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Sie ist das Herz des Kulturmanagements:
FUhrung. Sie gibt Mitarbeitenden in Kultur-
einrichtungen eine Vision, begleitet sie durch
Veranderungen und lasst das Personal seine
vollen Potenziale ausschopfen. Wie passt
das aber mit den vielen Fihrungskrisen
zusammen?

Schwerpunkt ab Seite 29
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Editorial

Schlagt |hr Herz fur
,Fuhrung“?

Sie ist am besten selbstverstindlich, um Mitarbeitenden in Kultur-
einrichtungen eine Vision und Ziele zu geben, sie durch Verdnde-
rungsprozesse zu begleiten und das Personal dabei zu unter-stiit-
zen seine vollen Potenziale auszuschdpfen: Klar, die Rede ist von
,Fiuhrung®. Als Herzstiick des Kulturmanagements sind mit ihr
jedoch zahlreiche Herausforderungen verbunden: von der Auswahl
und Besetzung von Fithrungspositionen iiber den Generations-
wechsel und unterschiedliche, vermeintlich moderne Fithrungs-
modelle bis hin zu den kulturpolitischen Rahmenbedingungen
oder tradierten Rollenbildern, die notwendigen Wandel verzégert
haben. Dabei ist Fiihrung keine Einbahnstrafie, denn auch Mit-
arbeitende tragen dazu bei, ob und wie Fiihrungskrafte in ihren
Rollen ihr Fiihrungspotenzial entfalten kénnen. Studien zeigen zu-
dem, dass Frauen oft als effektivere Fiihrungskrifte bewertet wer-
den, jedoch in Krisenzeiten mit starkeren Vorurteilen konfrontiert
sind. Und dann gibt es noch Menschen, die wegen eines iiberholten
Geniekults Spitzenpositionen fast hinterher geworfen bekommen

- ohne zeitgemifle Fiihrungsqualititen vorweisen zu miissen. Ent-
sprechend unzufrieden sind viele Menschen im Kulturbetrieb mit
den aktuellen Hierarchie- und Fithrungsstrukturen. So verwundert
es kaum, dass insbesondere die anspruchsvollen und angesichts
des demografischen Wandels so wichtigen jiingeren Generatio-
nen bereit sind, eine Kultureinrichtung deshalb schnell wieder

zu verlassen. Hochste Zeit, dieses Image nicht nur aufzupolieren,
sondern ,,Fiihrung®im Kulturbetrieb zeitgemaf zu gestalten und
zu befordern. Wie dies gelingen kann, zeigen die verschiedenen
Autor*innen dieser Ausgaben mit konstruktiven Ansdtzen und
(praxiserprobten) Beispielen - nicht zuletzt, um hoffentlich auch
Ihr Herz oder das Ihrer Fithrungskréfte in Zukunft noch starker fiir
,Fihrung* schlagen zu lassen!

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

PRAXISEINBLICKE STELLENMARKT KULTURMANAGEMENT

Dialoge im Mittelpunkt der Museumsarbeit

Bei Vermittlungsarbeit im Museum geht es hdufig
um die Weitergabe von Wissen. Das Stapferhaus
Lenzburg mochte die Besucher*innen dazu anregen,
kritisch Uber die Gegenwart und eine gemeinsame
Gestaltung der Zukunft nachzudenken. Dafir stellt es
die menschliche Begegnung in den Mittelpunkt.

von Sonja Enz

Beitrag lesen

REIHE ,KLIMAFREUNDLICH"

Hand auf's Theaterherz

Forderprogramme fokussieren immer hdufiger
darauf, Kultureinrichtungen bei einer nachhal-
tigeren Arbeitsweise zu unterstitzen. Wie diese
MaBnahmen wirken, an welche Grenzen sie
stoBen und welche Potenziale das Konzept des
Handabdrucks mit sich bringt, zeigt eine Master-
arbeit am Beispiel Theater.

von Elena Fink

Beitrag lesen

NEUES AUS DEN SOZIALEN MEDIEN

\F

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

betrieb mit 300 vakanten Stellen taglich.

Finden Sie lhre neue Stelle unter:

stellenmarkt.kulturmanagement.net

NEU: EIGENE BORSE FUR TECHNIK/IT/
HANDWERK

Finden Sie gezielt spezialisierte Fachkrafte
aus technischen, IT-bezogenen und hand-

werklichen Berufen im Kulturbereich!

KONFERENZRUCKBLICK

Beziehungen zum Publikum stérken

In Zeiten von Publikums- und Finanzierungskrisen
brauchen Kultureinrichtungen starke Beziehungen
zu ihren (bestehenden) Publika. Ticketing und
Customer Relationship Management bieten dabei
wichtige Chancen, die die Audience Success Con-
ference (ASC) anbieterlbergreifend verdeutlichte.

von Rainer Glaap

Beitrag lesen

REIHE ,WAHLKULTUR”

Die kulturpolitischen Programme der sieben
Bundestagsfraktionen zur Bundestagswahl 2025
In den vergangenen Wochen haben wir die Pro-
gramme all jener Parteien vorgestellt, die aktuell im
Bundestag sitzen und derzeit die meisten Chancen
auf Platze in der ndchsten Legislatur haben. Diese
haben wir auf jene Aspekte untersucht, die fur die
Kulturpolitik der néchsten Jahre von Bedeutung sein
werden. Einen abschlieBenden Vergleich finden Sie
in dieser Ausgabe ab Seite 11.

von Kristin Oswald und Julia Jakob

Beitrdge lesen
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CfP: KMN Magazin Nr. 184 ,Landliche Rdume”

CfP: KMN
Magazin Nr. 184
,Landliche Raume”

Léindliche Regionen sind lebendige und hdufig vom Ehrenamt getragene

Kulturstandorte. Doch sie stehen auch vor besonderen Herausforderun-
gen: Wie verdindert sich die Kulturlandschaft in Zeiten des demografischen
Wandels? Welche Herausforderungen ergeben sich aus dem Schwinden
demokratischen Engagements und Partizipation? Wie kann ehrenamtliches
Engagement weiter geférdert und beférdert werden? Und wie kénnen die
Kulturarbeit und damit auch demokratische Strukturen langfristig gestdrkt
werden? Diese und weitere Fragen méchten wir in der 184. Ausgabe des
KMN Magazins im Schwerpunkt ,Léndliche Rdume” beleuchten. Einsende-
schluss fiir Beitragsvorschldge ist der 10. Mdrz 2025.

Landliche Regionen sind wieder Zuzugsorte: So seien laut Bundesminis-
terium fiir Erndhrung und Landwirtschaft in den vergangenen zehn Jah-
ren mehr Menschen von der Stadt auf das Land als umgekehrt gezogen.
Mittlerweile lebt etwas mehr als die Hélfte der Bevolkerung Deutschlands
(57 Prozent) ,auf dem Land“. Damit sind jedoch auch einige Spannungen
verbunden, denn: , Die Welt wurde in Stidten erfunden, verwaltet, regiert
und dekoriert. Also sollten die Irren mit ihrem Irrsinn auch in den Stidten
bleiben,,, wie es in Juli Zehs Gesellschaftsroman ,,Unterleuten® heifdt, der
das Spannungsfeld zwischen Stadt und Land beschreibt. Diese Ungleich-
heiten spiegeln sich auch in der Kulturarbeit wider: Kulturangebote sind
nicht nur mehrheitlich in Stidten angesiedelt, sondern werden oft auch aus
stadtischer Perspektive gedacht. Doch lindliche Riume brauchen attraktive
kulturelle Angebote als Standortfaktor und Teilhabemdglichkeit oder auch
als wichtige Strukturen demokratischen Miteinanders. Voraussetzung dafiir
sind gezielte, auf sie angepasste Strategien fiir nachhaltige Kulturentwick-
lung. Denn Dorfer sind nicht nur Stdadte im Kleinen, sondern unterscheiden
sich schon in der Bevélkerungszusammensetzung deutlich von diesen. Das
Leben auf dem Land ist zudem geprigt von Dezentralitét, logistischen Her-
ausforderungen sowie eigenen Finanzierungs- und Verwaltungsstrukturen.
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Dabei ist es in ldandlichen Rdumen besonders wichtig, fiir den Erhalt kultu-
reller Angebote zu kimpfen, da sie kulturelle Eigenheiten und Traditionen
bewahren und zugleich Verdnderungen des landlichen Lebens mitformen.
Sie nachtréglich wiederzubeleben, ist schwierig. Bemerkenswert und fiir den
Kulturbereich unabdingbar ist dabei das enorme biirgerschaftliche Engage-
ment, das auf ,dem Land“ stark verwurzelt ist und das soziale Miteinander
prégt. Bestrebungen zu Einsparungen, etwa in Form von Gemeindegebiets-
reformen und dem damit verbundenen Wegbrechen von gewohnten Ver-
waltungsstrukturen, miissen deshalb aufihre Auswirkungen auf den gesell-
schaftlichen Zusammenhalt, das kulturelle Leben und die Lebensqualitét der
Bevolkerung befragt werden. Diese Themen auf den Tisch zu bringen, sollten
Kulturschaffende nicht nur den lokalen Kulturpolitiker*innen tiberlassen.

Um die Kulturarbeit in ldandlichen Rdumen in all ihren Facetten zu be-
leuchten, laden wir Sie herzlich ein, Autor*in der 184. Ausgabe des KMN
Magazins zu werden. In Threm Beitrag kdnnen Sie u.a. inspirierende Best
Practices, neue Ideen und Initiativen vorstellen, Ihre wichtigsten Learnings
aus der Organisation von Kulturprojekten in ldandlichen Regionen reflek-
tieren, erkenntnisreiche Forschungsergebnisse oder neue Perspektiven fiir
zukunftsorientierte Kulturarbeit ,,auf dem Land“ aufzeigen. Dafiir konnen
Sie diese und weitere Fragen betrachten:

> Wie kann Kulturarbeit zur Regionalentwicklung und zur Stér-
kung regionaler Identitit beitragen?

> Welche Unterschiede bestehen zwischen dem Kulturpublikum
in ldndlichen Regionen und Stiadten?

> Welche Strategien gibt es, um Kulturangebote in landlichen
Raumen langfristig zu etablieren und attraktiv zu gestalten?

> Welche politischen Rahmenbedingungen und Férderméoglich-
keiten beeinflussen die Kulturarbeit auf dem Land?

> Welche Forderinstrumente wéaren notwendig, um Kultur im
landlichen Raum nachhaltig zu starken?

> Welche demografischen Entwicklungen und Verdnderungen in
den demokratischen Strukturen priagen die Kulturarbeit in 1and-
lichen Regionen?

> Welche innovativen Ansitze gibt es fiir das Zusammenspiel von
Mobilitét, Infrastruktur und kulturellen Veranstaltungsorten?

> Wie konnen tiberregionale Kooperationen die Kulturarbeit in
landlichen Regionen unterstiitzen und welche gibt es bereits?

> Welche Rolle spielt das Ehrenamt fiir die kulturelle Infrastruk-
tur auf dem Land und wie kann dieses gestdarkt werden?
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Ihre Beitrdge konnen folgendes einbeziehen:

> theoretische Analysen

> quantitative, qualitative oder gemischte Forschungsresultate

> Beispiele, Erfahrungen und angewandte Fallstudien aus Kunst-
und Non-Profit-Organisationen sowie Beispiele aus anderen Berei-
chen, die auf das Kulturmanagement tibertragen werden kdnnen
> Studien, die Mikro-, Meso-, Makro- und Querschnittspers-
pektiven behandeln

> Interviews mit Wissenschaftler*innen, Fithrungskréaften und
Praktiker*innen

> Erfahrungen und Kenntnisse von aufierhalb des deutschsprachi-
gen Kulturbetriebs

Redaktionelle Vorgaben und Fristen fur die Einreichung

Beitragsvorschlége fiir die Februar-Ausgabe des KMN Magazins kénnen
bis zum 10. Mdrz 2025 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 Beitrage bis zum 17. Mdrz 2025 eine
Riickmeldung geben. Deadline fiir den endgiiltigen Beitrag, mit einer Lan-
ge von bis zu 12.000 Zeichen (inkl. Leerzeichen) und gern mit Abbildungen
und Referenzen, ist der 21. April 2025.
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Eine Kolumne von Levend Seyhan

Das neue Jahr hat gerade angefangen und feiert mit dem Beschluss des Film-
forderungsgesetzes (FFG) 2025 nach langem Gewimmer und Geschacher
auch gleich einen grofen Erfolg. Aber dass wir damit noch lange nicht am
Ziel sind, zeigen die vielen Begleiterscheinungen auf dem Weg dorthin:
Zum einen habe die FDP auf die Streichung des Diversitédtsbeirates be-
standen, worauf die §§ 26 - 31 aus dem Entwurf gestrichen wurden. Diese
regelten die Zusammensetzung und Aufgaben des Diversitdtsbeirates fiir
Belange der Diversitdt, Geschlechtergerechtigkeit, Inklusion und Antidis-
kriminierung. Zum anderen habe die CDU/CSU gegen den Entwurfim Gan-
zen gestimmt, obgleich die CDU/CSU gefiihrten Linder Bayern, Nordrhein-
Westfalen, Berlin und auch Sachsen fiir das Gesetz gestimmt haben. Da
halte ich es mit den Worten von Claudia Roth: Sie findet es unverstédndlich
und sagt, dass ,ein Beirat die gesellschaftliche Realitdt in unserem Land ab-
bildet und dem entspricht, was viele Filmemacher und Filmemacherinnen
ohnehin umsetzen wollen“. Nichtsdestotrotz ist das auf den Weg gebrachte
Gesetz ein Fortschritt und beweist, dass engagierte Menschen in der Politik
bereitwillig ein Stiick weiter nach vorne zu blicken versuchen.

Nur weil eine Entscheidung gefallen ist und ein neues Gesetz
auf den Weg gebracht wurde, muss damit noch lange keine
Veranderung stattfinden.

Das ist jedoch nur eine Seite der Medaille. Es wird sich angesichts des Spar-
zwanges im Kulturbereich sowie der Bundestagswahlen’in 2025 zeigen,
welches Bild die andere Seite der Medaille bekommt und ob wir dieses wenn
nicht gar hdufiger zu sehen kriegen. Denn nur weil eine Entscheidung gefal-
len ist und ein neues Gesetz auf den Weg gebracht wurde, muss damit noch
lange keine Verdnderung stattfinden.

Wenn ich auf das Fernsehprogramm meiner Kindheit und Jugend zuriick-

blicke, hat das deutsche Fernsehen Aspekte wie Diversitit, Geschlechter-
gerechtigkeit und Inklusion wenig bis gar nicht geférdert und mithin fiir
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" Anm. d. Red.: Einen ver- eine abwechslungsreiche und tiefe Geschichtenwelt gesorgt. Ist es heute

leichenden Uberblick zu den P .

f /' » P besser? Wohl kaum. Deshalb bin ich ganz ehrlich: Ich mochte das deutsche
ulturpolitischen Vorhaben der

sieben Bundestagsfraktionen Fernsehen und die Eintonigkeit des 6ffentlich-rechtlichen Unterhaltungs-

(auch zum Thema Film) im

Rahmen der Bundestagswahl

programms bei den Sendern nie, weil es mit den immer gleichen Serien in

2025 finden Sie in dieser Aus- einer Endlosschleife schnell gelangweilt hat. Das war bei den Privaten nicht
gabe im Beitrag von Julia Jakob . . P . . .
ab Seite 11, anders. Es fehlte bei allen zudem die Kreativitat. Die wiirde ich etwa Se-

rien wie ,Babylon Berlin®, ,Der Tatortreiniger oder ,,4 Blocks* attestieren.
Wenn eine Serie wie ,Tatort einen Kultstatus erreicht, ist es bis zu einem
gewissen Grad nur nachvollziehbar, dass sie am Leben erhalten wird. Es
sollte aber auch wirtschaftlich sinnvoll sein und man kénnte die Geschich-
ten inhaltlich zudem anpassen und in diese mehr Variation, Diversitdt und
Inklusion hereinbringen - nicht immer mal wieder, sondern wiederkehrend
und verhdltnismaéfiig. Es sei denn, die Quoten werden schlechter, so war es
bei der anderen Kultserie ,,Lindenstrafie®, die dann abgesetzt wurde.

Warum muss trotz Rekorden und vermeintlichem Geldregen
bei den offentlich-rechtlichen Sendern so gespart werden?

Dagegen waren die Shows der 1990er ja noch ein Lichtblick mit wirklichem
Witz und Unterhaltungswert und hatten - meines Erachtens - damals ihren
Hohepunkt erreicht. Was bleibt dann noch? Die Kultur- und Informations-
formate etwa beim SWR bzw. das SWR-Kulturprogramm in dieser Breite,
die noch so etwas wie Substanz enthalten? Ich wiirde sagen: Ja - wenn denen
nur nicht das finanzielle Aus drohen wiirde, weil die Sender stets sparen
wollen - oder miissen? Denn gleichzeitig vermelden die Medien in einer
gewissen Regelmaifiigkeit, dass ZDF und Das Erste beste Marktanteile seit
Jahrzehnten erreicht und 2023 Rekordzahlen aufgestellt haben (Januar 2025)
oder dass ZDF das Geschiftsjahr 2023 mit fast 30 Millionen Uberschuss
abgeschlossen habe (November 2024). Wirklich? Also, dann bleibt nur eine
Erkenntnis: In Deutschland ist das Glas auch dann halb leer, wenn es Geld
regnet. Warum muss trotz Rekorden und vermeintlichem Geldregen dann
so gespart werden?

Claudia Tieschky, Medienredakteurin der Siiddeutschen Zeitung, hat in
einem Beitrag Ende vergangenen Jahres die Eignung und Konkurrenzfahig-
keit Deutschlands im internationalen Vergleich als Produktionsland infrage
gestellt. Bjorn Bohning, Geschiftsfiihrer der Produktionsallianz, hat auf
der Creators Conference 2024 neue Wege in der Produktion und Finanzie-
rung gefordert. Denn zwischendrin blitzen besondere Produktionen aus
Deutschland oder mit deutscher Beteiligung auf wie etwa ,, The Outrun® von
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Nora Fingscheidt,,,September 5“ von Tim Fehlbaum oder ,Die Saat des Hei-
ligen Feigenbaums“ von Mohammad Rasulof. Laut eines Beitrags in Blick-
punkt:Film fordert das Vergabegremium Distribution Support von German
Films zudem 31 Kinostarts im Ausland von 20 deutschen Produktionen. Das
ist doch was. In Zeiten der Globalisierung gibt es viele Produktionen, an
denen mehrere Lander beteiligt sind, oder Streaming-Dienste wie Netflix
schaffen es, bei uns und in anderen Lindern die Film- und Fernsehland-
schaft zu beleben - man denke etwa an die deutschen Serien ,,Dark”“ oder
»1899“. Allerdings verfolgt Netflix auch anspruchsvolle Ziele rein wirt-
schaftlicher Art, heifit: Erfiillt eine Serie die Quote nicht, wird sie kurzer-
hand und rigoros abgesetzt. Das hilft unseren Produktionsfirmen nicht - bis
auf die wenigen, die an einer Netflix-Produktion temporar beteiligt sind.

In Zeiten der Globalisierung gibt es viele Produktionen,
an denen mehrere Lander beteiligt sind, oder Streaming-
Dienste wie Netflix schaffen es, bei uns und in anderen
Ladndern die Film- und Fernsehlandschaft zu beleben

Ich gebe zu, es ist nicht alles schlecht. Wir haben tolle Leute und Pro-
duktionen. Aber wenn wir von Hollywood reden, reden wir von Marken.
Wenn wir von amerikanischen Filmschaffenden reden, dann reden wir von
Marken. Die Marken, die wir haben, sind Exportschlager oder Gewdchse
der 1990er - jedenfalls in dieser Fiille. Vielleicht sind wir in Deutschland zu
politisch geworden, weniger wirtschaftlich und mutig? Wer entscheidet,
ist nicht zwingend entschieden. Und wer entschieden ist, entscheidet nicht
zwingend gut. Aber das wissen nur die, die entscheiden (diirfen) - wenn sie
denn entscheiden.

Levend Seyhan, geboren 1978 in Wesel, lebt als
Schriftsteller, freischaffender Projektberater und
Business Development Manager im Rhein-Main-
Gebiet. Ehrenamtliches Engagement kennt er aus
eigener Erfahrung: Er initiilerte und organisierte
erfolgreich gemeinntltzige Kulturprojekte wie den
Frankfurter Jugendliteraturpreis ,JuLiP" oder Text-
land LAB und berdt nebenberuflich als Projekt-
berater Vereine, Stiftungen und gemeinnttzige

Organisationen.
Foto: Angelika Stehle Fotografie <
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Die kulturpolitischen

rogramme zur

Bundestagswahl

2025 im Vergleich

Unsere Portal-Reihe ,Wahlkultur” stellte in den vergangenen Wochen die

Programme jener Parteien vor, die derzeit die gréBte Chance auf Bundes-
tagsplétze in der ndchsten Legislatur haben. Meine Kollegin Kristin
Oswald und ich haben die Wahlprogramme dabei auf jene Aspekte un-
tersucht, die fiir die Kulturpolitik der néchsten Jahre von Bedeutung sein
kénnten. Dieser finale Beitrag vergleicht die Pléine der einzelnen Parteien
hinsichtlich der aktuellen Herausforderungen im Kulturbereich.

Ein Beitrag von Julia Jakob

|. Rang und Einordnung von Kulturpolitik in den Partei-
programmen

Die Gewichtung von Kulturpolitik in den Wahlprogrammen zur Bundes-
tagswahl 2025 variiert stark zwischen den Parteien - sowohl in Umfang
als auch in inhaltlicher Ausrichtung. Eine zentrale Gemeinsamkeit ist die
deutliche Kiirzung der Kulturkapitel im Vergleich zur letzten Wahl, was
auf eine geringere Priorisierung des Themas hindeutet. Allerdings wird
bei allen Parteien Kultur in einem eigenen Abschnitt thematisiert, wobei
fast alle auch 6ffentlich-rechtliche Medien und Pressefreiheit in ihren
kulturpolitischen Kapiteln behandeln.

Ebenso sehen zwar alle Parteien Kultur als férderwiirdigen Bereich an,
jedoch ist die Rolle des Staates einer der zentralen Streitpunkte. Das diirfte
auch mit den verschiedenen Perspektiven auf Kultur und deren gesell-
schaftliche Funktion zusammenhdngen. Dass CDU/CSU unter Friedrich
Merz dabei im Vergleich zu 2021 in ihrem Kulturverstdndnis - und auch

in anderen Bereichen, (s. Abstimmung vom 29.01.25 gemeinsam mit FDP,
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Die kulturpolitischen Programme zur BTW 2025 ...

" Anm. d. Verfasserin: Die BSW und AfD) - noch einmal konservativer geworden ist, zeigt sich u.a.

Analyse des kulturpolitischen
Programms der Grlinen
basierte auf dem Entwurf des nelle Kultur und nationale Identitit fokussieren. Dabei betonen beide Par-

Wahlprogramms der Partei.

Dieses wurde am 26.01.25 fing teien Kultur insbesondere als identitdtsstiftendes Element im Sinne einer

darin, dass Union und AfD vor allem und in dhnlicher Weise auf traditio-

lisiert und entsprechend dber- T ejtkultur”, ohne diese klar zu definieren, und setzen sich vor allem fiir
arbeitet, wodurch sich einige . . . .
Aktualisierungen ergeben, die  geschichtsbezogene oder ,,hochkulturelle® Kulturformen ein. Zeitgendssi-
- Z-r’;ei’:esem vergleich ergénzt gche und sozial ausgerichtete Kulturformen bleiben hingegen unerwihnt.
Zudem lehnt die AfD Ansétze wie Dekolonisierung und multikulturelle
Einfliisse ab. Im Unterschied dazu betonen FDP und BSW Kultur als wirt-
schaftlichen Faktor. Die Linke, Griine’ und SPD sehen Kultur vor allem als
demokratischen, gesellschaftlichen Raum. Dabei setzen sie auf ein breites
Kulturverstdndnis, das von Hochkultur tiber Soziokultur bis hin zur
Pop- und Subkultur reicht. Diese Parteien ziehen auch hiufiger Verweise

zwischen Kultur und anderen Kapiteln.

Da Kultur in allen Programmen knapper behandelt wird als in der Vergan-
genheit, werden die Pline mitunter nur sehr vage dargelegt und lassen viel
Raum fiir Mutmafiungen.

Il. Besonders betonte Inhalte der kulturpolitischen
Programme

Trotz unterschiedlicher Schwerpunkte lassen sich einige {ibergreifende Ge-
meinsamkeiten in den kulturpolitischen Programmen der Parteien erken-
nen: So bekennen sich (fast) alle zur Bedeutung von Kultur, thematisieren
Erinnerungspolitik (auer BSW und FDP) und betonen die Relevanz der
kulturellen Bildung (aufer AfD), jedoch mit unterschiedlichen Schwer-
punkten: Entsprechend ihres breiten Kulturverstindnisses und der starken
Rolle, die sie dem Staat in Hinblick auf Kultur zuweisen, wollen SPD, Griine
und Linke 6ffentliche Férderungen ausbauen, neue Themen und Gruppen
in die Erinnerungskultur einbeziehen und den ORR stirken. Die anderen
Parteien wollen diese Mafinahmen hingegen eher reduzieren oder auf dem
aktuellen Stand fortfiihren. So betonen FDP, Union, BSW und AfD markt-
wirtschaftliche Prinzipien und/oder private Férderung. Zudem fordern
AfD, FDP und BSW eine grundlegende Umstrukturierung oder Abschaffung
der Rundfunkgebiihr. Erinnerungspolitisch mdchte die AfD auerdem die
,HOhepunkte der deutschen Geschichte“ stirker betonen und lehnt neben
der Dekolonialisierung auch die Riickgabe kolonialer Giiter ab, wiahrend die
CDU/CSU neben der Férderung des deutschen Vertriebenenerbes und Kolo-
nialismus auch das Gedenken an die deutschen Diktaturen aufrecht erhalten
mochte.
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Kultur politisch ...

Die kulturpolitischen Programme zur BTW 2025 ...

Unterschiede gibt es auch in den Vorhaben zur sozialen Absicherung von
Kulturschaffenden: Besonders Griine, SPD und Linke setzen sich hier fiir
Verbesserungen ein, wahrend FDP und CDU/CSU stéarker auf Eigenver-
antwortung setzen oder die Schwierigkeiten der Kulturarbeit kaum bis
gar nicht ansprechen. Dariiber hinaus lehnen BSW und AfD politische
Vorgaben in der Kulturférderung ab, die etwa auf Gleichberechtigung
abzielen. SPD, Griine und Linke setzen hingegen auf Vielfalt und Antidis-
kriminierung. Eine klimafreundliche Kulturpolitik thematisieren nur die
Griinen, wihrend andere Parteien (z. B. CDU/CSU, FDP, AfD) kaum darauf
eingehen oder Kultur bei ihren klimabezogenen Planen nicht nennen - die
AfD leugnet sogar die Klimakrise.

Einen Uberblick iiber die im Zusammenhang mit Kultur thematisierten
Aspekte bietet die nachfolgende Tabelle. Die Reihenfolge entspricht der
Veroffentlichung unserer Einzelanalysen:

Tabelle 1: Uberblick zu
den besonders betonten
Inhalten der kulturpolitischen

CDhu/CsU > Leitkultur & Tradition: Bekenntnis zu ,Leitkultur’, Erhalt von
Brauchtum & Tradition durch offentliche Kultureinrichtungen

Programme von CDU/CSU, > Forderpolitik: Fokus auf auswartige Kulturpolitik, Stiffung

Biindnis 90/Die Griinen, SPD, PreuBischer Kulturbesitz & Leuchtturmprojekte, Soziokultur & freie

BSW, AfD, FDP und Die Linke. Szene nicht erwahnt

Die Reihenfolge entspricht > Erinnerungskultur: Férderung zu totalitaren Regimen,

der Verdffentlichung unserer Kolonialismus, Antisemitismus & deutschem Vertriebenenerbe

Einzelanalysen. > Kulturelle Bildung & Ehrenamt: Starkere Verankerung in Kultur-
einrichtungen, verpflichtendes Gesellschaftsjahr, Starkung des
Ehrenamts

> Kreativwirtschaft & neue Technologien: Unterstiitzung der Branche
unklar, KI & digitale Kultur als Einnahmequelle

> Kulturorte & Gemeinniitzigkeit: Anerkennung von Clubs als Kultur-
orte & E-Sport als gemeinnltzig

> ORR & Sprache: Reform des ORR gegen ,Bevormundung’, Ableh-
nung gendergerechter Sprache im 6ffentlichen Raum

Biindnis > Kunstfreiheit & Vielfalt: Schutz vor antidemokratischen Strémungen,
90/ Die breites Kulturverstandnis inkl. Clubkultur, Design, Film & Games
Grinen > Kulturelle Infrastruktur: Starkung von Theatern, Kinos, Bibliotheken

& Clubs, besonders in Iandlichen Regionen

> Soziale Absicherung: Reform der Kinstlersozialkasse, Mindest-
honorare in der Bundeskulturférderung, faire Vergltung im digitalen
Raum

> Medien & Journalismus: Férderung des Lokaljournalismus &
gemeinnutziger Medien, Anpassung an digitale Bedingungen

> Nachhaltigkeit: Weiterentwicklung der Green Culture Anlaufstelle
fur klimafreundliche Kulturbetriebe

> Erinnerungskultur: Aufarbeitung von NS-Zeit, DDR-Unrecht, Kolo-
nialismus; Férderung neuer Gedenkorte & Einwanderungsgeschichte
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SPD

> Kultur & Demokratie: Forderung von Kreativitat, Innovation &
gesellschaftlicher Teilhabe, Schutz von Kultur als Beitrag zur Demo-
kratie

> Erinnerungskultur: Aufarbeitung von NS-Verbrechen, Kolonialismus,
SED-Diktatur & Demokratiegeschichte, Forderung regionaler
Gedenkorte

> Kulturelle Infrastruktur: Unterstiitzung national bedeutsamer
Kultureinrichtungen (z. B. Stiftung PreuBischer Kulturbesitz, Kultur-
stiffung des Bundes)

> Soziale Absicherung: Ausbau der Kiinstlersozialkasse, faire Vergti-
tung, Schutz im digitalen Raum (Urheberrecht, KI-generierte Inhalte)
> Film & Popkultur: Steueranreize, zentrale Koordinationsstelle &
Reform der Filmforderung, Forderung von Games, Kinos (v. a. im
Iandlichen Raum), Clubs & Popkultur

> Medien & Digitalisierung: Schutz des ORR, Starkung der Medien-
vielfalt & -kompetenz, Regulierung von Online-Plattformen gegen
Fake News & Hassrede

BSwW

> Politische Unabhdngigkeit: Politischen Einfluss auf Kultur & Me-
dien reduzieren, jedoch ohne Abgleich zur aktuellen Praxis

> Reform des ORR: Begrenzung von Gehdltern, keine Gebiihren-
erhéhung, parteiferne Gremien, mehr Einfluss fir Gebuihrenzah-
ler*innen

> Fordermittelvergabe: Soll ,diskriminierungsfrei & ohne politische
Bekenntnisse” erfolgen, Bedeutung unklar

> Grundgesetz & Teilhabe: Unterstiitzung der Initiative ,Schutz von
Kunst & Kultur ins Grundgesetz”

> Kulturelle Bildung: Erhalt & Ausbau als fester Bestandteil der
Schulbildung

> Jugend & Infrastruktur: Ausbau von Bibliotheken, Musikschulen &
Freizeiteinrichtungen flir Kinder & Jugendliche

AfD

> Nationale Kultur & Tradition: Fokus auf ,deutsche” Kultur, Traditio-
nen & als positiv gewertete Geschichte

> Erinnerungskultur: Betonung deutscher ,Héhepunkte’, Ablehnung
von Dekolonisierung & Rickgabe kolonialer Giter, Mahnmal far
Opfer der kommunistischen Gewaltherrschaft

> Sprachpolitik: Deutsch als Amtssprache im Grundgesetz, Verbot
gendergerechter Sprache

> Kulturférderung: Markt- & Publikumsorientierung, Ablehnung
politischer Vorgaben

> ORR-Reform: Abschaffung des Rundfunkbeitrags, Reduzierung
auf Grundversorgung, Forderung nach ,Entideologisierung”

FDP

> Kultur & Freiheit: Kultur als Garant fur Individualitat, aber ohne
konkrete MaBnahmen

> Staatsziel Kultur: Verankerung im Grundgesetz

> Kultur- & Kreativwirtschaft: Férderung als zentraler Wirtschafts-
zweig, ohne konkrete MaBnahmen

> Breiter Kulturbegriff: Inklusion von Design, Games, Comics &
Popkultur

> Urheberrecht: Bestehendes Schutzniveau erhalten, keine klare
Haltung zur Nutzung von Kunst durch KI
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Die Linke > Kultur als Teil der Daseinsvorsorge: Begegnungsorte & kulturelle
Infrastruktur sollen 6ffentlich gefordert werden

> Pflichtaufgabe der 6ffentlichen Hand: Kulturférderung soll
gesetzlich verankert werden und Vorrang vor Marktmechanismen
haben

> Breites Kulturverstandnis: Genannt werden Museen, Musikschu-
len, Bibliotheken, Film, Clubs & Gedenkstatten

> Starkere Finanzierung & Absicherung: Unferstitzung von ehren-
amtlichen Angeboten, Produktionsrdumen & Restitutionsprojekten
> Vielfalt & Antidiskriminierung in der Kulturférderung: Gremien &
Beirdte sollen paritatisch besetzt werden.

> Erinnerungskultur: Fokus auf Antifaschismus, Fokus auf vernachlds-
sigte Opfergruppen & dauerhafte Finanzierung von Gedenkstdatten
> Kulturelle Bildung nur indirekt thematisiert: Uber Teilhabepldne
fur Kinder & Jugendliche (kostenlose Musikschulen & Bibliotheken)
> Starkung des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks: Finanzielle
Transparenz, Fokus auf gesellschaftspolitische Themen, Férderung
gemeinnditzigen Journalismus.

> Urheberrecht & KI: Nicht-kommerzielle Nutzung erleichtern, KI-
Anbieter sollen flr Trainingsdaten zahlen, Gewinne aus Kl besser
verteilen

. Kulturpolitik und gesellschaftliche Kontexte

Die Pldne der sieben untersuchten Parteien zeigen deutliche Unterschiede
in ihrer Verkniipfung von Kultur mit gesellschaftspolitischen Zielen: Die
Griinen, SPD und Linke sehen Kultur als Querschnittsaufgabe, die mit
sozialen, wirtschaftlichen oder 6kologischen Themen verbunden ist. Sie
setzen auf eine stirkere 6ffentliche Forderung und faire Arbeitsbedingun-

gen, SPD und Griine zudem auf Maffnahmen zur Nachhaltigkeit. Die Linke

hebt dariiber hinaus soziale Gerechtigkeit und kulturelle Teilhabe hervor.

In Hinblick auf Digitalisierung betonen die meisten Parteien die For-
derung von Open-Source-Technologien. Die FDP legt einen Fokus auf
Start-up-Férderung. FDP, CDU/CSU und BSW fordern Biirokratieabbau
im Kontext mit Digitalisierung, wohingegen SPD, Griine und Linke auf
digitale Teilhabe und mediale Vielfalt setzen.

