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Fihrung in der Krise

Was halt Museen handlungsfahig in Zeiten der Unsicherheit?

Martin Zierold, Hamburg

1 Wo sind wir hier gelandet?

.Wo sind wir hier gelandet?” Diese Frage mag sich manche Museums-
direktorin, mancher Kurator in den vergangenen Jahren gestellt haben.
Immer unsicherer scheinen die Zeiten zu werden: Was heute geplant
wird, hat morgen womaoglich keinen Bestand mehr. Budgetkirzungen
nahezu Uber Nacht wie jlingst in Berlin, gesellschaftliche Polarisierung
und Versuche der Instrumentalisierung von Kulturorganisationen, digi-
tale Transformation, die zunehmend alle Arbeitsbereiche auch von
Museen erfasst, verénderte Besuchserwartungen - die Liste der Unsi-
cherheitsfaktoren lieBe sich problemlos weiter verlangern.

Doch die Erfahrung von Unsicherheit ist nicht neu. Bereits 2007
beschrieb der britische Kulturmanager Graham Leicester eine Zeit
Jfundamentaler kultureller Transformation”, in der vertraute Normen im
Wandel begriffen sind: ,This is not only an age of change but a change
of age”, formulierte er bereits vor rund 20 Jahren (vgl. Leicester 2007,
S. 4). Was Leicester fur GroBbritannien diagnostizierte, erleben auch
deutsche Museen heute mit besonderer Intensitat: Den Ubergang von
einer zumindest vermeintlich planbaren zu einer fundamental unsiche-
ren Welt.
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Solche Erfahrungen werden haufig mit Schlagworten wie VUCA-
Welt (volatil, unsicher, komplex, ambigue) oder neuerdings BANI-Welt
(brichig, angstvoll, nichtlinear, unverstéandlich) zu fassen versucht (vgl.
Cascio 2022). Diese Labels mdgen zeitgeistigen Charakter haben, aber
sie bringen durchaus etwas Wesentliches zum Ausdruck: Das Gefuhl,
dass die bewahrten Instrumente der Planung und Steuerung nicht
mehr greifen, dass die Welt uniibersichtlicher und die Zukunft unsiche-
rer geworden ist.

Fir Museen stellt sich damit eine fundamentale Frage: Wie kdnnen
sie unter diesen Bedingungen handlungsféhig bleiben? Die Antwort
liegt nicht in perfekteren Planungstools oder ausgekligelteren Strate-
gien. Wer meint, er kénne auf Unsicherheit mit ,mehr Kontrolle” ant-
worten, der tduscht sich. Auch dies beschrieb Graham Leicester in dem
bereits oben zitierten Text pragnant. Er liest sich, wie eine Beschrei-
bung der Wirklichkeit in vielen deutschen Kulturorganisationen des
Jahres 2025:

"We are struggling to adapt fast enough. In the arts and cultural
sector, as in all others, we have tried to meet the new complexities
with higher skill levels and extended competencies. We have tried
to tame the environment, to reassert control. The first strategy has
overloaded our cultural leaders. The second is crushing their spirit.
The results can be seen in evidence of burn out, anxiety disorders

and stress. We are in over our heads.” (Leicester 2007, S. 3)

Der Weg zu Handlungsfahigkeit in Zeiten des Wandels liegt nicht in
dem Aufbau immer komplexerer Tools und Systeme - es geht vielmehr
darum, einen klaren Kompass zu entwickeln, den man auch in dynami-
schen Zeiten nichtimmer neu justieren muss, kurz: Es geht um Haltung.

Dieser Essay entwickelt die These, dass Haltung zur entscheiden-
den Ressource fir Museen in unsicheren Zeiten wird. Nach einer Ein-
ordnung der veranderten Entscheidungsbedingungen wird das Kon-
zept der Haltung als handlungsleitender Kompass vorgestellt. Erganzt
wird es durch Uberlegungen zum komplementiren Begriff der Stim-
migkeit - der Passung zwischen Haltung, Handeln und Organisations-
kultur. AbschlieBend wird umrissen, wie diese Konzepte in der Praxis
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von Cultural Leadership angewendet werden kénnen. Skizzenhafte Hin-
weise auf Beispiele - vom Freiraum im Museum fir Kunst und Gewerbe
Hamburg bis zum Victoria and Albert Museum East Storehouse in Lon-
don - sind bewusst subjektiv aus eigenen Begegnungen mit diesen
Institutionen gewahlt. Sie dienen zur lllustration mehr im Modus der
Hypothese, denn als dezidierte Analyse.

