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Und genau darum geht es bei einem Diversifizierungsprozess: neue Struk-
turen und neue Routinen zu entwickeln und zu implementieren sowie eine
gréBere Verbindlichkeit bei der langst proklamierten Offnung der Kulturinsti-
tutionen in Richtung einer diversen Stadtgesellschaft zu erzielen. Konkret soll
mehr Diversitat im Publikum, im Programmangebot und vor allem auf der
Personal-Ebene erreicht werden. Angestrebt wird dabei sowohl eine Sensibi-
lisierung des bestehenden Personals als auch eine groBere Repréasentanz von
Menschen mit Migrationsgeschichte — insbesondere bei der Besetzung von
Stellen mit programmatischer und strategischer Entscheidungskompetenz.

Den beteiligten Institutionen wurde kein Fahrplan zur Umsetzung geliefert,
keine empirisch erprobten Erfahrungen zur Verfigung gestellt. Das hat am
Anfang des Programms auch fUr Irritationen gesorgt. Das Férdermodell — ein
neues Berufsbild Agent*in fir Diversitat in den Kulturinstitutionen einzufih-
ren — war ein Pilotvorhaben, ohne Vorbilder im deutschsprachigen Raum.

Das lernende Programm — das war ernst gemeint und wir durften eine ganze
Menge aus den Erfahrungen der 39 teilnehmenden Institutionen lernen: durch
Gespréache, Besuche vor Ort, durch Berichte, zahlreiche Fragebdgen, die wir
an die Hauser geschickt haben, durch die Beitrage der Agent*innen und Lei-
tungen bei den Tagungen und Akademien, durch die Ergebnisse der Evaluation
und vieles andere mehr. Die Aufgabe der Kulturstiftung des Bundes bestand
dabei darin, die Erfahrungen aus den Hausern zu bindeln und den Wissens-
transfer in die Breite zu organisieren. So entstanden das Positionspapier?, der
Podcast ,,KulturDivers“? sowie die Tagung ,,Ungeduld“4, an der Gber 800 Ak-
teur*innen aus Kulturinstitutionen und Kulturpolitik teilgenommen haben.

Der Diversitatskompass, den Sie in Handen halten, ist ein weiteres wichtiges
gemeinsames Lernprodukt. Die Publikation versteht sich in erster Linie als
eine praxisorientierte Hilfestellung flr Akteur*innen aus Kulturpolitik und Kul-
turinstitutionen, die eine diversitatsorientierte Offnung in ihren Strukturen um-
setzen wollen. Im Fokus des 360°-Programms steht vor allem die Dimension
der herkunftsbezogenen Diversitat. Unsere Absicht war es in erster Linie, die
Komplexitat dieses spezifischen Transformationsprozesses darzustellen und
eine Orientierung bei seiner Gestaltung zu geben. Die Publikation fungiert
nicht als Schritt-fir-Schritt-Anleitung, denn dazu sind die Ausgangsparameter
unterschiedlicher Kulturinstitutionen zu heterogen: Hauser verschiedener
Sparten wie Theater, Museen, Bibliotheken, Orchester haben ihre eigenen
Arbeitskulturen und Anforderungen; die GréBe der Institutionen variiert ebenso
stark wie die Zusammensetzung der lokalen Stadtgesellschaften; dartber
hinaus beeinflussen unterschiedliche Wissenssténde in den Organisationen
und unzéhlige weitere individuelle Faktoren die Bedingungen der Offnungs-
prozesse. Und dennoch gibt es, vor allem auf der strukturellen Ebene, viele
Uberschneidungen in der Gestaltung des Diversifizierungsprozesses, die eine
Ubertragung der Erfahrungen und Ergebnisse auf andere Strukturen und
Kontexte ermdéglichen. Genau hier setzen wir mit dem Diversitatskompass an.

2 Positionspapier ,Diver-
sitat als Zukunftsfaktor fir
Kulturinstitutionen®

3 Podcast ,KulturDivers -
Der Podcast zu Kultur und
Diversitat“

4 Dokumentation zur
Tagung ,,Ungeduld - Auf
dem Weg zu mehr Diversi-
tat in Kulturinstitutionen®

Ab Seite 9 beleuchten 360°-Agent*innen aus den geférderten Institutionen
den komplexen Bereich der Prozessgestaltung:

Die Agentin des Niedersachsischen Staatstheaters Hannover, Leyla Ercan,
fordert in ihrem Beitrag (Seite 11) nachhaltige Kooperationsstrukturen und
Veranderungen in den Organisations- und Arbeitskulturen der Kulturbetriebe,
um Barrieren ab- und neue Zugehdrigkeiten aufzubauen.

André Uelner von der Deutschen Staatsphilharmonie Rheinland-Pfalz gibt im
Interview ab Seite 21 Einblick in die Diversitatsprozesse in seiner Institution:
Er betont insbesondere die Bedeutung von Kooperationen mit lokalen Kultur-
akteur*innen und gibt Tipps, wie diese Zusammenarbeiten auf Augenhdhe
stattfinden kédnnen, auch wenn die Ressourcen ungleich verteilt sind.

Hendrikje Brining, ehemalige 360°-Agentin am Landesmuseum Natur und
Mensch Oldenburg, betrachtet in ihrem Text (Seite 27) die Diversitatsorien-
tierung aus Change-Management-Perspektive: In finf Phasen analysiert sie
den Prozess praxisnah von der ersten Verstdndigung Uber das Thema bis
zur nachhaltigen Implementierung von Diversitat in der Organisationskultur.

Im Zentrum des Diversitatskompasses steht die MaBnahmenliste (Seite 35).
Sie soll einen Uberblick tiber die wirksamen Instrumente und notwendigen
Ressourcen bei der Einfihrung und Implementierung von Diversitét in den
Kulturinstitutionen geben. Sie basiert ausschlieBlich auf der vierjahrigen Er-
fahrung der am 360°-Programm teilnehmenden Institutionen und daraus
resultierten Erkenntnissen. Diese MaBnahmenliste erhebt keinen Anspruch
auf Vollstéandigkeit. Sie soll vielmehr verschiedene Moglichkeiten zur diversi-
tatsorientierten Offnung aufzeigen sowie eine Orientierung und Inspiration
flr die Gestaltung von Diversitdtsprozessen geben. Die hier zusammenge-
stellten MaBnahmen kdnnen spartenibergreifend in unterschiedlichen Kul-
turinstitutionen (und dartiber hinaus) Anwendung finden.

Im abschlieBenden Kapitel stellt die Evaluationsagentur Syspons ab Seite 63
die Wirkungsgeschichten des Programms in vier geférderten Institutionen

vor. Diese zeigen, wie unterschiedlich Umsetzungsstrategien an verschiedenen
Orten verlaufen sind und verdeutlichen damit die Individualitat des Verande-
rungsprozesses, der immer mit dem lokalen Kontext und der jeweiligen Aus-
gangslage zusammenhangt.

Wir wiinschen lhnen eine anregende Lektire und hoffen, dass der Diversi-
tatskompass einen Beitrag zur besseren Planung und Umsetzung dieses
komplexen Transformationsprozesses leisten kann.

EINFUHRUNG


https://www.kulturstiftung-des-bundes.de/fileadmin/user_upload/download/download/360/210511_KSB_360Grad_Positionspapier_A4_finale_Version.pdf
https://www.kulturstiftung-des-bundes.de/de/projekte/transformation_und_zukunft/detail/kulturdivers.html
https://www.kulturstiftung-des-bundes.de/de/projekte/transformation_und_zukunft/detail/360_fonds_fuer_kulturen_der_neuen_stadtgesellschaft.html#c201594
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sollte sein: die eigenen Arbeits- und Kommunikationskulturen, die Arbeits-
atmosphare und das Miteinander so diversitatsfreundlich, wertschatzend
und einladend zu gestalten, dass die oben genannten Gruppen ,,ohne Kéder*
freiwillig, selbstbestimmt und mit Freude in den Kultureinrichtungen ein-
und ausgehen.

Doch wie kann das konkret aussehen?

1. Strukturverdnderung bedeutet: neues Wissen, neue Kompetenzen
sowie Deutungs- und Diskursverschiebungen zulassen

Die sogenannten ,Marginalisierten” und ,Unter- bzw. Nichtreprasentierten®
der postmigrantischen Gesellschaft wurden lange Zeit punktuell Gber Pro-
jekte adressiert, erreicht und beteiligt, allerdings oftmals in den Peripherien
der Kultureinrichtungen: in den Outreach- und Vermittlungsabteilungen,

im Rahmen temporérer interkultureller Begegnungsprojekte, einmaliger
Migrationsausstellungen, Themenabende, Konzerte oder vermittlungsorien-
tierter Stadtteilprojekte und Ahnlichem.

Die Erkenntnis aus nunmehr fast vier Jahren 360° zeigt: Diese Gruppen sind
auch im Rahmen gesamtorganisationaler Verdnderungsprozesse nicht weg-
zudenken! Damit sich Institutionen allerdings in ihren diversitatsorientierten
Offnungsprozessen in Programm, Personal, Publikum nachhaltig verdndern
kénnen und dabei nicht immer wieder in die Werkseinstellung zuriickfallen,
braucht es Uber die routinierte projekthafte Einbeziehung hinaus vor allem
eine strukturelle Beteiligung der diversen, postmigrantischen Gesellschaft.
Vielmehr: Die handlungsleitenden Perspektiven, Wissenskulturen, Erfahrun-
gen und Verédnderungsimpulse sollten maBgeblich von den noch nicht in
den Kultureinrichtungen sichtbaren aktiven (reprasentierten und beteiligten)
Gruppen und Akteur*innen kommen.

Dieser Schritt erfordert Mut und Stérke, die eigenen Haltungen, Selbstver-
stdndnisse und Wahrnehmungen radikal in Frage stellen zu lassen, sich
zurickzunehmen und der Kritik und dem ,,Neuen® den notwendigen Raum
zu geben. Viele Einrichtungen unterschatzen mitunter, wie intensiv, irritierend
und krénkend eine selbstkritische Auseinandersetzung mit den oftmals un-
sichtbaren Barrieren, Strukturen und Haltungen im Hause sein kann. Wer
Veranderung méchte, muss allerdings das ,,Tal der Tranen® durchlaufen,

d. h. sich die Diskriminierungs- und Marginalisierungserfahrungen, die Kritik
und Frustration der postmigrantischen Akteur*innen anhdren, anerkennen
und ernst nehmen, statt reflexhaft abzuwehren: Welche Kritik duBern diese
Gruppen am Kulturbetrieb? Welche negativen Erfahrungen machen sie in
den Einrichtungen? Welchen Barrieren begegnen sie und wie gehen sie mit
diesen um? Welche Erwartungen richten sie an den Kulturbetrieb und an
die (Kultur-)Politik? Wie schauen die potenziell ,neuen“ Akteur*innen auf die

1 Diversity Arts Culture.
Berliner Projektbiiro fiir
Diversitatsentwicklung
(2021): Call for Access!
Leitlinien zur Férderung
marginalisierter Akteur*-
innen im Kulturbetrieb.

2 Die Studien ,Berliner
Erfahrungen, Berliner
Erwartungen: Auf dem
Weg zum diversen Kultur-
betrieb. Fokusgruppen-
gesprache mit Nicht-
Besucher*innen und
Nicht-Akteur*innen®

sowie
,Vielfalt in Kultureinrich-
tungen®,

Pl N R
e
beide in Auftrag gegeben
vom Berliner Projekt-
biiro fur Diversitatsent-
wicklung - Diversity Arts
Culture, zeigen, wie eine
Befragung beziiglich
Barrieren, Erfahrungen,
Handlungsbedarfe erfol-
gen kann.
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3 Centre for Community
Organizations (2019):
White Supremacy Culture
in Organizations.
Montreal.

und

Centre for Community
Organizations (2018):
The “Problem” Woman of
Colour in the Workplace.
Montreal.

4 Zur Kritik an der
Projektférderlogik im
Kulturbereich: Diversity
Arts Culture. Berliner
Projektbiiro fir Diversi-
tatsentwicklung (2021):
Wir hatten da ein Projekt
... Diversitat strukturell
denken.
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Verénderungsbestrebungen in den Kultureinrichtungen? Welche Empfehlun-
gen sprechen sie aus??

Viele Institutionen fragen diese Erfahrungen, Perspektiven, Wissens-
bestédnde, Kompetenzen zwar ab, hegen diese allerdings in klar abgrenz-
bare, periphere Arbeits- und Erfahrungsraume (z. B. im Vermittlungsbereich)
ein oder stoBen sie nach Abschluss des Projekts wieder ab. Trotz oftmals
immenser positiver Lernprozesse hinterlassen diese Projekte keine struktur-
verandernden Spuren in den Institutionen, flieBen nicht in veranderte ins-
titutionelle Verfahren und Ablaufe ein. Nein, sie verschwinden routiniert in
der Schublade. Beim nachsten Migrationsprojekt wird dann bei null neu
angefangen, weil die institutionellen Kernstrukturen ja dieselben geblieben
sind. Die Institution imitiert in ihren Arbeitsstrukturen, -kulturen und -verfahren
gesamtgesellschaftliche Marginalisierungsdynamiken, indem sie die marginali-
sierten Gruppen aus dem System wieder ausspuckt.®

2. Nachhaltige, wertschiatzende Kooperationsbeziehungen

Die Beendigung von Projekten bedeutet oftmals auch: Nach sechs oder
acht Monaten (am Theater sind es meist die Ublichen sechswdchigen
Probenphasen) intensiver Zusammenarbeit, Anndherung und der Bildung
tragféhiger Arbeits- und Vertrauensbeziehungen mit Menschen, Initiativen,
Expert*innen aus den postmigrantischen Communitys wird die Kooperation
erst einmal unterbrochen. Die frisch aktivierten und mobilisierten Kultur-
interessierten und -schaffenden aus den marginalisierten Communitys
empfinden diese abrupten Abbrliche der Kooperationen und Kommunikation
als sehr unangenehm und desillusionierend: Da nach Ende der Projekte der
Kontakt vielfach wieder einschlaft und keine langfristigen Kooperationen
daraus erwachsen, bleibt bei den Beteiligten oftmals das Gefihl, lediglich
als Statist*innen fir eine Image- und Marketing-Kampagne instrumentali-
siert worden zu sein. Viele Migrant*innenselbstorganisationen sind sehr
vorsichtig geworden und scheuen sich inzwischen davor, einen Diversity-
oder Integrations-Trend zu bedienen, der reine Symbolpolitik betreibt oder
einer Foérdertopf-Logik folgt (,Es gibt gerade Geld fur XYZ, also bewerben
wir uns darum, auch wenn es nicht unser Thema ist.“) und trotz offensiver
Bekundungen und Bekenntnisse seit Jahrzehnten in vielen Einrichtungen
kaum eine organisationale oder strukturelle Tiefenwirkung entfaltet.

Hier muss die punktuelle Projektarbeit langfristigen, nachhaltigen und auf
Vertrauen basierenden Kollaborationen weichen. Warum nicht jahrliche Ziel-
groBen formulieren? Zum Beispiel: Mit dieser Migrant*innenselbstorganisation,
jener Initiative oder Akteur*in machen wir jedes Jahre drei gemeinsame
Theaterproduktionen oder kuratieren zwei Ausstellungen bzw. Uberarbeiten
wir in den nachsten drei Jahren unsere Dauerausstellung?*


https://diversity-arts-culture.berlin/magazin-und-publikationen/publikation-call-access
https://coco-net.org/wp-content/uploads/2019/11/Coco-WhiteSupCulture-ENG4.pdf
https://coco-net.org/problem-woman-colour-nonprofit-organizations/
https://diversity-arts-culture.berlin/diversity-arts-culture/zahlen-und-fakten/berliner-erfahrungen-berliner-erwartungen
https://diversity-arts-culture.berlin/diversity-arts-culture/zahlen-und-fakten/vielfalt-kultureinrichtungen
https://diversity-arts-culture.berlin/magazin-und-publikationen/publikation-wir-hatten-da-ein-projekt
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3. Schluss mit Paternalismus: Ansprache, Beteiligung und
Mitgestaltung auf Augenhéhe

Viele klassischen Integrationsprojekte, nicht nur in Kulturbetrieben, zeigen
folgenden typischen Ablauf: Ein Férdertopf wird ausgeschrieben und mehr-
heitsgesellschaftlich positionierte Mitarbeitende aus den Kulturbetrieben
setzen sich hin, entwickeln ein Konzept, schreiben den Projekt- und Ablauf-
plan und formulieren die Zielsetzung des Projekts. Wenn die beantragten
Mittel eingeworben sind, wird das Projekt gestartet. Fir die Projektver-
antwortlichen beginnt nicht selten erst jetzt die verzweifelte Suche nach
postmigrantischen Kooperationspartnerinnen und Projektteilnehmenden
aus den zu erreichenden Communitys, denn: Fiir die macht man das Ganze
jal Wir Diversitatsagent*innen bekommen regelméaBig Anrufe von Vereinen
und Initiativen, denen wir ,schnell mal ein paar Migrant*innen liefern sol-
len“ fUr ein frisch bewilligtes Integrationsprojekt. Wenn wir genauer hin-
schauen, erkennen wir, dass die Projekttrager einen Kaltstart versuchen,
ohne Vorerfahrungen oder Arbeitsbeziehungen mit den zu erreichenden
Communitys.

Aus Diversitatsgesichtspunkten kommen diese Anfragen leider viel zu spat.
Die Beteiligung der anzusprechenden und zu inkludierenden Communitys
muss ab Phase 1, besser noch vor Phase 1, beginnen. Bereits vor Beantra-
gung eines Projekts — das ist wirklich das A und O der Diversitatsarbeit

— sollte ein gut funktionierendes, gut aufeinander eingespieltes, nachhaltig
Uber Jahre gepflegtes Netzwerk mit Kooperationspartner*innen und poten-
ziellen Teilnehmer*innen aus den Communitys vorhanden sein. Das braucht
zeitliche Kapazitaten, Verbindlichkeiten, Vertrauen, Commitment. Tatsach-
lich sollte ohne vertrauensvolle, erprobte Arbeitsbeziehungen zu den Com-
munitys solch ein Projekt gar nicht erst beantragt oder erst recht nicht be-
willigt werden.

Im Idealfall sollte die Formulierung der Ausschreibung der Férdermittel
bereits mit Expert*innen aus den anzusprechenden unterreprédsentierten
Communitys erfolgen. Denn was n(itzt ein wohlgemeinter Férdertopf, wenn
er an den Interessen, Bedarfen und Bedirfnissen und an den Lebens- und
Erfahrungsrdumen, den Informationskanalen und dem Habitus der zu er-
reichenden Menschen vorbeikonzipiert wird?
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5 Gaby StraBburger;
Judith Rieger (Hrsg.)
(2019): Partizipation
kompakt. Flr Studium,
Lehre und Praxis sozialer
Berufe. Weinheim: Beltz
Juventa.
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4. Statisterie? Teilhabe? Kooperation? Kollaboration? Ko-Kreation?
Projekt- und Kooperationsstrukturen prazise definieren!

Teilhabe ist zum zentralen Begriff in der Diversitdtsdebatte avanciert. Der
diversitatsgeschulte Blick auf die in Projekten angedachten Konzepte
offenbart jedoch oftmals einen sehr undifferenzierten, floskelhaften Teil-
habebegriff. Dabei gibt es nicht ,die eine” Teilhabe: In der Soziologie und
im Bildungswesen wird Partizipation als vielschichtiges Stufenmodell mit
unterschiedlichen Beteiligungsformen diskutiert:

Die Partizipationspyramide von StraBburger und Rieger

Partizipation aus institutionell-
professioneller Perspektive

Partizipation aus der Perspektive
der Birgerinnen und Burger

Stufen der Partizipation Stufen der Partizipation

7. Zivilgesellschaftliche Eigenaktivitaten
6. Entscheidungsmacht libertragen 6. Blrgerschaftliche Entscheidungsfreiheit ausiiben
5. Entscheidungskompetenz teilweise abgeben 5. Freirdume der Selbstverantwortung nutzen

4. Mitbestimmung zulassen 4. An Entscheidungen mitwirken

Vorstufen der Partizipation Vorstufen der Partizipation

3. Lebensweltexpertise einholen 3. Verfahrenstechnisch vorgesehene Beitrage einbringen
2. Meinung erfragen 2. Im Vorfeld von Entscheidungen Stellung nehmen

1. Informieren 1. Sich informieren

Auf die verschiedenen (Vor-)Stufen folgen schlieBlich post-partizipatorische
Formen, wie Selbstbestimmung und Selbstverwaltung. Auch Fehlformen
von Beteiligung, wie Alibi-Teilhabe, dekoratives Dabeisein, Fremdbestim-
mung sind Teil der kritischen Auseinandersetzung mit Partizipationsformen.®
Hier gilt die Faustformel: Je mehr selbstbestimmte Gestaltungsmacht, Ent-
scheidungskompetenzen und Deutungshoheit an die zu erreichenden post-
migrantischen Akteur*innen abgegeben werden, umso nachhaltiger und
konstruktiver die Zusammenarbeit.

