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Kultur weiter denken

Will der Kulturbetrieb zukunftsfahig sein,
muUssen seine Kulturschaffenden sich zu-
ndachst entsprechend entwickeln und ihre
Potenziale entfalten kdnnen.
Schwerpunkt ab Seite 10




Editorial

Potenziale entfalten,
Zukunft gestalten.

Das kostbarste Gut in Kultureinrichtungen? Nun, das
sind wohl all die Menschen, die dort arbeiten. Deshalb
werden sie und ihre Arbeit wertgeschétzt und alles
dafiir getan, dass sie gut und gerne im Kulturbetrieb
arbeiten. Denn den Einrichtungen ist daran gelegen,
ihre Mitarbeitenden mdoglichst lange an ihrer Seite zu
halten. Entsprechend werden ihre Potenziale erkannt
und eine (Weiter-)Entwicklung erméglicht und ge-
fordert. - Oh, wir bekommen gerade eine Meldung aus
der Redaktion, wir sollen doch bitte keine Médrchen
erzdhlen - bitte entschuldigen Sie, liebe Leser:innen!
Auch unseren Zynismus an dieser Stelle, denn wir
wissen, dass es natiirlich nicht nur schwarz oder weif§
gibt. Dennoch mdchten wir mit dieser Magazinaus-
gabe darauf aufmerksam machen, dass die Zukunft des
Kulturbetriebs unmittelbar mit den Menschen zusam-
menhingt, die bereits in verschiedenen Funktionen
und Berufen in ihm arbeiten. Aber auch mit den nach-
kommenden Generationen von Kulturschaffenden

- damit diese sich nicht nur bewusst fiir eine Karriere
in der Kultur entscheiden, sondern auch schon friith-
zeitig wissen, in welche Richtung es dabei gehen soll.
Die Verantwortlichen in den Kultureinrichtungen
konnen also einiges dafiir tun, dass all diese Menschen
ihre Potenziale entfalten und damit Zukunft gestalten
kénnen. Zum Nutzen aller!

Kultur weiter denken

lhr Dirk Schiitz lhre Julia Jakob
(Herausgeber) (Chefredakteurin)
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Rundschau

KULTURELLE TEILHABEFORSCHUNG STELLENMARKT KULTURMANAGEMENT

Auch Daten verdoppeln sich, wenn man sie teilt
Das Institut fr Kulturelle Teilhabeforschung be-
schaftigt sich als Deutschlands erstes und einziges
Forschungsinstitut exklusiv mit gesellschaftlicher
Teilhabe im Kulturbereich. Damit soll auch konzept-
und datenbasiertes Arbeiten gelingen.

von Vera Allmanritter und Kristin Oswald
https://bit.ly/Interview_IKTf

REIHE ,ZUKUNFT DER ARBEIT"

Was macht ein gelungenes Online-Praktikum
aus?

Online-Praktika sind nicht nur dann eine gute
Alternative, wenn Kultureinrichtungen geschlos-
sen sind. Vielmehr kénnen sie fir viele Arbeits-
bereiche im Kulturmanagement auch eine
dauerhafte Option mit viel Potenzial sein.

von Kristin Oswald, Freya Woidniok, Mona
Stange und Julia Jakob
https://bit.ly/Digitales_Praktikum

NEUES AUS DEN SOZIALEN MEDIEN

MIT IHREN INHALTEN
ONLINE KUNDEN

GEWINNEN

Unser neuer Leitfaden ist da!

Kultur Management Network

\F
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Die groBte Stellenauswahl fir Fach- und
FUhrungskrafte im deutschsprachigen Kultur-

betrieb mit 300 vakanten Stellen taglich.

AUSSERDEM:

Béorse fur Jobgelegenheiten.

Finden Sie |hre neue Stelle unter:

stellenmarkt.kulturmanagement.net

REIHE ,ZUKUNFT DER ARBEIT"

Chimare oder Innovation?

Kinstliche Intelligenz wird im Kulturbereich
immer wichtiger. Deshalb beschaftigt sich das
Verbundprojekt ,Kl in Einrichtungen der kulturel-
len Infrastruktur” mit der Frage, welche Poten-
ziale Kl fur den Kulturbetrieb bereithalt.

von Tobias Hochscherf, Martin Latzel und
Mara Sophie Meyer

https://bit.ly/Studie _KI_Kultur

INTERNATION ‘1 EXPERIENCES

Living in Germany as a U.S. American

Studying and working in Germany for an exten-
sive period of time gave Nicole Vasconi the space
and opportunity to reflect on the U.S. arts and
cultural sector - to better see its various positive
and negative aspects and derive from this expe-
rience better decisions for her professional future.
by Nicole Vasconi
https:/bit.ly/AM_USA_Germany
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Arbeitswelt: Lara Mihlinghaus und Freya Woidniok

Foto: Maximilian Enrico Loebert

Essenz der Gemeinschaft

Einen Tag vor unserem studentischen Literaturfestival ,juli im juni” trafen wir
uns als Team das erste Mal in Echt - also richtig, ohne Bildschirm dazwi-
schen. Schneller als gedacht, fanden wir als Gruppe zusammen und jede
von uns in ihre spezifische Rolle. Endlich konnte der Aufbau beginnen. Erst
in diesem Moment wurde uns als Veranstalterinnen bewusst, wie wichtig ein
starker Zusammenhalt und die gemeinsame Identifikation mit dem Ziel fiir
eine erfolgreiche Veranstaltung ist. Diese drei gemeinschaftlich verbrachten
Tage als Team befllgeln uns fir Kommendes. ((

Unsere beiden studentischen Mitarbeiterinnen Lara
Miihlinghaus und Freya Woidniok haben die ersten
beiden Mastersemester vor allem digital verbracht.
Dabei saBen sie nicht nur fiir Lehrveranstaltungen
und ihren Nebenjob im WG-Zimmer vorm Laptop,
sondern managten so auch die Vorbereitungen fiir
juLi im juni 2021 - digitale Teamfiihrung inklusive.
Dank gesunkener Inzidenz konnte das Festival
schlieBlich in Prdsenz stattfinden. Einen Riickblick

und weitere Reflexionen der beiden gibt es hier.
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Lesetipps

Die Chefredaktion empfiehlt

Deufschland schaf‘ff mich Wie ist es, in einem Land zu leben, in dem man nie
Michel Abdollahi,  richtig dazugehort? Obwohl man in diesem auf-
Hoffmann und Campe Verlag 2020 gewachsen ist, die Staatsblrgerschaft besitzt, die
Landessprache so gut beherrscht, dass man nicht
nur eine Koryphde in der Poetry Slam-Szene ist, sondern auch eine sehr erfolgreiche journalistische
Kar-riere gestartet und ein Buch geschrieben hat. Michel Abdollahi beschreibt in ,Deutschland schafft
mich: Als ich erfuhr, dass ich doch kein Deutscher bin” in aller Deutlichkeit, wie Rassismus und rechtes
Denken in den letzten drei Jahrzehnten sich immer tiefer in unsere Gesellschaft gefressen haben.
Unbequem? Ja, definitiv. Aber gerade das macht es so lesenswert.

Weiber: Von Dinkelmiiﬁern, Zugegeben, der Titel des Buches hat mich zu-
Powerfrauen & anderen Emanzen nachst etwas stutzen lassen. Aber beim ersten
Toyah Diebel,  Anlesen war es direkt um mich geschehen. Nicht
Komplett Media GmbH 2019  zuletzt, weil Toyah Diebel einen ganz wunder-
baren, sarkastischen Humor hat. In ,Weiber”
erzdhlt sie 24 Geschichten aus dem Leben von 24 vermeintlich fiktiven Frauen, die eigentlich mit ganz
unterschiedlichen Dingen strugglen - vor allem aber mit ihren eigenen Erwartungen an sich. All das
beschreibt Diebel mitunter so herrlich Uberspitzt, zeigt bei allem Unterhaltungswert Missstdnde auf
und regt entsprechend zum Nachdenken an.

Daheim Judith Hermanns Roman war flir mich in diesem
Judith Hermann, ~Sommer, empfohlen von einem geliebten Men-
S. Fischer 2021 schen, der perfekte Begleiter auf einer Iangeren
Bahnreise. Episoden aus Vergangenheit und
Gegenwart an verschiedenen Orte lassen nach flr nach ein Bild Uber eine Frau entstehen, die einen
Neuanfang in einem eigenen Haus am Meer wagt. Dabei gibt es einige, fast unaushaltbare Momente,
die nicht zuletzt durch Unausgesprochenes und Unbeantwortetes entstehen, was Raum fir eigene,
lange nachhallende Gedanken |dsst.

Julia Jakob hat wéhrend der Lockdownphasen so viel
gelesen, dass ihr die Auswahl fiir die Sommeredition
der Lesetipps dieser Ausgabe nicht ganz so leicht-
fiel. Fir die ndchsten Magazinausgaben freut sie
sich wieder (ber Lektlrevorschldge von lhnen, liebe

Leser:innen. Schreiben Sie dazu gern eine Mail an

j.jakob(ahkulturmanagement.net.
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Kaleidoskope

Open Call: Dezember-Magazin

Open Call:
Dezember-

Magazin

Welche Rolle spielt Identitét im Kulturbetrieb — und welche sollte sie spie-
len? Welche Gruppen sind noch immer kaum ein Teil der 6ffentlich gefér-
derten Kulturlandschaft? Warum sind sie das nicht — und warum ist das
ein Problem? In der 163. Ausgabe des Magazins von Kultur Management
Network, die im Dezember 2021 erscheint, wollen wir das Thema , Identitét
und Kulturarbeit” genauer betrachten. Einsendeschluss fiir Beitragsvor-
schldge ist der 30. August 2021.

Divers, partizipativ, inklusiv und vor allem offen glaubt er zu sein, der Kul-
turbetrieb. Aber wie das immer so ist mit der Selbst- und Fremdwahrneh-
mung, klafft auch hier in vielen Féllen eine grofRe Liicke. Denn egal, ob man
auf die Programme, ins Publikum oder in die Fiihrungsetagen schaut, zeigt
gerade der Offentlich finanzierte ,Spiegel der Gesellschaft® in vielen Fillen
ein betagtes, weifies, maskulines, heteronormatives und mitunter elitires
Bild. Warum ist das noch immer so? Und warum sollte sich das dndern?

Allerdings gibt es bereits Institutionen und Kulturschaffende, die sich fiir
Offnungs- und Veridnderungsprozesse einsetzen und diese sogar schon le-
ben. Sie sind es, die uns in unserer redaktionellen Arbeit immer zeigen, dass
es sich lohnt, Kultur weiter zu denken. Und genau diese Menschen mdchten
wir in unserer Dezember-Ausgabe des Kultur Management Network Maga-
zins mit dem Schwerpunkt ,Identitdt im Kulturbetrieb® zu Wort kommen

lassen.

Warum ist uns das wichtig? Unser Team ist mehrheitlich weiblich, weif3,
kommt zu einem groflen Teil aus den neuen Bundesldndern und ist
zwischen 20 und 52 Jahre alt. Mit einem Hochschulstudium auf dem ersten
Bildungsweg und unterstiitzenden Elternhdusern aus der Mittelschicht
blieben uns viele Zugangshiirden in den Kulturbereich erspart, die

JULI/AUGUST 2021 | NR.161 | >‘< < p\\



T was eigentlich selbstver-

stdndlich sein sollte, aber da
wir in den letzten Monaten
einige Negativerfahrungen ge-
macht haben: Wir behalten uns
vor, Beitrdge nicht zu verdf-
fentlichen, wenn sie die inhalt-
lichen oder formalen Kriterien
nicht erflillen oder rassistische,
diffamierende oder sonstige
unangebrachte und rechtswid-
rige AuBerungen enthalten.

Kaleidoskope

Open Call: Dezember-Magazin

andere durchleben. Damit sind wir nicht so divers ist, wie wir sein miissten,
um neue Perspektiven zu diesem Schwerpunkt auf den Redaktionsplan zu
bringen.

Deshalb méchten wir diese mit Thnen zusammen erarbeiten, liebe Leser:in-
nen, und Sie ermutigen, Beitragsvorschldge einzureichen, wenn Sie diskri-
minierende Erfahrungen im Kulturbetrieb gemacht haben. Dabei wiirden
wir uns freuen, wenn Sie darin aufzeigen wiirden, welche Reaktionen sie sich
gewiinscht hiatten und welche Strukturen es braucht, um so etwas kiinftig
zu verhindern. Worauf Sie dabei inhaltlich den Fokus legen, iiberlassen wir
Ihnen. Denn wir haben allein bei der Entstehung dieses Calls gemerkt, wie
schwierig es zum einen ist, Themen oder Gedanken zu formulieren, die
auflerhalb unseres Erfahrungsschatzes liegen. Und zum anderen ist uns
dadurch auch bewusst geworden, wie kompliziert es ist, ,,super offen” iber
Aspekte zu reden, von denen wir als Team einfach zu wenig wissen.

Weiterhin kénnen Ihre Beitrage Folgendes einbeziehen:

> theoretische Analysen

> quantitative, qualitative oder gemischte Forschungsresultate

> Beispiele, Erfahrungen und angewandte Fallstudien aus Kunst-
und Non-Profit-Organisationen sowie Beispiele aus anderen Sekto-
ren, die auf das Kulturmanagement iibertragen werden kénnen

> Studien, die Mikro-, Meso-, Makro- und Querschnittsperspekti-
ven behandeln

> Interviews mit Wissenschaftler:innen, Pidagog:innen, Fithrungs-
kraften und Praktiker:innen

> Erfahrungen und Kenntnisse aufierhalb des deutschsprachigen
Kulturbetriebs

Redaktionelle Vorgaben und Fristen fir die Einreichung

Beitragsvorschldge fiir die Dezember-Ausgabe des KMN Magazins kénnen
bis zum 30. August 2021 per Mail an redaktion(at)kulturmanagement.net
eingereicht werden. Sie sollten einen kurzen Abstract (nicht mehr als 1.500
Zeichen) sowie eine Kurzvita enthalten.

Unsere Redaktion wird sich alle Beitragsvorschldge anschauen und den
Autor:innen fiir die Finalisierung der Beitrdge bis zum 13. September 2021
eine Riickmeldung geben.’ Deadline fiir den endgiiltigen Beitrag, mit einer
Linge von bis zu 9.000 Zeichen (inkl. Leerzeichen) und gern mit Abbil-
dungen und Referenzen, ist der 08. November 2021.
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Schwerpunkt: Personalentwicklung

Die wichtigste Entscheidung

Kultur wird fiir Menschen von Menschen gemacht.
Fiir unseren Herausgeber und Geschdftsfiihrer
Dirk Schiitz sind Personalentscheidungen im Kul-
turbetrieb daher unmittelbar mit dessen Zukunft
verbunden, wie er im Interview erkldrt. Wobei es
hier noch hakt, macht der erfahrene Personal-
experte dabei deutlich.

Die wichtigste
Entscheidung

Das Gesprdch fiihrte Julia Jakob

Lieber Dirk, warum miissen Personalentscheidungen zu den wichtigsten
Entscheidungen in Kultureinrichtungen werden?

Verkiirzt kdnnte man sagen: weil es um nichts weniger als die Zukunft des
Kulturbetriebes geht! Die naheliegendste Antwort ergibt sich zunichst vor
allem mit Blick auf die Kostenstrukturen in Kultureinrichtungen: Perso-
nalkosten machen hier einen der grofiten Anteile aus. Dementsprechend
ist es fraglich, warum Personalentscheidungen nicht schon langst im Mit-
telpunkt der strategischen Entwicklung von Kultureinrichtungen stehen.
Im kiinstlerischen Bereich ist das so - dort gibt es lingst umfangreiche
und mehrstufige Auswahlverfahren, haben Personalentscheidungen eine
strategische Bedeutung fiir die Hiuser. Im administrativen Bereich riickt
das Personalthema jetzt erst immer mehr in den Fokus, einhergehend mit
einer Professionalisierung. Aber die Prozesse und Entwicklungen sind
noch lange nicht auf dem Stand, auf dem sie sein kénnten.

Mit Blick auf die Herausforderungen, die insbesondere durch die Pande-
mie sichtbar wurden, ist klar, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter der Kultureinrichtungen die entscheidende Rolle fiir deren Zukunft
spielen. Denn sie sind es, die diesen Herausforderungen begegnen und
mit ihnen umgehen miissen. Dafiir braucht es zum einen entsprechende
Schulungen, zum anderen muss das Personal aber auch an den richtigen
Stellen in den Strukturen eingesetzt werden, um optimale Wirkung zu er-
zielen und seine Potenziale voll zu entfalten.

10
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Schwerpunkt: Personalentwicklung

Die wichtigste Entscheidung

In welchen Bereichen siehst du da besonderen Handlungsbedarf?

Alle Hauser haben bisher fast ausschlieflich auf Publikum abgezielt,

das vor Ort die Einrichtungen besucht. Wahrend der Lockdownphasen
konnte dieses nicht mehr in die Einrichtungen kommen, was die Hiuser
entsprechend kompensieren mussten. Idealerweise hat man das zusam-
men mit einer strategischen Uberlegung und einer neuen Konzeption der
Publikumsansprache gemacht. In vielen Einrichtungen wurden allerdings
zundchst verschiedene Online-Formate auf den Weg gebracht und ver-
sucht, iiber unterschiedliche Kanile Publikum zu erreichen und Angebote
zu machen. Damit wollte man zeigen, dass man noch da ist und mit dem
Publikum in Kontakt bleiben will. In dieser Situation haben aber viele Kul-
tureinrichtungen gemerkt, wie wenig Know-how dafiir vorhanden ist oder
das passende Personal fiir diese Aufgaben generell fehlt. Einerseits fiir die
Produktion solcher digitalen Formate, andererseits auch schon fiir deren
Konzeption. Aber auch die Uberlegung, wie man sich neben dem analogen
Standbein ein zukunftsfahiges digitales Standbein aufbauen kann, zeigt,
dass viele Hauser in den letzten Monaten auch ihre digitalen Besucher:in-
nen als ernstzunehmende Zielgruppe begriffen haben. Einrichtungen, die
beschlossen haben, das digitale Standbein auf- und auszubauen, konnten
diese Ziele auf die Personalentwicklung oder das Recruiting iibertragen.
Dabei muss man auch iiberlegen, wie das vorhandene Personal entspre-
chend weitergebildet werden kann. Den Weiterbildungsbedarfin diesem
Bereich sehen wir beispielsweise auch in der Nachfrage nach unseren
Produktangeboten dazu, wie den aktuellen Leitfiden zu den Themen

Instagram, YouTube, Podcast oder Online-Marketing sowie in der hohen
Teilnahme an den thematisch entsprechenden KM Treffs. Eine weitere
Uberlegung wire, wie Aufgaben so umverteilt werden kénnen, dass die
Struktur des Hauses in Zukunft analog und digital in Zusammenklang
bringen kann oder ob man sich gar zutraut , digital first zu sagen.

Einrichtungen, die beschlossen haben, das digitale
Standbein auf- und auszubauen, konnten diese Ziele auf
die Personalentwicklung oder das Recruiting Ubertragen.

Handlungsbedarf sehe ich auch im Ausbildungsbereich wie den Kultur-
management-Studiengédngen, die wir seit Jahrzehnten haben:
Management- und Fithrungsthemen in diesen Angeboten sind nur in den
wenigsten Studiengidngen integriert, obwohl die Studierenden vor allem

11
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Schwerpunkt: Personalentwicklung

Die wichtigste Entscheidung

in Flihrungspositionen kommen sollen. Auch in der Wirtschaft hat man
in den letzten Jahren gesehen, dass es hier bereits in der Ausbildung eine
Professionalisierung braucht. Denn eine sehr gute fachliche Qualifikation
bedeutet noch lange nicht, auch sehr gute Fiihrungskompetenzen zu ha-
ben. Dieser Aspekt muss noch starker in den Vordergrund der Ausbildung
gestellt werden, aber auch in den Fokus der entsprechenden Entschei-
der:innen auf dem Arbeitsmarkt. Je stirker daraufin den Stellenbesetzun-
gen geachtet wird, umso mehr dringt das zu den Hochschulen durch und
umso dringender miissen sich die Curricula anpassen. Denn gerade beim
Fiihrungsthema, das so wichtig fiir Kultureinrichtungen ist, werden bis-
her noch immer nicht die besten Personalentscheidungen getroffen. Dabei
sitzen diese Personen an Schliisselpositionen, sollen die Organisationen
voranbringen und miissen damit verbunden konzeptionell-strategisch ar-
beiten und die Mitarbeiter:innen motivieren. Das gilt vor allem in solchen
auflergewdhnlichen Phasen wie in den letzten eineinhalb Jahren. Diese
waren fiir alle nicht einfach, Fiithrungskréfte wie auch Mitarbeiter:innen.
Arbeiten und Fithren im Homeoffice haben viele Menschen iiberfordert.
Das haben die meisten nicht gelernt und vorher auch nicht praktiziert.

Gerade beim Fuhrungsthema, das so wichtig fur
Kultureinrichtungen ist, werden bisher noch immer nicht die
besten Personalentscheidungen getroffen.

Diese beiden Beispiele, Digitalisierung und Fithrung, die in den letzten
Jahren vernachldssigt wurden, zeigen, wie wichtig strategische und damit
langfristig wirkende Personalentscheidungen sind. Hapert es an dieser
Stelle, ist es fiir die Hauser in solchen Ausnahmesituationen sehr schwie-
rig, aber auch in Transformationsprozessen auf den damit verbundenen
Wandel der Anspriiche an die Einrichtungen, reagieren zu kénnen. Dieser
Missstand verschidrft die Probleme in den Hausern.

Mit Blick auf die heranwachsende Generation von Kulturmanager:innen
ist auBerdem immer wieder zu héren, dass es Probleme gibt, passenden
Nachwuchs zu finden, der bereit ist, Verantwortung zu iibernehmen. Wor-
an liegt das und wie Iéisst sich das éndern?

Grundsatzlich kann man sagen, dass Berufseinsteiger:innen mit den
Themen Verantwortung oder berufliche Rollen und damit verbundenen
Verantwortlichkeiten in den seltensten Fallen innerhalb ihres Studiums

12
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Schwerpunkt: Personalentwicklung

Die wichtigste Entscheidung

konfrontiert werden. Sei es in Projekten oder anderen Praxiserfahrun-
gen, in denen sie ein gesundes Maf! an Eigenverantwortung entwickeln
konnten - hier werden die Studierenden haufig allein gelassen. Es ist also
schwierig, solche Kompetenzen direkt beim Berufseinstieg abzuverlangen.
Eine weitere Herausforderung fiir die Kultureinrichtungen ist, entspre-
chende Aufgabenbereiche nicht nur den Leuten schmackhaft zu machen,
sondern die heranwachsende Generation vor allem heranzufithren und
ihnen zu zeigen, was dort alles moglich ist und was auf sie zukommt. Ver-
antwortung ist im Deutschen zudem ein leider negativ, meist mit Schuld,
Scheitern und Rechenschaft konnotierter Begriff. Wer bekommt da Lust,
diese zu iibernehmen, wenn das gleichzeitig bedeutet, fiir einen Berg an
vor- oder nachgelagerter Schuld verantwortlich zu sein? Ideal wire von-
seiten der Unternehmen und Einrichtungen, schon wahrend der Praktika
den entsprechenden Nachwuchs an solche Themen sensibel heranzu-
fithren und zu zeigen, welche Mdéglichkeiten und Zukunftsperspektiven
es gibt und wie viel Freude es machen kann, Fiihrungsverantwortung zu
iibernehmen. Hier kann sehr viel getan werden.

