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1 CHANGEMANGEMENT - VERANDERUNGEN GESTALTEN

Kultureinrichtungen und -vereine agieren oft (iber Jahr(zehnt)e in routinierten Strukturen
und Abliufen. Doch irgendwann kénnen Frustration, Arger oder Enttduschung seitens
des Vorstandes oder der Geschaftsfiihrung bzw. seitens der Mitarbeiter*innen oder Mit-
glieder auftauchen. Es lauft nicht mehr so wie immer. Verandert haben sich entweder die
gesellschaftlichen oder technischen Rahmenbedingungen, die finanziellen Ressourcen,
Anspriiche der Zielgruppe(n) bzw. die Ziele oder die Strukturen der Kultureinrichtung.
Parallel lasst das Engagement von Kulturakteuren, ehrenamtlichen Vorstanden, Mitglie-
dern und Gesellschaftern in Vereinen, Stiftungen und gGmbHs nach: Die Akteure, oft die
Grunder*innen der Kultureinrichtungen, altern und mit ihnen ihr Publikum.

Changemanagement gestaltet Veranderungsprozesse einer (Kultur-)Organisation in ei-
nem methodisch kontrollierten, bewussten und strukturierten Vorgehen. Die gewollte
Veranderung kann sowohl strukturelle als auch programmatische und personelle Trans-
formationen einschlieBen. Das verlangt von den Verantwortlichen, dass sie die Probleme
ebenso wie die Chancen und Risiken des Veranderungsprozesses erkennen, analysieren
und steuern, angemessene Strategien und Ziele bzw. neue Visionen und Leitbilder entwi-
ckeln, glaubwiirdig agieren und transparent kommunizieren. Dazu gehort auch, dass sie
die Beteiligten einbeziehen, ihre Fragen und Angste ebenso wie ihre Ideen und Impulse
ernst nehmen.

Der Prozess des Changemanagements ist jedoch weder exakt planbar noch gut steuer-
bar. Vielmehr gilt es ,,,Leitplanken’ fir den Prozessverlauf zu definieren und die ,Ups and
Downs’ einzukalkulieren” (Jagla:3). Denn wahrend des Prozesses werden bestehende
Muster in Frage gestellt, Ablaufe verandert, neue Wege beschritten, andere Formate
gedacht, die nach Erprobung und Priufung auch wieder verworfen werden kénnen. Das
bringt fur alle Unsicherheiten mit sich, zumal unterschiedliche Krafte im Veranderungs-
prozess wirken: Diejenigen, die den Wandel voranbringen, und diejenigen, die den Wan-
del bremsen. Auch neigen (Kultur-)Einrichtungen dazu, sich gegeniliber Verdanderungen
zu strauben und lieber alles beim Alten zu belassen. Deswegen sollten Erfolge positiv
kommuniziert und Scheitern, Misserfolge oder Schleifen analysiert und daraus gelernt
werden.

So ist Changemanagement als ein langwieriger Lernprozess zu sehen, in dem es erfor-
derlich ist, mit allen im Austausch zu bleiben und ihren Anliegen Gehor zu verschaffen.
Nur mit Offenheit und Zuversicht, mit Langmut und Beharrlichkeit ist ein Veranderungs-
prozess zu gestalten. Zu einem erfolgreich abgeschlossenen Prozess gehort es aber auch,
die Neuerungen zu konsolidieren und des Weiteren die nachsten Entwicklungsschritte
zu planen. Schlussendlich missen die neuen Strukturen, Verhaltensformen und Arbeits-
ablaufe gut verankert sein.



2 VERORTUNG: FREIE SZENE

Der Begriff ,Freie Szene” ist nicht eindeutig definiert: Jede*r Kulturschaffende und
jede Kultureinrichtung scheint eine eigene Definition gefunden zu haben. Die Ausgabe
Nr. 3/18 von Politik & Kultur, der Zeitung des Deutschen Kulturrates, ndherte sich dem
Thema: Freie Szene steht dort fiir , Innovation, fur kiinstlerische Freiraume und Experi-
mente, fir die Verbindung von kultureller Bildung und kiinstlerischer Exzellenz, fir Viel-
falt und vieles andere mehr” (Zimmermann 2018:19); sie ,bringt Kunst in nahezu alle
gesellschaftlichen Bereiche und eroffnet Chancen zur Partizipation an Kunst und Kultur
flr alle gesellschaftlichen Gruppierungen” (Redmer 2018:24).

Der Begriff und die Konzepte der Freien Szene entstanden in den 1970er Jahren als Gegen-
modell zur traditionellen Hochkultur. Indes verflissigten sich die Aufgabenzuschreibun-
gen zwischen der sogenannten Hochkultur und der Freien Szene zunehmend, doch lasst
sich sagen: Die Freie Szene halt die , Kultur lebendig, facettenreich und hat einen stilpra-
genden Einfluss auf asthetische Diskurse. Sie ist Motor fiir Innovation sowie Entwicklung
und tragt damit substanziell zur gesellschaftlichen Entwicklung bei“ (Krause 2018:20).
Die Akteure der Freien Szene sind frei und unabhangig, sind teils kritisch und unbequem.
Sie sind als Einzelkdampfer*innen oder in freien Ensembles und Vereinen tatig und wirken
oft mit Herzblut weit tGiber das erwartbare Mal3 hinaus. Sie sind zumeist Kiinstler*innen,
Manager*innen und Padagog*innen in Einem, leben in hybriden Arbeitssituationen zwi-
schen Projektarbeit und Ehrenamt, arbeiten (oft) in prekdaren Verhaltnissen, so dass ihre
Altersarmut vorprogrammiert ist. Generell ist der chronische Geldmangel eine Kehrseite
der Freiheit.

In Rheinland-Pfalz sieht sich das Ministerium fiir Wissenschaft, Weiterbildung und Kultur
,als fordernder und fordernder Partner des Kulturlebens”, zu dem auch die Freie Szene
zahlt (https://kulturland.rlp.de/de/wir-ueber-uns/). Die Forderrichtlinie Freie Szene dient
Angeboten ,der Freien Theater und privaten Orchester sowie der Soziokultur” und unter-
stltzt seit 2014 Projekte und Produktionen ,,aus den Bereichen Theater einschl. Perfor-
mance und Musik sowie aus dem Bereich Soziokultur, die von privaten, nicht-6ffentlichen
Tragern durchgefihrt werden und nichtkommerzielle Veranstaltungsreihen von privaten
Kulturveranstaltern, soweit sie ohne 6ffentliche Zuwendung nicht stattfinden konnten
und die eine Bereicherung des kulturellen Lebens der Region oder des Landes darstellen”.

Das Gros der Trager der Freien Szene in Rheinland-Pfalz sind, wie auch bundesweit, ein-
getragene Vereine (e.V.) ebenso wie gemeinniitzige GmbH’s und Stiftungen. Ein Verein ist
eine ,,Organisation, in der sich Personen zu einem bestimmten gemeinsamen, durch die
Satzung festgelegten Tun, zur Pflege bestimmter Interessen 0.3. zusammengeschlossen
haben” (Duden 1989:1639). Fir die Errichtung und die Arbeit eines rechtsfahigen Ver-
eins spielt die Satzung eine entscheidende Rolle. Die Mitglieder des Vereins bestimmen
grundsatzlich autonom den Inhalt der Satzung und legen ihre Aufgaben und Ziele, die sie
mit dem Verein verfolgen wollen, selbst fest. Der Vorstand eines Vereins arbeitet ehren-
amtlich.



3 FORSCHUNGS- UND FORDERPROGRAMM

Auf Initiative des rheinland-pfalzischen Ministeriums fir Wissenschaft, Weiterbildung
und Kultur wurde im Jahr 2015 das Forschungs- und Forderprogramm Den Wandel ge-
stalten — Visionen erméglichen. Changemanagement in der Freien Szene Rheinland-Pfalz
gestartet. Fur das Forderprogramm wurden innerhalb der Programmdauer vom 1. No-
vember 2015 bis zum 31. Dezember 2018 Programmfordermittel flir die Beratung, Be-
gleitung und Steuerung von Changemanagementprozessen in Kultureinrichtungen der
Freien Szene in Rheinland-Pfalz zur Verfigung gestellt: Vom Beginn bis zum 30.6.2017
wurde es von der Stiftung Rheinland-Pfalz flir Kultur und im Anschluss vom Ministerium
flr Wissenschaft, Weiterbildung und Kultur finanziert. Als Trager des Forschungs- und
Forderprogrammes fungierte das Institut flr Kulturwissenschaft der Universitat Kob-
lenz-Landau. Verantwortlicher Programmleiter war Prof. Dr. Michael Klemm. Die Pro-
grammleitung und operative Abwicklung hatte Dr. Eckhard Braun inne.

Programmphase

Phase 1

Gefordert von der Stiftung 1. 11. 2015 bis 30. 06. 2017

Rheinland-Pfalz fur Kultur

Phase 2

1. 07. 2017 bis 31. 12. 2018

Gefordert vom Ministerium flur Wissen-
schaft, Weiterbildung und Kultur Rhein-
land-Pfalz

3.1 AUSGANGSLAGE

Anbieter der Freien Szene haben vor Ort oft ein Alleinstellungsmerkmal und tragen durch
ihr Engagement zur kulturellen Grundversorgung bei. Es sind zumeist kleine Kulturein-
richtungen und -vereine, die unentgeltlich bzw. ehrenamtlich seit Jahrzehnten ihren Bei-
trag zur Vermittlung von Kunst und Kultur und/oder zugleich zur Bewahrung und Wei-
terentwicklung der kulturellen regionalen Identitat leisten. Somit tragen sie sowohl zur
Starkung des Gemeinwohls als auch zur Identifikation der Menschen mit ihrer Region bei
und steigern somit deren Attraktivitat.



Die Basis dieser Kultureinrichtungen hat sich im letzten Jahrzehnt gravierend durch den
gesellschaftlichen und demografischen Wandel, die Digitalisierung, durch neue Rahmen-
bedingungen — z.B. seitens der Schule (Ganztag) und Arbeitswelt (lange Wege) — sowie
durch die gewandelten Anspriiche des (jiingeren) Publikums verandert. Um diesem Ver-
anderungsdruck der Freien Szene in Rheinland-Pfalz zu begegnen, wurde das hier zu
untersuchende Forschungs- und Forderprogramm ausgeschrieben. Damit verbunden
war die Suche nach neuen Wegen fiir die von Veranderungen betroffenen und zumeist
ehrenamtlich geleiteten Kultureinrichtungen.

3.2 PROBLEMLAGE

Das Szenario ist oft dhnlich: Die Vereinsvorsitzenden oder Geschaftsfihr*innen der
anvisierten Kulturinstitutionen wollen aktuell oder in Kiirze die Verantwortung an die
nachste Generation Ubergeben. Doch es erweist sich als schwierig, geeignete Nachfol-
ger*innen oder gar ehrenamtlich Tatige fur dieses vielseitige Engagement zu gewinnen.
Abschreckend wirken mitunter die veranderten Standards in Bezug auf verbindliche
Strukturen und Arbeitsabldufe, auf Kommunikation durch neue Medien, aber auch auf
die gewachsenen (Vermittlungs-)Anspriiche und veranderten Verhaltensweisen der jin-
geren Generationen. Hinzu kommt bei den potentiellen Nachfolger*innen teils ein fir
die scheidenden Vorganger*innen irritierendes oder von ihnen klar abgelehntes veran-
dertes Selbstverstandnis hinsichtlich des Aufgabenspektrums, der Ziele und der Art der
Umsetzung sowie der programmatisch-inhaltlichen Angebote.