Anséatze im Sinne des Audience Development, die sich lediglich auf den
Abbau von Barrieren in Bezug auf Kulturnutzung beschrénken, zeigen des-
halb keine langfristige Wirkung. Beispielsweise funktionieren Offnungs-
prozesse an Theatern am besten, wenn als Teilhabe nicht nur eine passive
Rezeption gemeint, sondern eine enge Verbindung mit der klinstlerischen
Arbeit gegeben ist und z. B. eine aktive Auseinandersetzung mit dem kinst-
lerischen Kernprodukt, der Auffihrung, stattfindet. Das bedeutet, Theater
mussen sich auf neue kinstlerische Kollaborationen und Ko-Kreationen

mit vielfaltigen Partner*innen der postmigrantischen Milieus und bislang
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wenig oder anders kunstaffinen Bevolkerungsgruppen einlassen, die Ein-
bindung in stadtische Bildungs- und Soziallandschaften férdern und sich in
ihren Zielsetzungen und ihrer Programmpolitik verandern. Ziel sollte sein,
postmigrantische Menschen nicht nur als Publikum zu gewinnen, sondern
diesen den deutschen Theaterbetrieb und die kiinstlerischen und kulturellen
Produktionsprozesse an Theatern ndherzubringen. Hier empfiehlt sich ein
erweitertes Partizipationsverstandnis, bei dem die zu erreichenden Menschen
— unterstitzt durch Coaches — motiviert, angeleitet und empowert werden,
selbstbestimmt kinstlerisch zu arbeiten und Theater zu machen, die Zu-
sammenarbeit im Kollektiv selbst zu organisieren, Themen und Stoffe selbst
zu bestimmen, gemeinsam die Stiickentwicklung, Regie, Dramaturgie zu
gestalten und zu tragen und auch Technik, Produktion und Veranstaltungs-
management zu tbernehmen. Partizipation auf hoher Stufe erfordert unter
anderem gruppendynamische Gemeinschaftsbildungsprozesse, Empower-
ment- und Schreib-Workshops, in denen es sowohl um das eigene innere,
klinstlerische Erleben, um klinstlerisch-kulturelles Schaffen und Selbstver-
standnis als auch um die gemeinsame Kunst-Produktion und -Rezeption
gehen sollte.

5. Erweitertes Diversitatsmodell DEIB:
Diversity — Equity - Inclusion - Belonging

In den USA findet inzwischen oftmals ein erweitertes Diversitdtsmodell
Anwendung, das diesem komplexen Kommunikations- und Partizipations-
ansatz gerecht werden méchte, das DEIB-Modell: Diversity — Equity —
Inclusion — Belonging. Nachhaltige Diversitatsentwicklung bedeutet nicht
nur, dass eine Vielfalt an Identitaten, Erfahrungen, Wissensbestanden,
Kompetenzen in den Kultureinrichtungen auf allen Ebenen représentiert
wird. Sie stellt auch sicher, dass sich die Reprasentation und Teilhabe

fair gestaltet, d. h. Chancengerechtigkeit beziiglich 6konomischer, sozialer,
symbolischer Macht und Ressourcen hergestellt wird und die Ideen, Er-
wartungen, Perspektiven aller Individuen, insbesondere der unterreprasen-
tierten Akteur*innen, gleichberechtigt Anerkennung und Umsetzung er-
fahren. Dies bedeutet in der Regel eine Umverteilung von Deutungshoheit
und Gestaltungsmacht.

Zu guter Letzt bedeutet nachhaltige Diversitatsentwicklung die Herstellung
von Belonging, von Zugehdrigkeit: Sicherheit, Diskriminierungs- und Ge-
waltschutz, Schutz vor Mobbing, die Anerkennung von unterschiedlichen
Haltungen, Weltanschauungen und Werten werden in die Leitkultur der
Einrichtung integriert und eine allgemeine Atmosphére der Wertschétzung,
Akzeptanz und Empathie wird geschaffen.®

6 Ademolu Adediran
(2021): Diversity, Equity,
and Inclusion: Practices
and Impacts.

und

Conscient Strategies
(2020): DEIB Employee
Experience Survey.
Diversity, Equity, Inclusion
& Belonging.
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6. It’s all about belonging! Schaffen und Entziehen
von Zugehorigkeiten tiber die héchst codierten, normativen,
machtvollen Rdume der Kulturinstitutionen

Offnungsansatze gibt es bereits seit den 1980er Jahren (Stichwort: ,,Kultur
far alle”). Dass es dennoch so langsam voranschreitet, hat mit der Natur
von deutschen Kulturbetrieben zu tun: Theater, Museen, Bibliotheken waren
historisch schon immer Orte der nationalen und kulturellen Identitatsstiftung
und Selbstvergewisserung. Nirgendwo anders wurde das, was heute (nicht
selten mit kritisch-ironischer Distanz) als ,,deutsche Leitkultur® bezeichnet
wird, so normativ ausgehandelt, kultiviert und ausgestellt wie in deutschen
(Hoch-)Kultureinrichtungen. Kulturbetriebe existieren also nicht im ,,luft-
leeren“ Raum, sie sind eingebettet in die Geschichte der deutschen Nation,
Kultur und in die gesellschaftlichen Verhéltnisse.

Gleichzeitig verstehen sich Kultureinrichtungen als Orte der Transgression,
in denen soziale Verhaltnisse, Normen, Narrative, Denk- und Sehgewohn-
heiten radikal hinterfragt, machtkritische Aushandlungen ausgetragen und
alternative Vorstellungen von Welt und Gesellschaft entwickelt werden.
Dieses kunstlerisch-kulturelle Selbstverstandnis von deutschen Kultur-
institutionen, das sich aus einer konstruierten Differenz aus einem Innen
und einem AuBen speist, ist ins Wanken geraten: Wie &ffentlich ist dieser
Raum wirklich? Wer genau verhandelt diese gesellschaftlichen Fragen hier
eigentlich? Wie kritisch kann das alles sein, wenn ganze Bevolkerungs-
gruppen an diesen kulturellen Aushandlungsprozessen nicht teilhaben
kénnen? Wenn immer die gleichen Gruppen den Gestaltungsraum und
die Deutungshoheit erhalten, wahrend immer die gleichen marginalisierten
Gruppen zu den Fremdbestimmten und -beschriebenen, zu den Objekti-
vierten gehdren?

Kurzum: Kultureinrichtungen sind héchst codierte, normative, machtvolle
Raume, in denen dieselben gesellschaftlichen Ungleichheits- und Macht-
dynamiken wirken wie auBerhalb und sich Uber duBerst wirksame Zuge-
horigkeits- und Ausschlussdynamiken reproduzieren: z. B. Uber Bildungs-
voraussetzungen, Habitus, dominanzkulturelles, ethno- und eurozentrisches
(weiBes) Kunst- und Kulturverstandnis und ebensolche Kommunikations-
und Arbeitskulturen, heteronormative und patriarchale Vorstellungswelten,
soziodkonomische Zugangsbedingungen etc. Ob sich Menschen einer Ein-
richtung zugehdorig fuhlen, hdngt sehr eng zusammen mit diesen unsicht-
baren Normativitaten, die in Unternehmenskulturen und -strukturen ein-
geschrieben sind. Insbesondere die unausgesprochenen, impliziten Regeln
sind sehr wirksam und présent, weil sie stark verinnerlicht sind und selten
hinterfragt werden. Vor allem neue Mitarbeitende, denen institutionelles
Wissen fehlt bzw. deren Wissensbestande in den Institutionen marginalisiert
und nicht anerkannt sind, haben Schwierigkeiten, diese impliziten Regeln

zu erkennen und danach zu handeln. Hier muss ein Perspektivwechsel


https://www.researchgate.net/publication/358734910_DIVERSITY_EQUITY_AND_INCLUSION_Practices_and_Impacts
https://conscientstrategies.com/wp-content/uploads/ConscientStrategies_DEIB_Survey.pdf
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einsetzen: Zugehdrigkeit ist nicht nur eine Bringschuld des Individuums,
sondern die aufnehmende Institution definiert, wer zugehdrig ist und wer
nicht. Nicht das Individuum muss sich anpassen oder integrieren, sondern
die Einrichtung muss sich verandern.

Um es mit der Parabel des Organisationstheoretikers R. Roosevelt Thomas Jr.
auszudriicken: Bevor die Giraffe den Elefanten in ihr Haus einladt, um mit
ihm gemeinsam ein Projekt zu machen, muss sie das Giraffenhaus (das

auf die Winsche, Interessen, Bedarfe und Bedlrfnisse von Giraffen maB-
geschneidert ist) in ein elefantenfreundliches Haus umbauen — noch vor

dem Projektstart! Denn selbst wenn der Elefant trotz der schmalen Tlr ins 7 R.Roosevelt Thomas
. . . (2012): Management of
Haus gelangen sollte: Wird er sich dort auch wohl, willkommen und zu- Diversity: Neue Personal-

e . . . . verye strategien fiir Unterneh-
gehdrig fihlen? Bevor eine Kultureinrichtung ,,bunt“ und ,vielfaltig“ werden men. Wie passen Giraffe
und Elefant in ein Haus?

kann, muss sie erst ,anders” werden. It’s all about belonging!” Wiesbaden: Gabler Verlag.
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,Denn nichts st
schwerer abzulegen als
alte Gewohnheiten

Andre Uelner — Diversitatsagent an der Deutschen Staats-
philharmonie Rheinland-Pfalz in Ludwigshafen, im Gesprach
mit dem 360°-Team der Kulturstiftung des Bundes Uber
Kooperationen auf Augenhdhe und die besonderen Heraus-
forderungen von diversitdtsorientierten Offnungsprozessen
far Orchester

Herr Uelner, Sie sind seit 2019 Diversitatsagent an der Staatsphil-
harmonie Rheinland-Pfalz in Ludwigshafen. Wie war die Ausgangs-
lage bei lhrem Antritt an der Staatsphilharmonie?

Der Landesbetrieb Deutsche Staatsphilharmonie Rheinland-Pfalz
(DSP) agiert als groBer kultureller stadtischer Player ohne eigene
Spielstatte. Das Orchester bedient im Wesentlichen drei verschiedene
Publika: Als Reiseorchester bespielt es die (landlichen) Kommunen im
sudlichen Bundesland, dazu kommen eigene Abo-Reihen in Ludwigs-
hafen und Mannheim. Internationale Tourneen mit groBen Stars der
Klassikszene runden das Konzertangebot ab. In der Stadtgesell-
schaft wird die DSP als durchaus elitar gelesen, was Bemuhungen
um Zugange insbesondere zu marginalisierten Teilen der Bevolkerung
seitens der Institution erschwert. Mehrere nicht reprasentative Um-
fragen in der Ludwigshafener Innenstadt lassen zudem darauf schlie-
Ben, dass die interviewten Menschen mehrheitlich noch nicht einmal
von der Existenz des Orchesters wussten. Das hat wohl auch mit

der besonderen Situation in Ludwigshafen zu tun: Knapp 16 % der
Gesamt-Bevdlkerung beziehen Transferleistungen und 2019 hatte
Ludwigshafen unter den 15 im Teilhabeatlas untersuchten Regionen
mit 14,2 % die hdochste Schulabbrecherquote. Die kommunale Ver-
schuldung der Stadt liegt Uber dem Bundesdurchschnitt, sodass es
insgesamt keinen groBen finanziellen Spielraum fur Kultur gibt. In den
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vergangenen zehn Jahren war zu beobachten, dass sich neu ent-
standene Initiativen der freien Szene mangels Perspektiven in der
Regel Uber kurz oder lang wieder zuriickziehen oder tGber den Rhein
nach Mannheim Ubersiedeln. Insbesondere (post-)migrantische kul-
turelle Initiativen werden von der allgemeinen Offentlichkeit oft nicht
wahrgenommen, da in der lokalen Presse Uber ihre Aktivitaten nur in
Ausnahmefallen berichtet wird und ein Austausch mit der kommu-
nalen Kulturférderung kaum stattfindet. Dabei liegt der Anteil in der
Bevolkerung an Menschen mit statistischem ,,Migrationshintergrund*®
2022 bei ca. 53 %. Insgesamt fehlt es in Ludwigshafen an Plattformen
fur einen Ubergreifenden Austausch und es entsteht vielfach der Ein-
druck, dass sich Kulturakteur*innen in Nischen eingerichtet haben.

Was hat sich seit dem Start von 360° in der Staatsphilharmonie
verandert?

Zu Beginn meiner Tatigkeit an der Staatsphilharmonie wurde mit Hin-
weis auf die eigene internationale Belegschaft eine mangelnde Di-
versitat zundchst dem Publikum zugeschrieben. In Bezug auf die Be-
legschaft der eigenen Institution arbeiten wir aktuell weiterhin an der
Unterscheidung zwischen ,international® und ,divers*.

Im Herbst 2020 wurde das BPoC-Gremium ,Stadtphilharmonie“ mit
dem Ziel gegriindet, Perspektiven abzubilden, die bislang weder im
Publikum noch im Orchester reprasentiert sind. Inzwischen kuratiert
das Gremium eigene Programme und schreibt Kolumnen flr das Ma-
gazin der DSP. AuBerdem erarbeiten wir zusammen mit dem Landes-
betrieb Hochschule fir Wirtschaft und Gesellschaft Ludwigshafen
Projekte flir Musik im Sozialraum und realisieren flir Studierende der
Sozialen Arbeit Schulungen im Feld der Asthetischen Praxis, konkret
im Bereich der Klanggestaltung.

Im Outreach-Bereich konnten Sie also bereits einige Erfolge erzielen.
Welche weiteren MaBnahmen wurden realisiert?

Inzwischen machen wir auch auf der Personal- und Programmebene
Fortschritte. Beispielsweise fand kurz nach Beginn des Programms
im Herbst 2019 der Vorschlag zur Implementierung der Antirassis-
mus-Klausel beim Personalrat keinen Anklang. Heute dagegen
stehen wir unmittelbar vor der EinflUhrung eines auf dieser Klausel
fuBenden Verhaltenskodexes als Dienstvereinbarung. Aus dem in die-
sem Kodex vereinbarten Beschwerdemanagement ergibt sich auch
der Bedarf flir eine diskriminierungssensible und rechtliche Schulung
fur die Vertreterinnen der Beschwerdestelle.

Auf der Personalebene sind Orchester Endabnehmende eines
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Ausbildungssystems. Unter jetzigen Bedingungen ist die Be-
werber*innenlage noch nicht divers genug. Hier kann die Institution
allerdings nur bedingt steuernd eingreifen. Bildungs- und Kultur-
politik sind hier in der Pflicht, méglichst schnell gezielte und bessere
Nachwuchsfdrderung zu betreiben, damit mittelfristig mehr Diversitéat
erreicht werden kann. Der Zeitfaktor spielt hierbei eine groBe Rolle:
Kinder, die heute mit dem Lernen eines Instruments beginnen, ste-
hen dem Orchesterbetrieb erst in 15 bis 20 Jahren als professionelle
Musiker*innen zur Verfiigung.

Wo sehen Sie die groBten Herausforderungen fiir die Sparte
Orchester bei der Umsetzung von Diversitat?

Die Arbeit von Orchestern basiert auf einem engen Kultur- und Werk-
verstandnis, das hauptsachlich einen etablierten Kanon reproduziert.
Ein Diversifizierungsprozess hingegen kann nur gelingen, wenn das
Angebot an Programmformaten und -themen vielfaltiger wird, sich
nicht allein auf das relativ starre Konzertritual beschrénkt und z. B.
durch Kooperationen unterschiedliche Musikgenres und -kulturen
einbindet. Ein breiteres kinstlerisch-inhaltliches Spektrum kann
dabei helfen, neue Publika zu erreichen.

Und wie begegnet die Staatsphilharmonie dieser Herausforderung?

Insgesamt versuchen wir schwerpunktmaBig, mit der Bevdlkerung
vor Ort zu interagieren. In Kooperation mit der Orientalischen Musik-
akademie Mannheim (OMM) und der Popakademie Baden-Wirttem-
berg entstand daher im Frihjahr 2020 das transkulturelle Ensemble
Colourage: Die beteiligten Musiker*innen der DSP und der OMM
erarbeiten sich basisdemokratisch ein eigenes musikalisches Reper-
toire mit einem Verstéandnis zwischen westlich gedachter klassischer
Musik und Magam-basierten Musiktraditionen, die ihren Ursprung

in der arabischen Kunstmusik haben. Das Ensemble hat dabei aus-
driicklich Raum, sich organisch entwickeln zu dirfen. Nach einer in-
zwischen zweijahrigen Phase der Grundlagenarbeit ist das Ensemble
nun an den Punkt gelangt, vermehrt auftreten zu kénnen. Es wurde
eine eigene Probensprache entwickelt, dennoch hat man auch er-
kannt, dass sich ein musikalisches Verstandnis kulturell und sprach-
lich nicht 1:1 Gbersetzen lasst. Diese Diskrepanz wird jedoch als Res-
source begriffen.
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Bei dieser Art der Kooperation steht oft die Frage der Ressourcen-
verteilung im Raum.

Der Etat der DSP entspricht etwa dem Hundertfachen der Zu-
wendungen, die die Orientalische Musikakademie erhélt. Daher war
klar, dass die DSP ihre Ressourcen vermehrt einbringen muss und
ich als Projektleiter alle organisatorischen Aufgaben Gbernehmen
und auch bei der Akquise von Drittmitteln zuarbeiten wirde. Die Fi-
nanzierung des Projektes wird seit Beginn der Kooperation zu fast
100 % aus Eigen- und Drittmitteln der DSP getragen. Fur operativ-
inhaltliche Planungen finden regelméBige Austauschrunden statt,
wobei das basisdemokratisch organisierte Ensemble in rein musika-
lischen Belangen die Entscheidungshoheit besitzt. Darlber hinaus
bietet das Ensemble den Musiker*innen als Netzwerkplattform die
Mdglichkeit, sich in andere Kooperationen einzubringen: So haben
wir auf Wunsch des syrischen Oud-Spielers den Kontakt zu einem
Kompositionsprofessor vermittelt, mit dessen Unterstitzung der Mu-
siker fur die Saison 2023/24 ein Orchesterkonzert mit dem Ensemble
Colourage und der Staatsphilharmonie im Konzerthaus Mannheim
vorbereitet. Ein weiteres Ensemblemitglied war als Kurator an der
Konzeption und Programmierung des Welt Percussion Festivals be-
teiligt, das in Kooperation zwischen DSP und dem Kulturbtro der
Stadt Ludwigshafen stattfand. Die beiden kooperierenden Kultur-
institutionen haben hierbei auf inhaltliche Eingriffe und den Versuch
von Steuer- und Messbarkeit verzichtet, um kiinstlerische Freiheit
und Augenhdhe zu ermdglichen. Im Ergebnis konnte bei diesem Fes-
tival zum ersten Mal ein auffallig diverses Publikum erreicht werden.

Wie stellt man bei diesen ressourcenmaBig ungleichen Voraus-
setzungen Augenhohe zwischen den Kooperationspartnern her?

Grundséatzlich habe ich den Eindruck gewonnen, dass wir uns als
Vertreter*innen einer von der 6ffentlichen Hand finanzierten Kultur-
institution in einem Spannungsverhaltnis bewegen: Angesichts der
vergleichsweise guten finanziellen und personellen Ausstattung tragt
die DSP in Kooperationen organisatorisch und finanziell zumeist
den GroBteil der Verantwortung, gleichzeitig muss sie den eigenen
Einfluss inhaltlich zuriicknehmen, um den Partnern inhaltlich-kinst-
lerische Gestaltungsmacht zu Uberlassen. Hierbei ist es notwendig,
die eigenen institutionellen Abldufe und Routinen zu flexibilisieren.
Dartber hinaus versuchen wir, neue kuratierende und managende
Kompetenzen bei Akteur*innen in der Stadt in ihrer eigenen Ent-
wicklung und eigenen Logik behutsam zu unterstitzen. Ein vollig
gleichberechtigtes Agieren ist angesichts des ressourcenbezogenen
Gefélles nur durch ein sensibles Vorgehen und aktuell zumeist
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lediglich anndherungsweise mdglich. Die kontinuierliche Zusammen-
arbeit in auf mehrere Jahre angelegten Kooperationen kann dabei
helfen, langfristig Augenhthe herzustellen.