Berufseinsteiger:innen werden mit den Themen
Verantwortung oder berufliche Rollen und damit
verbundenen Verantwortlichkeiten in den seltensten Fallen
innerhalb ihres Studiums konfrontiert.

Gleichzeitig muss man auch bedenken, dass solche Behauptungen iiber
jiingere Generationen eher damit zusammenhéingen, was die édlteren Ge-
nerationen aus ihrer Historie, ihrer Jugendzeit und ihrer Karriere heraus
denken. Ebenso kénnen und wollen sie sich weniger in die Bediirfnisse und
Lebensrealitdten von jungen Menschen heute hineinversetzen. Wichtiger
ware es, die neue Generation von Kulturmanager:innen an der eigenen
Erfahrungswelt teilhaben zu lassen oder sich intensiver mit deren Bediirf-
nissen auseinanderzusetzen, damit diese Verwerfungen, die das Trial and
Error-Verfahren der letzten Jahrzehnte im Kulturbereich hervorgebracht
hat, sich nicht wiederholen oder verschirfen.

Welche Erfahrungen hast du denn bei Stellenbesetzungsverfahren ge-
macht? Wo hat der Kulturbetrieb hier dringenden Nachholbedarf?

Eine sehr eindriickliche Erfahrung bei vielen Besetzungsprozessen war,
dass bei der (Nach-)Besetzung von Stellen die Analyse der IST-Situation
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und deren Bedeutungen fiir zukiinftige Planungen und Entwicklungen
sehr oft zu wenig bedacht wurde. Was hat diese Stelle und die sie ausfiil-
lende Person ausgemacht? Wie war diese Stelle in der Organisation und
Struktur des Hauses aufgestellt und warum? Welche Schnittstellen gab

es und welche Aufgabenprofile waren damit verbunden? Und - das ist

das wichtigste - sind diese noch zeitgemaf und auch fiir die Zukunft ge-
wappnet? Oder braucht es hier Verdanderungen, um die méglichst grofite
Wirkkraft fiir die Organisation zu entfalten? Die Reflexion dariiber ist
extrem wichtig. Denn nur so kann ich mir Gedanken dariiber machen,
welche Person das Haus braucht, die zu den neuen Zielen passt oder um
eine entsprechende Wirkung in der Zukunft zu erzielen. Davon ausgehend
kann die Stellenbeschreibung entwickelt werden. Ich muss eine Stelle und
die Aufgabenbereiche gekonnt kuratieren, um die passenden Menschen
zu finden. Eine solche Vorarbeit passiert aber bisher noch zu selten und
kostet natiirlich Ressourcen, was sich aber lohnt, da so die richtige Perso-
nalentscheidung getroffen werden kann.

Ich muss eine Stelle und die Aufgabenbereiche gekonnt
kuratieren, um die passenden Menschen zu finden.

Womit Kultureinrichtungen sich bisher aufierdem zu selten befassen, ist
die Frage: Wo bzw. iiber welche Kanile erreichen sie die entsprechenden
Leute? Ideal wire es, sich dazu schon im Vorfeld Gedanken zu machen.
Damit verbunden kann man sich durch so genanntes Employer Branding,
also gezielte Markenentwicklung als Arbeitgebermarke, besser prasen-
tieren und tiberall dort auftauchen, wo entsprechende Kandidat:innen zu
finden sind. Diese kénnen so das Unternehmen und dessen Ziele frithzei-
tig kennenlernen und sich bestenfalls dafiir interessieren, dort zu arbei-
ten. Ebenso kann daraus auch ein grofleres Bewerber:innen-Feld resultie-
ren, was insbesondere fiir schwerer zu besetzende Berufe wichtig ist. Das
sind vornehmlich handwerklich-technische Berufe, aber auch Arbeitsfel-
der wie Marketing, die frither in der Kulturmanagement-Ausbildung der
Klassiker waren. Hier konkurriert man mittlerweile nicht nur mit anderen
Kultureinrichtungen, sondern auch mit dem gesamten Arbeitsmarkt.
Denn der Fokus potentieller Bewerber:innen geht fiir diese Bereiche auch
in andere Branchen mit besseren Karriereperspektiven und Arbeitsbedin-
gungen. Eine punktgenaue Ansprache und Entwicklung von Attraktivitit
ist hierfiir also extrem wichtig.
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Auflerdem braucht es eine Standardisierung der Bewerbungsverfahren
dahingehend, dass klar ist, wie der Stellenbesetzungsprozess aussieht: Wie
wird dieser gestaltet? Wer ist dafiir verantwortlich und wer muss dabei
sein? Andernfalls - und das ist in vielen Einrichtungen der Status quo -
werden viel zu viele Ressourcen in den Besetzungsprozessen gebunden
und es entstehen lange Entscheidungswege und -zeiten, was haufig zu ei-
ner groflen Absprungrate der besten Bewerber:innen und zu Besetzungs-
problemen fithrt. Wichtig ist zudem, sich in den Auswahlgesprachen Zeit
zu nehmen und Formen zu finden, die Personen besser kennenzulernen
-idealerweise im Kontext des kiinftigen Arbeitsplatzes, auch um zu sehen,
wie kompatibel die Person mit dem kiinftigen Team ist. Ein erfolgreicher
Besetzungsprozess ist also sehr komplex, aber der Aufwand dafiir lohnt
sich in jedem Fall, um langfristig erfolgreich (zusammen) zu arbeiten.

Mit Blick auf den Arbeitsmarkt Kultur und dem geringer werdenden Be-
werber:innen-Feld, hat der Kulturbetrieb in den letzten Monaten auch ein
ziemliches Imageproblem als Arbeitgebermarke bekommen, das zeigf,
wie wenig der Faktor Mensch in einigen Hdusern und Bereichen zéhlt. Was
muss sich hier dringend édndern?

Der Kulturbereich hat ja nicht nur mit Themen wie Machtmissbrauch
oder Sexismusskandalen zu kimpfen. Auch die vielfach prekdren und
unsicheren Arbeitsverhdltnisse und damit verbundene Verzweiflung der
Betroffenen wurden wihrend der Coronakrise mit permanenten Schlag-
zeilen noch viel deutlicher. Schlimmstenfalls bedeutet das fiir den Arbeits-
markt Kultur, dass noch mehr der potenziellen Kulturschaffenden sich
gegen einen Einstieg in den Kulturbereich entscheiden oder bestehendes
Personal abwandert. Denkbar ist auch, dass noch weniger Leute in diesen
Bereichen studieren. Dadurch verschirft sich die Situation in den Einrich-
tungen natiirlich weiter. Welche Auswirkungen das hat, kann man nur
schwer vorhersagen.

Schlimmstenfalls entscheiden sich noch mehr der
potenziellen Kulturschaffenden gegen einen Einstieg in den
Kulturbereich oder bestehendes Personal wandert ab.

Auch in den politischen Diskussionen hat man gesehen, welchen Stand die
Kultur dort hat: Sie wurde erst sehr spdt beriicksichtigt und noch immer
nicht als der bedeutende Wirtschaftssektor gesehen wird, der die Kultur-
und Kreativwirtschaft eigentlich ist. Dabei {ibersteigt deren Wirtschafts-
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" siehe Monitoringbericht kraft mit einer Bruttowertschépfung von 106,4 Mrd. EUR und einem
ggg;r- und Kreativwirtscholt Gesamtumsatz von 174,1 Mrd. EUR andere Branchen wie z.B. Finanz-

dienstleistungen, Energieversorgung oder die chemische Industrie.1 Wirt-
schaftsbereiche wie die Luftfahrt oder der Tourismus wurden ohne grofle
Diskussionen mit Milliarden unterstiitzt. Aber dadurch, dass der Markt
der Kultur- und Kreativwirtschaft so kleinstteilig und zersplittert ist, sind
Instrumente erst zu spét, in zu geringer Grofienordnung und nicht auf die
Spezifik der Branche abgestimmt angesetzt worden. Mit diesen Dingen
miissen die Hiuser lernen, umzugehen.

Was der Kulturbereich aber jetzt schon besser machen muss, ist mit allem,
was das schlechte Bild préagt, konsequent und transparent umzugehen

und zu verdndern. Das gilt auch fiir die Verbande, denn von diesen kommt
bisher wenig bis gar kein Echo. Es braucht z.B. konkrete Hilfsangebote,

um den Menschen, die von all diesen Skandalen betroffen sind, Riickhalt
zu geben und diese zu betreuen. Und es braucht Weiterbildungsange-
bote, damit Fiihrungskrifte und Mitarbeiter:innen sich know-how zum
Umgang mit diesen Problemen und zur Pravention holen kénnen. Dazu
gehort, diese Dinge aufzunehmen, in eine Diskussion zu bringen und auch
mit Flihrungskridften und Verbandsvertretungen der Sparten Sensibili-
sierungen fiir diese Themen voranzutreiben. Ebenso muss konsequent
dariiber nachgedacht werden, wie man Benachteiligung abschaffen und
verhindern kann, auch in den Besetzungen von Stellen. Es braucht An-
sprechpartner:innen fiir betriebliche und personelle Probleme. Das sind
nur einige Baustellen, die angegangen werden miissen, damit auch weiter-
hin Menschen dafiir begeistert werden kdnnen, in diesen Betrieben zu sein
oder sich in diese iiberhaupt hineinzubegeben.

Der Kulturbereich muss schon jetzt mit allem, was das
schlechte Bild pragt, konsequent und transparent umgehen
und es verandern.

Eine weitere grofie Diskussion wird sicherlich sein, wie die Entwicklungen
der bestehenden Tarifsysteme in der Kultur mit den Entwicklungen auf
anderen Markten korrespondieren. Hier ist ganz klar zu sehen - u.a. in den
technischen Berufen - das in anderen Branchen viel mehr Geld zu besse-
ren Bedingungen in angenehmeren Arbeitsatmosphédren und mit bes-
seren Entwicklungsmoglichkeiten verdient werden kann. Kulturbetrieb
und Geldgeber miissen sich gemeinsam Gedanken dariiber machen, wie
Arbeitsverhdltnisse im Kulturbetrieb attraktiver gestaltet werden kénnen.
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Das gleiche gilt fiir die Uberarbeitung der tariflichen Einstufung bestimm-
ter Berufsgruppen, wie etwa der Mitarbeiter:innen im Digitalbereich, die
zum Teil in niedrigen Tarifgruppen eingruppiert werden, aber mittlerwei-
le eine immer grofiere und teils herausragende strategische Bedeutung fiir
die Hauser haben. Aus Sicht dieser Mitarbeiter:innen und unter Beriick-
sichtigung derer Entwicklungs- und Karrieremdoglichkeiten ist es sonst
verstandlicherweise uninteressant, im Kulturbetrieb zu arbeiten.

Dirk Schiitz ist Griinder von Kultur Management
Network und der Kulturpersonal GmbH. In den
Bereichen Flihrung, Personalmanagement und
Organisationsentwicklung arbeitet er als Berater,
Coach und Trainer und unterrichtet als Dozent an

Kulturmanagement-Studiengdngen im deutsch-

sprachigen Raum.

KULTUR
 KARRIERE

S

- Wertschitzung.
. ersamkeit-
~ Wirkung.
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Mit der Logik
von gestern

Das Theater vernachlassigt seine
wichtigste Ressource

Ein Beitrag von Thomas Schmidt

56 Prozent aller kiinstlerischen Mitarbeiter:innen an den Theatern le-

ben und arbeiten unter prekidren Bedingungen. Die meisten unter ihnen
miissen deshalb einer Nebenbeschiftigung nachgehen, um zusitzliche
Einkommen fiir sich und ihre Familien zu generieren. Dabei arbeiten 54
Prozent aller Mitarbeiter:innen taglich iiber zehn Stunden. 34 aller Thea-
termitarbeiter:innen haben nicht die Moglichkeit, die im Theater aufge-
hédufte Mehrarbeit abzubauen und schenken dem Theater so Tausende von
Uberstunden und viel Geld. Damit machen Theater Kapazititsmessungen
unmoglich, verwischen reale Arbeitsbelastungen und verzichten unnéti-
gerweise auf substanzielle Begriindungen gegeniiber der Politik, endlich
die fehlenden Stellen zu schaffen, die noch gebraucht werden und die Sub-
ventionen endlich auf ein realistisches Maf zu erhéhen.

Das Theater krankt unter dem hohen Eigendarstellungsdruck der Theater-
leiter, der am jeweiligen kiinstlerischen Output und der iiberregionalen
Aufmerksambkeit fiir Inszenierungen gemessen wird. Soziale Projekte und
politische Interventionen werden nicht mit gleichem Gewicht berticksich-
tigt, auch an Gerechtigkeit, an das Wohlergehen und die Entwicklung der
Mitarbeiter:innen wird erst nachranging gedacht.” Den meisten Theatern
geht es mehrheitlich darum, mit kiinstlerischen Mitteln auf der Biihne
Diversitat, Partizipation, Gerechtigkeit, Ethik und Moral fiir die Gesell-
schaft vorzuleben, indem sie in ihren Inszenierungen mit dem Finger

auf die Gefahr des ethischen Verfalls der Menschen und der Gesellschaft
zeigen. Gleichzeitig finden diese Themen hinter und neben der Bithne
noch immer keine ausreichende Bertiicksichtigung, werden iibersehen und
iiberhort.

Die aktuellen Diskurse und die damit eng zusammenhéingen Debatten
haben sich in den letzten Jahren stark gedndert und eine neue Richtung
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" Vgl. Schmidt, Thomas (2019):  eingeschlagen, verbunden mit ersten, noch sehr vorsichtigen Reform-
Macht und Struktur im Theater.
Asymmetrien der Macht. Wies-
baden Springer VS. eingeleitet werden. Inzwischen gibt es endlich auch ein Verstandnis fiir die

mafinahmen, die auf Druck von Ensembles und moderner Netzwerke

Forderung nach mehr Reformen, nach Gerechtigkeit und Partizipation,
wenn auch erst noch bei eher progressiven Akteur:innen in der Politik
und unter den amtierenden Intendanten. Im Gegensatz dazu werden viele
der reformorientierten Begrifflichkeiten und Ideen inzwischen von der
Mehrheit der Intendanten bereits eingemeindet, zum Beispiel in Pro-
grammbheften, Redebeitrigen oder Interviews, selbst von jenen, von denen
man diese Reformbeziige bislang nie gehort, noch wahrgenommen hatte.
Hinzu kommen die unwirklichen Corona-Monate und die Unsicherheit, in
welchem Umfang die Solvenz der Stddte und Gemeinden nach Steueraus-
fallen zukiinftig noch gegeben sein wird.

»Justice is the first virtue of social institutions, as truth is of
systems of thought.”

John Rawls

Unter diesen Rahmenbedingungen stecken wir heute Theaterarbeit und
Personalmanagement neu ab. Diese Themen miissen wir auch im Hinblick
auf eine sich in den kommenden 15 bis 20 Jahren wandelnde Theaterland-
schaft neu definieren, in der durchregierende Intendanten ebenso der
Vergangenheit angehoren werden, wie Machtiibergriffe, toxische Leiter,
schlechte Arbeitsbedingungen und Uberproduktion. Nicht nur das sollte
ein Anlass sein, Gerechtigkeit und Fairness zu zentralen Pramissen des
Managements und der Personalarbeit am Theater zu machen, wie es der
Philosoph John Rawls 1971 in seinem wegweisenden Buch Theory of Justi-
ce fiir die gesamte Gesellschaft vorstellt: ,Justice is the first virtue of social
institutions, as truth is of systems of thought.“

Daher mochte ich mich in diesem Essay darauf konzentrieren, die Voraus-
setzungen und Inhalte eines modernen Personalmanagements im Theater
neu zu skizzieren. Ich gehe von der Pramisse aus, dass ein gutes Perso-
nalmanagement in einer Kulturorganisation nur dann erfolgreich und
nachhaltig sein wird, wenn dieses als Fachgebiet und Querschnittsaufgabe
mit einer Direktor:in in der Leitung vertreten ist (Grafik 1). Es muss also
von einer verantwortungsvollen und entscheidungsfihigen Ebene aus und
mit institutionellem Nachdruck gesteuert, geleitet und moderiert werden.
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Andernfalls, so meine These, wird Personalmanagement immer nur halb-
herzig bleiben und wenig erfolgreich sein. Eine Leiter:in auf der Zwischen-
ebene hat nicht die Durchschlagskraft, um sich mit ihren Anliegen und
Interessen gegen andere Bereiche nachhaltig durchzusetzen.

Grafik. 1: Direktorium mit
Human Resources auf der
ersten Leitungsebene

Mitarbeiter:innen-

Programm / HUMAN Managing Director

Vertretung Artistic Direction RESOURCES

Kommunikation /
Marketing Chief Production Leitung Stakeholder

Planning / Musikalische Strategie/

Voraussetzungen und Inhalte eines modernen
Personalmanagements im Theater

Ein modernes und zukunftsfahiges Personalmanagement benétigt ge-
festigte Rahmenbedingungen, damit die Potentiale des Personals entfaltet
werden kénnen. Hierzu gehort die Entwicklung eines Leitmotivs, in dem
sich kiinstlerische und soziale Aspekte miteinander verkniipfen. Codes of
Conduct, wiederum, dienen dazu, fiir eine Organisation die wesentlichen
Verhaltensnormen und Regeln festzuschreiben, um ein gutes, teamorien-
tiertes Arbeitsklima herzustellen, und um ethische Verstofle, Angst und
Machtmissbrauch auszuschliefen. Also jene Bereiche, in denen an den
meisten Theatern die groften Schwachstellen liegen, wie einschligige
Forschungsergebnisse zeigen.?

Personalmanagement in Kulturorganisationen umfasst mehrere Felder,
die mit unterschiedlicher Energie von verschiedenen Personen und Funk-
tionstrager:innen in einer Organisation umgesetzt und weiterentwickelt
werden (Grafik 2). Dabei muss darauf geachtet werden, dass die verschie-
denen Instrumente koordiniert miteinander eingesetzt am erfolgreichsten
wirken, und dass diejenigen, die in der Verantwortung fiir dieses wichtige
Arbeitsfeld sind, vernetzt und abgestimmt miteinander handeln.
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Grafik. 2: Personalmanage-

Awe:&sll_)_?digglungen, ment im Theater: Themen-
ork-Life-Balance, -
Arbeitsklima felder (Schmidt 2027)

Personalentwicklung/ Diversitits-
Karriereplanung/ AuF Management/
Recruiting i Empowerment
Leadership/
Personalplanung Kommunikation
Empowerment/

Partizipation

Gesprachs-
/Beurteilungs- und
Entlohnungs-Systeme

Arbeitsrecht,
Vertragsgestaltung

Im Theater selbst hat Personalmanagement noch nicht die notwendige
Beachtung gefunden, um alle Potenziale, die im Personal liegen, freisetzen
zu kénnen. Dabei wird als Argument oft vergessen, dass gutes Personal-
management immer positiv auf die Organisation selbst reflektiert, deren
Effektivitit und Wirksamkeit entsprechend steigen. Damit verbunden sind
auch einige der sieben groflen Themenbereiche, in die sich Personalma-
nagement am Theater grob gliedern lasst und von denen nicht alle aus-
reichend beschrieben bzw. erforscht sind. Nicht zuletzt, weil ihr unmittel-
barer Zusammenhang mit dem Querschnittsgebiet Personal bislang nicht
ausreichend beleuchtet wurde. Aus Platzgriinden mochte ich mich auf die
derzeit wichtigsten konzentrieren.

1) Arbeitsbedingungen, Work-Life-Balance, Arbeitsklima

Personalarbeit liegt meist in den Hinden von Fachleuten, die sich mit
klassischen Verwaltungsfragen des Personals befassen. Oft sind diese
Kolleg:innen in zunehmendem Mafle mit Fragen der Arbeitsbedingungen
in einer Organisation betraut, obwohl diese eigentlich Chefsache sind und
von der Personalleitung oder den Leiter:innen der Organisation selbst
iibernommen werden miissten. Dies ist ein bestechendes Argument dafiir,
dass jede der personalintensiven Kulturorganisation auch eine Personal-
manager:in in der ersten Leitungsebene benoétigt, die sich auch um Fragen
des allgemeinen Arbeitsklimas und um Regelungen der Work-Life-Balance
kiimmert. In diesen Zukunftsbereich gehoren Freizeit-Ausgleichsysteme,
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aber auch der Schutz fiir junge und werdende Miitter und eigene oder

gute Vertrdge mit Kindergdrten, in denen theaterfreundliche Zeiten ge-
wahrleistet werden. Andernfalls sollte das Theater einen Ausgleichsfonds
vorhalten, aus dem zum Beispiel Babysitter:innen bezahlt werden, die fiir
Abendproben und Vorstellungen eingesetzt werden. Frither gab es Kinder-
gdrten fiir viele Theaterkinder, vor allem im Osten Deutschlands, die aus
strukturellen Griinden eingeebnet wurden. In den letzten 30 Jahren wur-
den genau diese fehlenden Kindergartenplidtze hinderingend gesucht und
waren nicht selten auch Anlass dafiir, dass junge begabte Kiinstlerfamilien
dorthin gingen, wo diese Bedingungen stimmten. Als Modell sind sie nach
wie vor erhalten, sodass Theaterleitungen sie nur reaktivieren und hierfiir
die richtigen Fonds abrufen miissen. Die Entlastung ist immens, vor allem
fiir neue Angestellte in einer Organisation, die sofort Kindergartenpldtze
in Anspruch nehmen diirfen. Auch ein Service, der bei der Schul- und Woh-
nungssuche hilft, sollte mit der Stadtverwaltung in Kooperation genutzt
werden. All diese Aspekte tragen dann dazu bei, dass der Klima-Index, mit
dem die Arbeitszufriedenheit regelméfig gemessen und auf dem schwar-
zen Brett publiziert werden sollte, einige Punkte steigt - oder eben fillt.

Jede der personalintensiven Kulturorganisation bendtigt
eine Personalmanager:in in der ersten Leitungsebene, die
sich auch um Fragen des allgemeinen Arbeitsklimas und
um Regelungen der Work-Life-Balance kimmert.

