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Erkenntnisse zur erfolgreichen Neubesetzung von
Führungspositionen in deutschen Museen – eine empirische
Untersuchung von Beschaffungsprozessen

Zusammenfassung
In Museen kommt es immer wieder zu Fehlbesetzungen auf Top-Führungspositionen – mit lang-
fristigen negativen Auswirkungen. Im vorliegenden Beitrag führen die Autorinnen daher eine
theoriebasierte explorative Interviewstudie durch mit dem Ziel, erstmals empirische Erkenntnisse
zum Status quo der Führungskräftebeschaffung in Museen zu gewinnen und Implikationen für
die erfolgreiche Neubesetzung von Führungspositionen abzuleiten. Die Studie offenbart unter-
schiedliche Vorgehensweisen und Strategien von öffentlichen und privaten Museen und diskutiert
diese. Insgesamt zeigt sich Optimierungspotential hinsichtlich der Definition von relevanten An-
forderungskriterien, der Transparenz der Auswahlverfahren und dem Einsatz valider Auswahlin-
strumente.
Stichworte: Anforderungskriterien; Auswahlverfahren; Beschaffungsprozess; Führungsposition;
Führungskräftebeschaffung; Interviewstudie; Museumsmanagement

Abstract
Museums frequently appoint the wrong candidates to top leadership positions, with long-term
negative effects. In this paper, the authors therefore conduct a theory-based exploratory interview
study in order to gain empirical insights into the status quo of leader recruitment in museums for
the first time and to derive implications for the successful appointments of new museum leaders.
The study reveals and discusses different approaches and strategies of public and private muse-
ums. Overall, potential for improvement is particularly evident with regard to the definition of
relevant requirement criteria, the transparency of the selection process, and the use of valid selec-
tion instruments.
Keywords: executive recruitment; interview study; leadership position; museum management; re-
cruitment process; requirement criteria; selection procedure

Einleitung
Museumsführungskräfte haben einen maßgeblichen Einfluss auf den Erfolg ihrer
Organisation (Griffin 2003; Caust 2005; Abruzzo 2013). In der Praxis kommt es
allerdings immer wieder zu Fehlbesetzungen auf oberster Leitungsebene, wie jüngs-
te Beispiele aus dem Jüdischen Museum Berlin (Aly 2019), dem Historischen Mu-
seum Basel (Marcolli 2020) oder den Oldenburger Stadtmuseen zeigen (Kiefer
2018). Für die Museen verursachen solche Fehlbesetzungen langfristige finanzielle
Verluste und Imageschäden (Harvey/Martinko/Douglas 2006; Caldwell/Canuto-
Carranco 2010; Kanning 2016). Um Fehlbesetzungen zu vermeiden und stattdes-
sen Führungspositionen bestmöglich zu besetzen, zeigen Studien der allgemeinen
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Managementforschung die Bedeutung von standardisierten Beschaffungsprozessen
auf (u. a. Scholz 2014; Kanning 2017; Moore 2017).

Wie Museen bei der Neubesetzung von Führungsposition der obersten Leitungs-
ebene vorgehen und ob sie dabei einen solchen standardisierten Beschaffungspro-
zess durchführen, ist bislang weitgehend unerforscht (Hausmann 2013; Henze
2013; Freeborough 2020). Bekannt ist allerdings, dass die Verantwortung für die
Beschaffungsprozesse in deutschen Museen häufig bei politischen Entscheidungsträ-
ger*innen ohne personalpolitische Fachkenntnis liegt (Henze 2013; Scheytt/Höhne
2019). Zudem untersucht eine aktuelle Studie erstmals die Stellenanzeigen zur
Neubesetzung von obersten Führungspositionen in deutschen Museen (Hausmann/
Stegmann 2021) und zeigt auf, dass die Museen bereits bei der Definition der An-
forderungskriterien deutlich von der Museumsmanagementliteratur abweichen.
Diese ersten Erkenntnisse lassen insgesamt Zweifel an einem standardisierten Vor-
gehen der Museen aufkommen.

Vor diesem Hintergrund untersucht der vorliegende Beitrag die Forschungsfrage,
inwiefern Museen derzeit einen standardisierten Beschaffungsprozess bei der Neu-
besetzung von Führungspositionen umsetzen. Um diese Frage zu beantworten, füh-
ren die Autorinnen eine theoriebasierte explorative Interviewstudie durch mit dem
Ziel, erstmals empirische Erkenntnisse zum Status quo der Führungskräftebeschaf-
fung in Museen zu gewinnen und Implikationen für die erfolgreiche Neubesetzung
von Führungspositionen abzuleiten. Hierzu ist dieser Beitrag wie folgt aufgebaut:
Zunächst werden zentrale Begriffe erläutert und die zu bearbeitende Forschungslü-
cke wird präzisiert. Unter Bezugnahme auf Referenzstudien wird anschließend der
Interviewleitfaden entwickelt. Daran anknüpfend wird die methodische Vorgehens-
weise bei der Durchführung und Analyse der Interviewstudie dargelegt und eine de-
taillierte Samplebeschreibung der 20 Interviewpartner*innen gegeben. Die Studien-
ergebnisse werden präsentiert und diskutiert und zuletzt werden Implikationen für
die Museumsmanagementpraxis und ‑Forschung gemäß dem Forschungsziel abge-
leitet.

Begriffsklärung und Präzisierung des Forschungsvorhabens
Der Prozess zur Neubesetzung einer Führungsposition auf oberster Leitungsebene
umfasst in der allgemeinen Managementliteratur die Definition relevanter Anforde-
rungskriterien, die Personalsuche, das Auswahlverfahren sowie die Auswahlentschei-
dung und schließt mit der Personaleinstellung ab (Schuler 2013; Scholz 2014; Kan-
ning 2019). Dabei existiert ein breiter Konsens in der Literatur, dass standardisierte
Beschaffungsprozesse die Auswahl des*r bestgeeigneten Kandidat*in ermöglichen
(Bott 2015; Kanning 2019; Renner/Jacob 2020). In standardisierten Prozessen wird
mithilfe valider Auswahlinstrumente (insbesondere strukturierte Interviews, Ar-
beitsproben, allgemeine Intelligenztests und Assessment-Center) gemessen, inwie-
fern die Kandidat*innen die vordefinierten Anforderungskriterien erfüllen (Salga-
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do/Moscoso 2002; Arthur u. a. 2003; Schmidt/Hunter 1998). Anschließend wird
der*die Kandidat*in mit der höchsten Eignung ausgewählt (Bott 2015; Kanning
2019; Renner/Jacob 2020). Entsprechend hat die Definition der richtigen relevan-
ten Anforderungskriterien einen entscheidenden Einfluss auf den Beschaffungser-
folg (Royes 2003; Derue u. a. 2011; Ekwoaba/Ikeijen/Ufoma 2015).