Die konkreten Mafnahmen und Schwerpunkte unterscheiden sich teils
erheblich, wie die nachfolgende Tabelle zeigt:
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Tabelle 2: Uberblick zur
Verkntipfung von Kultur mit
gesellschaftspolitischen
Zielen in den kulturpolitischen
Programmen von CDU/CSU,
Btindnis 90/Die Grtinen, SPD,
BSW, AfD, FDP und Die Linke.
Die Reihenfolge entspricht
der Verdffentlichung unserer
Einzelanalysen.
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CDU/CSsU

> Digitalisierung: Ausbau von KI- & Cloud-Anwendungen, Forderung
eigener Technologien, Open Data, kein Fokus auf Urheberrecht oder
KI-Training

> Nachhaltigkeit: Klimaneutralitat bis 2045, Férderung erneuerba-
rer Energien & Kreislaufwirtschaft, keine konkreten MaBnahmen fir
Kulturbetriebe oder offentliche Gebdude

> Forschung: Schwerpunkt auf technischer Forschung, wirtschaft-
licher Verwertung & Férderung von Hochschulausgrindungen

> Arbeitsmarkt & Wissenschaft: Starkung des Mittelbaus & Nach-
wuchsforschender ohne spezifische MaBnahmen, Fokus auf Eigen-
verantwortung im Wissenschaftssystem

Bindnis
90/ Die
Grinen

> Kultur als Querschnittsaufgabe: Verbindung mit Bildung, Wirtschaft,
Sozial- & Erinnerungspolitik zur Starkung von Demokratie & Teilhabe
> Aus- & Weiterbildung: Bessere Berufsorientierung, BAf6G-Reform,
mehr Unterstitzung fir Azubis & Kulturschaffende

> Wissenschaft & Forschung: Dauerstellen statt Befristungen, Blro-
kratieabbau, bessere Hochschulfinanzierung

> Wirtschaft & Kultur: Entlastung durch Digitalisierung, Férderung von
Grindungen, erweiterter GemeinnUtzigkeitsbegriff

SPD

> Nachhaltigkeit & Klimaschutz: Klimagerechtes Bauen fir 6ffent-
liche Einrichtungen, Solarstrom-Nutzung, nachhaltige 6ffentliche
Beschaffung mit Tarifbindung & Geschlechtergerechtigkeit

> Landliche Infrastruktur: Férderung des inldndischen Tourismus &
kultureller Angebote im I&ndlichen Raum

> Digitale Verwaltung & Partizipation: Digitalisierungsoffensive,
mehr Blrgerbeteiligung & Transparenz

> Bildung & Weiterbildung: Forderung der Volkshochschulen, Bil-
dungsteilzeit fir Weiterbildung unabhdngig vom Betrieb, Digitalisie-
rungsmaBnahmen

> Digitalwirtschaft: Keine direkte Verbindung zur Kulturwirtschaft,
Fokus auf Tech-Unternehmen & Gleichstellung in der Digitalbranche
> Forschung & Innovation: Fokus auf Innovation, Transfer und Trans-
formation ohne Verbindung zu Kultur- und Geisteswissenschaften,
Unterstltzung von Ausgrindungen, mehr Planbarkeit bei Karriere-
wegen

BSwW

> Digitalisierung: Forderung von Open-Source-Software & frei ver-
figbaren KI-Modellen fur Wissenschaft, Bildung & Kultur; Unabhdn-
gigkeit von US-Anbietern in der Verwaltung

> Wirtschaft: Burokratieabbau fir den Mittelstand; Unterstitzung
von Unternehmen mit gebundenem Vermégen (GmbH-gebV),
potenziell auf Kulturbetriebe Gbertragbar

> Aus- & Weiterbildung: Starkung der Berufsvorbereitung & Auf-
wertung von Ausbildungsberufen, Praktikumskonzepte fir engere
Kooperation mit Unternehmen, Férderung der Volkshochschulen

> Studium: BAf6G-Reform gefordert, aber keine konkreten MaB-
nahmen

> Wissenschaft & Forschung: Mehr Hochschulfinanzierung durch
den Bund, Einfihrung von Zivilklauseln, Kritik an Einschrankungen
der Wissenschaftsfreiheit, Ende von Kettenbefristungen
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AfD > Gesellschaft & Integration: Ablehnung von Diversitat & Ge-
schlechtergerechtigkeit, Integration als Bringschuld

> Nachhaltigkeit: Leugnung der Klimakrise, Streichung klimabe-
dingter Staatsausgaben

> Digitalisierung: Datenschutzlockerung, Kritik an ,Zensur” in sozia-
len Medien

> Wissenschaft & Forschung: Fokus auf technische Innovationen,
Ablehnung ,ideologischer” Wissenschaftsbereiche, Abschaffung von
Gleichstellungszielen

> Wirtschaft: Birokratieabbau & Steuersenkungen fir Unternehmen,
weniger Marktregulierungen, vereinfachte private Altersvorsorge u. a.
fur Selbststandige

FDP > Digitalisierung: Verwaltungsmodernisierung, Blrokratieabbau,
KI-Férderung ohne stdrkeren Urheber*innenschutz

> Aus- & Weiterbildung: Foérderung digitaler Kompetenzen, eltern-
unabhdngiges BAfOG, steuerfreies Weiterbildungskonto

> Wissenschaft & Forschung: Mehr Hochschulautonomie, erleich-
terte Anerkennung ausldndischer Abschlisse, Start-up-Foérderung

> Gesellschaft: Untferstltzung der Bundesstiftung Magnus Hirschfeld,
Erinnerungskultur zu LSBTI-Themen ohne konkrete MaBnahmen

Die Linke > Nachhaltigkeit: Klimaneutralitat bis 2040, nachhaltige Stadtent-
wicklung & Energieversorgung fur 6ffentliche Einrichtungen

> Diversitat & Teilhabe: Starkung von Kulturzentren, Gemeinnitzig-
keitsrecht fur zivilgesellschaftliche Organisationen, Demokratiefor-
derung

> Bildung & Kulturelle Teilhabe: Zugang zu Kultur fir Kinder & Jugend-
liche verbessern, Ganztagsschulen & auBerschulische Angebote star-
ken

> Wissenschaft: Demokratisierung & bessere finanzielle Absiche-
rung des Wissenschaftssektors, Forderung von Geistes- & Kulturwis-
senschaften mit Gegenwartsrelevanz

> Digitalisierung: Férderung von Open-Source-Technologien &
Open Data, bessere digitale Zugdnglichkeit 6ffentlicher Forschung.
> Wirtschaft & Arbeitsmarkt: Regulierung von Gewerbemieten zu-
gunsten von Kulturorten, fairere Arbeitsbedingungen fur Selbststan-
dige & Kreativschaffende

IV. Arbeitsbedingungen im Kulturbereich

Gemaif! ihren Ausrichtungen setzen die sieben Parteien in ihrer kulturpoli-
tischen Arbeitsmarktpolitik unterschiedliche Schwerpunkte. Ein zentrales
Unterscheidungsmerkmal ist der Umgang mit sozialer Absicherung und Be-
schéftigungsstrukturen im Kulturbereich: Dabei setzen CDU/CSU, FDP und
AfD auf steuerliche Entlastung und private Vorsorge. Wahrend CDU/CSU
und FDP Selbststdndige entlasten und Biirokratie reduzieren wollen, be-
schrankt sich die AfD auf eine Umsatzsteuerbefreiung fiir Kulturschaffende
ohne weitere Mafnahmen zur sozialen Absicherung. SPD, Griine, Linke und
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BSW fokussieren auf Tarifbindung, hohere Mindestlohne und bessere Ab-
sicherung von Selbststandigen. Die Linke, SPD und Griinen setzen zudem
auf Reformen der Kiinstlersozialkasse und familienfreundlichere Arbeits-
modelle, wobei Die Linke zusdtzlich weitreichende Arbeitszeitverkiirzungen
und eine Stirkung der Mitbestimmung fordert.

Ebenso variieren die Mafnahmen gegen den Fachkriftemangel stark: CDU/
CSU und SPD setzen auf Frauenfoérderung und Anreize fiir Rentner*innen
wahrend Linke und BSW stdrker auf gerechte Lohne und Arbeitsbedin-
gungen setzen. Die AfD und BSW betrachten Migration nicht als Losung,
wiahrend FDP und Griine kaum explizite Plane hierzu nennen.

Insgesamt zeigt sich in der nachfolgenden Tabelle das Spannungsfeld zwi-
schen liberalen Ansdtzen der Selbstverantwortung und staatlich regulierter
Absicherung - teils mit tiefgreifenden Auswirkungen auf Kulturschaffende:

Tabelle 3: Uberblick zu den
Planen der kulturpolitischen
Arbeitsmarktpolitik von CDU/

CDhuU/CsU > Léhne & Einkommen: Steuerliche Entlastung niedriger & mittlerer
Einkommen, héhere Tarifbindung mit flexibleren Offnungsklauseln

CSU, Biindnis 90/Die Griinen, > Arbeitszeit & Flexibilitat: Wochentliche statt tagliche Hochstar-
SPD, BSW, AfD, FDP und Die beitszeit, rechtssichere Regelung fiir Homeoffice & mobiles Arbeiten
Linke. Die Reihenfolge ent- > Soziale Absicherung: Starkung der privaten Altersvorsorge & Be-
spricht der Veréffentlichung triebsrenten, verbindliche Altersvorsorgepflicht fir Selbststéndige
unserer Einzelanalysen. > Selbststdndige: Reform des Statusfeststellungsverfahrens zur

Vermeidung von Scheinselbststandigkeit

> Fachkréaftemangel: Forderung der Erwerbsintegration von
Frauen (bessere Kinderbetreuung, steuerliche Vorteile), Anreize fir
|&dngeres Arbeiten im Rentenalter

> Prekdre Beschaftigung: Fokus auf Qualifizierung & Vermittlung
durch Jobcenter, mogliche Anreize zum Branchenwechsel

> Pendlerpauschale: Erhéhung zur Entlastung von Berufspend-

ler*innen
Biindnis > Soziale Absicherung: Reform der Mindestbemessungsgrenze in der
90/ Die Krankenversicherung fir Soloselbststdndige, Abschaffung sachgrund-
Griinen loser Befristungen

> Familienvereinbarkeit & Rente: Mehr sozialversicherungspflichtige
Beschdaftigung, flexible Arbeitszeiten, bessere Kinderbetreuung, Mut-
terschaftsgeld fur Selbststandige, Anreize fur ldngeres Arbeiten

> Ehrenamt: Steuerfreie Aufwandsentschddigungen, bessere Zugdnge
fur benachteiligte Gruppen, Engagementkarte mit Kulturverginstigun-
gen

> Diversitat & Teilhabe: Bundespartizipationsgesetz zur Férderung
von Vielfalt in Behorden & Kulturverwaltung
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SPD

> Lohne & Sicherheit: Starkere Tarifbindung, Bundestariffreuegesetz,
Abschaffung sachgrundloser Befristungen

> Arbeitszeit & Vereinbarkeit: Flexible Modelle, bessere Kinderbe-
treuung, Steuererleichterungen fir sorgearbeitende Eltern

> Selbststdndige: Altersvorsorgepflicht, besserer Zugang zur
Arbeitslosenversicherung, Mutterschutz fir Selbststandige

> Arbeitsplatzsicherheit: Strukturhilfen fir KMU, Weiterbildungsfor-
derung und bessere Qualifizierungsmaoglichkeiten fur Arbeitslose

> Fachkraftemangel: Unterstitzung flr weiterarbeitende Rent-
ner*innen, elternunabhdngiges BAf6G, Ausbau von Freiwilligendiens-
ten zur Berufsorientierung

BSwW

> Soziale Absicherung: Reform der Kinstlersozialkasse, Schutz-
instrumente gegen Verdienstausfdlle, Blrgerversicherung fur alle
Arbeitseinkommen

> Lohne & Tarifbindung: Mindestlohn auf 15 €, starkere Tarifbin-
dung fir gerechtere Arbeitsbedingungen

> Selbststdndige: Reform des Statusfeststellungsverfahrens fir
Scheinselbststandigkeit, mehr Rechtssicherheit fir Auftraggeber &
Selbststandige

> Familien & Vereinbarkeit: Flexiblere Arbeitszeiten, bessere Kinder-
betreuung zur Reduzierung des Gender-Care-Gaps

> Rente: Einfihrung eines Mindestrentensystems nach sterreichi-
schem Vorbild zur Vermeidung von Altersarmut

> Regionale Forderung: Bessere Karrieremaoglichkeiten flr Ostdeut-
sche in Wissenschaft, Verwaltung & Kultur

AfD

> Steuerliche Entlastung: Umsatzsteuerbefreiung fur freischaffende
Kulturschaffende bis zu einer nicht definierten Einkommensgrenze

> Soziale Absicherung: Erhalt der Kiinstlersozialkasse ohne weitere
Verbesserungen

> Familien & Erwerbstatigkeit: UnterstiitzungsmaBnahmen fur El-
tern (hoheres Kinderbetreuungsgeld, bessere Kinderbetreuung, fle-
xible Arbeitszeiten), aber keine Mindesthonorare oder Tarifbindung
> Altersvorsorge: Hohere Steuerfreibetrdge fur private Altersvorsor-
ge, jedoch kaum wirksam fir Geringverdienende

> Arbeitslosenversicherung: Verscharfte Bedingungen (ldngere Bei-
tragszeiten, kiirzere Bezugsdauer), potenziell nachteilig fir Kultur-
schaffende mit unsicheren Jobs

> Fachkraftemangel: Keine Zuwanderung, Fokus auf héhere Gebur-
tenrate & lGngere Erwerbstatigkeit statt gezielter Fachkrafteférderung

FDP

> Selbststé@ndige: Anpassung der Krankenversicherungsbeitrage,
Reform der Scheinselbststandigkeit

> Arbeitszeit & Familie: Flexiblere Arbeitszeiten, bessere Absetzbar-
keit von Betreuungskosten, Ablehnung der Vier-Tage-Woche

> Altersvorsorge: Wahlfreiheit beim Renteneintritt, Einfihrung einer
Aktienrente, Foérderung privater Vorsorge

> Arbeitslosigkeit: Reform des Blrgergelds mit Fokus auf Arbeits-
anreize

> Ehrenamt: Birokratieabbau & steuerliche Erleichterungen fur
Kulturvereine & Freiwillige
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Die Linke > Soziale Absicherung: Ausbau der Kinstlersozialkasse, Mindest-
honorare, bessere Renten- & Arbeitslosenversicherung fir Selbst-
stdndige

> Faire Beschaftigung: Abschaffung sachgrundloser Befristungen,
hohere Tarifbindung, Mindestlohn-Erhéhung

> Arbeitszeit & Planbarkeit: 40 Stunden Hochstarbeitszeit pro
Woche, Sabbatjahre mit Rickkehrrecht, allgemeine Arbeitszeitver-
kirzung

> Vereinbarkeit von Beruf & Familie: Kostenfreie Ganztagsbetreuung,
Mutterschutz fur Freiberuflerinnen, Rickkehrrecht nach Elternzeit

> Mitbestimmung & Schutz: Starkere Betriebsrate, verpflichtende
Betriebsvereinbarungen, bessere Arbeitsaufsicht

> Weiterbildung & Fachkraftemangel: Rechtsanspruch auf Weiter-
bildung, Anerkennung ausldndischer Abschlisse, Forderung be-
nachteiligter Gruppen

V. Gestaltung des Verhaltnisses zwischen Bund,
Landern und Gemeinden

Auch beim Verhiltnis zwischen Bund, Lindern und Kommunen unter an-
derem in Bezug auf die Organisation und Finanzierung von Kultur setzen
die Parteien unterschiedliche Schwerpunkte: So betonen CDU/CSU, AfD
und FDP die Kulturhoheit der Linder und fordern weniger Bundesinter-
ventionen. SPD, Griine und Linke wollen hingegen den Bund stédrker in die
Kulturférderung einbinden, wobei Die Linke und die Griinen das Koope-
rationsverbot gianzlich abschaffen wollen. Finanziell setzen SPD, Griine
und BSW auf stirkere Unterstiitzung der Kommunen durch den Bund,
wéhrend FDP und CDU/CSU Biirokratieabbau und klarere Zustdndig-
keiten fordern. Die AfD will Bundesaus- und -aufgaben allgemein kiirzen.
Besondere Akzente setzen die Griinen mit Energieprojekten fiir Kommu-
nen, die SPD mit besserer Koordinierung der Ministerien und das BSW
mit mehr kommunaler Entscheidungsfreiheit. Plane fiir den kommunalen
Schuldenabbau bzw. finanziellen Entlastung finden sich bei den Griinen,
der SPD, BSW, AfD und der Linken.

Insgesamt zeigt sich in der nachfolgenden Tabelle ein Spannungsfeld
zwischen mehr Eigenverantwortung fiir Kommunen und stirkerer Bun-
desforderung:
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Tabelle 4: Uberblick zu den
Planen der Gestaltung des
Verhdltnisses von Bund,
Landern und Kommunen

in den kulturpolitischen
Programme von CDU/CSU,

Blindnis 90/Die Grtinen, SPD,

BSW, AfD, FDP und Die Linke.
Die Reihenfolge entspricht
der Verdffentlichung unserer
Einzelanalysen.
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CDhU/CsU

> Féderalismus: Klare Betonung der Kulturhoheit der Lander, keine
Anderungen an Zusténdigkeiten des Bundes

> Verwaltung & Blrokratieabbau: Verschlankung & Digitalisierung
der Verwaltung, unklar

> Bundeskulturpolitik: Mégliche Reduzierung von Beauftragten &
Personal in der Bundesverwaltung

Bindnis
90/ Die
Griinen

> Finanzielle Stérkung der Kommunen: ,Deutschlandfonds” & ,Pakt
fur ein modernes Deutschland” zur Sicherung kommunaler Liquiditat &
Investitionen

> Transparenz & Férdermittel: Ausbau der Férderdatenbank, mehr
ungebundene Mittel fir Kommunen zur eigenstdndigen Kulturférde-
rung, Abschaffung des Kooperationsverbotes

> Schuldenabbau: Unterstiitzung bei Altschulden & vollstandige Uber-
nahme Ubertragener Aufgaben durch Bund & Lander

> Klimafreundliche Infrastruktur: Kommunen sollen starker von Ener-
gieprojekten profitieren

> Digitale Verwaltung: Standardisierte IT-Strukturen, Automatisierung
& Kl fur effizientere Zusammenarbeit

SPD

> Kultur als Staatsziel: Verankerung in der Verfassung, Betonung des
kooperativen Féderalismus

> Finanzielle Entlastung der Kommunen: Reform der Schuldenregel,
,Zukunftspakt Bund, Lander, Kommunen’, hdhere Steuereinnahmen

> Blurokratieabbau & Modernisierung: Verschlankung von Planungs-
& Genehmigungsverfahren, flexiblere Arbeitsmodelle

> Bundesverwaltung: Mehr ressortibergreifende Strategien

BSW

> Stdrkung der Kommunen: Mehr Entscheidungsfreiheit iber Ausga-
ben, weniger Abhdngigkeit von Férdermitteln

> Finanzielle Entlastung: Bund soll Koommunen ausreichend Mittel
bereitstellen

> Gleichwertige Lebensverhaltnisse: Forderung kultureller Angebote
in I&ndlichen Regionen, Ausbau kultureller Bildung als Teil des Investi-
tionsprogramms ,Kinder und Bildung”

AfD

> Kulturhoheit der Lander: Begrenzung der kulturpolitischen Aktivita-
ten & Férderungen des Bundes, Kommunen nicht erwdhnt

> Einsparungen im Kulturbereich: Streichung ,ideologisch geprdgter”
Programme, Neubewertung von (kulturbezogenen) Bundesunterneh-
men & NGOs

> Konnexitdtsprinzip: Verwaltungsebene, die eine MaBnahme be-
schlieBt, soll sie auch finanzieren, potenzielle Entlastung der Kommu-
nen

> Birokratieabbau & Verwaltung: Weniger Burokratie, mehr Eigen-
verantwortung, Fokus auf Kostensenkung

FDP

> Féderale Modernisierung: Klare Aufgabenverteilung, weniger Blro-
kratie, mehr Eigenverantwortung fir Lander & Kommunen

> Bildungsféderalismus: Starkere Bundesrolle zur Sicherung von
Bildungsqualitat

> Bundesverwaltung: Reduzierung von Ministerien & Behdrden

> Blirokratieabbau: Vereinfachung des Vergaberechts, Erleichterun-
gen fur Unternehmen

Die Linke

> Abschaffung des Kooperationsverbots: Ermdglichung direkter Bun-
desforderung fir Bildung & Kultur

> Kultur als Gemeinschaftsaufgabe: Verankerung von kinstlerischer
Freiheit & Bildung im Grundgesetz

> Finanzielle Starkung der Kommunen: Schuldenreduktion, Abschaf-
fung der Schuldenbremse fiir Bund & Lander

> Erleichterte Férderung: Wegfall kommunaler Eigenanteile bei Bun-
desforderung, Verstetigung von Férderprogrammen des Bundes
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VI. Auswartige Kulturpolitik und -forderung

Die auswartige Kulturpolitik unterscheidet sich ebenfalls stark zwischen
den Parteien, wobei sich das BSW gar nicht dazu dufiert: CDU/CSU und
FDP betrachten sie vorrangig als Mittel zur Wertevermittlung, fiir wirt-
schaftliche Kooperation und Standortférderung. Konkrete Mafinahmen
zur historischen Aufarbeitung fehlen. SPD und Griine setzen hingegen
auf Demokratiefoérderung, Dekolonialisierung und zivilgesellschaftliche
Zusammenarbeit. Die Griinen legen zudem Wert auf den Schutz gefahrde-
ter Kulturschaffender. Die Linke betont soziale Gerechtigkeit und inter-
kulturellen Austausch. Wie bereits in den Vorhaben zur innenpolitischen
Kulturarbeit instrumentalisiert die AfD Kultur auch in der auswartigen
Kulturpolitik zur nationalen Identitdtsstarkung.

Tabelle 5: Uberblick zu den
Vorhaben fiir die ausdrtige
Kulturpolitik und -férderung

CDU/CSU | > Fokus auf westliche Partnerschaften: Starkung der Beziehungen
zu europdischen Nachbarn & den USA, keine explizite Erwdhnung

in den kulturpolitischen des Goethe-Instituts

Programmen von CDU/CSU, > Wirtschaft & Sicherheit im Vordergrund: Internationale Kulturpoli-
Biindnis 90/Die Griinen, SPD, tik wird vor allem im wirtschaftlichen & sicherheitspolitischen Kontext
BS\/V, AfD/ FDP und Die Linke. befrqchfef

Die Reihenfolge entspricht > Kaum Bezug zu Postkolonialismus & Erinnerungskultur: Keine

der Verdffentlichung unserer klaren Aussagen zur historischen Verantwortung oder Férderung

Einzelanalysen. postkolonialer Aufarbeitung

> Internationale Kulturkooperationen: Unterstiitzung fortgefihrt,
aber ohne konkrete MaBnahmen oder Bezug auf Arbeitsbedingun-
gen internationaler Kulturschaffender

Biindnis > Kultur als Briicke & Demokratieférderung: Starkung der Mittleror-
90/ Die ganisationen & Ausbau internationaler Forschungskooperationen
Griinen > Erleichterung internationaler Zusammenarbeit: Schnellere Visa-

vergabe fur ausldndische Kinstler*innen, bessere Beratung fir Hoch-
schulen & Forschungseinrichtungen

> Dekolonialisierung & Verantwortung: Fortfihrung des Verséhnungs-
prozesses mit ehemaligen deutschen Kolonien, besonders Namibia

> Geschlechtergerechtigkeit: Integration in alle internationalen Pro-
jekte, mehr Mittel flr Frauenrechtsorganisationen

> Schutz gefdhrdeter Kulturschaffender: Unterstitzung durch huma-
nitare Visa, schnellere Verfahren & Schutz vor transnationaler Repres-
sion

SPD > Kultur als Teil der AuBenpolitik: Férderung internationaler Zusam-
menarbeit, Fokus auf europdische & transatlantische Partnerschaften
> Dekolonialisierung: Aufarbeitung kolonialer Kontinuitdten, besonders
Ausséhnung mit Namibia

> Feministische AuBenpolitik: Gleichberechtigung & Menschenrechte
als Grundlage fir internationale Kultur- & Bildungspolitik

> Zivilgesellschaftliche Kooperationen: Zusammenarbeit mit poli-
tischen Stiftungen, NGOs & Kulturschaffenden, Goethe-Institut nicht
explizit erwahnt

> Wirtschaft & digitale Infrastruktur: Forderung grenziberschreiten-
der Markte & Dienstleistungen, keine spezifischen MaBnahmen fir den
Kulturbereich genannt
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BSW Auswartige Kulturpolitik & -férderung werden im Wahlprogramm nicht
erwdhnt.
AfD > Nationale Identitat & Abgrenzung: Kultur als Mittel zur Starkung

deutscher Identitat, Ablehnung von kultureller ,Durchmischung” & glo-
balen Einflissen

> Internationale Kulturférderung: Deutsche Auslandssender &
Goethe-Institute sollen ein positives Deutschlandbild vermitteln, Fokus
auf Wirtschaft & Tourismus

> Deutschsprachige Minderheiten: Forderung deutscher Minderheiten
im Ausland, wdhrend andere Minderheiten in Deutschland nicht als
schltzenswert gelten

> Begrenzung internationaler Kooperationen: Kritische Haltung
gegenuber NGOs & zwischenstaatlichen Organisationen

> Entwicklungspolitik: Kirzung der Mittel, Fokus auf deutsche Sicher-
heits- & Wirtschaftsinteressen, keine Férderung zivilgesellschaftlicher
Strukturen

> Sprachpolitik: Einhaltung der Charta fir Regional- & Minderheiten-
sprachen, Deutsch soll EU-Amtssprache wie Englisch & Franzdsisch
werden

FDP > Kultur als Wertevermittlung: Férderung der Goethe-Institute &
digitaler Angebote, keine Betonung historischer Aufarbeitung oder
Unterstitzung auslandischer Kulturschaffender

> Demokratieforderung durch Bildung & Kultur: Starkung von Demo-
kratie & Wohlstand durch kulturelle Vermittlung, jedoch ohne konkrete
MaBnahmen

> Interkultureller Austausch: Ausbau von Erasmus+ auf Schiiler*innen
& Auszubildende zur Férderung von Weltoffenheit & Dialog

> Denkmalschutz: Einrichtung eines EU-weiten Kulturfonds nach
britischem ,National Trust"~-Modell, Finanzierung groBtenteils Gber Mit-
gliedsbeitrdge & Eintrittseinnahmen

Die Linke > Kolonialismus-Aufarbeitung: Férderung interkultureller Offnung &
historischer Verantwortung

> Starkung des internationalen kiinstlerischen Austauschs: Forderung
von Dialog & nachbarschaftlichen Beziehungen

> Internationale Zusammenarbeit auf Augenhéhe: Fokus auf soziale
Gerechtigkeit, Demokratie & Menschenrechte

> Erweiterung der Entwicklungszusammenarbeit: Kulturelle Projekte
als Teil der Demokratieférderung

> Mehr Kooperation mit Hochschulen & Wissenschaft: Insbesondere in
Friedens- & Demokratieforschung

> Schutz gefdahrdeter Wissenschaftler*innen: Programme ausbauen,
Kulturschaffende werden nicht explizit erwdhnt

Fazit

Die kulturpolitischen Programme der Parteien unterscheiden sich nicht
nur stark in Umfang, Schwerpunktsetzung und Konkretheit, sondern
damit auch in ihrer Umsetzbarkeit: Die geplanten Mafinahmen von Grii-
nen, Linken und SPD wiirden wohl sowohl die finanzielle Ausstattung des
Kulturbereichs mit 6ffentlichen Mitteln als auch die Arbeitssituation von
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Kulturschaffenden verbessern. Zugleich spielen hier unternehmerische
Ansidtze aus der Kultur eine geringere Rolle. Diese betonen hingegen die
Union und FDP. Unter beiden Parteien und insbesondere der AfD wére
wohl eine starker auf Wirtschaftlichkeit ausgerichtete Kulturpolitik auf
Bundesebene zu erwarten, die sich auch die Arbeit kommunaler Kultur-
einrichtungen beeinflussen konnte. AfD und BSW setzen zudem jeweils
eigene Schwerpunkte, die u.a. auf fragwiirdigen Freiheitsbegriffen und
populistischen Behauptungen beruhen und nicht erkliaren, inwieweit
aktuell das Gegenteil - also keine Freiheit wegen angeblicher Uberwa-

chung und Ideologisierung - der Fall ist. Entsprechend vage bleiben beide

Programme in vielen Bereichen, wenngleich der Fokus des BSW auf die

soziale Absicherung von Kulturschaffenden und die Férderung kultureller

Teilhabe und Bildung den Zugang zu Kultur sowohl fiir Publikum als auch

fiir Kulturarbeiter*innen verbessern konnte. Die starken Privatisierungs-
bestrebungen der AfD hinsichtlich sozialer Absicherung kénnte hingegen

die Situation von Kulturschaffenden deutlich erschweren.

Insgesamt wird die grofier gewordene Spaltung der politischen Lager im
Bundestag auch in den kulturpolitischen Wahlprogrammen deutlich. Es

liegt nun an Ihnen, Ihre Stimme am 23. Februar 2025 der Partei zu geben,
deren Ziele fiir die Arbeitsbedingungen und die Potenziale des Kulturbe-
triebs am meisten mit Ihren Vorstellungen tibereinstimmen.

Julia Jakeob (31) studierte Musikwissenschaft und
Kulturmanagement in Weimar. Praktische Erfah-

rungen im Kulturbetrieb sammelte sie bei unter-

schiedlichen Festivals und in verschiedenen Veran-

staltungsbliros sowie als Kiinstler*innen- Agentin.

Seit 2016 gehért sie zum KMN Team und ist seit

2021 die Chefredakteurin des Kultur Management

Network Magazins. Sie arbeitet zudem freiberuf-

lich als Lektorin, Dozentin und Moderatorin.
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Viel zu verlieren

Eine Kolumne von Jéréme Jussef Lenzen

Wie viel widren Sie bereit zu bezahlen, um Ihren aktuellen Job weiterhin
ausfiihren zu diirfen? Irritiert Sie diese Frage, weil Sie bislang davon aus-
gegangen sind, dass Ihnen ein monatliches Entgelt fiir die Ausfiihrung
ihrer Tétigkeit zusteht und Sie nicht andersherum dafiir bezahlen sollten,
um Arbeiten gehen zu diirfen? So abwegig die Frage erscheinen mag, fiir
unsere Nachwuchskrifte gehort sie zur iblichen Abwédgung. Ein Beispiel:
Fiinftes Semester, das tigliche Pendeln vom elterlichen Wohnort in die
Unistadt nervt zwar, aber die 650 € fiir ein WG-Zimmer in K6ln liegen jen-
seits der aktuellen Minijob-Grenze und sind somit nicht zu stemmen. Das
Studium neigt sich dem Ende zu, die Noten sind ordentlich, aber aufier
Nebenjobs verfiigt der Lebenslauf kaum {iber nennenswerte Referenzen.

Wie viel waren Sie bereit zu bezahlen, um lhren aktuellen
Job weiterhin ausfihren zu dirfen?

Es muss also ein Praktikum her, denn bei den wenigen Werkstudieren-
denstellen in Kultureinrichtungen hat es bislang nicht geklappt. Schnell
ein Blick auf den Stellenmarkt von Kultur Management Network ge-
worfen, in der Kategorie ,,Studi-Jobs/Praktika“ist doch eigentlich immer
was los. Und siehe da - die erhoffte Einstiegsmoglichkeit in die Welt des
Kulturmanagements wird plotzlich greifbar: Ein Praktikum in der Kom-
munikationsabteilung in Berlin, eines in der Dispo in Stuttgart und sogar
eines bei einem Festival. So viele Moglichkeiten, um zu lernen, Arbeitser-
fahrung zu sammeln und endlich die erhoffte Referenz in den Lebenslauf
schreiben zu kénnen. 3 Monate in Vollzeit, dazu noch in einer mehr oder
wenigen spannenden Stadt. Was spricht dagegen? Eigentlich nur der Ta-
schenrechner, denn in der iiblichen Spanne zwischen , Keine Vergiitung*“
und maximal 500 € oder 600 Euro muss die dreimonatige Lehrzeit wohl
oder iibel als Investition in die eigene Zukunft schéngerechnet werden.

Spreche ich andere Personalverantwortliche und Leitungskrafte darauf an,
hore ich erstaunlich oft, dass das bei ihnen selbst schliefRlich auch nicht
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I

anders gewesen sei - ,,Immerhin bieten wir Praktika an!“ Ich bin mir der
Haushaltszwidnge durchaus bewusst und kenne auch die Verdienstmog-
lichkeiten selbst fiir Leitungskréfte in der Freien Szene. In den Betrieben,
in denen ich selbst in Verantwortung stand, sah es oftmals auch nicht viel
besser aus: Erst ganzlich unbezahlte Kurz-Praktika, dann immerhin mit
niedriger Vergiitung. Und bei Volontariats-Gehéltern und dem Bundes-
freiwilligendienst sieht es auch alles andere als rosig aus. Mit dem Finger
mochte ich daher zuallererst auch auf mich selbst zeigen. Trotzdem oder
gerade deswegen treibt mich die Frage um: Wie konnen wir es anders
machen? Denn wir sollten uns eines ganz bewusst machen: Was uns durch
die fehlende Zugdnglichkeit entgeht, ist eine Vielzahl an wichtigen Pers-
pektiven von Menschen, die wir bei der Transformation unserer Kultur-
landschaft in einer postmigrantischen Gesellschaft sehr gut gebrauchen
kénnen. Wenn wir dieses Problem nicht 16sen, wird uns die Diversifizie-
rung unseres Kulturbetriebs nicht gelingen.

Was uns durch die fehlende Zugdanglichkeit entgeht, ist eine
Vielzahl an wichtigen Perspektiven von Menschen, die wir bei
der Transformation unserer Kulturlandschaft in einer post-
migrantischen Gesellschaft sehr gut gebrauchen konnen.

Bei einem Fachaustausch des Kulturrats NRW zum Thema , Diversitits-
orientierte Nachwuchsforderung® erlebte ich vergangenes Jahr eine duflerst
produktive Diskussion. Wéahrend sich alle Beteiligten der Dringlichkeit
mehr als bewusst waren, war auch der Austausch erfrischend 16sungsfokus-
siert. Die diskutierten Beispiele und Ideen gingen von stiftungsfinanzierten
Trainee-Programmen tiber mehr Flexibilitdt in Hinblick auf die Praktikums-
Zeitraume bis hin zu Teilzeitmoglichkeiten, damit sich Praktika mit Stu-
dium, Nebenjob und Co. vereinbaren lassen.

Darauf ldsst sich aufbauen, noch wichtiger wird jedoch der grundsatzli-
che Wandel in der Haltung sein: Ohne eine griindliche Reflexion unserer
Arbeitsbedingungen werden wir die Tiir in den Kulturbereich auch weiter-
hin nur fiir einige wenige (Gliickliche) einen Spalt weit offen halten. Wir
brauchen mehr und besser vergiitete Einstiegsmdoglichkeiten. Denn sonst
entscheidet weiterhin das Elternhaus, der Mietvertrag oder die Risikobe-
reitschaft fiir Investitionen dariiber, wer sich eine Referenz fiir den Le-
benslauf erarbeiten darf.
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Sie haben einen funktionierenden Ansatz der Nachwuchsférderung, den
Sie gerne mit anderen teilen mdchten? Lassen Sie es mich wissen:
jerome@lenzen-kulturmanagement.de

Jéréme Jussef Lenzen ist ungeduldig. Deswegen
versucht er als Kulturarbeiter an der Schnittstelle
zwischen Vermittlung, Management und Politik die
Weichen auf Zukunft zu stellen. Sein aktueller Ar-
beitsschwerpunkt liegt auf den Herausforderungen
von Kulturellem Erbe im Kontext der postmigranti-

schen Gesellschaft sowie Audience Development.
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Schwerpunkt: Fithrung

FUhrung unter Unsicherheit

~uhrung unter
Jnsicherheit

Sechs Herausforderungen fur ein Kulturmanagement
der Potentialisierung

Ein Beitrag von Julian Stahl

Die Uberlagerung der aktuellen Krisen ldsst Fithrung zu einer heiklen
Angelegenheit werden. ,Wie ldsst sich fithren®, so konnten sich Kultur-
managende fragen, ,wenn unklar ist, wie die Zukunft aussieht? Wie kann
ich Orientierung bieten, wenn ich selbst kaum einschitzen kann, wie sich
die kommenden Jahre entwickeln?“ Die Frage danach, wie Kulturorgani-
sationen bestmoglich auf unsichere Zukiinfte reagieren kénnen, steht an-
gesichts der Vielzahl verwobener Herausforderungen im Zentrum vieler
Debatten im Kulturbereich. Wie gelingt etwa die Anpassung an die Klima-
krise? Wie lasst sich die gesellschaftliche Legitimation fiir die vielfaltigen
kulturellen Institutionen sichern? Wie kann die Kunstfreiheit gesichert
werden? Klar ist nur, dass eine wesentliche Fithrungsaufgabe sein wird,
Antworten auf Fragen wie diese zu finden.