2) Gesprachs-/Beurteilungs- und Entlohnungssysteme

Chefsache sind auch Bezahlung und Entlohnungssysteme. Inzwischen

ist in der Kulturszene durchaus bekannt, wie verzwickt die Situation in
den Theatern ist, in denen noch immer ohne Not mit drei verschiede-

nen Vertragstypen gearbeitet wird. Dass Kiinstler:innen, die das Gesicht
des Theaters sind und die grofite Arbeitsbelastung haben, ausgerechnet
die geringsten Gagen bekommen, ist ein unverzeihliches Resultat eines
fehlenden Bewusstseins fiir ihre Lage. Es ist ein messbares Versagen des
Deutschen Biihnenvereins, der hiergegen nicht frith genug koordiniert
gewirkt und den NV-Biithne als einen unfertigen, fehlerhaften Leihkraft-
Vertrag fiir Kiinstler:innen am Theater entwickelt und implementiert hat.
Theaterleiter und der Bithnenverein gehen filschlicherweise noch immer
davon aus, dass allein ein Engagement - fiir heute 2000 Euro Einstiegs-
gage - eine Belohnung sei, weil man nun kiinstlerisch arbeiten diirfe. Aber
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? Vgl. sSchmidi, Thomas (2019):  diese jahrzehntelange zynische Argumentation hat zu Kettenreaktionen
Macht und Struktur im Theater.
Asymmetrien der Macht. Wies-
baden Springer VS. allen Ebenen des foderalen Systems gespiegelt werden.

der Unzufriedenheit gefiihrt, die von progressiven Politiker:innen auf

Theater haben deshalb damit begonnen, die Mindestgage zu erhéhen und
die kiinstlerischen Gagen strukturell anzuheben, damit der Abstand zu
den Lohnen und Gehiltern der Technik und der Verwaltung nicht mehr 40
Prozent, sondern nur noch 20 - 30 Prozent betragt. Am weitesten ist bis-
lang das Staatstheater in Bremen gegangen, das aus 6ffentlichen Reserven
eine Anhebung der Mindestgagen fiir das Ensemble auf 3000 Euro durch-
setzen konnte und als Pilotprojekt auf die gesamte Theaterlandschaft aus-
strahlt. Dies war nur moéglich durch das Engagement des ensemble-netz-
werks. In der Studie Macht und Struktur im Theater liegt sogar ein Modell
vor, mit dem im Rahmen von wenigen Schritten und vor allem iiber
Umverteilung von Tariferh6hungen ein angeglichenes Niveau zwischen
den drei Tarifvertragen innerhalb von 10 Jahren erreicht werden kann. Das
schliefft im Zweifelsfall eben auch die Orchestermusiker:innen ein, deren
Gewerkschaft DOV (Deutsche Orchestervereinigung) es gelungen ist,
einen mehr als 40 prozentigen Abstand zu den Gagen der Bithnenkiinst-
ler:innen zu verhandeln. Dieser sollte dringend revidiert werden, um den
Betriebsfrieden nicht chronisch zu gefdhrden. Niemand darf von gleicher-
maflen professionell ausgebildeten Mitarbeiter:innen einer Organisation
erwarten, Gehaltseinbuflen von bis zu 40 Prozent zu tolerieren. In diesem
Zusammenhang sei auch auf die Gender Pay Gap im Theater von noch im-
mer zwischen 15 und 20 Prozent hingewiesen, die auf eine weitere struktu-
relle Benachteiligung von Frauen in kiinstlerischen Berufen hinweist.?

Niemand darf von gleichermaBen professionell ausge-
bildeten Mitarbeiter:innen einer Organisation erwarten,
GehaltseinbuBen von bis zu 40 Prozent zu tolerieren.

Voraussetzung fiir gerechte und transparente Entlohnung sind Ge-
sprachs- und Beurteilungsformate. Dazu gehoren die relativ schnell und
unkompliziert moglichen Personalgespréache. Diese sollten einmal im
Jahr stattfinden, die Beurteilung und die Entwicklungswege der Mitarbei-
ter:innen beinhalten und die damit verbundenen Aus- und Fortbildungen
verbindlich vereinbaren. Zudem sollten diese Gespriche zukiinftig mit
Beurteilungen auf einer 360°-Ebene verbunden werden, in denen jede
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Mitarbeiter:in das Recht und die Pflicht hat, auch ihre Leiter:in und ihre
Kolleg:innen zu beurteilen. Damit werden die Hierarchien flacher, die
Kommunikationsfliisse wirksamer und es entsteht dort Augenhéhe - kein
kollektives Duzen - wo friiher eine Theater-typisch viel zu grofe Fallhéhe
einen transparenten und fairen Austausch unméglich gemacht hat. Vor
allem aber werden die Informationen systematisch gesammelt, die spater
in aufbereiteter Form in ein objektives Entlohnungssystem einflieflen
kénnen, wenn entsprechende Indikatoren in den Gesprichen miterhoben
werden. So wire es dann moglich, ein Gagenraster mit Leistungszuschla-
gen zu kombinieren, die ansonsten, wie so oft {iblich in kiinstlerischen
Organisationen, von subjektiven Einschdtzungen abhéingig wiren.

Voraussetzung fur gerechte und transparente Entlohnung
sind Gesprdchs- und Beurteilungsformate. Dazu gehdren
die relativ schnell und unkompliziert moglichen
Personalgesprache und 360°-Beurteilungen.

3) Personalplanung

Personalplanung ist eine Spezialdisziplin der Theater, die in den Lehrbii-
chern des Personalmanagements nur am Rande gestreift wird. Im Theater
verschrianken sich drei verschiedene Personalplanungssysteme miteinander
- die die Nervenstrange des Theaters bilden, damit Abend fiir Abend Vorstel-
lungen stattfinden kénnen, an denen 8o bis tiber 100 Personen im Tanz und
im Schauspiel, und 100 bis weit {iber 200 Personen in den grofien Produktio-
nen des Musiktheaters beteiligt sind. Aber die Planung muss bereits fiir die
Tagschicht der Techniker:innen und der Werkstdtten sowie fiir die Proben
passgenau stimmen, damit die Anforderungen an Proben und Vorstellungen
erfiillt werden koénnen. In der Technik erledigt das in der Regel das Techni-
sche Biiro, dass die Einsdtze von Biihnentechniker:innen, Beleuchtung, Ton,
Video, Maske und Requisite perfekt plant und aufeinander abstimmt.

Die Planung beginnt Monate und - im Musiktheater - Jahre im Voraus. Im
Bereich des Kiinstlerischen Personals ist das Betriebsbiiro fiir diesen Einsatz
erforderlich. Die Chefdisponent:in und ihre Mitarbeiter:innen im Kiinstleri-
schen Betriebsbiiro (KBB) feilen an den Tages-, Wochen- und Monatsplinen,
die ebenso wie die Jahres- und Spielzeitpline Kunstwerke sind. Insofern
iiben Disponent:innen eine der wichtigsten Funktionen am Theater aus.
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Auch das Orchester hat mit dem Orchesterbiiro eine zentrale Planungsstel-
le, in dem die Orchesterdirektor:in/ -manager:in fiir die Einsdtze der
Musiker:innen zustdndig ist. Hier besteht der Schwierigkeitsgrad darin,
dass die Musiker:innen ganz verschiedene Vertragstypen haben - je nach-
dem, ob sie in einer koordinierten Solist:innen-Funktion oder im soge-
nannten Tutti spielen. Spielen sie auf einer koordinierten Position, haben
sie deutlich geringere Dienstzahlen und kdnnen nur begrenzt eingesetzt
werden. Jede gute Orchesterdirektor:in hat deshalb ein Notizbuch mit Tele-
fonnummern, damit das Orchester im Zweifelsfall und bei ganz besonders
groflen Besetzungen (Mahler, Schonberg, Schostakowitsch, Saint-Saéns,
u.a.) mit Aushilfen auf die erforderliche Standardgrole besetzt werden
kann.

4) Personalentwicklung

Personalentwicklung ist eine Kénigsdisziplin in nahezu jeder Organisation
und sollte dies eigentlich auch in Theaterbetrieben sein, gebiindelt und
konzentriert in einer hohergestellten Funktion. Sie findet dort bislang
jedoch nur sehr vereinzelt statt. Will man sie kiinftig wirklich aufs Tapet
bringen, braucht man hierfiir die entsprechenden strukturellen Voraus-
setzungen sowie besonders gut ausgebildete Mitarbeiter:innen. Diese sind
in den Stellenpldnen und Profilen der Theaterbetriebe bislang nicht vor-
gesehen, was verschiedene Griinde hat:

> Die Theater waren nie auf interne Karriere-Pfade ausgerichtet,
sondern grundsdtzlich immer auf die Fluktuation und Rotation
des kiinstlerischen Personals zwischen Theatern.

> Fachliche Verdnderungen und/ oder Aufstiege sind strukturell
kaum vorgesehen und werden - falls iberhaupt - freihdndig von
der Leitung entschieden, anstatt diese Aufgaben einer unabhangi-
gen Fachabteilung zu iibergeben.

Allmaihlich beginnen die ersten Theater damit, Personalentwicklung ernst
zu nehmen. Erste Anst6fie kommen dabei aus den - gerade von den vor-
modern organisierten Theatern gerne als verkrustet beldchelten - Stadt-
verwaltungen. Hier gibt es immer 6fter rege Personalchef:innen, die dieses
Thema in allen Betrieben der Stadt verankert und vertieft wissen wollen.
Sie kniipfen aktive Verbindungen zum Personal und zu den Personalgre-
mien, aber auch zu den Leitungskriften, fiir die sie Coachings und Media-
tionen anbieten. Das betrifft v.a. Theater, die noch in der Rechtsform eines
Eigen- oder Regiebetriebes der Stadt gefithrt und damit wie ein stadtischer
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“# In Entsprechung zu den Versorgungsbetrieb behandelt werden. GmbH, Stiftungen oder Vereine

jeweils ,geltenden Lédnderge-

. sind als privatrechtlich organisierte Betriebe hierfiir selbst verantwortlich.
setzen haben alle Arbeitsneh-

mer/-innen einen Rechts-

anspruch auf Bildungsurlaub

unter Fortzahlung der Beziige" Personalentwicklung findet innerhalb der Theater bislang oft nur auf

(Bildungsportal 2021). fachlicher Ebene statt, vor allem in technischen und Verwaltungsberei-
chen, und hat riesigen Nachholbedarfin den kiinstlerischen Bereichen.
Im 6ffentlichen Dienst - zu dem alle Theater gehdren - steht den Mitarbei-
ter:innen jedes Jahr jedoch ein anerkannter Bildungsurlaub“ zu. Das wird
in den Theatern nur duflerst selten genutzt, denn die dichten Produktions-
plane und die hohen Arbeitsbelastungen lassen kaum zu, dass man jenseits
der Spielzeitpause eine Woche fiir eine Fortbildung nutzt. Das ist zu kurz
gedacht: Die Organisation wiirde davon mindestens ebenso profitieren wie
die Fortgebildeten. Hinzu kommt, dass nur die wenigsten kiinstlerischen
Mitarbeiter:innen in den Theatern wissen, dass es etwa Fortbildungen zu
Resilienzbildung, Personlichkeitsentwicklung, Kommunikation und Work-
Life-Balance, aber auch Coaching-Moglichkeiten in Krisen gibt.

Nur die wenigsten kinstlerischen Mitarbeiter:innen in den

Theatern wissen, dass es Fortbildungen zu Resilienzbildung,
Personlichkeitsentwicklung, Kommunikation und Work-Life-
Balance, aber auch Coaching-Maglichkeiten in Krisen gibt.

Recruiting und Entlassungen - letztere euphemistisch Nichtverldnge-
rungen genannt - stellen ein eigenstidndiges Feld im Bereich der Perso-
nalentwicklung dar. Es ist kein Geheimnis, dass der Turn Around von
Personal im Bereich der Theater so hoch wie kaum in einem anderen Typ
von Organisation ist. Wie soll gute Personalentwicklung in einer Organi-
sation betrieben werden, in der jedes Jahr 10 Prozent des Personals ausge-
tauscht werden und alle fiinf Jahre sogar bis zu 30 Prozent davon betroffen
sind, wenn ein Intendanzwechsel stattfindet? Eine Obergrenze ist mehr
als notig, die bei Intendanzwechseln keinesfalls mehr als 10 Prozent des
kiinstlerischen Personal betreffen und sich ansonsten bei max. 5 Prozent
einpegeln sollte. Auch wird geht es zukiinftig darum gehen, die Tarifver-
trage aneinander anzugleichen und darin die unverhéltnismafiig hohen
Freiheitsgrade zu reduzieren, die den Theaterleitungen gewdahrt werden.
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% Vgl. Schmidf, Thomas (2017):  5) Diversitatsmanagement und Empowerment

Zrh/iffj;sﬁzjfs“:i fe;;;gei”yj Personalmanagement hat heute aber noch weitere, neue Dimensionen:

tems. Wiesbaden Springer 5. Diversitditsmanagement beinhaltet die umfassende Bereitstellung von Res-
sourcen fiir eine diverse Entwicklung der Theater, Orchester und anderer
Kulturorganisationen. Ein anderes Feld beinhaltet das aktive Empower-
ment der Ensembles und Kiinstler:innen, die in Seminaren, Workshops
und Gruppen-Coachings aktiv an ihrer persénlichen und Ensemble-Iden-
titat arbeiten sollen. Damit konnen sie Aufgaben {ibernehmen, die sich
spater aus einer starkeren Beteiligung an Leitungsaufgaben zwangslaufig
ergeben. Im Prinzip geht es darum, dass das Ensemble kiinftig wieder zu-
riickkehrt in das Zentrum des Theaters und aus diesem Zentrum mehr Ver-

antwortung iibernimmt und an der Leitung mit einem Sitz beteiligt wird.”

Das Ensemble kehrt kinftig wieder zurtick in das Zentrum
des Theaters, Ubernimmt aus diesem Zentrum mehr Verant-
wortung und wird an der Leitung mit einem Sitz beteiligt.

Dass das Feld des Empowerments dringend gestdrkt werden muss, zeigen
die Erfahrungen aus einem Empowermentprojekt. Im Kern habe ich Teile
des Ensembles und der Personalvertretung beraten, die sich mit Unter-
stiitzung der Aufsichtsgremien erfolgreich von ihrem Intendanten tren-
nen konnten. Dabei sollten neue Lésungsmoglichkeiten gefunden werden,
damit der Ubergang von einer Phase der Krise und Zerrissenheit in eine
Phase der Heilung und Transformation gelingen kann. Ein prinzipiell sehr
lobenswertes Vorhaben, wiren die von einem Kollegium unterbreiteten
Vorschlige fiir die Reform, die Reorganisation und den Ubergang von der
Kulturpolitik nach einiger Zeit nicht schlichtweg ignoriert worden. Statt-
dessen wurde mit Hilfe des Biihnenvereins ein Intendant aus dem Ruhe-
stand reaktiviert, um genau die Verhiltnisse einer zentralistisch-
biirokratischen Leitung wieder zu restaurieren, die man erfolgreich ab-
geldst zu haben glaubte.

6) Findung und Leadership

Mit der Intendanz setzt schliellich das womdglich wichtigste Feld des Per-
sonalmanagements ein: Leadership. Dafiir muss zundchst einmal eine ge-
eignete Intendant:in gefunden werden. Zur Findung gehoren idealtypisch:
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> Die Bestimmung der Auswahlkriterien,

> psychologische Assessments,

> objektive Auswahlkommissionen mit Mitarbeiter:innen,

> objektive Information der Mitarbeiter:innen und der Offent-
lichkeit {iber jeden einzelnen Verfahrensschritt bis zu den verhan-
delten Details.

Auswahlkriterien beziehen sich vor allem auf die vier groflen Kompetenz-
bereiche, die bei den Kandidat:innen gleichermafien ausgepragt sein soll-
ten. Dazu geh6ren neben kommunikativen vor allem soziale Kompetenzen,
wie Team- und Delegationsfahigkeit, Empathie, Sensibilitdt und Ethisches
Verhalten. Hinzu kommen Belastbarkeit, Resilienz, aber auch Ganzheit-
liches und Strategisches Denken. Im Bereich der Handlungskompetenzen
geht es um den Einsatz vorhandener Leadership-Qualitdten, wie soziales
Engagement, positives Denken, Lern- und Innovationsfahigkeit. Mit den
Fachkompetenzen werden schliefflich Management-Fahigkeiten, Beurtei-
lungsvermdégen und Konzeptionsstdrke ins Spiel gebracht. Sind diese Kom-
petenzen nicht exzellent ausgepriagt und ausgewogen vorhanden, wird eine
Kandidat:in nicht in der Lage sein, ein Haus unter heutigen Anforderungen
zu leiten, weil die Spannungen von aufien und innen wachsen. Diese Punk-
te sind allerdings nur in einem, von einem professionellen Beraterteam
geleiteten, psychologischen Assessment tiefgriindig genug tiberpriifbar,
um daraus die Schlussfolgerung zu ziehen, ob eine Kandidat:in heute in der
Lage ist, der Tatigkeit einer Theater- oder auch Orchesterleiter:in inhaltlich
und Kompetenz-seitig gewachsen zu sein. Allein auf fachlicher Expertise
und Beziehungen begriindete Intendanzen, deren einseitig auf kiinstle-
rische Erfolge fokussiertes Denken und Handeln zu strukturellen Asym-
metrien fithrt und die jede Form von nachhaltiger Konzeption und ganz-
heitlichem kiinstlerischen Unternehmen verhindern, wird es dann nicht
mehr geben. Stattdessen werden kiinstlerisch, sozial wie ethisch handelnde
Theatermanager:innen gebraucht und gesucht.

Von den vier Kompetenzvoraussetzungen fiir eine objektive Wahl ist
bislang noch keiner fiir Intendantenwahlen verbindlich gesetzt oder an-
satzweise verankert. Der Begriff der Kompetenzen taucht nicht einmal
anndhernd auf. Wie Peter Drucker einmal anmerkte, besteht die grofite
Gefahr fiir ein modernes Management, wenn mit der , Logik von gestern®
gehandelt wird.
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Fast tiberall hat stattdessen noch immer der Deutsche Biihnenverein als
machtiges, hybrides Institut aus Arbeitgeber- und Intendanten-Interessen
seine Finger im Spiel. Dabei wird gerne ganz explizit iiber die Képfe und
Interessen von Mitarbeiter:innen hinweg entschieden, wie zuletzt im Fall
der Besetzung eines Interims-Intendanten im Badischen Staatstheater
Karlsruhe. Frustration in den Ensembles, Reformstau, ungeldste Proble-
me und Stillstand sind die immer wiederkehrenden Resultate. Die fehlen-
de Distanz zwischen Arbeitgeber und angestelltem Intendanten zogert
Entscheidungen zudem immer wieder weit hinaus, so dass Intendanten
iiber die Schmerzgrenze hinaus bleiben diirfen. Wahrend also ein Schau-
spieler mit 65 seine Nichtverlangerung bekommt, diirfen Intendanten oft
noch zehn Jahre ldnger im Amt bleiben, zukunftsorientierten Teams die
Aufstiegsmoglichkeiten versperren und damit die fehlenden Reformen
verhindern. Bis der Bithnenverein sich nicht in seine zwei diversen Grund-
einheiten - Theaterverband mit Intendanten und Geschéftsfiihrer:innen
und Arbeitgeberverband mit Politik - aufteilt und einzeln institutionali-
siert, kann es keinen realen Progress in der Theaterlandschaft geben, so
muss auch hier geschlussfolgert werden. Die sich wechselseitige Riickver-
sicherung zwischen beiden Gruppen verhindert erfolgreich die falligen
Transformationsprozesse.

Eine moderne Personalmanagement-Abteilung kénnte demnach so aus-
sehen:

Grafik. 3: Moderne Personal-
management-Abteilung im
Theater

Diversity

Team Beurteilungs-
Team Personal- Verfahren,
Entwicklung Entlohnungs-
Systeme

Recht- und Vertrige

Hier schliefdt sich fiir jede Kulturmanager:in die Frage an, was fiir eine
Leiter:in mdchte ich sein? Welche Kompetenzen benétige ich, um Teil
einer guten Leitung zu sein? Bin ich in der Lage im Team und 360° zu
arbeiten, abzugeben und zu delegieren? Oder bin ich noch ,,der Logik von
gestern” verpflichtet?
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Wie die Fragen schon andeuten, sind Fachwissen und Erfahrungen nur zei
Aspekte, die uns zu guten Leiter:innen machen. Es geht um Kompetenzen,
die in speziellen Weiterbildungen erworben, weiterentwickelt und an die
vorhandenen Rahmenbedingungen angepasst werden miissen. Zu diesen
Kompetenzen gehort, dass eine gute Leiter:in immer Primus Inter Pares
und niemals darauf aus ist, ihre Funktion bei jeder Gelegenheit auszustel-
len, um Mitarbeiter:innen ,einzuschiichtern®, ihre eigene kiinstlerische
Arbeit in den Mittelpunkt zu stellen oder um Aufienstehende auf eine
unangenehme Art und Weise zu beeindrucken. Drucker schreibt nicht um-
sonst, dass , Leader” Menschen sind, ,die normalerweise nicht selbst tiber
ihre Zeit verfiigen, weil sie fortwdhrend andere dabei unterstiitzen, deren
vordringliche Aufgaben zu l6sen.” Eine gute Leiter:in ist demnach eine
»Minister:in“ und damit - wie der Name sagt — erste Diener:in des Theaters
und ihrer Menschen. Also muss die Frage gestellt werden, wer bereit ist,
sich selbstlos in den Dienst des Theaters zu stellen. Ich gehe sogar davon
aus, dass eine gute Theaterleiter:in Demut zeigen muss vor den Leistungen
der Kolleg:innen, vor dem Theater und vor dem, was dort jeden Tag unter
oft stressigen und anstrengenden Bedingungen geschaffen wird, um den
Zuschauer:innen ein kiinstlerisch hochwertiges, zugleich unterhaltsames
und bildendes Programm zu zeigen.

Eine gute Theaterleiter:in muss Demut zeigen vor den
Leistungen der Kolleg:innen, vor dem Theater und vor dem,
was dort jeden Tag unter oft stressigen und anstrengenden
Bedingungen geschaffen wird.

Als neue Leiter:in im Sinne dieses Modells muss mich der Gedanke bewe-
gen, wie ich damit umgehe, dass das Theater derzeit ein Ort ist, der inner-
halb unserer Gesellschaft nur noch einen untergeordneten Platz innehat,
und wie ich dazu beitragen kann, diesen Ort konzeptionell, strategisch oder
operativ wieder von Innen heraus zum Leuchten zu bringen. Hierin ist das
kiinstlerische sicher nur ein Teil, denn zuletzt hat der Fokus auf diesen Part
des Theaters eher dazu gefiihrt, dass vor allem junge Menschen -
Zuschauer:innen wie auch Mitarbeiter:innen - gelangweilt dem Theater
den Riicken zukehren. Wir miissen uns eingestehen, dass das, was uns in der
Theaterblase gefillt, bei weitem nicht allen gefallen muss. Hinzu kommen
das oftmals nicht tiefgriindig aufbereitete Soziale und das Politische, die
dringend konzeptionelle Teile eines Theaters der Zukunft werden miissen.
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Prisent sein, aber die Mitarbeiter:innen nicht mit der eigenen Priasenz
iiberfordern, hat sich bei den erfolgreichen Leiter:innen als grofies Er-
folgsrezept bewiesen. Iin den dabei entstehenden Freirdumen muss eine
gute Leiter:in Innovationen ermdglichen, kreative Vorstdfie begiinstigen
und immer wieder Grenzen dehnen und erweitern, wenn es gut fiir die
Mitarbeiter:innen und die Organisation ist. Prasenz heif$t auch, sich nicht
zu verstecken vor den Mitarbeiter:innen, in die Konflikte gehen, 16sungs-
orientiert und mit moderierender Kraft, sich der Kritik der Mitarbeiter:in-
nen aussetzen. Es heifit auch, sich nicht hinter anderen verstecken, denen
die ,Verantwortung“ zugeschoben wird und die zur Ehrrettung nicht
selten 6ffentlich ,,geopfert” werden. Prisent sein heifit aber vor allem, sich
intensiv um ausnahmslos alle Mitarbeiter:innen, ihre Belange, Themen
und Probleme zu kiimmern, und nicht, diejenigen fallen zu lassen, die
nicht mehr ins Konzept passen oder ihre Hochstleistungen gerade nicht
abrufen konnen. Wenn ich mich wirklich an meiner Rolle als erste Die-
ner:in des Theaters messen lassen mdchte, dann geht es nicht darum, die
Nichtverlangerungsklinge bei jeder unbequemen Person disziplinierend
aufblitzen zu lassen. Ich muss mich selbst befragen, welche Verantwor-
tung ich hier als Leader der Organisation iibernehmen muss, und ob nicht
ich meine ,Lieblinge“ zu sehr gefordert, und alle anderen aber unzuldssig
vernachldssigt habe. Und zwar so sehr, dass mein Vorstellungsvermdégen
und meine Kraft, mit ihnen zu arbeiten, nicht mehr ausreichen. Ungerech-
tigkeit und Unwahrheit kdnnen unmdéglich das Emblem eines modernen
Personalmanagements sein, noch das eines Theaters der Zukunft.