Welche Empfehlungen haben Sie fiir andere Institutionen, die eine
Kooperation mit Akteur*innen aus der Stadtgesellschaft anstreben?

Fur die Entwicklung wertschatzender und langfristig belastbarer
Partnerschaften ist die zugrundeliegende Haltung der Mitarbeitenden
in der kooperierenden Kulturinstitution entscheidend, denn nichts ist
schwerer abzulegen als alte Gewohnheiten. Die Grenzen zu (positi-
ver) Diskriminierung, Instrumentalisierung oder Tokenisierung werden
dabei unbeabsichtigt schnell Gberschritten. Umso mehr gehért mei-
ner Ansicht nach zu den Grundbedingungen, kontinuierlich daran zu
arbeiten, alte Muster zu erkennen — insbesondere bei Kooperationen
mit Machtasymmetrien. Von der Hausleitung mussen fur diese stan-
dige Reflexion und Uberpriifung zwingend ausreichend zeitliche Res-
sourcen zur Verfigung gestellt werden. Kooperationspartner*innen
spuren sehr genau, ob Mitarbeitende einer Kulturinstitution eine Ko-
operation mit einem ehrlichen Interesse eingehen, und sie bemerken
es auch, falls sich die Intention unterwegs wieder veréndert.
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27 PROZESSGESTALTUNG

Den Prozess verankern
oder: Substanzielle
Verdnderungen zulassen

Hendrikje Briining — Strategische Organisationsentwicklung
am Landesmuseum Natur und Mensch Oldenburg

Der Text entstand mit Diversitatsorientierung 6ffnet und verandert nachhaltig — wenn die Einrich-
Unterstiitzung von . . . . -

Sarah Hergenréther, tung sie denn lasst, denn friiher oder spater umfasst der Offnungsprozess
360°-Agentin fir kulturelle . " . . . .

Vielfalt und Diversitéts- in groBerem oder kleinerem AusmaB die gesamte Organisation.

entwicklung an der

Manchner Stadtbibliothek, ~ EiN zentrales Learning aus dem Austausch mit den 360°-Institutionen ist:
Anja Junghans, Agentin . . . . . '
fir Diversitat am LWL- Die Prozesse in den unterschiedlichen Einrichtungen haben zwar Gemein-

Industriemuseum

Henrichshiitte Hattingen  S@mkeiten, aber gestalten sich gleichzeitig individuell sehr verschieden. Und

und Bronwyn Tweddle, . . . . . .
Referentin fiir Diversitat weil es nicht die Blaupause flir den einen Prozess geben kann, werden die
am Mecklenburgischen . . .
Staatstheater Schwerin. Prozessphasen im Folgenden knapp zusammengefasst und von drei weite-
ren 360°-Agentinnen aus einem Museum, einer Bibliothek und einem Thea-
ter kommentiert. Ziel ist es, so ansatzweise die Bandbreite der Erfahrungen

bei der Prozessumsetzung darstellen zu kénnen.

Grundlegend vorweg:

Als Orientierung im Prozess kénnen vier Kernelemente genutzt werden, von
denen zwei intern und zwei extern ausgerichtet sind: Intern werden 1.) Bau-
steine aus dem Change-Management genutzt, die den Offnungsprozess als
Leitungsaufgabe ,top-down“ verankern und damit verédnderte Verhaltnisse
ermdoglichen. Daneben werden 2.) ,,bottom-up“-orientierte Bausteine aus
der Organisationsentwicklung (OE) eingesetzt, die es der gesamten Orga-
nisation auf allen Ebenen ermdéglichen, sich einzubringen. Als Leitlinie kann
gelten: Intern verankern, bevor es extern umgesetzt wird. So soll vermieden
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werden, dass kommunikativ eine 6ffentliche Erwartungshaltung hervorgeru-
fen wird, die aber intern noch gar keinen substanziellen Riickhalt findet.

Kommentar von Sarah Hergenréther, Bibliothek: Das ist ein super
wichtiger Punkt!

Trotzdem geht es von Beginn an nicht ohne die Auseinandersetzung mit
Stakeholdern und einem Austausch darlber, wer — und wer auch nicht — mit
der Einrichtung interagiert und sich in ihr wiederfindet. Weitere Kernelemen-
te sind also 3.) die Stakeholder-Interaktion und 4.) externe Expertisen-Im-
pulse, die es von Beginn an braucht, damit die Organisation sich wirklich
6ffnen kann. Denn: Einer nicht-ge6ffneten Organisation fehlen die Ressour-
cen, um sich allein aus sich selbst heraus zu 6ffnen.

Kommentar von Sarah Hergenréther, Bibliothek: Ja! Perspektiven von
auBen helfen zu erkennen, welche blinden Flecken es gibt und was im
Prozess getan werden muss, um diese zu fllen.

Erste Prozessphase: Analysieren, verstehen und klaren

Zu Beginn des Prozesses hilft der Blick darauf, welche Erwartungen und
Annahmen in Hinsicht auf den diversitatsorientierten Prozess bestehen.
Eine erste wichtige Klarung besteht darin, dass man sich nicht auf ein
~Projekt” einlasst, sondern auf einen langfristigen Prozess: Diversitatsorien-
tierung verandert dauerhaft, wie und mit wem die Einrichtung ihre Aufgaben
erflllt, also auch Arbeitsweisen und -routinen. Diversitatsorientierung be-
zieht sich auf das Wie des Arbeitens, das Miteinander und damit auch auf
das Verhalten von Organisationen und ihren Individuen.

Kommentar von Sarah Hergenréther, Bibliothek: Hier sollte auch
direkt das Erarbeiten einer diskriminierungskritischen Haltung
bedacht werden.

Ein wichtiger Baustein und eine erste MaBnahme in der Anfangsphase ist
die Festlegung, wer sich um den Prozess kiimmert, um dann idealerweise
von diesem Change-Team ausgehend den Status quo in den Blick zu neh-
men: Wissen wir, was Diversitatsorientierung bedeutet?

Es folgt der Wissens- und Kompetenzaufbau fir das Change-Team, der den
Diskurs um potenzialorientiertes Diversity-Management und machtkritische
Antidiskriminierungsarbeit umfasst. Ein gemeinsames und reflektiertes Ver-
standnis von Diversitat ist entscheidend flr die Umsetzung des Prozesses,
da auf Grundlage dessen die eigene Organisation analysiert und am besten
von unterschiedlichen Hierarchieebenen beschrieben werden kann: Wie ist
es um die Diversitat in den Bereichen Organisation, Personal, Publikum und
Programm bestellt?
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Kommentar von Anja Junghans, Museum: Kaum eine Organisation
beginnt komplett bei null. Es lohnt sich herauszufinden, welche Ideen
in wessen Schublade schlummern und welche MaBnahmen vielleicht
sogar schon umgesetzt wurden. Dabei geht es auch darum, bereits
geleistete Bemihungen wertzuschétzen und potenzielle Verbiindete
flr den Prozess ausfindig zu machen.

Kommentar von Sarah Hergenréther, Bibliothek: Aus unserer Erfah-
rung ist es wichtig, dass man diese Fragen nicht allein, sondern nur
im Austausch mit Feedbackgruppen analysieren kann. Nur dann kén-
nen bestehende Schwéchen erkannt werden. Bei uns hat die Analyse
der Programmangebote nur durch wiederholte Feedback-Schleifen
mit den Menschen, die wir erreichen wollen, funktioniert. Zu diesem
Zweck haben wir verschiedene Fokusgruppen-Interviews durchgefihrt
und Beratung eingeholt. Beispielsweise haben uns Vertreter*innen
von Migrant*innenvereinen auf der Basis unserer Programmbhefte eine
Rickmeldung zu unseren Veranstaltungen gegeben. Dabei wurde
uns gespiegelt, dass wir zwar viele gute Themen aufgreifen, allerdings
einen eurozentrischen Blick haben. Um uns hier weiterzuentwickeln,
haben 15 Kolleg*innen die Online-Qualifizierung , Erfolgreich rassis-
muskritisch veranstalten“ von Noah Sow durchlaufen. Auch in Bezug
auf unseren Medienbestand war die externe Expertise notwendig:
Wéhrend wir zundchst davon ausgegangen sind, dass es fir die wei-
tere Diversitatsentwicklung eine Ausweitung und Bewerbung unseres
Fremdsprachenportfolios braucht, hat sich durch die Beratungen
gezeigt, dass es eigentlich darum geht, Gber die Inhalte der Medien
andere Perspektiven abzubilden. Daran angeschlossen hat sich die
Analyse des bibliothekseigenen Kinderbuchbestandes: Wer sind die
Held*innen in unseren Medien? Gibt es Held*innen of Color, Geschich-
ten mit Kindern im Zentrum, die eine Behinderung haben, oder Erzdh-
lungen aus Regenbogenfamilien? Nur durch das Feedback von auBBen
haben wir die Stellen gefunden, an der die Analyse ansetzen musste.

Zweite Phase: Kommunikative Verankerung

Die Phase der kommunikativen Verankerung beginnt haufig als ein zweiter
Schritt, ist dann aber durchlaufend. Als Herausforderung kann sich hierbei
erweisen, dass sich die Organisation in diesem Zusammenhang die Frage
nach dem Warum stellt. Fir den Prozess muss es nicht nur einen einzigen
Grund geben, aber es ist von Vorteil, dass die Motivation(en) den initiieren-
den Personen klar sind. Denn flir einen wirksamen Prozess ist von Beginn
an folgendes gemeinsames Verstandnis Uber das Vorgehen und den Ver-
lauf hilfreich: Die Organisation muss die Veranderung wirklich wollen, denn
auf dem Weg dahin muss sie Eingriffe und Veranderungen in ihnrem System
zulassen.
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Als Change-Elemente werden der Prozess selbst, seine Relevanz und

das Ziel des Offnens und gemeinsamen Lernens optimalerweise durch
die Leitung verankert. Als OE-Element empfiehlt sich eine Struktur (bspw.
eine AG), in der Mitarbeitende unterschiedlicher Bereiche Feedback geben
kdénnen. So kann das Change-Team herausfinden, was die Organisation
an unterschiedlichen Stellen braucht, um die Veranderung zu gestalten —
diese MaBnahme hilft auch, typischen Widerstanden wie dem Gefiihl von
Inkompetenz, Unverstandnis gegeniber den Inhalten oder der Notwendig-
keit der Verankerung entgegenzuwirken.

Kommentar von Anja Junghans, Museum: Bei der Etablierung einer
AG sollte bedacht werden, dass es keine Blaupause flir den Prozess
gibt und nicht immer alles in der gewtinschten Zeit und Abfolge pas-
siert. So ist nicht von Anfang an und auch im Laufe des Prozesses
nicht an allen Punkten hausinternes Feedback zum Diversitatsprozess
erforderlich. Wir haben der AG deshalb eine etwas andere Rolle ge-
geben: Die Mitglieder haben sich in den ersten zwélf Monaten intensiv
und praxisnah mit Diversitdt auseinandergesetzt und gemeinsam ihre
Ziele und ihre Haltung in Form eines Leitbilds festgehalten. Heute ent-
wickelt die AG auf Basis dieses Leitbilds eigene Aktivitdten, z. B. ein
Nachbarschaftsessen, die diversitédtsorientierte Erweiterung unseres
Postverteilers oder eine Exkursion flir Mitarbeitende.

Weiterer Kommentar von Anja Junghans, Museum: Bei der Griindung
einer AG - gerade, wenn sie sich aus Vertreter*innen aller bzw. még-
lichst vieler unterschiedlicher Bereiche der Organisation zusammen-
setzen soll - stellt sich die Frage, ob die Teilnahme freiwillig ist oder
angewiesen werden sollte. Die Auseinandersetzung mit dem Thema
Diversitét steckte zu Beginn des 360°-Programms noch in den Kinder-
schuhen. Wir haben deshalb einen Mittelweg gewéhlit: Angewiesen
wurde, dass mindestens eine Person aus jedem Arbeitsbereich in der
AG vertreten ist. Die Auswahl dieser Person haben wir jedoch den
Mitarbeitenden U(iberlassen. Mittlerweile ist die Teilnahme freiwillig und
die Arbeitsgruppe heute noch mitgliederstéarker als am Anfang.

Kommentar von Sarah Hergenréther, Bibliothek: In unserem Fall
wurde die Bedeutung von Diversitét fir unsere Einrichtung in einem
durch die Leitung initiierten Visionsentwicklungsprozess verankert.
Zusétzlich zeigt sich, dass die offenen Diskussionen zum Thema Di-
versitdt in den verschiedenen Bibliotheksteams sehr hilfreich sind, um
eine gemeinsame Haltung zu entwickeln. Jedes Team wird einmal pro
Jahr besucht, tiber durchgefiihrte und geplante MalBnahmen infor-
miert und zu ihren Berlhrungspunkten zum Thema Diversitéat gefragt.
Dabei entstehen je nach Standort unterschiedliche Diskussionen, die
wertvolle Hinweise auf den Status quo geben. Die Gespréache zeigen
aber auch, welche unterschiedlichen Perspektiven und Ressourcen in
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den Teams vorhanden sind und sie motivieren die Kolleg*innen,
sich gemeinsam mehr mit Diversitat auseinanderzusetzen.

Dritte, wiederkehrende Phase: MaBnahmen priorisieren
und den Prozess intern verankern

In dieser Phase treten die meisten Widersténde auf. Sie ist fortlaufend und
sollte immer wieder neu aufgenommen werden, denn hier wird grundle-
gend kritisch auf das eigene Prozesshandeln geschaut: Bewirken die MaB-
nahmen das, was wir erhofft haben, und sind sie an die aktuellen Bedarfe
angepasst?

Diese zwei Fragen lassen sich anhand der Beobachtung von Wider-
stdnden gut beantworten. Ein typischer Widerstand besteht im wahr-
genommenen Zeitmangel und ist hdufig strukturell angelegt: Nach der
anfanglichen Dynamik des Prozessstarts wird deutlich, dass die Offnung
dauerhaft Zeitressourcen und vor allem die Aufmerksamkeit beteiligter
Personen beansprucht. Als Change-Element ist hier die tatsédchliche Ver-
anderung der Verhéltnisse wichtig: Kompetenzaufbau und das Umsetzen
von (")ffnungsprozessen dirfen kein ,,on-top“-Thema sein, sondern sollten
zu Regelaufgaben des Betriebes werden. Als OE-Elemente braucht es die
entsprechenden Strukturen und Raume fir Reflexion, Austausch sowie Ver-
standnis- und Kompetenzaufbau. Der Prozess wird dartiber verankert, dass
Mitarbeitende kontinuierlich eingebunden werden und optimalerweise die
Zahl der involvierten Personen nach und nach ansteigt.

Vierte, wiederkehrende Phase: Etablieren neuer Verhaltnisse
und Einliben neuer Verhaltensweisen

Diese Phase ist eng mit der dritten Phase verbunden: Die Evaluierung der
MaBnahmen in der vorherigen Phase zeigt, ob die gewlinschte Wirkung
eintritt. Nun stehen die einzelnen Mitarbeitenden sowie die Gesamtorgani-
sation vor der Herausforderung, die erprobten Veranderungen einzuliben
und aus kurzzeitigen Neuerungen nachhaltige Strukturen und Routinen zu
schaffen, die eine diversitatssensible Zusammenarbeit ermdglichen. Diese
Phase wird haufig unterschéatzt. Das Gefuhl, die Herausforderungen ver-
standen zu haben, trligt dartber hinweg, dass sich Verhéltnisse und Verhal-
ten tatséchlich verédndern miissen. Diversititsorientierte Offnung muss nicht
nur verstanden, sondern auch gelebt werden, wenn sie wirksam sein soll.
Als Change-Element stellt sich hier vor allem die Ressourcen-Frage, des-
halb ist die Leitung dafir verantwortlich, verdnderungsférdernde Strukturen
bereitzustellen. Spatestens an dieser Stelle muss eine Revision der gesamt-
strategischen Ausrichtung vorgenommen werden: Wie will die Einrichtung
Diversitatsorientierung dauerhaft als strategisches Element implementieren?
Als OE-Element ist hier die Evaluierung auf unterschiedlichen Ebenen
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wichtig: Je langer der Prozess lauft, desto unterschiedlicher ist das Ausmal
des Involviert-Seins der internen Personen — einige sind von Beginn an da-
bei, neue Mitarbeitende steigen womadglich noch ganz neu in alle Fragen
ein. Bevor Diversitatsorientierung ein selbstverstandlicher Teil der Organisa-
tionskultur ist, bedarf es einer recht hohen Anzahl an Wiederholungen ver-
anderter Routinen.

Kommentar von Anja Junghans, Museum: Hier zeigt sich deutlich,
dass fiir einen Diversitdtsprozess ein hohes MaB an Verstdndnis und
Aufmerksamekeit flir Organisationsentwicklung unerlasslich ist. Per-
sonen, die mit dem Prozess betraut sind, sollten also méglichst auch
darin Kompetenzen haben oder erlangen.

Kommentar von Bronwyn Tweddle, Theater: Der Beitrag beschreibt
die wichtigsten Punkte zur Prozessgestaltung und die klare Struktur
scheint auch aus Theaterperspektive hilfreich.

Fiinfte Phase: Schwerpunkt verschieben

HeiBt das also, dass Diversitatsorientierung fir eine Organisation dauerhaft
ein Thema mit der héchsten Prioritdtsstufe bleiben muss, um wirksam um-
gesetzt werden zu kénnen? Ja und nein. Wenn die Diversitatsorientierung
Uber einen l&angeren Zeitraum und stetig gelibte Veranderung Teil der geleb-
ten Kultur geworden ist, dann kénnen andere Themen wieder mehr in den
Vordergrund riicken und der Evaluierungszyklus in dieser Hinsicht langer
werden — ganz ohne Aufmerksamkeit sollte Diversitét als Teil des Selbst-
verstéandnisses allerdings niemals bleiben.
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Beim Start von 360° wurden die drei P-Bereiche — Personal, Programm,
Publikum — als Arbeitsschwerpunkte definiert, um den Prozess im Quer-
schnitt zu verankern. Im Programmverlauf kamen als weitere Fokusfelder
die Bereiche Organisation & Struktur, interne und externe Kommunikation
hinzu.

Die Auflistung erhebt keinen Anspruch auf Vollstdndigkeit und versteht sich
nicht als Schritt-fir-Schritt-Anleitung. Eine solche ist aufgrund der individu-
ellen Ausgangssituationen in den Institutionen nicht sinnvoll. Die Liste soll
vielmehr verschiedene Instrumente und Herangehensweisen zur diversi-
tatsorientierten Offnung aufzeigen sowie eine Orientierung und Inspiration
fur die Gestaltung von Diversitatsprozessen geben. Die aufgelisteten MaB-
nahmen sind spartentbergreifend einsetzbar und kénnen in unterschied-
lichen Kulturinstitutionen (und auch in darliberhinausgehenden Kontexten)
Anwendung finden.

Der Prozess ist umfassend und hochkomplex. Nicht alle
MaBnahmen kénnen sofort und gleichzeitig umgesetzt
werden. Auch kleine Schritte bedeuten Fortschritt.
Wichtig ist, anzufangen!

Voraussetzungen

Die erfolgreiche Umsetzung eines Diversifizierungsprozesses hangt von
zahlreichen Rahmenbedingungen ab. Aus der Befragung der 360°-Institu-
tionen wurden zwei Voraussetzungen als besonders wichtig fir das Ge-
lingen des Prozesses ermittelt:

1. Eine dezidierte Haltung und starke Motivation der Leitung
eines Hauses

Das Programm zeigt, dass die Umsetzung eines diversitatsorientierten
Transformationsprozesses tiefgreifend, komplex und langwierig ist und —
wie jedes Veranderungsvorhaben — auf Widersténde innerhalb der Organi-
sation stoBen kann. MaBgeblich fir einen erfolgreichen und nachhaltigen
Wandel ist es daher, dass die Hausleitung den Prozess als chancenreiche
Entwicklung an die Mitarbeitenden kommuniziert, ihn sichtbar férdert und
verantwortet. Eine Auseinandersetzung mit Diversitatsthemen und ge-
sellschaftlicher Diskriminierung sowie die Bereitschaft zu strukturellen
Veranderungen auf Leitungsseite sind wichtige Voraussetzungen fir den
Erfolg des Vorhabens. Geschieht dies nicht oder wird der Prozess ledig-
lich auf einer symbolischen Ebene unterstitzt (bzw. auf untergeordnete
Strukturen delegiert), wird er mit hoher Wahrscheinlichkeit keine nachhaltige
Wirkung entfalten. Darliber hinaus sind Leitungen in der Position, flr die
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Prozesse und die dazugehdorige Infrastruktur bei kulturpolitischen Ent-
scheidungstrager*innen zu werben und so Verdnderungen bei den Rahmen-
bedingungen mitanzustoBen.