Auf folgende Herausforderungen galt es innerhalb des Forschungs- und Forderpro-
grammes konkret zu reagieren:

o ,die zunehmende Uberalterung und den bevorstehenden Generationenwechsel, der
in vielen freien Theatern, Kulturhdusern, Vereinen und soziokulturellen Zentren anzu-
treffend ist, deren Griindung in die 1980er oder frithen 1990er Jahre fallt

e strukturelle Mangel, verkrustete Strukturen, Defizite in der Kommunikation, zu viel
Programmarbeit und ein zu hoher organisatorischer Aufwand bei zu wenigen Mit-
arbeitern, fehlende adaquate Raume, veraltete Technik

e durch gesellschaftlichen Wandel bedingte veranderte Publikumsinteressen und den
tendenziell stetigen Riickgang des Publikums bei gleichzeitig wachsenden Anspri-
chen an Leistung und Qualitat klnstlerischer, vermittelnder und kulturpadagogischer
Dienste



den Schwund von Mitgliedern, Freunden und Helfern, die bereit sind, in den her-
kdmmlichen Strukturen freiwillige und ehrenamtliche Dienste zu leisten

die fehlende Balance zwischen kultureller Leistung und einer dem offentlichen Inter-
esse entsprechenden Anerkennung und Forderung” (Braun 2017a:1)

Ulrike Blumenreich
Institut fr Kulturpolitik der Kulturpol

Externe Experten und Berater, hier Ulrike Blumenreich von der Kulturpolitischen Gesell-
schaft, ergdnzen die Arbeit der Projektleiter mit Vortrdgen, Workshops oder auch Coa-

chings.

Der Austausch untereinander im Rahmen der Workshops - hier moderiert von Sabine

Jank - ist enorm wichtig fiir den Erfolg der Wandelprozesse.

A
A
h )

Die Prdsentation von Erfolgen und Misserfolgen von Wandlungsprozessen - hier im Work-

shop ChangeVision IV - gehért zum Programm.

7



3.3 ZIELE DES FORSCHUNGS- UND FORDERPROGRAMMES

Um auf diese vielseitigen Anforderungen spezifisch und auf den Einzelfall bezogen re-
agieren zu kénnen, wurde innerhalb des Forschungs- und Forderprogrammes ein Kon-
zept entwickelt, das die Transformationsprozesse der teilnehmenden Kultureinrichtun-
gen mittels folgender Instrumente individuell unterstitzt und begleitet:

e fachliche Beratung, Analyse und Prozesssteuerung

e Konzeptions- und Planungsleistungen (z.B. im Marketing-Management)

e Hilfe bei der Entwicklung neuer Personal- und Organisationsstrukturen

¢ Neuorientierung im kulturellen Angebot

e Schulung und Weiterbildung

e Wissensmanagement

e Evaluation der Transformationsprozesse” (Braun 2018a:1)

Dieses Forderprogramm baut auf den Veranderungswillen der teilnehmenden Kultur-
einrichtungen und auf ein konzeptgestiitztes Handeln bei der Umsetzung gefundener
Losungswege. Die Angebote und Malinahmen unterstitzen die Akteure der Kulturein-
richtungen sowohl in den Phasen der Anregung und Umsetzung des Wandels — von der
Problemanalyse, Organisationsentwicklung Giber gezielte Praxisberatung bis hin zu Fort-
bildungen und kollegialer Beratung —als auch in Phasen des Sichtbarmachens der Erfolge,
der Stabilisierung und Verankerung des Wandlungsprozesses in den Kultureinrichtungen.



3.4 SELBSTVERSTANDNIS DES FORSCHUNGS- UND FORDERPROGRAMMES

Das Forschungs- und Forderprogramm Den Wandel gestalten — Visionen ermaoglichen.
Changemanagement in der Freien Szene Rheinland-Pfalz wird von der Universitat Kob-
lenz-Landau/Institut fiir Kulturwissenschaft als innovatives Transferprogramm im Sinne
eines Lernenden Projektes verstanden. Das heil3t, dass seitens der Programmleitung fle-
xibel und innovativ auf die im Laufe des Veranderungsprozesses sich wandelnden Be-
durfnisse und Anforderungen der Kultureinrichtungen reagiert werden sollte. AuBerdem
sollten die Kultureinrichtungen innerhalb des Modellprogrammes entsprechend ihrer
Fragestellungen und Problemlagen ganz individuell durch externe Kulturexpert*innen
ebenso wie Berater*innen und Mentor*innen unterstiitzt werden.

Mit der das Programm begleitenden Forschung (Begleitforschung) und Evaluation wird
das Ziel verfolgt, Erkenntnisse tGber das Forderprogramm hinsichtlich seiner Struktur, sei-
ner Qualitat und seiner Wirkung zu gewinnen. Weiterfihrende Ziele sind die Erarbei-
tung modellhafter Konzepte fiir die erfolgreiche Weiterentwicklung einer lebendigen
Freien Kulturszene in Rheinland-Pfalz ebenso wie ein erkenntnisreicher Theorie-Praxis/
Praxis-Theorie-Transfer seitens der Universitat.

4 FORSCHUNGSDESIGN DER EVALUATION

Die Evaluation des Forschungs- und Forderprogrammes Den Wandel gestalten — Visionen
ermoglichen. Changemanagement in der Freien Szene Rheinland-Pfalz wurde von der
Autorin im Zeitraum vom 1. August 2018 bis 31. Januar 2019 durchgefiihrt. Die sum-
mative Evaluation prift und beschreibt rickblickend die personellen, strukturellen und
programmatischen ebenso wie die finanziellen Transformationen der begleiteten Kultur-
einrichtungen hinsichtlich der erreichten Ziele und Wirkungen.

Hierfir wurde ein Methodenmix als probates Mittel gewahlt, um die vielschichtigen
—und moglicherweise auch ambivalenten — Sichtweisen bzw. Haltungen abzubilden: Die
Instrumente sind sowohl der quantitativen Evaluation wie der Dokumentenanalyse als
auch der qualitativen Forschung wie der Fragebogenerhebung und der Methode der
teilnehmenden Beobachtung entnommen. Zudem gab es zahlreiche Telefonate mit dem
Programmleiter.

Die Uber 3-jahrige(n) Forderphase(n) endete(n) am 31. Dezember 2018. Auf Grund der
verschiedenen Zeitablaufe konnten nur vorlaufige Erhebungen bezliglich der Ergebnisse
des Jahres 2018, nicht aber die Abschlussdokumente hinzugezogen werden.

Die vorliegenden Sachberichte zu den vergangenen zwei Forderperioden sowie Entwick-
lungsverlaufe der 18 Kultureinrichtungen wurden systematisch gesichtet und analysiert.
Als teilnehmende Beobachterin nahm die Autorin am abschlieRenden Workshop Chan-
geVision IV am 30. November 2018 in Mainz teil.



Grundlage fur die qualitative Evaluation bildet die Fragebogenerhebung. Hierzu wurden
14 Kultureinrichtungen angeschrieben — ausgenommen waren zwei Clubs, die keinen
Changemanagementprozess fir sich in Anspruch nahmen, sondern sich mit Fragen des
Wandels der Clubkultur und der Veranderung der Publika in der Musikszene beschaftig-
ten — sowie zwei Kultureinrichtungen, welche die Zusammenarbeit schon im Jahr 2016
bzw. kurz nach der Aufnahme in das Programm 2017 beendet hatten und weitere Aus-
kiinfte ablehnten. EIf Fragebdgen (78,6 %) wurden im Herbst 2018 zuriickgesandt. Das
Gros der Fragen war als offene Frage formuliert, so dass oft mehr als eine Antwort ge-
geben werden konnte.

Auf Grundlage der qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring) wurden die Daten systematisch
aufbereitet, strukturiert bzw. zusammengefasst und ausgewertet, um tiefergehende Er-
kenntnisse bezlglich der Wirksamkeit zu generieren und die Wirkung auf die geférder-
ten Kultureinrichtungen differenziert darzustellen. Die aufbereiteten Erkenntnisse bilden
nunmehr die Grundlage, um Ruickschliisse auf erfolgsgenerierende und -hemmende Zu-
sammenhadnge sowie auf weiterflihrende Fragestellungen zu ziehen. Zugleich bieten sie
einen realistischen Blick auf das Forschungs- und Férderprogramm und dienen dazu, aus
dem Erreichten zu lernen und mithilfe der gewonnenen Erkenntnisse die kiinftige Praxis
zu verbessern.

Projektleiter Prof. Dr. Michael Klemm (links) und

Programmleiter Dr. Eckhard Braun (rechts)
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5 DAS FORDERPROGRAMM

J ) Am Anfang bestand der Gedanke der Auflbésung unserer Institution,
einmal auf Grund des Nachfolgemangels und

der wenigen Bereitschaft der Belegschaft,

sich in neue Strukturen einzuarbeiten.

Aussage eines Kulturakteurs

5.1 TEILNEHMENDE KULTUREINRICHTUNGEN

Flr das ausgeschriebene Forschungs- und Forderprogramm bewarben sich im Januar
2016 16 Kultureinrichtungen, von denen 15 in die Férderung, die im Marz 2016 begann,
aufgenommen wurden. Drei Kultureinrichtungen riickten im Juli 2017 nach, so dass ins-
gesamt 18 Kultureinrichtungen im Zeitraum von 2016 bis 2018 in das Férderprogramm
aufgenommen wurden.

Bereits zum Jahresende 2017 konnten zwei Kultureinrichtungen nach erfolgreichem Wan-
del aus der Begleitung ausscheiden — sie blieben dem Férderprogramm als Mentor*in-
nen verbunden. Zum Jahresende 2018 werden sich weitere sieben Kultureinrichtungen
nach gelungener Transformation aus dem Férderprogramm verabschieden, fir vier ware
—nach Einschatzung des Programmleiters — eine Fortsetzung der Forderung sinnvoll.
Der Wille und die Bereitschaft zur aktiven Teilnahme waren nicht Gberall gleich: Beendet
wurde deshalb das Férderprogramm im Juni 2016 und Ende 2017 fiir zwei Einrichtungen,
da sie sich nicht aktiv einbrachten bzw. im Augenblick, in dem MaRnahmen verbindlich
abgesprochen werden sollten, ihre Teilnahme beendeten. Drei Kultureinrichtungen ha-
ben darliber hinaus weitere Aktivitaten vorerst ausgesetzt.

Von den 18 teilnehmenden Kultureinrichtungen haben

« erfolgreich 12/2017 beendet 2
o erfolgreich 12/2018 beendet 7
e zur Fortsetzung der Forderung empfohlen 4
e Wandel ausgesetzt 3
e Wandel abgelehnt 2
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18 Kulturinstitutionen

2018:
7 x erfolgreich beendet

Im Forschungs- und Forderprogramm Den Wandel gestalten — Visionen erméglichen:
Changemanagement in der Freien Szene Rheinland-Pfalz waren insgesamt 18 Kulturein-
richtungen involviert.

15 der 18 Kultureinrichtungen sind aktuell als eingetragene Vereine, zwei als Stiftungen
und eine als gemeinnitzige (g)GmbH aufgestellt. 2016 wurden 15 Kultureinrichtungen in
Form eines e.V. und drei als gGmbH gefiihrt.