Prof. Dr. Thomas Schmidt ist seit 2011 Professor

flr Theater- und Orchestermanagement an der
Hochschule fiir Musik und Darstellende Kunst in
Frankfurt am Main und leitet den gleichnamigen
Masterstudiengang. Er war 2003 bis 2012
Geschdftsfiihrender Direktor, 2012 und 2013
Intendant des Deutschen Nationaltheaters Weimar.
Schmidlt ist Griindungsmitglied des ensemble-

netzwerkes.
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Wollen Kultureinrichtungen sich neuen Zielgrup-
pen éffnen, miissen sie sich auch intern diverser
aufstellen. Wie komplex solche Diversifizierungs-
prozesse sind, dariiber sprechen wir mit Suy

Lan Hopmann. Als Kuratorin fiir Diversitéat und
Sonderprojekte am MARKK in Hamburg gibt sie
dabei Einblicke ihre damit verbundenen

Erfahrungen.

Diversitat endet
nicht bei der
Stellenbesetzung

Das Gesprdch fiihrte Julia Jakob

Liebe Frau Hopmann, Sie sind Kuratorin fiir Diversitdt und Sonderprojekte
im Museum am Rothenbaum - Kulturen und Kiinste der Welt (MARKK) in
Hamburg. Was sind dabei Ihre Aufgaben?

Meine Aufgabe ist, das MARKK dabei zu unterstiitzen, sich neuen Ziel-
gruppen zu 6ffnen und Angebote zu schaffen, die auch fiir die diverse
Stadtgesellschaft interessant sind. Dabei ist es wichtig, auch das dahinter-
stehende Team zu diversifizieren. All das 1duft im Rahmen des Programms
,»,360° - Fonds fiir eine neue Stadtgesellschaft von der Kulturstiftung des
Bundes, wortiiber auch meine Stelle finanziert wird. In diesem Programm
sind circa 40 Kulturinstitutionen aller Sparten, die sich mit diversitats-
bezogenen Offnungsprozessen mit Fokus auf Migration und kulturelle
Vielfalt in den Bereichen Personal, Programm und Publikum beschéftigen
wollen. Am MARKK ist uns dabei wichtig, die Debatte nicht nur zu ver-
folgen, sondern aktiv daran teilzunehmen und deutlich zu machen, dass
es nicht nur um Migrationsgeschichte geht, sondern auch um Rassismus-
erfahrungen.

Was gilt es bei den Diversifizierungsprozessen des Personals zu beachten?
Welche Erfahrungen haben Sie dabei insbesondere beim MARKK gemacht?
Beim MARKK waren wir in der vorteilhaften Situation, dass mit dem
Leitungswechsel neue Stellen geschaffen wurden, die wir unter Beriick-
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sichtigung von Diversitédtskriterien besetzen konnten. Dazu haben wir uns
das Bewerbungsverfahren als Ganzes angeschaut und auch Fragen gestellt
wie: Wer entscheidet {iber die Beschreibung des Stellenprofils? Wer ist in
welchen Gremien involviert? An welchen Punkten werden die Gleichstel-
lungsbeauftragte und die Behindertenvertretung im Ausschreibungs- und
Besetzungsprozess miteinbezogen? Nach welchen Kriterien werden die
Bewerber:innen ausgewdhlt? Wie kdnnen wir sicherstellen, dass im gesam-
ten Prozess Diversitdtskriterien zum Tragen kommen?

Dazu ist es zum Beispiel wichtig, dass Diversitdt bereits im Auswahlgre-
mium gegeben ist, um Lebensldufe, Anschreiben und Berufserfahrungen
aus verschiedenen Perspektiven beurteilen und einschdtzen zu kénnen.
Zusatzlich gibt es auerdem die Moglichkeit, Verfahren stiarker zu stan-
dardisieren, um sogenannte ,Bauchgefiihle“, die in Bewerbungsverfahren
- ausgesprochen oder unausgesprochen - immer eine Rolle spielen, im
Gremium verargumentieren zu miissen und sich somit zur Selbstreflektion
zu zwingen. Beurteile ich diese oder jene Antwort gerade aus einem Vor-
urteil heraus oder ist es gerechtfertigt?

Zusatzlich signalisieren wir in unseren Stellenausschreibungen, dass

wir uns auch besonders {iber Bewerbungen von Personen of Color sowie
Menschen mit Migrations- oder Fluchtgeschichte freuen. Damit zeigen
wir, dass wir uns mit dieser Form der strukturellen Diskriminierung aus-
einandersetzen und ein Interesse daran haben, das Team diverser aufzu-
stellen. Ebenso achten wir darauf, wo die Bewerbungen gestreut werden
und ob wir damit wirklich die Leute erreichen, die wir erreichen wollen.
Dariiber hinaus verzichten wir aulerdem auf das Einreichen von Bewer-
bungsfotos. Damit schiitzen wir zum Beispiel das Auswahlgremium davor,
Bewerbungsunterlagen aufgrund des Aussehens von Bewerber:innen zu
beurteilen.

Was muss iiber den Bewerbungsprozess hinaus beachtet werden, damit
solche Diversifizierungsprozesse gelingen?

Besonders wichtig ist es, nicht nur neue und diverse Kolleg:innen zu ge-
winnen, sondern sie auch zu halten. Wie konnen wir zum Beispiel sicher-
stellen, dass sich Menschen, die Rassismuserfahrungen machen, an ihrem
Arbeitsplatz wohl und sicher fithlen? Wir am MARKK entwickeln dazu
aktuell eine Art ,,Inclusion Index“, den wir {iber den Diversity Manager der
Tate Galleries in Grofibritannien kennengelernt haben. Beim Inclusion
Index sollen regelmafig sowohl Diversitatskriterien als auch Antworten zu
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Fragen erhoben werden wie: Kennen Sie das Leitbild der Organisation und
konnen Sie sich damit identifizieren? Fiihlen Sie sich von Ihren Vorgesetz-
ten gesehen? Koénnen Sie an Threm Arbeitsplatz Sie selbst sein? Als kleines
Haus miissen wir dabei allerdings beachten, die Befragungen so zu gestal-
ten, dass die Anonymitét gewahrt bleibt.

An dieser Stelle geht es dann also um den Umgang mit Diskriminierungser-
fahrungen — ein Thema, das generell sehr sensibel behandelt werden muss.
Wie geht man das an?

Die Kolleg:innen miissen natiirlich bereit sein, an ihrem Arbeitsplatz tiber
Diskriminierungserfahrungen zu sprechen und sei es in einer anonymen
Befragung. Hier braucht es sehr viel Vertrauen innerhalb der Institution.
Dieses Vertrauen aufzubauen, ist eine der grofiten Herausforderungen. Und
leider beifdt sich die Katze an dieser Stelle auch etwas in den Schwanz: Denn
der Inclusion Index soll einerseits das Vertrauen in die Institution erhohen,
gleichzeitig setzt er auch einen gewissen Grad an Vertrauen voraus. Diese
muss dann im Vorfeld iiber die direkte Ansprache sowie Transparenz in der
Entwicklung des Index geschaffen werden.

Welche Rolle spielt die Entwicklung des bestehenden Personals, wenn es
darum geht, Diversity und Change Management Prozesse umzusetzen?
Schulungen und Weiterbildungen sind eine Mdoglichkeit, fiir Themen wie
Rassismus und rechte Anfeindungen zu sensibilisieren. Daran schlieft sich
die Frage nach dem Umgang mit diskriminierenden Strukturen und den
dafiir notwendigen Diversitdtskompetenzen an. Welches Wissen braucht
zum Beispiel die Kolleg:in aus dem Besucher:innenservice, um eine di-
versitdtssensible Umgebung fiir das Publikum und ihre Kolleg:innen zu
schaffen? Welche Strukturen und Ressourcen braucht wiederum eine
Kurator:in, um die Sammlungsobjekte adiquat und sensibel in den Aus-
stellungen zu prasentieren und zu gewdhrleisten, dass sich Herkunftsge-
sellschaften wie Diaspora respektvoll reprasentiert fithlen.

Dazu haben wir unter anderem auch die Hausordnung gedndert. In der
Regel sind diese in Museen in erster Instanz auf den Schutz der Objekte
ausgelegt. Wir wollten auch das Wohlbefinden der Besucher:innen sicher-
stellen, weil wir das Museum nicht nur als einen Ort des Wissens und der
Bildung wahrnehmen, sondern auch als Ort der Begegnung und des Aus-
tauschs. Dieser Ort muss besonders von institutioneller Seite aktiv herge-
stellt werden.
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Welches Mindset braucht es in der Fiihrungs- und Personalabteilung, damit
die Notwendigkeit solcher Prozesse iiberhaupt gesehen wird und diese ent-
sprechend angestoBen werden kénnen?

Ich denke, es braucht vor allem Offenheit, Neugierde und die Bereitschaft,
sich auf Dinge und Themen einzulassen, die man noch nicht kennt oder
versteht. Damit verbunden ist auch der Mut zu sagen: ,Das wusste ich
nicht. Diese Form von Diskriminierung liegt auferhalb meines Erfah-
rungsschatzes, aber es ist wichtig, mich damit zu beschiftigen.”

Suy Lan Hopmann ist derzeit Kuratorin fiir Sonder-
projekte und Diversity im Museum am Rothenbaum -
Ktinste und Kulturen der Welt in Hamburg. Davor war
sie wissenschaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl fir
Politik und Wirtschaft Chinas an der Freien Universitdt
Berlin und am Sonderforschungsbereich 700 - Go-
vernance in RGumen begrenzter Staatlichkeit. Sie stu-
dierte Chinastudien, Gender Studies und Soziologie
an der Universitadt Hamburg und lebte, arbeitete und

forschte bisher in Ost- und Sidasien sowie in Bristol.
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Die richtige
Person am
richtigen Platz

Wie man Personalentscheidungen durch die
Digitalisierung objektiver gestalten kann

Ein Beitrag von Frank M. Scheelen

Digitalisierte Prozesse im Bereich Personalrecruiting und -fiihrung

sind in Institutionen und Unternehmen aktuell sehr weitreichend: von
der digitalen Bewerber: innen- und Mitarbeiter:innenmappe iiber das
digital unterstiitzte HR-Management bis zur Einfiithrung von Systemen
Kiinstlicher Intelligenz, bei denen Algorithmen iiber die Einstellung und
Karriere der Mitarbeiter:innen entscheiden. Ich schreibe ,,aktuell®, weil
sich dieser Bereich jeden Tag (technisch) weiterentwickelt. Und gerade
die Moglichkeiten Al-unterstiitzter Systeme sind auf den ersten Blick
faszinierend, aber ich sehe hier einen diinnen Grat zwischen digital-
unterstiitztem Fortschritt und digital-unterstiitztem Wahnwitz: Es gibt
grofiartige Einsatzmoglichkeiten von selbstlernenden Systemen und
Kiinstlicher Intelligenz, aber auch dystopische Szenarien einer algorith-
mus-bestimmten Effizienzmaschinerie. In diesen wird der Mensch zum
,Fuzzy Factor”, der moglichst genau ausgelotet und determiniert wer-
den muss. Dieses Ausloten wird aber immer da prekdr, wo der Mensch
unter das Verdikt des Algorithmus gestellt wird. Wo Profiling eher zur
Diskriminierung beitrigt, als sie zu verhindern. Um eine solche Subjekti-
vitdt und mogliche Fehler dabei zu eliminieren, ist ein objektiver Vor-
ab-Check hilfreich. Und an dieser Stelle kniipfen wir an und kénnen bei
Personalentscheidungen unterstiitzen:

Wir, die Scheelen AG, haben uns international anerkannte Diagnostik-
Instrumente angeeignet und stellen diese Unternehmen, Institutionen
und Personaler:innen zur Verfiigung. Seit 20 Jahren arbeiten wir mit
dem weltweit bekannten INSIGHTS MDI sowie aktuell mit der Talent
Solutions Plattform des US-Anbieters OutMatch. Selbstverstiandlich
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laufen alle Auswertungen iiber einen europdischen Server, der samtliche
Datenschutz-Richtlinien erfiillt. OutMatch hat sich zum Ziel gesetzt, die
yrichtigen“ Mitarbeiter:innen mit den ,richtigen“ Unternehmen/Insti-
tutionen und Positionen zu matchen, sodass die Profile wirklich passen.
Denn der Match zwischen den inneren Werten und Motivatoren eines
Menschen und der Kultur und den Werten eines Unternehmens muss
gut sein, sonst wird Zusammenarbeit zur Qual, fithrt zu Demotivation,
Sinnkrise, Burnout, Krankenfall. Verlust auf beiden Seiten.

Kompetenzbasierte Potenzialerkennung

Durch Kl ist eine kompetenzbasierte Potenzialerkennung moglich,
welche auch zukiinftig relevante Kompetenzen miteinbezieht. Diese
wird heruntergebrochen auf Verhaltensanker, die dann mit unseren fiinf
Logik- und Ability-Testbatterien bewertet werden. Unser System Out-
Match ASSESS generiert auler der Kompetenzanalyse gleichzeitig ein
strukturiertes Interview mit spezifischen Fragen fiir das individuelle Ge-
sprach. Es geht im Prozess der Potenzialerkennung von méglichen Kan-
didat:innen ndmlich nicht nur um hop oder top, sondern darum, einen
Gesamtpotenzial-Erfolgsscore, beruhend auf Fakten und Emotionen,

zu erhalten. So wird zur KI parallel auch der sogenannte ,,Nasenfaktor*
oder das altbekannte Bauchgefiihl beim persénlichen Gesprach mitein-
bezogen, was den Personaler:innen ihre Entscheidung fiir den richtigen
Kandidat:innen um Einiges erleichtert. Im Kulturbereich beispielsweise
werden fiir viele Stellen - auch fiir Leitungspositionen - kiinstlerisch
veranlagte Personen gesucht, die ihre Berufung im Beruf finden. Gute
Kiinstler:innen sind allerdings selten pradestinierte Fithrungskrafte.
Bevor also wichtige Personalentscheidungen wie z.B. Beférderungen zur
Leitung/Fithrungskraft getroffen werden, muss herausgefunden wer-
den, inwieweit die Kandidat:innen ihre jeweilige Befihigung und Talente
in Einklang bringen. Ob diese Team- und Fiihrungskompetenzen in sich
tragt, sowie Motivation fiir die Stelle besitzt, ldsst sich mit unseren Diag-
nostik-Instrumenten leicht in Erfahrung bringen.

Dahinter verbirgt sich ein umfangreiches digitales Rekrutierungs-Sys-
tem entlang von Kompetenzmodellen, strukturierten Interviews, einem
automatisierten Referenz-Check, der wie 360-Grad-Feedback funktio-
niert, einem Kulturmatch und vernetzten Videointerviews. Aufwindig,
ja - aber erst, wenn der Mensch mit seinen Werten, Kompetenzen, Skills
und Verhaltensdimensionen, Unternehmen/Institutionen mit ihrer Kul-
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tur und Stellenbeschreibung wirklich iibereinpassen, kann Arbeit (wie-
der) als sinnvolle Herausforderung erlebt werden, ohne dass wir unsere
Mitarbeiter:innen ausbrennen. Entwicklung kann dann auch passgenau
geschehen. Hierfiir bieten wir gezielte, kompetenzbasierte Weiterbil-
dung an, um die Personen fiir neue, zukiinftige Leadership-Aufgaben zu
qualifizieren. Zur Erfolgskontrolle fithren wir auch eine Eingangs- und
Ausgangsmessung durch. Gemeinsam mit den Verantwortlichen aus der
jeweiligen Institution legen wir ein Benchmark-Sollprofil fiir die offene
Stelle an und erortern gemeinsam, welche Kompetenzen in einer Fiih-
rungsposition im Kulturbereich und spezifisch fiir die jeweilige Stelle
relevant sind.

Profiling (im Unternehmen) muss nach meiner Auffassung das sinnvolle
Verstehen der Kompetenzen und Fihigkeiten, der Vorlieben und Verhal-
tensweisen, der motivierenden Werte und wichtigen Einstellungen eines
Menschen sein - entscheidend beispielsweise fiir langfristig gute Zusam-
menarbeit im Unternehmen.

Profiling muss menschlich bleiben

Doch auch hier miissen wir wieder differenziert hinschauen: Profiling -
beispielsweise von Bewerber:innen - wird immer starker digitalisiert rsp.
algorithmisiert. Natiirlich ist es fiir HR-Abteilungen, Unternehmen und
Institutionen niitzlich und effizient, wenn Bewerbungen zumindest in
den ersten Prozessstufen moglichst ,,automatisiert” abgewickelt werden.
Wenn Recruit-Bots und KI-Systeme sich um das ,,Vorsortieren® von Be-
werbungen kiimmern, da sie ja ,mathematisch-vorurteilsfrei“ agieren
und die ,einfache“ Kommunikation iibernehmen. Allerdings hauften
sich in jiingster Vergangenheit die Beispiele, dass solche Systeme eben
nicht ,mathematisch-vorurteilsfrei“ bewerten, sondern inhidrent ein-
programmierte Vorurteilsfehler im groffen Mafe ausspielen und vorab
definierte Quellen und Kriterien aussondieren.

Macht es das besser, wenn wir mehr Daten einspielen? Wenn wir das,
was Unternehmen iiber einzelne Menschen wissen - in dem Fall: Bewer-
ber:innen - um mdglichst viele Informationen ergdnzen? Nun, vielleicht
statistisch betrachtet. Aber wir miissen aufpassen, dass wir fiir kleine
technologische Fortschritte keine grofien Freiheitsrechte aufgeben. Nur
ein Beispiel: Unternehmen planen, die milliardenfach auf Servern welt-
weit mit Klarnamen und Kundendaten gespeicherten Hotline-Anrufe
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(,zu Schulungszwecken zeichnen wir das Gesprich auf*), auszuwerten
und damit die Profile von Bewerber:innen anzureichern. Andere zie-
hen aus Stimmaufzeichnungen von digitalen Bewerbungsgesprachen
Riickschliisse auf Charakter und (unterstellte) Verhaltensweisen. Ist

das technisch moglich? Ja. Ist das hilfreich fiir das Profiling in Unter-
nehmen? Das miissen wir iberlegen und auch rechtlich bewerten. Halte
ich solches Deep-Data-Geschiirfe fiir sinnvoll? Eher nein, es fithrt uns
meines Erachtens in die falsche Richtung. Dabei gibt es durchaus Ansat-
ze, digitale Datenmengen iiber Bewerber:innen oder Mitarbeiter:innen
sinnvoll zusammenzufithren und zum groferen Vorteil von Mensch und
Unternehmen/Institution zu nutzen, wie z.B. durch die Nutzung von
INSIGHTS MDI oder unserer Plattform OutMatch ASSESS in Kombina-
tion mit personlichen Gesprdachen und bei Bedarf auch weiterfithrenden
Coachingmafinahmen.

Digitale Transformation braucht individuelle
Entscheidungen

Sie haben erkannt: Es gibt eben nicht nur schwarz oder weif. Es gibt
(fast) nie biniire Entscheidungen iiber Menschen, die gerecht sein kén-
nen. Mein Appell - und als jemand, der seit 20 Jahren Profiling-Systeme
in Unternehmen und Institutionen weltweit kennt - lautet daher ganz
simpel: Lasst uns die digitale Transformation mit offenen Augen und
Herzen aktiv gestalten. Kein Digitalisierungs-Aktionismus, aber auch
keine unreflektierte Kritik, sondern differenzierte Analysen jeder unter-
schiedlichen Anwendungssituation. Sie sind individuell zu betrachten.
So wie wir Menschen auch.

Frank M. Scheelen ist Experte flir menschliches
und unternehmerisches Wachstum und erfolg-
reicher Unternehmer, mehrfach ausgezeichneter
Vortragsredner und renommierter Fach-Autor.
Seit 30 Jahren fiihrt er strategisch als CEO sieben
Firmen der SCHEELEN® AG, mit dem Fokus auf

Kompetenz- und Persénlichkeitsdiagnostik sowie

-entwicklung und Stressmanagement.
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Dezentrales, agiles und digitales Zusammen-
arbeiten bestimmt seit der Coronapandemie auch
in Einrichtungen den Arbeitsalltag, in denen das
zuvor undenkbar war. Was es hierbei fiir die Per-
sonalentwicklung zu beachten gilt, erkléren Anke
Fischer-Appelt und Roland Bender — auch mit

Einblicken in ihre Arbeitswelt im Stiftungsbereich.

Personal-
enftwicklung
nach Corono

Das Gesprdch fiihrte Julia Jakob

Liebe Frau Fischer-Appelt, lieber Herr Bender, Homeoffice und Remote-
arbeit bestimmen seit eineinhalb Jahren den Arbeitsalltag der meisten
Unternehmen und Kultureinrichtungen. Was bedeutet das fiir die Arbeits-
organisation — auch nach der Pandemie?

Anke Fischer-Appelt: Mit Blick auf die Digitalisierung im Allgemeinen hat
die Pandemie zu Beginn alle Schwachstellen aufgezeigt, an denen diese
noch nicht auf dem Stand war, auf dem sie hitte sein sollen. Das fing an
bei der Aufriistung der technischen Grundausstattung - also Laptops fiir
jede:n Mitarbeiter:in - an, damit die Arbeit im Homeoffice funktionieren
kann. Auf der anderen Seite hat sich gezeigt, dass dort, wo die Digitalisie-
rung schon weit vorangeschritten war, die recht unvermittelte Umstel-
lung auf Remotearbeit problemlos funktioniert hat.