2. Kulturpolitische Rahmenbedingungen fir die Herstellung von
Verbindlichkeit

Die Verbindlichkeit fur die Umsetzung von diversitatsorientierten MaB-
nahmen und Strategien wurde im 360°-Programm qua Teilnahme auto-
matisch hergestellt. Damit der Diversitatsprozess weitergefiihrt und nach-
haltig in die breite Kulturlandschaft implementiert werden kann, braucht

es den Erfahrungen aus dem Programm zufolge klare kulturpolitische
Rahmenbedingungen (z. B. die Verankerung von Diversitatsentwicklung

in Férderkriterien oder die Neuformulierung von ErfolgsmaBstében).
AuBerdem bedarf es grundsatzlich eines Auftrags und der damit einher-
gehenden Bereitstellung von neuen und der Umverteilung von vorhandenen
Ressourcen.

Ressourcen

Eine langfristige diversitatsorientierte Organisationsentwicklung bedeutet
far Kulturinstitutionen eine Veranderung in Strukturen, Prozessen und Kom-
munikation. Notwendig fur diesen Wandel sind Zeit, Personal, finanzielle
Mittel, Bereitstellung von Infrastruktur und neues Wissen. Um diesen Be-
darfen gerecht zu werden, kbnnen einerseits Ressourcen in den Institutio-
nen umverteilt, andererseits von der Kulturpolitik zusatzliche Mittel bereit-
gestellt werden.

Diese Umverteilung geht einher mit einer neuen Priorisierung der Aufgaben
im Haus: Eine Ausstellung, Auffihrung oder Lesung weniger im Jahr zu
produzieren, setzt Zeit und Energie bei den Mitarbeitenden fur diversitats-
orientierte Aufgaben frei. Neue kiinstlerische Formate kdnnen ausprobiert,
neue Netzwerke aufgebaut und gepflegt werden, es bleibt mehr Raum fur
die Anpassung von Kommunikationsstrategien in Richtung Stadtgesell-
schaft, fur die Weiterbildung zum Thema Diversitat u. a. Dartiber hinaus
betrifft die Umverteilung auch vorhandene Infrastruktur (Raume, Technik
etc.), die fir Kooperationsvorhaben mit Gruppen und Institutionen der di-
versen Stadtgesellschaft zur Verfigung gestellt werden kann. Aus Sicht
der 360°-Teilnehmenden erlaubt diese neue Priorisierung innerhalb der
Institution, Diversitat als Querschnittsthema nachhaltig in der gesamten
Organisation zu verankern. Die Erfahrungen zeigen, dass es bei Einflhrung
von Diversitét als zusétzlicher Aufgabe zu einer Uberforderung und in der
Konsequenz zu Ablehnung oder einer betréachtlichen Verlangsamung der
Prozesse kommen kann.
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Fur die erfolgreiche Implementierung von Diversitat braucht es auBerdem
zusétzliche Finanzmittel und neues Personal: Diversitatsprozesse strate-
gisch zu planen und zu koordinieren, Strukturen fir Beteiligungsprozesse
aufzubauen, Diskurse zu verfolgen und in die programmatische und strate-
gische Positionierung der Institution zu Ubersetzen — daflr braucht es neue
Kompetenzen am Haus und zusétzliche Stellen. Der Offnungsprozess geht
einher mit einer Reihe von neuen Aktivitaten und Verpflichtungen (z. B. die
Durchfihrung von Fortbildungen fir die Belegschaft, die Einbeziehung von
externen Expert*innen, die Vergutung der Kooperationspartner*innen aus
der Stadtgesellschaft), die mit finanziellen Ausgaben verbunden sind. Da
die Kulturinstitutionen diese aus eigener Kraft oft nicht stemmen kénnen,
sind kulturpolitischen Entscheidungen fir Aufstockungen und neue Forder-
modelle notwendig.

Zum Entstehungsprozess:

Die in diesem Kapitel zusammengefassten Erkenntnisse sind das Ergeb-
nis eines intensiven gemeinsamen Arbeitsprozesses mit den Diversitéats-
agent*innen und Leitungen aller 39 in 360° geférderten Institutionen. Sie
basieren auf einem Fragebogen, der von den Kultureinrichtungen aus-
geflllt und von der Kulturstiftung des Bundes ausgewertet wurde. Bei der
360°-Akademie im Juni 2022 wurde die erste Version der MaBnahmenliste
in einer groBen Redaktionssitzung mit den Agent*innen und Leitungen der
geférderten Hauser Uberarbeitet und anschlieBend von der Kulturstiftung
unter Einbeziehung von erneutem Feedback zweier Agentinnen redigiert
und finalisiert. Die Kulturstiftung des Bundes dankt allen Beteiligten herzlich
far das Teilen ihrer Erfahrungen, die konstruktive Kritik und den produktiven
Austausch! Besonderer Dank gilt Judith Blumberg und Sylvia Linneberg fiir
ihr kluges Feedback in der finalen Arbeitsphase!
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Ubersicht der MaBnahmen zur diversitéts-
orientierten Offnung in Kulturinstitutionen

Organisation & Struktur

O Einrichtung einer Personalstelle fiir Diversitat
Implementierung einer AG Diversitat

RegelmaBige Arbeitstreffen der Hausleitung mit Diversitatsagent®in
bzw. AG Diversitat

O

O

O Umsetzung eines Leitbildprozesses

(O Einrichtung einer Beschwerdestelle

O Vereinbarungen zur strukturellen Verankerung von Diversitat
O

Externe Beratungsgremien und Expert*innen

Interne Kommunikation

MaBnahmen zum aktiven Austausch und zur Abfrage von Interessen
und Bedarfen der Mitarbeitenden:

O Vorstellung des Prozesses in verschiedenen Bereichen und Abteilungen

O Schaffung von Kommunikationsrdumen fiir Austausch und kollegiale
Beratung

O Offene Sprechstunden von Diversititsagent*in

MaBnahmen, die auf die Bereitstellung von Informationen zielen:
O Erstellung von Kommunikationstools
(O Diversity-Wiki / Vielfalts-Bibliothek

Personal

O Diversitatsbezogene Datenerhebung in der Belegschaft
O Kontinuierliches Fortbildungsangebot

O Diversititssensible Bewerbungsverfahren

O Anbieten von bezahlten Praktikumsstellen

O Entwicklung der Anforderungsprofile bei der Ausbildung

(O Externe Beiratsgremien und diverse Besetzung von Jurys
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Programm

Diversitatsgesprach bei der Programmvorbereitung

Partizipative und ko-kurative Programmformate in Kooperation
mit Communitys

Programmformate zu Sonderanlassen
RegelmaBige Programmformate mit Diversitatsschwerpunkt
»Artists in Residence"-Programme

Einbindung von nicht-institutionell organisierten Projekten

OO OO0 OO0

Programme im Stadtraum

Publikum

Standortbestimmung:
O Durchfiihrung einer Ist-Analyse

(O Durchfiihrung einer Nichtbesucher*innen-Befragung

Community-QOutreach:
O RegelméBige Besuche bei den Communitys

O Schaffung von Begegnungsraumen und Bereitstellung von Infrastruktur

Externe Kommunikation

O Leitbild und Prozesskommunikation von Diversitét
O Barrierearme Kommunikation:

— Mehrsprachige Angebote

— Leichte Sprache

— Gendersensible Sprache

Diversitatssensible Bildsprache

Erweiterung des Verteilers

O OO

Kontextualisierung
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Organisation & Struktur

Laut systemischer Organisationstheorie verfolgen Organisationen einen
einzigen Zweck: den des Selbsterhalts. Solange ihre Existenz bei den vor-
handenen Ressourcen, Abldufen, Kommunikationen und selbstdefinierten
Zielsetzungen gewahrleistet ist, besteht ein groBes Beharrungsvermégen
gegenuber Neuerungen. Veranderungen substantieller Natur — wie es di-
versitatsorientierte Offnungsprozesse sind - verlangen umfangreiche An-
passungen und sind mit erheblichen Anstrengungen fir die Organisation
verbunden. Dies betrifft im gleichen MaBe Kulturorganisationen. Um die an-
gestrebten Veranderungen dauerhaft zu implementieren, ist es daher wich-
tig, neue Haltungen und neue Strukturen zu schaffen.

Das Besondere an einem diversitatsorientierten Transformationsprozess ist
sein hoher emotioneller Grad. Hier liegt der Schwerpunkt nicht auf der Neu-
organisation von technischen Abldufen und Kommunikationswegen, son-
dern auf der Hinterfragung bisheriger Haltungen von Mitarbeitenden und In-
stitutionen, der Aushandlung von (neuen) Werten, der Einfiilhrung von neuen
asthetischen Ansatzen, der Vermittlung zwischen unterschiedlichen kultu-
rellen Verstandnissen und Interessen u. a. Der Prozess verlauft zyklisch und
fordert zur standigen Neureflexion des eigenen Selbstverstandnisses auf.
Er wird von intensiven gesellschaftlichen Diskursen und Debatten begleitet,
die einen starken Einfluss auf die Inhalte und die Dynamiken der Prozesse
ausliben und regelmaBige Anpassungen erforderlich machen. Transparenz
in der Kommunikation, Offenheit, Geduld und eine fehlerfreundliche
Organisationskultur sind wichtige Faktoren, um die Veranderungen trotz
dieser Herausforderungen voranzubringen. Dariiber hinaus braucht es ex-
terne Unterstltzung fur alle (Hausleitungen, Agent*innen und weitere Perso-
nen), die diese Prozesse aktiv gestalten.

Vor der Umsetzung von diversitatsorientierten MaBnahmen empfiehlt sich
eine interne Organisationsanalyse (mit externer Beratung), in der das vor-
handene Diversitatsverstandnis erhoben sowie die internen Strukturen und
die damit verbundenen Bedarfe fiir den Prozess ermittelt werden. Im Zuge
dessen kann unter Berlcksichtigung von Einflussfaktoren wie GréBe und
Komplexitat der Einrichtung auch eine Empfehlung zur Aufgabenverteilung
gegeben werden: Empfiehlt sich beispielsweise der Einsatz einer Einzel-
person, eines Tandems oder eines Diversitatsteams? Begleitend zu dieser
Analyse sollte ein interner Dialog stattfinden, in dem gemeinsam mit der
Belegschaft die Ziele des Prozesses diskutiert und ausgearbeitet werden.
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MABNAHMEN
O Einrichtung einer Personalstelle fiir Diversitat

Das Modell Diversitatsagent*in wurde im Rahmen des Programms als wich-
tigste strukturelle MaBnahme eingefihrt: In ihrer Funktion mit Querschnitts-
aufgaben begleiten die Agent*innen allein oder im Team den Prozess fach-
lich, koordinieren Aktivitdten, kommunizieren in die Institution, gewinnen
Mitstreiter*innen, entwickeln mit Leitungsgremien Strategien, pflegen Kon-
takte und Austausch mit externen Kooperationspartner*innen und holen
deren Feedback ein. Die Prasenz der/des Agent*in im Haus und ihr/sein In-
teresse an den Aufgabenbereichen der Mitarbeitenden erhéhen wesentlich
die Akzeptanz des Diversifizierungsprozesses. Insbesondere aufgrund der
hohen emotionellen Aufladung ist eine Unterstiitzung des/der Agent*in sei-
tens der Hausleitung erforderlich. Im Idealfall sollte dartber hinaus externe
Unterstiitzung durch Coaching oder Supervision ermdglicht werden.

Zu Beginn des Prozesses bedarf es, in Zusammenarbeit mit der
Leitung, einer klaren Definition der Rolle, Aufgaben und Manda-
tierung des/der Agent*in in der Einrichtung sowie einer gemein-
samen Analyse der Ausgangslage. Darauf aufbauend schafft die
gemeinsame Formulierung von Zielvereinbarungen eine Orien-
tierung in Bezug auf ZielgréBen und ErfolgsmaBstébe.

Die/Der Agent*in ist eine Fachkraft und nicht alleinige*r Verant-
wortungstrager=in flir den gesamten institutionellen Verande-
rungsprozess.

O Implementierung einer AG Diversitat

Unter unterschiedlichen Namen (z. B. ,,AG Diversitat”, ,Diversitatslenkungs-
gruppe” bzw. ,-steuerungsgruppe”) wurden Gremien in den Hausern ge-
schaffen, die den Prozess in die Breite der Institution tragen und an der
Schnittstelle von Top-down zu Bottom-up agieren. Sie formulieren Ziele,
planen MaBnahmen und Aktivitaten und steuern die Umsetzung der Vor-
haben. Dabei sollten von Anfang an gemeinsam mit der Leitung die Be-
fugnisse und Ressourcen der Arbeitsgruppe definiert werden. Bei gro-
Beren Institutionen wurden oft zwei Gremien konstituiert: einerseits eine
Steuerungsgruppe bestehend aus Diversitdtsagent*in und Haus- bzw.
Projektleitung, die fur die strategische Planung zusténdig ist, und anderer-
seits ein operatives Gremium aus interessierten Mitarbeiter*innen, das im
Optimalfall das Berufsspektrum der Institution abbildet. Arbeitsgrundlage
der AG sollten ein gemeinsames Diversitatsverstandnis und regelmaBige
Schulungen der Mitglieder sein.
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O RegelmaBige Arbeitstreffen der Hausleitung mit Diversitats-
agent*in bzw. AG Diversitat

Ein fixer Termin schafft auf organisationaler Ebene Verbindlichkeit in der
Umsetzung der Verdnderungsprozesse. So kdnnen strategische Planungen
und Fortschritte in der Zielumsetzung regelmaBig reflektiert und ggf. an-
gepasst werden.

O Umsetzung eines Leitbildprozesses

Ein Leitbild legt die grundsétzliche Ausrichtung eines Hauses fest und fun-
giert als Identifikationsinstrument und verbindliches Wertesystem sowohl
nach innen als auch nach auBen. Um glaubwuirdig und nachhaltig in die
Institution hineinwirken zu kénnen, ist es wichtig, dass méglichst viele Mit-
arbeitende an seiner Entstehung beteiligt werden und die Ergebnisse in
der Folge aktiv unterstiitzen und sie im taglichen Handeln auf organisatio-
naler Ebene verankern. Die Erstellung eines Leitbildes ist ein gemeinsamer
Aushandlungsprozess, bei dem Haltungen und Diversitatsverstandnisse
hinterfragt werden und der aufgrund seiner Komplexitat auch mehrere Mo-
nate in Anspruch nehmen kann. Nach auBen kann das Leitbild als Selbst-
beschreibung und durch die Formulierung von diversitatsorientierten Ziel-
setzungen eine wichtige Rolle im Recruitment spielen.

O Einrichtung einer Beschwerdestelle

Der Arbeitgeber ist nach §§ 13 Abs. 1 Satz 1 AGG, 12 Abs. 5 AGG gesetzlich
verpflichtet, eine Beschwerdestelle einzurichten und bekannt zu machen. In
einigen 360°-Institutionen wurde wahrend des Programms eine Beschwerde-
stelle nach dem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG) eingerichtet,
um auf Diskriminierungen am Arbeitsplatz wegen der ethnischen Herkunft,
des Geschlechts, der Religion oder Weltanschauung, einer Behinderung,
des Alters oder der sexuellen Identitadt adaquat reagieren zu kénnen. Dabei
ist es wichtig, durch entsprechende Weiterbildungen die fachlichen Kompe-
tenzen zu erlangen und die Arbeit der Beschwerdestelle in der Organisation
bekanntzumachen.

O Vereinbarungen zur strukturellen Verankerung von Diversitat

Schriftliche Vereinbarungen schaffen Verbindlichkeit. Sie gewahrleisten,
dass Diversitat auf der strukturellen Ebene der Organisation verankert und
gelebte Praxis wird. Bei der Umsetzung haben sich deshalb Dokumente
wie Hausordnungen, Verhaltenskodizes, betriebliche Dienstvereinbarungen,
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Antidiskriminierungsklauseln in Vertragen oder Richtlinien zu dis-
kriminierungsfreien Veranstaltungen als wirksame Instrumente erwiesen.

O Externe Beratungsgremien und Expert*innen

In vielen Institutionen hat sich die regelmaBige Einbeziehung von externen
Expert innen aus dem Bereich Organisationsentwicklung als wirksame MaB-
nahme erwiesen. Sie kdnnen die Prozessarchitektur aus der Distanz mit
einem ganzheitlichen Blick analysieren und bieten so eine wichtige externe
Reflexionsebene.


https://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/downloads/DE/publikationen/AGG/agg_gleichbehandlungsgesetz.pdf?__blob=publicationFile&v=16
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Interne Kommunikation

Eine verlassliche und nachvollziehbare Kommunikation bildet das Grund-
gerust des Transformationsprozesses. Dazu gehort einerseits der Aus-
tausch mit der Stadtgesellschaft, um Gber Mdglichkeiten zur Partizipation
und Mitgestaltung zu informieren und Wiinsche und Bedarfe aufzunehmen
(s. Kapitel Externe Kommunikation) und andererseits eine transparente
Kommunikation {iber den Offnungsprozess und die dazugehérigen ge-
planten MaBnahmen an die eigenen Mitarbeitenden. Beide Kommunika-
tionen sollten gut aufeinander abgestimmt sein und sichtbare strukturelle
Konsequenzen haben, damit die diversitatsorientierten Ambitionen und
Anspruche einer Kultureinrichtung fur ihre Mitarbeiter*innen sowie fur die
Stadtgesellschaft glaubwiirdig sind.

Neben einem starken Commitment der Leitung ist von entscheidender
Bedeutung, dass die Mitarbeiter*innen im Transformationsprozess mit-
genommen werden und ihr Feedback zum Prozess aufgenommen wird.
Passiert dies nicht, kénnen die Verénderungen Angste auslésen und

zu Ablehnung flhren. Eine wertschatzende und offene Austausch- und
Feedbackkultur erméglicht die Artikulation von sowohl Bedenken als auch
Vorschlagen zur Prozessgestaltung. Um den Prozess in die Breite der In-
stitution zu tragen, ist darauf zu achten, dass eine verstandliche Sprache
genutzt wird und dass Informationen zum aktuellen Stand des Prozesses
alle Mitarbeiter*innen, unabhangig von ihrem Arbeitsplatz und Berufsbild,
erreichen.

Im Rahmen des Programms wurden fir die interne Kommunikation zahl-

reiche MaBnahmen entwickelt und erprobt. Diese lassen sich unterteilen in:

— MaBnahmen zum aktiven Austausch und zur Abfrage von Interessen
und Bedarfen der Mitarbeitenden
- MaBnahmen, die auf die Bereitstellung von Informationen zielen

Da das Thema mit unterschiedlichen individuellen Erfahrungen und Ein-
stellungen verbunden ist, sind neben den konkreten MaBnahmen und
formalisierten Angeboten persénliche Gesprache mit Kolleg*innen fir
die Gestaltung des Prozesses hilfreich. Sinnvoll ist es deshalb, von
Organisationsseite ausreichend Zeit und Raum flr informellen Austausch
zu geben.
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MABNAHMEN

MaBnahmen zum aktiven Austausch und zur Abfrage von Interessen
und Bedarfen der Mitarbeitenden:

O Vorstellung des Prozesses in verschiedenen Bereichen
und Abteilungen

Der Austausch mit einzelnen Abteilungen schafft ein besseres Verstand-
nis des Prozesses sowie fir die damit verbundenen Erwartungen und kann
Unsicherheiten vorbeugen bzw. abbauen. Gleichzeitig kdnnen durch den
Austausch Bedarfe der Abteilungen sichtbar werden, an die mit diversi-
tatsorientierten MaBnahmen angedockt werden kann. Eine aktive Kontakt-
aufnahme durch die Diversitatsagent*innen kann so dazu beitragen, dass
Mitarbeitende die eigene Rolle innerhalb des Prozesses reflektieren und ihn
aktiv mitgestalten wollen.