Die Frage danach, wie Kulturorganisationen bestmaoglich
auf unsichere Zukuinfte reagieren konnen, steht angesichts
der Vielzahl verwobener Herausforderungen im Zentrum
vieler Debatten im Kulturbereich.

Dabei lassen sich zwei gegenldufige Antworten beobachten: Erstens wird
vielerorts der Versuch unternommen, der unsicheren Zukunft durch
starke Kontrolle, den Riickgriff auf bereits Vertrautes und eine kleinteilige
Planung zu begegnen - sei es durch Fithrungskrafte oder kulturpolitische
Akteure. Zweitens gibt es auch Fithrungskréfte, die einen gegenteiligen
Weg einschlagen und versuchen, in Offenheit und Unsicherheit der Zu-
kunft Potential fiir Wandel und Verdnderung zu sehen, um verandernden
gesellschaftlichen Realitdten zu begegnen. Die Herausforderung von
Fiihrung unter Unsicherheit liegt darin, beide M6glichkeiten nicht als
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entweder-oder zu begreifen. Stattdessen gilt es, eine Chance darin zu
sehen, sowohl auf starkere Planung und Kontrolle als auch auf offene
Entwicklungsprozesse zu setzen, an deren Anfingen noch nicht absehbar
ist, wohin der jeweilige Prozess fithrt. Um dieses Spannungsfeld genauer
zu verstehen, werfen wir einen Blick auf sechs Handlungsfelder fiir ein
Kulturmanagement der Potentialisierung.

Unsicherheit nutzen

Ein klassischer Versuch, mit Unsicherheit umzugehen, besteht darin, durch
detaillierte Planung und kleinteilige Kontrolle der Umsetzung zukiinftiges
Verhalten zumindest temporar zu fixieren. Auf Grundlage einer genauen
Analyse der Ausgangssituation werden die notwendigen Maffnahmen ab-
geleitet und deren Umsetzung kleinteilig kontrolliert, um bestmdoglich zum
Ziel zu kommen. Das gelingt allerdings nur, wenn die Ausgangsbedingun-
gen konstant bleiben und sich alle Beteiligten dariiber verstandigen kdnnen,
was das gemeinsame Ziel ist. Dieses Managementverstdndnis kommt an
seine Grenzen, sobald sich die Ausgangslage im Prozess verdndert oder sich
das Ziel nicht eindeutig definieren ldsst, weil sich zum Beispiel erst im Pro-
zess eine mogliche Losung zeigt. Und so ist es wenig verwunderlich, dass
nicht erst seit der Corona-Pandemie nach flexibleren, anpassungsfahigeren
Managementmodellen gesucht wird. Die Arbeit mit Szenariotechniken, der
Ruf nach flachen Hierarchien oder Agilitét stehen beispielhaft dafiir. Ziel
der Methoden ist eine flexible Organisation, die auf Veranderungen schnell
reagieren und sich bestmdoglich anpassen kann.

In der Gegenwart Iasst sich kaum erahnen, wie die Zukunft
aussehen wird. Wie lassen sich dann mit Blick auf die ak-
tuellen Herausforderungen grundlegende Alternativen fur
eine bessere Zukunft entwickeln?

Dahinter steht ein sich verdnderndes Verstdndnis fiir den Umgang mit
Zukunft: Klassisches Projektmanagement geht von einem relativ stabilen
Zusammenhang zwischen Gegenwart und Zukunft aus - auf Grundlage
der Analyse des Problems - 1dsst sich ein Losungsweg hin zu einer zukiinf-
tigen Situation aufzeigen. Allerdings zeigt sich im Arbeitsalltag oft, dass
die Zusammenhdnge wesentlich komplexer sind. In der Gegenwart ldsst
sich kaum erahnen, wie die Zukunft aussehen wird. Wie lassen sich dann
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" Pors und Akersirom 2019: 26, mit Blick auf die aktuellen Herausforderungen grundlegende Alternativen
fiir eine bessere Zukunft entwickeln?

Die Soziologin Justine Grgnbak Pors und der Soziologe Niels Akerstrgm
Andersen haben fiir diese Suche den Begriff Potentialisierung gepragt:
»Potentialisierung dreht sich um die Futurisierung der Zukunft und strebt
danach, den Horizont jenseits des Horizonts zu erfassen und so neue
Moglichkeiten zu erzeugen, die bislang noch nicht erwartet, erdacht oder
denkbar sind.“’ Eine wesentliche Quelle, neue Moglichkeiten zu entwi-
ckeln, liegt in der produktiven Nutzung von Unsicherheit und der Offen-
heit zukiinftiger Alternativen. Nicht das Einhegen und Kontrollieren der
Unsicherheit wird dann zu einer zentralen Fiihrungsaufgabe, sondern

das Ausnutzen und Aushalten der Reibungen und Turbulenzen, die durch
Unsicherheit entstehen. Denn daraus lassen sich neue Mdéglichkeiten und
Beweglichkeit gewinnen. Das ldsst sich etwa beim Versuch verdeutlichen,
im Zuge der Programmplanung eines Konzerthauses, abweichend von den
sehr langen Planungszyklen, Freirdume fiir eine kurzfristigere Program-
mierung zu schaffen. Das fiihrt einerseits zu Reibungen und Irritationen,
da die gdngigen Abldufe hinterfragt werden, andererseits konnen die
Programmplaner*innen flexibler auf aktuelle Entwicklungen reagieren.
Das stellt Leitende vor einen immensen Entscheidungsdruck: Versuchen
sie eher, durch eindeutige Strukturen temporir klare Abldufe zu schaffen?
Oder halten sie Entscheidungen bewusst offen, um unterschiedliche Alter-
nativen aufrecht zu erhalten? Diese verschiedenen Entscheidungsmoglich-
keiten lassen sich ebenfalls nur abwégen, was weitere Unsicherheit und
Konflikte mit sich bringen kann.

Besser streiten

Die hohe Unsicherheit sowie die unterschiedlichen Ziele der jeweiligen
Kultureinrichtungen fithren oft zu Widerspriichen, die sich nicht auflésen
lassen. Gerade vor dem Hintergrund einer zunehmend in Frage gestell-
ten Legitimation von Kulturorganisationen und angesichts geringerer
finanzieller Mittel zerren unterschiedliche Logiken an den Institutionen.
Braucht es fiir die Zukunft einen moglichst offenen Raum fiir kiinst-
lerische Experimente? Oder eher einen rigiden Sparkurs? Eine stirkere
Offnung fiir diverse Offentlichkeiten? Eine hohe Akzeptanz in der kom-
munalen Kulturpolitik? Oder Investitionen in Transformationsprojekte?
In den meisten Fillen lassen sich hier keine einfachen und eindeutigen
Antworten finden.
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% vgl. Baecker 2017a. Diese organisationsinternen Dilemmata fiihren zwangsldufig zu Konflikten.

Fithrungskrafte konnen diese Konflikte schlicht als Stérung des reibungs-
losen Betriebsablaufs sehen und versuchen, sie durch klare Entscheidungen
zu beheben. Da in den meisten Féllen aber nicht eindeutig zu entscheiden
ist, welches Ziel wichtiger ist als das andere, fithrt der Versuch, hier ein-
deutige Entscheidungen zu treffen, oft zu Folgeproblemen. Entscheidet die
Leitung etwa zugunsten grofierer Transformationsprojekte, kann das zu
Einschnitten bei der Programmplanung fithren; wird fiir einen Sparkurs
entschieden, stellt sich die Frage, an welchen Stellen eingespart wird. Inso-
fern lassen sich diese immanenten Widerspriiche vielleicht temporar, aber
nicht dauerhaft auflésen.

FUhrungskrafte konnen die unterschiedlichen Perspektiven
als Quellen fur Veranderungspotential sehen, die zum
Hinterfragen einladen und Anlass fir Veranderung bieten.

Fiihrungskréfte konnen die unterschiedlichen Perspektiven aber auch als
Quellen fiir Verdinderungspotential sehen, die zum Hinterfragen einladen
und Anlass fiir Veranderung bieten. So wandelten sich etwa wahrend der
Corona-Pandemie vielerorts die Social-Media-Kanile von reinen Werbe-
kandlen zu digitalen Biithnen. Anstelle des fritheren Konflikts, ob Social-Me-
dia-Kanile Teil der Offentlichkeitsarbeit oder auch kiinstlerisch bespielbare
Riume sind, entstanden innovative, digitale Formate an der Schnittstelle
zwischen Kiinstler*innen, Publikum und Institution. Was wihrend der
Pandemie aus einer Notsituation entstand, ldsst sich verallgemeinern und
verdeutlicht die Moglichkeit, unterschiedliche Perspektiven nicht nur als
Konfliktpotential, sondern als Stirke und Veranderungspotential zu sehen.

Daraus resultiert fiir Fiihrungskrifte die Herausforderung, immer wieder
ausloten (und aushalten) zu miissen, wann eindeutige Entscheidungen
notwendig sind und wann bewusst unterschiedliche Perspektiven mitein-
ander in die Diskussion gebracht werden sollen. Dafiir gilt es, Formen des
Streits zu finden und zu moderieren, die unterschiedliche Wege diskutie-
ren, ohne personlich zu verletzen.?

Hierarchien verstehen

Hierarchien haben im Kulturbetrieb einen schweren Stand. Kaum eine
Stellenausschreibung kommt ohne den Hinweis auf ,flache Hierarchien“
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3

) vgl. Balme 2019. aus, was in einem Arbeitskontext nachvollziehbar ist, der so stark von

I. B ker 2017b. . . . . . oye .
R der intrinsischen Motivation der Beteiligten lebt. Anderseits steht aufier
Frage, dass es nur wenige Berufsfelder wie im Kulturbereich gibt, in denen
einzelne Personen so machtig sind, dass es immer wieder zu Machtmiss-

brauch kommt.?

Und doch lohnt sich gerade mit Blick auf den Umgang mit Unsicherheit
ein genauerer Blick auf die Funktionsweisen von Hierarchien: Laut Orga-
nisationsforschung dienen Hierarchien insbesondere dazu, Konflikte zu
16sen und Anschlussfahigkeit herzustellen. Entsteht ein Konflikt zwischen
zwei Mitarbeitenden, der nicht geldst werden kann, kénnen sich die bei-
den an ihre Fithrungskraft wenden, die eine bindende Entscheidung trifft.
Zusidtzlich wird durch Hierarchie organisiert, wie die Kommunikation

bei Abstimmungsprozessen ablduft: Wer muss wann einer Entscheidung
zustimmen? So lassen sich unter anderem durch Hierarchien komplexe
Strukturen aufbauen und klare Entscheidungsprozesse férdern.

Mit Blick auf den Umgang mit Unsicherheit lohnt sich ein
genauerer Blick auf die Funktionsweisen von Hierarchien: Laut
Organisationsforschung dienen Hierarchien insbesondere
dazu, Konflikte zu |6sen und Anschlussfahigkeit herzustellen.

Die klassisch hierarchische Perspektive zwischen oben und unten ist
wiederum eng verkniipft mit der Frage, wie eigenstdndig Teile der Orga-
nisation agieren kénnen. Je stirker die oben-unten Dimension der Hier-
archie gestarkt wird, also die Position der Vorgesetzten gegeniiber ihrer
Mitarbeitenden, desto weniger eigenstandig konnen die Mitarbeitenden
oder Projektteams arbeiten. Denn in ihren Entscheidungen miissen sie
sich dann eng mit der ndchsthéheren Ebene abstimmen. Wird die oben-
unten Dimension hingegen geschwicht und weniger Kontrolle ausgeiibt,
gewinnen die einzelnen Teilbereiche und Mitarbeitenden an Autono-
mie und kénnen ohne aufwindige Abstimmungsprozesse zwischen den
Hierarchieebenen entscheiden.” So kdnnen beispielsweise tagesaktuelle
Veranstaltungen wesentlich unkomplizierter umgesetzt werden, wenn
Projektteams flexibel und eigenstidndig agieren kdnnen, ohne einen zeit-
aufwendigen Abstimmungsprozess durchlaufen zu miissen. Andererseits
ist es gerade fiir die Arbeit von Projektteams notwendig, dass ihnen der
Freiraum und die notwendigen Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden,
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® vgl. Stéheli 2021. wofiir es eine hierarchische Entscheidung der Fithrungskraft braucht.
Fiihrungsaufgabe ist es, immer wieder neu abzuwégen, wann die Vor- und
Nachteile von Hierarchien sinnvoll eingesetzt werden kdnnen, ohne Hier-
archien von vornherein zu bewerten.

Schnittstellen managen

Sowohl mit Blick auf einen klugen Umgang mit Hierarchien als auch mit wi-
derspriichlichen Perspektiven ist die strukturelle Steuerung und personelle
Besetzung von Schnittstellen eine wesentliche Fiihrungsaufgabe. Dazu ge-
horen die Fragen: Wie verbinde ich die Arbeit von eigenstindigen Projekt-
teams mit der Verwaltung und Abrechnung der Organisation? Wie lassen
sich einzelne Abteilungen mit ihren individuellen Logiken so koppeln,

dass beide Perspektiven gleichermaflen wertgeschétzt werden und Aushand-
lungsprozesse so stattfinden konnen, dass keine persénlichen Konfliktfelder
entstehen? Gerade im Vermitteln zwischen den unterschiedlichen Perspekti-
ven - etwa kiinstlerischer Anliegen, finanzieller Uberlegungen, technischer
Notwendigkeiten oder rechtlich-administrativer Anforderungen - braucht
es ein hohes Maf an Sensibilitat, Fachwissen und kommunikativen Fahig-
keiten, um die Schnittstellen zu moderieren. Gleichzeitig bieten gerade diese
Zwischenridume das Potential fiir Unerwartetes, fiir Kreativitit und neue,
bisher unbedachte Alternativen.” So entstehen in abteilungsiibergreifenden
Projekten etwa oft Momente der Reflexion der eigenen Arbeitsweise, die zu
neuen Ansitzen und Losungen fithren kénnen.

Gerade im Vermitteln zwischen den unterschiedlichen
Perspektiven braucht es ein hohes MalB an Sensibilitdat,
Fachwissen und kommunikativen Fahigkeiten, um die
Schnittstellen zu moderieren.

Schnittstellen sind zudem auch nach aufien wichtige Elemente fiir einen klu-
gen Umgang mit Unsicherheit. Denn gerade das Kniipfen von Verbindungen
zu Akteur*innen, die bisher nicht Teil des eigenen Netzwerks waren, kann
neue Wege in eine unsichere Zukunft 6ffnen, wie etwa zu zivilgesellschaftli-
chen Institutionen oder Multiplikator*innen in verschiedenen Offentlichkei-
ten. Diese Schnittstellen personell und strukturell klug zu besetzen, braucht
ein Verstdndnis fiir die Wichtigkeit, Funktionalitdt und notwendigen Kom-
petenzen auf Seiten der verantwortlichen Fithrungskrifte.
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Mitarbeiter*innen verstehen

Wir alle merken, dass die gegenwartige und zukiinftige Arbeit in Kultur-
institutionen herausfordernd ist. Fiir Fiihrungskréfte und Mitarbeiter*in-
nen gleichermafen. Das Balancieren zwischen der Suche nach Stabilitédt
und der vorhandenen Unsicherheit setzt die Organisationen unter Span-
nung. Die Arbeit unter Unsicherheit und das immer wieder notwendige
Hinterfragen der eigenen Handlungen fithrt dazu, dass das, was gestern
noch sicher schien, morgen ganz anders sein kann. Anders allerdings wird
es kaum gelingen, angesichts der miteinander verwobenen Dynamik der
aktuellen Herausforderungen handlungsfihig zu bleiben und in Zukunft
neue Wege zu erproben. Fithren ist in dieser Situation in hohem Mafie
fordernd. Insbesondere wenn man weif}, dass die Effekte von Fithrung sich
nicht kausal planen lassen.

Es braucht eine fragende und zuhdérende Flhrung, Zeit
zum Austausch und nachvollziehbare Entscheidungen, die
gleichermaBen Vertrauen und Sicherheit schaffen.

Erschwerend kommt hinzu, dass die Bediirfnisse von Mitarbeitenden
hochindividuell sind und sich gleichzeitig die Rollenprofile und Arbeits-
anforderungen schnell wandeln. Wahrend die eine Mitarbeiterin Moglich-
keiten sieht, sich weiterzuentwickeln und Freude daran hat, Neues auszu-
probieren, fiihlt sich ein anderer Mitarbeiter von der Dynamik {iberfordert
und sucht nach Sicherheit und einem stabilen Stellenprofil. Verstarkt wird
dieser Prozess durch Generationenunterschiede, etwa mit Blick auf das
Verhiltnis zwischen Lohn-, Care-Arbeit und Freizeit oder den Umgang
mit digitalen Arbeitswerkzeugen bei gleichzeitig hoher intrinsischer Mo-
tivation und Identifikation mit der Arbeit. Hier braucht es eine fragende
und zuhorende Fithrung, Zeit zum Austausch und nachvollziehbare Ent-
scheidungen, die gleichermaflen Vertrauen und Sicherheit schaffen.

Reflexionsrdume schaffen

Im Arbeitsalltag in Kulturorganisationen zeigt sich bei genauerem Hin-

horen - gerade im informellen Gesprach zwischen Kolleg*innen - oft ein
sensibles Gespiir fiir organisationale Zusammenhénge. So wird zum Bei-
spiel meist ungern iiber Hierarchien gesprochen, aber im Grunde wissen

35

JANUAR/FEBRUAR 2025 | NR.182 |



Schwerpunkt: Fithrung

FUhrung unter Unsicherheit

die meisten, wer im Zweifelsfall Entscheidungen trifft. Dabei werden viele
Symptome fiir einen komplexen Arbeitsalltag hdufig negativ beschrie-
ben: als stressig, chaotisch, kompliziert, unzureichend. Der Wunsch nach
Einfachheit und Klarheit ist oft nicht erfiillbar; zu widerspriichlich und
komplex sind die Zusammenhinge. Insbesondere, wenn die Suche nach
Potentialen und neuen Moglichkeiten im Mittelpunkt steht und Unsicher-
heit als produktive Kraft gesehen wird. Das liegt unter anderem daran,
dass es abseits klassischer Kulturmanagement-Handbiicher selten Be-
griffswerkzeuge und Methoden gibt, die einen genaueren Austausch iiber
den Arbeitsalltag und Organisationsentwicklung zulassen.

Das Nachdenken und Sprechen lber die eigene
Organisation bilden den Ausganspunkt fur kluge Fihrung
und die Organisation von Transformation.

Kiinstlerische Programme, Ideen und Inhalte kénnen zwar oft mit héchs-
ter Prazision und Genauigkeit reflektiert werden. Wahrenddessen bleiben
aber das Nachdenken und Sprechen iiber die eigene Organisation, ihre
komplexen Zusammenhinge und Prozesse angesichts der Notwendig-
keit von Transformation oft in bekannten, unzuldnglichen Bahnen. Dabei
bildet genau das den Ausganspunkt fiir kluge Fiihrung und die Organi-
sation von Transformation. Allen Widrigkeiten und Herausforderungen
zum Trotz, liegt hierin eine Chance, gemeinsam im Team die Zukunft zu
gestalten, anstatt sich von aktuellen Entwicklungen in die Enge treiben zu
lassen.

ANMERKUNG ZUM ARTIKEL

Der Artikel basiert auf dem abschlieBenden Kapitel der Dissertation ,Or-
ganisation von (Un)sicherheit. Produktionshduser der freien darstellenden
Kiinste zwischen Planung und Potentialisierung®”. In dieser wird die Frage
untersucht, wie Produktionshduser Unsicherheit organisieren: Wie wird
Unsicherheit einerseits tempordr unter Kontrolle gebracht und anderer-
seits immer wieder produziert? Kern der Arbeit ist eine ausfihrliche quali-
tative Studie in zwei Produktionshdusern.

Zur Dissertation: https://doi.org/10.48586/zu/11999
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Emotionale
Intelligenz und
Empathie

SchlUsselfaktoren fur den Erfolg von Kultureinrichtungen

Ein Beitrag von Anca Unertl

In einer Zeit, in der Kulturbetriebe wie Theater, Museen oder Konzerthiu-
ser zunehmend mit gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und technologi-
schen Herausforderungen konfrontiert sind, gewinnen sogenannte ,,weiche
Faktoren“ an Bedeutung. Emotionale Intelligenz (EI) und Empathie sind
dabei zentrale Kompetenzen, um den komplexen Anforderungen moder-
ner Kulturbetriebe gerecht zu werden. Beide Bereiche sind eng miteinander
verbunden und spielen im Kulturmanagement eine entscheidende Rolle,
denn sie stirken insbesondere in Krisenzeiten und gesellschaftlichem
Wandel die Beziehung zu Mitarbeitenden und Publikum.

Emotionale Intelligenz und Empathie sind als Fahigkeiten
entscheidend fur beruflichen Erfolg, effektive Fihrung,
Teamarbeit und die Forderung eines positiven
Arbeitsumfelds.

Die breite Forschung zu emotionaler Intelligenz und Empathie im Kon-
text der Arbeitswelt verdeutlicht, dass diese Fahigkeiten entscheidend

fiir beruflichen Erfolg, effektive Fithrung, Teamarbeit und die Férderung
eines positiven Arbeitsumfelds sind. Sie tragen dazu bei, Kommunikation
zu verbessern, Konflikte zu l6sen, Resilienz aufzubauen und die Produk-
tivitdt zu steigern. Angesichts der wachsenden Bedeutung dieser Eigen-
schaften im Berufsalltag steigt auch der Bedarf an gezielten Trainings- und
Entwicklungsprogrammen zur Férderung der emotionalen Intelligenz.

38

JANUAR/FEBRUAR 2025 | NR.182 |



Schwerpunkt: Fithrung

Emotionale Intelligenz und Empathie

Emotionale Intelligenz und Empathie: Eine Einordnung

Der Begriff der emotionalen Intelligenz wurde mafgeblich vom amerika-
nischen Psychologen und Autor Daniel Goleman gepragt, dessen Arbeiten
vorwiegend im Bereich der Sozial- und Kognitionspsychologie Beachtung
finden. Goleman baute in seinen Forschungen auf den frithen Arbeiten der
Psychologen Peter Salovey und John Mayer auf, die in den 1990er Jahren
den Begriff der emotionalen Intelligenz einfiihrten. 1995 verdffentlichte er
sein richtungsweisendes Buch ,Emotional Intelligence: Why It Can Matter
More Than IQ“, in dem er das Konzept weiterentwickelte und einem breiten
Publikum zugédnglich machte. Dabei stellte er hier die These auf, dass emo-
tionale Intelligenz oftmals einen gréferen Einfluss auf den persénlichen
und beruflichen Erfolg hat als der herkémmliche Intelligenzquotient (1Q).

Goleman identifizierte in seinem Modell fiinf Kernaspekte emotionaler
Intelligenz:

> Selbstwahrnehmung, um eigene Emotionen zu erkennen und
zu verstehen;

> Selbstregulation, um diese zu kontrollieren und angemessen
auszudriicken;

> Motivation, um Emotionen zielgerichtet einzusetzen;

> Empathie, um die Gefiihle anderer zu erkennen und einfiihl-
sam zu reagieren sowie

> soziale Fahigkeiten, um effektiv mit anderen zu interagieren
und Beziehungen zu gestalten.

Trotz gelegentlicher Kritik an der Vereinfachung seiner Ansatze bleibt
Golemans Theorie ein wichtiger Impulsgeber. Vor allem fiir das Kultur-
management liefert sie praxisnahe Ansétze zur Férderung von Fithrungs-
und Kommunikationskompetenzen, Teamarbeit und erfolgreichen sozia-
len Interaktionen, die in diesem Bereich unverzichtbar sind.

Emotionale Intelligenz, Empathie und Kreativitat:
Die Verknupfung

Emotionale Intelligenz, Empathie und Kreativitét sind eng miteinander
verbunden, denn sie fuflen auf gemeinsamen psychologischen und neuro-
logischen Prozessen, die das Verstdndnis und den Umgang mit Emotionen
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foérdern. Emotionale Intelligenz bildet die Grundlage, indem sie ermdglicht,
eigene und fremde Emotionen zu erkennen und zu steuern, was kreatives
Denken unterstiitzt. Empathie als zentraler Aspekt der EI starkt das Ver-
standnis fiir andere Perspektiven und dient in kreativen Feldern oft als
Inspirationsquelle. Kreativitit wiederum nutzt emotionale Erfahrungen
und profitiert von der Fahigkeit, Emotionen gezielt einzusetzen. Ihre enge
Verbindung zeigt sich in Bereichen wie Bildung, Kunst und Therapie, wo sie
menschliche Beziehungen und innovative Ansitze gleichermafien férdern.

Fihrung und Mitarbeitendenbindung

In Kulturbetrieben, die vielfdltige Teams aus Kreativen, Techniker*innen
und Verwaltungspersonal vereinen, sind emotionale Intelligenz und Em-
pathie unverzichtbare Schliisselkompetenzen fiir den langfristigen Erfolg.
Fithrungskraften mit hoher emotionaler Intelligenz gelingt es, ihre Teams
zu motivieren, Konflikte zu 16sen und ein Umfeld zu fordern, in dem
Kreativitdt und Innovation den notwendigen Raum bekommen. Besonders
in hochdynamischen und ressourcenbegrenzten Bereichen des Kulturbe-
reichs ist empathische Kommunikation entscheidend, um das Vertrauen
und die Loyalitat der Mitarbeitenden zu gewinnen.

Ein empathischer Fuhrungsstil ist entscheidend fir das
Vertrauen, die Motivation und die Innovation in kreativen
Teams von Kultureinrichtungen.

Publikumsbindung und -entwicklung

Emotionale Kompetenzen spielen auch bei der Bindung und Entwicklung
von Publikum eine zentrale Rolle. Indem Kulturbetriebe durch empathi-
sches Zuhoren und gezielte Publikumsforschung besser auf die Bediirfnis-
seihrer Besucher*innen eingehen, konnen sie mafigeschneiderte Angebo-
te entwickeln, die sowohl bestehende Zielgruppen langfristig binden als
auch neue, diversifizierte Publikumsschichten ansprechen. Besonders in
den Bereichen Theater, Ausstellungen oder Festivals profitieren Organisa-
tionen von einem empathischen Verstandnis fiir die sozialen und emotio-
nalen Bediirfnisse ihrer Besucher*innen.
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Gesellschaftlicher Wandel und Krisenmanagement

Ein weiteres zentrales Anwendungsfeld emotionaler Intelligenz ist das
Krisenmanagement. Die COVID-19-Pandemie zeigte, wie wichtig es ist,
Mitarbeitende und Publikum empathisch durch unsichere Zeiten zu be-
gleiten. In Zeiten des gesellschaftlichen Wandels, etwa in Diskussionen
um Diversitdt und Inklusion, sind Kulturbetriebe, die auf emotionale
Intelligenz setzen, in der Lage, als Vorbilder in der Vermittlung von ge-
sellschaftlich relevanten Themen zu wirken. Somit bleiben sie nicht nur
Ressonanzriume sondern werden auch zu Erlebnisorten, die eine nieder-
schwellige Auseinandersetzung mit Zeitgeschehen und grundstidndigen
Werten ermdglichen.

Strategien zur Forderung

Die Umsetzung emotionaler Intelligenz in Kulturbetrieben sto3t jedoch oft
auf Herausforderungen. Zeit- und Ressourcendruck, das Fehlen spezifischer
Schulungen und traditionelle hierarchische Strukturen erschweren die Ent-
wicklung einer empathischen Unternehmenskultur. Dennoch gibt es vielver-
sprechende Ansidtze zur Férderung dieser wichtigen Kompetenzen: Work-
shops und Schulungen zur emotionalen Intelligenz fiir Fithrungskréfte und
Mitarbeitende sowie der Aufbau einer offenen Feedback-Kultur, um emotio-
nale Dynamiken friihzeitig zu erkennen und konstruktiv zu bearbeiten.

Zeit- und Ressourcendruck, das Fehlen spezifischer
Schulungen und traditionelle hierarchische Strukturen
erschweren die Entwicklung einer empathischen
Unternehmenskultur.

Insgesamt zeigen zahlreiche Studien, dass emotionale Intelligenz und Em-
pathie essenzielle Faktoren sind, die dazu beitragen, die internen Struk-
turen zu starken und ein nachhaltiges Publikumserlebnis zu schaffen. Zu-
dem ermoglichen sie es, flexibel auf gesellschaftliche Herausforderungen
und Verdnderungen zu reagieren.

Kulturbetriebe, die in diese Fahigkeiten investieren, positionieren sich
sowohl als attraktive Arbeitgeber als auch als relevante kulturelle
Akteur*innen, die in einer zunehmend komplexen und vielfiltigen Welt
Orientierung bieten.
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Schwerpunkt: Fithrung

Emotionale Intelligenz und Empathie

Rolemodels auf Leitungsebene: Ein empathischer
FUhrungsstil gewinnt

In Opernhdusern, Museen, Orchestern oder Tanzensembles stehen
kreative Prozesse im Mittelpunkt, die oft mit Unvorhergesehenem und
sich stdndig verindernden Dynamiken einhergehen. Fithrungskrifte, die
emotionale Signale wahrnehmen und in der Lage sind, darauf zu reagie-
ren, kdnnen die Perspektiven ihrer Teammitglieder verstehen, auf deren
Bediirfnisse eingehen und emotionale Blockaden frithzeitig erkennen. Sie
schaffen eine Atmosphire, in der sich Mitarbeitende sicher fiihlen, ihre
Ideen zu duflern, Risiken einzugehen und gemeinsam neue Ansitze zu
entwickeln.

Emotionale Intelligenz und Empathie kénnen in der Aus- und
Weiterbildung in verschiedenen Modulen integriert werden,
um Fahigkeiten zu vermitteln, die sowohl in der Arbeitswelt als
auch im personlichen Leben relevant sind.

Zusitzlich helfen Selbstwahrnehmung und Selbstregulation Leitenden,
in stressigen oder konfliktbeladenen Situationen besonnen zu agieren.

Sie konnen impulsive Reaktionen vermeiden, Probleme konstruktiv 16sen
und dadurch ein Arbeitsklima etablieren, das von Respekt und Wertschét-
zung gepragt ist. Die Fahigkeit, die eigene Motivation und Begeisterung
gezielt einzusetzen, wirkt inspirierend und starkt die Identifikation mit
gemeinsamen Zielen und Visionen. Ein empathischer Fiihrungsstil bildet
demnach ein sicheres Umfeld fiir schopferische Prozesse, fordert interkul-
turelle Vielfalt und stirkt die Resilienz in herausfordernden Zeiten.

Kreative Prozesse unterstutzen

Durch einen empathischen und emotional intelligenten Fiihrungsstil
entsteht das Gefiihl, ohne Angst vor Kritik oder Zuriickweisung Ideen
einbringen zu kdnnen. Das wiederum schafft Schutzraume, die essenziell
sind, um Kreativitit, Innovation und Zusammenarbeit zu fordern. Gerade
in interdisziplindren oder experimentellen Projekten zeigt sich die Be-
deutung dieser Fiihrungskompetenzen, denn sie ermdglichen kreative
Freirdume und unterstiitzen gleichzeitig die Teammitglieder in ihrer
individuellen Entwicklung.
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Emotionale Intelligenz und Empathie in der Aus- und
Weiterbildung: Die Sensibilisierung fur die Praxis

Die Sensibilisierung fiir emotionale Intelligenz und Empathie sollte in
allen Bereichen der Hochschulbildung und Weiterbildung verankert
werden, die auf zwischenmenschliche Kommunikation, Teamarbeit, Fiih-
rungskompetenz und kreative Prozesse angewiesen sind. Durch die syste-
matische Integration dieser Themen in die Lehrpldne kénnen Studierende
und Weiterbildungsteilnehmende nicht nur ihre beruflichen Fihigkeiten
verbessern, sondern auch ihre personliche Entwicklung vorantreiben.
Eine verstirkte Auseinandersetzung mit emotionaler Intelligenz bereitet
sie gezielt auf die emotionalen und sozialen Anforderungen des Berufsle-
bens vor, wodurch sie in der Lage sind, sowohl in interdisziplindren Teams
als auch in Fiihrungspositionen erfolgreicher zu agieren.

Wahrnehmung und Kommunikation

In Modulen zu Kommunikations- und Fiihrungskompetenz lernen Studie-
rende, wie sie durch emphatische Kommunikation und aktives Zuhoéren
sowohl Konflikte 16sen als auch ihre Fiihrungskompetenzen ausbauen
konnen. Bei der Vermittlung von psychologischen Grundlagen wird die
Wahrnehmung und Steuerung von Emotionen sowie die Rolle von Empa-
thie in zwischenmenschlichen Interaktionen geférdert. In kreativen und
kiinstlerischen Prozessen wird gezeigt, wie Emotionen und Empathie den
kreativen Schaffensprozess fordern, sei es in Kunst, Musik oder Theater.

Interkulturelle Kompetenzen

Dariiber hinaus kann in Modulen zu interkulturellen Kompetenzen das
empathische Verstdndnis fiir kulturelle Unterschiede und die Entwick-
lung interkultureller Sensibilitdt ausgebildet werden. Zudem vermitteln
Achtsamkeit und Selbstmanagement Techniken zur emotionalen Selbst-
regulation und Stressbewiltigung. In pddagogischen Studiengdangen und
Berufsfeldern gewinnt die Einbindung von Empathie vor allem im Be-
reich der Férderung sozialer Kompetenzen bei Lernenden zunehmend an
Bedeutung. Bezieht man auch die Bereiche mit ein, in denen eine starke
Interaktion mit technischen Anwendungen im Vordergrund steht, konnen
Empathie und emotionale Intelligenz bei der Gestaltung von Techno-
logien, die emotionale Reaktionen simulieren, zu einem differenzierten
Umgang anleiten.
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Die Einbindung interaktiver Lehrmethoden wie Rollenspiele, Gruppen-
arbeiten, Reflexionsiibungen und praxisorientierte Projekte kénnen hier
unterstiitzend wirken, um die Entwicklung emotionaler Intelligenz und
Empathie gezielt zu fordern.

Ein Blick in den Norden: The Danish Way

Der Blick auf Ddnemark zeigt, wie stark Empathie und emotionale Intelli-
genzin verschiedenen Bereichen des gesellschaftlichen Lebens verankert
sein konnen, sei es im Arbeitsumfeld, im Bildungssektor oder im Kultur-
bereich. Die ddnische Arbeitskultur, die auf flachen Hierarchien, offener
Kommunikation und Vertrauen basiert, fordert einen kooperativen Aus-
tausch, bei dem Fithrungskrifte emphatisch auf die Bediirfnisse und
emotionalen Entwicklungen ihrer Mitarbeitenden eingehen. Dies bewirkt
nicht nur ein respektvolles Miteinander, sondern auch ein Umfeld, in dem
Teamarbeit und Interessenausgleich als Instrument zur Konfliktlésung
und Produktivitit dienen. Ein solcher empathischer Umgang wird bereits
in frithen Jahren ausgebildet, denn in Kindergérten und Schulen steht die
soziale und emotionale Kompetenz als wesentlicher Teil der Personlich-
keitsentwicklung im Vordergrund. Nicht zuletzt ist die Einhaltung einer
Balance zwischen Berufs- und Privatleben in Unternehmen durch bei-
spielsweise flexible Arbeitszeiten ein wichtiger Faktor fiir die hohe Zufrie-
denheit der Arbeitnehmer*innen.

Ddanische Museen 6ffnen sich nicht nur als Orte der
Betrachtung, sondern laden die Besucher*innen ein, selbst
Teil des kunstlerischen Prozesses zu werden.