Digitale und hybride Zusammenkiinfte sind mittlerweile eine Routine ge-
worden. Bei standortiibergreifenden Organisationen wie dem Stifterver-
band haben sich beispielsweise digitale Townhallmeetings bewdhrt. Damit
konnen viele Menschen auf einmal erreicht, Termine leichter angesetzt
und Informationen, etwa Beschliisse aus Gremiensitzungen, zeitnah
weitergegeben und Fragen beantwortet werden. Ein weiterer Nebeneffekt
ist, dass die Digitalisierung der Abstimmungen und Meetings die Zahl der
Dienstreisen reduziert hat.
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Damit die Méglichkeiten digitaler Formate bestmdglich ausgeschopft
werden, ist es wichtig bei den Mitarbeitenden entsprechende Wissensvor-
aussetzungen zu schaffen. Hier hat sich im Stifterverband schon zu Beginn
der Pandemie ein Peerlearning-Format entwickelt, in dem erfahrene
Kolleg:innen ihr Know How digital in einem einstiindigen Format weiter-
geben. Dariiber hinaus haben wir unsere Inhouse Seminare auf Online
Formate umgestellt und z.B. Schulungen im Design Thinking oder in der
Gestaltung digitaler Veranstaltungen angeboten, um gezielte agile und
digitale Kompetenzen zu férdern.

Damit die Moglichkeiten digitaler Formate bestmaglich
ausgeschopft werden, ist es wichtig bei den Mitarbeitenden
entsprechende Wissensvoraussetzungen zu schaffen.

Roland Bender: Ergdnzend zu den beschriebenen Entwicklungen haben
sich wihrend der letzten eineinhalb Jahre die Kommunikationsstrukturen
stark gedndert; was sich hier neu herausgebildet hat, wird anlass- und in-
haltsbezogen sicherlich auch weiterhin so bleiben. Damit meine ich, dass
a) online-Meetings manche Dienstreise ersetzen werden und b) in On-
line-Meetings beispielsweise eine bestimmte Netiquette, an die man sich
mitunter zuerst gewOhnen oder explizit vereinbaren musste: Dass man
etwa das Mikro ausmacht, wenn man nicht spricht, dafiir aber das Video
anlédsst, damit die Redenden wissen, dass vor den Bildschirmen aktive Zu-
horer:innen sitzen und man nicht gegen eine schwarze Wand spricht. Die
Erfahrungen mit der neuen Situation zeigen aber auch, dass eine wachsen-
de Routine in der Anwendung der Online-Meetings zu einer Ausdifferen-
zierung der Gesprachsformate je nach inhaltlichem Anlass fithren wird.
Unterm Strich hat die Pandemie notgedrungen zu einer Erweiterung der
Gespriachsformate um online und hybrid gefiihrt, die zukiinftig nicht
mehr wegzudenken sind.

KMN: Die technischen Rahmenbedingungen und der Umgang damit sind
das eine, damit die Zusammenarbeit im Digitalen funktionieren kann.
Welche Kompetenzen brauchen dabei insbesondere die Mitarbeitenden,
damit New Work gelingt?

RB: Vorausgeschickt sei, dass die Organisation ein Zielbild fiir die Arbeit
im Digitalen hat und darin die Rahmenbedingungen fiir das Handeln
definiert sind. Ganz generell gesprochen, verstarkt die Zusammenarbeit
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im Digitalen die Tendenz einer Wissensverlagerung von einer externen
Wissensstruktur hin zu einer internen. Das heif$t, ich muss mich mit Sach-
verhalten auseinandersetzen, die mir zuvor von anderen abgenommen
wurden, in dem das Wissen vorgegeben war. Damit das gelingt, braucht
esin einer hybriden Arbeitswelt eine noch hohere Kompetenz der Selbst-
organisation. Ebenso braucht es eine Kompetenz, die dazu befdhigt, sich in
neue Sachverhalte einzuarbeiten - dafiir braucht es Verdanderungsbereit-
schaft, Flexibilitdt und eine gute Reflexion der Arbeitsthesen, die hinter
dem Handeln stehen, der Metaebene. Die Prisenzarbeit setzt viele Rah-
menbedingungen (Arbeitsplatzausstattung/Arbeitsmittel/Kommunikati-
onsriume etc.); dies habe ich beim dauerhaften mobilen Arbeiten nicht im
gleichem Mafie und je nach beispielsweise raiumlichen Bedingungen muss
ich mich starker fokussieren. Es bedarf daher einer expliziten Verstandi-
gung im Team, damit gut hybrid gearbeitet werden kann.

Was mussen wir unseren Mitarbeitenden ermaoglichen und
bereitstellen, damit mobiles Arbeiten gut gelingt? Das ist ein
anderes Mindset in Form einer Ermoglichungsperspektive,
dem Gegenteil einer Kontrollperspektive.

Zum anderen ergeben sich auch Fragen fiir die Organisation: Wenn zu-
kiinftig ,,New Work“ die Regel sein wird, dann treten Aspekte der Kontrol-
le gegeniiber Fragen der Ermdoglichung in den Hintergrund: Was miissen
wir unseren Mitarbeitenden erméglichen und bereitstellen, damit mobi-
les Arbeiten gut gelingt? Das ist ein anderes Mindset in Form einer Er-
moglichungsperspektive, dem Gegenteil einer Kontrollperspektive. Damit
das gelingt, braucht es die Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme im
Team, sodass dieses eine Autonomie in Handeln der einzelnen Personen,
aber auch im kompletten Team entwickelt. Mit einer solchen Haltung ist
es meines Erachtens moglich, sich in neue Arbeitssituationen immer wie-
der einzufinden und sowohl fiir die Organisation als auch fiir sich selbst
ein zufriedenstellendes Arbeitsergebnis zu erzielen. Damit sind wir beim
Faktor Arbeitszufriedenheit, der die beste Basis ist fiir eine qualitativ gute
Arbeit.

AFA: Wichtig ist, sich bewusst zu machen, welche fachlichen und iiber-
fachlichen Kompetenzen in der hyrbriden Arbeitswelt von morgen not-
wendig sind: Was sind notwendigen Future Skills, um als Organisation zu-
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kunftsfahig zu sein? Im zweiten Schritt ist es notwendig, sich Klarheit zu
verschaffen, ob und wenn ja in welchem Mafle Mitarbeiter:innen bereits
iiber diese Kompetenzen verfiigen. Im dritten Schritt sollte dann darauf
individuell zugeschnitten die Weiterbildung und Weiterentwicklung der
Mitarbeiter:innen erfolgen. Eine besondere Fithrungsaufgabe ist es dann,
herauszufinden, wer vielleicht etwas mehr Anleitung und eine intensivere
Betreuung braucht und dass dies auch véllig okay ist. Hierfiir braucht es
einen personenbezogenen, situativen Fiihrungsstil.

KMN: Worauf miissen Fiihrungskrdfte in einer hybriden Arbeitswelt achten,
um ein gutes und produktives, aber vor allem auch gesundes Arbeitsklima
zu schaffen?

AFA: Zum einen muss man als Fithrungskraft mehr kommunizieren, um
sich ein Stimmungsbild von den Mitarbeitenden im Homeoffice zu ver-
schaffen. Damit verbunden ist auch eine Fiirsorgepflicht, um sicherzustel-
len, ob die Mitarbeitenden im Homeoffice fiir sich selbst zufriedenstellend
arbeiten kénnen und sich nicht iibernehmen.

RB: Unweigerlich bekommt man als Fithrungskraft Einblicke ins Privatle-
ben der Mitarbeiter:innen. Verantwortlich damit umgehend, bedeutet dies,
dass man eine ganzheitlichere Wahrnehmung der Mitarbeitenden gewinnt.

Wenn Mitarbeiter:iinnen im Homeoffice von frih bis spat
oder auch am Wochenende arbeiten, muss das
entsprechend adressiert und dem entgegengewirkt werden

AFA: Diese Entgrenzung der Arbeitszeit fithrt auch dazu, dass verstark-
ter auf die Einhaltung von Arbeitszeiten im Homeoffice geachtet werden
muss. Wenn Mitarbeiter:innen im Homeoffice von friih bis spiat oder auch
am Wochenende arbeiten, muss das entsprechend adressiert und dem ent-
gegengewirkt werden. Diese freiwillige Entgrenzung der Arbeitszeit hat
sich aber bereits in den vergangenen Monaten eingepegelt, was sicherlich
auch mit den wieder ansteigenden Moglichkeiten zusammenhingt, die
Freizeit anderweitig zu gestalten.

KMN: Welche Kompetenzen brauchen Fiihrungskrdéfte dariiber hinaus ver-
stdrkt, um Mitarbeiter:innen im Homeoffice zu motivieren und den Team-

zusammenhalt zu stérken?
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AFA: Um alle Mitarbeitenden im Homeoffice zu erreichen und ihnen
klar zu machen, dass man fiir sie da ist, braucht eine verstirkte Kommu-
nikationskompetenz. In Priasenz gibt der Satz ,Meine Tiir steht immer
offen“ Kolleg:innen und Mitarbeiter:innen die Moglichkeit, jeder Zeit
vorbeikommen zu kénnen, um Fragen oder andere Belange zu kldren. Im
Digitalen braucht es hierfiir Alternativen und man muss entsprechende
Kommunikationswege erproben und anbieten. Wichtig ist dabei, als Fiih-
rungskraft sichtbar zu sein und auf die Kolleg:innen zuzugehen.

In Prasenz gibt der Satz ,Meine Tur steht immer offen”
Kolleg:innen und Mitarbeiter:innen die Moglichkeit, jeder Zeit
vorbeikommen zu kénnen, um Fragen oder andere Belange
zu klaren. Im Digitalen braucht es hierfir Alternativen.

RB: Ich kann Ihre These nicht teilen, dass es im Homeoffice mehr Motiva-
tion braucht. Dennoch fehlt der soziale Kontakt und darauf muss verstarkt
durch direkte personliche Kommunikation eingegangen werden. Auf

eine E-Mail beispielsweise mal mit einem Anruf zu reagieren, kann dazu
fithren, dass nicht nur der Sachverhalt, iiber den schriftlich kommuniziert
wurde, besprochen wird, sondern auch sogenannte ,Nebenthemen* zur
Sprache kommen. Das betrifft Mitarbeitende gleichermafien wie Fiih-
rungskrafte, um Kontakte zu halten. Es ist also auch eine Frage des eige-
nen Verhaltensmusters, ob man in der digitalen Kommunikation immer
beim gleichen Medium bleibt oder auch crossmedial handelt. Diese neue
Form des Arbeitens ist natiirlich komplex und braucht entsprechend dif-
ferenzierte Losungen und Regelungen. Mit Blick auf hybride Gespréchs-
situationen muss auch die Ungleichheit beachtet werden, die zwischen
den Teilnehmenden vor Ort und jenen vorm Bildschirm entsteht. Hierfiir
braucht es eine Vermittlungs- oder Moderationskompetenz, die in Weiter-
bildungsformaten geschult werden sollte. Diese Anforderung ist relativ
neu bzw. gab es zuvor nicht in dieser ausgeprdgten Form.

Mit Blick auf den Aspekt des Teamzusammenhalts stehen Fithrungskréfte
in einer hybriden Arbeitswelt zudem vor der Herausforderung, Dinge zu
organisieren, die im Biiroalltag ganz selbstverstidndlich stattfinden, wie
etwa Treffen in der Kaffeekiiche oder zufillige Flurgesprdche. Organisier-
te digitale Kaffeepausen sind hier ein mdglicher Versuch. All das sind also
Kompetenzen, auf die in der Personalentwicklung von Fithrungskraften
kiinftig verstdrkt geachtet werden sollte.
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KMN: Was bedeutet dieses verdinderte Kommunikationsverhalten mit Blick
auf Personalgespréiche? Worauf muss hier im Digitalen besonders geach-
tet werden?

RB: Bei digitalen Gespriachen sind die Empfangskanile reduzierter. Das be-
deutet, man muss auf die vorhandenen Kanile setzen und beispielsweise
sich ofter riickversichern, ob man verstanden wird oder man sein Gegen-
iiber richtig verstanden hat. Face-to-face passiert so etwas hdufig schon
intuitiv, etwa durch die Wahrnehmung der Kérperhaltung oder dhnliches.
Die reduzierte Form muss durch eine entsprechende Anpassung der Ge-
sprachsfithrung kompensiert werden.

AFA: Was die Netiquette anbelangt, sollten im Digitalen die gleichen Wer-
te wie im Analogen gelten: Beide Seiten miissen sich Zeit fiir das Gesprach
nehmen. Ebenso muss ich mich als Personalverantwortliche darauf vorbe-
reiten, um den Mitarbeitenden zu signalisieren, dass das Gesprich wichtig
ist. Interesse zeigen sowie ungeteilte Aufmerksambkeit unterstiitzen das
und sind daher ebenfalls unabdingbar.

KMN: Bestehende Teams zusammenzuhalten ist das eine. Wie bekommt
man aber neue Mitarbeitende gut in die Teams innerhalb einer hybriden
Arbeitswelt eingebunden?

RB: Generell hat man bei neuen Mitarbeiter:innen zunichst einen héheren
Kommunikationsaufwand - egal, ob die Einarbeitung in Prasenz oder digi-
tal stattfindet. Damit verbunden ist vor allem Zeit eine wichtige Ressource,
wobei Aspekte, die in Prasenzphasen selbstverstindlich sind, wie beispiels-
weise informelle Gesprachssituationen, mehr Aufmerksamkeit brauchen.

Generell hat man bei neuen Mitarbeiter:innen zundchst
einen hoheren Kommunikationsaufwand - egal, ob die
Einarbeitung in Prasenz oder digital stattfindet.

AFA: Wir haben gute Erfahrungen mit Einarbeitungspat:innen gemacht,
wobei die neuen Mitarbeitenden eine kurze Einarbeitungsphase in Pri-
senz hatten, um danach online ans Team angebunden auch im Homeoffice
arbeiten zu kénnen.

RB: Prinzipiell lohnt sich bei solchen Themen der Blick iiber den Teller-
rand: Es gibt viele Unternehmen, aber auch Start-Ups, die seit Jahren oder
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gar von Beginn an dezentral, digital und flexibel zusammenarbeiten. Von
deren Erfahrungen kénnen andere Einrichtungen, fiir die diese Themen
erst mit der Pandemie relevant wurden, einiges lernen und die eigenen
Strukturen entsprechend anpassen. Vieles davon ist meines Erachtens eine
Sache der Gewohnheit.

KMN: Welche Arbeitsweisen werden nach der Pandemie die Arbeitswelt
bestimmen?

AFA: Es wire toll iber die Pandemie hinaus, diese flexible und experimen-
tierfreudige Arbeitsweise beizubehalten. Dadurch war die letzten Monate
so vieles mdglich, was davor unmaoglich schien. Abteilungsleitungen,

die sich vor der Pandemie strikt gegen mobiles Arbeiten ausgesprochen
haben, haben beispielsweise gelernt, dass diese Arbeitsform funktioniert,
wenn man Prozesse anpasst. Damit verbunden konnten Vorbehalte ab-
gebaut werden, die bisher verhindert haben, Verdnderungen als etwas
Positives zu begreifen. Mit Blick auf ,Wie werden wir nach Corona arbei-
ten?“ werden wir beim Stifterverband Leitplanken etablieren. Allerdings
haben wir auch beschlossen, die Teams selbst entscheiden zu lassen,
welcher genaue Mix aus Homeoffice und Prisenz fiir sie gut funktioniert
und wie sie sich dabei organisieren. Diese Selbstorganisation hat sich in
den letzten Monaten bewahrt und entsprechend werden wir das auch nach
der Pandemie weiterfithren. Dabei ist es Aufgabe der Fithrungskraft, diese
Selbstorganisation zu ermoglichen. Zudem braucht es den Mut, steuernd
einzugreifen, wenn es Fehlentwicklungen gibt, einzelne einseitig belastet
werden oder andere gar nicht mehr ins Biiro kommen. Diese Entwicklun-
gen werden auch nach Corona eine starkere Bedeutung bekommen.

RB: An dieser Stelle haben Organisationen die Chance, zu reflektieren, ob
die Prozesse noch stimmen - im Sinne von zentralen Vorgaben fiir alle:
Anlassbezogen, teambezogen, titigkeitsbezogen und personenbezogen

A
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werden Handlungen innerhalb bestimmter Rahmenbedingungen ermog-
licht, die nicht zum Ziel haben, dass alle das Gleiche tun miissen. Damit
verbunden kann man dann entscheiden, wann es notwendig ist, dass alle
im Biiro sind, wann konzeptionell gearbeitet wird und weniger Mitarbei-
tende im Biiro sein miissen, wann kreative Prozesse stattfinden usw. Das
sind fiir mich die groflen Chancen, die wir nach der Pandemie haben - um
diese zu nutzen, braucht es nur den Willen dazu. An der Stelle muss man
natiirlich beachten, dass Homeoffice und Prasenzarbeitstage keine Wer-
tung bekommen und dass diejenigen, die 6fter im Biiro sind, nicht den Ruf
bekommen, nicht eigenverantwortlich genug zu arbeiten. Hierbei miissen
die verschiedenen hiuslichen Bedingungen bedacht werden - gut und vor
allem gesund im Homeoffice arbeiten zu kdnnen, ist allein mit Blick auf die
Wohnsituation ein riesiges Privileg. Entsprechend sollten alle Mitarbeiten-
den die Moglichkeit haben, jeden Tag, sofern sie es wollen und brauchen,
ins Biiro gehen zu konnen. Hier gibt es pauschal kein richtig oder falsch.

Anke Fischer-Appelt leitet seit Juli 2018 den Bereich
»Personal und Recht” im Stifterverband und ist
ergdnzend als Rechtsanwdltin bei den DSZ Rechts-
anwdlten mit dem Schwerpunkt Arbeitsrecht tétig.
Vorher war sie seit 2001 in wechselnden Funktionen
flir den WDR Verbund tdtig. Von 2008 bis 2017 war
sie als Prokuristin und Mitglied der Geschdfts-
leitung der WDR mediagroup fiir die Bereiche

Personal und Recht verantwortlich.

Foto: Jan Tepasse

Roland Bender ist seit 1985 im Stiftungswesen in

verschiedenen Funktionen tdtig und war von 2013
bis 2020 Bereichsleiter Personal der Robert Bosch
Stiftung GmbH. Fiir die Deutsche Stiftungsakade-
mie ist er seit der Griindung als Referent tdtig und

unterstitzt seit 01.01.2021 den Bereich Personal-

und Organisationsentwicklung.

Foto: Michael Fuchs

47
JULIJAUGUST 2021 | NR.161 | >f<M<|\



Schwerpunkt: Personalentwicklung

Maéglichst frih Sozialisation schaffen

Dem Kulturmanagement-Nachwuchs wird oft
nachgesagt, zu wenig Verantwortung iiberneh-
men zu wollen. Dabei kénnte es helfen, bei jungen
Kulturschaffenden so friih wie méglich berufliche
Sozialisation zu schaffen — und ihnen generell auf
Augenhéhe zu begegnen, wie das Zwiegespréch

von Christian Horn und Alexander Fischer zeigt.

Moglichst frah
Sozialisation
schaffen

Ein Zwiegesprach zwischen einem, der neu kommt,
und einem, der schon langer da ist.

Ein Chat zwischen Alexander Fischer (A) und Christian Horn (C)

C: Du studierst in Leipzig im vierten Semester an der HTWK Museologie.
Wieviel Einblicke in praktische Berufsfelder hast Du im Studium?

A:Ich rechne meiner Hochschule neben dem facettenreichen Theoriegrund-
gertst fiir die Arbeit in Museen die vielen Praxisbeziige in den Vorlesungen
hoch an. So iiben wir zum Beispiel auch mal das Vergolden von Objekten. Vor
allem sind aber im zweiten und fiinften Semester zwei Praktika vorgesehen.
Das erste dauert einen Monat und das zweite sechs Monate. Dabei hilft auch
eine Ubersicht auf der Internetseite der Hochschule, auf der wir sehen, wo
Studierende vor uns schon Praktika gemacht haben. Ich bin also sehr zufrie-
den mit dem Studiengang in dem Verhiltnis von Theorie und Umsetzung.

C: Macht ihr auch sowas wie Organisationslehre im Studium?

A: Du meinst, wie wir Museen leiten und organisieren?

C: Projektmanagement, Personalfiihrung, Stake-Holder-Modelle, Haus-
haltsplédne, Moderationsiibungen — im Grunde also Dinge, die auch in der
Betriebswirtschaft klassischerweise gelehrt werden.

A: Projektmanagement ist bei uns im Studium integriert, aber nicht expli-
zites Thema. Die finanziellen und wirtschaftlichen Aspekte behandeln wir

nicht.
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C: Ich vermute, dass kulturelle Vermittlung inzwischen eine groBe Rolle in
Eurem Studium spielt?

A:Ja. Wir haben ja an der HTWK mit dem Masterstudiengang “Museums-
pddagogik” einen Schwerpunkt.

C: Willst Du den Master machen?

A: Wir kriegen im Studium sehr viele Facetten mit Dokumentation, Pa-
dagogik, Kunstgeschichte vermittelt, die dann in einem Master vertieft
werden kénnen. Mich interessiert Kunstgeschichte sehr im Hinblick auf
die Frage, wie sich einzelne Stile vor allem im praktischen sozialen Prozess
entwickeln. Ich will aber fiir meine Berufstdtigkeit vermeiden, dass ich
mich zu sehr in einem Gebiet abkapsele und die Querbeziige nicht sehe.

C: Studieren heiBt heute — nach Bologna - ja auch, einem straffen Zeit-
regime ausgesetzt zu sein. Wenn ich mit jungen Menschen wie Dir zusam-
men in einem Projekt arbeite, bin ich echt hdufig erstaunt, wie knallhart
ihr manchmal bei der Suche nach dem nédchsten Workshoptermin einfach
sagt: ,Nee, Hausarbeit, nee, Vorlesung, geht nicht”. Das war zu meiner
Studienzeit anders. Da konnten wir an der Uni auch mal was ausfallen las-
sen. Bleibt fiir Euch da das Experimentieren, die Praxis da auf der Strecke?
A:Ich denke manchmal selber, dass ich einen 48-Stunden Tag haben muss,
vor allem, wenn man mehr macht, als gefordert ist. Ich muss mich zwi-
schen Geld- oder Qualifikationen-Verdienen entscheiden. Manchmal, und
auch abhingig von personlichen Situationen, ist Geldverdienen dringen-
der. Die Lehrenden an der Hochschule empfehlen uns auf alle Falle immer
wieder, praktisch Erfahrungen zu sammeln.

Sieh mal, wer hier chattet:
Christian Horn (links) und Alex-
ander Fischer (rechts).

Foto: Anja Fehre
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C: Ich habe bei Dir aber den Eindruck, du fiihlst Dich im Grunde fiir einen
spdteren Berufseinstieg gut geriistet?

A: Naja, ich habe auf diesem Weg zwei Leitsdtze. Erstens: Mache dich
unverwechselbar. Ein guter Studienabschluss in einer Kombination mit
mannigfaltigen Praktika und experimentierenden Mdoglichkeiten formt
den Charakter von Studierenden, indem sie das Gelernte anwenden und
in seine ganz persdnliche Passform bringen. Der zweite Leitsatz fiir mich
ist, mich in jeder Situation in meiner Arbeit in Museen immer selbst zu
fragen: ,Wage!” oder lieber ,Waage”? Das soll heifien, dass ich denke,
gerade als Praktikant:in nicht davor zuriickzuschrecken, eigene Ideen,
Verwirklichungswiinsche oder Probleme anzusprechen. Ich wiinsche mir,
dass Praxisstellen offen sind fiir die Ideen von uns jungen Leuten. Aufsicht
und Fithrung, Fensterputzen sollten in den Praktika oder auch im Bundes-
freiwilligendienst Kultur nicht die einzigen Aufgaben sein. Es sollte die
Moglichkeit geben, sich auch selbst in einem Praxisprojekt zu verwirkli-
chen. Gleichzeitig finde ich mich aber auch damit ab, dass man als museo-
logischer Praktikant nicht im totalen Aufmerksamkeitsfokus steht und
nicht stindig nach der eigenen Meinung gefragt werden kann. Das sind die
beiden Aspekte, die ich mit ,Wage!” und ,Waage” meine.