Stadt Landgemeinden und Kleinstadte
Trier o0 00 Weillenseifen
Koblenz ©® ® @ o Burgbrohl 1
Mainz CX o Bitburg 1
Speyer @ o Waldeck 1
o Zollhaus-Hahnstatten 1
o Grinstadt 1
o Altleinningen 1
o Frankenthal 1

Zehn der Kultureinrichtungen agieren in ldndlichen und acht in stddtischen Rdumen.
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Die am Forderprogramm teilnehmenden Kultureinrichtungen widmen sich groRtenteils
den neuen Formaten (sozio)kultureller Stromungen der 1970er bis 1990er Jahre: Sie of-
ferieren soziokulturelle Angebote ebenso wie Angebote der kulturellen Bildung. Sie agie-
ren als Jugendkunstschulen und (Kinder- und Jugend-)Theaterwerkstatten, in projekt-
orientierten Mallnahmen wie kiinstlerischen Werkstatten und Projektwochen. Formate
wie Ausstellungen, Feste und Festivals werden genutzt. Andere agieren als freie Theater-
oder Tanztheatergruppen oder als Club. Haufig sind sie gepragt von Personlichkeiten, die
mit ihrem Schaffen und ihrem kiinstlerischen (Euvre besondere (Lebens- und Kultur-)
Orte initiierten.

Die 18 Kultureinrichtungen sind teils in mehreren Sparten und Einrichtungstypen aktiv:

e  Darstellende Kiinste
e  Bildende Kinste

e  Musik

e  Soziokultur

e Jugendkunstschule

e Club

e Museum/Ausstellung

W N NN WU

Die beteiligten Kultureinrichtungen lassen sich folgenden kulturell-klinstlerischen Genres
und Aktivitatsbereichen zuordnen:

Bereiche

m Darstellende Kiinste
H Bildende Kiinste

m Musik

m Soziokultur

m Jugendkunstschule

# Club

B Museum/Ausstellung
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6 AUSWERTUNG: RAHMENBEDINGUNGEN

) ) Die Bewerbung war ein Akt der Verzweiflung.

Aussage eines Kulturakteurs

13 Kultureinrichtungen — darunter sind zwei Clubs, deren gewilinschter Wandel sich auf
den Aspekt einer inhaltlich-programmatischen Neuausrichtung konzentrierte — beteilig-
ten sich aktivam Forderprogramm. Die Riickmeldungen von elf Kultureinrichtungen flie-
Ren in die Auswertung ein. Eine Riickmeldung bezieht zudem Perspektiven zweier Kultur-
einrichtungen ein, welche die Mitwirkung innerhalb des Forderprogrammes bald nach
dem Start der MalBnahmen abgelehnt haben.

6.1 TRANSFORMATIONSPROZESSE: INSTRUMENTE

) ) Selbst wenn es aussichtslos erscheint, die gesetzten kulturellen Ziele zu
erreichen, ergeben sich beim Reden und Austausch dartiiber

mit anderen Kulturanbietern oft neue Wege,

die ftir einen allein vorher nicht sichtbar sind.

Aussage eines Kulturakteurs

Die Programmleitung hat fiir den Transformationsprozess einen Werkzeugkoffer an
Instrumenten bereitgestellt, die fir jede Kultureinrichtung entsprechend ihrer Zielset-
zung(en) und Bedirfnisse zum Einsatz kamen. Zu den Instrumenten zahlen:

o (allgemeine) Begleitung, Beratung und Moderation durch die operative Programm-
leitung

o (fachliche) Begleitung, Beratung und Moderation durch externe Kulturexpert*innen

* Netzwerktreffen inclusive Workshops innerhalb des Férderprogrammes

* Fort- und Weiterbildungen des Kulturbiros Rheinland-Pfalz

o Forderung einer geringflgig finanzierten Personalstelle

14



e Forderung bei der Anschaffung von Technik, der Entwicklung von Infrastruktur beim
Aufbau oder der Uberarbeitung der Website

e Beratung und Moderation von Prozessen bei der Neuformulierung eines Leitbildes,
eines Marketing- oder Kommunikationskonzeptes, der Corporate Identity oder der
Rechtsform

* Durchfliihrung von Profil-, Nutzer-, Bedarfs-, Zielgruppensegment- und Strukturana-
lysen durch Studierende und wissenschaftlichen Mitarbeiter*innen der Universitat
Koblenz-Landau

Fir die Kultureinrichtungen kamen folgende Instrumente konkret und gezielt zum Einsatz

Folgende Instrumente wurden genutzt Nennungen

Profilanalyse I I I I

1]

I

|
Entwicklung eines neuen Kommunikationskonzeptes I I I

1]

Einsatz von externen Kulturexpert*innen I I I I I I
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Entwicklung einer Corporate Identity/Uberarbeitung eines

Corporate Designs




Wichtige Bausteine im Changemanagementprozess waren die regelmaligen Netzwerk-
treffen aller Teilnehmenden — zumeist mit einem fachlichen Input verknlpft — sowie frei
wahlbare Fort- und Weiterbildungsangebote des Kulturbiros Rheinland-Pfalz. Auf Grund
der sehr heterogenen Ausgangslage der Teilnehmenden wurden diese Angebote wie
folgt wahrgenommen:

Netzwerktreffen Changemangement

in angepasster Form oder als Anregung anwendbar I I I

Mitglieder haben die Tagungen zum Changemanagement mit
sehr viel Unverstandnis statt ,Einsicht”“ wahrgenommen

durch Austausch: neue Projekte oder Kooperationen I

effektiv, direkt: praxisorientiert, handfest und

gewinnbringend

Angebote des Kulturbiiros

hilfreich: Marketingseminar und Seminare zu Férderantragen

und Verwendungsnachweis

Angebote Changemanagement und Pressearbeit waren nicht

zufriedenstellend + Angebote zielten nicht auf die Bedirfnisse

keine Teilnahme I I I
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6.2 VERANTWORTUNG DES PROGRAMMLEITERS

J ) Als externer Fachmann hat Eckhard Braun immer wieder
Anregungen gegeben und Wege aufgezeigt, auf die uns zu begeben
uns ohne ihn sicher der Mut gefehlt hdtte. Sehr wichtig war auch,
dass er uns (iber Anderungen und Férdermdéglichkeiten informierte,
die wir bis dato nicht kannten.

Aussage eines Kulturakteurs

Dr. Eckhard Braun besuchte als Programmleiter und Berater
die Kultureinrichtungen regelmdfig vor Ort und vereinbarte
mit diesen passgenau die konkreten Unterstiitzungsmaf3-

nahmen.

Die Durchfiihrung des Forschungs- und Férderprogrammes oblag dem Programmleiter
Dr. Eckhard Braun. Er fungierte als operativer Programmsteuerer und -koordinator der
einzelnen Changemanagementprozesse. Ihm oblag es, die Situation der jeweiligen Kul-
tureinrichtungen innerhalb des Forderprogrammes zu analysieren, Veranderungsprozes-
se zu initiieren und die Arbeit der dort jeweils gebildeten Steuerungsgruppen zu beglei-
ten, teilweise auch zu moderieren: Er steuerte die Veranderungsprozesse und war fir
alle Seiten Ansprechpartner.

Eine Rickmeldung benennt auch: ,Einige MaBnahmen wurden uns seinerseits zur Auf-
lage gemacht. Diese MalBnahmen waren nicht alle zielfiihrend, manche entpuppten sich
als Zeitfresser.”
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Seitens der Kultureinrichtungen wurde er (der Programmleiter) wie folgt wahrgenom-
men:

Motivator X2
Netzwerker X2
Kritiker X2
Moderator X1
Mentor X1
Initiator ) & |

9 X Berater

7 X Begleiter

5 X Ideengeber

4 X Unterstutzer

3X Zuhorer und Beobachter
3X Spiegler (Reflexion)

H

00 0000000000000 00000000000000000000000000000000000

Integrative und inklusive Kulturangebote in Bitburg und in Trier

(unten) - nun auch in Zusammenarbeit im Projektnetzwerk

O 00 000000000000 0000000000000 000000000000 0000000000000 0000000000000000000000
:ouoouoooooooooooooooooooooooooooooooooooouoouoooooooooooooooouoouooooooooo

00 000000000000 00000000000000000000000000000000000
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6.3 VERANTWORTUNG EXTERNER KULTUREXPERT*INNEN

J ) Dankbar fiir den Respekt, der der Arbeit entgegengebracht wurde,
sowie die riesengrofse Ermutigung, den Wandel anzugehen

Aussage eines Kulturakteurs

Als Berater*innen, Moderator*innen und Coaches fungierten ausgewahlte Kulturex-
pert*innen, welche die Kultureinrichtungen entsprechend ihres Anliegens fachlich berie-
ten oder in ihrer Eigenschaft als in der Sache kompetente und erfahrene Mentor*innen
Prozesse moderieren konnten und wegen ihrer Qualifikation Anerkennung und Achtung
genossen.

Rolle der Kulturexpert*innen

M (Fachliche) Anregung M Reflexion mBeratung M nicht wahrgenommen

Wahrend vier Kultureinrichtungen dieses Angebot nicht wahrnahmen, boten die Bera-
ter*innen, Moderator*innen und Coaches fir die anderen: Praktikerblicke, eine externe
,Draufschau® hilfreiche Beitrage zur Selbsthilfe oder regelmaRige Reflexionsgesprache.
Sie unterstitzten die Ideenentwicklung und gaben konkrete Hinweise oder unterbreite-
ten gezielte Vorschlage, was und wie in einer Kultureinrichtung verandert, anders struk-
turiert, gemanagt, geplant, programmiert und kommuniziert werden sollte.
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7 ERGEBNISSE DER TRANSFORMATIONSPROZESSE

) ) Erwartung bestand in der Entlastung eines All-over-Managements und
Tdtigsein flir den Aufbau eines Kunst- und Kulturstandortes im Brohltal.

Aussage eines Kulturakteurs

7.1 ERWARTUNGEN IN BEZUG AUF KULTUREINRICHTUNG UND FORDER-
PROGRAMM

Die Programmbeteiligten hegten aus heutiger Sicht mit ihrer Bewerbung im Frihjahr des
Jahres 2016 bzw. 2017 Erwartungen hinsichtlich unterschiedlich starker Veranderungen
ihres Kulturbetriebs oder ihrer Tragerform.

T
T
T
T
T
.
l

Ausbau der Raumlichkeiten I
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Erwartungen in Bezug auf das Forderprogramm Nennungen
Beratung in Bezug auf die Kultureinrichtung W
Beratung in Bezug auf die inhaltliche Programmausrichtung I I I I I I I I

Beratung in Bezug auf Férdermaoglichkeiten I I I I I I
Begleitung im Prozess ‘l’l-l-r
I

7.2 INHALTLICH-PROGRAMMATISCHE TRANSFORMATIONEN

J ) Die Projekte wurden gréfSer, die Gastauftritte und Workshops wurden
héufiger tberregional und international durchgefiihrt.

Aussage eines Kulturakteurs

Mit der Neuausrichtung der Kultureinrichtungen und ihrer strukturellen wie auch per-
sonellen Transformationen gehen zumeist inhaltliche und programmatische Verande-
rungsprozesse einher. Neue Partnerschaften und Kooperationen erweitern das Angebot,
welches haufig mit der Ansprache neuer Zielgruppen verbunden ist: Diese hangen zu-
sammen mit einer Erweiterung des Spektrums durch den Ausbau der internen Angebote
oder neuer Offerten externer Partner*innen und Stakeholder. Flankierend werden Kom-
munikations- und Marketingkonzepte und/oder das Corporate Design weiterentwickelt.
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Kooperationen und Partnerschaften

J ) Die Zusammenarbeit mit der Musikschule wurde intensiviert.

