch zu entlassen und auch diese Ge-
sprdche zu fiihren, spiiren sie die volle Verantwortung.

Viele Fiihrungskrafte denken weiterhin in den beiden Extremen ,Verant-
wortung vollkommen abgeben® und ,,Es selber machen®. Ein differenzier-
terer Blick beispielsweise durch das Modell der Delegations-Modi kann
hierbei helfen, den Korridor der gelungenen Entwicklung zu treffen.

Die Delegations-Modi

Wie zu Beginn bereits erwdhnt, fiihrt mehr Verantwortung fiir bestimm-
te Entscheidungen in der Regel auch zu héherem Commitment bei lhren
Mitarbeiter*innen. Um eine bewusste und situationsspezifische Ent-
scheidung dariiber treffen zu kénnen, wie viel Verantwortung Sie ab-
geben mochten, ist es wichtig und hilfreich, die Abstufungen zu kennen,
die als Fiihrungskraft bzw. als Delegierender genutzt werden kdnnen.

In Abbildung 3 ist eine Unterteilung nach Oestereich & Schréder (2017)
zu finden, die auf dem Modell der Delegations-Modi von Jurgen Appelo

Abbildung 3: Delega-
tions-Modi, Grafik nach
Bernd Oestereich, Werkstatt
fiir kollegiale Fihrung, http://
kollegiale-fuehrung.de

Klare Entscheidungszustdandigkeit durch explizite Delegations-Modi
Wir teilen anderen unsere Entscheidung mit.
Wir entscheiden und erkldren anderen unsere Entscheidung.

Wir holen uns Entscheidungsprdferenzen ein und
entscheiden dann selbst.

Wir treffen die Entscheidungen gemeinsam.

Wir tragen mit Wissen oder Empfehlung bei und lassen
dann den anderen entscheiden.

Wir Ubertragen jemand anderem die Entscheidung,
mochten aber informiert bleiben.

Wir delegieren vollstdndig und missen auch nicht mehr
informiert werden.
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basiert. Die Abstufung bezieht sich jeweils nur auf einen klar abgegrenz-
ten Entscheidungsbereich und sollte daher stets in Abhédngigkeit von

der Wichtigkeit der Aufgabe und der Kompetenz der Mitarbeiter*innen
gewdhlt werden. Schauen Sie sich die verschiedenen Delegations-Modi
in Ruhe an und tiberlegen Sie sich, in welchen Aufgabenbereichen Sie be-
reits auf welche Art Entscheidungen abgeben und welche weitere Dele-
gations-Stufe Sie ausprobieren mochten.

Ein Beispiel aus Oestereich & Schroder (2017, S. 290):
,1ch empfehle euch, dass wir an der Messe mit einem Stand teilneh-
men, und brauche eine Entscheidung bis zum 15.3. (Delegationsmodus
5, Beraten). Sollte ich bis dahin keine Entscheidung von euch bekom-
men, treffe ich die Entscheidung fiir euch ohne weitere Konsultation
und erklire sie euch hinterher (Delegationsmodus 2, Erklidren).“

Bei der Wahl von Delegationsmodi ist es entscheidend, Ihren Mitarbei-
ter*innen transparent zu machen, welchen Modus sie gewéhlt haben und
aus welchen Griinden. Wenn ein*e Mitarbeiter*in weif§, dass niemand
mehr kontrollieren wird, entsteht ein hoheres Verantwortungsbewusst-
sein als wenn man nur mit Ideen dazu beitragt. Gleichzeitig ersparen Sie
sich unnétige Enttauschungen, wenn Mitarbeiter*innen falschlicherwei-
se denken, dass sie mehr Entscheidungsbefugnisse haben.