A: Aber drehen wir den FragespieBB mal um: Was ist denn Deine Erfahrung
mit jungen Bewerber:innen auf Stellenausschreibungen?

C: Dasind viele tolle Bewerbungen dabei. Menschen, die sich etwas zu-
trauen und wirklich etwas auf dem Kasten haben, sich politisch einbrin-
gen, die eine aus meiner Sicht angenehme Form der Ungeduld haben,
etwas bewegen zu wollen.

Es bewerben sich viele junge Menschen, die sich etwas
zutrauen und wirklich etwas auf dem Kasten haben, sich
politisch einbringen, die eine aus meiner Sicht angenehme
Form der Ungeduld haben, etwas bewegen zu wollen.

Es gibt aber immer auch eine erstaunlich grofie Gruppe von Bewerber:in-
nen, die in der Bewerbung nicht explizit auf die Spezifika einer Stellen-
ausschreibung eingehen - zum Beispiel eine historische Schwerpunktset-
zung. Wenn deutlich wird, dass Bewerber:innen sich geradezu stereotyp
auf Stellen bewerben und ihren Wahrnehmungsapparat gar nicht fiir die
Besonderheiten einer Stellenausschreibung gescharft ist, dann erschreckt
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mich das. Von fehlerhafter Rechtschreibung und Kommasetzung in den
Bewerbungsschreiben einmal ganz zu schweigen.

A: Aber geben Kultureinrichtungen denn in ihren Ausschreibungen immer
konkret an, was die Bewerber:innen erwartet und von ihnen erwartet wird?
C: Die Standardisierung von Stellenausschreibungen ist, glaube ich,

nicht nur im Fall des Nachwuchses manchmal hinderlich. Da steht dann,
wofir eine einzelne Stadt und ein Museum als Arbeitgeber stehen und
welche Berufsabschliisse von den Bewerber:innen vorausgesetzt werden.
Die spezifischen Aufgaben aber auf einer Stelle, vor allem Visionen und
Gestaltungspotenziale sind aus meiner Sicht manchmal unterbelichtet.
Kiirzlich sah ich eine Ausschreibung fiir eine Dezernentenposition in einer
grofien deutschen Stadt. Sie hdtte auch auf jedes andere Dezernat der Stadt
gepasst, absolut austauschbar.

A: Und wie denkst Du aus Deiner Perspektive eines U-40-Mannes und der
Unternehmensfiihrung, wie sich fiir Neukolleg:innen der Einstieg in den
Kulturtempeln vollziehen sollte?

C: Aus Sicht der Verantwortung auf Leitungsebene ist es mir wichtig, fiir
das grofie Ganze zu sensibilisieren. Das geht iibrigens immer besonders
gut gleich am ersten Arbeitstag, bevor die eigentliche Zusammenarbeit
begonnen hat, weil dann diese Schilderungen nicht das Missverstdndnis
erzeugen konnen, dass Neuanfinger:innen denken: ,,Oh, sagt der das jetzt,
weil ich schon etwas falsch gemacht habe?“

In einem solchen ersten Gesprdch wirde ich bestimmte
Werte in der Zusammenarbeit und flr eine Museums-
einrichtung darlegen: Transparenz, Respekt, Befahigung,
Diversitat — die berihmten Value Statements.

A: Das heiBt dann was genau?

C: In einem solchen ersten Gesprich wiirde ich bestimmte Werte in der
Zusammenarbeit und fiir eine Museumseinrichtung darlegen: Transpa-
renz, Respekt, Befahigung, Diversitit — die berithmten Value Statements.
Dann wiirde ich die Vision und Mission der Kultureinrichtung vorstellen.
Drittens wiirde ich fiir einen strategischen Aspekt sensibilisieren: Dass
wir uns als ein zuverldssiger Kulturpartner und Kulturort nach auflen fiir
Besucher:innen, gegeniiber den Kontrollorganen etc. prasentieren miis-
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Tweet sorgte im Januar 2020
fir Aufregung: ,Liebe Freunde,
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richtige Anzahl von Schlosswer-
bung! Alles klar?“ Den komplet-
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sen. Dass dafiir vor allem Glaubwiirdigkeit, Termintreue und Integritit die
harten Wahrungen sind und dieses in der konkreten Projektarbeit stets als
strategischer Fluchtpunkt bewusst sein sollte.

Nach diesem Gesprach gilt dann aber: Freie Fahrt! Es gibt keine Vorgaben
fiir Themen, fiir die genaue Weise der Prozessorganisation, fiir Formate
oder fiir Arbeitszeiten. Teams miissen sich selber aufstellen und inner-
halb des oben genannten Rasters ihre Ziele selbst definieren. Wesentlich
ist nur - das ist das, was ich mit Haltung und Handwerk meine -, dass die
definierten Ziele dann auch erlaufen werden.

A: Was die Themen angeht: Mich reizt diese Vereinbarkeit von scheinbar
unvereinbaren Dingen. Ich kann begnadeter Graffitispriiher sein und mich
gleichzeitig fiir den Denkmalschutz einsetzten, ich kann Theatergédngerin
sein und gleichzeitig eine Jugendliche auf dem Skateplatz direkt daneben.
C: Die Akzeptanz unterschiedlicher Ansitze ist wichtig. Erinnerst Du Dich
noch, als Du auf Deinem privaten Twitter Kanal die Kunstfigur ,Gitta”
geschaffen hattest? Es war eine riistige Rentnerin, die sich zu allem und
nichts ungefragt duflerte. Natiirlich ein satirischer Fake-Kanal! Das wusste
im Grunde auch jede:r. In der Museumscommunity wussten aber auch
einige, dass ich diesen Kanal von Dir unterstiitzt hatte, indem wir ein Foto
der Kunstfigur auf dem Schlossbalkon gemacht hatten. Ob der Scherz mit
dem Brand nun gut oder schlecht war, ist eigentlich egal.’

Ich kann begnadeter Graffitispriher sein und mich
gleichzeitig fur den Denkmalschutz einsetzten, ich kann
Theatergdngerin sein und gleichzeitig eine Jugendliche auf
dem Skateplatz direkt daneben.

A: Tja, ich habe das Ding abgesetzt und dann kam: ,Herr Horn, was er-
lauben Sie sich!”

C: Dasist doch das Interessante: Nicht Du, sondern ich in der Funktion des
Schloss- und Kulturdirektors in Altenburg wurde, auch auf dem Twitte-
raccount des Schlosses, namentlich angeschrieben. So sinngemaifi: ,,So

I

was diirfen Sie doch nicht zulassen!“ Und Subtext: ,Herr Horn lésst es zu,
dass so junge Dilettanten durch eine Brandmeldung Kultur und Geschich-
te verunglimpfen.“ Es zeigt mir, welche Machtklaviaturen manchmal in

Gang gesetzt werden, wenn unterschiedliche Ansitze, tiber Kultur zu
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reden und Themen zu setzen, nicht akzeptiert sind. Genau dies sind die
Mechanismen, die meines Erachtens so viel Offenheit, Witz und Kreativi-
tdt in Museen unterbinden und vor allem auch die Méglichkeit, dass sich
nachriickende Berufsgenerationen ausprobieren. Shit happens!

C: Du hast mit dieser Form des Guerilla-Marketing und der Kunst-Figur
,Gitta” zudem eine bestimmte rhetorische Form der kulturellen Vermitt-
lung erprobt. Eine bestimmte Technik des Story-Telling, die zwar seltener
im Kulturbereich, aber im Marketing in anderen Branchen héufig ein-
gesetzt wird. Wie geht es Dir grundsdtzlich mit Formaten, welche Museen
anbieten, um Themen zu prdsentieren und zu vermitteln?

A:Ich nehme mal als Beispiel die Leuchtenburg in Thiiringen. Gerade

fiir junge Leute ist Porzellan ja ein Abschreckungsthema schlechthin,

nur noch getoppt von Spitze oder sowas. Und trotzdem war ich mit einer
Freundin dort. Als wir an der Kasse standen, dachten wir auch noch ,Naja,
Porzellan ...”. Dann waren wir aber in dem Gebdude und ich war absolut
fasziniert: Vom kinodhnlichen Erlebnis, den haptischen Elementen, den
Rauminszenierungen und Kulissen - das ist sehr gelungen. Nach der Half-
te des Rundganges meinte eine Dame vom Besucherservice: ,,Es kommen
Spiele und was zum Ausprobieren®, wobei ich nochmal einen ,Naja-mal-
sehen-Moment ...” hatte. Aber die Umsetzung war dann wieder bombas-
tisch. Die dabei unterschwellig vermittelten Informationen haben sich bei
mir eingepréagt. So kann und sollte Museum laufen!

Wenn aus der Uni kommende junge Menschen Uberholte
Museumsbegriffe verinnerlicht haben und das berihmt-
berlchtigte Silo-Denken anhalt, bin ich ernichtert.

C: In Bewerbungsgesprdchen, zum Beispiel mit Bewerber:innen fiir Volon-
tariatsstellen, bin ich da manchmal etwas erniichtert: Wenn aus der Uni
kommende junge Menschen liberholte Museumsbegriffe verinnerlicht haben
und nicht die Historizitédt auch bestimmter Wissenschaftsbegriffe reflektiert
haben, sondern das beriihmt-beriichtigte Silo-Denken anhdlt. Damit meine
ich zum Beispiel die komische Attitiide, zu glauben, dass wir Exponate , 0b-
jektiv” présentieren kénnten, oder dass Erinnerungskultur primdr mit Ob-
jekten zu bestreiten ist. Es gibt natiirlich viele andere kulturelle und kiinstle-
rische Ausdrucksformen, und diese sind auf keinen Fall minderwertiger.

A: Mich hat letztens ein Kumpel gefragt, wieso man nicht einmal eine
Ausstellung tiber die Klimakatstrophe im Museum machen kénnte?
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C: Und Deine Antwort war?

A:Ja, mach doch! Clevererweise kann man das auch wieder mit Geschichte
und Erinnerungskultur verbinden. Die Bewohner:innen der jetzigen Os-
terinsel haben zum Beispiel radikal ihre Insel abgeholzt und haben damit
letztlich auch ihre eigene Zivilisation und Geschichte beschidigt.

C: Die David Bowie-Ausstellung vom Victoria&Albert-Museum bleibt fiir
mich eines der besten Beispiele, was in Museen alles méglich ist. Sound,
Licht, Objekte verbanden sich in einer Gesamtinszenierung und meine
Position im Raum wurde mit den Kopfhérern immer automatisch geortet,
so dass ich selber nicht navigieren musste. Generell habe ich als Mu-
seumsbesucher in den letzten ein, zwei Jahren viele positiv Erfahrungen
gemacht, insbesondere im Hinblick auf Themen: Mir fallen hier die gro-
Ben mitteldeutschen Stiftungen ein mit ,Ich hasse die Natur” im Schiller-
Haus in Weimar und dem ,,Griinen Labor” im Park an der Iim. In Dresden
hat ,Sprachlosigkeit - Das laute Verstummen” im Japanischen Palais das
Ringen um Erinnerung untersucht. Die Galerie fiir Zeitgenéssische Kunst
in Leipzig hat mit ,Appointment X” Dialogsituation von Kunst und Kultur in
unserer Gesellschaft befragt. Alles Ausstellungen, in denen iiber unsere
Beziehungen zu der Welt, in der wir leben, gearbeitet wird. In Magdeburg
finde ich das Ottonianum sehr gut gelést und macht fiir mich deutlich,
dass ein sehr solider Ausstellungsbau und narratives Handwerk durch das
Setzen von Leitthemen richtig gut funktionieren kénnen. Da braucht es
auch keine riesige die Ausstellungsfldche. Dort geht es weniger um Dis-
kurs, sondern die Ausstellung ist einfach in der Geschichtsvermittlung gut.

Im Grunde wohl das, was du fiir die Leuchtenburg beschreibst.

Ich finde es wichtig, dass wir zwischen Geschichten, die
unser historisches Geddchtnis pragen, und vielen weiteren
Tatsachen und Fakten unterscheiden, die genauso wichtig
sind, aber nicht so auserzahlt sind.

A: Neben dieser Umsetzungsebene ist fiir mich aber auch die Themen-
ebene wichtig. Ich finde es wichtig, dass wir zwischen Geschichten, die
unser historisches Geddchtnis pragen, und vielen weiteren Tatsachen und
Fakten unterscheiden, die genauso wichtig sind, aber nicht so auserzihlt
sind. Von den vielen Millionen Toten auf sowjetischer Seite im Zweiten
Weltkrieg kennen wir beispielsweise nun einen Bruchteil der Einzelschick-
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sale. Hier sind Geschichten verloren gegangen, wir konnen sie in Teilen
nur noch anhand von Fakten erahnen. Geschichte ist also immer auch un-
abhdngig von Geschichten ,da“ und ich wiirde gern Themen setzen.

C: Kiirzlich hérte ich eine Diskursteilnehmerin, die in einer 6ffentlichen
Debatte klarmachte, dass die Aussage , Die Jugend ist die Zukunft der Ge-
sellschaft” sie vollkommen aufregt. Sie sagte: ,Wir sind die Gegenwart!”.
Teilst Du Ihre Aufregung?

A:Ja, man muss anfangen, die Jugend von heute nicht als die Besucher:in-
nen von Morgen zu sehen, sondern als die Gestalter:innen von heute.

C: Du hast mit einigen Kumpels nun eine eigene Organisation gegriindef,
mit der ihr Projekte férdern und vieles anders machen wollt. Wer seid ihr,
um welche Projekte geht’s und wie funktioniert das Ganze? Siehst Du da-
mit vieles eingelést, was Du Dir auch in diesem Chat gewiinscht hast?
A:Ja, in dem Projekt sind einige meiner Wiinsche umgesetzt. Wir haben
dabei eine kleine NGO gegriindet mit dem Namen FACK. Das steht fiir
Futurist’s Agency for a new cultural Kick-Off. Es ist eine selbstverwal-
tete Jugendorganisation. Das Besondere ist der Aufbau: Die ,,Admins®,
alles junge Menschen U2y, verwalten die NGO, und die ,Member*, auch
alles junge Menschen U27, machen die Projekte. Die dritte Gruppe sind
die ,,Supporter®. Das sind lokale Privatpersonen, Unternehmen und so,
die Ressourcen in Form von Geld, Personen, Technik, Netzwerk fiir die
Projekte bereitstellen. Wir schaffen es, dem Leitsatz zu folgen: Jeder kann
alles machen, was er oder sie will, und das auf einfachem Wege, ohne viel
Verwaltungsaufstand.

Wir haben dabei eine kleine NGO gegrindet mit dem
Namen FACK. Das steht fur Futurist’s Agency for a new
cultural Kick-Off. Es ist eine selbstverwaltete Jugend-
organisation fr und von jungen Menschen U27.
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Alexander Fischer studiert Museologie an der
HTWK Leipzig. Erste praktische Erfahrungen im
Museumsbereich bekam er im Rahmen seines
Bundesfreiwilligendienstes im Schloss- und Kultur-
betrieb Residenzschloss Altenburg und im Linde-
nau-Museum Altenburg. Sein Forschungsinteresse

gilt unter anderem der Regierungszeit von Herzog

Joseph von Sachsen-Altenburg.

Dr. Christian Horn ist leitend und als Programm-
gestalter in Kulturorganisationen tdtig. Nach dem
Studium der Theaterwissenschaft, Germanistik und
Betriebswirtschaft sowie der Promotion im Bereich
Kulturgeschichte hat er Berufsstationen in Kulturein-
richtungen national und international durchlaufen.
Zur Entwicklung innovativer Kulturformate arbeitet
er an neuen Governancemodellen. 2022 erscheint

seine Untersuchung ,Transferprotokolle. Kommuni-

kation in Stadt- und Regionalentwicklung”

Foto: Anke Theinert
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Absolvent:innen geisteswissenschaftlicher Stu-
diengdnge sind fiir den Kulturbetrieb wichtige
potenzielle Arbeitnehmer:innen. Den Berufsein-
stieg in den Arbeitsmarkt Kultur wagen bisher
aber immer noch zu wenige von ihnen. Woran das
liegt und wie sich das éndern kann, ergriinden
Isabel Neuendorf und Antonia Schwingen mit ih-
rem Workshop ,Die Kunst der Karriere”. Im Inter-

view geben sie dazu aufschlussreiche Einblicke.

Die Kunst
der Karriere

Wie der Nachwuchs auf die Arbeitswelt im
Kulturbetrieb blickt

Das Gesprdch fiihrte Julia Jakob

Liebe Antonia, liebe Isabel, mit ,,Die Kunst der Karriere” bietet ihr einen
Online-Workshop zur Karriereplanung fiir Nachwuchs-Geisteswissen-
schaftler:innen an. Wie kam es dazu?

Antonia Schwingen: Die Idee dazu kam Isabel und mir zu Beginn der
Corona-Pandemie, als wir gemeinsam {iber Moglichkeiten des Austauschs
zum Themenkomplex ,Karriere in den Geisteswissenschaften“ nachge-
dacht haben. Bei unserer Recherche sind wir auf den Kunsthistorischen
Studierendenkongress (KSK) gestofien. Junge Kunsthistoriker:innen
konnen bei diesem studentisch eigeninitiierten Format ihre wissenschaft-
lichen Arbeiten vorstellen. Wir dachten, wir konnten in diesem Rahmen
einmal gezielt auf unser Anliegen aufmerksam machen. Die Organisa-
tor:innen des KSK, der damals digital stattfand, haben uns vorgeschlagen,
einen Workshop daraus zu machen, um hier wirklich in den Austausch

zu kommen und Stimmen zu héren, die sonst nicht geh6rt werden. Also
haben wir von Februar bis Oktober nach und nach an den Inhalten gefeilt
und vor allem {iberlegt, wie wir andere Geisteswissenschaftler:innen fiir
das Thema Karriereplanung begeistern konnen. Denn hier gibt es bei den
Young Professionals unserer Erfahrung nach vor allem zwei Lager: jene,
die sich sehr gern damit beschéftigen - so unter anderem auch Isabel und
ich - und jene, denen das iiberhaupt keinen Spaff macht und die es als Be-
lastung empfinden.
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Isabel Neuendorf: Deshalb setzen wir uns - beginnend beim Workshop-Ti-
tel ,Die Kunst der Karriere - in unserem Format auch mit dem Begriff der
Karriere auseinander. Allzu oft herrscht hier noch das Bild der klassischen
Karriereleiter vor, mit dem ein enormer Leistungsdruck einhergeht. Da-
mit wird Karriere aber nicht als das gesehen, was es eigentlich vom Wort-
laut her ist: eine berufliche Laufbahn. Das ist zunéchst nichts, was unbe-
dingt hochgehen muss, sondern etwas, das vorangeht und sich entwickelt.

AS: Ob eine Karriere erfolgreich ist, 1asst sich zudem durch sehr verschie-
dene Kriterien messen. Dabei sollte es in erster Linie um berufliche Selbst-
verwirklichung gehen, die sich ganz individuell gestaltet. Jede:r hat eine
Karriere vor sich - ob sie oder er will oder nicht. Wir mdchten die Teilneh-
menden dabei unterstiitzen, ihre eigenen Karriere-Coaches zu werden.

Wie gestaltet ihr dabei eure Workshops?

AS: Es gibt im Wesentlichen zwei grofie Blocke. Zunichst starten wir mit
einer Bestandsaufnahme, um den Teilnehmenden ihre bereits vorhande-
nen Stiarken und Kompetenzen bewusst zu machen, die sie insbesondere
im Studium vermittelt bekommen. Dabei laden wir zum Brainstorming
ein: An ein virtuelles Whiteboard kénnen die Teilnehmenden Notizzet-
tel pinnen - die ploppen meistens zundchst zogerlich auf, aber am Ende
istimmer das komplette Board voll. Dort stehen starke Aussagen wie:
»Man lernt, genau zu beobachten” oder ,,Man lernt, Quellen kritisch zu
hinterfragen®. Aber auch Soft Skills wie Teamwork, Selbst- und Zeitma-
nagement tauchen hier bereits auf. Das starkt die Gruppe. In der zweiten
Hilfte geht es dann um das ,,Soll“ und die Frage, mit welchen Mafinahmen
man proaktiv die eigene berufliche Zukunft gestalten kann. Fiir die damit
verbundene Case Study erstellen wir gemeinsam mit den Teilnehmenden

Einblick in die Workshop-
inhalte: Drei Schritte zur
Karrierestrategie

n Von der Idee zu konkreten
MaBnahmen: Wie kannst
Wo kannst du vorhandene du dir Skills aneignen, die

Potenziale ausbauen und dich zu einem fiir dich
1 dir weitere Kompetenzen attraktiven Job fiihren?
aneignen?

Lerne deine Interessen
und Stirken kennen und
mache dir bewusst, was du
anbieten kannst.

Credits: Isabel Neuendorf und Antonia Schwingen
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einen fiktiven Lebenslauf fiir eine Kunstgeschichtsstudentin, die sich kurz
vor dem Ende ihres Bachelorstudiums iiberlegt, wie es weitergehen kann,
und sammeln Mafinahmen, die fiir sie zu einem bestimmten Karriereziel
fiihren kénnten.

IN: In der Case Study arbeiten wir mit einer realen Stellenausschreibung,
etwa fiir eine:n Online-Kulturredakteur:in. Mit den Teilnehmenden
iiberlegen wir: Welche Fiahigkeiten und Qualifikationen braucht man fiir
diese Stelle? Darauf aufbauend arbeiten wir mit unserer fiktiven Kunst-
geschichtsstudentin und schauen, ob sie fiir die Stelle der Online-Kultur-
redakteurin qualifiziert ist. Die Workshopteilnehmer:innen nehmen die
Rolle von Berater:innen oder Freund:innen dieses Avatars ein und sam-
meln gemeinsam Tipps, durch welche konkreten kostengiinstigen Maf3-
nahmen die Person ihren Lebenslauf mit entsprechenden Kompetenzen
und Qualifikationen anreichern kann. Wir wollen mit dieser Ubung ver-
deutlichen, dass es sehr viele kreative und effektive Moglichkeiten neben
un- oder unterbezahlten Praktika gibt, durch Erfahrungen einen soliden
Lebenslaufzu gestalten.

AS: Denn Folgendes muss man vielleicht nochmal ganz klar sagen: Spar-
lich vergiitete Praktika im Kulturbereich machen zu kénnen, ist fast schon
ein Luxusgut. Das kann sich nicht jede:r leisten, insbesondere, wenn man
sich auch noch durch zeitaufwandige Nebenjobs selbst finanzieren muss.

IN: Wir finden es aufierdem spannend, die Geisteswissenschaften mit
Werkzeugen aus dem Kulturmanagement zu betrachten: So kénnen wir
etwa die SWOT-Analyse in den Workshop einbringen, die den Studieren-
den bei ihren weiteren Entscheidungen auf dem Berufsweg helfen kann.