Part des Kulturvereins ist es, die Mittel fiir Konzerte mit

,Vorbildfunktion” und Begeisterungspotential zu beschaffen und diese unter
Einbeziehung der Musikschulkinder zwischen 4 und 6 Jahren und deren Eltern
durchzufiihren. Die Musikschule nimmt im Unterricht den Konzertinhalt durch,
zum Abschluss der Unterrichtseinheit erfolgt der Konzertbesuch.

Aussage eines Kulturakteurs

Der Mut zu neuen Wegen spiegelt sich in der Bereitschaft neue Kooperationen einzuge-
hen wider. Mit dem Einlassen auf das Forderprogramm gaben einige der Kultureinrich-
tungen ihre ,Isolation” auf. Die Netzwerktreffen zeigten ihnen, dass andere Kulturinstitu-
tionen ahnliche Fragestellungen und Probleme haben. Es entstanden oder vertieften sich
z.B. Kooperationen einer Musik- und Jugendkunstschule mit einer inklusiven Tanz- und
Performancegruppe oder die eines Kulturvereines mit einer Freien Theatergruppe. In
den meisten Fallen aber wurden Kooperationen mit Kindergarten und Schulen ebenso
wie mit Sozialeinrichtungen in der Kommune und in der Region eingegangen.

Das veranderte Selbstverstandnis fihrte auch dazu, dass die Kultureinrichtungen anders
an die Vertreter*innen der Kommune oder des Landkreises herantraten:

In drei Kommunen fanden sich Gebaudeeigentiimer bzw. die Kommunen selbst bereit,
ihren ortlichen Kulturtragern Raumlichkeiten oder Gebdude in zentraler Lage flir deren
kulturelle Zwecke zur Verfligung zu stellen. So wurden neue Begegnungs- und Kommuni-
kationsorte geschaffen, die zu vielfaltigen Formen kultureller Teilhabe einladen.

In der "Zukunftswerkstatt" in der Tuchfabrik Trier ging es um die krea-
tive Entwicklung neuer Programm- und Projektideen - mit der Unter-

stiitzung von Experten fiir die jeweiligen Aufgabenfelder.
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Programmformate

J ) Im Rahmen des Veranstaltungsprogrammes haben wir verschiedene
Formate ausprobiert, die auch neue Besucher*innen angezogen haben.
Jiingere Besucher*innen (25+) kommen bei jliingeren Protagonisten
(Autorenlesung Christopher Biindgen, 23 Jahre).

Die Mini-Heimatfilm-Reihe hat Interesse gefunden,

ja Begeisterung hervorgerufen und positiv liberrascht.

Aussage eines Kulturakteurs

Eine Konsequenz der Offnung ist: Alle Kultureinrichtungen haben ihr Angebot im Prozess
des Changemanagements um (mindestens) ein Segment erweitert. Kinderkonzert,
Theaterprojekt, Kindertagespflege aulSer Haus, Galerie, Festival, Mini-Heimatfilm-Reihe,
Autor*innenlesung, Jugendkunstbiennale oder Gastauftritte erganzen nun das Programm.
Neun Mal genannt wurde die Hinzunahme neuer Workshops und Kurse wie Wochenend-
Schnitzkurse, Workshops fiir Kinder und Jugendliche oder offener Workshop zum Start
der Sommerproduktion. Durch Kooperationen entstanden neue Offerten wie Treffpunkt
fir Initiativen aus dem Stadtteil, MuseumsRoute Moseltal oder Zusammenarbeit mit der
Maskenbildnerei.

Zielgruppen und Publika

J J Auch Besucher*innen mit Migrationshintergrund finden den Weg
ins Museum, Institutionen wie der Evangelische Kirchenkreis
sind auf uns aufmerksam geworden, aus anderen Stadtteilen

haben sich Gruppen zu Fihrungen angemeldet.

Aussage eines Kulturakteurs

Sowohl die neuen Kooperationen als auch partizipative, offene und teilhabeorientierte
Formate haben andere und neue Zielgruppen in Stadtteilen, in landlichen Kommunen
und in den Regionen angesprochen. Auf Grund der intensivierten Zusammenarbeit mit
Kindergarten, Schulen und Sozialeinrichtungen waren es vor allem Kinder und Jugendli-
che, Menschen mit Einschrankungen und mit Migrationshintergrund sowie Gefllichtete,
die in den Jahren 2015 und 2016 nach Deutschland kamen, die von den neuen kulturel-
len und Bildungsangeboten angesprochen wurden. Vielfach wurde auch das familiare
Umfeld vor allem junger Menschen als Besucher*innen, Teilnehmer*innen von Aktionen
und Nutzer*innen von (sozio)kulturellen Angeboten gewonnen.
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Nutzer*innen- und Publikumsentwicklung

) ) Keine Anderung, Auslastung immer um die 99 %
war nicht die primdre Fragestellung.

Aussage eines Kulturakteurs

Eine pure Steigerung der Nutzer*innen-Zahl lag bei keiner Kultureinrichtung im Fokus
und wurde oft nicht erfasst: ,Wenn unsere Veranstaltungen wie seit zwei Jahren voll be-
sucht sind, reicht uns das”. Neun Kultureinrichtungen erfassen die Anzahl der Nutzer*in-
nen — teils geschatzt. Im Zeitraum 2015 bis 2017/2018 sank die Anzahl der Nutzer*innen
bei einer Einrichtung minimal, wahrenddessen sie bei allen anderen, die sie erfasst oder
geschatzt hatten, stieg. ,,Das [Theater] konnte seine Publikumszahlen verbessern, da sich
die AulRenprdsentation etwas gebessert hat.”

Fir einige Kultureinrichtungen stand vor allem die Verjingung des Publikums im Fokus.
Verschieden waren dafir die Strategien: Die Bandbreite erstreckte sich von partizipati-
ven Beteiligungsmoglichkeiten der Blirger*innen bei der inhaltlichen Gestaltung einer
Ausstellung Gber andere Angebotsformate und -inhalte wie ein alle Generationen an-
sprechendes Theaterstlick sowie vielfach Kooperationen mit Kindergarten und Schulen
bis hin zur Aufnahme eines Kinderkonzertes in das Jahresprogramm, um ein jlingeres
Publikum anzusprechen. Aber auch die Zusammenarbeit mit den Studierenden schenkte
den Akteuren der Kultureinrichtungen Kontakte zu jungen Menschen, die Impulse fiur die
inhaltlich-programmatische Offnung gaben.

Kommunikation

J ) Die Werbung, verbunden mit einer engagierten Offentlichkeitsarbeit,
hat deutliche Erfolge zu verbuchen. Die Dienstagskurse und Familien-
Werkstdtten finden nun regelmdfSig statt. Der Tag der Offenen Tiir ist

mit 40 - 60 Besuchern gut besucht und es sind mehr und mehr
Kooperationsprojekte mit Schulen und Kindergdrten zu verbuchen.

Aussage eines Kulturakteurs

Die beschriebenen inhaltlich-programmatischen Veranderungsprozesse erforderten an-
dere Strategien und Konzepte in Bezug auf die Kommunikation der Kultureinrichtungen,
zumal die vorgefundene Realitdat zumeist folgende war: Sowohl die interne — die Kommu-
nikation innerhalb der Institution bzw. im Verein — als auch die externe Kommunikation
— also Marketing, Offentlichkeitsarbeit und Werbung — wurden von Kultureinrichtungen
meist stiefmtterlich behandelt. Es mangelte teils an Kenntnissen, teils an Zeit oder Geld.
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Ein Schwerpunkt im Forderprogramm bezog sich deshalb auf die Kommunikation. Die
meisten der im Rahmen des Forderprogrammes initiierten MalRnahmen hatten einen
die interne wie externe Kommunikation anregenden und gestaltenden Hintergrund: Im
Bereich der Neugestaltung von Innen- wie AuRenmarketing beispielsweise bei der Ent-
wicklung einer Corporate Identity oder der Suche nach einem Corporate Design, der
Einfihrung einer verbindlichen internen Kommunikationsstruktur und -kultur. Realisiert
wurden diese Prozesse und MaRnahmen oft in In-House-Workshops, begleitet von ex-
ternen Kulturexpert*innen.

Drei Kultureinrichtungen entwickelten ein neues Kommunikationskonzept, das zu ei-
ner veranderten Aullendarstellung fuhrte. Finf Kultureinrichtungen erstellten erstmals
bzw. Uberarbeiteten ihre Homepage und bezogen Social Media-Angebote ein wie Face-
book-Auftritte oder platzierten Trailer und Filmclips.

Externe Kommunikation

M Aktive Ansprache
m Flyer

m Programmbheft

B Website

m Social Media

m Trailer

M keine neue Strategie

Die Transformationsprozesse fuhrten aktuell zu folgendem Mix: Die Kultureinrichtungen
werben mittels bewahrter Strategien wie gedruckter Programmhefte und Flyer eben-
so wie der aktiven Ansprache der Nutzer*innen und Partner*innen auf Veranstaltun-
gen. Zugleich setzen sie verstarkt auf die neue bzw. erweiterte Website verbunden mit
multimodalen Ansprachen oder Facebook-Auftritten oder Trailern. Diese Anderungen
wirkten sich auf ihre Akquise aus wie folgt: ,Wir mussten Geld einsparen ... auch im
Bereich der gedruckten Programme/Werbung. Da wir aber gleichzeitig verstarkt online
und digital arbeiten, kam es nicht zu negativen Auswirkungen auf die Besucherzahlen.
Diese sind gleichbleibend stabil geblieben” bzw. die ,,Homepage wurde erheblich ver-
bessert, hauptsachlich im Hinblick auf die Inhalte, konkret Dokumentationsmaterial [...].
Das hat das Potential und die Qualitat der Bewerbung/Akquise [...] erheblich verbessert”.
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Ein gelingender Transformationsprozess benotigt nicht nur eine transparente Kommu-
nikation nach aullen, sondern ebenso nach innen. Es geht darum, moglichst alle fir die
Kultureinrichtung wichtigen Personen in die Veranderungen einzubeziehen und mitzu-
nehmen. Dies betrifft Mitarbeiter*innen, Ehrenamtliche ebenso wie Forderer, Nutzer*in-
nen und nach Moglichkeit alle Stakeholder.

Auffallend ist, dass bei jeder (gewollten) inhaltlich-programmatischen Neuausrichtung
gleichzeitig neue Strategien und Ziele bzw. Visionen und Leitbilder entwickelt wurden.
Man kann sagen, dass, um einen Wandel erfolgreich in einer Kultureinrichtung zu ver-
ankern, es notwendig ist, moglichst alle zu beteiligen. Insgesamt fiihrten die Prozesse
der inhaltlichen Neuorientierung bei fiinf Kultureinrichtungen zur Er- oder Uberarbeitung
des Leitbildes, mehrfach auch zur Neuformulierung der Satzung und zur Uberarbeitung
von Grundlagenvertragen.

Beim Abschlussworkshop Ende November 2018 im Ministerium fiir Kultur prdsentier-
ten und diskutierten die Einrichtungen die Verdéinderungen der letzten drei Jahre - neue
Rechtsformen und Leitungsstrukturen, verbesserte Kommunikationswege und Medien-
auftritte, jingere Mitarbeiter und erweiterte Zielgruppen, liberarbeitete Zielsetzungen

oder Programminhalte und vieles mehr.
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7.3 PERSONELLE TRANSFORMATIONEN

J ) Die Auswahl von Personal und die Qualitéten von Vorstandsmitgliedern
sind entscheidende Weichenstellungen fiir eine erfolgreiche Verédnderung.
Darauf sollte man achten.

