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Die Beziehung zwischen Kultur und
Nachhaltigkeit ist eine moderne Variation
der uralten Wechselbeziehung zwischen
Kultur und Natur.

)

Integration von Kultur in

die digitale Stadtentwicklung,
sollte zligig Uber die Bundes-
und Landespolitik in die
Kommunen getragen - und ent-
sprechende Mittel verfigbar
gemacht werden.

N

( )
Der Kulturbegriff muss geweitet werden:
Informationssouveréanitat, Partizipation
und miindiges Blirger:innentum gilt es

in einer evolvierenden Stadtgesellschaft
zu starken.

)

Change Management bedeutet die plan-
volle Gestaltung von Veradnderungs-
prozessen von einem Ausgangszustand
zu einem Zielzustand.

N
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Fit fur die Zukunft?

Change Prozesse fur mehr Zukunftsfahigkeit

in Kultureinrichtungen!

Daniela Ko

Nur selten wandeln sich alle Bereiche einer
Gesellschaft so schnell wie im Moment. Die
gesellschaftlichen Transformationen erfor-
dern vielerorts, das Selbstverstindnis, die
Technologien und die Programmatik den
aktuellen Entwicklungen anzupassen. Zu-
sitzlich steht in vielen Einrichtungen ein
Generationenwechsel und/oder Modernisie-
rungsprozess bevor. Vor diesen Herausforde-
rungen, veraltete Strukturen in zeitgemifle
zu Uberfiihren, stehen derzeit auch Einrich-
tungen der kulturellen Bildung wie Jugend-
kunst- und Musikschulen, ebenso Theater-
und Kulturvereine, Museen, Bibliotheken und

Stadtteilzentren.

Férderprogramm
sozioK_change

Um den Kulturinstitutionen in freier Triger-
schaft wie der Soziokultur, den theaterpi-
dagogischen Zentren oder auch teils ehren-
amtlich getragenen Initiativen in lindlichen
Raumen eine Neuausrichtung zu erméglichen
und den anstehenden Generationenwechsel
zu begleiten, hat die Stiftung Niedersach-
sen von 2016 bis 2021 das Forderprogramm
sozioK_change durchgefiihrt. Im Rahmen

des Programmes begaben sich 15 Kulturein-

richtungen in einen dreijihrigen
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nen ihre Institution weiter. Die Forderung der

Verinderungsprozess und entwi-

ckelten mit Hilfe von Berater:in-

Stiftung Niedersachsen umfasste Mittel im
Umfang von bis zu 25.000 Euro, Unterstiit-
zung durch professionelle Berater:innen sowie
Austausch- und Fortbildungsangebote. Ziel
war es, mit Hilfe des Change-Managements
Probleme zu benennen sowie Losungsstrate-
gien zu entwickeln und umzusetzen. Change-
Management ist ein geeignetes Instrument,
um mit der Unterstitzung von externen Coa-
ches neue Visionen und Strukturen zu ent-
wickeln und eine Einrichtung zukunftsfihig
aufzustellen. Change-Management bedeutet
die planvolle Gestaltung von Verdnderungs-
prozessen von einem Ausgangszustand zu
einem Zielzustand. Ausgehend von einer
langfristigen Perspektive von bis zu drei Jah-
ren werden unter Anwendung verschiedener
Methoden und Instrumente in gelungenen
Change-Prozessen die Einzelschritte strate-
gisch sinnvoll geplant, gesteuert, kontrolliert
und auch stabilisiert. Mit diesem ungewéhn-
lichen Férderansatz betrat auch die Stiftung

Niedersachsen damals Neuland.
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Organisationsstruktur

Mehr Partizipation

AufBendarstellung

Finanzen &
Buchhaltung

Ehrenamt

Imagewechsel

Interne Kommunikation

Neue Zielgruppen

Verein vs. gGmbH

Neue Angebote
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Welche Heraus-
forderungen gab es?

Die folgenden Themen stellen nur eine Aus-
wahl aus dem komplexen Feld der Herausfor-
derungen dar, die in den Einrichtungen be-
arbeitet wurden. In der Regel wurden drei bis

sechs Themen parallel bearbeitet.