Während die Prozesse zur Beschaffung von Führungskräften in der allgemeinen
Managementforschung als gut untersucht gelten (Kanning 2016; Blessin/Wick
2017; Barrick/Parks-Leduc 2019), fehlte es hierzu im Museumsmanagement lange
an empirischen Erkenntnissen (Hausmann 2013; Henze 2013; Freeborough 2020).
Wie in der Einleitung umrissen, deuten jedoch aktuelle Erkenntnisse aus einer vor-
angegangenen Studie der Autorinnen darauf hin, dass Museen bereits im ersten
Schritt des Beschaffungsprozesses von einem standardisierten Prozess abweichen
(Hausmann/Stegmann 2021). In dieser Studie wurden die Anforderungskriterien
von 53 Stellenanzeigen zu obersten Führungspositionen in Museen systematisch
ausgewertet, die von April bis Dezember 2018 auf gängigen Onlineportalen veröf-
fentlicht wurden (Hausmann/Stegmann 2021). Diese Analyse ergab, dass Museen
in den Stellenanzeigen insbesondere formale Qualifikationen, wissenschaftliche Ex-
pertise und Branchenerfahrung von ihren Führungskräften fordern, während in der
Museumsmanagementforschung abweichende Anforderungskriterien als relevant
diskutiert werden – allen voran Personalführungskompetenz (Griffin/Abraham
2000; Gilmore/Rentschler 2002; Hatton 2012), betriebswissenschaftliche Qualifi-
kationen (Rentschler 2001; Griffin 2008; Holmes/Hatton 2008) und Visionskraft
(Suchy 2000; Gilmore/Rentschler 2002; Nowlen 2005).

Wenngleich mit der Studie erste Erkenntnisse zum Status quo der Führungskräfte-
beschaffung in deutschen Museen vorliegen, so können aufgrund des deskriptiven
Forschungsansatzes keine Gründe für die abweichenden Anforderungskriterien in
der Museumsmanagementpraxis ermittelt werden. Hierzu sind weitergehende, qua-
litative Studien notwendig, welche die Innensicht der Museen berücksichtigen. Da-
rüber hinaus fehlt es an empirischen Erkenntnissen zum gesamten Prozess der Be-
schaffung von Führungskräften in Museen. Zur Schließung dieser Forschungslü-
cken haben die Autorinnen im Rahmen des vorliegenden Beitrags eine qualitative
Interviewstudie mit den Verantwortlichen für die Prozesse zur Neubesetzung von
Führungspositionen in deutschen Museen konzipiert. Hierzu wurde in einem ersten
Schritt ein theoriebasierter Interviewleitfaden entwickelt. Dieser basiert auf zwei
Referenzstudien aus dem Kulturmanagement, die Personalbeschaffungsprozesse in
Kulturbetrieben spartenübergreifend untersuchen (Frohne/Reinke 2013; Haus-
mann/Barteldres/Stegmann 2020) und somit relevante Anknüpfungspunkte für den
Leitfaden der vorliegenden Studie bieten. Im Folgenden werden die Referenzstudi-
en sowie die Entwicklung des Leitfadens näher vorgestellt.

Erkenntnisse zur erfolgreichen Neubesetzung von Führungspositionen in deutschen Museen 617

https://doi.org/10.5771/2701-4193-2021-4-615 - Generiert durch IP 216.73.217.127, am 25.04.2026, 16:18:25. © Urheberrechtlich geschützter Inhalt. Ohne gesonderte
Erlaubnis ist jede urheberrechtliche Nutzung untersagt, insbesondere die Nutzung des Inhalts im Zusammenhang mit, für oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

https://doi.org/10.5771%2F2701-4193-2021-4-615


Referenzstudien und Entwicklung des Interviewleitfadens
Die Studie von Frohne/Reinke (2013) ermöglicht erstmals einen detaillierten Ein-
blick in den Status quo der Prozesse zur Beschaffung nicht-künstlerischem Personals
von öffentlichen Kulturbetrieben in Deutschland. Hierzu wurden teilstandardisierte
Interviews (n=17) mit Führungskräften und Personalreferent*innen durchgeführt.
Der Leitfaden der Studie ist entlang eines standardisierten Beschaffungsprozesses (s.
Kapitel II) gegliedert und erhebt darüber hinaus Daten zur Größe und Organisati-
onsstruktur der Kulturbetriebe. Allerdings basiert die Studie auf einem kleinen und
zudem sehr heterogenen Sample. Um die Erkenntnisse von Frohne/Reinke zur Per-
sonalbeschaffung in Kulturbetrieben empirisch stärker zu fundieren, haben Haus-
mann/Barteldres/Stegmann (2020) eine Online-Befragung (n=135) durchgeführt,
ebenfalls mit Schwerpunkt auf nicht-künstlerischen Personal. Dabei folgt der On-
line-Fragebogen gleichfalls dem standardisierten Personalbeschaffungsprozess und
beinhaltet zusätzlich Fragen zu möglichen Verzögerungen im Prozess und zum Be-
schaffungserfolg, um Optimierungspotentiale zu identifizieren.

Mit Blick auf das hier vorliegende Forschungsinteresse ist insbesondere die Erkennt-
nis der beiden Studien interessant, dass die Personalbeschaffung in Kulturbetrieben
weitgehend nicht standardisiert abläuft (Frohne/Reinke 2013; Hausmann/Barteld-
res/Stegmann 2020). Konkret werden Auswahlentscheidungen regelmäßig lediglich
auf der Basis einer Runde unstrukturierter Interviews getroffen (Frohne/Reinke
2013; Hausmann/Barteldres/Stegmann 2020) und nur eine Minderheit der Kultur-
betriebe (40 %) nutzt valide Auswahlinstrumente, wie von der allgemeinen Ma-
nagementforschung gefordert (Hausmann/Barteldres/Stegmann 2020). Eine zweite
Auswahlrunde wird nur in knapp 40 % der Fälle durchgeführt (Hausmann/Barteld-
res/Stegmann 2020). Grundsätzlich liegen in etwa 60 % der Kulturbetriebe aktuali-
sierte Stellenbeschreibungen zur Definition der Anforderungskriterien vor (Haus-
mann/Barteldres/Stegmann 2020) und in der Studie von Frohne/Reinke (2013) ar-
beitet zudem ein Viertel der Kulturbetriebe mit externen Expert*innen zusammen,
um relevante Anforderungskriterien zu identifizieren. Hauptquelle für Verzögerun-
gen im Beschaffungsprozess sind aus Sicht der Kulturbetriebe die Vorbereitung der
Stellenanzeigen sowie Abstimmungen zwischen Personal- und Fachabteilung oder
mit der Trägerorganisation (Hausmann/Barteldres/Stegmann 2020). Nach Eigen-
aussage der Kulturbetriebe führen diese Personalbeschaffungsprozesse insgesamt
dennoch weit überwiegend zu zufriedenstellenden Auswahlergebnissen (Frohne/
Reinke 2013; Hausmann/Barteldres/Stegmann 2020).

Basierend auf diesen Referenzstudien ergeben sich wichtige Anknüpfungspunkte für
die Strukturierung des Interviewleitfadens. Entsprechend enthält der Leitfaden
nach einer allgemeinen Einstiegsfrage zur Verortung der befragten Person einen Ab-
schnitt zu den strukturellen Rahmenbedingungen der Museumsorganisation. Daran
anschließend wird der Leitfaden gemäß den Schritten eines standardisierten Be-
schaffungsprozesses gegliedert (Vorbereitungsphase, Personalsuche und Personalaus-
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wahl). Dabei wurden unter Berücksichtigung der Ergebnisse der Referenzstudien
insbesondere Fragen zur Einbindung externer Expert*innen in den Beschaffungs-
prozess, zur Vorlage aktueller Stellenbeschreibungen sowie ein Abschnitt zur Refle-
xion des Beschaffungsprozesses durch die befragte Person integriert. Zusätzlich wur-
den basierend auf der Studie Hausmann/Stegmann (2021) gezielte Nachfragen zur
Vorgehensweise der Museen bei der Definition der Anforderungskriterien sowie zur
Definition zusätzlicher Anforderungskriterien im weiteren Prozessverlauf eingebet-
tet. Der vollständige Interviewleitfaden ist im Anhang angefügt (s. Anhang, Tab. 2).
Nachfolgend wird der Aufbau der Interviewstudie bezüglich des methodischen Vor-
gehens sowie der Zusammensetzung des Samples dargelegt.