Auszug aus einem Brain-
storming zu den Kompeten-
zen und Stdrken der Geistes-
wissenschaftler:innen

Kritisches Erfassen und
Hinterfragen von Vermitteln
Quellen komplexer :
Zusammenhinge Rhetorische
Kompetenz

Teamwork und
Selbst-
management

Credits: Isabel Neuendorf und Antonia Schwingen
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Sie konnen sich nicht nur bewusst machen, was sie konnen oder nicht
konnen, sondern auch lernen, externe Faktoren wie Chancen und Risi-
ken abzuwigen. Dabei ist vor allem die Transferleistung wichtig: Welche
Schwiche kann ich mit welcher Starke ausgleichen?

Wie werden die Workshops bisher angenommen?

AS: Beim ersten Durchlaufim Rahmen des 98. Studierendenkongresses war
der Workshop direkt voll, was uns wirklich positiv iiberrascht hat. Das hat
uns klar gemacht, dass es hier offenbar grofien Redebedarf gibt. Die Reso-
nanz im Nachgang war hervorragend, weshalb wir uns dazu entschieden
haben, den Workshop auf eigene Faust weiterzufithren - selbst Akquise zu
machen und den Workshop auf Social Media zu bewerben. Mittlerweile
haben wir den Workshop bereits acht Mal mit rund 100 Studierenden der
Kunstgeschichte oder verwandten Studiengingen aus Deutschland, Oster-
reich und der Schweiz durchgefiihrt. Dabei konnten wir beobachten, dass
sich die Studierenden im digitalen Raum sehr riicksichtsvoll und aufmerk-
sam begegnen. Wir nehmen die Arbeitsatmosphdre dabei immer als hoch-
konzentriert und die Ergebnisse als sehr produktiv wahr.

Das Workshopkonzept entwickeln wir stetig weiter, denn
die Bedurfnisse der Teilnehmenden sind unser MafBstab.
Feedback ist fur uns daher unverzichtbar.

IN: Das Workshopkonzept entwickeln wir stetig weiter, denn die Bediirf-
nisse der Teilnehmenden sind unser Mafstab. Feedback ist fiir uns daher
unverzichtbar. Auferdem freuen wir uns iiber das hohe Vernetzungspo-
tenzial, das der Workshop zu Tage befordert: Wenn beispielsweise jemand
in der Vorstellungsrunde die Uberlegung offenbart, in Berlin den Master
zu machen, und beim Workshop zufillig ein:e Teilnehmer:in aus Berlin
anwesend ist, dann kénnen sie sich beispielsweise per Mail oder

LinkedIn vernetzen.

Mit eurem Workshop richtet ihr euch zwar primdr an potenzielle Arbeit-
nehmer:innen des Kulturbetriebs. Fiir Arbeitgeber:innen wére eine Teil-
nahme aber sicherlich ebenfalls sehr aufschlussreich — insbesondere mit
Blick auf das Vernetzungs- und Austauschpotenzial, oder?

IN: Wir sehen an vielen Stellen Sorgen, Angste und negative Berufsnar-
rative, die den Blick von Studierenden auf die Arbeitswelt und potenzielle
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Arbeitgeber:innen pragen. Ich denke, dass Arbeitgeber:innen sich als
solche sehr viel attraktiver machen kénnen, wenn sie den Nachwuchs so-
wohl als Gesprichspartner:innen am Zahn der Zeit ernst nehmen als auch
die Gelegenheiten nutzen, in Kontakt zu treten. Hier m6chten wir gerne
weiterhin beobachten und ermitteln, inwieweit wir den Workshop noch
ausbauen kénnen, um eine solche Kontaktzone herzustellen.

AS: Fiir Arbeitnehmer:innen wire ein Einblick in die Resultate des Work-
shops sicherlich spannend, um einen anderen Blick auf Geisteswissen-
schaftler:innen als potenzielle Arbeitnehmer:innen zu bekommen: sie
nicht linger als Bittstellende zu sehen, die dankbar sein kénnen, iiber-
haupt eine Stelle zu bekommen. Stattdessen kann der Nachwuchs mit
Kompetenzen wie einer genauen Beobachtungsgabe, Argumentationsstar-
ke und rhetorischen Skills eine echte Bereicherung fiir ein Team sein. Das
wiederum wollen wir den Teilnehmenden klar machen: Sie sind durch ihr
Studium nicht nur fiir die Wissenschaft oder eine akademische Laufbahn
vorbereitet.

Der geisteswissenschaftliche Nachwuchs kann mit
Kompetenzen wie einer genauen Beobachtungsgabe,
Argumentationsstdrke und rhetorischen Skills eine echte
Bereicherung fur ein Team in einer Kultureinrichtung sein.

IN: Leider ist es unserer Erfahrung nach hédufig so, dass man in der Be-
rufswelt mit einem geisteswissenschaftlichen Ausbildungshintergund

als weniger attraktiv wahrgenommen wird. Als ich einmal ,Karriere und
Geisteswissenschaften“ googlen wollte, wurde mir direkt die automatische
Suchanfrage ,,Geisteswissenschaften und Arbeitslosigkeit“ vorgeschlagen.
Aber auch die klassische Frage ,,Ach, du studierst Kunstgeschichte, - was
macht man denn eigentlich damit, auler Taxi fahren?“ gehort zu den Re-
aktionen, die weder forderlich fiir das Selbstbewusstsein sind, noch dazu
motivieren, sich iberhaupt erst mit beruflichen Perspektiven zu befassen.
Oft fehlt buchstiblich eine Biihne, auf der Geisteswissenschaftler:innen
einfach einmal priasentieren konnen, was sie tagtiglich so machen und was
einen als Vertreter:in dieses Gebiets auszeichnet. Wir konnten uns vorstel-
len, dass es Geisteswissenschaftler:innen mitunter aufgrund solcher Er-
fahrungen schwerer fillt, sich selbst zu positionieren und zu vermarkten.
Deshalb ist es uns so wichtig, dass die Workshop-Teilnehmenden ihr Bild
und Selbstwertgefiihl zum Positiven hin verdndern.
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Mit welchen Zukunftsvorstellungen kommen die Teilnehmenden denn in
eure Workshops?

IN: Bei der Frage nach konkreten Berufsvorstellungen kommen beispielswei-
se nie Leitungspositionen als Antwort. Stattdessen sind es oft sehr klassische
Positionen aus dhnlichen Richtungen, die man im Studium zum Museum
oder Galeriewesen vermittelt bekommt. Hier fehlt es an Vorbildern und
Darstellungen anderer Berufsbilder, damit der Blick {iber den Tellerrand
grofer wird. Eine weitere Beobachtung machen wir im Workshop wahrend
des Check-Ins bei der Frage: ,Warum hast du dich fiir dieses Studium ent-
schieden?“ Hier gibt es oft sehr personliche Antworten, die darauf schlieflen
lassen, dass der Nachwuchs mit einer tief verankerten intrinsischen Mo-
tivation in die Berufswelt starten mochte. Gleichzeitig hat er aber enorme
Schwierigkeiten, zukunftsorientierte Ziele zu formulieren, die man dann
durch ein Studium verfolgt. Wir horen viel 6fter ,Mich hat Kultur schon
immer begeistert” oder ,Ich gehe seit Kindheitstagen gern ins Museum®, als
»Ich mochte Registrar:in werden und deswegen studiere ich dieses Fach.“

AS: Wir scheinen zudem immer noch in einer Zeit zu leben, in der in vielen
Kopfen noch nicht angekommen ist, dass Quereinstiege zwar eigentlich an
der Tagesordnung und teilweise auch gewiinscht sind. Gerade im Krea-
tiv- und Kulturbereich spriefen aktuell so viele neue Geschiftsideen und
-modelle aus dem Boden, sodass hier ein riesiges Potenzial fiir berufliche
Selbstverwirklichung und das Einbringen individueller Interessen und
Stiarken besteht. Es ist ein grofier Vorteil der Kunst- und Kreativbranche,
dass man hier eine Personlichkeit mit einbringen kann beziehungsweise
sogar sollte.

Was muss sich hier noch aus eurer Sicht — insbesondere vonseiten der Ar-

beitnehmer:innen — dndern, damit noch mehr Geisteswissenschaftler:in-

A

nen den Sprung in den Kulturbetrieb wagen?
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IN: Ich habe beispielsweise den Eindruck, dass auf Plattformen wie
LinkedIn Kultureinrichtungen bisher kaum vertreten sind. Hier fande ich
es spannend, zu liberlegen, was eine Kultureinrichtung erzdhlen kénnte.
Dafiir miisste die Rolle als Arbeitgeber grundlegend reflektiert werden,
sodass neue Geschichten entstehen, die den Nachwuchs und andere Fach-
krédfte dazu anregen, sich eine berufliche Zukunft in dem jeweiligen Haus
vorstellen zu kénnen.

AS: Wichtig wire es auch - im Sinne von Reversed Mentorship - 6fter aktiv
die Perspektive junger Menschen in alteingesessene Kulturbetriebe einzu-
beziehen. Das braucht es schon deshalb, um die aktuellen Anforderungen
und Bediirfnisse vertreten zu wissen. Es ist hier also wichtig, Studieren-
den und Young Professionals zu vermitteln, dass sie gerade deshalb etwas
Essenzielles beizusteuern haben, weil ihr unvoreingenommener Blick

und die damit noch ferne Betriebsblindheit ein echter Mehrwert fiir die
jeweilige Einrichtung sind. Dass eine gewisse Altersspanne in Kreativ- und
Kultureinrichtungen vertreten ist, ist extrem wichtig.

Isabel Neuendorf hat ihren Bachelor of Arts in
Kunstgeschichte mit Rechtswissenschaften im
Nebenfach an der Universitdt Bonn absolviert.
Nach Stationen im Registrar- und Ausstellungsma-
nagement studiert sie jetzt im Master Kultur- und
Medienmanagement an der Hochschule fiir Musik
und Theater Hamburg. lhre Schwerpunkte liegen
im Bereich Kommunikation, Institutionsanalyse und

Strategie.

Antonia Schwingen hat an ihren Bachelor in Kunst-
geschichte mit Nebenfach Jura an der Universitdt
Bonn ihren Master in Kunstvermittlung und Kultur-
management an der HHU Dusseldorf angekniipft.
Studienbegleitend hat sie praktische Erfahrung in
diversen Kunst- und Kultureinrichtungen gesammelt.
Mittlerweile ist sie Beraterin bei einer Miinchner

Unternehmensberatung, die auf Kulturinstitutionen

spezialisiert ist.
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Kultur theoretisch und praktisch ...

Rassissmuskritsiches Change Management

Rassismus-

kritisches Change

Management

Fir ein Entgegenwirken von Rassismus im
Kultursektor

Kulturinstitutionen sind sowohl durch ihre Aufgabe der kulturellen Bildung,
als auch durch ihre geschichtliche Entstehung und Entwicklung in der Ver-
antwortung, Diskriminierungen in der Gesellschaft entgegenzuwirken und
Menschen durch Kunst und Kultur zu vereinen. In ihrer Masterarbeit ging
Marie Tauermann der Frage nach, wie rassismuskritische Verdnderungs-
prozesse in Kulturinstitutionen aussehen kénnen.’

Ein Beitrag von Marie Tauermann

Rassismus ist ein strukturelles, gesamtgesellschaftliches Problem, das
auch vor dem Kultursektor nicht haltmacht. Im Gegenteil manifestiert
es sich oft genug in ihm. Sei es etwa in der Fortfithrung jahrhunderte-
alter Werke, deren Autor:innen dabei mehr Respekt gezollt bekommen
als das potenzielle Publikum von heute. Oder in den hierarchischen
Strukturen vieler Kultureinrichtungen, deren Entscheidungstra-
ger:innen selten iberhaupt eine Diskriminierungsform selbst erfahren.
Weiterhin zeigt es sich auch in der Ignoranz, mit der von ,kulturellem
Austausch auf Augenhohe® geredet wird, wahrend Kulturinstitutionen
in Wahrheit durch kulturelle Aneignung Profite erzielen oder iiberse-
hen wird, dass nicht alles, was nicht reprdsentativ fiir die weiffe Domi-
nanzgesellschaft ist, unter ,Kulturaustausch® fallt.

Rassismus kommt auf den drei Ebenen Personal, Programm
und Publikum von Kultureinrichtungen gleichermaBen zum
Ausdruck und muss deshalb strukturell und ganzheitlich fur
nachhaltig positive Verdnderungen angegangen werden.
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' Dieser Text basiert auf den
Ergebnissen der Master-
arbeit der Autorin mit dem
Titel ,Die Verantwortung von

Kulturinstitutionen fdr ein Ent-

gegenwirken von Rassismus in

den eigenen Strukturen: Eine

Untersuchung von rassismus-
kritischen Change Manage-

ment Prozessen anhand von

ausgewdhlten Einrichtungen
im Kultursektor” (2020).
Anhand eines qualitativen
Forschungsansatzes wurde
untersucht, wie rassismuskri-

tische Change Management
Prozesse in Kulturinstitutionen
umgesetzt werden kénnen.

2 BPoC = Black People and
People of Color. Im Rahmen
der Arbeit wurde Wert auf die
Verwendung von Selbstbe-
zeichnungen von Menschen
mit Rassismuserfahrung
gelegt. Damit einhergehend
ist die Schreibweise des Be-
griffs Schwarze Menschen mit
groBem S, um die dahinter-
liegende soziale Konstruktion
zu verdeutlichen. Ahnliches
gilt fur die klein und kursiv-
Schreibung des Begriffs weiB,
der eine privilegierte gesell-
schaftliche Position inner-
halb des Machtverhdltnisses
Rassismus markiert. Néheres
ist auch im Begriffsverzeichnis
der vollstdndigen Master-
arbeit nachzulesen.

Kultur theoretisch und praktisch ...

Rassissmuskritsiches Change Management

Rassismus kommt auf den drei Ebenen Personal, Programm und Publi-
kum von Kultureinrichtungen gleichermaflen zum Ausdruck und muss
deshalb strukturell und ganzheitlich angegangen werden, damit nach-
haltig positive Verdnderungen erzielt werden konnen. Im Rahmen mei-
ner Masterarbeit habe ich untersucht, wie rassismuskritische Change
Management Prozesse an Kulturinstitutionen erfolgreich umgesetzt
werden konnen, und dabei als weifle Person vor allem auf die Arbeit von
rassismuskritischen BPoC?-Kiinstler:innen, -Wissenschaftler:innen,
-Autor:innen, -Aktivist:innen und -Trainer:innen zuriickgegriffen, die
auf diesem Feld seit langem aktiv sind. Im deutschsprachigen Raum

sei dabei unter anderem auf die Arbeit von Dr. Natasha A. Kelly, Noah
Sow, Tupoka Ogette, Nadja Ofuatey-Alazard, Sandrine Micossé-Aikins,
Bahareh Sharifi, Joshua Kwesi Aikins, Daniel Gyamerah und Prof. Dr.
Maisha-Maureen Auma verwiesen. Zivilgesellschaftliche Organisa-
tionen wie Citizens for Europe oder auch Einrichtungen wie Diversity
Arts Culture, die im Bereich der Antidiskriminierungsarbeit im Kul-
tursektor titig sind, leisten aufierdem seit einigen Jahren wichtige und
grundlegende Arbeit fiir die diskriminierungskritische Ausrichtung
von Kulturinstitutionen.

Zu einem ganzheitlichen Ansatz gehort auch, dass dieser intersekt-
ional gesehen wird. Die untrennbare Uberschneidung verschiedener
Diskriminierungsformen und ihre Auswirkungen auf entsprechend
diskriminierte Personengruppen muss in Augenschein genommen und
darauf aufbauend wirksame Mafinahmen nicht nur gegen eine Diskri-
minierungsform, sondern gegen alle Formen der strukturellen Benach-
teiligung implementiert werden. Ich habe mich im Rahmen meiner
Masterarbeit auf den Bereich Rassismuskritik fokussiert, um tiefer in
die Materie einsteigen zu kénnen, als dies bei einer allgemeinen Be-
trachtung von Diskriminierungen mdéglich gewesen wére. Dabei wurde
die intersektionale Uberschneidung zu anderen Diskriminierungsfor-
men jedoch stets mitbeachtet.

Methodik und Vorgehensweise

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden sieben qualitative
Interviews mit Kultureinrichtungen sowie einer externen Beraterin
fiir Kulturinstitutionen durchgefiihrt, die sich laut eigenen Angaben
in einem rassismuskritischen Verdnderungsprozess befinden. Bezogen
auf die Verdnderungsstrategien wurde der Fokus auf einen ganzheit-
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lichen Change Management-Ansatz gelegt, der umfassende Mafinah-
men fiir den Wandel von Strukturen, Prozessen und Verhaltensweisen
in Organisationen beinhaltet. Anschlieffend wurden die Forschungs-
ergebnisse mit den Erkenntnissen aus Literatur und vorangegangener
Forschung zusammengefiihrt.

Die Prozesse mussen individuell erarbeitet und langfristig
in Organisationen verankert werden, da schnelle Losungen
nicht zu nachhaltigen Veranderungen fuhren.

Da rassismuskritische Verinderungsprozesse Know-how und Zeit be-
notigen, konnen Mafinahmen diesbeziiglich nicht als Checkliste eines
allgemeingiiltigen Leitfadens angesehen werden. Die Prozesse miissen
individuell erarbeitet und langfristig in Organisationen verankert
werden, da schnelle Losungen nicht zu nachhaltigen Verdnderungen
fiithren. Das Ziel der Arbeit war es daher, einen Uberblick iiber aktuelle
Vorgehensweisen und Moglichkeiten fiir rassismuskritische Change
Management Prozesse zu geben. Aus den Ergebnissen konnten jedoch
individualisierbare Handlungsempfehlungen fiir kulturelle Einrich-
tungen, als auch die Politik abgeleitet werden.

Handlungsempfehlungen fir einen rassismus-
kritischen Kulturbetrieb

Bildung diverser Leitungsteams: Die Leitung stellt einen entscheiden-
den Einflussfaktor fiir die Umsetzung von Change Management Pro-
zessen dar. Die Aufgaben und Entscheidungsmacht der Leitungsebene
sollten sich dabei nicht nur auf eine Person konzentrieren. Ein entspre-
chendes Leitungsteam sollte sowohl diskriminierungssensible Qualifi-
kationen als auch von Rassismus betroffene Perspektiven beinhalten.

Qualifizierung und Diversifizierung des Personals: Die Aufteilung
von Verantwortlichkeiten ist iiber alle Ebenen der Organisation hinweg
ein essentieller Bestandteil von Verdnderungsprozessen. Mitarbeiten-
de miissen dabei transparent eingebunden und fiir die Umsetzung von
Verdnderungsmafinahmen qualifiziert werden. Der gesamte Personal-
prozess ist aus einer intersektionalen, rassismuskritischen Perspektive
zu begutachten und anzupassen. Die wichtigsten Aspekte sind hier eine

67

JULI/AUGUST 2021 | NR.161 | >‘< < p\\



Kultur theoretisch und praktisch ...

Rassissmuskritsiches Change Management

rassismuskritische Weiterbildung des bestehenden Personals, sowie die
Implementierung einer diversitdtsorientierten und diskriminierungs-
kritischen Personalgewinnung.

Antidiskriminierungs- und Gleichstellungsmonitoring: Kulturinstitu-
tionen miissen ein klares Verstdndnis iiber die Verdnderungsbedarfe in
ihrer Organisation entwickeln und sich entsprechende Ziele setzen, um
diese zu erreichen. Im Rahmen einer Problemdiagnose miissen sowohl
Daten zur Zusammensetzung der Belegschaft im Vergleich zur Bevol-
kerung sowie zum Umgang miteinander innerhalb der Organisation
erfasst werden. Auch die Datenerhebung und Forschung iiber Ziel-
gruppen und Zugangsbarrieren bilden eine Grundlage fiir Steuerung
und Monitoring und sollten durchgefiihrt werden. Dabei miissen der
Begriff des Migrationshintergrunds differenziert, Diskriminierungs-
formen wie Rassismus aktiv benannt und entsprechende Selbstbezeich-
nungen diskriminierter Personengruppen verwendet werden.

Entwicklung eines rassismuskritischen Leitbildes: Indem diskri-
minierungssensible Verhaltensweisen in die Verhaltenskodizes und
Leitbilder aufgenommen werden, konnen Arbeitnehmende leichter in
die Pflicht genommen werden, diese einzuhalten. Gleichzeitig kann
das Leitbild als Orientierung und Haltungsvorgabe fiir die Belegschaft
dienen.

Unterstiitzung durch externe Expert:innen: Rassismuskritische Ver-
dnderungen bendtigen prozessbegleitende Unterstiitzung von aufien.
Externe Expertise ist etwa bei der Entwicklung und Evaluation von
Mafinahmen ausschlaggebend und kann durch Beratungsangebote
sowie externe Begleitpersonen fiir die Prozesse in Anspruch genom-
men werden. Externe Expert:innen kdnnen sowohl zu Entscheidungs-
findungen hinzugezogen werden, als auch ihr Fachwissen innerhalb
von Trainings und Schulungen vermitteln und so zu einer Steigerung
diskriminierungs- und rassismuskritischer Kompetenzen in der Orga-
nisation beitragen.

Rassismuskritische Veranderungen bendétigen prozess-
begleitende Unterstitzung von auBen.

68

JULI/AUGUST 2021 | NR.161 | >‘< < p\\



Kultur theoretisch und praktisch ...

Rassissmuskritsiches Change Management

Empowerment von Mitarbeitenden of Color: Menschen mit Rassis-
muserfahrung miissen innerhalb der Kulturinstitution Unterstiitzung
erfahren und einen geschiitzten Raum dafiir haben, ihre Diskriminie-
rungserfahrungen zu thematisieren sowie Bediirfnisse und Anregun-
gen zu teilen. Es miissen Zuginge zu unabhdngigen Beschwerde- und
Beratungsstellen innerhalb und aufierhalb der Institution geschaffen
werden, die in der Lage sind, Mafinahmen gegen Diskriminierungen
zu ergreifen. Die ungleichen Machtstrukturen miissen von Menschen
privilegierter gesellschaftlicher Positionen innerhalb der Institution
reflektiert und Platz fiir Perspektiven diskriminierter Personengrup-
pen geschaffen werden.

Konzept zum Umgang mit Diskriminierungen erstellen: Es muss ein
umfassendes Konzept zum Umgang mit Diskriminierungen und Rassis-
musbeschwerden im Betrieb entwickelt werden. Bei Rassismusvorfal-
len in der Belegschaft muss offener und direkter Widerspruch eingelegt
und eine klare Position bezogen, sowie Tdter:innen sanktioniert wer-
den.

Einbezug von Menschen mit Rassismuserfahrung: Um nicht iiber,
sondern mit diskriminierten Menschen zu sprechen, ist ein fortlau-
fender Einbezug bestehender Diversitdtsnetzwerke und Communities
wichtig. Aktivistische Kulturarbeiter:innen aus diskriminierten Per-
sonengruppen weisen langjahrige Expertise und Erfahrung in diskri-
minierungskritischem Arbeiten auf und fordern daher, von Anfang an
mit einbezogen zu werden. Durch architektonische, zeitliche, finanziel-
le und administrative Schaffung von offenen Raumen kann der Einbe-
zug von Kiinstler:innen und Kulturarbeiter:innen of Color institutio-
nalisiert werden.