Aussage eines Kulturakteurs

Der Transformationsprozess auf allen Ebenen einer Kultureinrichtung wirkt sich ferner
auf die personelle Ebene aus: Zum einen kdnnen sich Aufgaben(zuschnitte) und Verant-
wortungsbereiche der Mitarbeiter*innen und Ehrenamtlichen verandern, zum anderen
Ziele und Inhalte einer Kultureinrichtung wandeln, die jedoch von allen mitgetragen
werden sollten. Nicht nur die Leitung eines Kulturbetriebs, sondern noch pragender die
Mitarbeiter*innen und Ehrenamtlichen sind Faktoren und Treiber im Transformations-
prozess. Sie konnen diesen Prozess in volle Fahrt bringen, aber auch blockieren oder
ausbremsen. Es gilt deshalb, vor allem die Mitarbeiter*innen, Mitglieder und freiwillig
Tatigen von Anbeginn an mittels einer strukturierten, klaren und transparenten Kommu-
nikation einzubeziehen. Dies ermoglicht es, in ihnen nicht nur ein Problembewusstsein
fir den Wandel zu wecken, sondern ihnen auch aktive Rollen und Gestaltungsraume zu
geben und gegebenenfalls Verstandnis fiir die Notwendigkeit personeller Veranderun-
gen und Umstrukturierungen zu generieren.

Ein Veranderungsprozess, der wie im Forderprogramm vor allem auf Verjliingung und Ent-
lastung der Leitungspersonen sowie Aktivierung neuer Mitglieder und weiterer Akteure
setzt, betrifft neben der strukturellen insbesondere die personelle Ebene. Das heilt kon-
kret, dass Mitarbeiter*innen und freiwillig Tatige die Bereitschaft entwickeln, neue An-
gebote mit anderen Zielgruppen und Partner*innen auszuprobieren und zu reflektieren.
Im Folgenden wird der Veranderungsprozess aus den Perspektiven der Flihrungskrafte,
Ehrenamtlichen sowie Mitarbeiter*innen und freiwillig Tatigen beleuchtet.

27



Vorstand/Geschaftsfuhrer*in

Der ehrenamtliche Vorstand oder die*der Geschaftsfiihrer*in einer Kultureinrichtung
( Verein oder Stiftung) vertritt diese nicht nur (juristisch) nach aulRen, sondern verantwor-
tet auch, dass die (Satzungs-)Ziele des Vereins/Stiftung/gGmbH realisiert werden. Dem
Vorstand/Geschaftsfuhrer*in kommt dementsprechend eine steuernde und lenkende
Rolle — auch im Transformationsprozess — zu. Das Gros der Kultureinrichtungen nannte
als ein Anliegen, dem sie sich innerhalb des Forderprogrammes stellen wollten, die Ent-
lastung bzw. Verjlingung des Vorstandes. Um in komplexen — und teils seit Jahrzehnten
festgezurrten — Strukturen eine Entlastung zu erreichen, kdnnen die Stellschrauben auf
verschiedenen Ebenen gedreht werden. Mogliche Einflussnahmen bestehen in folgen-
den Bereichen:

inhaltlich, um die Mitarbeit fur Jingere attraktiv zu gestalten

e kooperativ, um Partner*innen zu gewinnen, die die neue Fihrung(sstruktur) unter-
stitzen und mit denen neue Angebote realisiert werden kénnen

e strukturell, um Aufgaben klar zu umreillen und Verantwortung lGbertragbar zu ma-
chen

e personell, um neue Bezige und Bindungen gegenuber Fihrungspersonen herzustel-
len

e qualifizierend, um die Mitarbeitenden entsprechend den neuen Anforderungen wei-
terzubilden und/oder ihnen erweiterte Perspektiven innerhalb ihrer neuen Tatigkei-
ten zu vermitteln

e vernetzend, um im Austausch mit anderen den eigenen Weg zu prifen und gegebe-
nenfalls nachzujustieren

Innerhalb des Forderprogrammes wurden insbesondere Leitungspersonen der Kultur-
einrichtungen in ihrem spezifischen Veranderungsprozess professionell begleitet, bera-
ten und qualifiziert sowie Prozesse moderiert, um den Wandel strategisch und stringent
angehen zu kdénnen. Entlastet wurden die Vorstande/Geschaftsfihrer*innen auf Grund:

e neuer Strukturen auf hauptamtlicher Ebene durch die Auslagerung von Aufgaben
wie Lohnbuchhaltung und Steuer

e neuer hauptamtlicher oder nebenberuflicher Mitarbeiter*innen in der Geschafts-
stelle
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e klarer Aufgaben- und Verantwortungsteilung im Verein, insbesondere durch neue
Strukturen auf der Ehrenamtsebene wie zum Beispiel in einem Kulturverein durch
die Etablierung eines Zukunftsausschusses zur Entwicklung neuer kultureller Aktivi-
taten des Vereines und eines Konzertausschusses, der anstelle des Vorstandes nun
fir die Organisation von Konzerten zustandig wurde

Vorstand: Strukturen

W geschaffen
m gescheitert

m geblieben

Entlastung des Vorstandes
Flr ein Drittel der Vorstande brachte der Wandel eine Entlastung, bei zwei Drittel gab
es bis dato keine signifikanten Veranderungen bzw. scheiterte der ,Versuch, organisato-

rische und Verwaltungsaufgaben an eine Geschaftsstellenleitung abzugeben®. Fir zwei
Kultureinrichtungen bedeutete der Wandel eine Mehrarbeit fiir den Vorstand:

e von 10 bis 20 Stunden monatlich auf Grund der Einarbeitung der Mitarbeiter*in

e durch neue Aufgaben im Social Media-Bereich.

29



Verjiingung des Vorstandes

J ) Der Vorstand hat durch persénliche Ansprache zwar ein jiingeres Mitglied
(30 Jahre alt) gewinnen kénnen, aber die Einleitung des
Generationenwechsels ist das noch nicht. Aber der Generationenwechsel in
rein ehrenamtlich betriebenen Vereinen ist nicht unser Problem,

sondern mit Sicherheit auch gesamtgesellschaftlich begriindet.

Aussage eines Kulturakteurs

Blickt man auf das Anliegen der Verjlingung, kann Ende 2018 resiimiert werden: Die Half-
te der Kultureinrichtungen hat den Generationswechsel gemeistert: ,Der Generationen-
wechsel ist und wird vollzogen.” Bei etwa einem Fiinftel ist er in Planung. Bei einem Drit-
tel steht er noch nicht an: ,,Der Generationenwechsel sollte in den nachsten 7 — 10 Jahre
(bis 2025) in die Wege geleitet werden.”

Generationswechsel

B gemeistert
min Planung

m steht (noch) nicht an
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Mitarbeiter*innen

) ) Die neue Ausrichtung ist zukunftsorientiert.

Sie ist flexibel und kann sich auf dndernde Bedingungen einstellen,
da die Motivation aller Mitarbeiter zu einer gemeinsamen

Arbeit stimmig ist.

Aussage eines Kulturakteurs

Im Prozess des Changemanagements kénnen sich sowohl die Aufgaben und -zuschnitte
der hauptamtlichen Mitarbeiter*innen, aber als auch Ziele der Kultureinrichtungen ver-
andern. Wahrend des Forderprogrammes etablierten fast alle Kultureinrichtungen neue
inhaltliche Angebote mit anderen Zielgruppen oder es kamen Aufgabenbereiche wie Di-
gitalisierung der Objekte oder die Pflege der Social Media-Accounts hinzu. Eine Verande-
rung brachte fur eine Einrichtung auch das Konzept der inklusiven Schule. So bekamen
beispielsweise alle Mitarbeiter*innen auf Grund der Umwandlung einer gGmbH in eine
Stiftung neue Arbeitsvertrage. Diese verpflichteten ,sie zur inklusiven Beschulung [... und
sich] im Sinne der Stiftung mit ihrem Leitbild zu verhalten und mit zu arbeiten”.

Zu Beginn des Forderprogrammes wirkten in fiinf Kultureinrichtungen hauptamtliche
Mitarbeiter*innen. Zwei weitere Kultureinrichtungen konnten dank der Transformations-
prozesse feste Mitarbeiter*innen fiir Aufgaben des Managements und der Programm-
entwicklung gewinnen.

Das Forderprogramm ermoglichte des Weiteren flinf Kultureinrichtungen die (befristete)
Einstellung von Mitarbeiter*innen auf 500 €-Basis. Dieses Novum flihrte teils zur tempo-
raren Unterstlitzung, die jedoch auf Grund der beschrankten und befristeten Mittel teil-
weise auch wieder zur Trennung flhrten. Fast die Halfte aller Kultureinrichtungen fand

neue Mitarbeiter*innen. Bei einem Fiinftel kam es zur Beendigung der Zusammenarbeit
—teils seitens der Mitarbeiter*innen durch die ,Unzufriedenheit mit den neuen Entwick-
lungen” bzw. einer ,besser bezahlten Stelle”, teils seitens der Kultureinrichtung: Im Riick-
blick ,stellt sich heraus, dass dieser Schritt fiir den Fortbestand der Institution die beste
Entscheidung war”.

Nach diesen (Auseinandersetzungs-)Prozessen gaben gegenwartig zehn der elf an der
Fragebogenerhebung beteiligten Kultureinrichtungen an, dass die Mitarbeiter*innen
eine grundsatzlich positive Haltung gegeniliber dem Wandel hatten — wobei offensicht-
lich der Begriff ,,Mitarbeiter*in“ auch auf ehrenamtlich Tatige angewandt wurde.
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Mitarbeiter*innen

m Einstellung
B Trennung
m Neuregelung

m keine Veranderung

Ehrenamtliche

) ) Der Kreis der kiinstlerisch und vereinsmdfig Tatigen
hat sich vergréfSert.

Aussage eines Kulturakteurs

90 % des ehrenamtlichen Engagements findet in Deutschland im Umfeld der 600 000
Vereine statt. Die Vereine leben von ihren Mitgliedern und von deren Ehrenamt, so auch
die Kultureinrichtungen im Forderprogramm. Auf den Schultern dieser Mitglieder ruht
ein finanzieller Part in Form von Mitgliedsbeitragen ebenso wie ein tatkraftiger, gestal-
terischer Part. Zu beobachten ist jedoch ein , Schwund von Mitgliedern, Freunden und
Helfern, die bereit sind, in den herkdmmlichen Strukturen freiwillige und ehrenamtliche
Dienste zu leisten” (Braun 2018a:1). Das Ziel, diesem mangelnden Engagement der Mit-
glieder entgegen zu wirken, verband ein GrofSteil der Kultureinrichtungen mit der Teil-
nahme am Forderprogramm. Das Ansinnen war nicht nur eine Verjingung des Vorstan-
des, sondern auch eine Aktivierung der Mitglieder.
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Engagement

M hoheres Engagement

M Riickzug

m mehr Verantwortung

m keine wesentliche
Veranderung

m Unterstitzung durch
Stakeholder in der Region

Und das Ergebnis des Changemanagements 2018: Das gewonnene Engagement hat
mehrere Gesichter. Die Antworten geben ein sowohl als auch wieder. Zwischenténe sind
dabei: ,Einige sind verhalten und abwartend” oder , Die Vorsitzende kann nur fiir den
Wandel werben und Vereinsmitglieder gewinnen®. Es gab ,einen Riickzug, aber auch ein
erheblich hoheres Engagement”. Zu gleichen Teilen sind es die Vereinsmitglieder, die sich
verstarkt einbringen, ebenso wie Eltern, Blrger*innen aus der Nachbarschaft bzw. dem
Dorf, Student*innen, Besucher*innen, Vertreter*innen der Wirtschaft, die die Kulturein-
richtungen unterstiitzen. Denn: Zumindest die vielfach vollzogene inhaltlich-program-
matische Neuausrichtung regte Akteure des Ortes und der Region an, sich punktuell zu
engagieren. Es reiften ebenso Erkenntnisse wie: ,,Das Bewusstsein hat sich signifikant
gedndert. Wir sind ein U65-Verein. Fiir die jungen Leute ist das Vereinsleben nicht mehr
attraktiv. Jugend arbeitet projekt- bzw. sach- bzw. nutzenbezogen® Fir fast ein Drittel der
beteiligten Kultureinrichtungen blieb alles wie es war.
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7.4 STRUKTURELLE TRANSFORMATIONEN

J ) Es gab aber auch immer wieder verhaltene Reaktionen auf
Veréinderungsideen und Diskussionen, was zu uns passt und
was wir mit unseren Ideen vereinbaren kénnen.