Das folgende Beispiel soll die Vielzahl und
Komplexitit der Themen verdeutlichen, die in
den drei Jahren in einem Kulturzentrum be-

arbeitet wurden:

Mit der Kampagne ,,... frither war alles bes-
ser nahm das Kulturzentrum Sumpfblume
aus Hameln spielerisch den Kampf gegen
verkrustete Strukturen und eine zunehmende
Uberalterung des Publikums auf. Das sozio-
kulturelle Zentrum hat es in wenigen Jahren
geschafft, sein Image zu verindern und sein
Publikum zu verjiingen. Auf einer zweitigigen
Strategietagung wurde zunichst mit dem ge-
samten Team die Ausgangslage analysiert, die
kommenden Herausforderungen skizziert und
erste Handlungsstrategien entwickelt. Zu den

benutzten Instrumenten gehorten neben einer

SWOT-Analyse (Stirken-Schwichen-Chan-
cen-Risiken-Analyse) auch die Entwicklung
eines Leitbildes. Fragen nach dem Selbstver-
stindnis und der zukiinftigen Ausrichtung
der Sumpfblume standen im Vordergrund.
Dazu gehorten grundsitzliche inhaltliche
Fragen nach einem zeitgemiflen Programm
und einer modernen Auflendarstellung, nach
der Ansprache junger Zielgruppen bei gleich-
zeitiger Bindung des bisherigen Publikums
und nach mehr Beteiligungsformaten fiir die
Birger:innen. Aber auch interne Prozesse
und die Frage nach guten Arbeitsstrukturen,
in denen alle zufrieden arbeiten und sich ein-
bringen konnen, wurden thematisiert. Als
dritter Komplex stand die Uberpriifung der
Rechtsform und die strukturelle Unterfi-
nanzierung des gesamten Zentrums auf der
Tagesordnung. Die Bearbeitung der Themen
wurde zusitzlich zu dem ohnehin enormen

Arbeitspensum bewiltigt.
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Vorgehensweise in
Change-Prozessen

Mit Hilfe der Berater:innen wurden die He-
rausforderungen anfangs systematisiert und
Handlungsstrategien entwickelt. Bewihrt hat
sich im Férderprogramm sozioK_change ein

dreiteiliger Prozess:

1

Die Prozesse starteten in der Regel mit einer
Ist-Analyse unter Anwendung der SWOT-
und Stakeholder-Analyse. Die SWOT-Ana-
lyse ist eine gingige Methode zur Positions-
bestimmung. Aus den Antworten ergeben
sich bereits erste Handlungsoptionen. Das
Ziel einer Stakeholder-Analyse besteht in
der systematischen Ermittlung aller fiir die
Kulturinstitution relevanten Akteur:innen
wie Zuschauer:innen, Forderer:innen, Kiinst-
ler:innen, Zulieferer:innen oder Konkur-
rent:innen und deren Bewertung. Hiermit
werden potenzielle Barrieren und mégliche
Behinderungen durch Personen oder Insti-
tutionen ermittelt. Am Anfang des Prozesses
stand hiufig auch eine Leitbildentwicklung
zur Ausrichtung aller vorhandenen Bereiche
einer Organisation, etwa einer Geschiftsstel-
le, von Gremien oder Ehrenamtlichen, auf die
gemeinsame Zielsetzung. Ein Leitbild fasst
die Vision, die Mission und die Ziele der Ein-

richtung zusammen.

2

Im Rahmen der Strategieplanung wurden
aus den Analysen, Bedarfen und Wertvor-
stellungen Aktionen und Mafinahmen ab-
geleitet, entwickelt und beschrieben. Es hat

sich bewihrt, diese Mafinahmen moglichst

detailliert auszuarbeiten sowie Zustindigkei-
ten klar zu benennen. Um einer Uberlastung
der Mitarbeiter:innen vorzubeugen, empfiehlt
es sich, die Abldufe genau zu planen und zu
terminieren. Zu viele Themen gleichzeitig zu
bearbeiten, fithrt nur zur [jberforderung und

produziert Widerstinde.