Verantwortungsmodell zur Ubertragung von Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten. Wenn wir iber Verantwortung sprechen, sprechen wir in
der Regel iiber die Aufgaben, fiir dessen Erledigung eine Person verant-
wortlich ist. Bernd Schmid hat in den goer Jahren ein Modell entwickelt,
das noch differenzierter auf Verantwortung blickt. Dieses Modell kann
Ihnen als Fiihrungskraft bei der Ubertragung von Verantwortung helfen
(siehe Abbildung 4). Es betrachtet Verantwortung aus vier Perspektiven:
Miissen, Diirfen, Konnen und Wollen.

> Beim Miissen geht es um die klassischen Fragen der Aufgaben
bzw. Zustindigkeiten. Was muss getan werden, welche Standards
sollen eingehalten werden, wie soll das Ergebnis aussehen und wann
soll es erledigt sein?

> Das Diirfen schaut auf die Befugnisse, die fiir die Erfiillung der
Aufgabe notwendig sind. Wofiir muss der Ausfiihrende autorisiert
sein? Hierbei geht es teilweise um formale Befugnisse liber beispiels-
weise Budget oder auch Prokura, genauso aber auch um die informelle
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Abbildung 4: Verantwor-
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Autorisierung, bei der eine Fithrungskraft den anderen Mitarbeitern
mitteilt, dass Person xy fiir ein bestimmtes Projekt zustdndig ist und
sich bitte nach ihm gerichtet wird. Neben den Befugnissen geht es aber
auch um zeitliche wie finanzielle Ressourcen, die notwendig sind.

Diese beiden Perspektiven sind von der Organisation vorgegeben bzw.
beeinflussbar. Auf der Seite des Individuums finden sich das Kénnen und
das Wollen.

> Beim Kénnen geht es um die Frage, welche Kompetenzen fiir die
Erfiillung der jeweiligen Aufgabe noétig sind und ob die entsprechen-
de Person diese auch besitzt.

> Das Wollen wird im Alltag am wenigsten bertiicksichtigt. Hierbei
geht es um die Frage der Motivation. Welche Aufgaben machen dem
Mitarbeiter Spaf}, wofiir brennt er oder sie?

Dies sind Fragen, die Sie sich als Fithrungskraft vor der Ubertragung von
Verantwortung stellen sollten. Noch besser ist es, diese Fragen gemein-
sam mit Threm Mitarbeiter zu kldren. Ein solches Gesprach kann auch
mit dem gesamten Team gefiihrt werden.

Der nachfolgende Leitfaden kann Ihnen bei der Vorbereitung Ihrer Delega-
tionsgespréache helfen. Nutzen Sie ihn jedoch nicht nur zur Vorbereitung,
sondern sprechen Sie diese Punkte auch transparent im Gesprich an.
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Delegationsgesprdache - Vorbereitung und
Gesprdachsleitfaden

Vorbereitung eines Delegationsgesprdchs

Welche Aufgabe soll delegiert werden?
> Was sind meine Erwartungen? Wie soll das Ergebnis aussehen? Oder
ist dies noch offen? Wie sieht der Zeitrahmen aus?
Wie hoch ist das Risiko, das durch Delegieren der Aufgabe entsteht? Wie
mache ich dies deutlich?

Welche Kompetenzen sind fiir diese Aufgabe erforderlich? Wer kénnte
unterstiitzen beispielsweise als Coach?

Wie verteilt sich die Verantwortung zu der delegierten Aufgabe zwischen
mir als Fithrungskraft und dem*der Mitarbeiter*in?

Welche Befugnisse benétigt der*die Mitarbeiter*in zur erfolgreichen Be-
waltigung dieser Aufgabe?
> Welche Entscheidungen darf er*sie treffen?
> Welchen anderen Personen darf er*sie was im Rahmen der Aufga-
benerledigung anordnen?
> Uber welche Sachen/Werte/Budget des Unternehmens darf er*sie
verfligen?
> Auf welche erforderlichen Informationen darf er*sie zugreifen?
> Was ist der Handlungsrahmen indem er*sie eigenstindig handeln
darf?

Welchen Delegations-Modi halte ich fiir angemessen? Wann soll wie kom-
muniziert werden tiber beispielsweise Fortschritte aber auch Hiirden?

