
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Du bist die Struktur. Zukunft von Kulturorganisationen.  
– Handlungsempfehlungen der Arbeitsgruppe 
Oktober 2021 
 

  

Die Diskussionen bei der Zukunftskonferenz des Kulturrates NRW führten zur Ableitung von drei 
zentralen Anknüpfungspunkten für die Transformation kultureller Infrastrukturen in NRW:  
 

- Cultural Leadership 
- Implementierung eines Innovationsmanagements in Kulturorganisationen 
- Etablierung von unterstützenden Innovations-Hubs in der Fläche 

  
Diese drei Themen wurden in einer Arbeitsgruppe mit knapp 15 Kulturmacher*innen diskutiert und 
um konkrete Forderungen ergänzt.  
  
 
Cultural Leadership 
  
Aktuelle Handlungssituation:  
Führung wie Führungsstil in allen Sparten der Kultur sind immer noch männlich dominiert und 
entsprechen einem überkommenen, hierarchischen, Macht dominierten, unsolidarischen, illoyalen 
und nicht selten auch sexistischen Verhalten. Der Mythos „Künstler*innen-Genie“ rechtfertigt 
weder strukturellen Rassismus, Duldung rassistischer, beleidigender Witze noch respektlosen und 
wenig wertschätzen Umgang mit Beschäftigten. Bewusst eingesetzter Machtmissbrauch, das 
Rauben von geistigem Eigentum, psychische und physische Gewalt, Ausbeutung etc. schaffen 
Angsträume, führen zu Krankheiten und auch zur Aufgabe des Berufs. Zukunftsweisende 
Programmideen entstehen im Team unter Einbindung verschiedener Expertisen in einem Klima von 
Kollaboration anstelle von Konkurrenz.  
  
Ansätze zur Veränderung: 
Abschaffung von Macht- und Abhängigkeitsstrukturen, Hierarchie und Kenntnis der eigenen Rechte 
durch: 
- Fortbildung für Menschen in Führungsposition oder solche, die eine Führung anstreben 
- Kompetenz-Entwicklungsprogramme 
-Abfrage von Führungs- und Organisationsentwicklungskompetenzen auch bei Künstler*innen von 
höchster Reputation im Rahmen der Ausschreibung, des Bewerbungsverfahrens sowie der 
Anstellung 
 -klare Strukturen und Mechanismen gegen Diskriminierung  



 

 

 

-Aufbau von Beschwerdestellen und Beschwerdemanagement  
-Aufklärung der Mitarbeitenden über ihre Rechte (Teil des Einstellungsvertrages) 
-Klar geregelte Mitbestimmung der Mitarbeitenden (kollektives Bewusstsein) 
- klare Strukturen/ Kommunikationswege und -formate und Verantwortlichkeiten 
-Transparenz der Struktur der Verfahren, der Entscheidungen, der Ziele. 
- neue Modelle von (Selbst-)Organisation und Führung (z.B. distributed leadership), neue 
Formen/Methoden für Entscheidungs- und Umsetzungsprozesse 
- Besetzung von Führungspositionen in Kulturinstitutionen gleichnamig nach Fachexpertise in 
Organisationsentwicklung und Change Management, wie nach inhaltlicher Fachexpertise im 
Kulturbereich 
- externe Beratung und Prozessbegleitung für organisationalen Kulturwandel und 
Transformationsprozess 
  
Kulturpolitische Forderungen 
Es braucht spezifische auch vom Land geförderte Kompetenzentwicklungsprogramme für 
Führungskräfte im Kulturbereich. Andere Länder sind hier deutlich weiter.  
 Förderungen von staatlichen Stellen müssen geknüpft werden an die folgenden Bedingungen: 
Überprüfung von Kompetenzen, Auswahlverfahren und Verantwortlichkeiten. Sie sollten ein 
Selbstverständnis von gemeinsamer Prozessentwicklung eines Teams fordern. Damit 
Kulturinstitutionen zu Organisationen werden können, welche gleichzeitig effektiv und flexibel sind 
und sich entsprechend der organisationalen Ambidextrie entwickelt werden können, müssen 
Förderstrukturen prozessual und nicht projektbezogen angelegt sein. Dies bedeutet einen längeren 
Förderzeitraum, in dem nicht nur Projekte durchgeführt, sondern gleichzeitig Strukturen zur 
Durchführung von Projekten auf kooperativer Basis aller Handelnden entwickelt werden können.  
  
 
 
Dauerhafte Implementierung von Transformations-/Innovationsmanager*innen (neue 
Schnittstellenfunktion) in Kultureinrichtungen 
  
Aktuelle Handlungssituation:  
Die Arbeit von Kultureinrichtungen besteht häufig in der Umsetzung von Projekten. Die Fragen, 
was wird gemacht, wie schnell wird es gemacht, wie viele Teilnehmende/Besuche gibt es, wie kann 
der finanzielle Rahmen gehalten werden, stehen im Vordergrund. Das „Wie“, das „Wer“, so wie das 
„Für wen“ finden indes weniger Beachtung. Kultureinrichtungen sind selbstbezügliche Systeme, sie 
empfinden keine Verpflichtung, sich mit organisationalem und gesellschaftlichem Strukturwandel 
zu beschäftigen, sie verfolgen eine Idee der falschverstandenen Kulturfreiheit. Es braucht Prozesse 
der kritischen Selbstreflexion der Aufgabenwahrnehmung als Kultureinrichtung, um diese 
entsprechend der gesellschaftlichen Verantwortlichkeiten weiterzuentwickeln. Die dafür 
notwendigen Methoden lassen sich aus dem Innovationsmanagement ableiten.  
  