Aufbau der Interviewstudie
Methodisches Vorgehen

Für den vorliegenden Forschungszweck eignen sich insbesondere qualitative, explo-
rative Expert*inneninterviews, deren Ziel „die Rekonstruktion eines sozialen Pro-
zesses“ ist (Gläser/Laudel 2010, S. 111), wie beispielsweise der Neubesetzung von
Führungspositionen in Museen. Zur Sicherung der Gegenstandsorientierung und
der Vergleichbarkeit der Interviews wird den Expert*inneninterviews stets ein Leit-
faden zugrunde gelegt (Meuser/Nagel 2009; Kaiser 2014; Lamnek/Krell 2016). Im
Rahmen dieser Studie werden ausschließlich diejenigen Expert*innen berücksich-
tigt, die nachweislich einen Prozess zur Neubesetzung einer obersten Führungsposi-
tion in einem deutschen Museum innerhalb der letzten zwei Jahre durchgeführt ha-
ben. Somit können die Interviewpartner*innen auf einen aktuellen Wissenstand zu-
rückgreifen. Als Grundlage für die Gewinnung relevanter Interviewpartner*innen
dient das Sample der 53 Museen, deren Stellenanzeige in der vorangegangenen Stu-
die der Autorinnen (Hausmann/Stegmann 2021) bereits ausgewertet wurde (s. Ka-
pitel II). Durch diese Vorgehensweise wird eine Anbindung an die vorhandenen
empirischen Erkenntnisse zur Beschaffung von Führungskräften im Museumsbe-
reich sichergestellt.

Zur Auswertung dieser Expert*inneninterviews eignet sich insbesondere die qualita-
tive Inhaltsanalyse (Gläser/Laudel 2010; Kaiser 2014; Mayring 2015). Dabei wer-
den in der Literatur eine Vielzahl methodischer Ansätze von qualitativer Inhaltsana-
lyse diskutiert (Hsieh/Shannon 2005; Mayring 2015; Kuckartz 2018), die jeweils
auf unterschiedliche Erkenntnisinteressen abzielen. Im Sinne der Forschungsfrage
der vorliegenden Studie herauszufinden, inwiefern Museen einen standardisierten
Beschaffungsprozess bei der Neubesetzung von Führungspositionen durchführen,
wird die strukturierende Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) gewählt. „Ziel dieser
Analyse ist es, bestimmte Aspekte aus dem Material herauszufiltern [und] diese un-
ter vorher festgelegten Ordnungskriterien […] einzuschätzen“ (Mayring 2015,
S. 67). Im vorliegenden Fall sollen die aktuellen Vorgehensweisen der Museen bei
der Führungskräftebeschaffung herausgefiltert werden und gemäß den Schritten des
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standardisierten Beschaffungsprozesses (s. Kapitel II) geordnet werden. Nach May-
ring (2015) kann hierzu das zu analysierende Material sowohl mittels qualitativ-in-
haltlicher Textanalyse ausgewertet als auch punktuell anhand quantitativ-deskripti-
ver Kennzahlen beschrieben werden, um besonders markante Aspekte im Material
herauszuarbeiten.

Zur Datenanalyse ergibt sich gemäß der gewählten Methode die folgende Vorge-
hensweise. Die Interviews wurden im Zeitraum von November 2019 bis Mai 2020
telefonisch durchgeführt und anschließend transkribiert. Basierend auf dem Inter-
viewleitfaden (s. Anhang) wurde ein erstes deduktives Kodierschema erstellt. Dieses
wurde im ersten Materialdurchgang um zusätzliche induktive Kategorien und Un-
terkategorien ergänzt und es wurden Ankerbeispiele zur regelgeleiteten Kodierung
festgelegt (Mayring 2015). Das finale Kodierschema der vorliegenden Studie ent-
hält zwei Hauptkategorien, „Vorgehensweise bei der Neubesetzung von Führungs-
positionen“ (siehe Abschnitt V.1) und „Anforderungskriterien im Beschaffungspro-
zess“ (siehe Abschnitt V.2), sowie acht Unterkategorien (siehe Tab. 1). Anschließend
erfolgte ein zweiter, abschließender Materialdurchgang, in dem Texteinheiten aus
den Interviewtranskripten den jeweiligen (Sub-)Kategorien zugeordnet wurden
(Maring 2015). Bei der Auswertung der zweiten Kategorie wurden zusätzlich zu
den Interviewtranskripten die jeweiligen Stellenanzeigen aus der Studie von Haus-
mann/Stegmann (2021) in die Analyse einbezogen. Dadurch konnte untersucht
werden, inwiefern tatsächliche Abweichungen zwischen den Anforderungskriterien
in den Stellenanzeigen und im weiteren Beschaffungsprozess bestehen.

Tab. 1: Kodierschema

Kategorie Subkategorie

1. Vorgehensweise bei der
Neubesetzung von Füh-
rungspositionen

a. Allgemeine Vorgaben im Beschaffungsprozess

b. Beschaffungskanäle

c. Auswahlverfahren

d. Einbeziehung von externen Expert*innen in den Beschaf-
fungsprozess

e. Angewandte Strategien im Beschaffungsprozess

f. Zufriedenheit mit dem Beschaffungsprozess

2. Anforderungskriterien
im Beschaffungsprozess

a. Definition der Anforderungskriterien für die Stellenanzeigen

b. Zusätzliche Anforderungskriterien im Beschaffungsprozess

Quelle: eigene Darstellung

Umfang und Zusammensetzung des Samples

Das Datenmaterial dieser Studie umfasst 20 Expert*inneninterviews mit einer Ge-
samtlänge von etwa 09:42 Stunden. Die durchschnittliche Interviewlänge betrug
dabei etwa 29 Minuten, wobei das kürzeste Interview ca. 12 Minuten und das
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längste Interview ca. 01:04 Stunden dauerte. Da im Rahmen der Studie alle 53 Mu-
seen im Sample angeschrieben wurden, konnte somit eine zufriedenstellende Teil-
nahmequote von 38 % erzielt werden. Der häufigste Grund der Absage lautete Zeit-
mangel, ab März 2020 insbesondere aufgrund akuten Krisenmanagements zur Be-
wältigung der Corona-Pandemie. Lediglich in zwei Fällen wurde die Interviewabsa-
ge mit einer Abneigung der Herausgabe von „sensiblen Daten“ zur Personalgewin-
nung begründet; von fünf Museen konnte auch nach mehrmaligem Kontaktversuch
per E-Mail und Telefon keine Rückmeldung von der zuständigen Person erzielt
werden.

Bei den Interviewpartner*innen handelt es sich überwiegend um die Leitung der
Personalabteilung der Trägerorganisation, die Leitung des Kulturamtes oder um ein
Vorstandsmitglied der Trägerorganisation. Alle 20 Museen in dieser Studie sind aus
Deutschland. Die Museen sind größtenteils in öffentlicher Trägerschaft (80 %), le-
diglich 15 % sind private Museen und ein Museum (5 %) befindet sich in einer ge-
mischten, öffentlichen und privaten Trägerschaft. Damit umfasst das Sample öf-
fentliche Museen überproportional – in ganz Deutschland sind etwa 51 % der Mu-
seen in öffentlicher Trägerschaft (vgl. Institut für Museumsforschung 2021). Wie-
derum im Einklang mit der Zusammensetzung der deutschen Museumslandschaft
ist die häufigste Organisationsform im Sample der kommunale Eigenbetrieb
(55 %). Je 15 % der untersuchten Museen sind gemeinnützige Organisationen
(gGmbH) oder haben einen privaten Trägerverein. 10 % der Museen in dieser Stu-
die sind in der Rechtsform einer öffentlichen Stiftung organisiert, nur ein Museum
(5 %) gehört einer staatlichen Generaldirektion an.