Rassismuskritische Change Management Prozesse sind als
unabgeschlossen anzusehen und mussen immer
weitergefuhrt werden.

Erfolge messen und MaBnahmen evaluieren: Die Messung von Ver-
dnderungen ist essentiell, um Erfolge verzeichnen zu kénnen. Die Um-
setzung von Verdnderungen muss innerhalb von Kulturinstitutionen
auf den drei Ebenen Personal, Programm und Publikum angegangen
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und Maflnahmen strukturell verankert werden. Da der Prozess jedoch
als unabgeschlossen anzusehen ist, ist der Erhalt von Flexibilitdt im
Umgang mit Entwicklungen von grofier Bedeutung. Maffnahmen und
Verdnderungen miissen auf regelmafiger Basis reflektiert und evalu-
iert werden. Dafiir miissen unter anderem sowohl zeitliche, als auch
finanzielle Ressourcen bereitgestellt werden, sowohl von Seiten der
Institutionen selbst, als auch von Seiten der Kulturpolitik.

Antidiskriminierungs-MaBnahmen mussen gesetzlich
verankert werden, damit eine effektive Umsetzung
gewabhrleistet werden kann.

Politische Verankerung von MaBnahmen: Um eine effektive Umset-
zung von Antidiskriminierungs-Mafinahmen in Kulturinstitutionen
gewdhrleisten zu kénnen, miissen diese von Seiten der Politik gesetz-
lich verankert werden. Dazu zdhlt eine offizielle Einfithrung von Anti-
diskriminierungs- und Gleichstellungsmonitoring, sowie entsprechen-
de politische Vorgaben beziiglich der Férderung von Institutionen. Fiir
die strukturelle Verinderung von Kulturinstitutionen, die der Anstel-
lung diversen Personals auch auf Leitungs- und Entscheidungsebene
bedarf, miissen entsprechende Aus- und Weiterbildungsangebote auch
fiir diskriminierte Gesellschaftsgruppen zuginglich(er) gemacht wer-
den. Um die notwendigen politischen Verankerungen zu erreichen, miis-
sen Kulturinstitutionen immer wieder konkrete Forderungen stellen.

Fazit

Kulturelle Einrichtungen kénnen Orte gesellschaftlicher Reflexion sein
und haben das Potential, die Gesellschaft sowohl zusammen- als auch
voran zu bringen. Dafiir miissen sie sich jedoch politisieren und Ver-
antwortung iibernehmen, Prozesse der Dekolonisierung und struk-
turellen Verdnderung eingehen und zu einer anhaltenden selbstkriti-
schen Betrachtung bereit sein.

In Deutschland stehen entsprechende Verinderungsprozesse von Kul-
turinstitutionen noch am Anfang, auch wenn es bereits einige prakti-
sche Umsetzungen sowie Bemithungen diversititsorientierter Offnung
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und diskriminierungskritischen Arbeitens gibt. Die Forschung dazu soll-
te in den kommenden Jahren weiter ausgebaut und dabei vor allem auf
unterschiedliche Perspektiven of Color vermehrt Wert gelegt werden.

Auch wenn die Auseinandersetzung mit Rassismus,
Diskriminierung und den eigenen Privilegien unbequem ist
— ihr aus dem Weg zu gehen, kann von weiBen Menschen
nicht langer als Option angesehen werden.

Auch wenn die Auseinandersetzung mit Rassismus, Diskriminierung
und den eigenen Privilegien unbequem ist - ihr aus dem Weg zu gehen,
kann von weifSen Menschen nicht linger als Option angesehen werden.
Denn diese Option findet immer auf Kosten derjenigen statt, die eine
optionale Auseinandersetzung mit dem Thema eben nicht als Privileg
fiir sich beanspruchen kénnen.

Marie Tauermann studierte Musikvermittlung und
Sprachen und Kulturen Afrikas im Bachelor an der
Universitat zu Kéln sowie Kultur- und Musikmana-

gement im Master an der HfMT Mtdinchen. Durch
sie umfangreiche Kenntnisse im internationalen

dabei im Veranstaltungs- und Projektmanagement

von spartentibergreifenden Kulturangeboten.
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gesellschaft hinein

Warum Thuringens Freie Darstellende Kinste
ein Produktionshaus brauchen

Ein Beitrag von Kathrin Schremb

Aktuell bestehen in Thiiringen keine oder nur wenige Strukturen fiir das
professionelle Arbeiten der Freien Darstellenden Kiinste. Es fehlen aus-
koémmliche Forderstrukturen, Arbeits- und Handlungsrdaume. Die beste-
hende professionelle Freie Szene in Thiiringen fiihrt ,,Uberlebenskdmpfe“
und ist stark von Abwanderung betroffen. Der Thiiringer Theaterverband
e.V. verfolgt daher das Ziel, bis 2025 ein Produktionshaus der zeitgenos-
sischen Freien Darstellenden Kiinste fiir Thiiringen zu etablieren, um

das Potenzial der freien Theaterszene fiir Thiiringen zu erschliefen und
zu erweitern. Die Grundlage hierfiir bietet die landespolitische Absicht,
das kreative Potenzial der Freien Szene zu férdern und mit nachhaltigen
Strukturen den Freistaat Thiiringen zu einem bundesweit attraktiven
Standort zu entwickeln. Dazu méchte ich nachfolgend die Bediirfnisse der
freien Theater in Thiiringen veranschaulichen und eine inhaltliche, raium-
liche und strukturelle Fokussierung auf ein Produktionshaus vorstellen.
Dabei beziehe ich mich vor allem auf die Inhalte der Machbarkeitspriifung
und Konzeption des Thiiringer Theaterverbands e.V. (Stand: August 2020),
die die fachliche und kultur- politische Diskussions- und Entscheidungs-
prozesse ermoglichen sollen.

Ein PLUS fur den Freistaat Thiringen

Die Thiiringer Theaterlandschaft setzt sich aus den Stadt-, Landes- und
Staatstheatern, den Institutionen und Akteur:innen der professionellen
Freien Szene und den Amateurtheatervereinen zusammen. Die Freie
Szene zeichnet sich dabei durch mehrere Besonderheiten aus: Zum einen
erfolgt eine Abwanderung professioneller Kiinstler:innen und ihrer Kol-
lektive und zum anderen verortet sich nur eine sehr kleine Zahl profes-
sioneller Solo-Kiinstler:innen. Prigend ist zudem eine starke Amateur-,
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Kinder- und Jugendtheaterszene. Es ist festzuhalten, dass die professio-
nelle Freie Szene der neuen Bundesldnder oft aus einem Mangel heraus
entstand, z. B. nach Mittelkiirzungen und Spartenschliefungen.

30 Jahre nach der deutschen Wiedervereinigung muss es ein Anliegen
sein, den Blick auf die Freie Szene in Ostdeutschland zu verdndern. Pro-
duktionshiuser wie Hellerau (Dresden) und LOFFT (Leipzig) stehen ab den
2000ern beispielhaft strukturgebend und impulssetzend fiir die Selbst-
ermdchtigung der Freien Szene in den neuen Bundesliandern.

Ziele des Produktionshaus

Die Konzeption eines freien Produktionshauses fiir den Freistaat Thii-
ringen schlief}t an die Bestrebungen an, die Freie Szene gleichberechtigt
neben den institutionalisierten Stadt- und Staatstheatern in den Fokus
der 6ffentlichen Wahrnehmung zu riicken. Dieses soll als Produktions-
statte fiir freie Ensembles seine Wirkung iiber die Landesgrenzen hinaus
entfalten und die Anforderungen an einen internationalen Produktions-,
Festival-, Bildungs- und Netzwerkstandort erfiillen. Es fokussiert sich
unter Einbeziehung der regionalen Akteur:innen auf die professionelle
Freie Szene Deutschlands, mit dem Ziel, vorhandene Forder- und Arbeits-
strukturen Thiiringens zu professionalisieren und weiterzuentwickeln,
um neue freischaffende Kiinstler:innen fiir den Freistaat zu gewinnen. In
seiner synergetischen und programmatischen Allianz mit dem Landesthe-
ater Eisenach biindelt es Ressourcen, schafft ein neues Zentrum fiir Freie
Darstellende Kiinste und erzeugt einen Innovationsschub fiir die gesamte
Theaterszene in Thiiringen mit Modellcharakter. Das Produktionshaus

ist ein Ort fiir Partizipation, wo sich Menschen und Kultur begegnen. Es
agiert interdisziplindr, inklusiv und transkulturell. Dabei wird es auf vier
inhaltliche Fundamente gesetzt.

Die inhaltlichen Fundamente

Mit dem PRODUKTIONSORT verbinden sich Arbeitsstdtten und Probe-
bithnen fiir Produktionen, Probenprozesse, Residenzen und Koproduk-
tionen; Werkstitten und Ateliers fiir die Unterstiitzung von Produktionen
mit Gewerkeleistungen (Kostiimbild, Figuren- und Requisitenbau).

In der NETZWERKSTELLE wird der Vermittlungsservice fiir Gastspiele,
Koproduktionen und Kooperationsprojekte; die Beratung und das Men-
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toring freier Ensembles sowie Produktions- und Projektunterstiitzung
geleistet. Es entsteht das Netzwerk der ,,Produktionshiuser Mitteldeutsch-
land“.

Die AKADEMIE wird in einer Vernetzung mit Bildungsinstitutionen,
Bundes- und Landesverbdnden ein vielschichtiges Portfolio an Aus- und
Weiterbildungsformaten anbieten. Workshops, Seminare, Kongresse,
Fachforen und Symposien fiir Kulturschaffende bieten folgende Formate:

> Qualifizierungsprogramme fiir professionelle Freie Kiinst-
ler:innen

> Weiterbildungsprogramme im ldndlichen Raum fiir regionale
Gruppen, Vereine und Institutionen

> Qualifizierungsprogramme fiir Multiplikator:innen und
Amateur:innen

> Zeitgenossische Vermittlungsprogramme der kulturellen Bil-
dung

Im VERANSTALTUNGSORT finden Premieren der Residenzen und Pro-
duktionen oder Ko-Produktionen sowie nationale Gastspielprogramme
statt. Er wird zudem Austragungsort bestehender Landesfestivals und
nationaler und internationaler Festivalpartnerschaften.

Warum Eisenach?

Als Priifauftrag fiir einen moglichen Standort des Produktionshauses
wurde die Stadt Eisenach benannt. Grundsatzlich ist das Vorhaben auch an
anderen Standorten umsetzbar. Eisenach reprasentiert die durchschnitt-
liche Thiiringer Stadt - mittelgrof, 1andlich gepréagt, mit Hochschulstand-
ort, nah an der Autobahn, von Abwanderung in den Nachwendejahren
geprdgt, aber nun durch Zuziige mittlerweile wieder stabil, ist sie reich

an historischer Bausubstanz und kulturellem Erbe. Zentral gelegen, ist
Eisenach fiir nationale wie internationale Kiinstler:innen, freie Kollek-
tive und Ensembles erreichbar. Zudem bestehen durch diese Lage beste
Anbindungen zu anderen kulturellen Orten in Deutschland. So bietet der
Standort Eisenach fiir Kooperationsvorhaben mit der aktiven, professio-
nellen freien Theaterszene in Hessen, Sachsen, Sachsen-Anhalt und Bran-
denburg beste Voraussetzungen und férdert somit landeriibergreifende
Netzwerkprojekte.
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Weiterhin sieht das Kulturentwicklungskonzept der Stadt Eisenach drei
Zielstellungen vor:

> Weiterentwicklung des kulturellen Angebots,
> Starkung der Freien Szene,
> Ausbau der kulturellen Teilhabe.

Die Zielsetzungen des Produktionshauses ergdnzen sich mit diesen Ent-
wicklungszielen und die Etablierung einer solchen Produktionsstatte er-
moglicht eine Weiterentwicklung des kulturellen Angebotes. Des Weite-
ren wird der Standort um die Akteur:innen aus dem ganzen Bundesgebiet
erweitert und gestdrkt. Zudem ergeben sich Synergieeffekte, die in der
Zusammenarbeit mit dem Landestheater ein eigenstdndiges neues Profil
ermoglichen, wobei das Vorhaben fiir ein Freies Produktionshaus nicht

in den laufenden Betrieb und die bestehenden Kapazititen des Landes-
theaters Eisenach integrierbar ist. Dieses ist mit der Dichte eigener Ver-
anstaltungen und Gastspielen raumlich und personell ausgelastet. Um ein
Produktionshaus zu ermdglichen, sind zusitzlich infrastrukturelle und
personelle Voraussetzungen zu schaffen.

Wer wo und wann gebraucht wird

Personal: Fiir das Produktionshaus ist ein Personalgrundstock notwen-
dig (siehe Auswertung der Bedarfsanalyse 3.3 / Langfassung). So ist ein
fiinfkdpfiges Leitungsteam geplant, welches sich aus einer Doppelspitze
von kiinstlerischer und kaufménnischer Geschiftsfiithrung, dem Marke-
ting, der Dramaturgie und Vermittlung zusammensetzt. Teamarbeit auf
Leitungsebene ist ein zukunftsweisendes Modell von Theaterfithrung. Die
weitere personelle Besetzung in den Bereichen Verwaltung und Technik ist
unverzichtbar. Der Stellenplan sieht fiir das Produktionshaus in der Start-
phase 12 VBE vor.

Zudem konnen sich die personellen Strukturen des Landestheaters und

des Produktionshauses auch in anderen Arbeitsbereichen wechselseitig

erganzen und damit Leistungsspitzen abfangen und bestehende Kapazi-
tatsliicken schliefien.

Rdume: Mit dem Produktionshaus entstehen Arbeitsstitten, die die
raumlichen und technischen Voraussetzungen fiir die freien Kiinstler:in-
nen und Gruppen schaffen und zudem den Bedarf aus den Thiiringer
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Institutionen, Vereinen und Gruppen decken. Im Gebiaude entstehen
Probebiihnen, ein Veranstaltungsaal, Ateliers, Seminarrdiume und Thea-
terwohnungen sowie Biirordume. Die rdumlichen Strukturen und Be-
dingungen werden durch dieses Vorhaben fiir alle Theaterschaffenden in
Eisenach verbessert. Die neuen Probenstitten, Ateliers und Theaterrdume
zur primdren Nutzung fiir freie Ensembles verbessern auch die Proben-
und Veranstaltungsbedingungen fiir die Kolleg:innen des Landestheaters
ebenso fiir das Ensemble des Theaters am Markt nachhaltig. Im Gegenzug
konnen auch freie Produktionen, die sich des klassischen Theaterraumes
bedienen, die Biihne des Landestheaters fiir sich erschliefen.

Die rdumlichen Kapazititen in den Bereichen der bestehenden Werkstat-
ten und Gewerke des Landestheaters konnen in wesentlichen Teilen auch
fiir den Bedarf des Produktionshauses nutzbar gemacht werden. Mit einer
notwendigen personellen Aufstockung sind die grofziigigen Radumlich-
keiten gemeinsam nutz- und auslastbar.

Veranstaltungsdichte: Insgesamt betrachtet entstehen bei 10 nutzbaren
Monaten im Jahr (ausgenommen eine Spielzeitpause Juli/August) circa

60 Einmietungstage von Kiinstler:innen,circa 200 Probentage, bis zu 30
Offentliche Vorstellungen, 210 Residenztage und 9o Workshoptage. In der
Perspektive ist ein Veranstaltungsvolumen von circa 60 Tagen und mehr
moglich. In der Regel besteht eine Kiinstler:innengruppe im Residenz-
aufenthalt aus bis zu 7 Personen, eine Kiinstler:innengruppe in der Ein-
mietung aus max. 15 Personen, hinzu kommen Tagesgéste, z. B. Seminar-
teilnehmende, circa 15 bis 20 Personen. Somit sind maximal circa 20 bis 30
Personen, inkl. Personal an Belegungstagen im Regelbetrieb anwesend. Zu
Vorstellungen entsteht eine Kapazitat bis zu max. 120 Gisten im Veranstal-
tungssaal.

Am Standort Eisenach sind diese Voraussetzungen aus Sicht aller Beteilig-
ten erfolgreich zu schaffen, weshalb die Vertreter:innen des Theaterver-
bandes und des Landestheaters positiv auf eine Verkniipfung des Pro-
duktionshauses mit der bestehenden Theaterinfrastruktur blicken. Dabei
werden folgende Chancen, Synergien und der kiinstlerische wie auch
O0konomische Mehrwert erkannt:

> Thiiringen und Eisenach kénnen sich noch stirker zu einem
zeitgenossischen und innovativen Theaterstandort entwickeln,
der exemplarisch fiir Synergien zwischen Stadttheater und freier
Theaterszene steht.
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> Durch eine gemeinsame Nutzung des perspektivischen freien
Produktions- und Veranstaltungsortes, der vorhandenen Landes-
biihne und der Nebenspielstdtten wird in Eisenach ein attraktiver
Festivalstandort fiir nationale und internationale Festivals sowie
fiir Symposien, Netzwerkformate und Gastspielnetzwerke ent-
wickelt.

> Projekte als Kooperationen zwischen Landestheater und Freier
Theaterszene werden zwangslaufig wachsen und damit neue,
zeitgenossische kiinstlerische Formate und Impulse in das Thea-
terprogramm der Region integriert.

> Die Akteur:innen der Freien Szene und des Landestheaters
werden sich kiinstlerisch beeinflussen und fachlich ergdnzen. Die
beteiligten Kiinstler:innen kénnen u. U. projektbezogen in Haus-
produktionen oder Freie Produktionen wechseln.

> Perspektivisch wird mit den Stiicken aus dem Produktionshaus,
dem Spielplan des Landestheaters und den Projekten weiterer
regionaler Akteur:innen ein vielfdltiges Gesamtrepertoire fiir die
Region Westthiiringen entstehen.

> Kulturpolitisch ist diese Kooperation zwischen einer Landes-
biihne und der freien Theaterszene ein modellhaftes Vorhaben
fiir Thiiringen mit bundesweiter Ausstrahlung.

Um die Attraktivitit des Freistaats fiir Akteur:innen der professionellen
Freien Szene zu steigern, ist es neben dem Produktionshaus notwendig,
die Férderlandschaft in Thiiringen zu erweitern. Nur mithilfe von vielfal-
tigen Forderinstrumenten und Residenzen ist es moglich, die Freie Szene
in Thiiringen kiinstlerisch und organisatorisch weiterzuentwickeln.

Folgende Férderinstrumente sind zu etablieren bzw. weiterzuentwickeln:

> Institutionelle Férderung inkl. Projektférderung

> Residenzen und Stipendien fiir freischaffende Theater-
macher:innen

> Konzeptionsforderung

> Gastspielforderung

Die Frage nach dem Publikum

Mit Blick auf diese Synergien ist zundchst geplant, dass das historisch
gewachsene Landestheater Eisenach und sein Stammpublikum fiir die
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zeitgendssische Arbeit der freien Theaterszene erschlossen wird und sich
offnet. Die Zielgruppenakquise des zeitgendssischen Produktionshauses
erweitert diese Publikumskreise mit kiinstlerischen und touristischen
Angeboten. Beide Partner sollen wechselseitig von dieser Zielgruppenent-
wicklung partizipieren.

Um hier aber konkrete Aussagen treffen zu kénnen, bedarf es der Entwick-
lung eines Zielgruppenkonzeptes explizit fiir Eisenach, welches die um-
liegende Region, auch den 6stlichen Teil von Hessen, einbezieht. Aufgabe
wird es sein, sich in der Perspektive der ersten 5 Jahre ein regionales und
iiberregionales Publikum mithilfe von Audience-Development-Strategien
(qualitative und nachhaltige Entwicklung des Publikums) zu erarbeiten.
Hierfiir braucht es starke Marketing- Strategien, Kooperationen mit dem
Stadt- und Tourismusmarketing des Landes, um ein zukiinftiges Publi-
kum anzuziehen und zu binden.

Perspektiven fur die Zukunft

Eine Jahresplanung fiir die ersten drei, fiinf und zehn ist hier fiktiv skiz-
ziert, um einen ersten Uberblick darzustellen.

Zielstellung fiir die ersten drei Jahre:

>im ersten Jahr: erste Ausschreibungen, Vergaben von Residenzen,
die an einen Aufenthalt gebunden sind

>im zweiten und dritten Jahr: Erweiterungen der Ausschreibun-
gen, Vergaben

und Durchfithrungen der Programme Koproduktionen und Pro-
duktionen

> Bildung der Netzwerke fiir die professionelle Freie Szene, Aufnah-
me in das Netzwerk , flausen+*

> Entwicklung des Netzwerks ,,Produktionshduser Mitteldeutsch-
land“

> Entwicklung und Etablierung von eigenen Programmreihen und
Festivals

> Etablierung der Forderinstrumente: Gastspielférderung, ortsun-
abhdngige Stipendien

> Entwicklung von spezifischen Programmreihen fiir die Thiiringer
Amateurtheaterszene (Vernetzungstreffen, Fortbildungsreihen)
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Zielstellung fiir die ersten fiinf Jahre:

> Neuentwicklung und Etablierung eines spezifischen Nach-
wuchsprogramms zur Férderung junger Kiinstler:innen mittels
angepasster Residenzprogramme

> Etablierung des Forderinstruments: Konzeptionsférderung

> Ausbau von (inter)nationalen Programm- und Gastspielreihen
> Entwicklung eines Diskursprogramms in Kooperation mit dem
Leipziger Institut fiir Theaterwissenschaft (Diskussionen, Work-
shops und Symposien)

Zielstellung fiir die ersten zehn Jahre:

>Produktionshaus schafft Arbeitsplitze; wird Ausbildungsstitte
fiir die Berufszweige:

> Kaufmann/-frau fiir Veranstaltungen

> Kaufmann/-frau fiir Biromanagement

> Fachkraft fiir Veranstaltungstechnik

> Aufstellung des Produktionshauses als Bildungsinstitution fiir
die Weiterbildung Theaterpidagogik BuT® (in Kooperation mit
der LAG Spiel und Theater)

> Etablierung des Produktionshauses im bundesweiten Kontext
der Freien Darstellenden Kiinste

> Zentrum kiinstlerischer Forschung Deutschlands

> Zuwachs der professionellen Kiinstler:innen in Thiiringen

> Das Produktionshaus ist identifikationsstiftend innerhalb des
Freistaates und fiigt sich als Institution in die Kulturentwick-
lungskonzepte mit ein.

Das Produktionshaus soll dabei primar ein Produktions- und Arbeits-
ort fir kiinstlerische Forschung, Austausch und Begegnung werden, der
offentliche Veranstaltungen wie Gastspiele, 6ffentliche Prasentationen,
Premieren, Festivals vorsieht.
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Kathrin Schremb ist seit 20 Jahren als Kultur-

und Projektmanagerin in Thiringen tdtig. Sie ist
Grlinderin des jungen Theaters stellwerk Weimar
e.V.,als dessen Leiterin konzipierte und
entwickelte sie kontinuierlich Inszenierungen, Pro-
jekte, Workshops und Festivals. 2020 wechselte
sie zum Thuringer Theaterverband und ist dort fiir
die Konzeptionierung eines freien Produktions-

hauses fiir Thiringen zustandig.
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