O Schaffung von Kommunikationsrdumen fiir Austausch
und kollegiale Beratung

Offene Angebote von Agent*in bzw. AG Diversitat an die Mitarbeiter*innen
férdern den (informellen) Austausch zu verschiedenen diversitatsorientierten
Themen. Diese Versammlungen starken das Gemeinschaftsgefihl und er-
mdglichen, verschiedene interne wie auch externe Perspektiven auf das
Thema vorzustellen und zu diskutieren. Hierbei kdnnen auch Erkenntnisse
gewonnen werden, zu welchen Themen tiefergehende Fortbildungen sinn-
voll wéren.

O oOffene Sprechstunden von Diversitidtsagent*in

In einigen Institutionen bieten Agent*innen Sprechstunden an, bei denen
Mitarbeitende ihre unterschiedlichen Anliegen (personliche Erfahrungen,
thematische Vorschlage zu Veranstaltungen, Winsche zur institutionellen
Bearbeitung des Themas etc.) thematisieren kénnen.
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MaBnahmen, die auf die Bereitstellung von Informationen zielen:
O Erstellung von Kommunikationstools

In vielen Institutionen wurde ein hausinterner Newsletter als regelmaBiges
Kommunikationsinstrument etabliert, um Uber die Diversitatsaktivitaten im
Haus sowie Uber allgemeine Fragen, Veranstaltungen, Akteur*innen, theore-
tische Ansatze rund um Diversitat zu informieren. In manchen Einrichtungen
wurden diese Inhalte auch in bestehende, interne Kommunikations-
strukturen integriert, statt neue Kanale aufzubauen.

O Diversity-Wiki / Vielfalts-Bibliothek

Eine Zusammenstellung (analog oder digital) von Literatur und Materialien
zu Diversitat durch die Agent*in oder AG bietet allen Mitarbeitenden die
Madglichkeit, sich selbststandig weiter zu informieren.

Da unterschiedliche Personen auf unterschiedliche Weise und
zu unterschiedlichen Zeiten in den Prozess einsteigen, ist es
empfehlenswert, sowohl analoge als auch digitale Informations-
angebote zu schaffen.
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Personal

Das Ziel von diversitatsorientierter Offnung auf der Ebene des Personals

ist es, dauerhaft eine vielfaltigere Belegschaft aufzubauen. Insbesondere

in Bezug auf fehlende (post-)migrantische Perspektiven und Expertisen ist
man in Kultureinrichtungen seit Jahren darum bemuht, die Représentanz zu
erhdhen. Diese Bestrebungen beschréanken sich allerdings immer noch viel
zu oft auf Sonderprojekte zu speziellen Anlassen.

Von allen drei Ps (Personal, Publikum, Programm), die im 360°-Programm
bearbeitet worden sind, ist die Personalebene das ,,dickste Brett“, das

es zu bohren gilt. Das hangt hauptséchlich mit zwei Faktoren zusammen:
Zum einem wirken unterbewusste Anstellungspraktiken, die oft zu einem
Ausschluss fuhren. Eine Studie zu Diskriminierung im Bewerbungsprozess
von Forscher*innen des Wissenschaftszentrums Berlin fir Sozialforschung
(WZB) hat 2018 bestatigt, dass eine Einladung zu Bewerbungsgesprachen
stark von Herkunft, religidser Zugehdrigkeit, Hautfarbe und nicht zuletzt
vom Geschlecht der Bewerber*innen abhangt. Es existiert eine starke
Neigung, Personen anzustellen, die einem institutionellen Habitus“ ent-
sprechen und dem Erscheinungsbild der bisherigen Belegschaft &hneln.

Der zweite Hindernisfaktor betrifft insbesondere die Leitungs- und
Fihrungskrafte-Ebene einer Kulturinstitution: Diese rekrutiert sich zu groBen
Teilen aus einem in der Regel sozio-6konomisch Uberdurchschnittlich gut
ausgestatteten akademischen Herkunftsmilieu, das immer noch weniger
divers als die Gesamtbevdlkerung ist.

Die gezielte Einflhrung von Steuerungsinstrumenten ermdglicht die Er-
héhung der Diversitadtskompetenz im Personal und gleichzeitig die Senkung
der Zugangsbarrieren fir potenzielle neue Mitarbeitende.

MABNAHMEN
O Diversitatsbezogene Datenerhebung in der Belegschaft

Um auf einer belastbaren Grundlage realistisch einschatzen zu kénnen, wie
divers der Personalbestand ist und wo Anpassungsbedarf besteht, aber
auch um Diskriminierungserfahrungen von Mitarbeitenden in der Institution
transparent zu machen, ist eine Datenerhebung hilfreich. Einige Institutio-
nen haben dazu Umfragen in der Belegschaft durchgefihrt. Die Erhebung
dieser sogenannten Gleichstellungsdaten ist nicht zuletzt in Bezug auf den
Datenschutz komplex und oft begrenzt aussagekraftig. Daher empfiehlt

es sich, Erhebungen stets anonymisiert und auf Basis einer freiwilligen
Teilnahme durchzuflhren. Sowohl die Zusammenarbeit mit externen


https://bibliothek.wzb.eu/pdf/2018/vi18-104.pdf
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wissenschaftlichen Instituten zur Auswertung der Erhebungen als auch eine
unmittelbare Umsetzung von MaBnahmen, um erkannten systematischen
Benachteiligungen und Barrieren zu begegnen, kdnnen das Vertrauen in ein
solches Instrument starken und die Teilnehmendenzahlen erhdhen.

O Kontinuierliches Fortbildungsangebot

Fortbildungen und Schulungen fir Mitarbeitende bilden eine Grund-

lage fiir ein gemeinsames Diversitatsverstandnis in der Institution. Uber-
geordnetes strategisches Ziel ist dabei, dass diversitatsorientiertes Handeln
perspektivisch zur Eigenmotivation des Personals wird. Als besonders
wirksam hat sich in den 360°-Institutionen ein zweistufiges Fortbildungs-
system erwiesen: Auf eine Basisschulung zu Diversitét, die sich an alle Mit-
arbeitenden richtet, folgen spezifische, auf den jeweiligen Tatigkeitsbereich
zugeschnittene Schulungen flr einzelne Berufsgruppen innerhalb der Insti-
tution (Leitung, Personalabteilung, Kommunikation, Kuration, Vermittlung,
Personal mit Publikumskontakt etc.).

Im Rahmen des Programms wurden die Fortbildungen zum Teil als ver-
pflichtende und zum Teil als freiwillige Angebote umgesetzt. Die Ent-
scheidung hiertiber ist sehr individuell und hangt sowohl vom Wissensstand
bzw. von der Offenheit der Mitarbeitenden ab als auch von der Strategie
von Leitung, Agent*in und AG Diversitat.

Die am Programm teilnehmenden Institutionen haben besonders die Be-
deutung der Kontinuitét dieser MaBnahme betont. Ebenso ist es wichtig, Di-
versitatsschulungen beim Onboarding neuer Mitarbeitersinnen mitzudenken.

Da eine Auseinandersetzung mit Diversitat oft mit Unsicher-

heiten und auch Vorbehalten verbunden ist, ist es von groBer
Bedeutung, dass die Trainerinnen eine wertschétzende und
fehlerfreundliche Haltung zeigen.

O Diversitatssensible Bewerbungsverfahren

Zu dieser MaBnahme gehoren eine Reihe von Anpassungen, die das ge-
samte Bewerbungsverfahren umfassen: gezieltes Anwerben von diversem
Personal, Umformulierung von Stellenausschreibungen, z. B. durch die
Ergdnzung um Hinweise zu diversitatsorientierten PersonalmaBnahmen
wie Empowerment-Angeboten, Nutzung von neuen Plattformen und Ver-
teilern zur Streuung der Stellen und gezielten Ansprache von diversem
Personal, Aufnahme von Diversitadtskompetenzen in Stellenprofile sowie
Abfrage der Kompetenzen in Bewerbungsgesprachen (in Abhangigkeit vom
Tatigkeitsbereich).

53

MABNAHMEN ZUR DIVERSITATSORIENTIERTEN OFFNUNG IN KULTURINSTITUTIONEN

Insgesamt besteht ein Bedarf an einer Flexibilisierung der
Einstellungspraxis, z. B. mehr Offenheit flir Bewerber*innen mit
unterschiedlichen Ausbildungshintergriinden und Anwerbung
von Quereinsteiger*innen, Entwicklung neuer Ausbildungs-
profile, v. a. in der kuratorischen und vermittelnden Arbeit,
einfachere Anerkennung von auslandischen Abschlissen.

O Anbieten von bezahlten Praktikumsstellen

Um eine diversitatsorientierte Offnung im Personal nachhaltig zu ermdg-
lichen und den Zugang zu Kulturinstitutionen zu erleichtern, wurden in
vielen Institutionen bezahlte Praktikumsstellen fir junge Bewerber*innen
mit Migrationsgeschichte als wirksame MaBnahme im Bereich Nachwuchs-
férderung aufgefuhrt. Diese Forderung kann durch Mentoring-Programme
innerhalb der Institution wahrend der Praktikumslaufzeit erganzt werden.

O Entwicklung der Anforderungsprofile bei der Ausbildung

Mit dem Ziel der Nachwuchsférderung wurden auch im Bereich der Aus-
bildung Anforderungsprofile, Rekrutierungsprozesse und Auswahlverfahren
kontinuierlich diversitatsorientiert weiterentwickelt. Wie die Institutionen
berichten, kénnen formale Vorgaben in diesem Zusammenhang oft zu
Hindernissen werden, was umfangreiche Aushandlungsprozesse zwischen
Personalabteilung, Personalrat und Ausbildungsleitung notwendig macht.

O Externe Beiratsgremien und diverse Besetzung von Jurys

Bei vielen Institutionen besteht keine Méglichkeit der Erweiterung des
Stellenplans. Darlber hinaus kann es nicht das Ziel sein, das bestehende
Personal um der Diversifizierung willen komplett mit , diversem® Personal zu
ersetzen. Um dennoch die Perspektiven der diversen Stadtgesellschaft ein-
zuholen und ihre Belange innerhalb der Institution zu vertreten, haben zahl-
reiche Einrichtungen externe Beiratsgremien (oder Critical-Friends-Grup-
pen) ins Leben gerufen. Diese setzen sich aus engagierten Einzelpersonen
oder Vertreter*innen von gesellschaftlich aktiven Vereinen, migrantischen
Organisationen und Initiativen zusammen. Die diverse Besetzung von Jury-
gremien wurde in diesem Zusammenhang ebenfalls als eine wichtige MaB-
nahme genannt und umgesetzt. Die zuséatzliche Expertise, die man dadurch
fur die Organisation gewinnt, sollte angemessen entlohnt werden.
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Programm

Kulturinstitutionen, die sich als relevante Kultur- und Begegnungsorte der
diversen Gesellschaft verstehen, haben begonnen, ein moglichst breites
Spektrum an Themen und Perspektiven in ihren Programmen abzubilden.
Der Bereich Programm birgt die Chance, mit Communitys und/oder (post-)
migrantischen Kinstlerinnen bzw. Kinstler‘innenkollektiven zusammenzu-
arbeiten und ihren Perspektiven und Themen Raum zu geben. Dabei geht es
insbesondere um eine strukturelle, regelmaBige und nachhaltige Einbindung
der diversen klnstlerischen und inhaltlichen Ansatze. Zum einen kénnen par-
tizipative Programmformate mit Communitys entwickelt, zum anderen neue
Kunstler*innen, Autor*innen und Kurator*innen fir bereits existierende Formate
bzw. fir neue Sonderformate gewonnen werden. Durch eine diversitatssen-
sible Evaluation der eigenen Theaterproduktionen, Biicherbesténde oder
Ausstellungsobjekte, gemeinsam mit Agent*in und externen Expert*innen aus
diversen (post-)migrantischen und diasporischen Selbstorganisationen, kann
marginalisiertes Wissen in (Produktions-)Prozesse einbezogen und kénnen
tradierte Deutungshoheiten hinterfragt werden. Auf Grundlage dieser Evalua-
tion kann das eigene Angebot Uberarbeitet und erweitert werden.

MABNAHMEN
O Diversitatsgesprich bei der Programmvorbereitung

Bereits zu Beginn einer Produktionsphase von Ausstellungen, Inszenie-
rungen etc. nutzen einige Kulturinstitutionen leitfadengestitzte oder mo-
derierte Diversitatsgespréche als Vorbereitungstool, um die geplanten Ver-
anstaltungen gemeinsam diversitatssensibel zu reflektieren oder inhaltlich
anzupassen. Je nach Sparte und Art der Produktion unterscheiden sich die
Gesprache in der Zusammensetzung der Beteiligten, teilweise finden sie
innerhalb des Produktionsteams statt, teilweise mit Expert*innen und
Vertreter‘innen aus der Stadtgesellschaft. Ziel dabei ist es, einen Denkraum
zu 6ffnen, um sich gemeinsam die inhaltliche Relevanz der Diversitats-
dimensionen fir die jeweilige Produktion bewusst zu machen und sich
diversitatssensibel Uber die Arbeits- und Produktionsbedingungen zu
verstandigen.

O Partizipative und ko-kurative Programmformate in Kooperation
mit Communitys

Die Entwicklung von Programmformaten gemeinsam mit Akteur*innen aus
der Stadtgesellschaft wird in vielen Kultureinrichtungen bereits praktiziert.
Im Rahmen des 360°-Programms haben die geférderten Institutionen
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verstarkt den Fokus auf (post-)migrantische Akteur*innen, Communitys
und migrantische Selbstorganisationen als Kooperationspartner*innen ge-
legt und zahlreiche partizipative Programmangebote entwickelt, z. B. Ge-
sprachsformate, Lesereihen, Stadtlabore, Ausstellungen. Besucher*innen
konnten so an der Programmgestaltung mitwirken, inre Winsche, Themen
und ihr Wissen einbringen.

O Programmformate zu Sonderanlissen

Gedenk- und Aktionstage wie der Deutsche Diversity-Tag, der Internationale
Tag gegen Rassismus oder der Black History Month bieten den Kultur-
institutionen einen Rahmen fir die Entwicklung von Programmangeboten.
Aufgrund der besonderen AuBenwirkung schaffen diese Anléasse einen
Raum, um auf Herausforderungen der diversen Stadtgesellschaft — wie
Chancengerechtigkeit, gleichberechtigte Teilhabe, Sichtbarkeit usw. — auf-
merksam zu machen. Viele dieser Angebote entstanden in Zusammenarbeit
zwischen verschiedenen Kulturinstitutionen, migrantischen Organisationen,
Kunstlerinnen, zivilgesellschaftlichen Organisationen, Integrationsamtern
etc. Damit wird nicht nur die Aufmerksamkeit auf Diversitat gelenkt, son-
dern es kommen darUber hinaus verschiedene Akteur*innen aus der Stadt
zusammen, die sonst selten oder gar nicht miteinander kooperieren.

O RegelmiaBige Programmformate mit Diversitdtsschwerpunkt

Neben den Programmangeboten zu Sonderanldssen haben zahlreiche
Institutionen wiederkehrende Veranstaltungen mit diversitatsspezifischen
Themenschwerpunkten etabliert und sich so nicht nur projektbezogen,
sondern nachhaltig und aus verschiedenen Perspektiven mit Diversitat
beschéftigt.

QO , Artists in Residence“-Programme

Viele Kultureinrichtungen gehen im Rahmen von , Artists in Residence®-
Programmen langerfristige Zusammenarbeiten mit Kiinstler*innen aus der
Stadtgesellschaft ein, deren Perspektiven in der Institution noch nicht oder
nicht ausreichend vertreten sind. Einerseits kann das Programm so diverser
werden und neue Publikumsgruppen ansprechen, andererseits erhalten

die Kinstlerinnen eine neue Plattform fir ihr Schaffen. So kdnnen Netz-
werke flr beide Seiten nachhaltig erweitert werden. Dabei ist eine aktive
Kontaktaufnahme seitens der Institution von Bedeutung, weil vielen Kunst-
schaffenden die Erfahrung in der Kommunikation mit den Hausern fehlt
(Formalitaten, Vorlaufzeiten, Vertrage etc.) und der Zugang deshalb mit Hur-
den verbunden ist.



56

O Einbindung von nicht-institutionell organisierten Projekten

Einige der geférderten Einrichtungen geben teilweise Gestaltungs- und
Entscheidungsmacht ab, indem sie ihre Infrastruktur fir selbstorganisierte
Projekte von engagierten Menschen aus der Stadtgesellschaft zur Ver-
flgung stellen. Dabei werden nicht nur Rdumlichkeiten und Technik mit den
externen Akteur*innen geteilt, sondern ihre Projekte werden von den Kultur-
institutionen in ihren Kommunikationskanélen auch beworben. Einerseits
wird das Programm so diverser, andererseits erhalten die freien Projekte
mehr 6ffentliche Aufmerksamekeit.

Zur Klarung der jeweiligen Erwartungen an die Kooperation
empfehlen sich die Durchfihrung von Vorbereitungsgesprachen
und die Erstellung von detaillierten schriftlichen Vereinbarungen.
In diesen sollten Umfang und Art der Zusammenarbeit sowie
Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten der Partner*innen
festgehalten werden, um potenziellen Konflikten vorzubeugen.

O Programme im Stadtraum

Mit Programmangeboten an Orten, die von Nicht-Besucher*innen im All-
tag genutzt werden, kann neues Publikum erreicht werden. Theater,
Bibliotheken und Museen haben deshalb begonnen, neue Stadtviertel zu
bespielen, in denen es bislang kein Angebot der stadtischen Kulturein-
richtungen gab. Manchen Menschen begegnen die Institutionen auf diesem
Wege zum ersten Mal. Damit dieser Erstkontakt sich zu nachhaltigen Be-
ziehungen entwickeln kann, dirfen diese Angebote nicht einmalig sein, son-
dern sollten einen wiederkehrenden Charakter haben.
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Publikum

Viele Museen, Theater, Bibliotheken und andere 6ffentliche Kulturein-
richtungen sind aufgrund ihrer Genese traditionell Orte flr das ,,Bildungs-
blrgertum® und sehen sich jetzt vor der Herausforderung, ihr Profil und An-
gebot an die diverser gewordene Stadtgesellschaft anpassen zu missen.
Als wirksam hat sich bei diesem Adaptionsprozess eine Doppelstrategie
erwiesen, die einerseits aus der Analyse des Bestandspublikums besteht
(Standortbestimmung) und andererseits auf die gezielte Ansprache neuer
Besucher*innen ausgerichtet ist (Community-Outreach). Einer der ersten
Schritte im Diversifizierungsprozess ist flir die Institutionen deshalb das
Zugehen auf Organisationen ihrer lokalen diversen Stadtgesellschaft und
der regelmaBige Austausch mit ihnen. Dabei wird von den angesprochenen
Communitys, Verbédnden und Interessensgruppen vielfach zurlickgemeldet,
dass sie sich in den Einrichtungen nicht willkommen und von deren Pro-
gramm und Kommunikation nicht gemeint fuhlten, die Institutionen nicht
leicht erreichbar seien und durch ihre Architektur oder Historie eine ab-
schreckende Dominanz ausstrahlten. Dieser erste Austausch bildet oftmals
den Beginn eines weitreichenden Outreach-Prozesses, bei dem - ge-
meinsam mit den Communitys — an kreativen L&sungen gearbeitet wird,
um die Gruppen, die das Kulturangebot aus den genannten Griinden bisher
nicht eigeninitiativ wahrnehmen, proaktiv einzubinden und explizit einzu-
laden. Eine Voraussetzung fir diese gemeinsame Arbeit ist das Bereitstellen
von adaquaten Ressourcen: Dies bezieht sich sowohl auf die Wirdigung
der Arbeitsleistung als auch auf eine sichtbare Aufnahme der Ideen. Ziel
des Outreach-Prozesses ist es, Schwellen nachhaltig abzubauen, indem
etwa unausgesprochene Codes erklart bzw. aufgebrochen werden, und die
Kultureinrichtungen zu offenen, einladenden Orten fiir die diverse Stadt-
gesellschaft zu machen.