Welche*r Mitarbeiter*in eignet sich, diese Aufgabe zu iibernehmen? Oder
sollte es eher an ein Team delegiert werden?
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Gesprdchsleitfaden zur Delegation

Er6ffnen
> Was sage ich, um das Gesprach zu eréffnen?
> Was kann ich tun, um eine passende Gesprachsatmosphire zu schaffen?
> Wie spreche ich den Zeitrahmen an, der uns fiir das Gesprach zur
Verfiigung steht?
> Was sage ich, um Ziel und Zweck des Gespraches zu nennen?

Kldren
> Wie erkldre ich dem*der Mitarbeiter*in, warum ich ihn*sie fiir diese
Aufgabe ausgewidhlt habe?
> Was muss ich vom*von der Mitarbeiter*in noch wissen, bevor wir
die zu delegierende Aufgabe konkret besprechen?
> Wie hoch ist die aktuelle Arbeitsbelastung des*der Mitarbeiter*in?
> Wie erkldre ich die fiir ihn*sie zu tibernehmende Aufgabe?

Diskutieren
> Was dndert sich durch die Aufgabe fiir den*der Mitarbeiter*in und
ab wann?
> Was ist ein sinnvoller Zeithorizont fiir die Aufgabenerledigung?
> Wie gut hat der*die Mitarbeiter*in die Aufgabe, die damit verbun-
denen Befugnisse und seine Verantwortung verstanden?
> Wie kompetent schitzt sich der*die Mitarbeiter*in ein, diese Aufga-
be erfolgreich zu erledigen?
> Welche Unterstiitzung benétigt der*die Mitarbeiter*in?
> Wie verfolgen wir den Fortschritt?

Zusammenfassen
> Wie werde ich die Vereinbarung dokumentieren?
> Wie erkenne ich das Ausmaf} der Zustimmung des*der Mitarbei-
ter*in zu der delegierten Aufgabe?
> Wann treffen wir uns dazu wieder?

Abschlieflen
> Fiir welche Beitrage kann ich mich bedanken?
> Wie kann ich Zuversicht und Vertrauen auf positive Erwartungen
bekraftigen?
> Was sage ich, um einen positiven Ausblick zu geben?
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Unterstiitzung der Mitarbeiter*innen beim Aufbau neuer Kompetenzen
und im Umgang mit Herausforderungen. Damit Mitarbeiter*innen sich
entwickeln und in Zukunft mehr Verantwortung tibernehmen, miissen
Sie sie als Fiihrungskraft entsprechend begleiten. Speziell im Umgang mit
herausfordernden Situationen haben Sie die Moglichkeit, einen Unter-
schied zu machen. Anstatt als Retter mit der Losung einzuspringen, kon-
nen Sie Ihre Mitarbeiter*innen unterstiitzen, die Probleme selbst zu 16sen.

Das GROW-Modell bietet eine Orientierungshilfe fiir den Ablauf solch
unterstiitzender Gespriache. Aus den vier Bereichen werden nacheinander
Fragen gestellt:

GOAL Setting (Zielsetzung)
> Was mochten Sie in dieser Sitzung erreichen?
> Was moéchten Sie wirklich?
> Konnen Sie in einem Satz formulieren, was Sie m6chten?

REALITY Checking (Realititspriifung)
> Was haben Sie bisher unternommen, um das Ziel zu erreichen?
> Welchen Effekt / Ergebnis hat das gehabt?
> Was machen Sie momentan, was Threm Ziel im Weg stehen kénnte?
> Was hat Sie davon abgehalten, andere Dinge auszuprobieren?
> Wie viel Einfluss haben Sie auf die momentane Situation?
> Was wire die Konsequenz, wenn Sie das Ziel nicht erreichen?

OPTIONS (Alternative Strategien)
> Wenn Sie es nochmals machen konnten, was wiirden Sie anders machen?
> Was sind Ihre Optionen?
> Was hat in der Vergangenheit gut funktioniert?
> Wenn da noch etwas wire, was konnte es sein?