Diese Werte finden auch ihren Ausdruck im Kulturbereich, beispielsweise
in ddnischen Museen jeglicher Gréfie und Verortung, die sowohl einen
niederschwelligen Zugang zu Kunst ermdglichen als auch aktiv Rdume fiir
eine kreative Auseinandersetzung einrichten. Die Hauser 6ffnen sich nicht
nur als Orte der Betrachtung, sondern laden die Besucher*innen ein, selbst
Teil des kiinstlerischen Prozesses zu werden. Durch interaktive Ausstel-
lungen und kreative Rdume konnen diese mit den Kunstwerken auf einer
tieferen, personlichen Ebene in Resonanz treten. Ziel ist es, Kunst jenseits
des Konsums zu erleben, zu interpretieren und die eigenen Gedanken und
Emotionen in den Dialog mit den ausgestellten Werken einzubringen. In
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sogenannten ,Creative Spaces“ konnen dann Eindriicke, Ideen und Inter-
pretationen auf kreative, fantasievolle Weise dargestellt werden, sei es
durch Malen, Schreiben oder andere kiinstlerische Ausdrucksformen.

KREA MED KRONBORG: Schloss Kronborg in Helsinggr prasen-
tiert eine Ausstellung mit persénlichen Gegenstdnden wie Por-
zellan, Uhren oder Erinnerungsstiicken, die eine Verbindung der
danischen Haushalte zum Schloss verdeutlichen. Ein interaktiver
Raum lddt Besucher*innen ein, in die Geschichte des Schlosses
einzutauchen und mit LEGO-Bausteinen, Stiften, Papier, Ausmal-
figuren oder Wortmagneten kreativ zu werden. Begleitend dazu
sorgt der Klang von Meeresrauschen und Wellen fiir eine atmo-
sphdrische Stimmung.

SMK Fridays: Das Statens Museum for Kunst in Kopenhagen ladt

unter anderem einmal im Monat zu einem kostenlosen Event mit
wechselnden thematischen Schwerpunkten ein, das Besucher*in-
nen mit einem vielféltigen Programm aus Konzerten, Diskus-
sionen, Performances und kreativen Workshops begeistert. Im
Mittelpunkt der analogen und digitalen Formate steht immer das
Erlebnis, bei dem Erfahrbarkeit und Unmittelbarkeit eine zentrale
Rolle spielen. Die Atmosphire lddt dazu ein, gemeinsam in die
Welt der Kunst einzutauchen und neugierig zu bleiben, wahrend
Wissen und Sinnlichkeit in Einklang gebracht werden.

Al WEIWEI — WATER LILIES #1: Die Installation im Ordrupgaard
Museum in Charlottenlund ist eine monumentale Arbeit aus iiber
650.000 LEGO-Steinen und mit einer Linge von 15 Metern Ai
Weiweis bisher grofites LEGO-Kunstwerk. Es ist eine Umgestal-
tung von Claude Monets ikonischem Triptychon Water Lilies und
spiegelt die fortwdhrende Auseinandersetzung des Kiinstlers mit
den Spannungen zwischen Vergangenheit und Gegenwart, dem
Handgemachten und dem Mechanischen, dem Wertvollen und
dem Wertlosen, dem Einzigartigen und dem Massengefertigten
wider. Die Installation entstand in einem aufwendigen Prozess
mit Unterstiitzung von zehn Personen iiber 100 Tage hinweg und
zeigt auf, wie Zusammenarbeit soziale und politische Verdnde-
rung fordern kann. Der demokratische Aspekt wird durch die
Zugidnglichkeit der Materialien betont - mit einer Vorlage konnte
jeder das Kunstwerk nachbauen. In einer Galerie voller LEGO-
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Steine werden Géste jeden Alters in Ordrupgaard eingeladen, ihre
eigenen Kunstwerke zu gestalten und so aktiv Teil des kreativen
Prozesses zu werden.

Dieser Ansatz stellt sicher, dass Kunst nicht nur als statisches Objekt ver-
standen wird, sondern als dynamischer Prozess, der Betrachter*innen
dazu einlddt, sich selbst als Teil der Kunstwelt zu verstehen. Diese inter-
aktive und empathische Herangehensweise zeigt, wie Kunst und Kultur
in Ddnemark als Katalysatoren fiir personliche und gemeinschaftliche
Entwicklung genutzt werden und wie eng sie an die Entwicklung einer
emotionalen und kreativen Intelligenz gekoppelt werden kann.

Dr. Anca Unertl ist Inhaberin der Agentur Artis-
Logistics Kulturmanagement und Leiterin der Pres-
sestelle an der Staatlichen Hochschule fiir Musik
und Darstellende Kunst Mannheim. Neben ihrer
Lehrtdtigkeit an verschiedenen Hochschulen ist sie
Mitglied im Fachverband Kulturmanagement, in
der Kulturpolitischen Gesellschaft und im Netzwerk

Woman in Arts and Media e.V.
Foto: Jens Arbogast
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Diversitatssensible

Haltung als

zeitfgemale

Fuhrungskompetenz

Ein Beitrag von Sarah Maupeu und Christiane Wanken

Kultureinrichtungen stehen zunehmend vor der Herausforderung, ihre
Arbeit diversitdts- und antidiskriminierungssensibel zu gestalten. Hiufig
wird dabei auf Teamdiversitdt und neue Besucher*innengruppen fokus-
siert. Doch viele Initiativen enden spatestens nach Ablauf von Projektmit-
teln und die angestofRenen Anderungen gehen oft schnell wieder verloren.

Damit eine langfristige Anderung gelingt, braucht es eine mutige Haltung
der Fithrungskrafte: Sie miissen im Umgang mit Krisen und Umbriichen
nicht alles wissen oder entscheiden, sondern sich ehrlich und reflektie-
rend zeigen - also menschlich und verletzlich. Hier setzt das Konzept des
»vulnerable Leadership“ nach Brené Brown an: Es hilft, eigene innere
Widerstinde zu erkennen und zu bearbeiten, die oft unbewusst Diversi-
tatsziele blockieren und zu einer ,Immunitit gegeniiber Verinderungen*’
fiihren kénnen. Die , Kraft der Verletzlichkeit® stellt fiir uns einen Schliis-
sel fiir die Entwicklung einer diversitatssensiblen Haltung sowie einer
zukunftsfahigen Fiilhrungskompetenz insgesamt dar und tragt zu einer
nachhaltigen Diversitdtsentwicklung bei.

Dafiir bieten wir in diesem Artikel konkrete Reflexionstools fiir Fithrungs-
kréfte in Kultureinrichtungen, um Diversitdt als zentrale Fithrungsauf-
gabe langfristig zu verankern - auch in Zeiten knapper Ressourcen. Denn
nur, wer als Fiihrungskraft ehrlich seine Werte, Unsicherheiten und
Widerstdnde reflektiert, kann Wandel aktivermdéglichen, um Kulturein-
richtungen zu Orten zu machen, an denen sich Menschen willkommen
und gesehen fiihlen und Teams mutig neue Wege gehen.
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5 Inder Originalversion unter-

scheidet Brown verschiedene
Varianten von ,mutig sein”: to
dare, being courageous und
being brave.

Schwerpunkt: Fithrung

Diversitatssensible Haltung als zeitgemdBe ...

Krise, Krise, Krise — Wie geht zukunftsfahige Fihrung
heute?

Fithrung im Kulturbetrieb erfordert Mut: Neben Finanzierungsproble-
men und polarisierenden Debatten sowie antidemokratischen Stromun-
gen miissen Fiithrungskréfte auch die grofien gesellschaftlichen Trans-
formationen wie etwa Digitalitdt, Diversitdt und Nachhaltigkeit aktiv
gestalten - ohne, dass sie darauf wahrend ihres beruflichen Werdegangs
vorbereitet wurden.

Gleichzeitig stehen sie Verwaltungsstrukturen und kurzfristiger Pro-
jektforderung gegeniiber, die strategisches Arbeiten und agile Prozesse
erschweren. Insbesondere Transformationskompetenzen wie Innova-
tionskompetenz und Konfliktfahigkeit werden als Fithrungskompetenzen
zunehmend wichtig.? Ebenso zentral ist eine menschenzentrierte Fiih-
rungskultur, zu der u.a. die Fahigkeit zu Empathie, Zuhéren, soziale und
emotionale Kompetenzen und Konfliktfahigkeit gehoren.?

Neben Finanzierungsproblemen und polarisierenden
Debatten sowie antidemokratischen Stromungen mussen
FUhrungskrafte im Kulturbetrieb auch die groBen
gesellschaftlichen Transformationen aktiv gestalten.

Wir mdéchten noch einen Schritt tiefer gehen und der Frage nachgehen,
wie das ,human centered leadership“ konkret gelebt werden kann und
wieso Verletzlichkeit als Fiihrungskompetenz gerade im Bereich Diversitat
hilfreich und wertvoll ist.

Vulnerable Leadership: Verletzlichkeit als Fihrungs-
kompetenz

In einer langjdhrigen Studie” befragte die amerikanische Forscherin,
Professorin und Unternehmensberaterin Brené Brown hunderte erfahre-
ne Fiihrungskréfte danach, welche Verdnderungen es brauche, damit sie
erfolgreich sein konnen in einer komplexen, sich schnell verandernden
Welt. Die eindeutige Antwort: ,mehr mutige Fithrende und eine stér-
kere Kultur des Muts.“” Eine der zentralen Voraussetzungen fiir mutige
Fiihrung ist es, dass wir uns auch auferhalb der eigenen (emotionalen)
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unter: https://www.youtube.
com/watch?v=akOe5-UsQ20
(15.01.2025).
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Diversitatssensible Haltung als zeitgemdBe ...

Komfortzone verletzlich zeigen und keine emotionale Riistung anlegen. Es
bedeutet jedoch nicht, all meine Gefiihle sichtbar zu machen und kommu-
nizieren zu miissen (sogenanntes Oversharing).

Psychologische Sicherheit ist dabei essenziell fiir Fiihrungskrifte und ihre
Teams: Laut der amerikanischen Professorin Amy Edmonson bedeutet
sie, toughes Feedback zu geben, schwierige Gesprache zu fithren, Fehler
machen zu kénnen oder um Hilfe bitten zu kénnen - ohne Angst vor Be-
strafung, Beschamung, Erniedrigung und Beschuldigung.®

Um als Fithrungskraft wirklich mutig zu handeln, ist es unumgénglich,
sich zundchst mit der eigenen Verletzlichkeit zu konfrontieren, und zwar
nicht nur theoretisch oder abstrakt, sondern hands-on. Fiihrungskrifte,
die ihre eigene Verletzlichkeit zulassen, schaffen dann ein Umfeld fiir ech-
te Verdnderung.

Diversitatssensible Kulturarbeit und Antidiskriminierung

Unter diversitdtssensibler oder diversititsorientierter Kulturarbeit verste-
hen wir, Bedingungen zu schaffen, durch die Menschen mit unterschiedli-
chen Lebensrealititen teilhaben, mitgestalten und mitbestimmen kénnen.
Das ist fiir uns untrennbar mit Antidiskriminierungsarbeit verbunden.
Ohne eine klare Strategie fiir Antidiskriminierung und den Willen, sich
immer wieder mit Barrieren und Diskriminierungen zu beschéftigen und
sie zu beseitigen, kann Diversitdat weder entstehen noch gelebt werden.

Antidiskriminierung ist kein ,weicher” Faktor, kein ,nice to
have’, sondern eine gesetzliche Pflicht fur alle Kultur-
institutionen und insbesondere flr Fuhrungskrafte aufgrund

ihrer FUrsorgepflicht.

Antidiskriminierung ist kein ,weicher“ Faktor, kein ,nice to have®, son-
dern eine gesetzliche Pflicht fiir alle Kulturinstitutionen und insbesondere
fiir Fihrungskrifte aufgrund ihrer Fiirsorgepflicht. Geregelt ist dies u.a.
in der UN-Behindertenrechtskonvention (UN-BRK)” und im Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetz, kurz AGG.? Wichtig ist, dass wir Diskriminie-
rung intersektional denken: Damit ist die Uberschneidung und Wechsel-
wirkung verschiedener Diskriminierungsformen gemeint, die zusammen
komplexe Benachteiligungen und Privilegien ergeben.’
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Diskriminierung muss nicht intentional oder absichtsvoll sein. Denn hau-
fig basiert eine Diskriminierung auf dem, was wir als vermeintlich ,nor-
mal“ empfinden, da wir alle von sogenannten Cultural Bias geprigt sind,
also gesellschaftlich geteilten Stereotypen und Vorurteilen. Entscheidend
ist die Wirkung auf die Betroffenen der Diskriminierung. Die individu-
elle und gesellschaftliche Aufgabe ist, sich dieser Vorurteile bewusst zu
werden und sie zu verlernen und anzuerkennen, dass es im Ermessen und
Empfinden der Betroffenen liegt, wenn etwas fiir sie diskriminierend ist.

Die individuelle und gesellschaftliche Aufgabe ist, sich der
Vorurteile bewusst zu werden und sie zu verlernen und
anzuerkennen, dass es im Ermessen und Empfinden der
Betroffenen liegt, wenn etwas fir sie diskriminierend ist.

Diskriminierungen gehen auch nicht nur von Menschen aus. So werden etwa
durch ,strukturelle Diskriminierungen® Personen durch ,,dem Anschein
nach neutrale Vorschriften, Kriterien oder Verfahren“ benachteiligt.”

Wiéhrend es fiir Diskriminierung gesetzliche Definitionen gibt, fehlt eine
solche Definition fiir Diversitdt komplett. So gibt es hdufig unterschied-
liche Vorstellungen von Diversitdt, was zu Missverstdndnissen und Kon-
flikten fithren kann und eine klare Ausrichtung erschwert. Wir empfehlen
deshalb, sich bei Projekten mit Diversitatsfokus oder bei Change-Prozes-
sen in der Kulturinstitution zuallererst dariiber auszutauschen, was die
individuelle und die gemeinsame (Ziel-)Vorstellung mit Blick auf Diversi-
tatist.

UBER DIE UN-BRK UND DAS AGG

In der UN-Behindertenrechtskonvention (UN-BRK) werden Zugdnglichkeit
(Barrierefreiheit) und Teilhabe in allen Handlungsfeldern des mensch-
lichen Lebens gefordert. Im Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG),
das seit 2006 in Kraft ist, sind folgende Dimensionen definiert, die vor
Diskriminierung und Benachteiligung geschtitzt sind: Rasse oder ethnische
Herkunft, Geschlecht, Religion oder Weltanschauung, Behinderung, Alter
und sexuelle Identitat. Weiterflihrende Informationen zu diesen Gesetzen
bieten die Seiten des/der Bundesbeauftragte/n der Bundesregierung fir
die Belange von Menschen mit Behinderung’ und der Antidiskriminie-
rungsstelle des Bundes™.
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Damit die eigene oder institutionelle Definition von Diversitdt nicht bei
einem oberflachlichen ,alles schon bunt® stehen bleibt, miissen sich Ins-
titutionen und Fiihrungskrifte mit der Frage nach Privilegien und Macht
beschiftigen. Als Kulturschaffende ist uns ein machtkritischer Ansatz
wichtig, um die gesellschaftlichen (Re-)Produktionen von Macht- und Un-
gleichheitsverhiltnissen zu beleuchten und aufzubrechen.

Die eigene Haltung zu Diversitat entwickeln -
Reflexionstools

Wie Brené Brown sind wir davon liberzeugt, dass eine Haltung zu Diversi-
tat nur dann gewinnbringend ist, wenn wir auch unsere inneren Wider-
stinde anschauen und Gefiihle wie Angst, Scham und Schuld zulassen
und anerkennen. So miissen wir im Austausch und der Verhandlung

mit anderen Menschen nicht permanent vermeiden, uns keine Blofie zu
geben. Gleichzeitig kdnnen wir dadurch die eigene Haltung immer wieder
kritisch befragen und sie weiterentwickeln, da Haltung ein Prozess ist.

Die Faustformel fiir Verdanderungsprozesse, egal ob persoénlich oder ins-
titutionell, lautet: Inreach vor Outreach. Die Selbstreflexion und eigene
innere Zielsetzung kommen vor Mafnahmen nach auflen. So beginnen
Fiihrungskréfte vor dem Team mit einer ehrlichen und furchtlosen Selbst-
reflexion, um Klarheit zu gewinnen, wie sie den Prozess gestalten méch-
ten und kénnen: Wo stehe ich wirklich in Bezug auf Diversititsforderung?

> Was sind meine Grenzen und inneren Widerstidnde?

> Welche Sorgen, Angste oder Befiirchtungen habe ich?

> Was sind meine personlichen Ziele?

> An welcher Stelle benotige ich (externe) Unterstiitzung, um
meine Widerstdnde zu iiberwinden und meine Ziele zu erreichen?

Zu den herausforderndsten Themen, die es als Fiihrungskraft mit Blick
auf Verletzlichkeit und der eigenen Haltung zu Diversitédt zu erkunden gilt,
gehoren:

> meine Positionierung und damit verbundene Privilegien sehen
und anerkennen;

> mir meinen Umgang mit Macht und meine persénlichen Ge-
fahren des Machtmissbrauchs bewusstmachen;

> meine Widerstinde wahrnehmen und erforschen;
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'3 Das Konzept der PowerFlower > mein Nicht-Wissen und meine Leerstellen aushalten;

stammt von: Europahaus Aurich . . . .

und Anti-Bias-Werkstatt (Hrsg.): > Fehler zu machen und mich in meiner Rolle als Fithrungskraft
Methodenbox ,Demokratie im Lernprozess zu Zeigen;

lernen und Anti-Bias-Arbeit’,

Aurich 2007 > einen Umgang mit Frustrationen, Wut und Enttduschungen

von Team-Mitgliedern, Kooperationspartnern etc. finden.

In unseren Einzelcoachings und -beratungen und in Team-Workshops
nutzen wir zahlreiche Methoden, um Fithrungskréafte und Teams dabei zu
unterstiitzen, eine diversitdtssensible Haltung zu entwickeln. Wir haben
im Folgenden eine kleine Auswahl an bewdhrten Tools fiir Sie zusammen-
gestellt.

Reflexionstool 1: Mein Verstdndnis von Verletzlichkeit
Brené Brown empfiehlt, sich folgende Fragen zu beantworten, um das
eigene Verhaltnis zu Verletzlichkeit zu beleuchten.

1. Ergdnzen Sie diesen Satz. Notieren Sie alle Antworten, die
Thnen dazu einfallen: ,Ich bin damit aufgewachsen, zu denken:
Verletzlichkeit ist e
2. Journaling: Schreiben Sie zu diesen Fragen Ihre Antworten auf:
> Wie verhalte ich mich, wenn ich mich verletzlich fiithle?
> Welche ,Riistung“ (emotional, mental, kérperlich, ...) lege
ich tiblicherweise unbewusst an, wenn ich mich verletzlich
fiithle? Z.B. Perfekt sein, akademische Sprache, emotionale
Distanziertheit, Befiirchtungen schiiren, Ausweichen, Vor-
wiirfe machen etc.
> Was brauche ich, um meine Verletzlichkeit annehmen und
zeigen zu konnen?

Reflexionstool 2: Meine Privilegien anerkennen

Privilegiert zu sein, bedeutet, sich nicht stindig mit Diskriminierung und
den damit verbundenen Ungerechtigkeiten auseinandersetzen zu miissen.
Dadurch sind die eigenen Privilegien unglaublich schwer wahrzunehmen
und werden uns nur durch Feedback von auflen oder in der direkten
Gegeniiberstellung bewusst. Wie werde ich zum Beispiel als Person mit
Deutsch als Muttersprache auf einer Behérde behandelt im Vergleich zu
einer Person, die Deutsch als Zweitsprache gelernt hat?

Um sich die eigenen Privilegien bewusst zu machen, bietet sich die Methode
~PowerFlower"“ oder ,Privilegien-Blume® an”, die Sie hier als PDF kostenfrei
downloaden kénnen. Dieses Tool visualisiert sehr gut, wie wir positioniert
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" s. dazu: Barbara Strauch,
Soziokratie - Organisations-
strukturen zur Stérkung von
Beteiligung und Mitver-
antwortung des Einzelnen in
Unternehmen, Politik und Ge-
sellschaft, 2. Auflage, Miinchen
2022.

5 5. dazu: https:/newwork-
glossar.de/wie-funktioniert-

ein-clear-the-air-meeting/
(06.02.2025).

Schwerpunkt: Fithrung

Diversitatssensible Haltung als zeitgemdBe ...

sind und macht gleichzeitig deutlich, dass Privilegien und die eigene Posi-
tionierung keine absoluten Kategorien darstellen, sondern je nach Situation
unterschiedlich wirken.

Reflexionstool 3: Innere Widerstdnde erforschen

Wir sehen Widerstdnde nicht als ,,Probleme®, die moglichst schnell ,,weg-
gemacht® werden sollten. Sie sind aus unserer Sicht vielmehr wichtige und
wertvolle Hinweise fiir Wertekonflikte, Unklarheiten oder Uberforderun-
gen. Im Sinne des ,,vulnerable Leadership” liegt hier besonderes Potential:
Wenn ich mich bewusst und ehrlich mit meinen inneren Widerstdnden
befasse, kann ich klar kommunizieren und meinen Panzer ablegen. So ent-
steht echter Austausch, was wiederum einen Ort des sicheren und mutigen
Austauschs innerhalb des Teams schafft. Zudem erzeugen Widerstande
»,Storungen®, die Projekte scheitern lassen koénnen, wenn sie nicht beach-
tet werden. Deshalb gilt die goldene Regel jeder Prozessgestaltung: Sto-
rungen haben Vorrang. Gleichzeitig ist es wichtig, gute Regeln zu etablie-
ren, um nicht in den Stérungen hiangen zu bleiben. Wirksame Tools sind
zum Beispiel die Entscheidungsfindung nach dem Konsent-Prinzip’* oder
regelmaflige Clear-the-Air-Meetings™.

Wir stellen hier ein paar Fragen vor, die Sie sich selbst beantworten kén-
nen, um sich ihre Widerstdnde anzuschauen:

> Was sind meine typischen Reaktionsmuster, wenn ich in einen
inneren Widerstand gerate? (korperlich, emotional oder auf Ver-
haltensebene z.B. Wut, aus der Situation rausgehen, Abwiegeln -
,das ist doch nicht so schlimm®, Angst, kérperliche Verspannung,
lauter Sprechen ...)

> In welchen Situationen im Alltag erlebe ich innere Widerstande?
> Was hilft mir in so einem Moment, meine Widerstinde aufzu-
16sen? Was habe ich fiir Strategien?

> Wie fiihle oder denke ich, wenn ich bei Mitarbeitenden aus mei-
nem Team Widerstinde wahrnehme?

> Welche Strategien nutze ich aktuell, um mit den Widerstinden
im Team umzugehen?

Wenn Sie tiefer gehen moéchten, bieten sich Einzelcoachings an, um z.B.
mit der Methode des inneren Teams in den Dialog mit den eigenen Wider-
stinden zu gehen und wieder mehr Bewegungsspielraum zu gewinnen.
Gerade iiber die Themen ,,Privilegien“ und ,,Macht“lassen sich wunderbar
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die eigenen Widerstdnde reflektieren. Denn die Forderungen, Privilegien
anzuerkennen und Macht zu teilen und abzugeben, rufen oft starken
Widerspruch und Ablehnung hervor. Deshalb gehen wir in den nichsten
beiden Abschnitten mit einigen Reflexionsideen vertieft darauf ein.

Reflexionstool 4: Mein Verhaltnis zu Macht
Brené Brown beschreibt zwei Arten von Macht:

1. Macht iiber (Power Over): Diese Form der Macht beruht auf
Kontrolle, Hierarchien und der Nutzung von Ressourcen, um
andere zu dominieren oder einzuschranken. Diese Form der
Macht ist die Fahigkeit einer Person oder Gruppe, das Denken
und Verhalten anderer zu beeinflussen. Dadurch kénnen einseitig
definierte Interessen durchgesetzt werden. Sie nutzt hiufig die
Moglichkeit von Zwang, Belohnung und Bevorzugung.

2. Macht mit, zu und fiir (Power With, Power To, Power For):
Diese Ansdtze betonen Zusammenarbeit, Eigenverantwortung
und die Férderung von Potenzialen - sowohl individuell als auch
kollektiv. Brown plddiert fiir diese Form der Macht, da sie auf
Gleichberechtigung, Vertrauen und gegenseitigem Respekt ba-
siert und Transformation ermoglicht.”

Mit diesen Fragen kénnen Sie ihr Verhdltnis zu und ihren Umgang mit
Macht reflektieren:

> Welche Macht hat die Institution, in der ich arbeite? Und wie
viel Einfluss habe ich als Fiihrungskraft aufgrund dieser institu-
tionellen Macht und gesellschaftlich zugeschriebene Deutungs-
hoheit?

> Was fiihle und denke ich, wenn ich mir meine Macht als Fiith-
rungskraft bewusst mache?

> In welchen Momenten setze ich meine Macht als Fiihrungskraft
ein? In welcher Form tue ich das?

> Wann setze ich Macht ein, um andere Menschen zu unterstiit-
zen, zum Beispiel indem ich ihre Expertise verstirke?

> Wann setze ich meine Macht ein, um mich selbst zu schiitzen?
> Was wire fiir mich Machtmissbrauch in meiner Rolle als Fiih-
rungskraft?
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Diversitat strategisch und langfristig verankern

Damit Sie und Ihr Team diversitdtssensible Kulturarbeit strategisch und
langfristig verankern kénnen, moéchten wir Ihnen zum Abschluss ein paar
konkrete Beispiele nennen:

Sie kénnen Ihre Vision und Mission zu Diversitdt im Leitbild verankern und
das Leitbild als Teil eines Standardverfahrens fiir alle Entscheidungsprozes-
se etablieren. Ein Beispiel fiir Powersharing in Ihrer Kultureinrichtung kann
die Installation eines divers besetzen Biirgerbeirats sein, der Sie und Ihr
Team begleitet, auf relevante Themen hinweist und Konzepte fiir Vermitt-
lung und Ansprache vorschligt. Die Bundeskunsthalle, das Museum Ost-
wall in Dortmund und das Focke-Museum in Bremen beispielsweise haben
dies bereits umgesetzt. Mit der Methode der Kollegialen Beratung kdnnen
Sie dazu beitragen, eine fehlerfreundliche und ehrliche Kommunikations-
und Feedbackkultur in Threm Team zu entwickeln. Mit dem agilen Format
der Retrospektive konnen Sie regelmaRig eine Standortbestimmung zum
Thema Diversitdt vornehmen und das institutionelle Commitment starken.

Ein Beispiel fur Powersharing in Ihrer Kultureinrichtung kann
die Installation eines divers besetzen Blrgerbeirats sein, der
Sie und lhr Team begleitet, auf relevante Themen hinweist
und Konzepte fur Vermittlung und Ansprache vorschlagt.

Angesichts der aktuellen politischen Entwicklungen erfordert die diver-
sitdtsorientierte Offnung des Kulturbetriebs zunehmend Mut. Wir sind
iiberzeugt, dass die Beschaftigung mit der eigenen Haltung und Verletz-

MOGLICHKEIT ZUR VERTIEFTEN (SELBST-)REFLEXION

Wenn Sie |hre Haltung zu Diversitdt vertieft, erforschen mdochten: Fur die
Fortbildungsplattform KuBi Academy haben die beiden Autorinnen dieses
Beitrags, Sarah Maupeu und Christiane Wanken, den Online-Kurs ,Diversi-
tatssensible Museumsarbeit: Die eigene Haltung reflektieren” mit ausfiihr-
lichem Workbook erarbeitet, der ab Frihling 2025 zur Verfligung stehen
wird.

Zum Kurs: https:/kubiacademy.de/courses/diversitaetssensible-muse-
umsarbeit-die-eigene-haltung-reflektieren/
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lichkeit als Flihrungskraft einen entscheidenden Beitrag dazu leisten
konnen, diese wichtigen Verdnderungen zu gestalten: sich gemeinsam auf
neue Wege einzulassen, Widerstdnden zu begegnen und echte Verbindun-
gen zu schaffen.
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Frauen flhren

»Hoéhere Qualifizierung von Frauen fiihrt nicht
in héhere Positionen und auch nicht zu gleicher
oder gar héherer Bezahlung.” Diese Missstédnde
in der Osterreichischen Kunst- und Kulturszene
haben Expert*innen bereits erahnt und kénnen
sie nun mit dem ersten Osterreichischen Gender
Report fiir Kunst und Kultur mit konkreten Zahlen
untermauern. Eine der maBBgeblich an der Er-
stellung des Reports beteiligten Personen ist

die Wissenschaftlerin Petra Unger. Sie berichtet
tber die Arbeitsverhdltnisse von Kunst- und
Kulturarbeiter*innen sowie iiber die bedeutende
Rolle von Frauen in Fiihrungspositionen von

Kunst- und Kulturbetrieben.

Frauen fuhren

Ein Interview zum ersten Osterreichischen Gender
Report im Bereich Kunst und Kultur’

Das Gesprdch fiihrte Alexandra Ullmann

Alexandra Ullmann: Liebe Frau Unger, wie charakterisieren Sie den Oster-
reichischen Kunst- und Kulturbetrieb?

Petra Unger: Die Kunst- und Kulturszene in Osterreich ist sehr heterogen
und von vielen Kunstformen und -sparten geprégt. Die Grenzen zwischen
den Kunstformen sind dabei fliefend, und Kiinstler*innen performen in
mehreren Sparten. Charakteristisch sind auch die vielen hoch engagierten
kleinteiligen Initiativen, die oft von Privatpersonen oder auf Vereinsba-

sis organisiert sind. Osterreich ist klein und iiberwiegend lindlich, mit
unterschiedlich grofien Landeshauptstidten. Hier gibt es einige grofle und
renommierte Hauser, wihrend im ldndlichen Raum viele kleine und mitt-
lere Initiativen aktiv sind. Aulerdem ist das Osterreichische Fordersystem
foderal organisiert, das heiflt, neben den nationalen Stellen vergeben auch
die Bundesldnder Gelder fiir Kunst und Kultur.

AU: Wie sieht die aktuelle Arbeitsrealitdt von Menschen aus, die im Kunst-
und Kultursektor tdtig sind?

PU:Die Arbeitsverhdltnisse im Kunst- und Kultursektor sind historisch be-
dingt prekir. Feste Anstellungsverhiltnisse sind selten, stattdessen haben
sich Werkvertrage und andere atypische oder prekdre Beschéftigungsformen
etabliert. Besonders in kleineren Institutionen fehlen reguldre Anstellungs-
verhiltnisse mit sozialer Absicherung. In grofRen Institutionen gibt es mehr
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" Der erste Gender Report im
Bereich Kunst und Kultur fiir die
Jahre 2017-2021 wurde vom
Osterreichischen Bundes-
ministerium fir Kunst, Kultur,
Sffentlichen Dienst und Sport
(BMKOS) 2024 herausgege-
ben. Er liefert ein auf quanti-
tativer Forschung basierendes
Lagebild der Ssterreichischen
Kunst- und Kulturlandschaft.
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feste Anstellungsverhéltnisse. Auch hier zeigen sich in den letzten Jahren
zunehmend prekarisierte Beschiftigungsverhiltnisse, wobei die Prekari-
sierung von Arbeitsverhiltnissen nicht nur ein Phdnomen im Kunst- und
Kulturbereich ist, sondern ein gesamtgesellschaftliches Problem darstellt.

AU: Warum ist der Gender Report fiir Kunst und Kultur initiiert worden?

PU: Der Report basiert auf gesetzlichen Verpflichtungen, die mit dem EU-
Beitritt einhergehen, u.a. der Selbstverpflichtung Gender-Mainstreaming
umzusetzen, um die unterschiedlichen Lebenssituationen und Interessen
von Frauen und Minnern sowie anderen Geschlechtern entsprechend zu
beriicksichtigen. Durch ein Gesetz im Verfassungsrang zu Gender-Bud-
geting sind alle 6ffentlichen Stellen, in der Weitergabe staatlicher Gelder
dazu angehalten, auf die gerechte Verteilung zwischen den Geschlechtern
zu achten. Ziel ist es, durch Fordergelder zu Gleichstellung und Gleichbe-
rechtigung von Frauen beizutragen. Staatliche Gelder, die an Institutionen
in Form von Férderungen weitergegeben werden, miissen iiberpriifbar sein:
Wen erreichen sie? Was wird damit finanziert? Wen sprechen geforderte
Initiativen und Veranstaltungen hauptsichlich an - Mdnner oder Frauen?
Die Umsetzung dieser Verpflichtungen war bisher unzureichend. Deswegen
war es jetzt Zeit, einen Gender Report fiir Kunst und Kultur zu erstellen.

Abbildung 1: Verteilung der
Geschlechter im profes-
sionellen, geférderten und
institutionellen Kunst- und
Kultursektor 2017-2021
Quelle: OGM / eigene Er-
hebung sowie Auswertung
der Kulturférderberichte des
Bundes und der Ldnder.
Hinweis: Bei mit * gekenn-
zeichneten Indikatoren ist die
Darstellung datenbedingt
nur fir Médnner und Frauen
mdglich.

Lesebeispiel: In den Jahren
2017-2021 waren 42 % der
bezahlten Beschdftigten
Mdnner, 55 % Frauen und
die restlichen 3 % hatten ein
anderes Geschlecht oder
ihr Geschlecht war nicht
bekannt.
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AU: Welche Vorarbeiten oder Recherchen waren nétig, um die Grundlage
fiir diese Studie zu legen?

PU: Es gab eine europaweite Ausschreibung, die das renommierte Umfra-
geinstitut ,,OGM research & communication® gemeinsam mit mir erhalten
hat. Als Vorbereitung zur Studie dienten uns insgesamt 35 verschiedene,
bereits vorhandene Kunst- und Kulturstudien zu Gender und Diversity
aus dem deutschsprachigen Raum. Zwei Studien zur sozialen Lage von
Kiinstler*innen waren ebenfalls eine wesentliche Quelle. Denn wenn wir
iiber Gender sprechen, spielt die finanzielle Benachteiligung und soziale
Deklassierung eine wesentliche Rolle. Dariiber hinaus wurde in einem
Workshop mit Vertreter*innen aus Kunst und Kultur Wiinsche, Bediirf-
nisse und Anregungen eingeholt, die zusdtzlich die Richtung fiir unsere
Fragestellungen mitgestaltet haben. Dabei wurde deutlich, dass unser
quantitatives Studiendesign nicht alle Aspekte abdecken kann. Es braucht
ergdanzend zur vorliegenden Studie eine vertiefende, qualitative Ebene,
um beispielsweise zu verstehen, in wie vielen, auch kunstfernen, Jobs
Frauen arbeiten, um ihren Beruf im Kunst- und Kulturbereich finanzieren
zu kénnen.

Abbildung 2: Bezahlte Be-
schdftigte im Kunst- und
Kultursektor nach Beschdfti-
gungsverhdltnis

Quelle: OGM / eigene Er-
hebung

Lesebeispiel: 62 % der un-
selbstdndig Erwerbstdtigen in
Teilzeit sind Frauen.
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AU: Was haben Sie im Verlauf der Arbeit am Gender Report iiber weibliche
Fiihrung in Osterreichischen Kunst- und Kulturbetrieben herausgefunden?
PU: Leider nur, was wir als These angenommen hatten und nun bestatigt
bekommen habe: Hohere Qualifizierung von Frauen fiihrt nicht in héhere
Positionen und auch nicht zu gleicher oder gar héherer Bezahlung. Das

ist ein zentrales und auffallendes Ergebnis. Frauen sind wesentlich hoher
qualifiziert als Médnner, erreichen trotzdem kaum die ihrer Qualifikation
entsprechenden Fiihrungspositionen und sie erhalten auch nicht diesel-
be Bezahlung. Der Gender-Pay-Gap ist in der Kunst- und Kulturbranche
bedeutend hoher als im gesellschaftlichen Durchschnitt. Auflerdem zeigt
sich, dass weibliche Fiithrungspersonen erhdhte Gender-Kompetenz besit-
zen. Sie haben eine bewusstere Wahrnehmung dafiir, dass ein Team nicht
nur aus Mdnnern, sondern auch aus Frauen besteht. Sie sind sich dariiber
hinaus bewusst, dass Frauen mehrheitlich Betreuungs- und Pflegearbeiten
leisten und was das in der Praxis bedeutet. Selbstverstindlich hdngt dieses
Wissen eng mit ihren eigenen Lebenserfahrungen zusammen.

AU: Warum ist es wichtig, dass Fiihrungskréfte eine ausgeprdgte Gender-
Kompetenz mitbringen?