Aussage eines Kulturakteurs

,Strukturelle Mangel, verkrustete Strukturen” (Braun 2018a:1) wurden als eine der He-
rausforderungen der Freien Szene identifiziert. Zum einen hatten sich in den Strukturen
der Kultureinrichtungen Uber die Jahr(zehnt)e Ablaufe, Aufgabenzuschnitte und Verant-
wortlichkeiten festgezurrt, die nicht mehr mit den gegenwartigen Bedurfnissen der Mit-
arbeiter*innen und Ehrenamtlichen ebenso wie den gesellschaftlichen Anforderungen
an die Institutionen korrespondierten. Die Mankos betrafen zum anderen Leitbild, Sat-
zung bzw. Organisationsform der Kultureinrichtungen.

Der Wandel auf inhaltlich-programmatischer sowie personeller Ebene ging zumeist ein-
her mit der Profilierung und der Professionalisierung der Kultureinrichtungen. Das spie-
gelt sich wider nach innen durch die Entwicklung eines Leitbildes, die Anderung der Sat-
zung oder Rechtsform sowie die Neuaufstellung der (Arbeits-)Bereiche und nach aulien
durch die Hinwendung zur stadtteilbezogenen bzw. regionalen (Programm-)Arbeit.

AuBere Verfasstheit: Leitbild und Satzung

)) Durch die Entwicklung eines Leitbildes wurde die interne Kommunikation
verbessert, die Transparenz erhéht sowie die Aufbau- und Ablaufprozesse
unter die Lupe genommen.

Aussage eines Kulturakteurs

Die Transformationsprozesse des Changemanagements finden einen Ausdruck im von
allen — Geschaftsstelle, Vorstand, Gremien, Ehrenamtliche — gemeinsam entwickelten
Leitbild. ,,Das Leitbild fasst die Vision, die Mission und die Ziele der Einrichtung zusam-
men“ (KoR 2018:79). Langfristig bietet das Leitbild nach innen Orientierung und Halt im
gelebten Alltag. Nach auBen informiert es transparent Uber die Visionen und Ziele der
Kultureinrichtung.

Der Prozess der gemeinsamen Leitbildentwicklung wurde fir die Kultureinrichtun-
gen im Forderprogramm mehrfach zur Basis fir den Wandel: Zusammen ausformu-
liert, beschreibt das Leitbild nun die gemeinsamen Ziele, an denen sich immer wie-
der alle im Veranderungsprozess ausrichten konnen. Zugleich bietet es Orientierung
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nicht nur in der inhaltlich-programmatischen und personellen (Neu-)Ausrichtung, son-
dern ebenso innerhalb der Prozesse der Profilanalyse, Entwicklung eines Corporate De-
signs oder Marketingkonzeptes der jeweiligen Kultureinrichtung.

(Leit-)Fragen sind: Was machen wir wofir, fiir wen, wie und warum? Diese Fragen wer-
den im Prozess der Leitbildentwicklung aufgeworfen. Sie beleuchten die Rahmensetzun-
gen der Kultureinrichtung wie die:

o Aufgaben und Ziele, wie sie in der Satzung des Vereins festgeschrieben sind
o Organisationsform der Kultureinrichtung
o Einbindungen und Kooperationen vor Ort

Drei Kultureinrichtungen durchliefen den Prozess der Leitbildneuentwicklung bzw. Uber-
arbeitung am Beginn des Veranderungsprozesses. Des Weiteren anderten wahrend des
Transformationsprozesses zwei Kultureinrichtungen ihre Satzung, eine GmbH vollzog den
Ubergang in eine Stiftung. Genannt wurde ebenso die erfolgreiche Einbindung des Ver-
eines in eine Dachvereinigung.

Rickblickend kann festgestellt werden: Die gewonnenen Visionen und Ziele boten zum
einen Orientierung:

o bei Fragen der programmatischen Ausrichtung der Kultureinrichtung

o fir die Zusammensetzung ebenso wie bei der (Aufgaben-)Struktur der Mitarbei-
terschaft

J fir den Vorstand und die Ehrenamtlichen

Zum anderen unterstutzten sie die Kultureinrichtungen auch in puncto Satzung, Ge-
schaftsordnung und Organisationsform und beférderten eine neue, stabilisierende und
die Einrichtung auch nach aulien klarer wirkende Ausrichtung.
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Innere Verfasstheit: Haupt- und ehrenamtliche Mitarbeiter*innen

) ) Mit voller Tatkraft voranmarschieren und klar Ziele dokumentieren
und verfolgen. Fiir einen Generationenwechsel muss man auch

Macht abgeben, er deckt aber auch neue Betdtigungsfelder auf,

in denen die Mitarbeiter ihren Platz sehen und wahrnehmen.

Aussage eines Kulturakteurs

(Leit-)Fragen wie: Wer macht was, wie und mit wem? lenkten den Blick im Prozess der
Leitbildentwicklung auch nach innen, auf die Strukturen, Aufgaben und Verantwortungs-
bereiche der haupt- und ehrenamtlichen Mitarbeiter*innen.

Veranderungen: Strukturen

B Geschaftsstelle

B Vorstand

m Mitarbeiter*innen
® Organisationsform

B Verantwortlichkeiten

m keine Anderungen/ noch
in Planung

Dieser Wandel bezog sich in den vergangenen drei Jahren bei fast der Halfte — 47 % — auf
Veranderungen im Vorstand, in der Geschaftsstelle und Mitarbeiterschaft. Geschaffen
wurden zudem Strukturen, die mit Klarheit, Transparenz, Verantwortung und zugleich
Handlungsfreiheit versehen sind. Beispielsweise wurde in einer Kultureinrichtung ein
Drei-Saulen-Konzept entwickelt fiir die Bereiche Ausstellungshalle, Artist-In-Residen-
ce-Programm und Jugendkunstwerkstatt.

Bei drei Kultureinrichtungen veranderten sich die Strukturen nicht wesentlich, es erfolg-
ten jedoch leichte Anpassungen. Bei weiteren Kultureinrichtungen griffen die Verande-
rungen (noch) nicht. So beschreibt eine Kultureinrichtung: ,In der Theorie haben wir
neue Strukturen erarbeitet und versucht diese umzusetzen, sind aber letztlich geschei-
tert, beispielsweise mit der Geschaftsstellenleitung/Organisation. Wir wollen das aber in
Zukunft doch wieder versuchen”.
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7.5 FINANZIELLE TRANSFORMATIONEN

J ) Seit wir mit dem Change-Management begonnen haben, sind wir auf

der Suche nach einer Férderung, die nicht nur einmal ein einzelnes

Projekt finanziert, sondern die unseren —im wahrsten Sinne des Wortes —
Umbau finanziell unterstiitzt. Nicht fiir immer, aber zumindest fiir den Anfang.

Aussage eines Kulturakteurs

Uber eine gelungene inhaltlich-programmatische, personelle und strukturelle Transfor-
mation einer Kultureinrichtung geben die Veranderungen der Finanzstruktur Auskunft.
Gleichwohl, zu Beginn des Transformationsprozesses stand bei keiner Kultureinrichtung
die Stabilisierung oder Erweiterung des Finanzbudgets innerhalb des Forderprogrammes
im Zentrum: In der Fragebogenbeantwortung wird dieser Aspekt gar nicht erwahnt. In
Bezug auf das Forderprogramm steht der Wunsch nach Beratung hinsichtlich finanzieller
Fordermoglichkeiten in Bezug auf die Kultureinrichtung sowie die inhaltliche Programm-
ausrichtung an dritter Stelle — mit sechs von insgesamt 30 Nennungen.

So geben nur acht der elf Kultureinrichtungen in der Fragebogenerhebung bezliglich ih-
rer finanziellen Entwicklung Auskunft — teils unvollstandig, teils bis auf den letzten Cent
genau, teils geschatzt. Oder eben: ,Die finanzielle Seite stand in diesem Projekt nicht im
Fokus, deshalb werden die Zahlen nicht zur Verfligung gestellt”. Die folgenden Punkte
kénnen daher nur eine Einsicht und keine Ubersicht in Hinsicht auf die finanziellen Ent-
wicklungen der Kultureinrichtungen im Zeitraum von 2015 bis 2017/18 bieten.

Gesamteinnahmen und -ausgaben

Blickt man auf die Gesamteinnahmen und -ausgaben, geben acht Kultureinrichtun-
gen in der Fragebogenerhebung Auskunft. Bis auf eine Kultureinrichtung, bei der die
Gesamteinnahmen und -ausgaben Uber den Forderzeitraum konstant blieben, konn-
ten die anderen sieben ihre Gesamteinnahmen etwa um 20 % bzw. 50 % steigern: So
zum Beispiel von 39.116 € auf 52.445 €, von 15.397 € auf 18.391 € oder von 237 € auf
530 € — hier wurden offenbar nur die Einnahmen aus Eintrittsgeldern angegeben, denn
die Gesamtausgaben betragen 4.609 €.
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Offentliche und private Zuwendungen

Erfragt wurde des Weiteren die Entwicklung hinsichtlich 6ffentlicher und privater Zu-
wendungen. Hierzu nehmen sieben Kultureinrichtungen Stellung: Die 6ffentliche Forde-
rung betrug bei zwei Kultureinrichtungen zu Beging der Férderphase etwa 10 %, bei vier
Kultureinrichtungen etwa 25 %. Eine Kultureinrichtung agierte bis dato ohne kommu-
nale Fordermittel. Und im Riickblick: Eine Kultureinrichtung bekam 2016 erstmals eine
offentliche Zuwendung. Bis auf zwei Kultureinrichtungen, deren Mittelzuwendungen
gleichblieben, anderte sich die Situation bei allen anderen: Die Quote der o6ffentlichen
Forderung erhdhte sich im Schnitt zwischen 20 % und 50 %. Parallel zur Férderung aus 6f-
fentlicher Hand wuchsen bei allen Kultureinrichtungen die Einklinfte durch Sponsoring,
Spenden oder aus Stiftungsmitteln um 25 % bzw. 50 %.