Die zentralen Ergebnisse der Interviewstudie mit diesen Museen werden im folgen-
den Abschnitt präsentiert. Wie im Methodenteil ausgeführt, werden die Ergebnisse
sowohl inhaltlich-qualitativ als auch punktuell deskriptiv-quantitativ analysiert. Ins-
besondere bei der Darlegung des Auswahlverfahrens sowie der Zufriedenheit der
Befragten mit ihren Beschaffungsverfahren wurden aus Gründen der Übersichtlich-
keit deskriptive Auswertungen vorgenommen. Zur besseren Lesendenführung sind
die Ergebnisse dabei nach den Kodierkategorien geordnet.

Ergebnisse der Interviewstudie
Vorgehensweise bei der Neubesetzung von Führungspositionen

Allgemeine Vorgaben im Beschaffungsprozess
Im Rahmen der Interviews konnten unterschiedliche Ansätze bei den öffentlich
bzw. privat getragenen Museumsorganisationen hinsichtlich der allgemeinen Vorga-
ben in den Beschaffungsprozessen identifiziert werden. So gaben die Befragten von
Museen in öffentlicher Trägerschaft an, dass insgesamt ein hoher Formalisierungs-
grad aller Beschaffungsprozesse bestehe. Da insbesondere in den kommunalen Mu-
seen im Sample keine eigene Personalabteilung existiert, lag die formale Zuständig-
keit für die Prozesse bei der allgemeinen Personalverwaltungsstelle der Kommune.
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Entsprechend orientierten sich die formalen Richtlinien zur Gestaltung der Be-
schaffungsprozesse an universellen Besetzungsverfahren – unabhängig davon, ob
eine Führungs- oder Mitarbeitendenposition in einem Museum, der kommunalen
Verwaltung oder einem anderen städtischen Betrieb besetzt werden sollte. Ein
Hauptaugenmerk dieser verbindlichen Richtlinien lag darauf, rechtliche Vorgaben
zur Besetzung öffentlicher Stellen umzusetzen, wie beispielsweise das allgemeine
Gleichbehandlungsgesetz oder die Anwendung des Leistungsgrundsatzes.

Dagegen gaben die Befragten von privaten Museen an, grundsätzlich freier in der
Gestaltung ihrer Beschaffungsprozesse zu sein. Exemplarisch kann dies an den Aus-
führungen einer Interviewpartnerin aus einem privaten Vereinsmuseum festge-
macht werden, die betonte, dass sie eine neue Führungskraft auch ohne öffentliche
Ausschreibung oder Auswahlverfahren ernennen könnte. Dass sie diese Freiheit al-
lerdings nur in sehr begrenzten Umfang nutze, begründete die Befragte mit ihrem
Pflichtgefühl gegenüber den Geldgebern (den Vereinsmitgliedern) ihres Museums:
„Ich finde, das ist deren Geld […] und das möchte ich dann auch in jemanden ste-
cken jeden Monat, der der Sache dient und der die ganze Idee, die dahinter steckt,
voranbringt und dass kann nur der Beste sein.“ Um diese bestgeeignete Person zu
finden, stützte die Mehrzahl der Befragten von privaten Museen ihre Auswahlent-
scheidung auf ein möglichst „wissenschaftlich fundiertes“ Auswahlverfahren.

Beschaffungskanäle
Die Auswahl der Interviewpartner*innen in dieser Studie beruht auf dem Sample
der Stellenanzeigenstudie von Hausmann/Stegmann (2021). Demgemäß wurden in
allen untersuchten Beschaffungsprozessen Stellenanzeigen als Beschaffungskanal ge-
nutzt. Darüber hinaus nutzte jeweils ein Museum die Direktansprache geeigneter
Kandidat*innen oder bezog einen Headhunter in die Suche nach einer neuen Füh-
rungskraft ein. Gemeinhin wurde die Stelle auch intern ausgeschrieben – allerdings
erfolgte in keinem der untersuchten Fälle eine Berufung eines*r internen Kandi-
dat*in. Auf direkte Nachfrage erklärten drei Befragte, dass sie in der Direktanspra-
che geeigneter Kandidat*innen eine gute Alternative für zukünftige Beschaffungs-
verfahren sehen, wenn im Rahmen einer öffentlichen Stellenausschreibung kein*e
geeignete*r Bewerber*in gefunden werden kann. Dagegen vertrat ein Befragter den
Standpunkt, dass zukünftig neben der Direktansprache von Kandidat*innen sowie
Mund-zu-Mund-Kommunikation keine weiteren Verbreitungskanäle notwendig
seien, da „die [Museums-]Landschaft in Deutschland relativ klein ist“. Die Vakanz
von Führungsposition der obersten Leitungsebene in Museen verbreite sich in den
relevanten Kreisen ohnehin so schnell, dass insbesondere die öffentliche Stellenaus-
schreibung auf Offline-Kanälen nicht zu einer qualitativ besseren Bewerbungslage
geführt hätte und reine Geldverschwendung gewesen sei.

Auswahlverfahren
Nach Angaben der Befragten nutzten alle Museen das Screening von Bewerbungen
sowie Interviews als Auswahlinstrumente im Beschaffungsprozess (siehe Abb. 1).
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15 % der Befragten gab zusätzlich an, eine zweite Runde Auswahlinterviews durch-
zuführen, um eine fundierte Entscheidung zwischen den von ihnen favorisierten
Bewerber*innen treffen zu können. In 20 % der Beschaffungsprozesse wurden Auf-
gaben und Fallstudien gestellt, welche die Bewerber*innen vorbereiten und vor
einem Auswahlkomitee präsentieren mussten. Assessment-Center-Elemente wurden
in 10 % der Fälle durchgeführt, um ein „wissenschaftlich fundiertes Verfahren“ zur
Identifizierung der am besten geeigneten Person für die ausgeschriebene Stelle zu
gewährleisten. Unabhängig von den jeweils verwendeten Auswahlinstrumenten gab
ein Drittel der Befragten an, bei der Gestaltung des Auswahlverfahrens insbesondere
auf ein „faires und legitimes“ Verfahren zu achten. Zudem wurde in den Interviews
vermehrt eine hohe Transparenz als wichtige Direktive im Umgang mit den Bewer-
ber*innen im Auswahlverfahren genannt.
Abb. 1: Auswahlinstrumente im Beschaffungsprozess, n=20
(Mehrfachantworten möglich)

Quelle: eigene Darstellung

Hinsichtlich der Standardisierung des Auswahlverfahrens gaben 80 % der Befragten
an, zumindest halbstandardisiert vorzugehen – d. h. die Auswahlinterviews wurden
anhand eines Leitfadens strukturiert, der auf vordefinierten Anforderungskriterien
basierte. 40 % der Museen verwendeten zudem eine standardisierte Bewertungsma-
trix zur Beurteilung der Eignung der interviewten Kandidat*innen und führten so
einen vollständig standardisierten Auswahlprozess durch (siehe Abb. 2). Im Gegen-
satz dazu gaben 20 % der Befragten an, dass sie weder einen Leitfaden zur Struktu-
rierung ihrer Auswahlinterviews noch eine standardisierte Bewertungsmatrix zum
Treffen der Auswahlentscheidung verwendeten. Bei diesen nicht standardisierten
Auswahlprozessen legten die Beteiligten großen Wert auf ihr Bauchgefühl: „Norma-
lerweise wissen Sie bei so einem Gespräch nach fünf Minuten, ob jemand nicht in-
frage kommt. […] Und in aller Regel habe ich Recht.“ Dabei konnte interessanter-
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weise kein Zusammenhang zwischen dem Standardisierungsgrad und der Rechtsfor-
men bzw. der Trägerschaften der Museen beobachtet werden.
Abb. 2: Standardisierungsgrad des Auswahlverfahrens, n=20