PU: Frauen brauchen im Arbeitsprozess etwas anderes als Mdnner und

wir haben versucht, diese Bereiche fiir den Gender Report so vielseitig wie
moglich abzufragen: Gibt es einen Stillraum? Werden Betreuungspflichten

Abbildung 3: Mittlere Jahres-
einklnfte vor Steuern der
selbstdndig Erwerbstdtigen
im Kunst- und Kultursektor
in Euro

Quelle: Statistik Austria, Son-
derauswertung Einkommen-
steuer. Eigene Konzeption
und Darstellung durch OGM.
Hinweis: ONACE-Abteilun-
gen J58-160 sowie R90-RII.
Mittlerer Wert=Median.

Lesebeispiel: 2021 lagen die
mittleren Jahreseink(infte
vor Steuern der selbstédndig
erwerbstdtigen Frauen im
Kunst- und Kultursektor

bei 17.000 Euro.

JANUAR/FEBRUAR 2025 | NR.182 |



Schwerpunkt: Fithrung

Frauen fuhren

beriicksichtigt? Gibt es bestimmte Regelungen, beispielsweise keine wichti-
gen Besprechungen mehr nach 16 oder 17 Uhr? Gibt es ein Frauenférderpro-
gramm in der Institution? Wird Gender-Mainstreaming beriicksichtigt? Bei
Mainnern in Fithrungspositionen wurden diese Fragen wesentlich seltener
positiv beantwortet. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen empfehlen wir
daher auch, in Bewerbungsverfahren fiir Fiihrungspositionen Gender- oder
Diversity-Kompetenz als Einstellungskriterium festzulegen. Bei aktuellen
Fiihrungskraften halten wir verpflichtende Weiterbildungen fiir sinnvoll,
um sich Strategien und Methoden, wie sich Gender-Mainstreaming im Be-
trieb implementieren lasst, aneignen zu kénnen, die fiir die Institution im
Speziellen passend sind. Insbesondere fiir leitende und hoch dotierte Posi-
tionen in grofien Betrieben sollten diese Kompetenzen eingefordert werden.
Schliefilich ist die Gefahr in stark hierarchisierten Unternehmen - und das
sind grofe Institutionen meist — zu diskriminieren mitunter gréfier als in
kleineren Institutionen. Aulerdem sind Gleichbehandlung und Gleich-
stellung in einem demokratischen System zentrale Anliegen, die auch den
Fithrungskraften ein Anliegen sein sollten.

AU: Inwiefern macht es einen Unterschied, wenn Gender-Mainstreaming
von der Fiihrungsebene forciert wird?

PU: Fiihrungspersonen tragen hier eine Fiirsorgepflicht und Verantwortung
fiir ihre Mitarbeiter*innen. Zu dieser Fiirsorgepflicht zdhlt, dass alle unter
guten Bedingungen arbeiten kdnnen, fair entlohnt und auch nicht diskri-
miniert werden. Das betrifft den Gender-Aspekt genauso wie die Aspekte
Behinderungen, Herkunft oder Nationalitdt. Nach dem Gleichbehandlungs-
gesetz darf am Arbeitsplatz niemand diskriminiert werden. In der freien
Wirtschaft kann das schwer kontrolliert werden. Bei staatlich geforderten
Institutionen ist sicherzustellen, dass aus intersektionaler Perspektive nie-
mand diskriminiert wird. Gender-Mainstreaming ist ein komplexes Inst-
rument, das man kennen und kénnen muss. Die Top-Down-Ebene ist dazu
essenziell: Wenn die Fiihrungsebene Gleichstellungspolitik forciert, hat das
konkrete Auswirkungen. Machen hingegen nur die Angestellten und der
Betriebsrat Druck, ohne Riickhalt der Leitung, versandet das Thema schnell.
In der Fithrungsebene liegt die Handlungsmacht fiir die Umsetzung von
Anti-Diskriminierung und Gleichstellung innerhalb der Institution oder
eben auch die Nicht-Umsetzung. Deswegen ist eine gut geschulte Fithrungs-
ebene so wichtig, dasist ein Aspekt der Fithrungsverantwortung.

AU: Wie ist Gender-Mainstreaming idealerweise in einem Kunst- oder Kultur-
betrieb implementiert?

PU: Gender-Mainstreaming sollte in allen Abteilungen und auf allen Ebe-
nen stattfinden. Zunichst miissen die Bediirfnisse der Mitarbeiter*innen
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erfasst werden, um im Arbeitsumfeld gleiche Mdéglichkeiten zu haben. In
jeder Ebene miissen dann Mitarbeiter*innen zu deren Umsetzung einge-
stellt werden, die geschult sind, dafiir bezahlt werden und eine bestimmte
Stundenanzahl sich diesem Thema widmen kénnen. Sie brauchen auch
Mittel, um Maffnahmen organisieren und umsetzen zu konnen. Das Gen-
der-Mainstreaming-Konzept muss an die jeweilige Unternehmenskultur
angepasst werden. In regelméfligen Abstdnden sind die gesetzten Maf3-
nahmen zu evaluieren: Geht es Frauen besser? Sind mehr Frauen in leiten-
den Positionen vertreten? Sind Weiterbildungsangebote gerecht verteilt?
Wurden die Lohne angeglichen? Die Idealvariante besteht darin, dass ge-
niigend Zeit, Geld und Ressourcen fiir Gender-Mainstreaming vorhanden
sind und die Fiihrungsebene einen klaren Willen zur Umsetzung zeigt.

AU: Basierend auf den Erkenntnissen des Gender Reports — was sind nun
weitere notwendige Schritte?

PU: Eine zentrale Empfehlung ist die Bildung interministerieller Arbeits-
gruppen. Expert*innen aus Sozial-, Wirtschafts-, Kunst- und Kultur- und
Finanzministerium sollten gemeinsam {iberlegen, wie sich die Situation
von Kiinstler*innen und Kulturarbeiter*innen verbessern lisst. Es handelt
sich dabei, wie gesagt, um ein komplexes und vielschichtiges Problem,

das nicht alleine von den Zustidndigen fiir Kunst und Kultur gel6st werden
kann. Aulerdem gibt es einige wirksame Alltagstools und -mafinahmen,
die kurzfristig umgesetzt werden kénnen: Weiterbildungen zu Gender und
Diversity, Beratungen fiir Kiinstler*innen zu verfiigbaren Fordergeldern
und Unterstiitzung bei der Antragsstellung. So werden Informationen zu-
ganglich und niederschwelliger gemacht. Dariiber hinaus kdnnen Insti-
tutionen interne Studien durchfithren, um Geschlechterverhiltnisse und
faire Bezahlung zu analysieren. Spezielle Forderinitiativen kdnnten Frauen
den Weg in mdnnerdominierte Sparten eréffnen, beispielsweise in die
Bithnentechnik. Kiinstler*innen kénnen sich in Interessensgemeinschaften
organisieren und Druck aufbauen - auch im Sinne der Intersektionalitat
gemeinsam mit diskriminierten Gruppen wie LGBTIQA+-Personen, dlteren
Menschen, Zugewanderten oder Menschen mit Behinderung. Am drin-
gendsten jedoch sind strukturelle Verdinderungen, nachdem es sich um ein
strukturelles Problem handelt, das sich nicht individuell 16sen 14sst.

AU: Wie stellen Sie sich eine gerechte, faire und zukunftsféihige Kunst- und
Kultureinrichtung vor — was braucht es dazu?

PU: Meine Utopie ist, dass in jeder Firma und in jedem Kunst- oder Kul-
turbetrieb transparent ausgehidngt wird, wer wie viel Geld wofiir erhilt.
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Fiir Gleichberechtigung und Gleichbehandlung von Frauen brauchen wir
maximale Transparenz. Auf EU-Ebene wird es eine Richtlinie zu Lohn-
transparenz geben, die auch national umgesetzt werden muss. Mit dem
Gender-Report haben wir jetzt eine solide Grundlage, mit der es keine Aus-
reden mehr gibt. Eine weitere unserer dringenden Empfehlungen ist, die
regelmifigen Kunst- und Kulturberichte systematisch nach Genderkate-
gorien zu verfassen, sodass ersichtlich wird, wie staatliche Férderungen
an Mianner, Frauen, non-bindre und andere Geschlechter verteilt sind. Wir
haben grofen Handlungsbedarf und ein grofies Biindel an Mdglichkeiten.
Dass wir mit diesem Report unsere Erkenntnisse als eine anschauliche Art
der Darstellung der Wirklichkeit von Frauen in Zahlen vorliegen haben,

ist ein erster guter Schritt. Wir brauchen dariiber hinaus aber auch qua-
litative Erhebungen, um jene Bereiche abbilden zu kénnen, die nicht aus
den vorliegenden Zahlen ablesbar sind. Wir miissen also noch genauer
und feinfiihliger hinsehen. So kénnen wir herausfinden, was es fiir unter-
schiedliche Sparten, fiir die unterschiedlichen Lebenswirklichkeiten der
Geschlechter und auch aus intersektionaler Perspektive heifit, heutzutage
Kiinstlerin und in der Kultur Tétige zu sein.

Petra Unger forscht zu politischer Frauen*Ge-
schichte unter feministischen Aspekten. Sie ist
gefragte Vortragende, Seminarleiterin und Mo-
deratorin zu Fragen der feministischen Geschlech-
terforschung in der Erwachsenenbildung sowie

Autorin zahlreicher Publikationen.

Foto: Mag.a Maria Noisterni

Alexandra Ullmann ist Architekturschaffende, Auto-
rin und Journalistin. Sie verbindet Kultur- und Archi-
tekturvermittlung mit interdisziplindrer Forschung.
lhre aktuellste Publikation MuseumStadtRdume
erforscht Museen als zeitgemdBe Kulturinstitutionen

und deren Verbindung zu &ffentlichen Stadtrdumen.
Foto: Arber Koni
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Familienfreundliche

FUhrung im Theater

Ein Paradigmenwechsel fur zukunftsfahige Kultur-
organisationen?

Ein Beitrag von Christian Steinau und Frauke Meyer

Mitte Januar 2025 postete die Kulturmanagerin Ruth Hartt einen fiir das
Thema Care, Familie und Cultural Leadership aufschlussreichen Beitrag
auf LinkedIn. Der Beitrag beinhaltete ein Meme, auf dem der folgende
Spruch stand: ,Innovation? You keep using this word. I do not think it
means what you think it means.“

Hartt schrieb in ihren Post: ,What if innovation in the arts sectorisn’t
about chasing the next big trend, disrupting traditional concert formats,
or adopting rock-bottom ticket prices? What if innovation actually means
doubling down on what NEVER changes? I'm talking about those innate
human needs that are hardwired into the brains of our target audiences:
social connection, belonging, wellbeing.”

Innovativ zu sein, heiBBt auch, sich auf unverdanderliche
menschliche Bedurfnisse zu konzentrieren und in die
Qualitat von Beziehung zu investieren.

Wihrend der zitierte Post auf die Beziehung zwischen Kultureinrichtun-
gen und ihrem Publikum abzielt, l4sst sich die provokante Frage ,Was ist
eigentlich Innovation?“ nahtlos auf den Bereich der Fiihrungskultur tiber-
tragen. Denn echte Innovation im Kultursektor driickt sich unserer Mei-
nung nach nicht nur in Formaten oder Trends aus. Innovativ zu sein, heifit
auch, sich auf unverianderliche menschliche Bediirfnisse zu konzentrieren
und in die Qualitdt von Beziehung zu investieren. Dabei geht es neben den
Bediirfnissen des Publikums vor allem um das Wohlergehen von Mitarbei-
tenden. Gerade diese zwischenmenschliche Beziehungsarbeit ist fiir das
Thema Familie und Care, aber auch erfolgreiche Mitarbeitenden-Fiihrung
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"' Ruth Hartt, ,What if innova-
tion in the arts sector isn’t about
chasing the next big trend

... veréffentlicht auf LinkedIn
am 18. Januar 2024: https:/
www.linkedin.com/posts/
ruth-hartt _what-if-innovation-

in-the-arts-sector-isn-activity-
86027298133139458-9t162utm
source=share&utm_medi-

um=member_desktop, zuletzt
aufgerufen am 10.02.2025.
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von herausragender Bedeutung - insbesondere im Kontext der sich ver-
dndernden Arbeitswelt. Denn kiinstlerische Exzellenz wird von Menschen
getragen. Insofern beginnt Innovation fiir uns im Selbstverstdndnis, sich
selbst und seine Kolleg*innen und Mitarbeitenden gut zu behandeln. Dazu
gehort, Grenzen anzuerkennen und Handlungsoptionen realistisch und in
Hinblick auf den Verschleiff von Mensch und Material nachhaltig einzu-
schitzen. Innovation bedeutet demnach auch, persénliche und berufliche
Entwicklungen von Mitarbeitenden ernst zu nehmen und sich dafiir ein-
zusetzen, dass der Kultursektor hierarchische Machstrukturen, angstge-
steuerte Personalfithrung und organisationalen Zynismus iiberwindet.

Wie soll eine Vision von frustrierten, enttduschten oder
zynischen Mitarbeitenden getragen und aus dem Inneren
von Einrichtungen mit Leben gefillt werden?

Das gilt umso mehr in einer Zeit, in der Fiihrungskrisen in vielen Be-
reichen sichtbar werden. Fiihrung gewinnt im Kulturmanagement eine
immer grofiere Bedeutung. Fithrung ist das Herzstiick, das Mitarbeitenden
in Kultureinrichtungen eine Vision vermittelt, sie durch Veranderungen
begleitet und ihr volles Potenzial férdert. Wie soll aber eine Vision von
frustrierten, enttduschten oder zynischen Mitarbeitenden getragen und
aus dem Inneren von Einrichtungen mit Leben gefiillt werden?

Familienfreundliche Fihrung geht Gber Familie hinaus

In diesem Licht gewinnt die Frage nach einer familienfreundlichen
Fiihrung im Theater eine ganz neue Dimension. Fiir uns geht familien-
freundliche Fiihrung weit iiber den Mikrokosmos der heteronormativen
Kleinfamilie hinaus. Familie, das sind Kinder und Eltern, Verwandte und
Freund*innen. Familienfreundliches Cultural Leadership ruft demnach
grundsdtzliche Fragen zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben auf,
die Lebens- und Beziehungsqualitit in den Fokus riicken. Der Wandel der
Kulturlandschaft und der anhaltende Transformationsdruck bringt zahl-
reiche burning issues hervor, zu denen auf Mitarbeitenden-Ebene Erschop-
fung, Arbeitsbelastung, Resilienz, mentale und physische Gesundheit
sowie die Organisation von Care-Arbeit zihlen.
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Vor diesem Hintergrund zielt unser Beitrag auf ein ganzheitliches Ver-
stdndnis von Fithrung ab, das die Vereinbarkeit von Familie und Beruf,
Arbeitsprozesse und das Wohlbefinden von Mitarbeitenden zum Nukleus
erfolgreicher Organisationsentwicklung und kiinstlerischer Arbeit macht.

Erfolg von innen nach auBen: Neue Fihrungskultur als
Schlussel fur zukunftsfahige Kultureinrichtungen

Deswegen sehen wir den Grundstein fiir zukunftsfahige, resiliente und
erfolgreiche Kultureinrichtungen in einer neuen Fiithrungs- und Arbeits-
kultur, die in einem weiteren Schritt auf alle Organisationsbereiche wie
Programm und Publikum einzahlt. Quantitative Ziele, wie die kurz- oder
mittelfristige Steigerung der Auslastungszahlen, treten dabei hinter ganz-
heitlichen Ansitzen zuriick, bei denen der Erfolg von Kultureinrichtun-
gen zundchst innen - bei den Mitarbeitenden - beginnt, bevor er sich nach
auflen zeigt.

Konkrete Beispiele fiir solche ganzheitliche Ansitze sind:

> Die Anerkennung von Care-Arbeit und individueller Lebens-
leistung starkt Motivation und Identifikation der Mitarbeitenden.
> Ein erweiterter Arbeitsschutz, der mentale und physische Be-
lastungen einbezieht, féordert Stressreduktion und Resilienz.

> Niederschwellige, regelmiflige Kommunikation erleichtert die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie und starkt das Arbeitsumfeld.
> Ein klares Bekenntnis zu familienfreundlichen Werten - etwa
per offenem Brief oder Memorandum - signalisiert, dass Lebens-
ereignisse wie Geburt, Tod, Hochzeit oder Einschulung Prioritit
haben.

> Eine Feedback-Kultur, in der auch Kritik an Fithrungskraften
erwiinscht ist, beugt Machtmissbrauch vor und férdert offene
Kommunikation.

> Eine offene Kommunikationskultur stirkt die Arbeitsdynamik,
indem sie Mitarbeitende ermutigt, ihre Anliegen zu duflern.

Es braucht neue Mafistdbe, um Erfolge in Kulturmanagement und Kultur-
politik zu messen. Die zentrale Frage fiir Fiihrungskrifte im Kulturbereich
lautet damit verbunden: ,Wie schaffen wir ein Umfeld, in dem Kreativitit
und Innovation florieren, wihrend wir zugleich die menschlichen Bediirf-
nisse unserer Mitarbeitenden achten?“ Wirkung entfaltet sich finanziell,
aber Impact hat auch eine soziale Dimension!
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2 Siehe hierzu Christian
Steinau, ,Gute Arbeitsbedin-
gungen am Theater - auch fir
Familien?’; FES impuls | Dezem-
ber 2024, https://www.fes.de/
themenportal-geschichte-kul-
tur-medien-netz/artikelseite/
fes-impuls-gute-arbeitsbedin-

gungen-am-theater, zuletzt
aufgerufen am 25.01.2025.
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Learnings aus einem Modellprojekt des Frauenkultur-
blro NRW

Unser Impuls ist stark von der Theaterwelt beeinflusst. Hier stellt sich die
Frage der Vereinbarkeit von Familie und Beruf und hierarchischer Macht-
strukturen im Besonderen.? Dabei erleben wir eine Theaterwelt in einem tief-
greifenden Wandel. Wahrend auf den Biihnen allabendlich Dramen insze-
niert werden, entfaltet sich hinter den Kulissen ein ganz eigenes Schauspiel:
der Kampf um faire Arbeitsbedingungen und die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie in einem durch atypische Beschiéftigung gepragten Arbeitsfeld.

Cultural Leadership als Schlissel fur erfolgreiche
Vereinbarkeit

Die Recherche zur Erarbeitung des ,,Policy Baukastens Familie und Care
am Theater” hat deutlich gemacht, dass diese beiden Themen iiber den
Theaterbereich hinaus eng mit den strukturellen Herausforderungen des
Kulturbetriebs verkniipft sind. Hier voranzukommen, erfordert mutige,
zukunftsweisende Losungen im Sinne eines ganzheitlichen Cultural-
Leadership-Ansatzes, der die Vision und Ziele einer Organisation mit der
Starkung ihrer Mitarbeitenden vereint.

A
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Eine zentrale Erkenntnis unseres Policy Baukasten lautet: Viele der dis-
kutierten Maflnahmen zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf und
Familie sind entweder dufierst kostspielig oder {iberschreiten den Hand-
lungsspielraum von Kulturmanagement und Kulturpolitik. Dies betrifft
die staatliche Organisation und Finanzierung von Betreuung und Pflege,
den Fachkridftemangel in vielen sozialen Berufen, die raumliche Ertiichti-
gung von Infrastruktur oder gesellschaftliche Rollenmuster von Mdnnern
und Frauen im Allgemeinen.

Gerade weil sich viele der gesamtgesellschaftlichen Herausforderungen
im Bereich Care-Arbeit der direkten Einflussnahme von Kulturmana-
ger*innen entziehen, sehen wir Cultural Leadership als zentralen Hebel
an, um das Thema Familie und Care in Kulturorganisationen strategisch
erfolgreich zu verankern und wirksame Mafinahmen zu entwickeln. Was
wire, wenn es bei der Innovation im Kultursektor nicht darum ginge, dem
nichsten groflen Trend hinterherzujagen? Was wire, wenn Innovation
tatsdchlich bedeutet, das zu verbessern, was sich NIE dndert - ndmlich
die bestindigen menschlichen Werte? Oder noch besser: Was wire, wenn
Kultureinrichtungen selbst neue, zukunftsweisende Trends setzen wiir-
den, die diese Werte in den Mittelpunkt stellen? Ein Beispiel dafiir ist das
bereits vielerorts rege diskutierte Thema der Familienfreundlichkeit.

Die menschlichen Bedurfnisse im Kontext von Familie
und Care

Cultural Leadership bedeutet fiir uns, eine Fithrungskultur zu schaffen, die
die unverdnderlichen Grundbediirfnisse der Menschen - Zugehorigkeit,

Der Baukasten unterscheidet
zwischen Voraussetzungen
und Aktionsfeldern. Beide
Dimensionen werden nach
Zielgruppen in Theatern und
Kulturpolitik aufgeschlisselt.

© Frauenkulturbiro NRW
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3 Siehe Ernst & Young, EY
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Wertschdtzung und Sinn - bewusst starkt. Die Herausforderung besteht
darin, Mitarbeitenden das Gefiihl zu vermitteln, mit ihren persénlichen
und beruflichen Herausforderungen gesehen und unterstiitzt zu werden.
Denn in einer ganzheitlichen Fiihrungsstrategie geht es um die nachhal-
tige Entwicklung von Individuen und Organisationen, die auch zentrale
Lebensereignisse wie familidre Verpflichtungen anerkennt und die notige
Flexibilitdt schafft. Fiithrungspersdnlichkeiten kénnen durch empathische
Kommunikation und die Priorisierung langfristiger Beziehungen ein Um-
feld schaffen, in dem Mitarbeitende ihr volles Potenzial entfalten. Hierar-
chische Strukturen hingegen ersticken Eigenverantwortung und Innova-
tion. Das sind jedoch genau die Faktoren, die fiir intrinsische Motivation
und die Entfaltung kreativer Losungen notwendig sind.

Wir ziehen daher aus der Entwicklung des Policy Baukasten das Fazit,
dass Cultural Leadership bedeutet, die Beziehungen zwischen Mitarbei-
tenden auf allen Ebenen zu beleben und so eine Kultur zu schaffen, in der
Menschen iiber kurzfristige Ziele hinaus gemeinsam nachhaltig wachsen.
Denn eine Fiihrungskultur, die Wertschitzung und Familienfreundlich-
keit als strategische Ressourcen begreift, birgt enormes Potenzial. So be-
stétigt die EY Jobstudie 2023, dass ein gutes Arbeitsklima fiir 58 Prozent der
Beschiftigten in Deutschland ein entscheidender Motivationsfaktor ist.’
Gleiches gilt fiir die Beziehung zu den Kolleg*innen. Eine wertschdtzende
Unternehmenskultur starkt daher auch die Zufriedenheit und Leistungs-
bereitschaft der Mitarbeitenden.

Braucht es eine care-spezifische Weiterentwicklung
des Kulturmanagements?

Um diese Ziele zu erreichen, ist eine Weiterentwicklung und care-spezi-
fische Offnung des Kulturmanagements unerlisslich. Ausbildungs- und

Ein Index hilft bei der Orien-
tierung im Policy Baukasten.
Hier werden alle Kategorien
mit ihren zugehdrigen Ope-
ratoren aufgeschliisselt.
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4 Siehe Bundesministerium
flir Arbeit und Soziales (Hg.),
Arbeitszufriedenheit und
Arbeitsbedingungen. For-
schungsbericht 590, No-
vember 2021, S. 32f., https:/
www.bmas.de/SharedDocs/
Downloads/DE/Publika-
tionen/Forschungsberichte/
fb-590-arbeitszufriedenheit-
und-arbeitsbedingungen.
pdf?___blob=publicationfi-
le&v=4, zuletzt aufgerufen am
10.02.2025.

5 Siehe https://unwomen.de/
heforshe/, zuletzt aufgerufen
am 10.02.2025.

Schwerpunkt: Fithrung

Familienfreundliche Fiihrung im Theater

Weiterbildungsangebote fiir Fiihrungskrifte sollten unserer Meinung
nach explizit Themen wie familienfreundliche Fiihrung und Arbeitskultur
umfassen und auf Ergebnissen aus der Arbeitswissenschaft und -psycho-
logie beruhen. So zeigt ein Forschungsbericht des Bundesministeriums
fiir Arbeit und Soziales, dass personliche Beziehungen zu Vorgesetzten
und Kolleg*innen eine zentrale Rolle fiir die Arbeitszufriedenheit spielen.
Wiéhrend objektive Jobmerkmale weniger Einfluss haben als erwartet,
sind ,,subjektiv bewertete Jobmerkmale“ wie Zielklarheit, Unterstiitzung
durch Fihrungskrafte und Teamzusammenhalt entscheidend.” Fiihrungs-
kréfte wirken dabei nicht nur als prigende Gestalter*innen der Unter-
nehmenskultur, sondern auch als ausgleichende Instanzen bei zwischen-
menschlichen Herausforderungen. Diese Erkenntnisse unterstreichen die
Notwendigkeit einer gezielten Schulung von Fiihrungspersonal, um eine
wertschdtzende und care-orientierte Arbeitskultur zu férdern.

FGhrungskrafte wirken nicht nur als pragende Gestalter*innen
der Unternehmenskultur, sondern auch als ausgleichende
Instanzen bei zwischenmenschlichen Herausforderungen.

Wir erachten daher die Integration von Themen wie Familienfreundlichkeit,
Resilienz und Self-Care, Care-Arbeit und Work-Life-Balance in die Curricula
von Studiengdngen des Kulturmanagements und der darstellenden Kiinste
als unerlasslich. Nur so lasst sich perspektivisch in allen Bereichen von der
Ausbildung, iiber die Leitungen bis hin zu Kulturpolitik und -verwaltung das
Bewusstsein fiir die enorme Belastung von Familien schérfen.

Gerade weil insbesondere Frauen* durch unbezahlte, familidre Mehr-
arbeit erheblich mehrbelastet sind, braucht es auch hier die Solidaritat
von mannlichen Kollegen. Ein Beispiel fiir einen strukturierten Ansatz zur
Forderung dieser Solidaritat ist die UN-Initiative HeForShe, an der welt-
weit 2 Millionen Aktivist*innen teilnehmen.” Diese globale Bewegung er-
mutigt Mdnner und Jungen, sich aktiv fiir Geschlechtergerechtigkeit ein-
zusetzen, traditionelle Rollenbilder zu hinterfragen und Frauen in ihren
beruflichen und privaten Care-Verantwortungen zu unterstiitzen. Indem
madnnliche Kollegen beispielsweise flexible Arbeitsmodelle ebenfalls in
Anspruch nehmen, Care-Arbeit sichtbar anerkennen und sich fiir faire
Lastenverteilung in Teams starkmachen, kdnnen sie einen entscheidenden
Beitrag zur Entlastung leisten.
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Schwerpunkt: Fithrung

Familienfreundliche Fiihrung im Theater

Die Entwicklung von Fithrungskompetenzen sollte iiber kiinstlerische
Exzellenz hinaus einen Fokus auf Empathie, Kommunikationsfahigkeit
und die Integration von (Self-)Care-Aspekten in Managementstrategien
legen. Nur aus einer Stirkung von Kultureinrichtungen aus dem Innersten
heraus konnen die enormen Herausforderungen der nichsten Jahre
bewerkstelligt werden. Hierfiir bedarf es einer herausforderungsvollen
Verantwortungspartnerschaft zwischen Einrichtungen sowie Tragern und
Schnittstellen in Politik und Verwaltung, denn die Transformation hin zu
familienfreundlichen Strukturen braucht einen Mehrebenen-Ansatz:

> Kulturpolitik und Organisationen miissen die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf als gemeinsame Herausforderung begrei-
fen, um nachhaltige Losungen zu entwickeln.

> Statt hierarchischer Strukturen und Genie-Kulturen braucht es
transparente, kooperative und Care-freundliche Fithrungsstile.

> Ein kontinuierlicher Dialog mit Stakeholdern - Politik, Verwal-
tung, Mitarbeitenden und Fiithrungskraften - hilft, Bedarfe besser
zu verstehen.

> Kulturpolitische Spielrdume sollten genutzt werden, um fami-
lienfreundliche Rahmenbedingungen zu schaffen, etwa durch die
Reform des als ,,arbeitnehmerunfreundlich kritisierten Normal-
vertrag Bithne (NV Biihne).

> Care-orientierte Kulturpolitik starkt auch Stadte: Familien-
freundliche Arbeitsbedingungen verbessern Lebensqualitdt und
Standortattraktivitét.

Dariiber hinaus kénnen Kulturpolitik und -verwaltung durch kluge Be-
setzungspolitik und gezielte Forderung Anreize fiir familienfreundliche
Strukturen schaffen:

> Kultureinrichtungen sind komplexe Organisationen mit beson-
deren Fithrungsanforderungen, die anerkannt werden miissen.

> Fiihrungskrifte sollten verstarkt nach arbeitswissenschaftli-
chen Erkenntnissen zu guter Fithrung ausgewdhlt und entwickelt
werden.

> Gezielte Forderung von Fiihrungskompetenzen kann eine
Kultur etablieren, in der das Wohlbefinden der Mitarbeitenden als
Wettbewerbsvorteil gilt.

> Entscheidend sind Strategien zur Integration von Flexibilitét,
Wellbeing und Work-Life-Balance. Eine bewusste Besetzungspolitik
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Familienfreundliche Fiihrung im Theater

fordert kreative, inspirierende Arbeitsumfelder und steigert lang-
fristig Attraktivitdt sowie Leistungsfahigkeit von Kultureinrichtun-
gen.

Einrichtungen, die vorbildliche Praktiken in Bezug auf Work-Life-Balance
und Familienfreundlichkeit implementieren, konnten durch zusitzliche
Fordermittel oder Auszeichnungen honoriert werden.

Nachhaltigkeit als Leitprinzip

Die Transformation unserer Art zu arbeiten sowie mit sich selbst und mit
anderen umzugehen, sollte im Kontext grofRerer gesellschaftlicher Heraus-
forderungen gesehen werden. Fiir uns steht aufier Frage, dass Nachhaltig-
keit als Leitprinzip dient, das 6kologische, kulturelle und soziale Aspekte
verkniipft. Ein nachhaltiger Umgang mit den menschlichen Ressourcen im
Kulturbereich bedeutet, langfristige Personalentwicklung iiber kurzfristige
Erfolge zu stellen und die Gesundheit und das Wohlbefinden der Mitarbei-
tenden als zentralen Wert zu etablieren.

Frauke Meyer studierte Musiktheaterregie in Ham-
burg und arbeite u.a. fir die San Francisco Opera
und das Theater Basel. Seit 2013 ist sie als frei-
schaffende Regisseurin und Projektentwicklerin an
Hdausern wie der Deutschen Oper Berlin, der Bay-
erischen Staatsoper und dem Royal Opera House
tatig. Seit 2017 ist sie kiinstlerische Projektleiterin des
Frauenkulturbliro NRW.

Foto: Richard Byrdy

Dr. Christian Steinau ist Griinder des Cultural
Policy Lab an der LMU Mcdinchen. 2025 erfolgt die
Ausgriindung des Cultural Policy Lab als neues
Forschungsunternehmen mit dem Ziel, als Schritt-

macher fir kulturpolitischen Aufbruch zu wirken.

Foto: Carmen Kérner

JANUAR/FEBRUAR 2025 | NR.182 |



Schwerpunkt: Fithrung

Aus eins mach zwei

Vor einigen Jahren geisterte der Begriff Job-
sharing verstérkt durch die Medien. Im Kultur-
bereich sind geteilte Jobs aber weiterhin die
Ausnahme, vor allem auf Fiihrungsebene. Chris-
tina Ludwig und Thomas Steller haben sich an
das Experiment gewagt und das Stadtmuseum
Dresden von Mai 2022 bis September 2023 ge-
meinsam fachlich geleitet, wie sie Kristin Oswald

im Interview berichten.

Aus eins
mach zwel

Shared Leadership im Museum
Das Gesprdch fihrte Kristin Oswald

Liebe Christina, lieber Thomas, wie kam es dazu, dass ihr euch die Leitung
des Stadtmuseums Dresden geteilt habt? Das ist ja eher ungewohnlich fiir
den deutschen Museumsbereich.

Christina Ludwig: Der Ausléser waren zwei Aspekte. Zum einen beschaf-
tige ich mich schon lange mit Organisationsstrukturen und der Frage, wie
man in den Zwingen und internen Logiken der 6ffentlichen Verwaltung
Museums- und Kulturarbeit machen kann, die an die Herausforderungen
der Zeit angepasst ist. Eine Herausforderung ist dabei, dass in einer Ver-
waltungsstruktur viele Prozesse an der Flaschenhalslogik enden und auch
scheitern, dass also eine Person vieles allein entscheiden muss und kann.
Das gilt auch dann, wenn man eine Institution sehr demokratisch oder
sehr flach fiihrt. Daraus resultiert, dass auf Fiihrungsebene eine Reibungs-
flache und die Diversitdt der Zugédnge fehlt. Fiir mich stellt sich deshalb
die Frage, ob es nicht sinnvoll wire, Kontrollmechanismen innerhalb der
gleichen Profession einzufiihren - also nicht eine Doppelspitze aus kauf-
mannisch und wissenschaftlich/kiinstlerisch, sondern eine geteilte kiinst-
lerisch-inhaltliche Leitung.

Zum anderen war diese Idee ganz pragmatisch. Leitungspositionen sind
oft so strukturiert, dass man sich deutlich mehr als 40Stunden die Woche
verausgaben muss und das wollte ich aus privaten Griinden nicht mehr.
Diese Belastung hat sich auch stark auf meine Entscheidungen und Strate-
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gieprozesse ausgewirkt. Es war also interessant fiir mich zu schauen, wie
der Freiraum, den man durch so eine Struktur gewinnen kénnte, meine
Kreativprozesse und mein Wohlbefinden beeinflusst.

Kénnt ihr uns zur Einordnung kurz das Stadtmuseum Dresden vorstellen?
CL: Das Stadtmuseum ist Teil der kommunalen Museen in Dresden. Diese
umfassen zehn Hiuser, die in einer Matrixstruktur organisiert sind, also
sich verschiedene Querschnittsabteilungen teilen. Das Stadtmuseum ist
dabei die dlteste Einrichtung und hat zum Kernhaus in den letzten Jahr-
zehnten vier Aufenstellen bzw. Standorte mit unterschiedlichen Profilen
in die Struktur dazubekommen. Viele Mitarbeitende arbeiten zwar auch
fiir das Stadtmuseum, sind aber nicht in dessen Struktur organisiert. Das
inhaltliche Kernteam umfasst zehn bis zwolf Personen, das erweiterte
Team 20 bis 25 Personen und der gesamte Museumsverbund hat aktuell
knapp 100 Planstellen.

Welche Konditionen hatte die geteilte Leitung?

Thomas Steller: Bevor ich kam, war Christina etwa zwei Jahre Direktorin
des Stadtmuseums. Zunéchst war ich ihre Elternzeitvertretung fiir zehn
Monate, leider ohne Uberlappungszeit zwischen Christina und mir. So in
die bestehende Struktur hineinzukommen, war eine Herausforderung,
und daran zeigen sich die Fallstricke des 6ffentlichen Dienstes. Ich war erst
einmal allein mit dem Team. Das hat Stress fiir die Organisation mit sich
gebracht, denn bei hierarchischen Strukturen ist es ein Problem, wenn die
Organisation nicht weif}, welche Logik gerade an der Spitze operiert.

Wenn man sich an Jobsharing versucht, brauchen beide
eine gemeinsame Einstiegszeit, die mehr umfasst als ein
kurzes Briefing.

Thomas Steller

Hinzu kam, dass Christina gerade erste Verdnderungsprozesse angesto-
Ren hatte, als mit mir schon wieder jemand Neues mit einem anderen Stil
kam - ein neuer Flaschenhals, der neue Bedingungen des Umgangs mit
sich bringt. Das ist sicherlich die erste Erkenntnis unseres Modellprojekts:
Wenn man sich an Jobsharing versucht, brauchen beide eine gemeinsame
Einstiegszeit, die mehr umfasst als ein kurzes Briefing.
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Nach diesen zehn Monaten hatten wir eine kurze Uberlappungszeit und
haben dann etwas mehr als ein halbes Jahr zusammen das Direktorat aus-
gefiillt. Geplant waren zwei gemeinsame Jahre, aber ich habe die Stelle als
Direktor des Potsdamer Stadtmuseums angenommen, weil diese unbefris-
tet, also mit Langfristigkeit verbunden war. Das ist ein zweiter wichtiger
Punkt: Wenn man Jobsharing versucht, miissen die Bedingungen fiir beide
Seiten gleich gestaltet werden, und zwar sowohl was die Dauer als auch
was die Entlohnung angeht. Das ist strukturell wichtig - fiir die Personen,
die es machen, und fiirs Team -, aber auch fiir die Attraktivitit des Mo-
dells, fiir die es Stabilitdt und Dauerhaftigkeit braucht.