3

Nach der Umsetzung mussten

die erreichten Anderungen in 223
den Einrichtungen verstetigt

werden. Die Ergebnisse wurden in den Ein-
richtungen kontrolliert, evaluiert und gegebe-

nenfalls nachgesteuert.

Individuelle Lésungs-
strategien ver-
folgen, individuelle
Ergebnisse erhalten

Die Losungsstrategien wurden fiir jedes The-
ma individuell erarbeitet und auf die Bedarfe
und Méglichkeiten der Kulturinstitution zu-
geschnitten. Insgesamt sind die Ergebnisse der
Change-Prozesse in den 15 Einrichtungen je
nach Ausgangslage, Grofle und finanziellem
Background der Institution sehr unterschied-
lich ausgefallen. Die folgenden Beispiele ver-
deutlichen ansatzweise die unterschiedlichen

Ergebnisse fiir die jeweiligen Probleme:

® Erneuerung nach
Generationenwechsel
Entfachte ein Generationenwechsel in
einer Kultureinrichtung eine rasante Er-
neuerung vieler Bereiche und einen Moti-

vationsschub bei den Mitarbeiter:innen, so
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steckte eine andere Kultureinrichtung in
permanenten Aushandlungsprozessen und
Machtkampfen fest.

® Imagewechsel:
jlinger und zeitgeméfer
Ein neues zeitgemifles Corporate De-
sign fithrte noch lange nicht zu dem
gewinschten Imagewechsel. Erst das
22 4 Einbinden neuer Zielgrup-
pen, das Anbieten neuer
Veranstaltungen oder das
Ausprobieren neuer Formate im Sinne
des Audience-Developments konnte das
Auflenbild einer Institution langsam ver-

indern.

e Kommunale Finanzierung:

mehr strukturelle Férderung

In einem Verein konnte die hauptamtliche
Geschiftsfithrung gestirkt und finanziell
durch kommunale Mittel abgesichert wer-
den. Ein anderer Verein entschied sich fir
ein unabhingiges, basisdemokratisches
Modell ohne Geschiftsleitung und ohne

kommunale Férderung.

® Mitgliederakquise mit dem Ziel:
Verjiingung und Neuverteilung
der Aufgaben
In einem Verein wurde viel Kraft in die
Gewinnung neuer Vereinsmitglieder und
ehrenamtlicher Krifte investiert und ein
anderes Kulturzentrum dnderte aufgrund
mangelnden Engagements der Birger:in-
nen vor Ort die Rechtsform und tiberfiihr-
te den Verein in eine gGmbH, sodass keine

neuen Mitglieder benétigt wurden.

Es zeigt sich also, dass es keinen Kénigsweg
gibt. Was fiir die eine Institution richtig war,
konnte nicht zwangsliufig auf eine andere

ibertragen werden.

So unterschiedlich die Ergebnisse im Ein-
zelnen auch waren, so kristallisierten sich
dennoch in den Entwicklungsprozessen
tibertragbare Erfolgsfaktoren fiir die Prozess-

gestaltung heraus.

Erfolgsfaktoren im
Change Prozess

1 - Ausgangssituation

Wenn anfangs eine dringende Notwendigkeit
zur Verinderung vorhanden war, wie fehlende
Mitglieder, zu wenig Publikum, eine inefhizi-
ente Organisationsstruktur und Kommunika-
tionskultur, finanzielle Probleme oder bedingt
durch einen Generationenwechsel dringende
Fragen mit neuer Energie angegangen wur-
den, so funktionierte der Change-Prozess am
besten. Also entweder aus der Not heraus oder
angefeuert durch eine neue Geschiftsleitung

entfaltete der Prozess die hochste Dynamik.