WILL (Nichste Schritte)
> Auf einer Skala von 1-10: Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie die
Handlungen ausfiihren?
> Was nehmen Sie sich konkret zur Umsetzung vor? Was und wann
werden Sie tun?
> Ist die geplante Handlung wirklich zielfiihrend?
> Welche Hindernisse konnten Thnen auf diesem Weg begegnen?
> Wer muss von Ihrem Ziel wissen?
> Welche Unterstiitzung bendtigen Sie zur Zielerreichung?
> Welche weiteren Uberlegungen kommen Ihnen in den Sinn?
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Herausforderungen und Stolpersteine

Mit dem reinen Delegieren von Aufgaben ist es hdufig nicht getan. Ein
wichtiger Teil der Arbeit beginnt erst dann. Wie Sie mit mdglichen He-
rausforderungen umgehen und auf was Sie sonst noch achten sollten,
erfahren Sie in den folgenden Abschnitten.

Feedback und Quick-Wins. Viele Fiihrungskréfte geben Verantwortung
ab, delegieren Aufgaben und sofern sie nicht in Kontrollwahn verfallen,
ziehen sich sukzessive zuriick. Fiir Mitarbeiter*innen bedeutet die Uber-
nahme von neuer Verantwortung hédufig auch zusétzliche zeitliche aber vor
allem auch psychische Belastung. Nicht immer wird Delegation als Zeichen
der Wertschitzung der eigenen Kompetenz gesehen. Mitarbeiter*innen
machen sich natiirlich Gedanken dariiber, ob ihre Arbeit gut genug ist. Als
Flihrungskraft ist es Ihre Aufgabe, Ihren Mitarbeiter*innen ausreichend
Feedback zu geben. Was erleben Sie bereits als besonders positiv? Wo gibt es
noch Handlungsbedarf? Damit die Motivation bei Mitarbeiter*innen hoch
bleibt, delegieren Sie Aufgaben so, dass auch schnelle Erfolge sichtbar sind.
Diese kénnen Sie bereits bei der Delegation besprechen (,Woran erkennen
Sie, dass Sie Fortschritte machen?“). Mitarbeiter*innen fillt es oft schwer,
die eigenen Fortschritte wahrzunehmen bzw. anzuerkennen. Zeigen Sie als
Fiihrungskraft, dass Sie diese zusitzliche Verantwortungsiibernahme sehen
und wertschdtzen. So sichern Sie sich die Bereitschaft der Mitarbeiter*in-
nen, auch bei neuen Themen wieder in die Verantwortung zu gehen.

Ich vertraue dir! Eine zentrale Voraussetzung fiir Verantwortung und
eigenverantwortlichem Handeln ist Vertrauen. Fithrungskréfte werden
reihenweise dazu aufgefordert, ihren Mitarbeiter*innen das notige Vertrau-
en zu schenken. ,Ich vertraue dir!“ Doch hier drin steckt eine grofie Gefahr.
Wir sollten nie einfach nur ,Ich vertraue dir!“ sagen. Vertrauen sollte immer
bezogen auf etwas Konkretes ausgesprochen werden. Natiirlich vertraue ich
meinem Steuerberater. Jedoch darin, meine Steuern zu machen und nicht,
ein Flugzeug zu fliegen. Und so sollten Sie auch Ihren Mitarbeiter*innen
nicht blind fiir alles vertrauen, sondern immer bezogen auf bestimmte Auf-
gaben oder Aufgabengebiete. Diese Perspektive kann es Thnen und Ihren

Mitarbeiter*innen leichter machen, tiber das Thema zu sprechen.

