Transformation und Change Management in

Kultureinrichtungen
Eine Befragung in Deutschland und der Schweiz

geschrieben von Birgit Mandel

»Die Krisenhaftigkeit der Welt erscheint manchmal ein bisschen uberfordernd und erschlagend. Das
spurt man auch in der Mitarbeiterschaft. Aber ich denke, es ist auch ein spannender Moment fiir die
Theater: Die Herausforderung ist, sich substanziell mit dem zu beschaftigen, was die Gesellschaft
gerade umtreibt. Ein Moment, in dem wir viel Verantwortung haben und ibernehmen konnen und
ubernehmen sollten.«

(Zitat aus Interview mit Leitung eines Stadttheaters)

Kultureinrichtungen sehen sich aktuell stark veranderten gesellschaftlichen Bedingungen
gegeniiber, die von ihnen tiefgreifende Anpassungsprozesse erfordern, was unter dem Begriff der
Transformation seit einigen Jahren diskutiert wird.

Dazu wurden in Kooperation der Kulturmanagement-Abteilungen der Universitaten Basel (Manuela
Casagrande und Franziska Breuning) und Hildesheim (Birgit Mandel) insgesamt 1.377
Leitungspersonen und Mitarbeitende von Kultureinrichtungen unterschiedlicher GrofSe und Sparten
in Deutschland und der Schweiz quantitativ online befragt. Dem vorangegangen waren 29
Interviews mit Fuhrungskraften von offentlich geforderten klassischen Kultureinrichtungen
(Theater, Museen, Konzerthauser) in beiden Landern.

80 Prozent aller Befragten nehmen aktuell einen hohen Veranderungsdruck fir ihre Einrichtung
wahr. Als Ausloser werden inshesondere genannt: der demografische Wandel mit Veranderung
kultureller Interessen, gesellschaftliche Megathemen wie Klimawandel, Digitalisierung, Krise der
Demokratie und nicht zuletzt veranderte Anspruche junger Mitarbeitender an ethisch
verantwortliches Handeln sowie an Abbau von Hierarchien.

Welche Veranderungen sind bereits umgesetzt?

Die Fithrungskrafte berichten vor allem von der gemeinsamen Neuentwicklung eines Leitbildes
sowie eines internen Code of Conduct als Basis fur zukunftiges Zusammenarbeiten, zudem von
neuen Formaten und Programmen z. B. fir Familien, Kinder und Jugendliche, mit denen es gelungen
sei, neues Publikum zu gewinnen, sowie eine grundsatzlichen Neuausrichtung des Programms bzw.
der Sammlung unter neuen, diverseren Perspektiven. Einige haben zusatzliche Stellen aus
Stiftungsgeldern etwa im Bereich Diversitatsmanagement akquiriert.

Auch die meisten der in der quantitativen Befragung genannten bereits erfolgten Veranderungen
beziehen sich auf Fuhrung, Organisation und Personal, die Aktualisierung des Leitbilds, die
inhaltliche Neujustierung und Entwicklung neuer, starker teilhabeorientierter Formate, zudem neue
digitale Strukturen und Tools sowie MaRnahmen im Bereich Diversitat und Nachhaltigkeit.

Dabei sind Unterschiede zwischen den Kultursparten erkennbar: Hohe Dynamik in der Entwicklung
neuer Formate entfalten vor allem die Konzert- und Opernhauser. Bei den Museen ist die
Neuausrichtung der eigenen Sammlung unter postkolonialer Perspektive ein zentrales Thema. Im
Theater geht es haufig um die starkere Mitbestimmung des Ensembles in der Spielplangestaltung
und bessere Arbeitsbedingungen.

Leitungskrafte sind deutlich haufiger als Mitarbeitende der Meinung, dass einiges bereits
erfolgreich umgesetzt wurde, dass Veranderungen transparent kommuniziert werden (85 Prozent zu
45 Prozent) und dass Veranderungen gemeinsam im Team entwickelt werden (69 Prozent zu 36
Prozent).

Was sind die grofSten Hindernisse fiir Veranderungen?
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In den Interviews mit Fuhrungskraften werden am haufigsten Burokratie, das offentliche
Dienstrecht und der hohe zusatzliche Arbeitsaufwand genannt. Zudem gabe es auch
veranderungsresistente Mitarbeitende ebenso wie Widerstand von Stammpublikum und
Freundeskreisen. Einige vermissen die Unterstutzung durch die Kulturpolitik, die zwar vielfaltige
Neuerungen erwarte, allerdings bei unverandert hohen Auffithrungs- und Auslastungszahlen und
meist ohne zusatzliche Mittel. Auch nahezu die Halfte der quantitativ Befragten sehen eine
mangelnde Unterstutzung durch die Kulturpolitik als ein Hindernis bei den Veranderungsprozessen.
Jeweils deutliche Mehrheiten aller Befragten benennen zudem hohen Zeitdruck, fehlende
Ressourcen und eine Uberforderung durch zu viele parallele Aufgaben. Bei einer offenen Nachfrage
verweisen Leitungskrafte auch auf Generationenkonflikte und Fachkraftemangel. Mitarbeitende
beschreiben vor allem fehlende Wertschatzung durch Vorgesetzte und nicht mehr zeitgemalie
Hierarchien.