2 - Prozessstart

Wurden anfangs SMART-Ziele (spezifisch,
messbar, erreichbar und realistisch) formuliert,
eventuell noch eine gemeinsame Vision oder
ein Leitbild entwickelt und im Prozess mog-
lichst alle Beteiligten mitgenommen, so waren

gleich mehrere Gelingensbedingungen erfullt.
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3 - Kommunikation

Change Prozesse erfordern ein immenses
Maff an Kommunikation. Besonders die
Change Prozesse gelangen, wo weder Auf-
wand noch Zeit gescheut wurde, um immer
wieder Verinderungen auszuhandeln, durch-
zusetzen und notfalls alles wieder von Anfang
an diskutiert wurde. Angste, Widerstinde
oder Zweifel wurden ernst genommen und

gemeinsame Lésungen entwickelt.

4 - Kompetente Fiihrung

Change-Prozesse werden auf Leitungsebene
initiiert und vorangetrieben. Hiufig unter-
liegt ihr auch die Kontrolle der angeschobe-
nen Prozesse, sie tragt die Verantwortung und
ist zugleich der Motor. Ist die Leitungsebene
klar strukturiert, kommunikativ und fiillt ihre
Rolle als Leitung qualifiziert aus, fihlen sich

auch die Mitarbeitenden sicher im Prozess.

5 - Beratung

Die Berater:innen unterstitzten sowohl fach-
lich bei der inhaltlichen Ausrichtung der Pro-
zesse als auch bei der zeitlichen Strukturierung
der Mafinahmen. Diese strukturgebende Hil-
fe sowie der Blick von auflen wurden sehr ge-
schitzt und als motivierend empfunden. Einen
Change-Prozess von bis zu drei Jahren ohne
externe Hilfe zu organisieren, zu reflektieren,
anzupassen und die Motivation aufrechtzu-
erhalten, ist moglich — aber schwierig. Im
sozioK_change Programm wurde zusitzlich
flexibel auf Bedarfe reagiert und von Super-
vision und Konfliktmanagement, tber Lei-
tungscoaching bis hin zur Steuerberatung mit

weiteren Spezialisten zusammengearbeitet.

6 - Zeit

Alle Kultureinrichtungen benétigten mehr
Zeit als geplant sowohl fiir den Gesamtpro-
zess wie auch pro Mitarbeiter:in und haben die
Dynamiken in den Prozessen unterschitzt.
Ein von vornherein langfristig angelegter
Prozess ist fur komplexe Zusammenhinge
von grofiter Notwendigkeit. Zusitzlich einge-
plante Arbeitszeit fiir die Mitarbeitenden und
gut geplante Deadlines mit der 22 5
Option zur Verlingerung sind

wesentliche Erfolgsfaktoren.

Handlungsempfehlungen
fur Kultureinrichtungen
und Prozesse

Die Kunst im Change Prozess besteht darin,
Widerstinde abzubauen und Akzeptanz fiir
die neuen Inhalte und Systeme zu schaffen.
Wenn das Team und die Gremien gemeinsa-
me Werte und Ziele verfolgen, ist die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit am héchsten. Change-
Management erfordert auflerdem agile
Fuhrungsstrukturen und flache Hierarchien.
Schnell, flexibel und proaktiv im Prozess zu
agieren, Neues auszuprobieren und auch ein

Scheitern zu riskieren, hat sich bewihrt.

® Eingeplant werden sollte etwa 30 Prozent
mehr Zeit.

e Essollten ALLE Probleme SMART defi-
niert, Zustindigkeiten klar formuliert und
alle relevanten Personen mit einbezogen

werden.
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e Die Unterstiitzung durch eine:n externe:n
Coach oder Berater:in wihrend des gesam-
ten Prozesses und die Auseinandersetzung
mit Change-Management schon im Vor-

feld wird dringend empfohlen.

¢ Das Team benétigt Resilienz.
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Handlungsempfehlungen
Kulturpolitik/Férderung

Die Forderung eines Organisationsentwick-
lungsprozesses ist nicht unproblematisch. Da-
her ist es umso wichtiger, Férderprogramme
mit der notwendigen Sorgfalt zu konzipieren.
Das sozioK_change Programm basierte im
Wesentlichen auf dem Vertrauen in den Ver-
inderungswillen und die Kompetenz der Kul-
tureinrichtung, dem Ansatz zu unterstiitzen
und nicht zu steuern und der Flexibilitit, sich
als lernendes Forderprogramm zu begreifen
und auf Bedarfe zu reagieren. Wichtigstes
und zugleich neuralgisches Element sind die

Berater:innen.