MABNAHMEN
Standortbestimmung:
O Durchfiihrung einer Ist-Analyse

Viele Kulturinstitutionen haben sich einen Uberblick iber ihr bestehendes
Publikum verschafft: Welche Personen aus welchen Stadtteilen und Milieus
kommen bereits regelmaBig ans Haus? Wer ist ab und zu da und fur welche
Formate? Welche Schularten bzw. Schulklassen kommen zu Besuch? Der
eigentlichen Datenabfrage geht zumeist eine interne Zieldefinition voraus. Auf
Basis des Ticketsystems, qualitativen und quantitativen Befragungen kénnen
im Anschluss weitere Schritte geplant werden, um neue Publika zu erreichen.
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O Durchfiihrung einer Nichtbesucher*innen-Befragung

Zum Erstkontakt gehort auch, der Frage nachzugehen, warum bestimmte
Gruppen nicht ans Haus kommen. Mit einer Nichtbesucher*innenbefragung
kénnen die Ursachen und Griinde fir das Fernbleiben gefunden und bei der
Strategieplanung berlcksichtigt werden.

Es wurde von den Kultureinrichtungen empfohlen, beide
AnalysemaBnahmen Uber mehrere Jahre hinweg zu wiederholen
und immer wieder den Fokus zu korrigieren und zu schéarfen.

Community-Outreach:
O RegelmaBige Besuche bei den Communitys

RegelmaBige Besuche schaffen Vertrauen und tragen dazu bei, dass ein
Austausch auf Augenhoéhe stattfinden kann: Wenn die Mitarbeitenden der
Kulturinstitutionen sich auf den Weg zu den Treffpunkten der Communitys
machen, ist dies ein Signal fir das ehrliche Interesse an ihren Themen, Be-
langen und Ideen sowie an der Zusammenarbeit mit ihnen. Gleichzeitig sind
die Mitarbeitenden der Institutionen leichter fir Fragen und Belange der
Communitys ansprechbar.

O Schaffung von Begegnungsriaumen und Bereitstellung
von Infrastruktur

Viele Institutionen haben Begegnungsraume fur das Publikum geschaffen,
die sowohl die Mdglichkeit zum anlasslosen Aufenthalt bieten als auch Orte
fur kreativen Output sein kdnnen. Stetiger Austausch und Kooperation kann
auch dadurch gewéhrleistet werden, dass die Kulturinstitutionen Vereinen,
Initiativen und engagierten Akteur*innen technisches Equipment, Personal
und Raumlichkeiten zur Verfiigung stellen. Dieses Teilen von Ressourcen
starkt das gegenseitige Vertrauen und ermdglicht den Partner*innen, eige-
ne Projekte und Veranstaltungen ohne inhaltliche Eingriffe der Kulturein-
richtungen umzusetzen. Es zeugt zudem von den ernsthaften Absichten
des Hauses an einer ausgewogenen Zusammenarbeit.

Community-Outreach bedeutet, vertrauensvolle Beziehungen
aufzubauen. Daflir braucht es Zeit, Geduld, Verlasslichkeit und
manchmal mehrere Anlaufe.
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Externe Kommunikation

Eine verlassliche und nachvollziehbare Kommunikation bildet das Grund-
gerust des Transformationsprozesses: Die MaBnahmen und strukturellen
Veranderungen muissen einerseits in die Institution hinein an Belegschaft
und Partner*innen kommuniziert werden, damit der Prozess von allen mit-
getragen werden kann (s. dazu Kapitel Interne Kommunikation). Anderer-
seits ist ein intensiver Austausch mit der Stadtgesellschaft sinnvoll, um
Uber Moglichkeiten zur Partizipation und Mitgestaltung zu informieren und
Winsche und Bedarfe aufzunehmen. Fur die Glaubwrdigkeit der diversi-
tatsorientierten Ambitionen bei Mitarbeitenden sowie Stadtgesellschaft ist
es wichtig, dass beide Kommunikationen gut aufeinander abgestimmt sind
und sichtbare strukturelle Konsequenzen haben.

Die externe Kommunikation umfasst im folgenden Kapitel nicht nur den
Informationsfluss Uber diversitatsspezifische Themen von der Kultur-
institution in die Stadtgesellschaft. Es geht dariiber hinaus um sprachliche
Anpassungen, die Erweiterung von Kommunikationskanalen sowie direkte
Ansprache und Austausch.

MABNAHMEN
O Leitbild und Prozesskommunikation von Diversitat

Neben der strukturellen Bedeutung eines Leitbildes (s. dazu Kapitel Or-
ganisation & Struktur) erflllt diese Verschriftlichung des organisationalen
Selbstversténdnisses auch flr die externe Kommunikation eine wichtige
Funktion: Als gemeinsames Wertesystem kann sich die gesamte Institution
mithilfe des Leitbildes klar gegen jegliche Form von Ausgrenzung und Dis-
kriminierung positionieren. Gleichzeitig wollen viele Kultureinrichtungen ihr
Leitbild als ein vorlaufiges und sich potenziell noch veranderndes Ergebnis
des Offnungsprozesses verstanden wissen und kommunizieren damit offen
den eigenen Lernbedarf mit — ohne jedoch sensible Vorgénge zu geféhrden.
Die Transparenz steigert das Vertrauen von Communitys in die Institution
und macht sie auch als potenziellen Arbeitgeber attraktiv.

O Barrierearme Kommunikation

Sprache spielt eine besondere Rolle bei der diversitatsorientierten Offnung
von Kulturinstitutionen. Sie kann sowohl Barriere als auch Zugangsmaglich-
keit sein und muss deshalb bei kommunikativen MaBnahmen besonders
bertcksichtigt werden.
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Mehrsprachige Angebote

Je diverser die Stadtgesellschaft, desto mehr Sprachen sind im Alltag ver-
treten. Dieser Sprachenvielfalt begegnen viele Kultureinrichtungen durch
mehrsprachige Informationen auf Internetseiten, in den Sozialen Medien
und in Printmaterialien, durch Uber- bzw. Untertitelung oder spezielle
Programmangebote.

Leichte Sprache
Viele Kulturinstitutionen haben ihre Website in Leichte Sprache Uibersetzt,
um eine schnelle Erfassung von komplexen Inhalten fir alle zu ermdglichen.

Gendersensible Sprache

Durch die Verwendung von gendersensibler Sprache im Schriftverkehr sowie in
allen Marketingmaterialien bemUhen sich viele Kulturinstitutionen darum, dass
sich alle Menschen unabhangig von ihrem Geschlecht angesprochen flhlen.

O Diversitatssensible Bildsprache

Die Diversitat der Stadtgesellschaft sollte sich in den Kommunikations-
produkten der Institutionen widerspiegeln, damit alle Menschen sich gemeint
und willkommen flihlen. Dabei sollte es vermieden werden, die diversitats-
sensible Bildsprache ausschlieBlich aus Marketinggriinden zu nutzen, sondern
sie sollte mit einer Haltung in der Institution einhergehen.

O Erweiterung des Verteilers

Um neue Publika zu erreichen, haben viele Kultureinrichtungen zunéchst
ihre Kommunikationskanéle analysiert und auf mogliche Leerstellen Gber-
pruft: Wer folgt uns auf Instagram? Wer hat unseren Newsletter abonniert?
In welchen Stadtbezirken werden unsere Flyer verteilt — und wo nicht? Auf-
bauend auf diesen Erkenntnissen konnten die Institutionen auf verschiedene
Interessensgruppen, Multiplikator*innen und Communitys zugehen, Bezie-
hungen mit ihnen aufbauen und neue Kommunikationskanéle erschlieBen.

O Kontextualisierung

Kulturelle Erzeugnisse entsprechen aufgrund ihres historischen Entstehungs-
kontextes nicht immer gegenwartigen Wertvorstellungen. Dieser Diskrepanz
treten viele Kultureinrichtungen mit kontextualisierenden Hinweisen entgegen
und machen ihr Publikum so auf problematische bzw. unzeitgeméaBe Inhalte
aufmerksam. Durch die Kontextualisierungen kdnnen Bedenken im Vorfeld
gemildert und damit zusammenhangende Barrieren abgebaut werden.
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65 VIER WIRKUNGSGESCHICHTEN

Drwverse
Duwersititsprozesse

Christoph Emminghaus — Geschaftsfihrer bei Syspons &
Anna Stegmann — Lead Consultant bei Syspons

Mit dem 360°-Programm betritt die Kulturstiftung des Bundes Neuland:
Fast vierzig Kulturinstitutionen aus den verschiedenen Sparten und unter-
schiedlichster GroBe haben sich auf den Weg gemacht, sich diversitats-
orientiert weiterzuentwickeln. Dabei hat das Programm den geforderten
Einrichtungen viel Gestaltungsfreiheit eingerdumt, um die Prozesse an
die Gegebenheiten vor Ort anzupassen und situativ weiterzuentwickeln.
Herausgekommen sind sowohl eine Reihe von gemeinsamen Erfahrungen
wie auch unterschiedlicher Verlaufe und Ergebnisse.

Auf den folgenden Seiten werden exemplarisch die Prozesse in vier teil-
nehmenden Kulturinstitutionen in Form von Wirkungsgeschichten be-
schrieben. Diese Wirkungsgeschichten sind ein Ergebnis der Evaluation,
die das Programm und die beteiligten Kulturinstitutionen seit dem Beginn
begleitet. Sie verdeutlichen, wie unterschiedlich sich die Ausgangslagen
dargestellt haben und legen dar, welche Wege die Agent*innen mit ihren
H&usern beschritten haben, um Verdnderungen zu erreichen. Im Ergebnis
zeigt sich, in welchem MaBe Flexibilitat, Rollenwechsel und Resilienz nétig
waren, um zum Ziel zu kommen. Gleichzeitig wird deutlich, dass Wirkun-
gen nicht immer planbar waren, sondern als Ergebnis aus komplexen Pro-
zessen entstehen.
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Divers.itéitskompetenz
als Leistungsmerkmal
des Personals

Der 360°-Prozess im Stadtmuseum Berlin

Die Stiftung Stadtmuseum Berlin ist eine der gréBten kulturhistorischen Ein-
richtungen in Deutschland. Neben dem Méarkischen Museum als Stamm-
haus gibt es finf weitere Ausstellungsorte in Ost- und Westberlin mit jeweils
unterschiedlichem Schwerpunkt. Mit der Er6ffnung des Humboldt Forums
im Jahr 2021 ist mit der Ausstellung ,,Berlin Global“ ein weiterer Veranstal-
tungsort an vielbeachteter Stelle hinzugekommen, der Berlins verschiedene
Verbindungen mit der Welt darstellt. Insgesamt beschéftigt die Stiftung
Stadtmuseum ca. 320 Personen. Viele der Beschéftigten sind bereits sehr
lange am Stadtmuseum tétig.

Das 360°-Projekt fallt in eine Phase der Modernisierung des Museums und
seiner Standorte. Die neu konzipierte Ausstellung ,,Berlin Global“ ist dabei
das augenscheinlichste Ergebnis. Auch die anderen Ausstellungsorte wer-
den derzeit Uberarbeitet und inhaltlich sowie didaktisch auf den aktuellen
Stand gebracht. Die Idee hinter dem 360°-Konzept besteht darin, die diver-
sitatsorientierte Perspektive in diesen laufenden Modernisierungsprozess
einzubringen. Die Modernisierung zielt dabei nicht nur auf die Ausstellun-
gen (Programm) ab, sondern ebenso auf die Gewinnung neuer Zielgruppen
(Publikum) und auf eine diversitatsorientierte Organisationsentwicklung
(Personal und Struktur). Als bedeutsam am 360°-Prozess wird im Museum
die Laufzeit von vier Jahren hervorgehoben — ein Zeitraum, der einhergeht
mit anderen Veranderungen im Haus.
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Der Antrag bei der Kulturstiftung fur die Teilnahme am 360°-Programm
resultiert auch aus den Erkenntnissen eines Vorlauferprojektes am Stadt-
museum, das den Bedarf fur eine weitergehende Beschéaftigung mit Diversi-
tatsfragen verdeutlicht hat. Der 2016 zum neuen Museumsdirektor berufene
Kunsthistoriker Paul Spies unterstitzte den 360°-Antrag und tUbernahm zu-
séatzlich zu seiner Leitungsposition die Kuration flir die sich damals im Auf-
bau befindende Ausstellung ,,Berlin Global“ im Humboldt Forum.

Die Diversitatsagent*innenstelle sollte urspringlich mit zwei Personen be-
setzt werden, auf die sich die Schwerpunkte Diversitat in Programm und
Publikum einerseits sowie diversitatsorientierte Personal- und Organisati-
onsfragen andererseits verteilen sollten. Diese Konstruktion ist jedoch nicht
zustande gekommen, so dass die Stelle letztendlich mit einer Agentin in
Vollzeit besetzt wurde, die das gesamte Themenspektrum abdecken sollte.
Hierflr konnte das Stadtmuseum Idil Efe gewinnen. Sie brachte relevante
Berufserfahrung im Diversitatsdiskurs und Change-Management mit. Zu-
séatzlich ist sie als Coach qualifiziert. AuBerdem ist sie eine der Kurator*in-
nen der ,,Berlin Global“-Ausstellung. Sie deckte damit ein breites Spektrum
denkbarer Aufgabenbereiche ab.

Ansatz und Verlauf des 360°-Prozesses im Stadtmuseum Berlin sind nicht
ohne einen genaueren Blick auf die Ausgangssituation und die tibergeord-
neten Verdnderungen am Stadtmuseum zu verstehen. Obwohl das Museum
neben einem zentralen Ort in der Hauptstadt auch an verschiedenen Stand-
orten in Ost- und Westberlin agiert, erféahrt das Stadtmuseum im Vergleich
zu Besucher*innenmagneten wie z. B. dem Judischen Museum deutlich
weniger Aufmerksamkeit. Mit dem Antritt des neuen Direktors 2016 hat sich
das Museum eine umfangreiche Modernisierungsagenda gesetzt. Wohin
dieser Weg flihren kann, hat die 2021 er6ffnete Ausstellung ,,Berlin Global®
verdeutlicht. Mit dieser hat es erstmals im Kontext des Stadtmuseums eine
prominente Auseinandersetzung mit der globalen Vernetzung und deren
Einflissen auf Berlin gegeben. Daneben zeigt ein modernes, reduziertes
und auf ein breites Publikum ausgerichtetes Ausstellungskonzept einen
neuen Weg auf — in deutlichem Unterschied zu den anderen Ausstellungs-
orten oder der Sammlung mit insgesamt 4,5 Millionen Exponaten, in denen
die wechselhafte Geschichte Berlins als Ort der Migration bislang jedoch
kaum vorkommt.

Allerdings geht der Modernisierungsprozess im Stadtmuseum Uber die
Ausstellung und Sammlung hinaus. Auch mit Blick auf das Publikum ist es
dem Museum in friheren Jahren nicht oder nur sehr begrenzt gelungen, die
breite Stadtgesellschaft zu gewinnen. Mindestens ebenso wichtig erscheint
jedoch, dass es das Museum bislang nicht geschafft hatte, sein Personal
diverser zu gestalten. Das Stadtmuseum war bei der migrantischen Stadt-
gesellschaft nicht auf der Landkarte als potenzieller Arbeitsort aufgetaucht.
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Aus dieser Vorgeschichte sowie aus der Notwendigkeit und dem Wunsch
des Stadtmuseums heraus, sich zu modernisieren, macht die im Prozess
entstandene Schwerpunktsetzung auf den Bereich Personal Sinn. Zwar
konnte auch Uber erste kleinere Ausstellungsprojekte ein Zeichen gesetzt
werden. Doch um einen tatsachlichen Wandel zu erreichen, musste der Fo-
kus des Museums weg vom Ost-West-Konflikt und hin zur Bedeutung von
Migration fur Berlin sowie flr das Stadtmuseum und seine Beschéftigten
gelenkt werden. Ein Ansatzpunkt sind dabei Schulungen zu diversitatsrele-
vanten Themen, durch die ein gréBerer Teil der Belegschaft des Museums
gegangen ist.

Daneben spielte die Entwicklung von Kriterien fir Diversitatskompetenz und
deren konsequente Implementierung in den gesamten Stellenbesetzungs-
prozess eine zentrale Rolle. So wurde Diversitat als weitere Schllsselqua-
lifikation bei der Besetzung von Stellen operationalisiert. Dies hatte Kon-
sequenzen fir den gesamten Bewerbungsprozess — vom Stellenprofil Gber
die Ausschreibung bis hin zum Auswahlprozess und dem Auswahlergebnis.
Abhangig von der ausgeschriebenen Stelle werden im Stadtmuseum nun
unterschiedliche Stufen von Diversitatskompetenz erwartet. Hierbei wurde
bewusst nicht auf die Reprasentanz bislang gering vertretener Gruppen ab-
gezielt, sondern auf Diversitdtskompetenz.

An Bewerber*innen signalisiert diese Verdnderung die Bedeutung dieser
Schlisselqualifikation und fuhrt ggf. zur Bewerbung von Personen mit sol-
chen Kompetenzen. Im Auswahlprozess wurden diesbezulglich Bewertungs-
standards etabliert. So gehort die Diversitatsagentin oder eine andere ent-
sprechend geschulte Person mittlerweile zur Auswahlkommission. In den
Auswahlgesprachen gehért es dazu, dass Kandidat*innen bezlglich ihrer
Diversitatskompetenz befragt werden.

Im Ergebnis fuhrt dies aus Sicht der Beteiligten im Stadtmuseum dazu,
dass verschiedene Stellen anders besetzt wurden, als dies ohne das
Kriterium der Fall gewesen wére. Insbesondere bei Einstiegspositionen,
bei denen notwendige fachliche Kompetenzen noch kein so hohes Gewicht
haben, kann Diversitdtskompetenz den Unterschied machen. Auch bei
Leitungspositionen kann das Fehlen von Diversitdtskompetenz zum Aus-
schluss fuhren.

Hinzu kommt ein struktureller Effekt. Mit der Thematisierung von Diversi-
tatskompetenz, der Darstellung des Hauses in diesem Kontext und letztlich
auch der Einstellung von Beschéftigen mit Migrationsgeschichte erschlieft
sich das Stadtmuseum ein neues Potenzial an Beschéaftigten. Dies ist ge-
rade fir die Bereiche ein wichtiger Faktor, in denen es fur das Museum zu-
nehmend schwieriger wird, fachlich qualifizierten Nachwuchs zu gewinnen
(z. B. IT oder Finanzen).
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Das Besondere an diesem im 360°-Prozess verfolgten Weg ist die konse-
quente Umsetzung auf struktureller Ebene. Es ist heute nicht mehr allein
die Agentin, die fir die Realisierung steht, sondern sie hat alle beteiligten
Akteur*innen erreicht. Gleichzeitig erfahren der Prozess und die Umsetzung
durch den Direktor eine klare Unterstttzung. Auch dort, wo es Widerstéande
gibt, wird der Weg fir die aktuellen und kiinftigen Beschéaftigten fortgesetzt.
Da jedoch die Anzahl der jahrlich neu zu besetzenden Stellen begrenzt ist,
wird der Verdnderungsprozess noch eine Weile dauern. Vor diesem Hin-
tergrund erscheinen die Uberlegungen des Stadtmuseums, im Anschluss
an den 360°-Prozess weiter mit einer fir Diversitat zustandigen Person zu
arbeiten, als besonders relevant.

Erste Wirkungen zeigen sich auch an ganz anderen Stellen. So hat das
Stadtmuseum im Juli 2022 die Ausstellung ,,30 Kilogramm®“ eréffnet, die
konkret die Migrationserfahrung von tirkischen Menschen aufnimmt und
darauf anspielt, wie viel Gepéack auf der Flugreise nach Deutschland mit-
genommen wurde. Sowohl im Prozess der Kuration, der mit Personen aus
der tlirkischen Community in Berlin erfolgte, als auch mit Blick auf das Pu-
blikum geht das Stadtmuseum bei dieser Ausstellung neue Wege. Zur Er-
6ffnung hat im Hof des Humboldt Forums die tirkische Kinstlerin Gaye Su
Akyol ein Konzert gespielt und ein diverses Publikum aus der Berliner Ge-
sellschaft angezogen.