Ansätze zur Veränderung: 
Sowohl Strukturen, Prozesse, Methoden, Haltung und Kultur innerhalb von Kulturinstitutionen als 
auch die Reflektionen/Evaluation von Kontextbedingungen, Prozessen, Projekten sowie die 
Beteiligung neuer Akteure*innen müssen im Mittelpunkt der Betrachtung und der Vergabe von 
Fördermitteln stehen.  
  
 
 
 



 

 

 

Kulturpolitische Forderungen:  
Neue Förder-Mechanismen in allen Sparten, die sich speziell an neue Akteure*innen (mit Inter- 
oder transdisziplinärer Grundhaltung) richten, die sich an der Entwicklung neuer Prozesse 
ausrichten, sowie eine kooperative Beteiligung im Team einfordern, müssen entwickelt werden. 
  
Eine prozessorientierte Förderung, Beratungsstellen für Kulturschaffende, eine an der Diversität 
der Gesellschaft ausgerichtete Auswahl von Führungspersonen (verbunden mit einer notwendigen 
Fachexpertise in Organisationsentwicklung) sowie einer entsprechenden Auswahl von Mitgliedern 
von Jurys sowie Hilfestellung durch Expert*innen für Transformationsprozesse als eigenständige 
Förderprojekte können zu einem der Zeit angemessenen Innovationsmanagement wesentlich 
beitragen.  
 
Die durch gezielte Förderrichtlinien angestoßene kritische Auseinandersetzung mit den 
vorherrschenden Strukturen (Systemauseinandersetzung) soll letztendlich zu einer 
Implementierung neuer Strukturen (Innovationsmanagement) in den Einrichtungen aller Sparten, 
zu einer kollaborativen Ausrichtung der neu zu entwickelnden Strukturen führen. 
 
Darüber hinaus soll eine direkte Ansprache von Kulturinstitutionen seitens vorhandener 
Beratungsstrukturen (z.B. für ESF-Mittel), eine Inanspruchnahme von Förderprogrammen wie 
„unternehmensWert:Mensch“ mit Beratung zu Themen wie Personalführung u.a.m. sowie auch 
eine explizite Öffnung von Programmen aus dem Wirtschaftssektor wie z.B. „Förderung 
unternehmerischen Knowhows“ zusätzliche Förderoptionen erschließen, das Selbstverständnis als 
(unternehmerische) Organisationen stärken, ein Andocken an übergreifende Themen wie 
Nachhaltigkeit oder Digitalisierung in den Blick nehmen, ein inter-/transsektorales Denken und 
Handeln entwickeln und zugleich neue Allianzen (auch außerhalb des Kultursektors) formieren. 
 
 
 
Regionale Kulturbüros zu Innovation/Transformation Hubs weiterentwickeln 
  
Aktuelle Handlungssituation:  
Es ist ein systemimmanentes Problem, dass sich Einrichtungen jedweder Art kaum aus sich selbst 
heraus erneuern und entwickeln können. Ein Blick von außen (auch außerhalb der Kultur) macht 
deutlich, dass aktuell gesellschaftliche Themen nur zögerlich -wenn überhaupt- aufgegriffen 
werden. Change-Management und konsequent Ansätze werden schmerzlich vermisst. Der 
Strukturwandel, der gesamtgesellschaftliche Wandel wie notwendige Transformationsprozesse 
sind in den Kulturinstitutionen bisher nicht in adäquater Weise präsent, geschweige denn prägend 
für das Handeln als Organisation. Dies hat insbesondere die Zeit der Pandemie verdeutlicht. Es 
kann nicht sein, dass nach der Pandemie wie vor der Pandemie weitergemacht wird.  
  
Ansätze zur Veränderung: 
Selbstkritische Reflektionen, Veränderung der Haltung und organisationaler Kulturwandel können 
mithilfe von Change-Prozessen, Weiterbildung, Coaching und Beratung über eine gewisse 
Zeitschiene unterstützt und entwickelt werden. Intermediäre Strukturen können ein Gefühl von 
Basis und gesellschaftlicher Nähe vermitteln. 
  
Kulturpolitische Forderungen: 
Um ein Bewusstsein für die Notwendigkeit struktureller Veränderungen innerhalb von 
Kultureinrichtungen deutlich zu machen, wäre eine großangelegte, vom Land organisierte und 
finanzierte Veranstaltung mit Experten*innen Vorträgen, Podiums- und Workshopangeboten 



 

 

 

(interdisziplinär, international, nachhaltig) sowie wissenschaftlicher Begleitung äußerst hilfreich. 
Die Teilnahme an dieser Veranstaltung sollte zertifiziert werden und damit nach außen sichtbar 
dem Bewusstsein für Transformationsprozesse und deren Notwendigkeit Ausdruck verleihen und 
als solches in die Institution getragen werden. 
  
Gleichzeitig sollte gefordert werden, die Möglichkeit der Selbstreflektion und Weiterentwicklung 
der eigenen Arbeit in die Fläche zu tragen, durch Einbindung der regionalen Kulturbüros sowie der 
Kultursekretariate. Dort sollten die transformatorischen und Struktur verändernden Prozesse durch 
Experten*innen von außen begleitend, beratend und reflektierend, evaluierend ermöglicht 
werden.  
  
 
 
Fazit 
Das Land NRW würde durch die Entwicklung ihrer Kulturlandschaft wie durch Transformation und 
strukturelle Veränderungen des Kulturschaffens wesentlich zu gesamtgesellschaftlichen 
Veränderungsprozessen beitragen - darin sicherlich eine Vorreiterrolle einnehmen. 