Ausgaben in der Ubersicht

Im Hinblick auf die Ausgaben gibt es dagegen ein weniger einheitliches Bild. Differenzen
tun sich zwischen Kontinuitat, Aufschwung und Abschwung auf. Ein Beispiel: Wahrend
die Ausgaben fiir Marketing, Offentlichkeitsarbeit und Werbung bei zwei Kultureinrich-
tungen konstant blieben, variierten diese bei den anderen finf Kultureinrichtungen jahr-
lich so sehr, dass keine klare Aussage getroffen werden kann. Ebenso blieben die laufen-
den Betriebs- und Personalkosten bei drei Einrichtungen gleich, bei zwei verringerten
und bei zwei erhdhten sich diese. In Bezug auf den kiinstlerischen und kulturellen Bereich
blieben die Ausgaben bei zwei Kultureinrichtungen konstant, wahrenddessen sie bei flinf
Kultureinrichtungen klar stiegen. Es ist zu vermuten, dass diese Entwicklung mit der Fo-
kussierung auf eine inhaltlich-programmatische Neuausrichtung und somit mit der An-
gebotserweiterung der Kultureinrichtungen einhergeht.

Forderungen im Forderprogramm

Das Changemanagement umfasste Formate der Beratung und Begleitung ebenso wie der
Publikums- und Nutzer*innen-Studien sowie der Profil- und Strukturanalyse der Kultur-
einrichtungen seitens der Universitat. So fihrte das 3-jahrige Forderprogramm zu einer
Scharfung des Profils und/oder programmatischen Neuausrichtung der jeweiligen Kul-
tureinrichtung. Das ermunterte diese zusatzlich finanzielle Mittel zu akquirieren. Durch
diese Mittel konnten Kultureinrichtungen beispielsweise mehrfach ihre raumliche Situa-
tion und Infrastruktur verbessern und insbesondere ihre neuen Projektideen realisieren.
Eine Kultureinrichtung stellte zudem erfolgreich beim Bundesprogramm LandKULTUR
einen Antrag.
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Zusatzliche Mittel wurden von den Institutionen wie folgt akquiriert

o Mazen 1

° Kommune 3/1°

o Land + 11/1°

° Bund 1

° Universitat 9° /1"

* angeboten, doch noch nicht realisiert

+ finanzielle Mittel aus dem Férderprogramm sowie Férderung durch das MWWK

Leistungen von Studierenden, wissenschaftlichen Hilfskréften und wissenschaftlichen Mitarbeiter*innen

Zusammenfassend ist anhand der Angaben festzustellen, dass die finanzielle Basis bei
zwei Kultureinrichtungen wahrend des Forderzeitraumes konstant geblieben ist und sich
bei weiteren sechs — teils wesentlich — erhéhte. Diese Zahlen sind sichtbare Erfolge der
Transformationsprozesse der beteiligten Kultureinrichtungen.

Was sind unsere Stirken und Schwéichen, Ziele und Visionen, wie kébnnen wir

diese erreichen? Intensive Diskussionen in den verschiedenen Workshopgrup-
pen, hier in der Koblenzer Kulturfabrik mit Moderator J6rg Sievert (rechts im

Bild), begleiteten das Programm von Anfang an.
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) ) Das Férderprogramm bot die relativ einmalige Chance, ldngerfristig und
projektungebunden strukturelle Verdnderungsprozesse in die

Wege zu leiten. Das ist wohl einer der Hauptgriinde fiir den grofSsen

Erfolg in unserem Verein. Die Vernetzung von Fachmenschen aus
unterschiedlichen, aber auch gleichen Arbeitsgebieten war

immens hilfreich zur Ideenfindung im eigenen

Reflexions- und Arbeitsprozess, auf organisatorischer,

planerischer wie auch kiinstlerischer Ebene.

Aussage eines Kulturakteurs

Diese Evaluation betrachtet die programmatischen, strukturellen, personellen und finan-
ziellen Transformationen des Forschungs- und Forderprogrammes Den Wandel gestalten
— Visionen erméglichen. Changemanagement in der Freien Szene Rheinland-Pfalz sowie
die eingebundenen Kultureinrichtungen hinsichtlich der erreichten Ziele und Wirkungen.

Das Fazit bezieht sich auf:

o die Kultureinrichtungen: ob und welche Wirkung das Forderprogramm in der jeweili-
gen Kultureinrichtung entfaltet hat, was diese selber bewirken und verandern konn-
te oder auch was sich einer Veranderung entgegengestellt hat

e das Forderprogramm: inwieweit es die Erwartungen erfillt hat?
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Kultureinrichtungen: Den Wandel gestaltet!

) ) Die Angst, héher belastet zu werden, fihrt bei einigen zum Riickzug.
Andere engagieren sich erheblich mehr als vorher.

Aussage eines Kulturakteurs

Um die Wirkungen bzw. Ergebnisse des Forderprogramms darzustellen, werden im Fol-
genden eine Reihe von in Zahlen ausdriickbaren Ergebnissen benannt — auch wenn die
eigentlichen Wirkungen sich weniger in Zahlen als vor allem im konkreten Kulturangebot
der teilnehmenden Kultureinrichtungen widerspiegeln. Will man jedoch von messbaren
Transformationsergebnissen in den Kultureinrichtungen sprechen, so sollen die folgen-
den Auffihrungen Auskunft geben:

o inhaltlich-programmatische Transformationen

e alle haben (mindestens) ein neues Programmsegment hinzugewonnen
e alle sind neue Kooperationen eingegangen, die bewirken, dass
o 33 % inklusive oder integrative Angebote offerieren

o 64 % verstarkt im Stadtteil, Ort bzw. in der Region agieren

. personelle Transformationen

® 47 % konnten eine*n Mitarbeiter*in in der Geschaftsstelle einstellen
® 33 % erreichten eine Entlastung in der Vorstandsarbeit

e 16 % erlangten Klarheit bezliglich Aufgaben und Verantwortlichkeiten in
der Vorstandsarbeit

® 33 % schufen neue Vorstandsstrukturen
e 28 % erfuhren ein héheres Engagement der Mitglieder

® 29 % erlebten eine groRere Unterstlitzung im Ort und aus der Region
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. strukturelle Transformationen
e 46 % haben ein Leitbild entwickelt oder die Satzung geandert
e 17 % veranderten ihre Organisationsform
« 10 % erarbeiteten ein Marketingkonzept wie das Drei-Saulen-Konzept

e 54 % haben eine Website erstellt bzw. Gberarbeitet und Social Media-
Strategien eingebunden

o finanzielle Transformationen

e alle sind neue Kooperationen eingegangen - mit folgenden Wirkungen:

o alle Kultureinrichtungen akquirierten zusatzliche Finanz- bzw. Sachmit-
tel

o 75 % dieser Kultureinrichtungen konnten ihr Budget im Forderzeitraum
erhohen, bei 25 % blieb es konstant

© 71 % dieser Kultureinrichtungen steigerten ihre Ausgaben im kunstle-
risch-kulturellen Bereich

Bei allen teilnehmenden Kultureinrichtungen ist generell ein Perspektivwechsel
auffallend: Statt des Wunsches nach interner Veranderung in Bezug auf Generations-
wechsel und Aktivierung bzw. Gewinnung neuer Vereinsmitglieder sind vor allem inhalt-
lich-programmatische Transformationen wahrzunehmen — hin zur Profilierung der Kul-
tureinrichtung sowie zum erweiterten Programm- und Angebotsspektrum. Grundlegend
wurden andere Besucher*innengruppen und vor allem jingere Besucher*innen ange-
sprochen. Die neuen, teils inklusiven, integrativen oder partizipativen Angebote sind oft
verbunden mit vielfaltigen Kooperationen und somit neuen Stakeholdern vor Ort.

Diese Transformationen gehen einher mit einem gestarkten Selbstbewusstsein und einer
erhohten Selbstwirksamkeit: das zeigt sich, dass fast alle Kultureinrichtungen aktuell zu-
satzliche Mittel seitens der Kommune, des Landes und/oder des Bundes beantragen und
erhalten.

Neben den Erfolgen sollen auch die gescheiterten oder noch im Prozess befindlichen Ent-
wicklungen dargestellt werden. Denn: Der Riickzug von Kultureinrichtungen aus dem For-
derprogramm und die Verweigerung weiterer Mallnahmen der Veranderung zeigen, dass
Changemanagementprozesse — auch des hier untersuchten Forderprogrammes — stets
fragil und mit hohem Risiko des Scheiterns behaftet sind. Der Umgang mit Verweigerung,
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Ablehnung und Abbruch des Wandels ist daher immanenter Anteil des Changemanage-
ments.

Hinweise und Angaben aus der Befragung zu Entwicklungen, die als negativ empfunden
wurden und in einigen wenigen Fallen zum Abbruch oder Aussetzen des Veranderungs-
prozesses gefuhrt haben, sind folgende:

* 17 % mehr Arbeit und Aufgaben im Vorstand

e 17 % keine Veranderungen in den Vorstandsaufgaben

o Ricktritt im Ehrenamt — mehrfacher Riicktritt des gesamten Vorstandes
e 20 % Entlassung der Mitarbeiter*innen

e trotz Mehrfacheinstellung fehlt (noch immer) eine Geschaftsleitung

o oOffentliche Partner zogen sich zurlick

e Austritt aus dem Vorstand

Resumierend kann gesagt werden, dass innerhalb des 3-jahrigen Forderprogrammes bis
Ende 2018

* 50 % der Kultureinrichtungen den Wandel erfolgreich gestaltet haben — inclusi-
ve der zwei Clubs

e 22 % der beteiligten Kultureinrichtungen in nachster Zeit den Wandel beenden
kdnnten

* 28 % im Verlauf des Transformationsprozesses eine Zusammenarbeit aussetzen
bzw. erst gar nicht aktiv wurden

Geht man davon aus, dass das Forderprogramm auf die Teilnahme von 15 Kultureinrich-
tungen konzipiert war, betragt die Erfolgsquote 60 %.

AbschlieBend kann festgestellt werden, dass der lUberwiegende Teil der Transformati-
onsprozesse erfolgreich verlaufen ist. Uber 80 % der an der Fragebogenerhebung be-
teiligten Kultureinrichtungen bekunden eine grofe Dankbarkeit und Zufriedenheit hin-
sichtlich ihrer Teilnahme. Entscheidend fur diesen Erfolg ist die individuelle ebenso wie
spezifische Begleitung, Beratung und Moderation. Dieses positive Resultat konnte auch
erzielt werden durch die Verzahnung der Instrumente des Kulturmanagements — wie
Profilanalyse und Nutzer*innen-Studie — und den Formaten des Changemanagements —
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wie Profilierung, Professionalisierung und programmatische Neuausrichtung —, die den
Kultureinrichtungen auf ihren Bedarf und ihre Bedlirfnisse malRgeschneiderte Optionen
boten.

Zusatzlich ermoglichte das Forderprogramm allen Beteiligten einen Giberregionalen, spar-
ten- und einrichtungstypuibergreifenden Blick durch den Erfahrungsaustausch wahrend
der regelmaRigen landesweiten Treffen und Workshops. Dabei wurde das jeweilige An-
liegen einer Kultureinrichtung wie in einem Kaleidoskop aus verschiedenen Perspektiven
wahrnehmbar. Sowohl in Fragestellungen, in den Berichten Gber Erfolge und Misserfolge
wie auch wahrend der Gesprache Uber Strategien und Veranderungen untereinander
war zuweilen eine Antwort auf die eigene Frage bereits enthalten. Jedoch bedeutete fiir
alle die Teilnahme am Forderprogramm auch einen Mehraufwand, der Zeit, Kraft, Geld
und mitunter Urlaubstage gekostet hat.