2 Haltung als Kompass

Um die Relevanz von Haltung in Zeiten von Unsicherheit zu verstehen,
ist die Unterscheidung zwischen Unsicherheit und Risiko bedeutsam.

2.1 Von Risiko zu Unsicherheit

Der Bildungs- und Entscheidungsforscher Gerd Gigerenzer (vgl.
exemplarisch sein populdres Werk ,Risiko” von 2013) verdeutlicht die-
sen Unterschied am Beispiel des Unterschieds zwischen einem Rou-
lette-Spiel und sozialen Situationen: Beim Roulette haben wir es mit
kalkulierbaren Risiken zu tun. Die Spielregeln sind bekannt und stabil,
die Wahrscheinlichkeiten von Ereignissen berechenbar, deren Konse-
quenzen prazise festgelegt. Wir wissen zwar nicht, wo die Kugel landet,
aberwirkénnen die Chancen und Risiken jeder Strategie mathematisch
erfassen. Dies ist eine ,Risiko"-Welt - und die meisten Entscheidungs-
modelle, die in Business Schools oder Managementhandbichern
gelehrt werden, basieren auf einer derart ,idealisierten” Welt.

Ganz anders verhalt es sich jedoch mit sozialen Systemen, also mit
jeder gesellschaftlichen Wirklichkeit: Hier ist uns bei Entscheidungen
regelmaBig nicht bekannt, welches die mdglichen Konsequenzen sein
kénnen, wie wahrscheinlich welches Szenario ist. Und auch die Spiel-
regeln selbst &ndern sich, teils Gber Nacht, wie nicht zuletzt die Coro-
na-Pandemie drastisch verdeutlicht hat - was gestern erfolgreich war,
kann morgen scheitern. Dies ist die Erfahrung von Unsicherheit.

Gigerenzer konnte in seiner Forschung zeigen, dass in Situati-
onen der Unsicherheit andere Strategien erfolgreicher sind als bei
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Risiko-Entscheidungen. In der Unsicherheit sind oft einfache Heuristi-
ken - schnelle Faustregeln - komplexen Analysemethoden Uberlegen.
Dies bedeutet eine wichtige Einsicht: Bei Unsicherheit ist nicht mehr
Komplexitét die Antwort, sondern eine reflektierte und kompetente
Reduktion von Komplexitat. Haltung ist eine wesentliche Form dieser
Reduktion - sie hilft dabei, auch in unibersichtlichen Situationen hand-
lungsfahig zu bleiben.

2.2 Was ist Haltung?

Haltung verweist nach meinem Verstandnis auf mehr als eine Samm-
lung von Heuristiken, und ich verstehe den Begriff nicht als praskriptiv
in einem inhaltlichen Sinn: Es geht nicht darum, eine bestimmte Hal-
tung zu haben - etwa besonders ,digital”, ,agil” oder ,nachhaltig” zu
sein. Handlungsfahigkeit entsteht durch Haltung immer dann, wenn
mir klar ist, welche Haltung ich habe. Haltung bezeichnet in diesem
Kontext ein koharentes System aus Grundannahmen, Wertorientierun-
gen und handlungsleitenden Prinzipien, das sowohl kognitiv als auch
emotional verankertist. Anders als konkrete Strategien oder Methoden
ist Haltung nicht situativ austauschbar, sondern bildet einen stabilen
Orientierungsrahmen. Sie entwickelt sich kontinuierlich und ist veran-
derlich - beispielsweise durch Reflexions- und Lernprozesse. Beson-
ders in komplexen Situationen kann sie handlungsleitend dienen - sei
es durch verkorperte Signale wie Intuitionen, durch prégnante Heuristi-
ken im Einklang mit meinen Grundwerten oder auch durch analytische
Reflexion.

Um es mit anderen Begriffen aus einem Bestseller der Manage-
ment-Literatur zu formulieren: Simon Sinek hat in seinem Konzept
,Start with Why" gezeigt, dass erfolgreiche Organisationen vom Kern
her denken (vgl. Sinek 2011). Sie stellen zuerst die Frage nach dem
Warum - ihrer groBen Intention, ihrer Existenzberechtigung. Aus die-
sem Warum entwickelt sich das Wie und schlieBlich das Was. Dieses
Warum ist der Kern von Haltung.
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2.3 Haltung in der Museumspraxis