Dennoch war euer Versuch nicht auf Dauerhaftigkeit angelegt. Warum?
CL: Genau, er war angelegt auf zwei Jahre nach meinem Wiederkommen.
Das hat mehrere pragmatische Griinde: Der eine war der gesetzliche An-
spruch auf Elternteilzeit als Einfallstor, um dieses Modell relativ kurzfris-
tig zu ermdglichen. Der andere ist, dass dieses Pilotprojekt auch fiir mich
das erste Jobsharing in meiner Arbeitsbiografie war. Ich habe also iiber-
legt: Was ist, wenn ich meine Stelle unbefristet mit jemand Fremdem teile,
aber dann feststelle, dass dieses Modell nichts fiir mich ist? Deshalb wollte
ich das erstmal pilotartig fiir zwei Jahre machen mit der Option, iiber eine
gemeinsame Zukunft nachzudenken. Wenn man jemanden gefunden hat,
mit dem es passt und funktioniert, ist es aber unabdingbar, Shared Leader-
ship unbefristet und gleichberechtigt anzugehen. Sonst hat man ein
Machtgefille und das ist kein Faktor fiir ein Gelingen solch eines Modells.

Wenn man jemanden gefunden hat, mit dem es passt und
funktioniert, ist es aber unabdingbar, Shared Leadership
unbefristet und gleichberechtigt anzugehen.

Christina Ludwig

Damit kommen wir zu einem Thema, fiir das ich noch keine Lésung ge-
funden habe: Im Offentlichen Dienst wird man nicht ausschlieflich nach
Aufgabe bezahlt, sondern auch nach Erfahrungsstufen. Aber die Frage,
was einschligige Berufserfahrung umfasst, ist nicht eindeutig geregelt.
Die Einstufung ist bei solchen Modellen aber essenziell, denn man kann
die Vergiitung und die gemeinsame Aufgabe nicht getrennt voneinander
behandeln, sondern muss beide Personen zusammen betrachten. Das ist
im Offentlichen Dienst nicht vorgesehen. Wir haben bewusst jemanden
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gesucht, dessen Erfahrungen und Expertisen gleichwertig zu meinen sind.
Trotzdem kam es zu einer unterschiedlichen Einschdtzung unserer Erfah-
rungen und wir hatten ein Gehaltsgefélle. Wir haben also mit der gleichen
Arbeitszeit das Gleiche gemacht, aber wurden dafiir unterschiedlich ver-
giitet. Das kann nicht funktionieren, denn selbst als starker Charakter
bleibt das immer unterschwellig ein Thema.

Hat der Offentliche Dienst noch andere Schwierigkeiten mit sich ge-
bracht? Wie hat die Stadtverwaltung reagiert, als du vorgeschlagen hast,
deine Stelle zu teilen, Christina?

CL: Da sind verschiedene Faktoren zusammengekommen. Zum einen gab
es ein solchen Versuch auf Fiihrungsebene - meines Wissens nach - bis
dato nicht in der Stadtverwaltung Dresden. Deshalb war ein wichtiger
Gelingensgrund, dass Dresden damals einen neuen Haupt- und Personal-
amtschef hatte, der aufgrund seiner Herkunft aus der freien Wirtschaft
mit solchen Modellen vertraut war. Trotz der Zustimmung und prin-
zipiellen Ermoglichung auf Ebene der Verwaltungsleitung gab es aber
juristische und tarifrechtliche Fragen und Bedenken, bspw. wie man eine
geteilte Fithrung ausschreibt, wenn die ersten Monate auf Vollzeit und die
restlichen auf Teilzeit angelegt sind. Deshalb wollte man die Ausschrei-
bungen trennen, was aber nicht Sinn der Sache gewesen wire. Zudem
dauern Besetzungs- und Ausschreibungsverfahren oft ein halbes bis ein
Jahr, sodass Thomas und ich keine gemeinsame Startzeit hatten, obwohl
ich nach Bekanntgabe meiner Schwangerschaft alles schnell in die Wege
geleitet hatte. Agile Prozesse waren hier unmoglich, weil eine dezentrale
Personalverwaltung alles Iihmt.

Ein wichtiger Gelingensgrund war, dass Dresden damals
einen neuen Haupt- und Personalamtschef hatte, der
aufgrund seiner Herkunft aus der freien Wirtschaft mit
solchen Modellen vertraut war.

Christina Ludwig

Dass es an Erfahrungen mit solchen Modellen mangelt, haben wir auch
im Prozess immer wieder gemerkt, denn dabei muss man nicht nur bei der
Ermoglichung neue Wege gehen, sondern auch bei der Durchfithrung.
Das ist ein Pilotprojekt und dennoch ging die Stadtverwaltung davon aus,
dass sich das von selbst etabliert. Wir mussten, auch wiahrend das Modell
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schon lief, immer wieder Forderungen stellen, kimpfen und aufzeigen,
dass so ein Ansatz eine grofle Chance ist - Stichwort New Work. Man hitte
das begleiten und danach bewerben kénnen: ,Werden Sie Fiihrungskraft
bei der Landeshauptstadt Dresden, wir bieten Teilzeitmodelle und Shared

I

Leadership!“. Aber solche Denkweisen gab es nicht, sondern die Verwal-
tung wollte uns zwar nicht im Weg stehen, uns aber auch nicht proaktiv
unterstiitzen. Dass die Umsetzung solcher Modelle im Kontext des 6ffent-
lichen Dienstes viel Motivation und das Ubertreten von Hemmschwellen
erfordert, schreckt aber gerade Nachwuchskréfte ab, weil sie nicht in

dieses Rdderwerk hinein geraten wollen.

TS: Hinzu kam, dass wir auch in der Fiihrungsstruktur des Museums die
Krifte zwischen den verschiedenen Ebenen ausbalancieren mussten. Zu-
mindest hat uns die Stadtverwaltung aber geholfen, uns ein Coaching zu
suchen. Eine solche externe Unterstiitzung sollte sich man aufjeden Fall
dazuholen, denn die unterschiedlichen Herangehensweisen an Organi-
sation und Fiihrung sind das eine. Das andere sind wir als zwei Menschen
mit verschiedenen Charakteren, Gefiihlen, Erfahrungen, Vorstellungen
und Praxen. Die miteinander zu harmonisieren, ist nochmal schwieriger.
Das lernt man im oftmals hierarchischen kulturellen Arbeitsalltag nicht.
Da war das Coaching ein hilfreicher, wichtiger Schritt, auch weil es darum
ging, den Mitarbeitenden das mit dem Jobsharing verbundene Kuddel-
muddel schmackhaft zu machen, ohne Disruption zu erzeugen.

In der FUhrungsstruktur des Museums mussten wir die Krafte
zwischen den verschiedenen Ebenen ausbalancieren. Die
Stadtverwaltung hat geholfen, uns dafir ein Coaching zu
suchen.

Thomas Steller

Konntet ihr dafiir eine gemeinsame Strategie entwickeln?

CL: Das war tatsichlich einer der wichtigsten Punkte und Problemstellen
in unserem Praxismodell. Fiir eine Strategie braucht man gemeinsame
Arbeitszeit, auch fiir organisatorische Fragen und Absprachen, und die
war - Stichwort Kosten — nicht vorgesehen. Geteiltes Leadership ist viel-
leicht teurer, aber auch eine Investition in die Zukunft. Stattdessen wurde
die Stelle in der Mitte geteilt, also zweimal 20 Stunden. Da erschliefit sich
mir die Verwaltungslogik nicht, denn es muss eigentlich eine Kernaufgabe
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der Verwaltung sein, sich um Fiihrungskrifte der Zukunft, Generationen-
wechsel usw. zu kimmern, da zu investieren und zu ermdglichen, dass
ein oder zwei Tage gemeinsame Uberschneidungszeit pro Woche méglich
sind. Das ist ein weiterer wichtiger Gelingensfaktor fiir so ein Modell.

TS: Ich wiirde es gern anders wenden: Man braucht eigentlich 120 Prozent.
Das klingt teurer, ist aber tatsdchlich ein Schndppchen, denn die Organi-
sation bekommt dafiir zwei hoch ausgebildete Fithrungskrafte mit ihrem
Wissen, ihren Erfahrungen, Ideen, Netzwerken usw. Das haben Unter-
nehmen der freien Wirtschaft lingst erkannt. Zudem gibt es so potenziell
fiir alle Mitarbeitenden eine passende Ansprechperson. Der Gewinn ist
also ungleich viel hoher als die 120 Prozent, die man investieren muss. Es
stimmt dann schon unzufrieden, zu merken, dass man billig eingekauft
werden soll.

Man braucht bei den Personalstellen eigentlich 120 Prozent.
Das klingt teurer, ist aber tatsachlich ein Schnappchen,
denn die Organisation bekommt dafir zwei hoch ausgebil-
dete FUhrungskrafte.

Thomas Steller

Wie habt ihr beide in dem Auswahlprozess geschaut, dass ihr zusammen-
passt? Es ist wahrscheinlich schwierig, das aus einer Bewerbung heraus-
zulesen?

TS: Bevor ich nach Dresden kam, war ich eher das Einzelkdmpferdasein
gewohnt, musste viele Aufgaben in mir vereinen und war sehr froh, nun
in einem grofieren Team arbeiten zu kdnnen. Aufgrund vorheriger Er-
fahrungen mit dysfunktionalen Modellen einer Doppelspitze aus kauf-
mannischer und kiinstlerischer bzw. wissenschaftlicher Leitung hatte ich
natiirlich eine Vorstellung oder einen Wunsch an dieses Modell: Ich hatte
gehofft, und so war es dann auch, dass die wechselseitige Bereicherung auf
Augenhohe, taglich eine Sparringspartnerin zu haben, ein grofier Gewinn
sei. Das kann man im Vorhinein aber nur iber den persénlichen Zugang,
iiber Gespriache herausfinden. Wir haben deshalb relativ schnell und un-
orthodox einfach miteinander telefoniert.

CL: Die Bewerbungsprozesse des Offentlichen Dienstes sind fiir solche
Modelle eigentlich nicht geeignet. Unsere Stadtverwaltung ist da aber
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ziemlich flexibel, ohne die Objektivitdt aus dem Auge zu verlieren. Bei
einem Telefonat kann man schon einige Themen und Ansitze besprechen
und merkt schnell, ob man zusammenpasst. Bei uns kam hinzu, dass wir
uns schon von einer Tagung kannten, was uns nicht bewusst war, aber
sehr hilfreich war. Ich kann auf jeden Fall ermutigen, vorzufiithlen und
nicht sich auf einen formalen Bewerbungsprozess zu verlassen.

TS: Ich wiirde das gern unterstreichen. Das eine sind wir als Fachmen-
schen, als Profis. Aber gerade Jobsharing ist eine Arbeitsbeziehung, bei
der man auch personlich zueinander passen, aufeinander zugehen und
eingehen muss. Man braucht eine dhnliche Auffassung von guter Mu-
seumsarbeit und von Fiihrung. Ob das moglich ist, muss man vorfiithlen.
Und das haben wir in diesem ersten Telefonat gut hinbekommen.

Was habt ihr fiir euch aus dieser Erfahrung mitgenommen? Hat sie etwas
verdndert?

TS: Ja, es gab viele Gewinne, personlicher Art, fachlicher Art, natiirlich auch
im Sinne von guter Organisationsfithrung. Eine wichtiger Punkt ist gegen-
seitige, wechselseitige Loyalitdt. Damit zusammen hingt Transparenz,

sich zu 6ffnen, die Griinde und Bedingungen des eigenen Denkens und der
eigenen Entscheidungen offenbar zu machen, damit man die Arbeit der*des
anderen verstehen und ggf. fortfithren kann. Das erfordert ein hohes Maf}
an Selbstreflexivitdt und eine grofie Ehrlichkeit, auch sich selbst gegentiiber.

In einem Jobsharing-Modell wird sehr deutlich, dass es
haufig nicht die eine richtige Losung gibt, sondern dass
unterschiedliche Losungen gleich gute Gelingens-
perspektiven haben kdnnen.

Thomas Steller

Mitgenommen habe ich auch die Chance zur wechselseitigen Inspiration,
um zu besseren Losungen zu kommen, indem man sich auf Augenhdhe
und idealerweise konkurrenzlos begegnet. Obwohl die Situation im Pots-
dam Museum in der Vergangenheit viel hierarchischer ist, versuche ich,
dieses Sparring auf Fachebene auch hier immer wieder unterzubringen
und Strukturen zu verflachen. Ein wichtiges Learning ist auch Demut.
Von einer Fithrungskraft wird erwartet und ihr auch zugeschrieben, dass
sie Losungen parat haben sollte. In einem Jobsharing-Modell wird aber
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sehr deutlich, dass es hdufig nicht die eine richtige Losung gibt, sondern
dass unterschiedliche Losungen gleich gute Gelingensperspektiven haben
konnen.

CL: Ich habe mitgenommen, wie sinnvoll es ist, Verantwortung abzuge-
ben. Das ist auch ein Selbstlernprozess, gerade wenn man aus Strukturen
kommt, in denen man lange allein die Verantwortung hatte. Und es ist eine
personliche Fahigkeit, fiir die man bestimmte Dinge tiberwinden muss. Ich
habe das teilweise beibehalten, gebe mehr Verantwortung ab und profitiere
davon sehr. Zudem war das Schone an dem Modell, dass die Zeit, wiahrend
der man nicht im Dienst ist, eine wirkliche Erholungs- und Entspannungs-
zeit ist, weil man weif, dass jemand auf der gleichen Ebene, mit der glei-
chen Verantwortung die Geschifte am Laufen hilt. Das ist etwas anderes
als eine Stellvertretung, die weniger Geld bekommt, das nur interimsma-
Rig macht und auch nicht alles machen darf, weswegen man nach einem
halben Tag zuriick im Job wieder unerholt ist. Als Fiihrungskraft ist man
oft auf Abruf und kann schlecht abschalten, weil man weif}, dass niemand
das erledigt, was man selbst vor dem Urlaub nicht geschafft hat.

Ilch habe mitgenommen, wie sinnvoll es ist, Verantwortung
abzugeben. Das ist auch ein Selbstlernprozess, gerade
wenn man aus Strukturen kommt, in denen man lange allein
die Verantwortung hatte.

Christina Ludwig

Ich schaue da jetzt auch, dass auf den Ebenen unter mir solche Strukturen
vorhanden sind, dass jede*r eine gleichberechtigte Vertretung hat, denn
davon profitieren nicht nur die Mitarbeitenden, sondern auch die ganze
Organisation. Das ist wichtig in diesen Zeiten, in denen Museen mit Din-
gen konfrontiert sind, die viel Energie kosten. Wir kommen jetzt in einen
harten Haushaltskonsolidierungskurs und miissen dabei auch auf die
soziale Ebene schauen.

Ein weiterer Vorteil ist die Erkenntnis, wie hidufig es in Fiihrungspositio-
nen um personliche Macht und Deutungshoheit geht. Niemand kann aber
alle Kompetenzen in sich vereinen und das ist auch nicht das Ziel, sondern
man muss sich vergegenwairtigen, welche Kompetenzen einem selbst
fehlen, und sich diese sowie andere Zugdnge und Perspektiven bewusst ins
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Haus holen, um zu besseren Ergebnissen zu kommen. Dann ist auch das
Gefiihl nicht mehr so stark, dass man allein ist mit allen Problemen, weil
die Mitarbeitenden oft der Meinung sind, dass das zu einer Leitungsposi-
tion dazugehort, wahrend man sich nur in seltenen Féllen auf diejenigen
weiter oben verlassen kann. Ich glaube, deshalb ist es fiir viele abschre-
ckend, eine Fiihrungsposition zu iibernehmen.

TS: (muss das Interview verlassen) Vielleicht noch ein Abschlusssatz: Ich
finde, es ist ein absolut wichtiges Modell, von dem der Kulturbereich in
vielerlei Hinsicht profitieren kann - auch weil zwei Personen auf Fiih-
rungsebene auch von den Mitarbeitenden anders wahrgenommen werden.

Es ist ein absolut wichtiges Modell, von dem der Kulturbereich
in vielerlei Hinsicht profitieren kann — auch weil zwei
Personen auf Fihrungsebene auch von den Mitarbeitenden
anders wahrgenommen werden.

Thomas Steller

Das wdre auch meine Frage gewesen: Wie war eure gemeinsame Zeit fiir
das Team?

CL: Anspruchsvoll, in jeder Hinsicht. Thomas und ich sind zwar fachlich
sehr nah beieinander, was wir in den Vorgesprachen schnell herausfinden
konnten. Was man aber nicht schnell herausfindet, sind die menschlichen,
personlichen Ebenen und die Fithrungsstile. Es ist ein sehr intensiver,
emotionaler Stress fiir viele Mitarbeitende, wenn sie mit zwei unterschied-
lichen Fithrungsstilen konfrontiert sind. Das haben wir unterschétzt und
erst im Coaching reflektiert, dass wir das schon am Anfang mit externer
Beratung hétten kldren miissen — auch wie man die verschiedenen Fiih-
rungsstile einander anndhern kann, um eine gemeinsame Linie zu fahren.

Ein weiterer Stressfaktor fiir die Mitarbeitenden war, dass sich Thomas
weitgehend allein einarbeiten musste, wodurch viele Prozesse nicht naht-
los weitergelaufen sind. Auch deshalb ist es wichtig, das Soziale an den
Anfang zu stellen und die Frage, wie man gemeinsam fiihren, kommuni-
zieren und strukturieren moéchte, und sich nicht vorrangig auf Inhalte zu
fokussieren.
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Trotz aller Vorteile hast du dich nach Thomas’ Weggang entschieden, das
Modell nicht weiterzufiihren. Warum?

CL: Das lag an vielen Faktoren. Der ausschlaggebendste war die Unmittel-
barkeit der Erfahrungen. Die gemeinsamen sechs Monate waren auch eine
anstrengende Phase, denn es erfordert viel emotionalen Aufwand, eine
Doppelspitze aufzubauen. Das ist sehr kriftezehrend. In Kombination mit
meiner privaten Situation mit zwei Kindern war es fiir mich weniger an-
strengend, wieder allein Vollzeit zu arbeiten, als nochmal jemanden Neu-
es, eine fremde Person zu suchen, hereinzulassen und mich wieder so stark
zu 6ffnen. Ich hétte das Modell sofort weitergefiihrt mit einer Person, die
ich kenne. Wir haben uns viele Beispiele fiir das Shared-Leadership-Prinzip
in der freien Wirtschaft angeschaut und diese entstehen fast immer aus
zwei Kolleg*innen, die miteinander arbeiten konnen, die wissen, dass sie
zusammenpassen, und sich dann zusammen auf eine Stelle bewerben. Das
ist meiner Meinung nach ein Zukunftsmodell auch fiir den Kulturbereich.
Deswegen finde ich Netzwerke so wichtig, um zu schauen, mit wem man
harmoniert und ob man sich im Tandem auf eine Stelle bewerben méchte.
Aber nach meiner Praxiserfahrung aus vielen Findungskommissionen
steht zwar manchmal in der Ausschreibung, dass Tandembewerbungen
erwiinscht sind, diese werden dann aber aussortiert, weil man sich doch
lieber nur mit einer Person auseinandersetzen mdochte.

In der freien Wirtschaft entstehen Shared-Leadership-
Modelle fast immer aus zwei Kolleg*innen, die miteinander
arbeiten konnen, die wissen, dass sie zusammenpassen,
und sich dann zusammen auf eine Stelle bewerben.

Christina Ludwig

Ist ein Shared-Leadership-Modell deiner Meinung nach eine Lésung fiir
Schwierigkeiten, die es im Museumsbereich auf der Leitungsebene gibt?
CL: Ja, wenn es ausreichend Zeit und Ruhe gibt, um Vertrauen aufzu-
bauen, kann es eine Losung sein fiir die Frage: Wie finden wir in Zukunft
neue Fithrungskrafte? Ich wurde fast nur von Frauen auf unser Modell
angesprochen, die geeignet sind fiir eine Fiihrungsposition und auch gern
Fithrung iibernehmen wiirden, aber nicht mit permanenter Abrufbereit-
schaft und auf Kosten ihres Privatlebens. In ein paar Jahren, wenn der gro-
e Generationenwechsel kommt, werden eklatant viele Fiihrungskrifte
fehlen und dann muss es solche Modelle geben, egal, ob die Personaldmter
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mauern. Shared Leadership ist eine absolute Zukunftsinvestition, gera-
de weil damit geschlechterbezogene Probleme angegangen werden wie
Work-Life-Balance, Machtverhiltnisse und Unterschiede in der Selbstdar-
stellung und Aufenwahrnehmung von Mannern und Frauen. Ich wollte
einen Mann fiir unser Pilotprojekt, weil damit andere Zugdnge verbunden
sind und davon profitieren beide. Es wire natiirlich noch besser, auch das
Thema Diversitdt aufzugreifen, aber das war aufgrund der Bewerbungsla-
ge leider nicht méglich.

Dr. Christina Ludwig ist promovierte Kultur-
wissenschaftlerin und war nach verschiedenen
Museumsstationen von 2015 bis 2020 Leiterin des
Naturalienkabinetts Waldenburg. Seit 2020 ist sie
die Direktorin des Stadtmuseums Dresden und
zudem u. a. Vorstandsmitglied der Kulturpolitischen
Gesellschafft.

Foto: Museen Dresden / PWL Glinther

Dr. Thomas Steller ist promovierter Kulturwissen-
schaftler. Er war in verschiedenen kulturhistori-
schen Museen in Deutschland tétig und von Mai
2022 bis September 2023 Teil der Doppeldirektion
des Stadtmuseums Dresden. Seitdem ist er Direk-

tor des Potsdam Museum.

Foto: Andreas Klaer

Kristin Oswald leitet die Online-Redaktion von
Kultur Management Network. Sie studierte Ge-
schichte und Archéologie in Jena und Rom sowie
Social Media-Marketing in Berlin. Sie ist freiberuf-
lich in der Wissenschaftskommunikation und im

Museumsmarketing mit Schwerpunkt online tatig.
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Kulturgestaltende
FUhrungs-
personlichkeit
gesucht!

Ein Beitrag von Anne Katrin Rosenstock

Wie kénnen Kulturinstitutionen in Zeiten von demografischem Wandel,
riicklaufigen Besucherzahlen, Generationenwechsel, Pandemie, Energie-
krise und weltweiten konfliktreichen Auseinandersetzungen zukunfts-
orientiert wirken und wirksam werden? Vor allem stellt sich nicht nur die
Frage nach den Inhalten, sondern auch nach den Menschen, die Visionen
und Konzepte auf den Weg bringen kénnen. Wo finden wir die Menschen,
die dazu befdhigt sind und gleichzeitig in der Lage andere zu befdhigen?
Oder anders gefragt: ,Wie finden Kulturinstitutionen die Personen, denen
sie zutrauen, das, was sie in der Zukunft wollen und brauchen, wirklich
auch auf den Weg zu bringen?*“ Diese Frage war Ausgangspunkt einer Stu-
die im Rahmen meiner Masterarbeit am Institut fiir Kultur- und Medien-
management Hamburg.

Wie finden Kulturinstitutionen die Personen, denen sie
zutrauen, das, was sie in der Zukunft wollen und brauchen,
wirklich auch auf den Weg zu bringen?

Ziel der Studie war es, Qualifikationsanforderungen, die vor allem dem
Konzept Cultural Leadership zugeordnet werden kdnnen, in Stellenaus-
schreibungen im Arbeitsmarkt fiir Fiihrungskrifte in Kulturinstitutionen
herauszufiltern und mit dem aktuellen Diskurs? um das Fithrungskonzept
fiir Kulturinstitutionen abzugleichen. Dazu wurden insgesamt 112 (N=112)
Stellenausschreibungen von Fithrungspositionen der ersten Ebene aller
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" vgl. https://soundcloud.com/

nextgeneration kupoge/folge-
26-mit-martin-zierold.

2 vgl. Klein (2009), Haus-
mann(2019, 2020, 2021, 2023)

, Weintz (2020), Zierold (2022,
2023), Schmidt (2019), Steg-
mann (2022).

3 Sé&mtliche untersuchten

Stellenausschreibungen wurden
von der KULTUREXPERTEN Dr.
Scheytt GmbH im Rahmen
eines Besetzungsverfahrens
formuliert bzw. verdffent-

licht. Da KULTUREXPERTEN Dr.
Scheytt GmbH als Marktfihrer
im Bereich Personalberatung
im Kulturbereich gilt und eine
enge Zusammenarbeit mit
Kultur Management Network
besteht, sind damit nahezu alle
Ausschreibungen fir Fiihrungs-
positionen, die sowohl liber
eine Personalberatung als auch
Uber den Stellenmarkt von
Kultur Management Network
getdtigt wurden, erfasst (N=112).
4 zuletzt Steyer 2024, aktuell
Pltickhan 2025.

% Hausmann 2021.

Abbildung 1: Form und
Aufbau einer Stellenanzeige,
eigene Darstellung

Schwerpunkt: Fithrung

Kulturgestaltende Fihrungspersonlichkeit gesucht!

Sparten im Kulturbereich im Zeitraum 2018 bis 2023 mit Hilfe einer quan-
titativen Inhaltsanalyse vor allem der Rubriken ,Aufgabenbereiche/ Pro-
fil/ Wir bieten“ untersucht (dazu gehoren 3-Sparten-Theater, Schauspiel,
Konzertbetrieb, Museum, Kulturamt, Stiftungs-, Bibliotheks-, Hoch-
schul- und Verbandswesen sowie Gartenausstellung und Kulturhaupt-
stadt).’ Der Zeitraum wurde bewusst gewihlt, da er an die letzten Auswer-
tungen des Stellenmarktes von Kultur Management Network anschlief3t*,
die seit 2004 regelmaflig jeweils fiir mehrere Jahre vorgenommen werden.
Gleichzeitig sind die Jahre geprdgt von einschneidenden Krisen wie Pande-
mie, Energiekrise und Krieg.

Um die Ergebnisse der quantitativen Auswertung mit der angewandten
Praxis ins Verhaltnis zu setzen, wurden zusdtzlich drei leitfadengestiitzte
Expert*innen-Interviews gefiihrt. Deren Aussagen spiegeln die unter-
schiedlichen Perspektiven von Personalberatung, Kandidat*in und Auf-
traggeber*in zu ein- und demselben Besetzungsverfahren und der dazu
formulierten Stellenanzeige beispielhaft wider.

Zentrale Herausforderung im Beschaffungsprozess:
Gewinnung von qualifizierten Bewerber*innen

Nach wie vor gilt die Stellenanzeige als wichtigster Erstkontakt zwischen
Institution und potenzieller Bewerber*in. Sie informiert tiber eine vakan-
te Stelle und die dazugehorige Institution, soll aber vor allem geeignete
Kandidat*innen ,anlocken®.” In ihr werden Angaben zur Position, iiber die
Institution und insbesondere {iber die Erwartungen an Bewerber*innen
formuliert.

STELLENBEZEICHNUNG
Funktion und Umfang

Information zur Kulturinstitution, z.B. Verortung, Mission, GroBe

KOMPETENZEN

Aufgaben Profil

QUALIFIKATIONSANFORDERUNGEN
(fachlich-formal/ personlichkeitsspezifisch)

Vergltung Employer Branding (Wir bieten)

Kontakt Bewerbungsablauf
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6 Vgl. Scheytt/ Kunkat 2024.

7 Parallel dazu méchte ich auf
das Model des Cultural Leader-
ship Framework von Marlene
Troidl im Rahmen des Stipen-
dienprogrammes der KuPoGe
2023/24 hinweisen, welches auf
vier Entwicklungsfeldern auf-
baut: https://www.leading-cul-

ture.de/das-programm.

8 Diese Qualifikationsan-
forderungen waren vor allem
Grundlage fiir das flir die
quantitative Auswertung ent-
wickelte Codebuch.

Schwerpunkt: Fithrung

Kulturgestaltende Fihrungspersonlichkeit gesucht!

Fiihrung in und durch Kulturinstitutionen = Cultural Leadership

In der Studie ging es um das Besetzungsverfahren von Fithrungskriften der
ersten Ebene (Hauptfunktion Leitung), die strategische Entscheidungen
fallen: Sie wirken sowohl inhaltlich als auch organisatorisch richtungs-
weisend fiir Erfolg. Zugleich zielt ihr Handeln darauf ab, in die Gesellschaft
durch Angebot und Diskurs als kulturgestaltende Institution zu wirken.

Seit einigen Jahren ist in diesem Zusammenhang der Begriff Cultural
Leadership in aller Munde.®

Weintz (2020) beschreibt dazu drei Dimensionen von Fiithrung: Instituti-
onsfithrung, Personalfithrung und Selbstfiithrung. Diese habe ich im Rah-
men meiner Arbeit - in Anlehnung an Zierolds Ausfithrungen zu Haltung
und Stimmigkeit (2022) - um den Begriff Haltung als vierte Dimension
erweitert und diese als verbindenden Rahmen iiber die Dimensionen 1 -3
gelegt.” So kann der Ansatz von Cultural Leadership anhand der Qualifika-
tionsanforderungen an Fiithrungskrifte noch deutlicher gelesen werden:

Abbildung 2: Drei Dimensio-
nen von Cultural Leadership
plus Haltung, eigene Dar-
stellung

Die folgende Tabelle fasst die Ergebnisse der aus dem aktuellen Diskurs
herausgearbeiteten Qualifikationsanforderungen an Fithrungskréfte, ver-
teilt auf die drei Dimensionen im Sinne von Cultural Leadership, zusam-
men.’ Der jeweiligen Anforderung wurden Kennzeichen der vierten bzw.
rahmengebenden Dimension Haltung zugeordnet.
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Tabelle 1: Uberblick der
Qualifikationsanforderungen
im Sinne von Cultural Lead-
ership, eigene Darstellung

in Anlehnung an Stegmann
(Stegmann 2022:54)

Schwerpunkt: Fithrung

Kulturgestaltende Fihrungspersonlichkeit gesucht!

EMPFOHLENE (CULTURAL) LEADERSHIP-ATTRIBUTE

Institutionsfiihrung

Haltung

Kenntnisse zu Betriebsstrukturen

Inhalte ermoéglichen

Kinstl.- und wiss. Fihrung

Visionen

Betriebswirtschaftliche Flihrung

Entscheidungsfdhigkeit

Geteilte Leadership

Transformation

Netzwerk Kulturgestaltende Fihrung
Personalfithrung Haltung

Kenntnisse in Personalmanagement Wertschdtzung
(Personalplanung, -entwicklung u.

Gesundheitsmanagement)

Teamfdahigkeit Fursorge
Kommunikationsfahigkeiten Vertrauen

Motivation Loyalitat

Selbstfiihrung Haltung

kreative Grenzliberschreitung

Vorbildcharakter

Emotionale Intelligenz

Resilienz

Selbstreflexion

Commitment

Lernbereitschaft

Dankbarkeit

9 Fohl 2017 Ergebnis der quantitativen Untersuchung
Fiir diein den vorliegenden 112 Stellenanzeigen untersuchten Dimensio-
nen im Sinne von Cultural Leadership ergibt sich folgendes Bild:

Institutionsfiihrung

Nach wie vor werden die grundsitzlichen Qualifikationsanforderungen zur
Erfiillung der bevorstehenden Aufgabe im Rahmen von Kenntnissen zu Be-
triebsstrukturen eingefordert, wie Erfahrung in Produktion, Vertrieb, Stra-
tegie, Fundraising, betriebswirtschaftliche Fithrung, Controlling und Per-
sonalmanagement - nach dem Motto: ,Wie kommt das Stiick auf die Bithne
oder das Bild an die Wand?“ Ebenso fillt auf, dass aktuelle Themen wie
Digitalisierung (bereits seit 2018) und Konzepte zu Diversitit und Teilhabe
(oft zusammen mit Vermittlungskompetenz) als konkrete Formulierungen
unter ,,Aufgaben” beschrieben werden. Ideen zu Nachhaltigkeit werden das
erste Mal in 2021 angefragt. Schnittstellenmanagement, das Kulturmana-
ger*innen und vor allem Fithrungspersonlichkeiten in Kulturinstitutionen
empfohlen wird?, wird nur in 11,6 % der Stellenanzeigen definiert.
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0 weintz 2020.

" Bereits in 2018 werden als
Fiihrungsmodelle auch explizit
Doppelspitzen gesucht.

2 Zum Thema Verantwor-
tungsbereiche und Doppel-
spitze wdre es auch interessant
in einer weiteren Studie zu
untersuchen, inwiefern die Ent-
wicklung des Verantwortungs-
bereich bzw. der Aufteilung
davon mit Sparte, Trdgerschaft
oder Rechtsform korreliert.

Schwerpunkt: Fithrung

Kulturgestaltende Fihrungspersonlichkeit gesucht!

Personalfiihrung

Obwohl Erfahrung im Personalmanagement vorausgesetzt wird, werden
die dazugehorigen Qualifikationsanforderungen im Sinne von Cultural
Leadership in Stellenanzeigen nicht genauer abgefragt. Die Formulierung
»,Kommunikations-, Motivations- und Teamfidhigkeit“ scheint als Sam-
meliiberschrift fiir gute Personalfithrung zu gelten. Aktuelle Fiihrungs-
konzepte wie z.B. distributed-, transformational oder servant Leadership
werden nur geringfiigig bis gar nichteingefordert. Die Frage nach , Entwick-
lung von Stellenbeschreibungen und Nachwuchsférderung“ kommt ebenso
nicht vor (0 %, N=112). In Zeiten von wachsendem Fachkriftemangel und
Generationenkonflikten wire diese Kompetenz besonders wichtig, um
auch den Arbeitsplatz Kulturinstitution weiterzuentwickeln, attraktiv zu
gestalten und ihn damit zukunftsfahig zu machen. Ebenso geh6éren Emp-
owering (20 %, N = 112) und Transformationsbegleitung (15 %, N = 112)

als Schliisselkompetenzen im Sinne von Cultural Leadership kaum zum
Anforderungskatalog einer Stellenanzeige. Zumindest die Nachfrage zu
Qualifikationen in Kommunikationsfihigkeit (68,75 %, N = 112), Ziel- und
Aufgabenentwicklung (66,73 %, N = 112), teambildende Fihigkeiten (63,39
%, N = 112), Konfliktmanagement (41,96 %, N = 112), Wertschitzung (63,39
%, N = 112) oder Umsetzung von Arbeitszufriedenheit (29,46 %, N = 112)
wachst iber dem Zeitraum von 2018 bis 2023 stetig an.

Selbstfiihrung

Qualifikationen im Rahmen von Dimension 3 (Selbstfiihrung), die fiir eine
wertebasierte Fiihrung' stehen und im Zusammenspiel von Fithrungs-
personlichkeit und Personal immer mehr an Bedeutung gewinnen, werden
unter Vorbildfunktion, Vision und emotionaler Intelligenz eingefordert. Die
entscheidenden selbstreflektierenden Fihigkeiten wie Fehlerkultur (11,61 %,
N = 112) und Bereitschaft zur Fortbildung (18,75 %, N = 112) hingegen werden
kaum verlangt. Die Idee von Haltung von Fiihrungspersonlichkeiten, die in
dieser Studie die drei Dimensionen zusammenhilt, findet sich am ehesten in
den Attributen kritisches Denken, kulturgestaltende Rolle sowie Entschei-
dungskompetenz, transparente Kommunikation und Wertschdtzung wieder.