Quelle: eigene Darstellung

Einbeziehung von externen Expert*innen in den Beschaffungsprozess
Viele der Befragten gaben sich selbstkritisch hinsichtlicher der internen fachlichen
Expertise zur Auswahl einer geeigneten Museumsführungskraft. Um diese mangeln-
de Expertise auszugleichen oder auch um „überregionale Expertise“ einzubeziehen,
entschieden sich mehr als die Hälfte der untersuchten Museen dazu, externe Ex-
pert*innen als „Fachjury“ in den Beschaffungsprozess einzubeziehen. Häufig han-
delte es sich dabei um etablierte Museumsführungskräfte aus dem deutschsprachi-
gen Raum oder auch um Professor*innen aus dem jeweiligen Fachgebiet des Samm-
lungsschwerpunktes des Museums. In zwei Fällen wurden zudem Headhunter bzw.
Personalberatungsagenturen beauftragt, den Prozess zu begleiten und zu strukturie-
ren. Nur eine Befragte gab an, dass die Einbeziehung von Externen auch erfolgte,
um sicherzustellen, dass „nicht nur die Vorstandskollegen entscheiden, die sich ge-
fragt haben ‚Können wir mit der [Person, Anm. d. Verf.] Kaffee trinken oder Ku-
chen backen‘“ und somit die Kompetenz der Bewerber*innen stärker in den Fokus
zu rücken.

Insgesamt zeigte sich, dass Museen, die externe Expert*innen einbezogen, diese in
den gesamten Prozess integrierten. Nur selten wurden Expert*innen punktuell be-
rücksichtigt, beispielweise nur zur Definition ihrer Anforderungskriterien oder aus-
schließlich im Rahmen des Auswahlverfahrens zur fachlichen Verstärkung der Aus-
wahlkommission. Drei der Museen, die bislang keine externen Expert*innen einbe-
zogen hatten, gaben an, dies für zukünftige Beschaffungsprozesse in Betracht zu zie-
hen – sie hätten bisher lediglich nicht daran gedacht. Hinsichtlich der Unterschei-
dung öffentlicher und privater Museen ist bemerkenswert, dass lediglich ein privates
Museum im Sample in keiner Stufe des Beschaffungsprozesses externe Expert*innen
einbezog. In der Gruppe der öffentlichen Museen fiel auf, dass kommunale Museen
häufig auf die Einbeziehung externer Expert*innen verzichteten. Begründet wurde
dies mit der vorhandenen Fachexpertise in den Kulturämtern.
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Angewandte Strategien im Beschaffungsprozess
Im Laufe der Interviews konnten die Autorinnen verschiedene Strategien identifi-
zieren, die den gesamten Beschaffungsprozess der Museen leiteten. Viele Befragte
gaben an, dass sie die Gewinnung möglichst vieler und möglichst geeigneter Bewer-
ber*innen als die zentrale Herausforderung im Prozess ansahen. „Manch einer kann
sich die Stelle natürlich inzwischen auch aussuchen, wir konkurrieren ja auch sehr
stark untereinander“. Um dieses Problem anzugehen, verfolgten die untersuchten
Museen unterschiedliche Ansätze. Ein Befragter vermutete dass (vor allem kleinere)
Museen absichtlich weniger oder vage Anforderungskriterien in den Stellenanzeigen
angeben, um eine größere Anzahl von Bewerber*innen anzusprechen. Im Laufe der
Analyse zeigte sich, dass mindestens drei Museen in der Stichprobe diese Strategie
tatsächlich anwandten. Ein Befragter erklärte dies sogar offen: „Wichtig war eben,
dass man nicht von vornherein irgendjemanden ausschließt, sondern dass man
einen Anreiz schafft und wir haben dann auch sehr viele Bewerbungen bekom-
men.“

Employer Branding ergab sich als eine weitere Strategie zur gezielten Bewerber*in-
nenansprache im Rahmen der Analyse. Zwei Befragte aus öffentlichen Museen ga-
ben an, dass sie ihre Stellenanzeigen aktiv nutzten, um sich neben dem privaten
Sektor als attraktiven Arbeitgeber zu präsentieren – beispielsweise durch Hervorhe-
bung ihrer umfangreichen nicht-monetären Anreizsysteme. Eine weitere Befragte
berichtete von einer umfassenden Kommunikationspolitik mit den Bewerber*innen
– vom Versand von Eingangsbestätigungen über Ablehnungs-E-Mails bis hin zum
individuellen telefonischen Feedback an alle vorausgewählten Kandidat*innen. Die-
se Interviewpartnerin betrachtete dies als eine Geste des Respekts sowie als eine
Maßnahme, um ihrer Institution in der Öffentlichkeit ein hohes Ansehen zu si-
chern. Den Ruf der Institution zum Ausgangspunkt für die Gestaltung des Beschaf-
fungsprozesses zu machen, wurde auch von zwei weiteren Befragten als Strategie ge-
nannt. Dabei wurden die Beschaffungsprozesse als Visitenkarte der jeweiligen Mu-
seumsinstitution wahrgenommen: „So eine Stellenausschreibung zeigt dann auch
nach außen, in welche Richtung wir gehen, was wir vorhaben.“

Entsprechend verwies eine Befragte auf das traditionell hohe internationale Anse-
hen ihrer Institution und betonte, dass allein dieses Ansehen immer für eine hohe
Anzahl qualifizierter Bewerber*innen sorge. Sie hielt daher eine Employer Bran-
ding-Strategie für ihre Institution insgesamt für überflüssig. Interessanterweise ver-
zichtete ein weiteres Museum auf eine spezifische Strategie zur Erhöhung der Be-
werber*innenzahlen, obwohl aufgrund des Standorts des Museums in Ostdeutsch-
land von Beginn an mit einer niedrigen Bewerbungsrate gerechnet wurde. Drei wei-
tere Museen, allesamt kommunale Eigenbetriebe, gaben schließlich an, dass ihr
Hauptziel im Prozess der Führungskräftebeschaffung – neben der erfolgreichen
Stellenbesetzung – darin bestand, Konkurrentenklagen zu verhindern. Zur Errei-
chung dieses Ziels sei die Umsetzung eines möglichst standardisierten und transpa-
renten Beschaffungsprozesses die erfolgversprechende Strategie.

e)