Please the boss. Reinhard Sprenger (2002, S. 168). bringt die Misere auf den
Punkt: ,Please the boss - das ist die Krankheit, die wir uns durch die Delegati-
onspraxis zugezogen haben. Denn Delegation heifit: Aufgaben abgeben, aber
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dafiir sorgen, daf} sie im Sinne des Meisters ausgefiihrt werden. Selbstver-
antwortung ade!“ Verantwortung abgeben, bedeutet immer auch ein Risiko
einzugehen. Gleichzeitig kann Vertrauen und die Entwicklung von Eigenver-
antwortung nur gelingen, wenn ich als Fiihrungskraft bereit bin, dieses Risi-
ko einzugehen. Als Fiihrungskraft ist es wichtig, sich der Auswirkungen des
eigenen Verhaltens auf die Mitarbeiter*innen bewusst zu sein. Es geht darum,
Verantwortung abzugeben, eventuell aufgetretene Fehler anzusprechen,
diese jedoch als Lerngelegenheit wahrzunehmen und die Mitarbeiter*innen
zu ermutigen, (dennoch) weiter Verantwortung zu iibernehmen.

Wenn Sie ganz klare Vorstellungen davon haben, wie eine Aufgabe zu erle-
digen ist, dann sagen Sie es [hren Mitarbeiter*innen. Was Sie jedoch nicht
erwarten konnen, ist, dass Thre Mitarbeiter*innen dadurch eigenstindiger
werden. Sie schaffen dadurch Roboter, die sich nur an ihrem Vorgesetzten
orientieren. Wenn Sie eigenstindig denkende Mitarbeiter *innen méch-
ten, dann miissen Sie sie auch eigenstandig nachdenken und handeln las-
sen. Dies ist die grofle Herausforderung. Im Folgenden erhalten Sie einige
Impulse wie Sie mit dieser Unsicherheit umgehen kénnen.

Das Teufelskreis-Modell - Wie wir uns gegenseitig
beeinflussen

Dass Vertrauen ein wichtiger Aspekt im Delegationsprozess ist, macht auch
das sogenannte Teufelskreis-Modell von Schulz von Thun deutlich (Ab-
bildung 5). Am Beispiel von Kontrollverhalten bei Fithrungskriften gehen
wir davon aus, dass eine Fithrungskraft die Arbeitsergebnisse der Mit-
arbeiter*innen kontrolliert und gegebenenfalls korrigiert. Dieses Verhalten
kann bei den Mitarbeiter*innen das Gefiihl ausl6sen, dass die Fithrungs-
kraft ihr nicht vertraut. Dadurch kann Demotivation entstehen sowie die
Erkenntnis, dass man nicht 100 Prozent geben muss, wenn ohnehin immer
kontrolliert wird. Die darauthin entsprechend schlechtere Arbeitsleistung
bestdtigt die Fiihrungskraft wiederum in ihrem Verhalten. Das vertrackte
an dieser Situation ist, dass beide Parteien gute Griinde fiir ihr Verhalten
haben und sich meist nicht sagen ldsst, wer oder was der eigentliche Auslo-
ser war. Hierbei ldsst sich in der Regel schwer sagen, bei wem das Verhalten
angefangen hat. Dies ist auch nicht mehr dienlich fiir die L6sungsfindung.

Was mache ich, wenn Verantwortung nicht wie gewiinscht wahrgenom-
men wird? Der oben beschriebene Teufelskreis zeigt auf, dass Ihr Fiih-
rungsverhalten einen grofien Einfluss auf die Verantwortungsiibernahme

5 O
EPTE R/OKTOBER 2020 . 156 | |



Schwerpunkt: Kultur mit Verantwortung

Power to the people

Abbildung 5: Teufels-
s e kreis-Modell nach Schulz von
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von Mitarbeiter*innen hat. Jedes Mal wenn wir Verantwortung abgeben,
gehen wir ein gewisses Risiko ein, dass etwas nicht so getan wird, wie wir
es erhofft haben. Entscheidend fiir den nachhaltigen Aufbau von eigenver-
antwortlichem Handeln Ihrer Mitarbeiter*innen ist, wie Sie mit solchen
Situationen umgehen. Wenn Sie das Gefiihl haben, dass Mitarbeiter*innen
ihrer Verantwortung nicht gerecht werden, sollten Sie das Gesprdch mit
ihnen suchen. Ein solches Gesprdch kann wie folgt ablaufen.