Von Mitarbeitenden signifikant haufiger als von Leitungskraften benannt werden eine fehlende
Klarheit bei der Zustandigkeit fur Veranderungen (58 Prozent zu 36 Prozent) sowie widerspruchliche
Erwartungen (56 Prozent zu 37 Prozent).

Unterschiede zwischen Deutschland und Schweiz wurden sichtbar in den starkeren Vorgaben durch
Kulturpolitik in der Schweiz, wo u. a. Evaluationen eingefordert werden, ebenso wie Ziele der Klima-
Neutralitat verbindlich festgelegt sind. Zudem erlaubt das Arbeitsrecht ein flexibleres
Personalmanagement.

Was sind Gelingensfaktoren fiir Veranderungen?

Veranderungsprozesse gelingen aus Sicht der Fuhrungskrafte vor allem mit folgenden Strategien:
Entwicklung eines von allen geteilten Leitbildes; regelmallige Strategiesitzungen; sehr viel
Kommunikation mit dem Team; durchlassige, agile Teamstrukturen, Lockerung von Hierarchien und
zugleich klare Verantwortungsiibernahme durch die Leitung; Personen im Team identifizieren, die
fur bestimmte neue Aufgaben brennen und dafiir Verantwortung tibernehmen; zusatzliche
Personalstellen fiir Change-Management-Tatigkeiten; Beauftragung externer Spezialisten fur neue
Aufgaben und externe Coaches, um Veranderungsprozesse zu begleiten; viel Zeit, Geduld und
Fehlerfreundlichkeit; zugiges und mutiges Umsetzen von Veranderungen und agiles Arbeiten, um
moglichst kurzfristige Erfolge zu schaffen und die Motivation hochzuhalten.

In der quantitativen Befragung werden von beiden Statusgruppen als Gelingensfaktoren fiir
Veranderung am haufigsten angegeben: »Ziele der Veranderung sind allen Mitarbeitenden
bekannt«, »Klare Verantwortungsiubernahme und Fuhrung durch die Leitung«, »Geduld und
Fehlerfreundlichkeit«.

Weiterbildungen werden als wichtige Voraussetzung eingeschatzt: 62 Prozent aller Befragten haben
in den letzten zwei Jahren Fortbildungen absolviert. Die haufigsten Themen waren:
Fihrung/Leadership/Human Resources, Digitalisierung und KI, Fundraising und neue
Finanzierungsmodelle, Marketing, Nachhaltigkeit, Antidiskriminierung, Inklusion, Personal- und
Arbeitsrecht.

Als Themen fur zukunftige Weiterbildungen benennen die Befragten am haufigsten technisches und
digitales Knowhow inklusive KI, Kompetenzen zur Umsetzung/Begleitung von Veranderungen,
Kenntnisse in agilen Arbeitsmethoden, Konfliktlosung, Fihrung und Community Building.

Auf die Frage nach den Wohlfuhlfaktoren in einer Organisation nennen fast alle Befragten ein gutes
soziales Miteinander, spannende und sinnvolle Arbeitsinhalte sowie eine hohe Motivation bei allen
Beteiligten. Gutes Gehalt ist fur Mitarbeitende haufiger wichtig als fur Leitungskrafte, ebenso eine
gute Work-Life Balance. Eine hohe Reputation der Einrichtung benennen die Leitungskrafte
dagegen deutlich haufiger als die Mitarbeitenden.

Fazit
In Zeiten grofSer Umbriiche gesellschaftlich relevant zu sein und den veranderten Ansprichen
jungerer Teammitglieder an gesellschaftlich verantwortliches Handeln ebenso wie an gute



Arbeitsbedingungen gerecht zu werden erweisen sich als zentraler Treiber fiir Transformation.
Dabei werden v. a. von Jingeren eine neue Fihrungskultur und attraktive Arbeitsbedingungen als
zunehmend dringlich fur die Zukunftsfahigkeit von Kultureinrichtungen wahrgenommen.
Mitarbeitende schauen deutlich kritischer auf das bereits Erreichte und die Transformations-
Kompetenz ihrer Fithrungskrafte.

Eine gute, transparente Fuhrung und eine vertrauensvolle, wertschatzende Zusammenarbeit im
Team werden von den Befragten als zentrale Voraussetzung genannt, damit Veranderungsprozesse
gelingen konnen.

Sowohl fur die zunehmend komplexeren und vielfaltigeren Arbeitsbereiche als auch fur strategische
Leadership-Prozesse fehlen jedoch in den meisten Einrichtungen Zeit und Personal, umso mehr, als
jungere Mitarbeitende gute, faire Arbeitsbedingungen erwarten und tendenziell weniger arbeiten
wollen.

Die Neu-Priorisierung von Aufgaben ist also unerlasslich. In offentlich geforderten Einrichtungen
braucht es dafiir gemeinsam mit der zustandigen Kulturpolitik entwickelte Leitziele fur
Veranderung, um sich von weniger relevanten Aufgaben zu trennen und Raum fur neue Prioritaten
zu schaffen.
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