Fir 360° kann es als Erfolg angesehen werden, dass jetzt die Vorausset-
zungen erfullt scheinen und es im Personal die Energie und Bereitschaft
gibt, sich neuen Themen, Darstellungsformen und damit auch neuem Pu-
blikum zuzuwenden. Hierzu gehdrt ein Modellprojekt zur Dekolonisierung
stadtischer Erinnerungskultur sowie aktuell die Entwicklung einer Work-
shopreihe zu antirassistischem Kuratieren. Eventuell hatte ein Ansatz, des-
sen Schwerpunkt nicht auf das Personal gezielt hatte, dies auch erreicht.
Die Chancen fur eine nachhaltige Verankerung im Stadtmuseum sind so
aber wesentlich hdher.
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Konzeption und Realitdit

Der Verlauf des 360°-Projekts am
Dusseldorfer Schauspielhaus

Mit Gber 500 Beschéftigten ist das Dusseldorfer Schauspielhaus eines der
groB3en Theater im Programm 360°. Es hat sein Vorhaben im Programm
unter den Titel ,New Friends. New Stories” gestellt. Das Schauspielhaus
wollte Uber vier Jahre die Zusammenarbeit mit lokalen Akteur*innen aus-
bauen und experimentelle Theaterformate ausprobieren. Dahinter steht die
Idee, sich langfristig in die diverse Stadtgesellschaft zu vernetzen und dabei
»eher zu verfihren als zu verschrecken®. Im Zentrum des Vorhabens stan-
den Veranderungen in den Bereichen Programm und Publikum.

Ruckblickend auf diese Zeit ist am Schauspielhaus DUsseldorf viel passiert.
Trotz der pandemiebedingt besonderen Rahmenbedingungen hat sich das
Schauspielhaus verandert, sein Programm weiterentwickelt und ist zum Ort
flr ein diverseres Publikum geworden. Insbesondere aber haben die Be-
schéftigten und das Haus an Diversitdtskompetenz hinzugewonnen. Nicht
alles war dabei angenehm und an Konflikten hat es nicht gefehlt. Im Kern
hat das 360°-Vorhaben dazu beitragen, die Bedeutung von Diversitats-

kompetenz im Haus zu verdeutlichen und einen Ansatz geschaffen, auf-
tretende Konflikte zu bearbeiten.

Zurtick zum Beginn. Das 360°-Vorhaben stand zu keinem Zeitpunkt iso-
liert dar. Vielmehr passte es sich ein in eine Reihe von bereits eingeleiteten
Entwicklungen und der Besetzung von Fuhrungspositionen am Schau-
spielhaus. So hatte der Generalintendant Wilfried Schulz die Idee einer
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Bulrgerblhne bereits in Dresden erprobt und mit nach Dusseldorf gebracht.
Unter dem Titel ,Stadt:Kollektiv” hat diese unter der Leitung von Birgit Len-
gers und Bassam Ghazi eine Fortsetzung gefunden und ,,bringt Menschen
aus ganz unterschiedlichen Lebenswelten zusammen®. Hierbei werden
bewusst diverse Perspektiven in Arbeitsprozessen und Inszenierungen auf-
gegriffen. Auch die Jugendbiihne, das Junge Schauspiel, hatte unter der
Leitung von Stefan Fischer-Fels bereits vor Beginn von 360° ein Programm
etabliert, das auf und vor der Buhne die diverse Stadtgesellschaft Dissel-
dorfs reprasentiert. So besteht mit dem Café Eden bereits seit 2016 ein Be-
gegnungs- und Diskursort im Foyer des Jungen Schauspiels, in dem z. B.
Menschen mit und ohne Fluchterfahrung zusammengekommen sind. Seit
2018 steht die Spielstatte unter der kiinstlerischen Leitung von Veronika
Gerhard.

Aus den beschriebenen Erfahrungen heraus und mit einem Leitungsteam,
das ein hohes Verstandnis flr Diversitatsprozesse mitbringt, wurde 2018

der Antrag fur das 360°-Vorhaben bei der Kulturstiftung des Bundes gestellt.

Ziel war es, die Stadtgesellschaft in ihrer Diversitat zu reprasentieren.

Der Ubergeordneten Zielsetzung entsprechend wurde das Vorhaben di-
rekt beim Intendanten angesiedelt und unser dessen aktiver Mitwirkung
umgesetzt. Die Projektleitung liegt bei der Persénlichen Referentin des
Generalintendanten und Kunstlerischen Projektleiterin des Diisseldorfer
Schauspielhauses, Cornelia Walter. Als Diversitdtsagent wurde mit Guy
Dermosessian kein expliziter Theaterexperte gewonnen, sondern eine
Person mit Erfahrung als Diversitatsmanager in der Beratung von Kultur-
institutionen und Kommunen, der gleichzeitig gut in der Kulturszene von
NRW vernetzt ist.

360° konnte an die bereits begonnenen Prozesse anknlpfen und diese

ins Haupthaus fiihren. Dies waren gute Startbedingungen. Dennoch hat

es auch am Schauspielhaus gedauert, bis eine gemeinsame Zielstellung
gefunden werden konnte und die Rollen zwischen den verschiedenen Ak-
teur*innen geklart waren. Intendant, Projektleiterin und Agent haben in der
Anfangszeit Uiber die Ausrichtung und die Offnung des Hauses und seiner
Hauptbthne fir die Stadtgesellschaft diskutiert und gerungen. Im Ergebnis
stand die vorsichtige Offnung des Haupthauses fiir neue Formate aus der
Stadtgesellschaft.

Im Haupthaus wurde mit dem ,,Unterhaus” eine Nebenbiihne fir Gruppen
aus der Stadtgesellschaft etabliert. Durch die Corona-Pandemie hat diese
Offnung teilweise eher einen symbolischen denn einen physischen Cha-
rakter bekommen. Aber ein erster Schritt im Veranderungsprozess war
gemacht. Verstarkt wurden die bisherigen Entwicklungen, als im Marz
2021 ein Schauspieler in einer WDR-Sendung seine rassistische Diskri-
minierungserfahrung am Haus 6ffentlich machte, die zu diesem Zeitpunkt
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etwa anderthalb Jahre zurtick lag. Derartige Berichte existieren auch
aus anderen Theatern. Dennoch war der Umgang mit Diversitat und Dis-
kriminierung am Schauspielhaus plétzlich kein selbstgesteuerter Prozess
mehr, sondern fand in der Offentlichkeit und den Sozialen Medien unter
hohem politischen Interesse statt. So wurden Gastspiele abgesagt und
nicht zuletzt von der Politik eine klare Positionierung und Aufarbeitung
eingefordert.

So sehr dieser Vorfall die Bedeutung des 360°-Prozesses verdeutlicht hat,
so sehr hat er die Ambivalenz bei der Beschaftigung mit Diskriminierung
aufgezeigt. Hat vielleicht erst 360° dazu beigetragen, dass ein Schauspieler
den Mut fassen konnte, seine Erfahrungen &ffentlich zu machen mit der
Hoffnung, danach im Haus nicht allein dazustehen? Spétestens an dieser
Stelle wurde in DUsseldorf deutlich, dass eine diversitatsorientierte C)ffnung
einer groBBen Kulturinstitution unabhéngig von der Intention und dem guten
Willen aller Beteiligten kein konfliktfreier Prozess bleiben kann. Neben der
kunstlerischen Auseinandersetzung mit Diskriminierung hat der Vorfall dazu
beigetragen, den Blick nach innen zu werfen und die eigene Haltung und
Arbeitsweise zu reflektieren. Die Notwendigkeit dieser Erfahrung haben
auch die meisten anderen Theater bei ihren 360°-Vorhaben gemacht.

Fir den 360°-Prozess in Dusseldorf erforderte dies, einen Weg zu finden,
um nach innen und auBen konstruktiv mit dem Vorfall der rassistischen Dis-
kriminierung umzugehen. So wurde von Kooperationspartner*innen, Kiinst-
ler*innen und aus Teilen der Stadtgesellschaft infrage gestellt, inwieweit

ein Diversitatsprozess an einem Haus fortgefiihrt werden kann, an dem
derartige Diskriminierungen geschehen. Diese Zerrissenheit hat das Haus
und seine Beschaftigten in dieser Phase gepragt. Einerseits bestanden Be-
troffenheit und MitgefUhl fir einen Schauspielerkollegen, andererseits fuhlte
man sich als Team und Haus unter Generalverdacht gestellt.

Fir die Bearbeitung dieser Krise hat es sich als Vorteil erwiesen, einen
Diversitatsagenten im Team zu haben, der als Moderator zwischen den
verschiedenen Positionen agieren konnte. Gerade als der direkte Kontakt
zwischen Konfliktparteien schwierig war, bestand so eine Stelle, die fir alle
Seiten ansprechbar blieb und breites Vertrauen genoss. Dies war eine wich-
tige Vorbedingung, um wieder in den Dialog zu kommen.

Von auBen betrachtet ist es der vielleicht gréBte Erfolg des 360°-Prozes-
ses, dass es dem Haus und seinen Beschéftigten gelungen ist, in der Be-
arbeitung des Vorfalls zusammen zu bleiben. Trotz der Beschrankungen
durch die Corona-Pandemie ist ein Raum flr Gesprache entstanden, sowohl
flr Einzel- und Gruppengesprache wie auch flr Versammlungen und Di-
versitatsworkshops. Derartige Workshops sind fest und verbindlich als
Baustein in allen 360°-Prozessen verankert. Am Schauspielhaus Dissel-
dorf haben diese Workshops durch den 6ffentlich diskutierten rassistischen
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Vorfall eine besondere Bedeutung erfahren. Konzeptionell hat sich dabei
der Allyship-Ansatz bewéhrt, wonach Personen in privilegierten und macht-
vollen Positionen versuchen, in Solidaritat mit einer diskriminierten Gruppe
zu handeln. In der Retrospektive berichten Teilnehmende der Workshops,
dass diese fUr sie ein besseres Verstandnis und produktiven Austausch er-
maoglicht und gleichzeitig die eigene Handlungsfahigkeit gestarkt haben.

Nicht direkt angebunden an den 360°-Prozess hat sich das Schauspielhaus
in der Folgezeit verdndert: So wurde fiir eine angemessene und sensible
Zusammenarbeit mit dem diversen Schauspielensemble in verschiedenen
Gewerken und den blihnennahen Abteilungen an einer Erhéhung der Di-
versitatskompetenz gearbeitet. Und auch das Team in den Werkstatten ist
durch Neueinstellungen personell diverser geworden und hat die Erfahrung
von gefliichteten Menschen ins Team geholt.

Das aktuellste Zeichen flir den Veranderungsprozess sind die Reaktionen
aus dem Haus auf den neuen Spielplan. So eréffnete das Schauspielhaus
die Spielzeit 2022/23 mit Shakespeares ,,Othello”. Ein Stlck, das seit den
1980er Jahren im Kontext der postkolonialen Diskussion insbesondere
wegen dessen rassistischer Auffiihrungsgeschichte kritisiert wird. Das
Schauspielhaus Duisseldorf ist sicher nicht das erste Haus, das sich an
eine Neuinterpretation dieses Stoffes wagt. Nach drei Jahren im Programm
360° ist das breite Bewusstsein am Haus fur die Bedeutung dieses Stoffes
nicht zu Ubersehen. Quer durch die Bereiche entwickelt sich eine kritische
Auseinandersetzung und ein Verantwortungsgefihl flr eine angemessene
Inszenierung. Dieses Verantwortungsbewusstsein ist Spiegelbild des Wan-
dels am Haus.

Zu diesem Wandel hat die gewéahlte Herangehensweise beigetragen. Auf
der einen Seite agiert der Diversitatsagent moderativ zwischen den ver-
schiedenen Interessen im Haus und aus der Stadtgesellschaft — wobei alle
Beteiligten mit in die Verantwortung fir Inhalte und Prozesse genommen
wurden. Auf der anderen Seite hat das Haus einen mehrjahrigen Prozess
hin zu einer entsprechenden Betriebsvereinbarung durchlaufen und die
rassistischen Vorfélle gezielt aufgearbeitet.

Im Ergebnis ist der gréBte Wandel am Schauspielhaus Disseldorf anders
als geplant nicht im Programm oder beim Publikum eingetreten, als be-
deutsamer und nachhaltiger kdnnen die Veranderungen beim Personal
angesehen werden.
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Netzwerken in
Organisation und

Stadtgesellschaft hinein

Der 360°-Prozess an der Ernst-Abbe-Bucherei Jena

Seit Uber 125 Jahren ist die Ernst-Abbe-Bulcherei (EAB) 6ffentliche Lese-
halle und Bibliothek fur die Jenaer Stadtgesellschaft. In ihrer langen Ge-
schichte hat sie dabei diverse Umstrukturierungen und Strategiewechsel
vollzogen. Seit 2005 ist sie nun, zusammen mit allen weiteren stadtischen
Kultur- und Tourismuseinrichtungen, organisatorisch und strategisch in den
stadtischen Eigenbetrieb JenaKultur eingegliedert. Organisationsgeschicht-
lich betrachtet ist Verdnderung daher nichts Neues fir die EAB. Dennoch
unterscheidet sich der aktuelle Verdnderungsprozess der Biicherei von
vorangegangenen, denn er geht diesmal von einem Wandel der Jenaer
Stadtgesellschaft aus. Um weiterhin dem Anspruch gerecht zu werden,

fur die Stadtgesellschaft da zu sein, startete die EAB in den 360°-Prozess.
Dabei setzte sie an zwei zentralen Stellen an: dem Aufbau von Netzwerken
zu Communitys in der Stadt sowie der Durchfiihrung umfassender Schu-
lungen und Weiterbildungen des Personals. Uber diese Hebel ist es das
Ziel der Bicherei, eine diversitatsorientierte Offnung des Hauses auch in
den Bereichen Publikum und Programm anzustoBen und so schlieBlich eine
ganzheitliche Organisationsentwicklung zu bewirken.

Mit der verstarkten Aufnahme von zundchst insbesondere syrischen
Gefllchteten seit 2015 ist die Stadt Jena im Wandel. Viele der zugezo-
enen Menschen blieben in Jena. Gleichzeitig kamen seitdem mehr und
mehr Menschen mit diversen Migrationsbiografien in die Stadt. Zwischen
2009 und 2020 verdoppelte sich so beinahe der Bevélkerungsanteil von



Menschen mit Migrationsgeschichte in Jena von 7,8 % auf 14,8 %.! Die
Ernst-Abbe-Blcherei mit dem Leitspruch ,,Die ganze Welt in einem Haus*
stellte dies vor eine Herausforderung: Die Auseinandersetzung mit ver-
schiedenen Sprachen und Kulturen erfolgte zuvor vorwiegend in Reise-
flhrern und Lehrblchern fir Fremdsprachen. Sowohl das Medienangebot
als auch die Diversitat des Bibliothekspersonals deckte sich nicht mehr
mit dem Anspruch, fir die sich zunehmend diversifizierende Jenaer Stadt-
gesellschaft da zu sein.

Erste strategische Neuausrichtungen in der EAB waren dem 360°-Prozess
bereits vorgeschaltet. Seit 2017 ist Katja Muller neue Leiterin der Blcherei.
Seitdem hat die EAB ihre Zusammenarbeit mit Schulen und Kindergarten
verstarkt und baute ihre Veranstaltungsangebote flr verschiedene Ziel-
gruppen aus. Darlber hinaus steht die Bibliothek vor einem weitreichenden
Umzug des Hauptstandortes. Dieser vollzieht sich in zwei Etappen: Zu-
nachst zog die EAB im Sommer 2019 in ein Zwischenquartier. Dies wurde
noétig, da dringende Renovierungen am vorherigen Standort erforderlich
waren. Gleichzeitig begannen die Vorbereitungen und Planungen fir einen
Neubau in der Jenaer Innenstadt, in den sowohl die Blicherei als auch der
Burgerservice nach Fertigstellung im Jahr 2023 einziehen sollen. Dieser
Neubau bietet die Chance, den Offnungsprozess der EAB nicht nur auf
strategischer Ebene durchzuflihren, sondern dafiir auch ideale Raumlich-
keiten zu schaffen.

Vor dem Hintergrund dieser bereits angestoBenen Verdnderungen wurde
der Antrag bei der Kulturstiftung des Bundes zur Teilnahme am 360°-Pro-
gramm durch die Leitung von JenaKultur — in Person von Jonas Zipf, dem
sogenannten Werkleiter — eingebracht. Hinter der Bewerbung stand die
Idee, den diversitatsorientierten Offnungsprozess der Blicherei voranzu-
treiben und diesen als Pilotprozess fur JenaKultur insgesamt umzusetzen.
Ein Schwerpunkt sollte dabei insbesondere auf der internen und externen
Kommunikation dieser Prozesse sowie der lokalen Vernetzung der EAB

zu Jenaer Communitys liegen. Passend fir diese Aufgabe konnte die
Kommunikationswissenschaftlerin Dr. Julia Hauck als Diversitatsagentin ge-
wonnen werden. Als vorherige Geschéftsflihrerin eines Vereins zur (psycho-
sozialen) Unterstitzung von geflichteten Menschen brachte sie eine breite
Vernetzung mit lokalen Communitys und Diversitatsakteur*innen mit.

Die Agentin nahm dabei von Beginn an eine Doppelrolle ein: einerseits

als Koordinatorin des 360°-Prozesses der Biicherei, andererseits als Im-
pulsgeberin flr den Ubergeordneten Entwicklungsprozess bei JenaKultur.
Daflrr stand die Agentin in wéchentlichen Meetings mit der Leiterin der BU-
cherei sowie in zwei-monatlichen Terminen mit der Werkleitung von Jena-
Kultur von Beginn an in engem Austausch mit der Leitungsebene. Fir das
Vorantreiben des tUbergeordneten Entwicklungsprozesses von JenaKultur
Ubernahm die Agentin die Moderation der AG Kulturelle Bildung und die

1 Vgl. Stadtverwaltung
Jena (Hrsg.) (2021): Migra-
tionsbericht Jena 2021.

VIER WIRKUNGSGESCHICHTEN

Vernetzung mit zentralen Akteur*innen der Stadtgesellschaft. Zusatzlich ist
die Agentin Mitglied der Planungsrunde des stadtischen Inklusionsfests,
das viele wichtige Akteur*innen in Jena zusammenbringt. Nach anfang-
lichen Abstimmungsschwierigkeiten in der Priorisierung der verschiedenen
Aufgaben und Rollen der Agentin wurde schlieBlich gemeinsam mit der
Leitungsebene vereinbart, dass ein klarer Schwerpunkt auf die Umsetzung
des Offnungsprozesses in der Biicherei gelegt werden sollte.

Der Offnungsprozess in der Biicherei sollte dabei zunéchst (iber gezielte
Angebote und Veranstaltungen vorangetrieben werden. So wurde im Au-
gust 2019, kurz nach dem Umzug der EAB in das Zwischenquartier, ein Tag
der Offenen Tur veranstaltet. Mit dieser Veranstaltung sollten neue, bislang
nicht erreichte Nutzer*innengruppen in die Blicherei geholt werden — bei-
spielsweise durch das Angebot mehrsprachiger Blicher und ein auf Fami-
lien und Kinder zugeschnittenes Rahmenprogramm. Insbesondere wur-
den arabische Gefllichtete als Zielgruppe definiert. Am Veranstaltungstag
kamen schlieBlich auch syrische Frauen mit ihren Kindern, allerdings erst
am Nachmittag, als das Rahmenprogramm fir Familien gréBtenteils bereits
vorbei war. Es wurde deutlich: Ohne vorherigen Kontakt zu und einer ziel-
gerichteten Bedarfsermittlung bei den Zielgruppen konnten keine (schnel-
len) Erfolge erzielt werden.