Wie zeigtsich Haltung konkretin der Museumspraxis? Ein Beispiel bietet
das Museum fir Kunst und Gewerbe Hamburg mit seinem ,Freiraum” -
einem 2020 erdffneten kostenfrei zuganglichen Treff- und Projektraum
im Herzen des Hauses. Der Freiraum ladt zum Verweilen, Lesen, Arbei-
ten und Diskutieren ein und erdffnet buchstéblich einen Raum, dessen
Nutzung offen ist und vom Museum nicht inhaltlich vorbestimmt wird.
So sind auch Besuchende willkommen, die den Ort lediglich als Treff-
punkt, zum Arbeiten oder fur Lektlren vollig unabhéngig von den The-
men der Ausstellungen nutzen mdchten. Die Grundhaltung dahinter
lieBBe sich vielleicht so zusammenfassen: ,Wir mdchten eine Ressource
fur die Gesellschaft sein. Wir 6ffnen das Museum als gesellschaftlichen
Raum und lernen gemeinsam mit den Menschen, die kommen.”

Eine andere Form der Offnung zeigt das Victoria and Albert East
Storehouse in London, das 2025 eroffnet wurde. Hier wird nicht ein
thematisch offener Raum geschaffen, sondern das Herz der Museums-
arbeit selbst sichtbar gemacht: Besucher kdnnen Mitarbeitenden bei
der Restaurierung zusehen, kuratorische Prozesse mitverfolgen und
sonst verborgene Depots erkunden. Die Haltung hier: ,Wir machen
transparent, was Museen eigentlich tun, statt es zu verstecken - und
laden zu neuen Formen der Interaktion mit Objekten und Menschen
im Museum ein.”

Was macht solche Anséatze zu Beispielen fir handlungsfahige Hal-
tung? Sie zeigen, wie eine klare Grundhaltung in konkrete Entschei-
dungen Ubersetzt wird. Die Haltung fungiert als Kompass, der auch in
unklaren Situationen Orientierung bietet und zugleich erlaubt, flexibel
nachzujustieren, wenn die Erfahrungen mit den Entscheidungen zei-
gen, dass es weitere Anpassungsbedarfe gibt. Haltung ist in diesem
Sinne auch ein Fundament fur Strategie: Ohne klare Haltung bleiben
Strategien beliebig und austauschbar. Mit klarer Haltung werden Stra-
tegien zu authentischen Ausdrucksformen der institutionellen Identitat.
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3 Stimmigkeit als Erfolgsfaktor

Haltung allein reicht jedoch nicht aus. Entscheidend ist die Stimmigkeit
- der Einklang zwischen Haltung, Handeln und Organisationskultur. Es
gibt nicht die eine, richtige Haltung, die alle Museen einnehmen soll-
ten - wirksame Haltung ist vielmehr immer eine Frage der Passung zu
den jeweiligen Arbeitsrealitdten und Kontexten.

3.1 Das Stimmigkeits-Dreieck

Stimmigkeit gilt es dabei entlang von zwei Achsen zu erreichen:
Zunachst muss die personliche oder professionelle Haltung mit dem
eigenen Handeln Ubereinstimmen. Wer als Museumsleitung Werte
behauptet, die sich nicht auch im Handeln ausdricken, wird spatestens
mittelfristig als unglaubwirdig wahrgenommen. Diese Form der Stim-
migkeit oder auch Authentizitat ist die erste Voraussetzung fur Wirk-
samkeit.

Die zweite Ebene betrifft das Verhaltnis zwischen der individuellen
Haltung und Handlung mit der jeweiligen Organisationskultur. Wenn
beispielsweise das Fihrungs-Handeln so weit von der bestehenden
Kultur abweicht, dass es nicht mehr akzeptiert oder verstanden werden
kann, wird es nicht wirksam werden kéonnen. Das heif3t nicht, dass , Stim-
migkeit” immer nur Reproduktion des Bestehenden bedeuten misste.
Veranderungen gehen immer mit Irritationen und Verunsicherungen
einher. Wenn das Handeln vollsténdig der bestehenden Kultur ent-
spricht, entsteht keine Veranderung. Stimmigkeit zwischen Handlung
und Organisationskultur bedeutet in Phasen der Verédnderung also, die
Balance zu finden zwischen hinreichender Abweichung fur Verédnde-
rung und hinreichender Passung fir Akzeptanz.

84

https://doi.org/10.24355/dbbs.084-202511261255-0



3.2 Stimmigkeit als Prozess

Stimmigkeit ist kein statischer Zustand, sondern ein dynamischer Pro-
zess. Museen stehen vor dem grundlegenden Dilemma, gleichzeitig
Tradition bewahren und Innovation ermdglichen zu missen. Sie sollen
Stabilitat garantieren und zugleich Wandel gestalten. Dieses Span-
nungsfeld lasst sich nicht auflésen - es muss kontinuierlich navigiert
werden, wie es die Organisationsberaterin Julika Zwack formuliert (vgl.
Zwack/Bossmann 2017).