1. Einstieg: Was soll gekldrt werden? Welche Verantwortung wird als nicht
genommen/gelebt erlebt?
2. Formulieren Sie Ihre eigene Wahrnehmung:

>Im Thema ...

> nehme ich folgendes wahr / erlebe ich Folgendes ...

> die Auswirkungen sind ...
3. Teilen Sie mit, wie Sie sich die Verantwortungsverteilung vorstellen.
4. Nun geht es um den Dialog (Bestitigung oder Dialog iiber das unter-
schiedliche bisherige Verstindnis, Aushandeln von Alternativen).
5. Evtl. Konsequenzen aus dieser Ubereinkunft durchspielen und Uberein-
kunft durch Commitment absichern (kommunizieren, protokollieren).
6. Ausblick: Wann wollen wir den nédchsten Dialog fithren? Wann bzw. bei
welchem Ereignis/Lieferergebnis wollen wir wieder in den Dialog treten?

5 I
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Nehmen Sie bei dem Gesprach auch Bezug auf vorher besprochene
Punkte (siehe Verantwortungsmodell und Vorbereitung von Delegations-
gesprichen).

Arten von Fehlern und Umgang mit diesen. Neben der mangelhaften Uber-
nahme von Verantwortung kann es beim Ausfiihren von delegierten Aufga-
ben immer auch zu Fehlern kommen. Je nach Bewusstseinsgrad und Kennt-
nisstand kann man verschiedene Arten von Fehlern unterscheiden, mit
denen Sie als Fiihrungskraft unterschiedlich umgehen kénnen und sollten:

Fehlerart Beschreibung Umgang/Reaktion

o --

Bewusstes

Missachten von

Regeln

h --

Abbildung 6: Fehlerarten und
Reaktionen

Prinzipiell sollte Mitarbeiter*innen eine positive Absicht fiir ihr (Fehl-)
Verhalten unterstellt werden. Unabhédngig davon, um welche Art Fehler
es sich handelt, ist es daher ratsam, sich zunédchst nach der Intention zu
erkundigen. Achtsames Formulieren ist dabei sehr wichtig: ,Warum hast
du....“ - Fragen bringen Menschen in eine Verteidigungshaltung. Fragen
Sie eher ,Wie bist du darauf gekommen, xy so zu machen?*“ oder ,Was wa-
ren deine Beweggriinde?“

Fragen zur Selbstreflexion kénnen sein:
> Wie reagieren Sie auf Fehler Ihrer Mitarbeiter?
> Sind Ihre Reaktionen konsistent?
> Inwiefern férdert Thr Verhalten eine erwiinschte Fehlerkultur?
Wodurch verhindern Sie diese?

52
SEPTEMBER/OKTOBER 2020 | NR.156 | >‘< M< N



Schwerpunkt: Kultur mit Verantwortung

Power to the people

Fazit

Das White Paper hat dargestellt, dass es beim Férdern der Eigenverant-
wortung von Mitarbeiter*innen um mehr geht als die blofle Delegation be-
stimmter Aufgaben. Es gibt viele Aspekte, die uns daran hindern, Verant-
wortung abzugeben. Machen Sie sich als Fiihrungskraft bewusst, was Sie
derzeit noch davon abhilt, mehr Verantwortung abzugeben und welchen
Nutzen es fiir Sie und Ihre Mitarbeiter*innen haben kann. Uberlegen Sie
sich, in welchen Bereichen Sie mehr Verantwortung abgeben méchten
und welches Maf! an Freiheit das angemessene ist. Bereiten Sie Delega-
tionsgesprache sorgfdltig vor und kreieren Sie diese als einen gemeinsa-
men Prozess mit Ihren Mitarbeiter*innenn. Seien Sie sich der Wirkung
Thres Verhaltens auf Thre Mitarbeiter*innen bewusst. Eigenverantwortung
Fordern ist nicht immer leicht, aber es zahlt sich aus.
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