Geteilte Fiihrung

Interessant ist auch zu beobachten, dass die aktuell viel diskutierte Dop-
pelspitze nurin 28 % der Verfahren gesucht wird. Ebenso ist Fiihrungs-
verantwortung, die sich auf mehr als zwei Personlichkeiten verteilt, in nur
14 % der Verfahren angedacht. Ein Leitungsteam wird in keiner der Stel-
lenanzeigen gesucht. In dem untersuchten Zeitraum 2018-2023 bestimmt
die Alleinverantwortung der Fithrungspersonlichkeit fiir eine Kulturinsti-
tution den Grofteil der Verfahren (58 %)."
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Abbildung 3: Verteilung von
Alleinverantwortung (Solo),
Doppelspitze (Doppel),
Multiple Leitung (Multi)
2018 - 2023 (N = 112)

Zusammenfassend ldsst sich sagen: Die vorgenommene Inhaltsanalyse der
untersuchten Stellenanzeigen zeigt auf, dass Kulturinstitutionen vorran-
gig Attribute fiir die Dimension 1 (Institutionsfithrung) erwarten. Dabei
sind jedoch nur einige Aspekte der zweiten Lesart von Cultural Leadership
als kulturgestaltende Rolle tatsichlich im Rahmen von Dimension 1 (Insti-
tutionsfithrung) erfiillt. Die immer wichtiger werdenden Qualifikationen
der Dimension 2 (Personalfiihrung) und Dimension 3 (Selbstfithrung) sind
im Zeitraum 2018 bis 2023 kaum in den Anforderungen wiederzufinden,
so vor allem in der rahmengebenden Dimension 4 (Haltung). Qualifika-
tionsanforderungen, die das Fiihrungskonzept von Cultural Leadership
berticksichtigen, gehdren demnach noch nicht zum inhaltlichen Standard
einer Stellenausschreibung fiir Leitungspositionen in Kulturinstitutionen.

Expert*innen-Interviews im Abgleich zu den
Ergebnissen der quantitativen Untersuchung

Im Gegensatz zu der Untersuchung der Stellenanzeigen verdeutlicht die
Analyse der drei Expert*innen-Interviews, dass das Konzept von Cultural
Leadership - ob bewusst oder unbewusst - bereits Eingang in den Beschaf-
fungsprozess fiir Fithrungspersonlichkeiten gefunden hat: Sowohl Institu-
tion und Bewerber*in als auch Personalberatung haben klare Vorstellun-
gen, wie gute Fiihrung aktuell in den Institutionen allgemein, aber auch
konkret umgesetzt werden sollte und vor allem, was es zu verdndern bzw.
zu verbessern gibt.
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Als kurzes Beispiel hierzu gibt die folgende Tabelle Ubersicht zu den Aus-
sagen auf die Frage nach dem eigenen Impuls zu Cultural Leadership:

Tabelle 2: Aussagen aus den
Expert*innen-Interviews aus

EIGENER IMPULS DURCH CULTURAL LEADERSHIP IN DREI ADJEKTIVEN:

drei Perspektiven Personalberatung ,(geteilte) Fiihrungsverantwortung, sinnhafte, sinnori-
entierte Steuerung, wertschatzende Organisation”
Kandidat*in »mutig, ausdauernd, widerstandsfdhig und idealistisch”
Auftraggeber*in ,konsequent, menschenliebend, authentisch”
3 Auszug aus der Stellen- Auffallend ist, dass die Stellenanzeige in dem Besetzungsverfahren, das

ige fuir die Position d . . . . . .
e Ty A Posen oo den drei Interviews zugrunde lag, keine grofie Rolle fiir die Entscheidung
Intendanz des Landestheater

Niederbayern 2024:_https:// zur Bewerbung bzw. fiir die Auswahl von Kandidat*in gespielt hat. Den

www.landestheater-nieder-

Aussagen nach waren das ausfithrliche Gespréach mit der Personalberatung

bayern.de/content/job-inten-

danz. sowie die Tatsache, dass Bewerber*innen durch ein fritheres Arbeitsver-

hiltnis bereits in der Institution bekannt war fiir die finale Entscheidung
ausschlaggebend. Auch wenn es sich dabei um einen Einzelfall handeln
kann, leitet sich dennoch daraus die Frage ab, wie sich Qualifikationsan-
forderungen des Cultural Leaderships an potenzielle Kandidat*innen in
einer Stellenanzeige iberhaupt ausreichend darstellen lassen?

Wie lassen sich Qualifikationsanforderungen des Cultural
Leaderships an potenzielle Kandidat*innen in einer Stellen-
anzeige Uberhaupt ausreichend darstellen?

Es gibt in der Kulturlandschaft bereits Beispiele, die im Sinne von best
practice einen Transformationsvorgang in ,,ihren Institutionen” einge-
leitet haben. So ist derzeit generell auf dem Stellenmarkt Kultur zu be-
obachten, dass die Formulierungen fiir Qualifikationsanforderungen an
Fiihrungskréfte konkreter und mutiger werden. Interessant ist in diesem
Zusammenhang das aktuelle Beispiel einer Stellenanzeige des Landesthea-
ters Niederbayern. Unter ,,Aufgaben” findet sich folgende Formulierung:

»Sie etablieren eine Kultur der kontinuierlichen Weiterbildung
mit Hilfe entsprechender Schulungen fiir Fiihrungskrafte und
Abteilungsleiter, an denen Sie auch selbst teilnehmen.“”*
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" Scheytt 2023. Dies ist nur eine von weiteren dezidiert formulierten Anforderungen der
Stellenanzeige, die in Zusammenarbeit von Geschiftsfiihrung, Ensemble-
vertreter*innen und Tréiger des Landestheater Niederbayern auf Basis der
sHandreichung zur anstehenden Intendanzfindung® fiir die Suche nach
einer neuen Theaterleitung entwickelt wurde. Weiter wird in der Stel-
lenanzeige nicht nur transparent die Vergiitung genannt, sondern auch
darauf hingewiesen, dass das Bewerbungsverfahren ab der zweiten Runde
Kandidat*in zu einem psychologischen Assessment verpflichtet. Derarti-
ge Formulierungen vertrauen darauf, dass es die Bewerber*innen bereits
gibt, die sich mit der neuen Fithrungspraxis auseinandersetzen, sie umset-
zen und leben wollen. Herausforderung fiir die Kulturinstitutionen bleibt
es, diese fiir sich zu interessieren, zu finden und zu engagieren.

Es gibt die Bewerber*innen bereits, die sich mit der neuen

FUhrungspraxis auseinandersetzen, sie umsetzen und leben
wollen. Herausforderung fur die Kulturinstitutionen bleibt es,
diese flur sich zu interessieren, zu finden und zu engagieren.

Ausblick

Auch wenn die Stellenanzeige als wichtigstes Instrument fiir den Beschaf-
fungsprozess betitelt wird, bleibt die Frage, wie Institutionen und Bewer-
ber*innen umdenken miissen, um bereits mit Beginn des Beschaffungs-
prozess in einen besseren Austausch iiber die erwarteten Kompetenzen

zu kommen. Hier wére es ratsam, den Prozess anders zu denken. An Stelle
von Aufgaben und Profil kdnnte entweder ein individuelles Kompetenz-
Modell riicken oder - besser noch - Prozessbeschreibungen fiir die aktuell
vakante Position entworfen werden™, die auch fiir potenzielle Bewer-
ber*innen zuginglich sind. Der zugegebenermafen grofere Aufwand fiir
die Institution konnte am Ende des Beschaffungsprozess fiir beide Seiten
eine bessere Person-Organisation-Passung bedeuten. Gleichzeitig sollte
die Institution aber auch offen sein fiir Kompetenz-Angebote zu neuge-
dachten Inhalten und Vorgehensweisen von aufien, also von Seiten der Be-
werber*innen. Somit wiirde ein niedrigschwelliger Eintritt fiir potenzielle
Kandidat*innen geschaffen werden, der nicht allein auf den Karriere- und
Erfahrungsstatus von Bewerber*in abzielt, sondern auch die jeweilige
selbst eingeschidtzte Eignung beriicksichtigt. Vielleicht wére es auch die
Chance fiir die Institution, ihre Tiiren nicht nur fiir neue Fiihrungsmo-
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delle, sondern auch fiir Einsteiger*innen niedrigerer Karrierestufen mit
innovativer Perspektive und Mut zur Transformation zu 6ffnen.

Dazu ein Vorschlag meinerseits zum Abschluss der Studie verbunden mit
der Anregung zu weiteren Untersuchungen zu dem Thema: Wie wire

es, statt einer klassischen Stellenanzeige, einen dhnlich lautenden Blick-
fang wie folgt zu inserieren: , Kulturgestaltende Fithrungspersonlichkeit
gesucht!“? Daneben nur ein QR-Code oder Link, der interessierte Bewer-
ber*innen zu Vakanz und Institution sowie dariiber hinaus zu dem dazu-
gehorigen individuellen Kompetenzmodell und der Prozessbeschreibung
weiterleitet.

So konnte eine Stellenausschreibung fiir eine Leitungsposition in einer
Kulturinstitution heute aussehen. Zu finden sowohl offline als Anzeige in
den einschldgigen Print-Kandlen, aber vor allem online als Teaser in den
gangigen Social-Media-Kanédlen wie z.B. LinkedIn oder Instagram.
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Wie das Dusseldorfer Schauspielhaus gemeinsam mit
szene kultur management eine Leitungsstelle neu
besetzt hat

Ein Beitrag von Jéréme Lenzen mit einem anschlieBenden Interview mit Dilan Kilig

Das D’haus - Diisseldorfer Schauspielhaus - stellt in Nordrhein-Westfa-
len eine Besonderheit dar. Als einziges Sprechtheater des Bundeslandes
handelt es sich um ein Staatstheater. Es ist unter anderem diese Konstella-
tion, wegen der die Theaterwelt die Entwicklungen des Hauses am Gustaf-
Griindgens-Platz im Herzen der Landeshauptstadt besonders aufmerksam
verfolgt. Als eines der renommiertesten Theater Deutschlands hatten die
Verantwortlichen im Jahr 2023 die anspruchsvolle Aufgabe, die Stelle der
Referent*in fiir Diversitit neu zu besetzen - eine Position, die im Rahmen
des Forderprogramms 360° Fonds fiir Kulturen der neuen Stadtgesell-
schaft entstanden war und zunichst viele Jahre erfolgreich ausgefiillt
wurde. Doch ein erster Rekrutierungsversuch verlief nicht erfolgreich:
Einerseits gingen nur 17 Bewerbungen ein und andererseits stellte sich
trotz der intensiven Vorgesprache im Arbeitsalltag fiir die erfolgreiche
Bewerberin heraus, dass die eigenen Erwartungen nicht mit der Realitét
iibereinzubringen waren.

Um den Prozess grundlegend neu zu gestalten, entschied sich das D’haus
dafiir, die Agentur szene kultur management zu beauftragen. Mit einem
diversitdtsorientierten Recruiting-Ansatz gelang es, die Anzahl der Be-
werbungen von 17 auf 94 erheblich zu steigern und dabei die Qualitit der
eingegangenen Bewerbungen deutlich zu steigern. Dadurch wurde es
moglich, den gesamten Besetzungs-Prozess erfolgreich abzuschlieflen.
Wir zeigen, mit welchen Maflnahmen diese Herausforderung angegan-
gen wurde und welche Gelingens-Faktoren zum erfolgreichen Ergebnis
beigetragen haben. Dazu geben wir zundchst Einblicke in den Prozess aus
unserer Sicht, die im Anschluss mit der Perspektive von Dilan Kili¢im
Interview ergédnzt werden, die den Bewerbungsprozess um die Position als
»Referent*in fiir Diversitidt“ am D’haus erfolgreich durchlaufen hat.
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Ausgangssituation

Die Stelle der Referent*in fiir Diversitit stellt eine Schliisselrolle im Pro-
zess der Diversifizierung von Kultureinrichtungen dar, insbesondere fiir
Institutionen wie das Diisseldorfer Schauspielhaus, das sich verstarkt fiir
Diversitdt und Inklusion engagiert. Der erste Rekrutierungsversuch offen-
barte jedoch mehrere Hiirden:

> geringe Resonanz auf die Ausschreibung,

> nur wenige der eingehenden Bewerbungen entsprachen den
hohen Anforderungen an die Stelle,

> fehlende Ansprache diverser und unterreprisentierter Ziel-

gruppen.

Diese Herausforderungen verdeutlichten die Notwendigkeit eines neuen

Ansatzes.

,Die Zusammenarbeit mit szene kultur management war
eine sehr positive Erfahrung. Die Zusammenarbeit war
bemerkenswert professionell und in der Kommunikation
jederzeit unkompliziert.”

Andreas Kornacki, Kaufmdnnischer Geschdftsflihrer des D'hauses

Leistungen

Im Auftrag des D’hauses iibernahm szene kultur management die Verant-
wortung fiir den gesamten Rekrutierungsprozess von der redaktionellen
Uberarbeitung der Ausschreibung, iiber die Kommunikation mit den
Bewerbenden, bis hin zur Moderation der Einstellungsgesprache. Dabei
wurden folgende Schritte umgesetzt:

1. Redaktionelle Uberarbeitung der Ausschreibung
> Die Stellenausschreibung wurde grundlegend iiberarbeitet, um
sie praziser, einladender und inklusiver zu gestalten.
> Besonders wichtig war es, Bewerber*innen zu motivieren, die
den formellen Kriterien zwar entsprechen, jedoch nicht aus dem
Theaterbetrieb kommen und somit von einer Bewerbung absehen.
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> Auch weniger erfahrene Fachkrifte sollten zu einer Bewerbung
motiviert werden: ,,Auch wenn Sie nur einzelne Kriterien erfiil-
len, freuen wir uns auf Ihre Bewerbung.“

2. Erstellung eines Skillprofils und Abgleich mit dem Talent-Pool
> Gemeinsam mit dem Schauspielhaus wurden die Kernkompe-
tenzen fiir die Position definiert (Skill-Profil) und mit dem Talent-
Pool von szene kultur management abgeglichen. Kandidat*innen
mit besonders hoher fachlicher Ubereinstimmung wurden kon-
taktiert und auf die Stellenausschreibung aufmerksam gemacht.

3. Gezielte Kontaktaufnahme zu potenziellen Kandidat*innen
> Weitere potenzielle Bewerber*innen wurden proaktiv ange-
sprochen, um die Reichweite und Sichtbarkeit der Ausschreibung
zu erhéhen.

4. Social-Media-Bewerbung und Netzwerk-Mailing
> Durch gezielte Social-Media-Kampagnen und Netzwerk-Mai-
lings wurden insbesondere FLINTA-Personen (Frauen, Lesben,

A
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Inter-, nicht-binire, trans und agender Personen) sowie BIPoC
(Black, Indigenous and People of Color) angesprochen.

5. Anzeigenschaltung in relevanten Medien
> Durch Anzeigen in spezialisierten Plattformen wie dem Ma-
gazin of Color, wurden bislang unterreprisentierte Zielgruppen
gezielt erreicht.

6. Sichtung und Bewertung der Bewerbungen
> Alle eingegangenen Bewerbungen wurden sorgfiltig gesichtet
und auf Grundlage der definierten Kriterien bewertet.

,Uberzeugt haben die undogmatische, aber in der Sache
gleichsam konsequent engagierte Herangehensweise. Die
Qualitat der Arbeit von Herrn Lenzen und seinem Team hat
sich vor allem bei den eingegangenen Bewerbungen gezeigt.

Andreas Kornacki, Kaufmdnnischer Geschdftsfihrer des D'hauses

7. Sensible Riickmeldung an Bewerber*innen und Bewerber*innen-
Support
> Transparente und wertschdtzende Kommunikation mit allen
Bewerber*innen war ein zentraler Aspekt unseres Ansatzes.
> Wir standen den Kandidat*innen wihrend des gesamten
Prozesses beratend zur Seite, um einen reibungslosen Ablauf zu
gewahrleisten.

h
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> Moglichkeit zu Feedbackgesprichen fiir Bewerber*innen, die zu
den Bewerbungsgesprichen eingeladen wurden.

8. Vorbereitung und Moderation der Bewerbungsgesprdche
> Wir organisierten und moderierten die Bewerbungsgesprache,
an denen szene kultur management als ,,Outside-Eye* durch das
D’haus einbezogen wurde, um die faire und objektive Entschei-
dungsfindung zu begleiten.

Zeitlicher Ablauf

> 09.10.23: Auftragserteilung an szene kultur management
>10.10.23: Uberarbeitung der Stellenausschreibung und Festle-
gung des Prozesses

> 01.12.23-14.01.24: Bewerbungszeitraum

>12.01.24: Sichtung intern und extern / Einladung zur ersten
Runde der Vorstellungsgespriche

A
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>13.02.24: Erste Runde Bewerbungsgesprache online mit 12 Kan-
didat*innen / 2er Teams

> 14.03.24: Zweite Runde Bewerbungsgesprache mit 7 Kandi-
dat*innen / 2er Teams

>15.03.24: Dritte Runde mit einer Kandidat*in

Gelingens-Faktoren
Der Erfolg des Projekts beruhte auf mehreren Schliisselfaktoren:

> Inklusive Formulierung der Ausschreibung: Durch den Hinweis,
dass Bewerber*innen auch mit unvollstindigem Profil willkommen
sind, wurde die Hemmschwelle zur Bewerbung deutlich gesenkt.

> Gezielte Ansprache von BIPoC, FLINTA und Menschen mit
Behinderungen: Die explizite Ermutigung dieser Gruppen zur
Bewerbung war essenziell, um Vielfalt in den Bewerbungen zu
gewdhrleisten.

> Duo-Bewerbung: Ein innovatives Konzept, bei dem Bewer-
ber*innen die Option hatten, sich gemeinsam mit einer anderen
Person zu bewerben, um den Prozess kollaborativer zu gestalten.
> Vorherige Involvierung: Der Rekrutierungsprozess konzen-
trierte sich auch auf Personen, die bereits in Kontakt mit dem
Schauspielhaus standen oder fiir die Werte der Institution sensi-
bilisiert waren.

> Einbindung eines ,Outside-Eye”: Eine unabhingige Instanz
iiberwachte den Prozess, um sicherzustellen, dass alle Bewer-
ber*innen reale Chancen hatten und eine faire Behandlung er-
fuhren.

Ergebnisse

Der Erfolg der Mafinahmen spiegelte sich in den Zahlen und der Qualitdt
der Bewerbungen wider:

> Anstieg der Bewerbungen von 17 auf 94

> Vielféltiges und hochqualifiziertes Kandidat*innen-Feld

> Erfolgreiche Besetzung der Stelle mit einer Person, die die Wer-
te des Schauspielhauses ideal vertritt
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Fazit

Die erfolgreiche Besetzung der Stelle der Diversitidtsbeauftragten zeigt,
wie ein gezielter, inklusiver und innovativer Ansatz den Rekrutierungs-
prozess transformieren kann. szene kultur management hat bewiesen, dass
durch professionelle Begleitung, Sensibilitdt und strategisches Vorgehen
nachhaltige Ergebnisse erzielt werden kénnen.

,Nach der ersten Ausschreibung hatten wir weder mit so vielen
noch mit so hochkaratigen Bewerbungen gerechnet. Hier
wurde die Credibility von Herrn Lenzen und die Qualitat seines
Netzwerks deutlich sichtbar.”

Andreas Kornacki, Kaufmdnnischer Geschéftsfihrer des D'hauses

Das Diisseldorfer Schauspielhaus hat durch diesen Prozess nicht nur eine
wichtige Position besetzt, sondern auch einen weiteren Meilenstein in
seiner Diversitdtsstrategie erreicht.

Interview mit Dilan Kilic — Referentin fir Diversitat am
D’haus

Dilan Kilig ist seit Juni 2024 als Referentin fiir Diversitdt am D’haus tdtig.
Jéréme Jussef Lenzen begleitete fiir szene kultur management das Be-
werbungsverfahren und war an allen Auswahlgespréichen beteiligt. Die
beiden haben sich ein halbes Jahr nach dem Stellenantritt noch einmal in
der Kantine des Schauspielhauses verabredet, um gemeinsam den Prozess

zu reflektieren.

Jéréme Jussef Lenzen: Wie bist Du auf die Stellenanzeige des D’‘Hauses auf-
merksam geworden und was hat Dich dazu bewogen, Dich zu bewerben?
Dilan Kili¢: Von der Stelle erfahren habe ich eigentlich erst, als die vorheri-
ge Ausschreibung online war. Denn vorher wusste ich tatsdachlich noch gar
nicht, dass es am Schauspielhaus eine solche Position gibt. So richtig etwas
mitbekommen habe ich aber vor allen Dingen dadurch, dass ich als Teil-
nehmerin beim Stadt:Kollektiv mit dabei war . Da habe ich eine Freundin
kennengelernt, die fiir das D‘haus als Produktionsleitung fiir ,,Solingen
1993 titig ist. Im Gesprach der Beteiligten wurde die Ausschreibung am
Rande erwdhnt, weil sich jemand anderes beworben hatte. Aber ich selbst
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konnte mir zu diesem Zeitpunkt noch nicht vorstellen, mich selbst auf die
Stelle zu bewerben. Spiter habe ich dann erfahren, dass die Stelle noch
einmal ganz neu ausgeschrieben wurde.

JJL: Deine Bewerbung war zunéchst eine Teambewerbung. Hat die Még-
lichkeit, als Duo in den Prozess zu gehen, es Dir erleichtert, Dich auf die
Stelle zu bewerben?

DK: Das war ein ganz entscheidender Faktor, dass ich die Chance hatte,
mich zusammen mit einer Freundin bewerben zu konnen, die einerseits
anders positioniert ist als ich und mit der ich andererseits schon zusam-
mengearbeitet habe und gemeinsam Arbeitserfahrung sammeln konnte.
Durch die Moglichkeit, sich als Team zu bewerben, habe ich mir aufierdem
auch bessere Chancen ausgerechnet. Auerdem wusste ich dadurch, dass
ich diesen ganzen Prozess nicht allein bestreiten muss. Es gab da jeman-
den, mit dem ich das gemeinsam angehen konnte. Es macht fiir mich auch
einen Unterschied, ob eine Stelle geteilt werden kann, oder ob feste Team-
bewerbungen zugelassen sind. Denn insbesondere bei einer so sensiblen
Tatigkeit wie die der Diversitdtsbeauftragten kommt es sehr darauf an,
dass man als Team eine gemeinsame Vorstellung vom Profil der Stelle hat.
Da stelle ich es mir schon schwieriger vor, wenn einfach zwei unterschied-
liche Personen zueinander zugeteilt werden.

JJL: Es gab demnach also zwei zentrale Gelingensfaktoren: Die Méglich-
keit einer Teambewerbung auf der einen Seite und die Tatsache, dass Du
bereits durch das Stadt:Kollektiv ehrenamtlich involviert warst?

DK: Jaund dann gab es noch eine dritte Konstellation: Mir ist immer
wieder auch bei der Bewerbung zu anderen Jobs aufgefallen, dass ich mich
allein durch die ausdriickliche Erwdhnung, dass insbesondere auch Be-
werbungen von Menschen mit diversen Hintergriinden begriifit werden,
besonders angesprochen fiihle. Dieser Satz mag unbedeutend erscheinen,
aber bei mir personlich baut der Satz eine Hiirde ab. Ich denke dann, dass
ich da wirklich eine faire Chance habe.

JJL: Beruflich kommst Du ja eigentlich aus einem anderen Bereich, weshalb
dann trotzdem die Bewerbung bei einem Schauspielhaus?

DK: Ich habe mich bereits zuvor wissenschaftlich mit Rassismus beschéf-
tigt, auch wenn es sich um einen anderen Kontext gehandelt hat. Aber im
Prinzip sind die Systeme gleich aufgebaut und haben lediglich ihre Beson-
derheiten, die man zunichst kennenlernen muss. Fiir mich war es daher
spannend, eine grofle Kultureinrichtung kennenzulernen und mir dort
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anzuschauen, wie Teilhabe funktioniert und ermdoglicht werden kann. Wie
man diesen Ort zu einem Ort umgestalten kann, an dem sich Menschen
willkommen und zugehorig fiihlen. Ich selbst bin ja beispielsweise auch
durch die Produktion ,,Solingen 1993“ auf das Schauspielhaus aufmerksam
geworden. Vorher hatte ich noch nicht das Gefiihl, dass das ein Ort ist, zu
dem ich jetzt einfach hingehe und Geld ausgebe, um mir beispielsweise ein
Shakespeare-Stiick anzuschauen. Durch die Erfahrung im Stadt:Kollektiv
konnte ich das D’haus dann aber von einer anderen Seite kennenlernen
und einen Zugang zum Programm finden, durch den ich mich dann auch
fiir ganz andere Produktionen interessiert habe. Ich muss mir da ndm-

lich gar nicht 100 Shakespeare-Stiicke ansehen, die haben noch ganz viel
anderes im Programm.

JJL: Mit Blick auf die Stellenanzeige: Was hat Dich besonders zu einer Be-
werbung motiviert?

DK: Ohne die Stellenausschreibung noch zu einhundert Prozent vor
Augen zu haben, erinnere ich mich doch noch recht gut daran, dass in der
Stellenausschreibung vieles genannt wurde, worin ich mich gut wieder-
finden konnte. Es hat mich tatsidchlich sogar positiv {iberrascht, dass die
Ausschreibung so diversitdtssensibel und inklusiv formuliert war. Das ist
mir noch am starksten in Erinnerung geblieben, weil ich gedacht habe:
,Toll, dass die das auf dem Schirm haben.“ Durch solche bestimmten
Formulierungen wurde einfach eine sehr grofe Hiirde abgebaut. Vermut-
lich haben mittlerweile viele Betriebe verstanden, wie wichtig es ist, auch
nicht-weif} positionierte Menschen zu besetzen. Eigentlich sollte da ja
auch nichts dagegen sprechen. Aber es ist auf der anderen Seite auch wich-
tig, dass nicht-weif} positionierte Menschen das Vertrauen entwickeln,
dass die Betriebe sie wirklich einstellen mochten. Dafiir reicht es dann
nicht aus, wenn einfach ein Bild ver6ffentlich wird, auf dem eine nicht-
weild positionierte Person abgebildet ist. Die Ausschreibung muss das auch
glaubhaft kommunizieren und im Idealfall sieht man auch, dass man nicht
die einzige Person im Team sein wird, die nicht-weif} positioniert ist.

JJ: Wie verlief anschlieBend der weitere Bewerbungsprozess und inwiefern
hast Du Dich dabei fair und wertschdtzend behandelt gefiihlt?

DK: Nach meiner Bewerbung folgten insgesamt zwei Gesprachsrunden,
zundchst ein kurzes Onlinegesprach mit einer Runde aus verschiedenen
Akteur*innen aus dem Haus sowie der Agentur und anschliefiend eine
zweite Runde vor Ort u.a. mit der Hausleitung bestehend aus Intendant
und Geschiftsfiihrer. Danach folgte sogar noch ein drittes Gespréch, bei
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dem ich nicht mehr im Duo sondern alleine teilgenommen habe. Dort
wurden dann aber nur noch Details miteinander besprochen.

Mir ist positiv an dem Verfahren aufgefallen, dass vom ersten Moment

an sehr gut und aufmerksam kommuniziert wurde: dass die Bewerbung
eingegangen ist, was als ndchstes kommt und so weiter. Es war mir jeder-
zeit klar, was der nichste Schritt ist und es war zudem auch schon zu sehen
und zu erfahren, dass so viele Personen an dem Verfahren beteiligt sind.
Fiir mich personlich war es auch wichtig, zu wissen, dass eine externe
Agentur beauftragt wurde, weil man dieser neben einer neutralen Sicht
auf das Verfahren auch eine fachliche Kompetenz zuschreibt. So habe ich
von auflen das Gefiihl gehabt, dass meine Bewerbung aufjeden Fall eine
faire Chance hat und nicht nur Bewerber*innen berticksichtigt werden, die
dem Haus schon bekannt sind. Auerdem gab es durch die Einbindung der
Agentur noch einmal eine zusitzliche Stelle, bei der Sachen nachgefragt
werden konnten.

JJL: Gab es im Bewerbungsprozess spezifische MaBnahmen oder Fragen,
bei denen Du das Gefiihl hattest, dass Diversitdt als positive Bereicherung
gesehen wird?

DK: Moglicherweise ist das auch dem spezifischen Stellenprofil als Diver-
sitdtsbeauftragte geschuldet, aber ich hatte bei der Ausschreibung grund-
satzlich das Gefiihl, dass die Institution wirklich daran interessiert ist, eine
neue Perspektive ins Haus zu holen. Gleichzeitig dachte ich mir aber auch:
,Die machen das doch offenbar schon ganz gut, wobei brauchen die jetzt
noch konkret Unterstiitzung?“ Insgesamt mdchte ich aber auch festhal-
ten, dass Betroffenheit durchaus eine wichtige Kompetenz sein kann. Mir
wurde im Bewerbungsprozess widergespielt, dass es eine Wertschdtzung
meiner Perspektive gibt. Mir wurde das auch deshalb deutlich, weil mir
aufgezeigt wurde, dass ich in der Position Teil des Leitungsteams werde.

JJL: Was kénnten andere Kulturinstitutionen aus Deiner Sicht von diesem
diversitétssensiblen Recruiting-Prozess lernen, um ebenfalls inklusiver zu
werden?

DK: Ich glaube, dass es vor allem wichtig ist, auf eine zusétzliche Experti-
se von auflen zu setzen. Dabei halte ich es fiir besonders wichtig, dass bei
einer solchen Stelle keine x-beliebige HR-Agentur beteiligt wird, sondern
eine, der ich die erforderliche Kompetenz fiir Kultur und Sensibilitdt im
Bereich Diversitét zuschreibe. Jede Einrichtung hat blinde Flecken, durch
die Beteiligung von aulen gewinnt eine Institution an Glaubwiirdigkeit,
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dass sie diese blinden Flecken auch reflektieren. Es ist zudem wichtig,
diese Beteiligung von aufien sichtbar zu machen und transparent aufzu-
zeigen, wer am Prozess der Stellenbesetzung beteiligt ist. Dadurch wird
eine Einrichtung glaubwiirdig.

JJL: Gibt es aus Deiner Sicht Aspekte bei der Diversifizierung von Kulturein-
richtungen, die noch weiter verbessert werden kénnten?

DK: Meine eigene Stelle ware ehrlich gesagt iiberfliissig, wenn bereits aus-
reichend viele Menschen mit diversen Hintergriinden besetzt werden wiir-
den. Daher halte ich es fiir dulerst wichtig aufzuzeigen, dass man sich zwar
auf den Weg gemacht hat, aber noch lange nicht am Ziel angekommen ist.

Dilan Deniz Kilig (*1995 in Mettmann) studierte
Rechtswissenschaft, Menschenrechte und Sozial-
wissenschaften. In der Spielzeit 23/24 war sie Teil
der Produktion ,Solingen 1993" von Bassam Ghazi
und Birgit Lengers am Stadt:Kollektiv. Seit Juni 2024
ist Dilan Deniz Kilig am Dusseldorfer Schauspiel-

haus Referentin fiir Diversitdt.

Jéréme Jussef Lenzen ist ungeduldig. Deswegen
versucht er als Kulturarbeiter an der Schnittstelle
zwischen Vermittlung, Management und Politik die
Weichen auf Zukunft zu stellen. Sein aktueller Ar-
beitsschwerpunkt liegt auf den Herausforderungen
von Kulturellem Erbe im Kontext der postmigranti-

schen Gesellschaft sowie Audience Development.
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Far die Verbesserung der Arbeits- und Lebens-
realitaten von Kuinstler*innen und Kreativen
Ein Beitrag von Cilgia Gadola

In der Kultur- und Kreativbranche Deutschlands sind Soloselbstindigkeit
und hybride Erwerbstatigkeit weit verbreitet. Allerdings mangelt es an
ausreichenden Daten iiber ihre wirtschaftliche und soziale Situation. Die
»Studie zur wirtschaftlichen und sozialen Lage von Soloselbstindigen und
hybrid Erwerbstitigen in der Kultur- und Kreativwirtschaft (KKW), dem
Offentlichen Kulturbetrieb und Kulturberufen in Deutschland“ des Bun-
desverbands Freie Darstellende Kiinste (BFDK), die von Juli 2023 bis De-
zember 2024 lief, mo6chte dies dndern. Erstellt hat der BFDK diese mit der
Prognos AG im Auftrag der Beauftragten der Bundesregierung fiir Kultur
und Medien und dem Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz.

Um bestehende Forschungsliicke zu schlieBen, wurde die
Befragung so angelegt, dass es erstmals Einblicke in die
verschiedenen Teilmarkte in Kunst und der KKW gibt.

Die Fragestellungen der Studie umfassten eine thematische Breite, die mit
bereits vorhandenen Sekundérdaten - Auswertung des Mikrozensus und
mit Daten der Kiinstlersozialkasse — nicht beantwortet werden konnte. Um
diese Liicke zu schlieflen, wurde die Befragung so angelegt, dass es erst-
mals Einblicke in die verschiedenen Teilmarkte in Kunst und der KKW
gibt. Dadurch sind die Situationen von Soloselbststindigen und hybriden
Erwerbstétigen’ sehr viel spezifischer erfasst. Begleitend wurden Fachge-
sprachen mit Interessenverbdanden verschiedener Branchen gefiihrt.

Die rund 1.600 Befragten gaben Antworten zur ihrer wirtschaftlichen und
sozialen Situation, zu den Auswirkungen der Corona-Pandemie, zu ihrem
Bedarf an Beratungsangeboten sowie zur Férdersituation bzw., -architek-
tur von Kunst und Kultur.
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! Die Definition von Solo-
Selbststéndigen orientiert sich
an der Sekunddrdatenanalyse
des Mikrozensus. Unter hyb-
riden Erwerbstdtigen werden
Solo-Selbststdndige verstanden,
die zusdtzlich einer abhdngigen
Beschdftigung nachgehen.

2 Der Median ist der nume-
rische Wert, der genau in der
Mitte einer Datenreihe liegt, die
nach der GréBe geordnet ist.

3 Zu den Arbeitseinkommen
aus selbststdndiger Tétigkeit
wird bei hybrid Erwerbstdtigen
noch das persénliche Brutto-
einkommen aus abhdngiger
Beschdftigung hinzugerechnet.
4 Laut Statista lag im Jahr
2023 die Armutsgefdhrdungs-
schwelle fiir Einpersonenhaus-
halte in Deutschland bei einem

Nettodquivalenzeinkommen von
1.247 Euro pro Monat. In der
Befragung sollten den Angaben
zum persénlichen Arbeitsein-
kommen die Einnahmen aus
der selbststdndigen Tatigkeit
minus Betriebsausgaben (z. B.
flir Bliromiete, Probenraum)
zugrunde gelegt werden. Es
handelt sich somit nicht um das
Brutto-Einkommen, welches hé-
her sein kann (wenn Betriebs-
ausgaben noch nicht abgezo-
gen sind) und ist nicht mit dem
zu versteuernden Einkommen
gleichzusetzen, da dabei auch
Freibetrdge (z. B. Kinderfreibe-
trdge) berdicksichtigt werden.

5 In der Studie wurden bei der
Frage nach der Geschlechts-
identitét vier Antwortméglich-
keiten vorgegeben: Mdnnlich,
Weiblich, Divers, Keine Angabe.
Die letzten beiden Kategorien
wurden zu selten angegeben,
um statistisch belastbare Aus-
sagen treffen zu kénnen. Die
folgenden geschlechtsspezi-
fischen Auswertungen beziehen
sich daher nur auf Mdnner und
Frauen.
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Zentrale Erkenntnisse zu wirtschaftlichen und sozialen
Realitdten von Kinstler*innen und Kreativen

Die Ergebnisse lassen sich in fiinf zentrale Handlungsfelder gliedern:

1. Wirtschaftliche Situation

Die Medianeinkommen? vor allem von Soloselbststindigen in Kunst,
Kulturberufen und Kreativwirtschaft sind unterhalb des Durchschnitts.
Im Jahr 2023 lag das Arbeitseinkommen aus selbststdndiger Tatigkeit® von
fast der Halfte aller Befragten bei unter 15.000 Euro.” Der Medianwert der
selbststindigen Einkommen aller Befragten liegt bei 18.750 Euro pro Jahr.
Bei den Befragten, die zusitzlich zu einer (oder mehreren) selbststindigen
Tatigkeit(en) einer angestellten Beschiftigung nachgehen, ist die wirt-
schaftliche Situation deutlich besser: Das Medianeinkommen von 2023 lag
bei diesen Erwerbstitigen bei 32.500 Euro und stammt vor allem aus ihrer
angestellten Beschiftigung.