Erkenntnisse zur erfolgreichen Neubesetzung von Führungspositionen in deutschen Museen 625

https://doi.org/10.5771/2701-4193-2021-4-615 - Generiert durch IP 216.73.217.127, am 25.04.2026, 16:18:25. © Urheberrechtlich geschützter Inhalt. Ohne gesonderte
Erlaubnis ist jede urheberrechtliche Nutzung untersagt, insbesondere die Nutzung des Inhalts im Zusammenhang mit, für oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

https://doi.org/10.5771%2F2701-4193-2021-4-615


Zufriedenheit mit dem Beschaffungsprozess
Insgesamt erklärten 95 % der Befragten, dass sie mit ihrem Beschaffungsprozess ins-
gesamt zufrieden wären und in Zukunft nur geringfügige Änderungen am Gesamt-
verfahren in Betracht zögen. Gleichzeitig waren allerdings nur 40 % sowohl mit der
Anzahl als auch mit der Qualität ihrer Bewerber*innen zufrieden (siehe Abb. 3). Im
Durchschnitt gingen rund 42 Bewerbungen auf die untersuchten Stellenanzeigen
ein (n=14). Dabei streut die Anzahl der eingegangenen Bewerbungen stark zwi-
schen 8 und 100. Durchschnittlich luden die Museen sechs Bewerber*innen zu
einem Vorstellungsgespräch ein (n=15). Ungeachtet dieser Zahlen bezeichneten alle
ihre Beschaffungsprozesse als erfolgreich abgeschlossen. Tatsächlich waren einige
Befragte sehr stolz auf ihre Vorgehensweise. Ein Befragter ging so weit, anderen
Museen den eigenen Beschaffungsprozess anzuempfehlen – wenngleich es sich da-
bei um einen nicht standardisierten Prozess handelte. Lediglich ein Befragter äußer-
te große Vorbehalte gegenüber dem Beschaffungsprozess in seinem Museum. Dabei
kritisierte er insbesondere, dass die politischen Entscheidungsträger zwar Expert*in-
nen in den Prozess einbezögen, diesen jedoch nicht genug zugehört hätten und die
Gestaltung des Verfahrens das „Alte-Strukturen-Denken“ der Entscheidungsträger
aufzeigte.
Abb. 3: Zufriedenheit mit der Anzahl und Qualität der Bewerber*innen, n=20

Quelle: eigene Darstellung

Anforderungskriterien im Beschaffungsprozess

Definition der Anforderungskriterien für die Stellenanzeigen
Die Hälfte der untersuchten Museen leiteten die Anforderungskriterien in ihren
Stellenanzeigen in erster Linie aus vorhandenen Stellenbeschreibungen ab. Dabei
handelt es sich überproportional um öffentliche Museen. Einige dieser Museen ga-
ben zudem an, dass sie ihre Anforderungskriterien anschließend um standardisierte,
stellenunabhängige Kriterien der Trägerorganisation ergänzt hätten – wie beispiels-
weise „konzeptionelle und organisatorische Fähigkeiten“, einen „kooperativen und
integrativen Führungsstil“, „Kommunikations- und Teamfähigkeit“ oder eine Liste
spezifischer Führungsrichtlinien. Die Befragten selbst bezeichneten diese Anforde-
rungskriterien als unspezifisch und mehrdeutig und erklärten, dass deren Einhal-
tung häufig der interpretativen Auslegung der Auswahlkommission unterliege. So-

f )

2.

a)

626 Anna Stegmann, Andrea Hausmann

https://doi.org/10.5771/2701-4193-2021-4-615 - Generiert durch IP 216.73.217.127, am 25.04.2026, 16:18:25. © Urheberrechtlich geschützter Inhalt. Ohne gesonderte
Erlaubnis ist jede urheberrechtliche Nutzung untersagt, insbesondere die Nutzung des Inhalts im Zusammenhang mit, für oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

https://doi.org/10.5771%2F2701-4193-2021-4-615


fern keine aktuellen Stellenbeschreibungen als Ausgangspunkt für die Definition
von Anforderungskriterien vorlag, wurde die erste Liste an Anforderungskriterien
entweder von politischen Entscheidungsträger*innen, Mitgliedern des Museums,
externen Expert*innen oder von Headhuntern erstellt. Zwei Museen (beide in pri-
vater Trägerschaft) gaben zusätzlich an, die Anforderungskriterien in Stellenanzei-
gen anderer Museen als Maßstab für die Auswahl ihrer eigenen Kriterien zu nutzen.

In einem zweiten Schritt ergänzten rund zwei Drittel der untersuchten Museen ihre
ursprünglichen Kriterienlisten um Anforderungskriterien mit spezifischen Schnitt
auf die aktuellen Rahmenbedingungen des Museums. Dies geschah durch die Ein-
beziehung von Personen in den Beschaffungsprozess, die im jeweiligen Museum
eine Führungsposition innehatten. Darüber hinaus beeinflusste in einigen Fällen
auch die Rechtsform des Museums die Anforderungskriterien. Beispielsweise gab
ein Befragter an, dass in seinem Museum, einem kommunalen Eigenbetrieb, die be-
triebswirtschaftliche Führung des Museums in der vollständigen Verantwortung der
Kommune liege. Dementsprechend benötigte die jeweilige Museumsleitung keine
betriebswirtschaftlichen Kenntnisse. Auch die gemeinnützige Rechtsform eines wei-
teren Museums stellte besondere Anforderungen: „Bei einer gGmbH sind viele
steuerrechtliche Aspekte zu berücksichtigen. Daher wurden die Aufgabenfelder [der
Museumsleitung] verteilt – dass das Finanzielle jemand macht und das Inhaltliche
ein anderer.“ Bei der Neubesetzung der Museumsleitung wurde aus diesem Grund
eine Doppelspitze eingeführt. Somit enthielt die Ausschreibung der Direktionsstelle
ebenfalls keine betriebswirtschaftlichen Anforderungskriterien.

Zusätzliche Anforderungskriterien im Beschaffungsprozess
Keiner der Befragten gab an, absichtlich oder aus strategischen Gründen im Be-
schaffungsverfahren von den in der Stellenanzeige veröffentlichten Anforderungs-
kriterien abgewichen zu sein. Im direkten Vergleich mit den in den Stellenanzeigen
gelisteten Anforderungskriterien konnten die Autorinnen allerdings in diversen Fäl-
len solche Abweichungen feststellen. Etwa ein Drittel der Museen legte zusätzlich
wünschenswerte Anforderungskriterien fest, die es dem Auswahlkomitee ermöglich-
ten, feine Unterschiede zwischen den vorausgewählten Bewerber*innen zu machen.
Beispiele für solche zusätzlich wünschenswerten Kriterien waren „Erfahrung in der
Arbeit mit Freiwilligen“, „Verwaltungserfahrung in einem kommunalen Kontext“,
„die Fähigkeit, die Institution nach außen hin angemessen zu repräsentieren“ oder
„Erfahrung in der Budgetverantwortung“. Nur in wenigen der untersuchten Be-
schaffungsprozesse konnten zusätzlich Abweichungen zwischen den obligatorischen
Anforderungskriterien in den Stellenanzeigen und dem gesamten Beschaffungspro-
zess identifiziert werden. Die Museen nahmen hierbei insbesondere Änderungen an
den formalen Qualifikationen vor, die für die Besetzung von Führungspositionen
erforderlich waren – zum Beispiel wurde eine abgeschlossene Promotion in der Stel-
lenanzeige als „wünschenswert“ beschrieben, stellte allerdings im Verfahren tatsäch-
lich ein Ausschlusskriterium dar. In anderen Fällen kam es zwangsweise zur Herab-
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setzung der obligatorischen Anforderungskriterien, da keine „Eier legende Woll-
milchsau“ unter den Bewerber*innen gefunden werden konnte.

Darüber hinaus fielen in der Analyse zwei Fälle in öffentlichen Museen auf, in de-
nen Unterschiede zwischen der ausgeschriebenen Stelle und der tatsächlich zu be-
setzenden Stelle deutlich wurden. In einem Beschaffungsprozess sollte eine Doppel-
stelle – Museumsdirektion und Archivleitung – besetzt werden. Im Laufe des Aus-
wahlverfahrens wurde jedoch deutlich, dass kein*e Bewerber*in für beide Posi-
tionen geeignet war. Folglich wurden zwei Stellen geschaffen und getrennt besetzt –
ohne dass eine der beiden Stellen erneut ausgeschrieben wurde. In einem weiteren
Fall versäumte es die Kommune in der Stellenanzeige klarzustellen, dass die tatsäch-
lich zu besetzende Stelle nicht nur die Position der Museumsdirektion, sondern
auch die Leitung des kommunalen Kulturamtes umfasste. Diese zusätzliche admi-
nistrative Verantwortung wurde den vorausgewählten Kandidat*innen erst am Ende
des Auswahlverfahrens nach Abschluss der Auswahlinterviews mitgeteilt. Der Be-
fragte gab keine Begründung für diese Vorgehensweise an.