Die Bestandteile des Forderprogramms stell-
ten sich im Riickblick alle als sinnvoll und

notwendig heraus:

e Die Dauer von bis zu drei Jahren hat sich
bewihrt: Im Change-Prozess entwickeln
sich die zu bearbeitenden Themen immer
weiter, neue Herausforderungen kommen

stetig dazu.

¢ Individuelle Beratung mit kompetenten

externen Berater:innen ist zielfiihrend.

e Fortbildungen zu den anstehenden The-
men wie Audience-Development, Social
Media, Rechtsformen oder Techniktools

wurden zu hundert Prozent bengtigt.

e Die Austauschtreffen waren ein wesent-
liches Steuerinstrument im Programm.
Einerseits mussten die Geschiftsfiih-
rerzinnen ihre Prozesse und Ergebnisse
durch die Prisentation reflektieren und
andererseits fithrte die kollegiale Beratung
zu neuen Erkenntnissen und war eine gute

Hilfestellung.

e Die 25.000 Euro waren hilfreich aber keine
Gelingensbedingung.

Die Stiftung Niedersachsen betrat mit dieser
prozessorientierten Foérderung 2016 Neuland.
Es gab zum damaligen Zeitpunkt keine ver-
gleichbaren Foérderprogramme. Anlass war
der fast flichendeckende Generationenwech-
sel in der Soziokultur. 2022 sieht die Stiftung
Niedersachsen eher noch eine gestiegene
Nachfrage und einen Bedarf in fast allen Kul-
turbereichen. Der Wunsch nach Neuorien-
tierung und Organisationsentwicklung ist

enorm.

Fazit

Die Prozesse im sozioK_change Programm
verliefen sehr unterschiedlich: mit Hohen
und Tiefen, mit groflartigen Erfolgen und
schmerzhaften Tiefschligen. Es gab viel Rei-

bung und Auseinandersetzungen im Team
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und mit den Gremien. Blockaden innerhalb
der Belegschaft, Kiindigungen und sogar dro-
hende Insolvenzen waren neben den inhalt-
lichen Erneuerungen sicherlich die grofiten
Herausforderungen. Jedoch konnten viele
Probleme — von Konflikten im Team, iiber
veraltete Strukturen, bis hin zur Aufstockung
kommunaler Mittel — gel6st werden. In fast
allen Einrichtungen fiihrte der Change-Pro-
zess zu einer Offnung und teils auch Ver-
jungung der Institutionen, entweder in Form
von neuen Angeboten fiir neue Zielgruppen
oder durch neue Mitglieder. Der Anspruch
auf mehr Teilhabe wird wieder stirker gelebt,
partizipative Projekte initiiert und die Biir-
ger:innen zunchmend beteiligt. In der Regel
wurden zuerst die innerbetrieblichen Zu-
stindigkeiten und Abliufe iberpriift und die
Technik aktualisiert, bevor neue Formate ent-
wickelt oder neue Zielgruppen angesprochen

werden konnten.

Jede Institution hatte andere Bedingungen.
Auch wenn die Herausforderungen dhnlich
waren und die Erkenntnisse iber die Pro-
zesse heute teils ibertragbar sind, so musste
jede Institution ihren eigenen Weg gehen.
Es war zielfithrend, sich der Instrumente des
Change-Managements fiir die komplexen
Verinderungsprozesse zu bedienen. Die Fo-
kussierung entlang strategischer Leitlinien
ist einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren, um
die Kultureinrichtungen zukunftssicher auf-

zustellen.

Weiterfithrende Informationen und How-to-
Anleitungen finden Sie in der Onlinedoku-

mentation www.soziokultur-change.de.

Teile des Artikels wurden bereits in dhnlicher

Form anderweitig verwendet.
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