Bemerkenswert ist — da nicht selbstverstandlich —, dass solchen Kultureinrichtungen, die
sich dem aktiven Wandel innerhalb des Forderprogrammes entzogen haben, auch wei-
terhin externe Kulturexpert*innen, die aus dem Foérderprogramm finanziert wurden, zur
Seite standen. Dies ermdoglichte es ihnen, die urspriinglich anvisierten Ziele weiter zu ver-
folgen und sich moglicherweise doch noch in einer zukunftsfahigen Form aufzustellen.

9 SCHLUSSFORLGERUNGEN: DER WANDEL IST IMMANENT

’ , Ausdauer haben!

Aussage eines Kulturakteurs

Kultureinrichtungen in ruralen wie urbanen Raumen stiften einerseits fiir die Birger*in-
nen eine Identitat mit ihrem Ort und ihrer Region. Andererseits bieten sie im Zeitalter
der Digitalisierung Raum fiir direkte menschliche Begegnungen und Maglichkeiten et-
was gemeinsam zu gestalten. (Ehrenamtlich geleitete) Kultureinrichtungen werden zu-
kiinftig wichtige Orte des Gemeinwesens sein, auch wenn die Entwicklungen in puncto
Digitalisierung, Mobilitat, Demografie, Individualisierung, Migration, Diversitat etc. kinf-
tig den gesellschaftlichen Kontext und die Rahmenbedingungen der Kultureinrichtungen
weiter verandern werden. Um sowohl die Arbeit der Kultureinrichtungen als auch das
Engagement der Ehrenamtlichen zukunftsfahig zu machen, bedarf es jedoch eines poli-
tisch gewollten Handelns, das die Anpassungsprozesse unterstitzt und mitunter erst er-
moglicht. Dementsprechend sind politische Weichenstellungen hinsichtlich gesetzlicher
Grundlagen wie beispielsweise bei der Unterstliitzung des Ehrenamtes, aber auch der
Gestaltung von Forderrichtlinien und Zielvereinbarungen erforderlich. Kultureinrichtun-
gen sollten zukinftig daran gemessen werden, wie sie ihre Angebote entsprechend der
gesellschaftlichen Veranderungen kontinuierlich attraktiv gestalten.
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Das Changemanagement, wie es im untersuchten Forderprogramm realisiert wurde,
stellt fir den Prozess des Wandels durch wissenschaftlich basiertes und konzeptorien-
tiertes Handeln einen Rahmen und einen Werkzeugkasten mit den oben genannten Ins-
trumenten fir die Veranderungsprozesse der Kultureinrichtungen bereit. Denn: Sehr
verschieden sind die jeweiligen Losungsansatze. Die dargestellten Erkenntnisse zei-
gen auf, dass nicht von DEM Wandel bzw. Transformationsprozess gesprochen werden
kann. Vielmehr handelt es sich um eine Vielzahl von Veranderungsmodellen: Je nach
Ausgangslage und Anliegen, je nach Personlichkeit sowohl der Fihrungskraft als auch
Einstellungen und des (Selbst-)Bewusstseins der Mitglieder oder der Mitarbeiter*innen
ebenso wie der Dynamik innerhalb einer (Kultur-)Institution nimmt die Transformation
ihren inhaltlich-programmatischen, personellen und strukturellen Verlauf. Eine zentrale
Aufgabe kommt in den Prozessen des Changemanagements dem*der Steuerer*in zu:
Er*sie begleitet, berat, moderiert die Prozesse, ist Netzwerker*in und Brickenbauer*in.

Zudem ist jeder Veranderungsprozess spezifisch und lauft selten lehrbuchhaft, optimal
und linear. Veranderungsprozesse konnen eine oder mehrere Schleifen einlegen, auch
Stillstand bedeuten, zu Riickschritten fihren oder ganz neue und ungeahnte Ideen her-
vorbringen. Es sind Experimente mit offenen Ausgangen. Sie kdbnnen zu neuen Konzep-
ten, Kooperationen, Partner*innen fihren, beinhalten aber auch Qualifizierung(en) und
Vernetzung und beférdern durch die Transparenz und Einbeziehung aller letztendlich sta-
bile Organisationsstrukturen, die einen Mehrwert fir alle Beteiligten und Nutzer*innen
bedeuten. Um solche Veranderungsprozesse wirksam zu gestalten, sind bedarfsgerechte
Instrumente und die flexible Vergabe von Fordermitteln notwendig. Signifikant ist aber
auch in allen Phasen des Wandels das Sichtbarmachen der Erfolge sowie die Stabilisie-
rung und Verankerung des Veranderungsprozesses in der Kultureinrichtung.

In der Folge kann jedenfalls kein vereinheitlichtes Konzept des kulturellen Wandels der
Freien Szene in Rheinland-Pfalz empfohlen werden. Die Ausgangslagen sind zu hetero-
gen, die Fragestellungen zu mannigfaltig, die regionalen Besonderheiten zu verschieden
und die Akteure so bunt wie Kunst und Kultur selbst. Zwar sind in den Prozessen der
Kultureinrichtungen der letzten drei Jahre Tendenzen erkennbar, die als Parameter ei-
ner erfolgreichen Wandlung qualifizierbar sind, sie entziehen sich jedoch einer empiri-
schen Gesamtdarstellung. Beispiel hierfur ist die Vielfalt der Moglichkeiten im Umgang
mit Social Media-Formaten, die Selbstdarstellung auf einer Website, die Beteiligung an
performativen Plattformen oder auch der Einsatz von Finanzierungsinstrumenten in den
so unterschiedlichen Arten des Sponsorings, des Fundraisings, der klassischen Spenden-
kampagne oder des Crowdfundings.

Die Evaluation des Forschungs- und Forderprogrammes Den Wandel gestalten — Visio-
nen ermdéglichen: Changemanagement in der Freien Szene Rheinland-Pfalz zeigt zudem,
dass Kultureinrichtungen zu grundlegenden Veranderungsprozessen allein nur schwer
und in seltenen Fallen in der Lage sind. Es bedarf neben dem eigenen Willen zur Veran-
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derung in der Regel einer externen fachlichen Beratung und Begleitung, die Gber einen
langerfristigen Zeitraum kontinuierlich erfolgt, um den Wandel erfolgreich gestalten zu
kénnen. Diese externe Unterstiitzung begleitet die Kultureinrichtungen nach ihren Be-
dirfnissen kompetent und bedarfsgerecht und stiftet Raume fiir den kollegialen Aus-
tausch und qualifizierten Wissenstransfer.

Empfohlen wird, zuklinftig die Auswahl der Kultureinrichtungen mit klaren Kriterien zu
verknipfen, die leistbar sind, wie z.B. einer verbindlichen Erklarung aller wichtigen Ent-
scheidungstrager*innen einer Kultureinrichtung zur Veranderungsbereitschaft und/oder
der Priorisierung dreier Aufgaben fir einen benannten Zeitraum.

Sinnvoll erscheint eine Forderung im Sinne von Kontinuitat: Denn den Akteuren hilft Pla-
nungssicherheit bei zunehmend flexibler werdender Gestaltung ihrer Arbeits- und Ent-
wicklungsprozesse. Die Herausforderungen des gesellschaftlichen Wandels werden in
den kommenden Jahren eine Vielzahl von (ehrenamtlich gefiihrten) Kultureinrichtungen
betreffen. Um eine landesweite und in die Flache gehende Wirkung entfalten zu konnen,
sollte einer grofReren Zahl von Akteuren die Moglichkeit des Changemanagements offe-
riert werden. So konnte die Freie Szene im Sinne der Erfullung eines gesellschaftlich-kul-
turellen Auftrages nachhaltig gestarkt werden.

10 DAS INSTITUT FUR KULTURWISSENSCHAFT DER UNIVERSITAT
KOBLENZ-LANDAU

J ) Nicht zu viele Ziele setzen. Lieber einige wenige konkrete realistische,
erreichbare Ziele und vor allem die Linie beibehalten

und nicht vom Kurs abbringen lassen. Dauernde Kursénderungen und
Anpassungen haben uns Zeit und Energie geraubt.

Aussage eines Kulturakteurs

Das Institut fur Kulturwissenschaft der Universitat Koblenz-Landau ist von Beginn an der
Programmpartner des Ministeriums fir Wissenschaft, Weiterbildung und Kultur bei der
Umsetzung des Forschungs- und Forderprogrammes. In den Handen des Institutes, in
persona Prof. Dr. Michael Klemm und Dr. Eckhard Braun, liegt die operative Abwicklung.
In dieser Kombination ist es bundesweit ein einmaliges Modell gleichermaRen im
Hochschulwesen als auch im Kulturbereich. Das Experiment hat sich bewahrt. Gera-
de die gelungene Verzahnung von Theorie-Praxis-Theorie machte das Forschungs- und
Forderprogramm zum Erfolgsprojekt. Das aus der Wirtschaft stammende Modell des
Changemanagements wurde nicht nur in der kulturellen Praxis fiir die beteiligten Kul-
tureinrichtungen im Land Rheinland-Pfalz zur passgenauen Anwendung gebracht und
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damit fir den Kulturbereich adaptiert, sondern auch in universitaren Praxisseminaren
fir den Kulturbereich besprochen, reflektiert und weiterentwickelt. Studierende und
wissenschaftliche Mitarbeiter*innen des Instituts fir Kulturwissenschaft konnten nicht
nur theoretisch Bedarfsanalysen, Marketing-, Publikums- und Nutzer*innen-Studien
kennen lernen, sondern diese ganz praktisch in den Kultureinrichtungen durchfiihren.
Die Kultureinrichtungen erhielten somit spezifische Analysen zur Weiterentwicklung ih-
res Angebotes. In anderen Fallen der Kooperation von kultureller Praxis und Universitat
konnten die Studierenden eine junge Perspektive einbringen. Als gewinnbringend fiir
den Transformationsprozess erwies sich die gezielte Erweiterung des Angebotes durch
externe Kulturexpert*innen. Entscheidend fiir den Erfolg war, dass sich die Kultureinrich-
tung sowohl die Auswahl der Instrumente als auch der Personen entsprechend einem
Baukasten-Prinzip selbst auswahlen, gegebenenfalls auch einen zweiten Versuch starten
durfte.

In der deutschen Wissenschaftslandschaft ist das Changemanagement fiir den Kulturbe-
reich ein junges Forschungsfeld. Derzeit existiert auf diesem Feld ein Wissensdefizit, wel-
ches einen groRen Bedarf an differenzierter und interdisziplindrer Forschung beziglich
der Theoriegewinnung und empirischen Forschung fiir Praxis und Politik zur Folge hat.

Die kulturelle Praxis wird in wachsender Weise nach Transformation bzw. Anpassung an
den gesellschaftlichen, wirtschaftlichen, politischen und ethischen Wandel verlangen.
Dem dient eine praxisnahe Aufbereitung der gewonnenen Erkenntnisse und Handlungs-
empfehlungen und deren anwenderfreundliche Gestaltung, verbunden mit einer konti-
nuierlichen Qualifizierung der Akteure im Kulturbereich in geeigneter (gedruckter und/
oder digitaler) Form als Publikation und/oder auRReruniversitdre Fortbildungsangebote.
Davon kénnten alle Akteure der Kultureinrichtungen in Rheinland-Pfalz und dariber hi-
naus profitieren.

Ein Beispiel fiir eine erweiterte programmatische Ausrichtung: GrofSer

Andrang um den zentralen Tisch bei der Ausstellung ,,Heimat erleben”
in Koblenz-Giils im Sommer 2018 - mitorganisiert von Studierenden der
Koblenzer Kulturwissenschaft. Das Museum nicht nur als Ort des Be-

wahrens, sondern der Kommunikation und Interaktion.
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