Diskussion der Ergebnisse
Die Ergebnisse der vorliegenden Studie bestätigen zunächst, dass der Prozess zur
Beschaffung von Führungskräften in Museen grundsätzlich dem standardisierten
Vorgehen der Managementliteratur folgt (Schuler 2013; Scholz 2014; Kanning
2019). Dabei konnten unterschiedliche Beweggründe von privaten und öffentli-
chen Museen für die Durchführung von standardisierten Prozessen herausgearbeitet
werden. Während öffentliche Museen dadurch insbesondere Rechtsstreitigkeiten
abwenden und gesetzliche Vorgaben einhalten wollten, nutzten private Museen
standardisierte Prozesse, um die Validität im Verfahren zu erhöhen und so eine ob-
jektive Entscheidungsgrundlage für ihre Auswahlentscheidung zu generieren. Über
diese allgemeine Einordnung hinaus wurden im Rahmen der Ergebnisauswertung
vier Diskussionspunkte deutlich, die im Folgenden näher ausgeführt werden.

Ein Vergleich der quantitativen Ergebnisauswertung mit den Studien von Haus-
mann/Barteldres/Stegmann (2020) und Frohne/Reinke (2013) zeigt, dass Kulturor-
ganisationen ihre Personalbeschaffungsprozesse aufwendiger gestalten als die hier
untersuchten Museen ihre Prozesse zur Führungskräftebeschaffung. So führten bei-
spielsweise lediglich 15 % der Museen eine zweite Runde Auswahlinterviews durch,
während dies 40 % der Kulturbetriebe in der Studie von Hausmann/Barteldres/
Stegmann (2020) taten. Aufgaben und Fallstudien wurden in 20 % der Auswahlver-
fahren zur Besetzung von Führungspositionen in Museen eingesetzt, jedoch in
40 % der Verfahren zur Besetzung von Mitarbeitendenpositionen in Kulturbetrie-
ben (Hausmann/Barteldres/Stegmann 2020). Insgesamt zeigte sich allerdings, dass
die Prozesse zur Führungskräftebeschaffung in Museen einen wesentlich höheren
Standardisierungsgrad aufweisen als die Personalbeschaffungsprozesse in Kulturor-
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ganisationen. Aufgrund der unterschiedlichen Untersuchungsobjekte der drei Studi-
en (s. Kapitel III) sind diese Vergleiche jedoch mit großer Vorsicht zu betrachten.

Zweitens haben die Autorinnen im Rahmen der Studie herausgearbeitet, dass die
befragten Museen verschiedene Strategien zur Gewinnung von Bewerber*innen im
Beschaffungsprozess nutzen. Allerdings zeigten diese Strategien unterschiedlichen
Erfolg. Beispielsweise führte die Strategie, die ausgeschriebene Stelle durch Herab-
senken der Anforderungskriterien in der Stellenanzeige für mehr Bewerber*innen
attraktiv zu machen, quantitativ zum Erfolg mit bis zu 100 Bewerbungen. Die
Qualifikationen dieser zahlreichen Bewerber*innen unterschieden sich jedoch so
stark, dass ein sehr hoher Aufwand bei der Vorauswahl zur Trennung der „Spreu
vom Weizen“ für die entsprechenden Museen entstand. Die Befragten erklärten,
dass sie dabei schließlich sogar strengere Kriterien anwendeten als ursprünglich vor-
gesehen. Alles in allem scheint diese Strategie also mehr Probleme zu schaffen als zu
lösen. Hingegen zahlte sich die Strategie, sich auf die gute Reputation des eigenen
Museums zu verlassen, laut Befragten dieser Studie aus. Wenngleich mit dieser Stra-
tegie nicht viele Bewerbungen erzielt wurden, so wurde doch von einer hohen Qua-
lität der eingegangenen Bewerbungen berichtet.

Der Vergleich der vorliegenden Ergebnisse mit der Studie von Hausmann/
Stegmann (2021) offenbart einen interessanten dritten Punkt. Ein Hauptergebnis
der Studie verweist darauf, dass den Ausschreibungen für Führungspositionen in
Museen häufig Management- und Personalführungskompetenz als Anforderungs-
kriterien fehlen. Die vorliegende Analyse zeigt nun, dass einige Museen zusätzliche
Anforderungskriterien im Auswahlprozess stellen und es sich bei diesen zusätzlichen
Kriterien häufig um Managementfähigkeiten handelt. Somit belegen die vorliegen-
den Ergebnisse einerseits, dass Stellenausschreibungen kein vollständiges Bild der
Anforderungskriterien an Museumsführungskräfte liefern. Andererseits konnte im
Rahmen der Expert*inneninterviews festgestellt werden, dass es durchaus legitime
Gründe gibt, warum Museen bestimmte Schlüsselanforderungskriterien aus der Li-
teratur in Beschaffungsprozessen nicht stellen – beispielsweise, wenn ein Museum
in Doppelspitze geleitet wird. Dies gilt jedoch nicht für das Anforderungskriterium
„Personalführungskompetenz“. Hierbei handelt es sich um eine gravierende Lücke
in den Anforderungskriterien an Museumsführungskräfte.

Schließlich weisen die Ergebnisse insgesamt darauf hin, dass den untersuchten Mu-
seen die zentrale Bedeutung von Anforderungskriterien für den Erfolg ihrer Be-
schaffungsprozesse (Royes 2003; Ekwoaba/Ikeijen/Ufoma 2015) nicht bewusst zu
sein scheint. Die Auswahlentscheidungen wurden mehrheitlich vom kumulativen
Bauchgefühl der Auswahlkomitees geleitet, anstatt eine standardisierte Eignungs-
prüfung der Bewerber*innen entlang vordefinierter Anforderungskriterien vorzu-
nehmen. Inwiefern dies mit der Anwendung des Leistungsgrundsatzes zur Vergabe
öffentlicher Stellen vereinbar ist, bleibt dabei ungeklärt. Gleichzeitig scheint es eine
durchaus übliche Praxis zu sein, während des Auswahlprozesses Anforderungskrite-
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rien hinzuzufügen oder deren Gewichtung zu ändern, wenngleich dies dem eigenen
Anspruch der Befragten an Fairness und Transparenz im Verfahren grundsätzlich
widerspricht. In diesem Kontext überraschen zudem die stark divergierenden Zu-
friedenheitswerte mit den eigenen Beschaffungsprozessen (95 %) sowie mit der An-
zahl und Qualität der eingegangenen Bewerbungen (40 %). Die Autorinnen werten
diese Ergebnisse als Hinweis eines mangelnden Verantwortungsbewusstseins bei den
für die Führungskräftebeschaffung zuständigen Personen für die geringe Anzahl
und den empfundenen Qualitätsmangel der eingegangenen Bewerbungen.