Ausgehend von dieser Erfahrung leitete die EAB einen Kurswechsel ein:
Statt Angebote seitens der Bibliothek zu entwickeln, suchte die Agentin
den direkten Kontakt mit Communitys der Stadt, um einen gemeinsamen
Dialog zu starten. Es wurde die Entscheidung getroffen, auch finanzielle
Ressourcen (z. B. in Form von Honoraren) und raumliche Ressourcen (z. B.
Uberlassung der Raume fiir kulturelle Feste) fir die Netzwerkarbeit bereit-
zustellen. Gleichzeitig startete die EAB mit einem stadtweiten Outreach-
Projekt in Form einer kreativen (Nicht-)Nutzer*innen-Befragung: Mit einem
Lastenfahrrad wurden im Juli und August 2021 verschiedene Stadtteile

von Jena angefahren. Hierflr kooperierte die Bicherei mit QuerWege e. V.,
einem Jenaer Verein flr inklusive Bildungsarbeit in Kitas und Schulen. Die
Fahrer*innen des Lastenfahrrads wurden zuvor umfangreich fir den Um-
gang mit diversen Zielgruppen sensibilisiert und beispielsweise in Einfacher
Sprache geschult. Die Stationen des Lastenrades waren dabei u. a. die
Lebenshilfe in Jena, eine integrative Kita oder auch der Christopher-Street-
Day. Vor Ort wurden insgesamt etwa 200 Menschen befragt zu ihren Bedar-
fen, Winschen und Erwartungen an eine Stadtbibliothek sowie zu Hemm-
faktoren, die einer Nutzung bislang im Weg standen. Neben einer Reihe von
Erkenntnissen zu gewiinschten Medien und Nutzungsformen der Blicher
war ein zentrales Learning dieser Befragung der lbergreifende Nutzen

von Leichter Sprache im Gegensatz zur Verwendung von verschiedenen
Fremdsprachen. Damit kdnnen nicht nur Menschen, deren Muttersprache
nicht Deutsch ist, sondern auch Kinder sowie Menschen mit kognitiven Be-
hinderungen angesprochen werden.


https://rathaus.jena.de/sites/default/files/2021-09/Jena_Migrationsbericht_end.pdf
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Neben den angestoBenen Prozessen in Richtung Offnung fiir diverse Ziel-
gruppen wirkte der 360°-Prozess der EAB auch in die Organisation hinein.
Dabei hatte die Agentin, wie in vielen anderen 360°- Einrichtungen auch, zum
Start zunachst mit Akzeptanzproblemen zu kdmpfen. Die Stelle der Agentin
wurde gemaB den Richtlinien des 360°-Programms geschaffen. Dadurch
war sie im Vergleich mit dem Bestandspersonal sehr hoch eingruppiert

und hatte einen vollkommen neuen Aufgabenbereich. Gleichzeitig fehlte es
im ,,Kerngeschaft“ der Bicherei, an der Ausleihtheke, an Personal. Einen
Wendepunkt in der Akzeptanz der Agentin stellte schlieBlich die freiwillige
Ubernahme von Diensten an der Ausleihe dar, um einen tieferen Einblick in
die Alltagsarbeit der Blicherei zu erhalten. Sowohl seitens des Bestandper-
sonals als auch seitens der Agentin konnte dadurch ein Gemeinschaftsgefihl
gestarkt werden. Ein weiterer wichtiger Meilenstein flr die Akzeptanz nicht
nur der Agentin, sondern des 360°-Prozesses insgesamt war ein Auftakt-
workshop fir alle Mitarbeitersinnen der EAB. Dieser wurde durch einen ex-
ternen Partner, die Fachstelle Interkulturelle Offnung, moderiert. Fokus der
Auftaktveranstaltung war es, gemeinsam persoénliche Ausschluss- und Dis-
kriminierungsfaktoren zu reflektieren und eine Sensibilisierung auf emotiona-
ler Ebene in der Breite der Belegschaft anzuregen. Der Workshop hatte als
unmittelbare Folge die Griindung einer AG Vielfalt, die von der Agentin ge-
leitet wird und in der sich viele Kolleg*innen auf allen Ebenen engagieren.

Insgesamt zeigt sich, dass der Prozess der Offnung mittlerweile bei den
Mitarbeiter‘innen im Alltag angekommen und auf viele Schultern verteilt

ist. Zentraler Schlissel hierfir war es, die Mitarbeiter*innen der EAB von
Anfang an als integralen Teil des Prozesses wahrzunehmen und durch um-
fassende Schulungen und Weiterbildungen auf dem Weg mitzunehmen.
Durch die regelméBige Auseinandersetzung mit diversitatssensiblen The-
men und dem gleichzeitigen Outreach-Prozess, durch den beispielsweise
auch queere Communitys in Jena als Zielgruppe der Blicherei erkannt
wurden, konnten Themen wie gendersensible Sprache oder auch das Uber-
denken von ehemals selbstversténdlichen Kategorien wie ,Romane flir
Frauen® vorangetrieben werden. Im Anschluss an eine Fortbildung zu Leich-
ter Sprache wurden alle nach auBBen gerichteten Kommunikationen und
Dokumente Uberarbeitet, so auch die Webseite und die Benutzerordnung.
Fir den Neubau der Bibliothek ist ein neuer internationaler Bereich sowie
Raume fur Veranstaltungen und Rahmenprogramm geplant.

Inwiefern der Ansatz wirksam ist, die EAB als Pilotprojekt fur einen diversi-
tatsorientierten Offnungsprozess in JenaKultur insgesamt zu nutzen, bleibt
abzuwarten. Die Werkleitung, die den 360°-Prozess eingeleitet hat, ist im
Sommer 2022 aus dem Betrieb ausgeschieden. Erste Anzeichen flr Ver-
anderungen kdnnen allerdings beobachtet werden. So werden beispiels-
weise nun auch flir das Personal in der Stadtverwaltung Fortbildungen zu
Leichter Sprache durchgefihrt.
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kostenloses Ausstellungsmagazin, in der migrantische Dresdner*innen por-
tratiert wurden oder sich selbst prasentierten. Die Frage, wie wir in einer
Einwanderungsgesellschaft zusammenleben wollen, hatte vor der groBen
Fluchtbewegung von 2015 aber offenbar eine nur geringe Relevanz fir die
breite Dresdner Offentlichkeit, was sich in den verhaltnismaBig geringen
Besucher*innenzahlen der Ausstellung und ihres Begleitprogramms spie-
gelte. Es schien damals noch kein Bewusstsein und Interesse fur Fragen
der Migration zu geben, was vermutlich auch damit zu erklaren ist, dass
der Anteil von Menschen mit Migrationsgeschichte in Dresden damals nur
bei 7,8 % lag. Auch wenn er sich seither fast verdoppelt hat, liegt er mit
13,8 % noch immer weit unter dem bundesrepublikanischen Durchschnitt
und erst recht unter dem von Stadten vergleichbarer GroBe. Hinzu kommt,
dass es aufgrund der DDR-Vergangenheit im Vergleich mit westdeutschen
Stadten auch deutliche Unterschiede in den sozialen und demografischen
Merkmalen der Bevdlkerung mit Migrationsgeschichte gibt. Anders als in
Westdeutschland ist die Migrationsgeschichte der Menschen in Dresden
weniger auf Arbeitsmigration und stéarker auf Asylsuche zurtickzufuhren.

Einen weiteren AnstoB fir die Teilnahme am 360°-Programm stellten zum
einen die positiven Erfahrungen bei der Neugestaltung des Kinder-Mu-
seums ,Welt der Sinne“ (2018) dar. Dieses war — von der inklusiven inhalt-
lichen Zugénglichkeit bis hin zur komplett barrierefreien Gestaltung — in
enger Abstimmung mit Schulklassen mit einem hohen Anteil von migranti-
schen Kindern konzipiert worden. Zum anderen wurde das Museum in der
Konzeptionsphase der Sonderausstellung ,Rassismus. Die Erfindung von
Menschenrassen® (19. Mai 2018 — 06. Januar 2019) mit deutlicher Kritik
konfrontiert, die in verschiedenen Communitys und Interessengruppen ge-
auBert wurde. Zwar waren im wissenschaftlichen Beirat diverse Positionen
und Personen vertreten und fir die Gestaltung konnte das Blro des aus
Burkina Faso stammenden deutschen Architekten Francis Kéré gewonnen
werden. Dennoch stand im Zentrum der Kritik der Vorwurf, dass hier eine
Ausstellung Uber das Thema Rassismus von einem lUberwiegend weiBen
kuratorischen Team geplant wurde. Das DHMD griff diese Einwande auf
und arbeitete in der Realisierungsphase bei der kuratorischen und ge-
stalterischen Feinkonzeption eng mit Berater*innen und Aktivist*innen zu-
sammen, die unterschiedliche Migrationsgeschichten reprasentierten und
diverse Perspektiven sowie eigene Rassismuserfahrungen mit einbrachten.

Diese Erfahrungen machten deutlich, dass das Museum Diskussionen
zur Deutungshoheit zu fihren hatte und auch Uber eine Diversifizierung
der eigenen Strukturen nachdenken musste. Die Ausschreibung des
360°-Programms bot die Chance, die bereits begonnenen Veranderungs-
prozesse als Querschnittsaufgabe innerhalb der Institution zu etablieren
und in den Bereichen Personal, Publikum und Programm zu professiona-
lisieren. Ubergeordnetes Ziel dabei war es, das Museum durch eine Ver-
anderung der eigenen Strukturen in der Dresdner Stadtgesellschaft als
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eine glaubwtrdige Plattform flr eine biografisch bedingte Perspektiven-
vielfalt zu positionieren und zugleich konkrete Teilhabemdglichkeiten zu
entwickeln.

Zu Beginn des Projekts richtete die Museumsleitung zunéchst eine Stabs-
stelle fur Diversitat auf der Ebene der Abteilungsleiter‘innen ein. Als
Diversitdtsagentin konnte eine Theaterregisseurin gewonnen werden, die
Uber Erfahrungen mit Partizipation und Community-Arbeit verfliigte. Um
eine Anbindung an die Organisationsstrukturen zu ermdglichen, sollte

die Agentin beginnend mit dem Veranstaltungsbereich durch die ver-
schiedenen Programmabteilungen des Museums rotieren. Zunachst sollte
ein Schwerpunkt auf die weitere Diversifizierung der Programmarbeit ge-
legt werden, weil dort — aufbauend auf Erfahrungen im Umgang mit der
Ausstellung ,,Das neue Deutschland” — bereits Vortberlegungen und Vor-
arbeiten bestanden. Neben einer von der Agentin selbst organisierten
Veranstaltungsreihe mit hauptséchlich migrantischen Akteur*innen und
Positionen wurde die Beteiligung von Referent*innen mit Migrations-
geschichte auch bei den Ubrigen Formaten erh6ht. Dadurch sollte zum
einen sichtbar werden, dass Menschen mit Migrationsgeschichte in den
unterschiedlichsten Themenbereichen Uber Expertise verfigen. Zum an-
deren bestand die Erwartung, dass Uber eine starkere Reprasentation
migrantischer Positionen und Themen auf dem Podium auch ein diverse-
res Publikum angesprochen werden kdnne. Die regelmaBigen Publikums-
befragungen zeigten allerdings, dass auf diesem Weg keine nennenswerte
Diversifizierung des Publikums erzielt wurde und das migrantische Pub-
likum dartber hinaus Gberdurchschnittlich gut gebildet war. Mit anderen
Worten: Es stellte sich heraus, dass die Zugangsbarrieren bei den Dis-
kursveranstaltungen des Museums eher im sprachlichen Bereich und in
den haufig sehr akademischen Themen- und Fragestellungen begriindet
waren und deshalb eine Diversifizierung des Publikums tber einen hoch
gebildeten Akademiker*innenkreis hinaus schwierig war.

Auch Ubergeordnet war der 360°-Prozess in den ersten Monaten von ver-
schiedenen Schwierigkeiten begleitet. Das Museum hatte aufgrund der
sehr Uberschaubaren Bewerber*innenlage eine wei3e Frau ohne eigene
Migrations- und/oder Fluchtgeschichte fir die 360°-Stelle eingestellt,

so dass bei der Entwicklung von Programmen und im Umgang mit Ko-
operationspartner*innen mitunter notwendige Erfahrungen und Perspek-
tiven fehlten. Auch innerhalb des Museums gab es z. T. unterschiedliche
Vorstellungen und Erwartungshaltungen beziglich der Arbeitsablaufe und
der Zielsetzung des 360°-Prozesses: Wéhrend die Abteilungsleitungen
sich von der rotierenden Zuordnung der Agentin operative Entlastungen
versprachen, kamen tatsachlich zusatzliche und neue Aufgaben auf sie
zu. In der Moderation dieser internen Differenzen Ubernahm der damalige
Museumsdirektor Prof. Klaus Vogel eine aktivere Rolle und steuerte den
360°-Prozess in der ndchsten Phase des Projekts.
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Als weiteren Schritt zur Verbesserung der Situation schlug die Agentin
selbst eine Teilung ihrer Stelle vor, damit sie um eine zusatzliche inhalt-
liche Expertise und um die unerldssliche migrantische Perspektive erganzt
werden kénne. Als ,,Tandem-Agent® kam im Zuge dieser Verdnderung ein
aus Syrien geflichteter Personalmanager und Sozialwissenschaftler fur die
Schwerpunkte ,,Personal und Publikum® in das Team. Trotz dieser struk-
turellen Verbesserung entschied sich die erste Agentin aufgrund weiterhin
bestehender unterschiedlicher Vorstellungen tber den Verlauf des Projekts
fur einen Weggang aus Dresden.

Im Rahmen der Neuausschreibung der frei gewordenen halben Stelle
konnte flr die Schwerpunkte ,Programm und Publikum® eine in Dresden
aufgewachsene Kulturmanagerin mit langjahriger Auslandserfahrung in
Osteuropa eingestellt werden. Die beiden neuen Tandem-Agent*innen er-
génzen sich derzeit inhaltlich und vereinen eine lokale und eine migran-
tische Perspektive sowie unterschiedliche fachliche und professionelle
Kenntnisse und Erfahrungen.

Im Bereich ,,Publikum® wurde eine bereits vor dem Personalwechsel an-
gedachte umfassende Nichtbesucher*innenstudie in Auftrag gegeben, um
besser zu verstehen, warum wesentliche Gruppen der Dresdner Stadt-
bevélkerung das DHMD bislang nicht besuchen. Dabei wurden Fokus-
gruppendiskussionen mit Vertreter*innen von Vereinen und Initiativen mi-
grantischer Communitys geflhrt. Eine zentrale Erkenntnis der Gesprache
war der Wunsch nach einer Verstetigung der Zusammenarbeit mit dem
Museum. Daraus entstand die Idee einer ,,Community Werkstatt“, die als
partizipative Plattform zum Austausch und Beziehungsaufbau zwischen den
migrantischen Communitys und dem Museum eingerichtet werden sollte.

Eine erste Community Werkstatt fand im Juni 2020 im World-Café-Format
statt. Seitens des Museums beteiligten sich daran neben den beiden
Agent*innen mehrere Mitarbeiterinnen — auch von der Leitungsebene -
der programmatisch arbeitenden Abteilungen Veranstaltungen, Bildung
und Vermittlung, Offentlichkeitsarbeit, Sammlung und Ausstellungen.
Fur den 360°-Prozess erwies sich dieses erste Treffen mit den als Multi-
plikator‘innen wirkenden Akteur*innen der Communitys als ein wichtiger
Meilenstein. Die Mitarbeiter*innen des Museums konnten in der direk-
ten Kommunikation erleben, welche Bedeutung Perspektivenvielfalt fur
die eigenen Arbeitszusammenhange entfalten kann und sollte. GroBere
gemeinsame Vorhaben, die hier entwickelt wurden, sind u. a. die ge-
meinsame Planung und Durchfiihrung der zweimal jahrlich stattfindenden
Familiensonntage sowie die Ausbildung von Guides, die Ausstellungs-
fihrungen in ihrer jeweiligen Muttersprache anbieten kénnen.

Ein zentraler Erfolgsfaktor der Community Werkstatt war die Themen-
und Ergebnisoffenheit dieses Formats. Um auf das geduBerte Interesse
an einer langfristigen Beziehung und echten Beteiligungsmdglichkeiten
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einzugehen, wurde eine Fortsetzung im Halbjahres-Turnus beschlossen. In
diesem Sinne wurde die Community Werkstatt auch wéhrend des pande-
miebedingten Lockdowns des Museums im digitalen Raum fortgefuhrt.

Aus Sicht des Museums erwies sich als weiterer Vorteil, dass ein nach-
haltiger Beziehungsaufbau eine Grundlage flr Veranderungen in den drei
anvisierten Bereichen ,,Publikum, Programm und Personal” darstellt. Fir
den Bereich ,Publikum® konnte beispielsweise gemeinsam an ldeen ge-
arbeitet werden, wie das DHMD flr Familien zuganglicher werden kann,
die keinen Bezug zur Einrichtung ,,Museum* als Bildungs- oder Freizeitort
haben und die teilweise nur Gber geringe Deutschkenntnisse verfugen. Im
Bereich ,Programm® konnte das Museum durch die Kooperation auf ein
breites Netzwerk mit diversen Perspektiven der Stadtgesellschaft zurtick-
greifen und die Community Werkstatt als einen Art Feedback- und Ideen-
raum nutzen, um die Relevanz bestimmter Fragestellungen flir einzelne
migrantische Gruppen zu testen und zu erfragen. Im Rahmen der 2024 er-
offnenden Ausstellung zur Geschichte des Deutschen Hygiene-Museums in
der DDR- und Nachwendezeit ist geplant, neben der innerdeutschen auch
die migrantische Erinnerungskultur zu behandeln. Vermehrt kommen die
Communitys inzwischen auch mit eigenen Themen auf das DHMD zu und
bringen ihre Ideen in die Programmarbeit ein. Die Aktivitdten der Commu-
nity Werkstatt kdnnen so dazu beitragen, dass der Prozess hin zu einer di-
versitatsorientierten Offnung der Institution von den Mitarbeiterinnen des
DHMD akzeptiert und zugleich als Querschnittsaufgabe des gesamten Mu-
seums angesehen wird.

Auch flr den Bereich ,,Personal” konnten erste Veranderungen angestof3en
werden. Die bereits zum Start des 360°-Prozesses begonnenen internen
Diversitatsschulungen wurden auch in der zweiten Projektphase fortgefluhrt.
In enger Zusammenarbeit mit der Personalabteilung wurden Stellenaus-
schreibungen des DHMD inzwischen auf eine diversitatssensible Sprache
angepasst. Auch zur Verbreitung der Stellenausschreibungen kénnen die
etablierten Netzwerke der Communitys genutzt werden, um die Sichtbarkeit
bei diverseren Zielgruppen zu erhdhen. Gleichzeitig zeigt sich aber auch,
dass dem Museum im Bereich Personal der wohl langwierigste Change-
Prozess bevorsteht. Trotz eines Wandels in der Personalpolitik durch den

im Januar 2022 wieder komplettierten Vorstand des DHMD, bestehend aus
Dr. Iris Edenheiser und Lisa Klamka, steht das DHMD vor typischen struktu-
rellen Hirden, die vor allem in einer nur geringen Fluktuation bei den festen
Stellen begriindet sind. Einen Schwerpunkt der kiinftigen Arbeit sieht der
neue, explizit diversitédtsorientierte Vorstand darin, den bereits begonnenen
Veranderungsprozess zu verstetigen und um neue Akzente in den ver-
schiedenen Handlungsfeldern zu ergénzen; die Diversifizierung des Perso-
nals betrachtet er als eine zentrale Aufgabe flr die ndchsten Jahre.

Insgesamt kann die Vertrauensbasis, die das DHMD bei den Dresdner
Communitys aufbauen konnte, als ein mdglicher SchlUsselfaktor fir die
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mittlerweile positive Entwicklung des 360°-Prozesses betrachtet werden.
Damit einhergehend kann wahrend des nun vierjahrigen 360°-Prozesses
eine Haltungsénderung innerhalb des Kollegiums beobachtet werden, die
wohl die wichtigste, wenn auch nicht messbare, so doch sehr nachhaltige
Basis filr eine langfristige diversititsorientierte Offnung des Museums
darstellt.

Die kontinuierliche Fortflihrung der Community-Arbeit stellt das Museum
allerdings vor eine groBe Herausforderung. Damit der eingeleitete Prozess
nicht abbricht, ist ein stetiger Einsatz von personellen, aber auch finanziel-
len und rdumlichen Ressourcen seitens des Museums erforderlich. Auch
wenn Uber die Einbindung der unterschiedlichen Abteilungen in die Com-
munity Werkstatt inzwischen eine Basis flr persénliche Beziehungen und
Arbeitskontakte geschaffen wurde, sind die beiden Diversitdtsagent*innen
nach wie vor zentrale Knotenpunkte des Netzwerks. Fur die Nachhaltig-
keit der Arbeit stellt sich daher die Frage: Wie kann die Community-Arbeit
nach Auslaufen der Férderung durch das 360°-Programm gelingen? Eine
vorlaufige Antwort hat das Museum bereits dadurch gegeben, dass es
eine der Agent*innenstellen verldngert hat und weitere Férdermittel fir den
diversitatsorientierten Offnungsprozess des Museums gewinnen konnte.







|mpressum Herzlicher Dank gilt den Diversitatsagent*innen und Leitungen

der geférderten Hauser sowie allen engagierten Menschen in
den Institutionen, die am 360°-Programm mitgearbeitet haben.
Ihr Einsatz und ihre Erfahrungen sind eine Inspiration fir die
breite Kulturlandschaft.
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