Uber die Jahre des Betrachtungszeitraums (2019 bis 2023) hinweg lag der
Gender Pay Gap bei 28 Prozent.” Wenn der Verdienstunterschied anhand
des Arbeitsvolumens berechnet wird, betragt der damit verbundene be-
reinigte Gender Pay Gap immer noch 15 Prozent. 2019 lag der unbereinigte
Gap bei 40 Prozent, im ersten Jahr der Pandemie (2020) haben sich die
Minner den Frauen nach unten angenihert und der (unbereinigte) Gen-
der Pay Gap ist auf 18 Prozent gesunken. Angesichts dieser Zahlen iiber-
rascht es nicht, dass im Gegensatz zu einem Drittel der Mdnner nur ein
Fiinftel der Frauen ihre eigene wirtschaftliche Lage insgesamt als (sehr)
gut einschitzen.

2. Soziale Sicherung

Die niedrigen Einkommen vieler Soloselbststindiger und hybrider Er-
werbstdtiger stehen in engem Zusammenhang mit der oft unzureichen-
den sozialen Absicherung. So hiangt z.B. die Héhe der zu erwartenden
Rente aus der gesetzlichen Rentenversicherung direkt von den eingezahl-
ten Beitrdgen ab, da diese in direktem Verhaltnis zu den zu erwartenden
Leistungen stehen. Einige freiwillige Versicherungen, wie z.B. das Kran-
kentagegeld ab der 2. Krankheitswoche, sind fiir viele nur schwer finan-
zierbar. Gerade fiir selbstdndig titige Schwangere, die nicht {iber die KSK
versichert sind, stellt diese Versicherung jedoch eine wichtige finanzielle
Unterstiitzung wihrend des Mutterschutzes dar. Zum anderen stellen
die zum Teil starken Einkommensschwankungen ein Hindernis fiir den
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Abschluss einer Versicherung dar, weil Phasen ohne Einkommen regel-
mafige Einzahlungen in die sozialen Sicherungssysteme erschweren.
Letzteres hat aber auch mit den Zugangs- oder Leistungsvoraussetzungen
der bestehenden sozialen Absicherungsangebote fiir Soloselbststindige zu
tun, die an deren Arbeitsrealititen vorbeigehen.

Die Rentenerwartung aller Befragten liegt im Median bei 600 Euro monat-
lich. Mehr als die Hélfte der Befragten kann keine zusitzlichen finanziellen
Mittel aufbringen, um anderweitig fiir das Alter vorzusorgen. 40 Prozent
haben auch keine sonstigen Riicklagen, auf die sie im Alter zuriickgreifen
konnten. Zudem sind die jiingeren Befragten (bis 34 Jahre) hiufiger als die
dlteren noch nicht rentenversichert. Viele gehen davon aus, dass ihre Rente
im Alter nicht ausreichen wird, um den Lebensunterhalt zu bestreiten. Dies
zeigt den dringenden Bedarf an neuen Instrumenten oder Regelungen, um
Altersarmut auf breiter Basis zu vermeiden.

Viele gehen davon aus, dass ihre Rente im Alter nicht
ausreichen wird, um den Lebensunterhalt zu bestreiten.

Eine Erkldrung dafiir, warum im Alter meist nichts {ibrigbleibt, konnen
Einkommensschwankungen und -liicken sein, die fiir einen sehr groflen
Teil der Befragten Realitit sind: Uber 8o Prozent hatten laut Umfrage

in den letzten fiinf Jahren einkommenslose Phasen und haben in diesen
auf Ersparnisse und Riicklagen zuriickgegriffen. Die freiwillige Arbeits-
losenversicherung ist nur fiir die wenigsten (8 Prozent) eine Méglich-
keit, einkommenslose Phasen zu tiberbriicken, was auf unangemessene
Zugangsvoraussetzungen und/oder Leistungsanspriiche hinweist. Dass
einkommenslose Phasen nicht mit tatigkeitslosen Phasen gleichgesetzt
werden kdnnen, zeigen die Arbeitszeiten der Befragten: Fast zwei Drittel
arbeiten Vollzeit und knapp ein Viertel zwischen 30 und 39 Stunden pro
Woche. Unter 30 Stunden arbeitet nur etwa jede*r sechste Befragte. Zu
viele Phasen, wie das Uben eines Instruments, das Einstudieren einer Rolle
oder die Vorbereitung auf zukiinftige Auftrige, bleiben unbezahlt.

3. Geschlechterungleichheiten

Neben dem bereits ausgefithrten Gender Pay Gap und seinen Auswirkun-
gen besteht zudem ein Gender Show Gap. Der Gender Show Gap be-
schreibt die ungleiche Sichtbarkeit von Kiinstlerinnen, was sich negativ
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6 Destatis. Statistisches Bun- aufihre Einkommensmaoglichkeiten auswirkt, da Prasenz am Markt oft
desamt: Gender Care Gap
2022: Frauen leisten 44,3 % (alt:

43,8 %) mehr unbezahlte Arbeit - Care-Gap verstdrkt, da Frauen in Deutschland mehr unbezahlte Arbeit

als Mdnner (2024), https:// . . . . . . .
www.destatis.de/DE/Prasse/ leisten, was ihre berufliche Sichtbarkeit und Einkommenschancen zusitz-

Pressemitteilungen/2024/02/ lich einschrankt.®
PD24_073_63991.html.

mit Verdienst verbunden ist. Diese Ungleichheit wird durch den Gender-

Dies hat nicht nur mit den Arbeitsbedingungen zu tun (z.B. Kinderbetreu-
ung bei Abend- und Wochenendarbeitszeiten zu finden bzw. zu bezahlen),
sondern auch bei Schwangerschaft und Elternzeit kommen Herausforde-
rungen bei der sozialen Absicherung hinzu.

4. Kultur- und Wirtschaftsforderung

Bei 78 Prozent setzt sich das Einkommen aus selbststindiger Tatigkeit aus
verschiedenen Quellen zusammen. Dabei zeigen sich Unterschiede zwischen
den verschiedenen Teilmirkten der KKW bzw. Sparten der Kulturberufe
und damit entsprechend unterschiedliche Bedarfe fiir Fordermaffnahmen.

Die Forderung durch die Bundeslander ist fur rund drei
Viertel der Befragten aus Film und Darstellender Kunst von
besonderer Bedeutung.

So spielt fiir die Soloselbstdndigen in den Bereichen Musik, Bildende
Kunst, Darstellende Kunst und Literatur die Férderung von Kunst und
Kultur eine wichtige Rolle: Fiir mehr als ein Drittel bis tiber die Hélfte der
Befragten in diesen Sparten setzt sich das Einkommen auch daraus zusam-
men. Die Férderung durch die Bundeslidnder ist sogar fiir rund drei Viertel
der Befragten aus Film und Darstellender Kunst von besonderer Bedeu-
tung. Insgesamt zdhlen Projekt- und Publikationsférderung sowie Arbeits-
und Recherchestipendien zu den drei wichtigsten Férderprogrammen.
Eine grofle Bedarfsliicke besteht auch bei der Raumférderung.

Mit zunehmendem Alter nimmt der Erhalt von Kunst- und Kulturférde-
rung ab: Wihrend bei den Jiingeren noch mehr als die Hélfte eine Forde-
rung erhalten, sinkt der Anteil bei den Alteren auf unter 40 Prozent.

In den Teilmdrkten Veranstaltungswirtschaft, Design, Werbung und
Software/Games werden die Einnahmen hingegen tiberwiegend aus
Honoraren fiir die Erbringung von Dienstleistungen erzielt. Im Gegen-
satz dazu erwirtschaften die Befragten aus den Bereichen Literatur, Presse
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und Rundfunk ihre Einnahmen vor allem durch die direkte Vergabe von
Nutzungsrechten sowie durch Tantiemen und Erlose aus Urheberrechten.
Demnach bendtigen die einen eine nachhaltige und ausreichende Kunst-
und Kulturférderung und die anderen eine angemessene wirtschaftliche
Unterstiitzung. Dabei kann es sich z.B. um Anschubinvestitionen oder den
Schutz von Urheberrechten handeln.

5. Berufseinstieg und Qualifizierung

Eine Recherche im Rahmen der Studie ergab, dass ein grofles Angebot an
Beratungen und Qualifizierungen besteht. Diese zu nutzen oder passende
Angebote zu finden, ist jedoch - vor allem fiir die jiingere Altersgruppe
(bis 34 Jahren) - eine grofRe Hiirde. Mehr als der Hilfte nimmt Beratungs-
angebote von Kolleg*innen in Anspruch, iiber ein Drittel geht (auch) zu
Verbianden und Gewerkschaften, wenn Beratung gebraucht wird.

Auflerdem wurden laut der Umfrage fast 9o Prozent der Befragten ihres
Erachtens nicht ausreichend auf die Selbststdndigkeit in Ausbildung oder
Studium vorbereitet. Am meisten Beratung wird zu den Themen Steuern,
Altersvorsorge, Kiinstlersozialkasse (KSK) und allgemein zur Sozialver-
sicherung benétigt.

Kulturberufe im Fokus: Verbesserungsbedarf bei
Forderung und Absicherung

Die bestehenden Forder- und Absicherungsangebote sowie die Rahmenbe-
dingungen fiir die Erwerbstdtigkeit von Soloselbststindigen und hybriden
Erwerbstétigen in Kulturberufen und der KKW sind hédufig nicht ausrei-
chend aufihre sich wandelnden Erwerbsformen und die Besonderheiten
kiinstlerisch-kreativer Arbeit ausgerichtet. Diese spezifischen Anforde-
rungen gilt es daher bei der Konzeption neuer und der Weiterentwicklung
bestehender Mafinahmen stirker zu beriicksichtigen. Fiir wertvolle praxis-
orientierte Hinweise sollten dabei die Berufs- und Interessenverbande der
Kulturschaffenden gezielt einbezogen werden.

In der Studie werden mdégliche Mafnahmen beschrieben, die zu verbesser-
ten Arbeits- und Lebensbedingungen von Kiinstler*innen und Kreativen
fiilhren kénnen, von denen hier lediglich die Uberschriften aufgefiihrt sind:

> Verbindliche Honorarmindeststandards moglichst flichende-
ckend in die 6ffentliche Kulturférderung einfithren
> Anwendung des Rechts auf Kollektivverhandlungen priifen
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7' Die Studie liefert dazu leider
keine Daten, da die Anzahl der
Befragten aus marginalisierten
und diskriminierten Gruppen zu
gering war, um sie statistisch
auswerten zu kénnen. Diese
Forschungsliicke muss dringend
geschlossen werden. Zukiinftige
Erhebungen sollten verstérkt
bisher unterreprdsentierte
Gruppen in den Blick nehmen.
8 Vgl. Justin O’Connor (2024):
Culture is not an industry, Man-
chester University Press, S. 8-10.

Kultur politisch ...

Zukunftsgewandte Kulturpolitik

> Transparente Kalkulationsgrundlagen schaffen

> Einkommenssituation verbessern

> Berufseinsteiger*innen unterstiitzen, Bewusstsein starken

> Grundrentenzuschlidge - Wirkung fiir Kulturschaffende priifen
> Freiwillige Arbeitslosenversicherung - Absicherung fiir Selbst-
stindige optimieren

> Absicherung bei unvorhersehbaren und atypischen Einkom-
mensausfillen mitdenken

> Berechnung der Krankenversicherungsbeitrage anhand tat-
sdachlicher Einkommen

> Mutterschutz fiir Selbststandige stirken

> Forderfahigkeit von Kinderbetreuungskosten anerkennen

> Residenzen fiir Eltern einfithren

> Stipendien und Weiterbildungen nach familienbedingten Er-
werbsunterbrechungen einfiihren

> Sichtbarkeit von Kiinstlerinnen in allen Lebensphasen unter-
stiitzen

> Urheber- und Leistungsschutzrechte absichern

> Branchenexpertise bei Vergabestellen von Griindungszuschiissen
einsetzen

> Frauen férdern

> Kiinstlerisches Arbeiten im Alter fordern

> Stipendien fiir den Berufseinstieg einfithren

> Forderprogramme bedarfsorientiert ausbauen

> Beratungs- und Informationsangebote zielgruppenspezifisch
gestalten

> Beratungsliicken schliefien

> Unternehmerische Kompetenzen im Lehrplan integrieren

> Teilnahme an fachlichen Weiterbildungen erleichtern

> Statistische Datengrundlage verstetigen”

Eine zukunftsgewandte Kulturforderpolitik als Grund-
lage flr eine demokratische Gesellschaft

Der Beitrag der Kultur ist unentbehrlich fiir alle gesellschaftlichen Trans-
formationen, sie stellt einen Raum bereit, in welchem unsere individuelle
Freiheit ermoglicht und kontinuierlich tiberpriift wird. Ihre Abwesenheit
wiirde unsere Fihigkeit, eine lebensfahigere und menschlichere Zu-
kunft zu imaginieren, stark beeintriachtigen.’ Um dies zu schiitzen, muss
die Freiheit von Kunst geschiitzt werden. Hierfiir bedarf es verldssliche
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Zukunftsgewandte Kulturpolitik

9 O’Connor, S. 9. und faire Arbeitsbedingungen, die kreatives Schaffen fordern, statt es zu
10 Dies gilt auch fiir das
Publikum. Einerseits wdre der

Zugang zu Kunstangeboten fir — notwendigen Ndhrboden fiir Kreativitidt nicht gewdhrleisten. Kunst und

noch mehr Menschen zu teuer

behindern. Das ,,Bestehen am Markt“ und Streben nach Profit kann den

Kultur besetzten einen Raum deutlich auflerhalb der Wirtschaft.?

wenn die Férderung nicht die
Kosten der Kunstproduktion

substanziell finanziert und

damit ggf die Eintrittspreise Kreative Autonomie und Zeitressourcen fiir kiinstlerisches Schaffen sind

erhoht, um diese Licke zu elementar und konnen nur durch eine zukunftsgewandte Kulturférder-
schlieBen. Andererseits sind die L. . . . » . .
Kultureinrichtungen in Sachen  POlitik gewdhrleistet werden. Diese Kulturférderung muss agil, nachhaltig
Barrierefreiheit noch lange nicht ynd substantiell sein. Anpassungsfihigkeit und Flexibilitit, langfristige
so weit, um z.B. einen Ilicken- . . . . . . .
Josen physischen und sprach- Wirksamkeit und eine solide Férdergrundlage sind elementar, um gezielt
lichen Zugang zu schaffen. auf die Bediirfnisse von Kiinstler*innen und Kreativen einzugehen und
Projekte, Werke und Innovationen entstehen zu lassen, die das kulturelle
Leben bereichern und langfristig sichern. Eine solche Férderung sichert
auch den Zugang zu und die kollektive Versorgung mit Kunst und Kultur
fiir alle, unabhdngig z. B. ihres sozio6konomischen Hintergrunds oder

einer Behinderung.”

Cilgia Gadola leitet beim Bundesverband Freie
Darstellende Kdinste e.V. die Projekte ,Nachhaltig
produzieren” und ,Studie Soziale Lage”. Sie stu-
dierte zeitgendssischen Tanz, Theater- und Tanz-
wissenschaft, arbeitete u.a. als Produktionsleitung
und Kuratorin in den darstellenden Kiinsten.

Foto: Jorg Metzner

ZUGANG ZUR STUDIE

Die gesamte Studie ist unter diesem Link zu finden: https:/darstellende-
kuenste.de/sites/default/files/2025-01/20250130 _Studie%20Soziale%20

Lage barrierefreies%20PDF.pdf

Die Zusammenfassung gibt es hier: https:/darstellende-kuenste.de/sites/

default/files/2024-10/20241014 _Studie%20Soziale%20Lage Zusammen-
fassung_0.pdf

Eine Version in Leichter Sprache ist Uber diesen Link verfligbar: https:/
darstellende-kuenste.de/sites/default/files/2025-01/20250130  Stu-
die%20Sozila%20Lage Zusammenfassung%20Leichte%20Sprache.pdf
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Kultur forschend ...

Stream vs. Stage

Stream vs. Stage

Zwischen 6kologischen Vorteilen, technischem Fortschritt und neuen
Business-Modellen eréffnet Konzertstreaming Kiinstler*innen und Ver-
anstalter*innen ungeahnte Méglichkeiten. Inwieweit es sich von analogen
Prédsenzkonzerten unterscheidet, hat Anne-Carolin Seebeck im Rahmen
ihrer Masterarbeit an der Heinrich-Heine-Universitdt in einer aktuellen
Studie untersucht.

Ein Beitrag von Anne-Carolin Seebeck

Die neue Normalitat: Konzertstreaming als Alternative
und Ergdnzung

»lnnerhalb weniger Minuten waren samtliche Konzerte restlos ausver-
kauft.“’ Taylor Swifts ,,The Eras“-Tour schreibt seit 2023 Geschichte — nicht
nur in ausverkauften Hallen, sondern auch auf der groffen Leinwand. Mit
Rekordzahlen zeigt dieses Event, was das digitale Zeitalter fiir die Kultur-
branche bereithilt: Virtuelle Konzerterlebnisse, die unabhingig von Ort
und Zeit zuganglich sind. In einer Welt, die von technischen Innovationen
geprdgt ist, hat das Konzertstreaming lingst den Sprung von der Not-
l6sung wihrend der Covid-19-Pandemie zur festen Grofie im kulturellen
Angebot geschafft. Was zundachst als kreativer Ausweg aus dem pandemie-
bedingten Stillstand begann - mit Wohnzimmerkonzerten, Opernauffiih-
rungen auf Flachbildschirmen und virtuellen Clubnéchten - hat sich zu
einem Hybrid-Modell entwickelt, das die Vorziige analoger und digitaler
Formate vereint. Doch mit der Riickkehr zu Prisenzveranstaltungen stellt
sich die Frage: Welche Chancen bietet das Streaming iiber die Pandemie
hinaus? Und wo liegen dessen Grenzen im Vergleich zu Prisenzkonzerten?

Die Evolution des Medienkonsums

Die Digitalisierung stellt einen der fiinf Megatrends der Strategischen Vor-
ausschau dar.” Die technischen Méglichkeiten unterliegen dabei einer kon-
stanten Modernisierung. In diesem Zusammenhang kénnte der Eindruck
entstehen, dass Streaming ein brandneues Phinomen darstellt. Im weite-
ren Sinne reicht seine Geschichte jedoch viel weiter zuriick. Mit Beginn der
ersten TV-Angebote in Berlin im Jahr 1929 konnten zukiinftig Bilder und
spater auch Ton liber Antenne, Kabel oder Satellitenschiisseln ,gestreamt
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! Beneder, Verena (2023): Tay-
lor Swifts ,The Eras”-Tour restlos
ausverkauft: So kommt man
noch zu Tickets, https:/www.
tips.at/nachrichten/oesterreich/
oesterreichwelt/628459-tay-
lor-swifts-the-eras-tour-rest-

los-ausverkauft-so-kommt-
man-noch-zu-tickets (Abfrage:
16.04.2024).

2 Die fliinf Megatrends der
Strategischen Vorausschau sind
nachhaltige und systemrele-

vante Entwicklungen, die welt-
weit tiber mehrere Jahrzehnte
hinweg wirken. Diese Mega-
trends umfassen den Klima-
wandel, den technologischen
Wandel, die Digitalisierung,
demografische Verdnderungen
und weltpolitische Verschie-
bungen. Vgl. https://www.baks.
bund.de/de/aktuelles/metho-
den-zur-strategischen-voraus-
schau-megatrends (Abfrage:
17.04.24).

3 Altendorfer, Otto / Hilmer,
Ludwig (2016): Medienma-
nagement. Medienpraxis

- Mediengeschichte - Medien-
ordnung, Wiesbaden: Springer,
S. 196.

. Streaming Media beschreibt
allgemein die Ubertragung von
Audio- und Videoinhalten (ber
das Internet, wobei die Unter-
schiede zwischen Live-Strea-

ming, Video-on-Demand (VoD)
und klassischer linearen Aus-
strahlung oft im Detail liegen.
Vgl. Maniar, Nipan J. (2012):
Streaming Media, in: Seel, N.M.
(Hrsg.): Encyclopedia of the
Sciences of Learning, New York
(USA) / London (England)/
Heidelberg: Springer, S. 287.

Kultur forschend ...

Stream vs. Stage

werden.’ Somit wurde der Grundstein fiir das gelegt, was heute als ,Strea-
ming Media“/ bekannt ist. Was damals nur linear zugédnglich war, hat sich
zu einem flexiblen Universum digitaler Inhalte entwickelt.

Mit hybriden Veranstaltungsformaten, die digitale und analoge Welten
verbinden, hat sich eine neue Ebene eroffnet. Sie bietet Flexibilitat und
die Chance, kulturelle Angebote einem breiteren Publikum zuginglich
zu machen - unabhingig von Ort oder Zeit. Streaming ist damit auch ein
Ausdruck gesellschaftlichen Wandels, der das Verhiltnis von Kultur und
Offentlichkeit neu definiert.

Qualitative Expert*inneninterviews

Die Studie nimmt daher anhand von drei Vergleichskriterien - Technische
Anforderungen, Nachhaltigkeit und Wirtschaftlichkeit - einen differen-
zierten Vergleich zwischen Konzertstreaming und Prasenzkonzerten

vor. Sie basiert auf halbstrukturierten Leitfadeninterviews, die mit zehn
Expert*innen aus den Bereichen Prasenzkonzerten und Konzertstreaming
durchgefiihrt wurden. Die Auswahl der Expert*innen orientierte sich an
deren praktischen Erfahrungen und dariiber hinaus an der fundierten
Expertise in mindestens einem der drei Vergleichskriterien. Um eine ganz-
heitliche Auseinandersetzung mit der Thematik zu gewdhrleisten, wurde
auf die Heterogenitit der Branchen und Akteursstufen geachtet - darunter
Musiker*innen, Vermittler*innen und Veranstalter*innen. Aufgrund der
Komplexitdt der Vergleichskriterien wurden die Interviewleitfiden indivi-
duell an der Expertise der jeweiligen Interviewpartner*innen ausgerichtet.
Um das vielfdltige Streaming-Angebot und die unterschiedlichen Ziel-
gruppen im Kontext der Konzertrezeption abzubilden, wurden verschie-
dene Musikgenres wie Techno und Klassik in die Studie einbezogen.

Ergebnisse der Studie

Nachhaltigkeit: Umweltfreundlich und sozial zugdnglich?

Im Hinblick auf soziale Nachhaltigkeit betonen die interviewten Expert*in-
nen die Notwendigkeit, eine Balance zwischen fairen Arbeitsbedingungen
und der angemessenen Bezahlung der Kiinstler*innen zu finden. Trotz

der bestehenden 6konomischen Zwénge wird die Bedeutung einer fairen
Entlohnung und guter Arbeitsbedingungen hervorgehoben. Streaming er-
laubt - im Sinne der UN-Behindertenrechtskonvention - auch Personen die
Teilhabe an kulturellen Angeboten, die aufgrund korperlicher, finanzieller
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® UN-Behindertenrechiskon-  oder geografischer Hindernisse nicht an Prisenzveranstaltungen teilneh-

vention (2024): Teilnahme am . . . . .
Lulturelion Leben. hitns/www,  MeNnkonnen.” Die Aussagen der Studie legen nahe, dass insbesondere die

behindertenrechiskonvention.  Bereitstellung kostenloser Inhalte auf 6ffentlich-rechtlichen Plattformen
info/teilnahme-am-kultu-

rellen-leben-3939/, (Abruf: im Sinne des Bildungs- und Kulturauftrags dazu beitragen kann, soziale

16.04.2024). Barrieren abzubauen und entsprechen so der iiberwiegenden Meinung
in der Forschungsliteratur. Eine der gré3ten Herausforderungen bleibt
jedoch die Finanzierung des Streaming-Angebots. Die befragten Musiker
sehen Streaming aufgrund ihrer bisherigen Erfahrungen nicht als rentable
Einnahmequelle. Dies verdeutlicht die Dringlichkeit eines starkeren politi-
schen Engagements, um sowohl die faire Bezahlung der Kiinstler*innen als
auch die kostenlose Bereitstellung von Inhalten zu erméglichen.

Die Interviewpartner*innen erachten Streaming als Chance,
Ressourcen zu schonen und den CO2-Aussto3 deutlich zu
minimieren.

Die 6kologische Nachhaltigkeit wurde in den Interviews am haufigsten
thematisiert. Die Interviewpartner*innen erachten Streaming als Chance,
Ressourcen zu schonen und den CO2-Ausstof} deutlich zu minimieren. Die
Dateniibertragung von Konzerten kann die Emissionen beinahe vollstan-
dig reduzieren, die im Rahmen der An- und Abreise bei Prasenzkonzerten
entstehen. Die Herausforderung besteht zukiinftig darin, die , digitale
Anreise“ in den Blick zu nehmen und damit eine umféangliche CO2-Bilanz
von Digitalveranstaltungen zu erheben. Nur durch eine prazise Quanti-
fizierung der CO2-Emissionen durch Dateniibertragung kann die Um-
setzung digitaler Konzerte verbessert und so langfristig Energie gespart
werden. An dieser Stelle muss betont werden, dass Konzertstreaming aber
nicht ausschlieflich digitale Konzerte umfasst. Es beinhaltet daneben oft
die (Live-)Ubertragung von Prisenzkonzerten. Die verschiedenen Konzert-
streaming-Formate sind insbesondere durch die Covid-19-Pandemie noch
einmal komplexer geworden, was eine moégliche Erklarung fiir bestehende
Forschungsliicken ist.

Eine zentrale Herausforderung der wirtschaftlichen Nachhaltigkeit ist
die Finanzierung von Konzertstreaming, da die aufwandige technische
Infrastruktur und eine qualitativ hochwertige Produktion mit erhebli-
chen Kosten verbunden sind. Dies fithrt besonders bei weniger bekannten
Kiinstler*innen und kleineren Kulturinstitutionen zu Ungleichheiten.
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Gleichzeitig wurde die Wiederverwertbarkeit von Konzertmitschnitten
von den Interviewten als Chance erkannt, um die Rentabilitit zu steigern.
Auch hybride Veranstaltungsformate, die sowohl die Wirtschaftlichkeit
durch Ticketverkdufe als auch die unentgeltliche Bereitstellung ermég-
lichen, kénnten eine wirtschaftlich nachhaltigere Losung bieten. Dies
lasst sich jedoch nur auf Veranstalter*innen iibertragen, die selbst strea-
men. Entscheidend fiir die Férderung der 6konomischen Nachhaltigkeit
sind hier die transparente Kommunikation sowie die enge Zusammen-
arbeit mit der Politik. Auch innovative Finanzierungsmodelle wurden

in den Interviews thematisiert. Hierbei decken sich die Aussagen mit der
Forschungslage und zeigen auf, dass in der Praxis sowohl bei der solidari-
schen Preisgestaltung als auch bei einem Nachhaltigkeitsaufpreis Hand-
lungsbedarf besteht. Es sei jedoch darauf hingewiesen, dass sich dieser
Handlungsbedarf bislang auf Prasenzkonzerte beschrankt, da Konzert-
streaming iberwiegend unentgeltlich angeboten wird. Daher scheint es
notwendig, eine nachhaltige Preisgestaltung fiir Konzertstreaming und
Prasenzkonzerte zu entwickeln.

Technische Anforderungen: Der Weg zum optimalen Konzerterlebnis
Bei der Frage nach den technischen Anforderungen lag der Schwerpunkt
iiberwiegend auf Konzertstreaming. Naturgemaf unterscheiden sich die
technischen Anforderungen fiir ein medial vermitteltes Publikum von
denen eines physischen Publikums vor Ort. Streaming erfordert demnach
(mit Ausnahme rein digitaler Veranstaltungen) eine zusitzliche Produk-
tionsinfrastruktur. Besondere Herausforderungen bestehen dabei in der
Soundqualitdt, die fiir Streaming eine qualitative Soundmischung und
Nachbearbeitung erfordert, sowie in der Bildqualitdt, die durch die Nut-
zung moderner Technologien wie VR und AR erweitert werden kann. Um
ein immersives Erlebnis zu schaffen, sind spezifische Anpassungen, wie
kamerataugliche Lichttechnik und vielseitige Kameraperspektiven notig.

Das physische Konzerterlebnis und die mit ihm verbundene
multisensorische Erfahrung bleiben unersetzbar.

Das physische Konzerterlebnis und die mit ihm verbundene multisensori-
sche Erfahrung bleiben allerdings unersetzbar. Innovative Technologien
fiir die Konzertrezeption einzusetzen, bietet hingegen sowohl in der physi-
schen Prdsenz als auch in der virtuellen Welt ein enormes Potenzial an Ver-
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gemeinschaftung, Personalisierung und Interaktivitdt. Die aufwandigere
Kameratechnik darf jedoch weder das Prasenzkonzert beeintrachtigen noch
das Publikum vor Ort stéren. Unterschiedliche Gerdte mit unterschied-
lichen Kompressionsraten zu bedienen, erhéht zudem den finanziellen
sowie personellen Aufwand. Die Finanzierung addquater Technik stellt
dabei eine Herausforderung dar, die meist nur durch Subventionierungen
oder in Zusammenarbeit mit Sponsor*innen oder Werbepartner*innen zu
bewaltigen ist. Die Implementierung innovativer Technologien steht noch
am Anfang und erfordert Lernprozesse und Akzeptanz der Nutzer*innen.
Besonders im 6ffentlich-rechtlichen Bereich gibt es Defizite in der Nut-
zungserfahrung. Anbieter miissen sich aufgrund des technischen Wandels
zukiinftig mit diesen Technologien vertraut machen. Die im Theorieteil
herangezogene Literatur bestdtigt diese Aussage und verdeutlicht allein
durch die Quantitit an Beitrdgen ihre Bedeutsamkeit.

Wirtschaftlichkeit: Vom lokalen Event zum globalen Geschaft

Auch die wirtschaftliche Dimension von Konzertstreaming und Prasenz-
konzerten wurde in den Interviews facettenreich thematisiert. Die Skalier-
barkeit von Konzertstreaming sowie die globale Sichtbarkeit und Abrufbar-
keit von Konzerten macht Inhalte weitreichend verfiigbar und steigert die
Wirtschaftlichkeit erheblich. Besonders weniger bekannte Musiker*innen

ZWEI PROJEKTE, DIE DEN EINSATZ IMMERSIVEN TECHNOLOGIEN IM
BEREICH DES MUSIKSTREAMINGS VERDEUTLICHEN

Die Institute Fraunhofer FOKUS, Fraunhofer IIS und Fraunhofer HHI haben
im Jahr 2021 kooperativ versucht, mit audiovisueller Immersion eine neue
Publikumserfahrung zu ermdoglichen. Das Projekt ,Virtual LiVe” zielt da-
rauf ab, eine Plattform mit High-End-Ldsungen anzubieten, die speziell
auf die Event-Streaming-Bedurfnisse kleiner und mittelstandischer Unter-
nehmen (KMUs) verschiedener Branchen zugeschnitten ist.

Zum Projekt: https://www.fokus.fraunhofer.de/de/fame/projekte/vir-

tual-live

Eine weitere Méglichkeit, das immersive Erlebnis musikalischer Veran-
staltungen zu férdern, ist der Einsatz von Augmented Reality. Imm Rahmen
des Projekts ,Das digitale Foyer” entwickelt und testet die DUsseldorfer
Oper gemeinsam mit dem FFT Disseldorf und MIREVI (Mixed Reality and
Visualization) der Hochschule Duisseldorf beispielsweise neue Gemein-
schaftsformen im Theater und erforscht zugleich innovative Kommunika-
tionsmethoden zwischen Theater und Publikum.

Zum Projekt: https://www.operamrhein.de/spielplan/a-z/das-digitale-
foyer/
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Kultur forschend ...

Stream vs. Stage

profitieren von der zusdtzlichen Sichtbarkeit, weswegen sie lingeren Sen-
derechten eher zustimmen. Allerdings wird die Skalierbarkeit stark durch
die Verhandlungen iiber Senderechte eingeschrankt, die hdufig von den
Major-Labels dominiert werden. Diese Einschrankung der Flexibilitdt wirkt
sich auf den Wettbewerb aus. Dennoch hat sich bei den Interviews heraus-
kristallisiert, dass eine dauerhafte Verfiigbarkeit nicht wirtschaftlich ist,

da erfahrungsgemaf die Inhalte irgendwann nicht mehr genutzt werden.
Inhalte iiber mehrere Ausspielwege wie YouTube und Twitch zu verbrei-
ten, steigert zwar erheblich die Reichweite, bringt jedoch insbesondere fiir
Offentlich-rechtliche Anbieter Herausforderungen hinsichtlich der Mone-
tarisierung mit sich. Diese diirfen ihre Inhalte nicht kommerzialisieren und
stehen zukiinftig vor dem Problem, ihre Zielgruppen auf Plattformen zu
erreichen, die nicht fiir unentgeltliche Angebote (ohne zusitzliche Wer-
bung) entwickelt wurden. Dieser Abhingigkeit von externen Plattformen
koénnte mit der Entwicklung eigener Plattformen entgegnet werden, was
jedoch mehr Investitionen und Verhandlungen erfordert. Aus diesen und
anderen Griinden, ist Konzertstreaming aus Vermittler*innenperspektive
nicht als wirtschaftlich profitabel einzuordnen.

Zuletzt kritisierten die Interviewten die unzureichende Bezahlung der
Kiinstler*innen durch Streaming-Plattformen. Viele Streaming-Plattfor-
men bieten keine oder nur eine geringe Vergiitung an. Das Problem besteht
darin, dass Streaming entweder vorausgesetzt wird oder fiir eine Karriere
unabdingbar ist. Obwohl hochwertig produzierte Streams die Medien-
prasenz und das Personal Branding der Kiinstler*innen férdern kdnnen,
werden die wesentlichen Einnahmen weiterhin durch Ticketverkdufe bei
Prasenzkonzerten erzielt. Konzertstreaming unterliegt allerdings nicht den
physischen Einschrankungen von Prasenzkonzerten, was die Medienpra-
senz und Vermarktung von Kiinstler*innen erheblich steigert. In diesem
Kontext wird insbesondere das Erreichen einer jungen und internationalen
Zielgruppe als Chance verstanden. Die Zusammenarbeit mit einer renom-
mierten Plattform wie ARTE Concert kann das Image der Kiinstler*innen
starken und somit deren Vermarktungspotenzial erhéhen. Auch die Re-
levanz von Social Media als Vermarktungsplattform wurde in den Inter-
views mehrfach thematisiert. Gesteigerte Medienprésenz fiihrt zu erhdhter
Nachfrage, was sich letztlich positiv auf die Wirtschaftlichkeit auswirkt.
Kiinstler*innen kénnen besonders in einem frithen Stadium der vorerst
noch geringen Bekanntheit signifikant von Streaming profitieren.
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Fazit

Sowohl Konzertstreaming als auch Prasenzkonzerte haben ihre Berechti-
gung und bieten zahlreiche Chancen. Die Entwicklung der Konzertformate
héingt von der Optimierung technischer, nachhaltiger und wirtschaftlicher
Gegebenheiten ab. Konzertstreaming und Prasenzkonzerte bieten jeweils
individuelle Vorteile, bringen aber auch spezifische Herausforderungen
mit sich. Dennoch waren sich alle Interviewteilnehmer*innen einig, dass
Konzertstreaming zukiinftig weiterhin als ein wichtiges Angebot neben
Prasenzkonzerten zu gelten hat. Dies entspricht der vorherrschenden
Meinung in der Forschungsliteratur. Die Vorteile von Prasenzkonzerten
konnen dabei bewahrt und durch neue Streamingansitze ergdnzt werden,
um das kulturelle Angebot zu erweitern und neue Moglichkeiten in der
Konzertrezeption zu schaffen. Vielleicht geht es in Zukunft gar nicht mehr
um einen Vergleich, sondern um eine Parallelitdt. Ein interessantes Ergeb-
nis der Untersuchung ist ndmlich das Potenzial hybrider Konzertformate,
welches sich insbesondere nach der Pandemie entwickelt und bewahrt

hat. Hybride Konzerte ermoglichen eine Konzertrezeption ,,dazwischen®,
wobei die Vorteile beider Formate genutzt werden kdnnen. Es bedarf jedoch
erhebliche Investitionen in Technologie sowie Infrastruktur, um diese
Alternative effektiv umzusetzen.
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