Diese Navigation gelingt, wenn Veranderungen stimmig sind,
sowohl mit den Grundwerten der Institution als auch mit den Bedurf-
nissen der Zeit. Der Freiraum im Museum fir Kunst und Gewerbe Ham-
burg zeigt diesen Balanceakt: Das Museum bleibt seinen wissenschaft-
lichen und kulturellen Standards treu, 6ffnet sich aber fir neue Formen
der gesellschaftlichen Begegnung und Nutzung des eigenen Hauses.

Stimmigkeit der Haltung ist damit die Basis fur die Handlungsfa-
higkeit einer Institution. Wer nicht glaubwirdig ist, kann andere nicht
Uberzeugen. Wer seine eigenen Werte nicht lebt, verliert die Orien-
tierung in schwierigen Entscheidungssituationen. Der Weg zu mehr
Stimmigkeit fihrt Gber eine ehrliche Bestandsaufnahme: Wo leben wir
unsere Haltung? Wo fallen wir hinter sie zurlick? Was muss sich dndern
- unsere Praxis oder unsere Anspriiche?

4 Cultural Leadership: Handlungsfadhigkeit in der Praxis

Haltung und Stimmigkeit sind die konzeptionellen Grundlagen fir das,
was als Cultural Leadership bezeichnet werden kann - eine Form der
Fihrung, die sich den spezifischen Herausforderungen von Kulturor-
ganisationen stellt. Der Begriff ,Cultural Leadership” verweist dabei
bewusst auf eine doppelte Lesart des Adjektivs ,cultural”: Es geht
sowohl darum, eine Kulturorganisation nach innen zu fihren, als auch
darum, nach auBen eine kulturprégende Rolle fur die Gesellschaft
wahrzunehmen.?

Diese Doppelaufgabe wird in Zeiten der Unsicherheit besonders
anspruchsvoll. Wenn sich die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
schnell andern, missen Kulturorganisationen gleichzeitig nach innen
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und nach auf3en flexibel auf neue Herausforderungen reagieren. Hal-
tung fungiert hier als Kompass, der in beiden Richtungen Orientie-
rung bietet.

4.1 Entscheiden ohne sichere Grundlagen

Eine zentrale Kompetenz von Cultural Leadership ist der Umgang mit
dem, was der Kybernetiker Heinz von Foerster mit einem scheinbar
paradoxen Aphorismus beschrieben hat: ,Nur die Fragen, die im Prin-
zip unentscheidbar sind, kdnnen wir entscheiden.” (von Foerster 1993,
S. 73) Dieser Satz trifft den Kern jeder Fihrungspraxis: Die wirklich
wichtigen Entscheidungen sind die, fir die es keine eindeutig richtige
Antwort gibt.

Entscheidungen mit klaren, berechenbaren Alternativen sind
eigentlich mathematische Aufgaben. Wenn ich weif3, dass 2+2=4 ist,
entscheide ich nicht - ich rechne. Die Fragen, die echte Entscheidun-
gen erfordern, sind die unentscheidbaren: Sollen wir die Sonderaus-
stellung zu einem kontroversen Thema machen? Wie positionieren wir
uns zu gesellschaftlichen Debatten? Welche Sammlungsschwerpunkte
setzen wir fir die Zukunft? Offnen wir unsere Depots fiir die Offentlich-
keit oder bewahren wir die Objekte in geschitzten Raumen?

Bei solchen Entscheidungen kommen Menschen als Personen ins
Spiel, mit ihrer Haltung, ihren Werten, ihrer professionellen Intuition.
Und auch die Organisation macht sich sichtbar in den Entscheidungen,
die sie trifft: Andere hatten anders entschieden - und das ist kein Prob-
lem, sondern die Natur unentscheidbarer Fragen. Wichtig ist, dass die
Entscheidung aus einer klaren, reflektierten Haltung heraus getroffen
und dann konsequent umgesetzt wird.