Implikationen für die Museumsmanagementpraxis und -Forschung
Die vorliegende Studie ermöglicht erstmals empirische Erkenntnisse zum Status
quo der Führungskräftebeschaffung in deutschen Museen. Es zeigte sich dabei, dass
die Interviewten überwiegend von Problemen bei der Gewinnung ausreichend vie-
ler und qualifizierter Bewerber*innen berichteten. Der Führungskräftemangel
scheint in der Leitungsebene von Museen angekommen zu sein. Vor diesem Hinter-
grund leiten die Autorinnen aus den Studienergebnissen zwei zentrale Implikatio-
nen für die Museumsmanagementpraxis ab. Erstens sollten die Auswahlkommissio-
nen die Anforderungskriterien für die öffentliche Ausschreibung einer Führungspo-
sition auf oberster Leitungsebene mit Bedacht festlegen. Denn diese Liste der An-
forderungskriterien wirkte sich aus Sicht der Befragten stark sowohl auf die Quanti-
tät als auch die Qualität der eingegangenen Bewerbungen aus. Zweitens sollten die
Verantwortlichen mehr Wert auf die Gestaltung eines wissenschaftlich fundierten
Beschaffungsprozesses legen. Durch standardisierte Interviews, die Integration von
Aufgaben oder Assessment-Center-Elementen und die Einstufung der Bewerber*in-
nen anhand einer Bewertungsmatrix können die Museen fairere und transparentere
Auswahlentscheidungen treffen, was nach der Angabe vieler Interviewpartner*innen
bereits ein angestrebtes Ziel ist. Schließlich merken die Autorinnen an, dass Museen
durch eine öffentliche Stellenanzeige auch Neu- und Quereinsteiger*innen anspre-
chen können, während durch die ausschließliche Direktansprache von Kandidat*in-
nen oder Mund-zu-Mund-Kommunikation in der deutschen Museumslandschaft –
wie in den Interviews vorgeschlagen – ausnahmslos etablierte Museumsfachleute er-
reicht werden.

Die Autorinnen betrachten die vorliegenden Ergebnisse als einen ersten wichtigen
Schritt zu einem besseren Verständnis der Prozesse zur Neubesetzung von Füh-
rungspositionen der obersten Leitungsebene in Museen. Da die Ergebnisse jedoch
auf einem explorativen Studiendesign basieren, ergeben sich zwei wesentliche Ein-
schränkungen. Wenngleich die Anzahl von 20 Interviews in der Literatur als ausrei-
chend und akzeptabel zur Erreichung von Datensättigung in explorativen Studien
angesehen wird (Morse 2000; Guest/Bunce/Johnson 2006; Hennink/Kaiser/Marco-
ni 2017; Green/Thorogood 2018), können die vorliegenden Ergebnisse nicht als re-
präsentativ angesehen werden. Zudem basiert eine qualitative Inhaltsanalyse, wie sie
im Rahmen dieser Studie durchgeführt wurde, immer auf der subjektiven Zuord-

VII.

630 Anna Stegmann, Andrea Hausmann

https://doi.org/10.5771/2701-4193-2021-4-615 - Generiert durch IP 216.73.217.127, am 25.04.2026, 16:18:25. © Urheberrechtlich geschützter Inhalt. Ohne gesonderte
Erlaubnis ist jede urheberrechtliche Nutzung untersagt, insbesondere die Nutzung des Inhalts im Zusammenhang mit, für oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

https://doi.org/10.5771%2F2701-4193-2021-4-615


nung von Kategorien im Kodierungsprozess. Basierend auf den Limitationen und
den zuvor beschriebenen Ergebnissen dieser Studie werden zuletzt noch Implikatio-
nen für die Museumsmanagementforschung abgeleitet.

Zur Validierung der vorliegenden Ergebnisse schlagen die Autorinnen als nächsten
Forschungsschritt vor, eine quantitative Untersuchung der Prozesse zur Neubeset-
zung von Führungspositionen auf oberster Leitungsebene in deutschen Museen
durchzuführen. Auf Basis eines größeren Samples könnten die in dieser Studie iden-
tifizierten Hinweise auf unterschiedliche Vorgehensweisen von öffentlichen und pri-
vaten Museen vertieft untersucht werden. Ein weiterer Forschungsansatz ist der ver-
meintliche Gegensatz von Bauchentscheidungen und dem Leistungsprinzip. Insbe-
sondere für öffentliche Museen in Deutschland ist von hoher Relevanz, welche Aus-
wirkungen Bauchgefühl basierte Auswahlentscheidungen auf den Erfolg von Be-
schaffungsprozessen haben und inwiefern sie dem Leistungsprinzip bei der Vergabe
öffentlicher Stellen genügen. Ferner liegt ein dritter Forschungsansatz in einem bis-
lang unbeachteten Thema der Führungskräftebeschaffung im Museumsmanage-
ment, der Sichtweise der Museumsführungskräfte selbst auf den Beschaffungspro-
zess. Ein besseres Verständnis darüber, wie Führungskräfte den Beschaffungsprozess
insgesamt erleben, wie sie sich über Stellenvakanzen informieren oder welche Anrei-
ze sie zu einer Bewerbung motivieren, liefert wichtige Erkenntnisse für die strategi-
sche Ausrichtung von Prozessen zur erfolgreichen Neubesetzung von Führungsposi-
tionen in Museen.
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Anhang: Interviewleitfaden
Tab. 2: Leitfaden zur Strukturierung der Expert*inneninterviews

1. Einstieg

 
Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit für diese Interview nehmen. Im Folgenden geht es um
das Besetzungsverfahren [Stelle] im Museum [Organisation]. Zum Einstieg möchte ich
Sie bitten zu berichten, Ihre Rolle in dem Verfahren zu erläutern.

2. Strukturelle Rahmenbedingungen

 

- In welcher Rechtsform ist das Museum organisiert?

- Wer ist formal für die Besetzung der Führungsposition zuständig?

o Gab es ein Auswahlgremium und wer war daran beteiligt?

o Wurden externe Expert*innen in den Prozess einbezogen? Zu welchem Zweck?

- Gibt es allgemein ein standardisiertes Verahren/Protokoll zum Ablauf von Beset-
zungsverfahren in der Museums-/Trägerorganisation? Inwiefern wurde dieses im
konkreten Besetzungsverfahren angewandt?

3. Vorbereitungsphase
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- Was waren die ersten Schritte im Planungsprozess des konkreten Besetzungsverfah-
rens?

- Wie sind Sie konkret bei der Definition der Anforderungskriterien vorgegangen?

o Wer war daran beteiligt?

o Inwiefern konnten Sie hierfür auf eine aktuelle Stellenbeschreibung zurückgreifen?

4. Personalsuche

 

- Welche Beschaffungswege wurden zur Personalsuche genutzt?

- Welche Anforderungskriterien haben Sie im Rahmen der Personalsuche kommuni-
ziert?

- Inwiefern waren Sie insgesamt zufrieden mit dem Pool an Bewerber*innen, die sich
auf die Stelle beworben haben?

5. Personalauswahl

 

- Wie sind Sie nach Eingang der Bewerberbungen weiter vorgegangen?

- Inwiefern wurden die vorab festgelegten Anforderungskriterien im Rahmen des Aus-
wahlverfahrens überprüft?

- Haben Sie im Verlauf des Auswahlverfahrens weitere (nicht in der Stellenanzeige ge-
listete) Anforderungskriterien an die Bewerber*innen gestellt?

- Wie und von wem wurde die Auswahlentscheidung getroffen?

6. Reflektion des Verfahrens

 
- Wie beurteilen Sie insgesamt den Ablauf des Verfahrens?

- Welche Änderungen würden Sie bei zukünftigen Verfahren vornehmen?

7. Abschluss

 
- Haben Sie noch zusätzliche Anmerkungen zum Besetzungsverfahren von Führungs-

positionen in Ihrer Organisation?

Vielen Dank für Ihre Zeit und Offenheit während des Gesprächs.

Quelle: Eigene Darstellung
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