86

https://doi.org/10.24355/dbbs.084-202511261255-0



4.2 Praktische Schritte zur Haltungsklarung

Welche konkreten Schritte kdnnen Museen unternehmen, um ihre
Handlungsfahigkeit zu starken? Der Ausgangspunkt ist immer die Kla-
rung der eigenen Haltung. Dies erfordert eine ehrliche Selbstreflexion
entlang mehrerer Fragenkomplexe:

Zur Haltung: Aus welcher Haltung heraus agieren wir als Institution?
Welche Grundannahmen leiten unser Handeln? Welche unbewussten
Leitsatze geben uns Orientierung? Die Antworten sollten konkret und
Uberprifbar sein. Statt abstrakter Werte wie ,Exzellenz” oder ,Innova-
tion” geht es um handlungsleitende Uberzeugungen: ,Wir machen Kul-
tur fir Menschen zuganglich, die sich normalerweise nicht fir Museen
interessieren.” Oder: ,Wir verstehen uns als Lernort fir die ganze Stadt-
gesellschaft.”

Zur Stimmigkeit: Wo erleben wir positive Erfahrungen von Stim-
migkeit - den guten Einklang zwischen Haltung, Handeln und Organi-
sationskultur? Wo entstehen Briche? Was muisste passieren, um mehr
Stimmigkeit zu erreichen? Diese Fragen mussen an konkreten Situati-
onen Uberprift werden: ,Entspricht unsere Art der Objektprésenta-
tion wirklich unserer Haltung der Offnung?” Oder: ,Spiegelt sich unser
Bekenntnis zur Diversitat in unserer Personalstruktur wider?”

Zum Umgang mit Unsicherheit: Wie gehen wir mit unentscheidba-
ren Fragen um? Welche Heuristiken leiten uns? Haben wir Rdume und
Formate, in denen wir als Organisation gemeinsam lernen konnen?

Diese Reflexionsarbeit ist nicht abstrakt zu verstehen, sondern als
kontinuierlicher Prozess der Organisationsentwicklung. Museen, die
regelmaBig ihre Haltung reflektieren und ihre Stimmigkeit Uberprifen,
entwickeln eine gréBere Widerstandsfahigkeit gegentiber duf3eren
Unsicherheiten und eine hdhere Anpassungsfahigkeit an sich veran-
dernde Bedingungen. Dabei ist zu beachten, dass eine klare Haltung
auch zu Spannungen fihren kann - mit Tradgern, die andere Prioritaten
setzen, mit Publikum, das andere Erwartungen hat, oder mit Mitarbei-
tenden, die den Wandel skeptisch sehen. Haltung ist keine Lésung fur
Unsicherheit, sondern die Basis, um uUber kontinuierliche Kommunika-
tion immer wieder neu verantwortet Position zu unentscheidbaren Fra-
gen zu beziehen und so handlungsféhig zu bleiben.
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5 Fazit: Haltung als Basis fiir handlungsféhige Museen

Haltung kommt vor Tools - diese Erkenntnis ist fir Museen in unsi-
cheren Zeiten zentral. Nicht die perfekte Strategie oder das optimale
Organisationsmodell entscheidet Gber Handlungsfahigkeit, sondern
die Klarheit der inneren Haltung und die Stimmigkeit ihrer Umsetzung.

Museen, die ihre Haltung kennen und konsequent leben, kénnen
auch unter schwierigen Bedingungen handlungsféhig bleiben. Sie
mussen nicht auf Eindeutigkeit warten, sondern kénnen verantwortete
Entscheidungen treffen. Sie missen nicht perfekte Losungen finden,
sondern kénnen mit Unsicherheit umgehen und aus ihren Experimen-
ten lernen.

Dies gilt fur groBe wie fur kleine Hauser, fir gut ausgestattete wie
fUr chronisch unterfinanzierte Institutionen. Ein kleines Museum, das
sich aus einer klaren Haltung heraus fir mehr Birgerbeteiligung ent-
scheidet, handelt genauso konsequent wie ein international renom-
miertes Haus, das neue Wege der Wissensvermittlung erprobt. Die
GroBe des Budgets bestimmt das Format der Umsetzung, aber nicht
die Klarheit der Haltung.

Fir Museen liegt hier eine Chance: Statt auf die nachste Férder-
richtlinie oder das nachste Digitalisierungsprogramm zu warten, kon-
nen sie bei sich selbst anfangen. Sie kdnnen ihre Haltung klaren, ihre
Stimmigkeit Uberprifen und ihre Handlungsféhigkeit starken. In einer
Welt der Unsicherheit ist das vielleicht die nachhaltigste Investition,
die sie anstofBen kénnen. Dann bleiben sie handlungsféhig, auch in
unruhigen Zeiten.

Anmerkungen

1 Fur eine ausfihrlichere Darstellung der Konzepte ,Haltung” und ,Stimmigkeit” vgl.
Zierold 2022.
2 Fur eine vertiefende Darstellung des Begriffs ,Cultural Leadership” und seiner

Implikationen vgl. Troidl/Zierold 2024.
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