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Die vorliegende Bachelorarbeit befasst sich mit der ErschlieBung von Mdoglichkeiten und
Grenzen des agilen Managements in einem Kulturbetrieb. Zu diesem Zweck wurde der
Orchesterbetrieb als Form eines Kulturbetriebs gewihlt. Fiir das agile Management werden
bestimmte Aspekte und Rahmenbedingungen prédsentiert. Dazu wurden die folgenden
Fragestellungen formuliert: Wie konnte ein agiles Management in einem Orchesterbetrieb
aussehen? Wo liegen Moglichkeiten und Grenzen fiir ein agiles Management in dem
Kulturbetrieb Orchester?

Zur Beantwortung dieser Fragen wurde eine Literaturarbeit durchgefiihrt.

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass aufgrund der spezifischen Eigenschaften eines
Orchesterbetriebs ein agiles Management nach heutigem Entwicklungsstand nicht eins zu
eins iibernommen werden kann. Einzelne agile Methoden und Praktiken konnen jedoch im
Orchesterbetrieb durchaus Anwendung finden.

Dies zeigt, dass eine agile Entwicklung eines Orchesterbetriebs noch am Anfang steht.

The subject of this bachelor thesis addresses the development of possibilities and limits of
agile management in a cultural institution. For this purpose, the orchestra was chosen as an
example of a cultural institution. Certain aspects and framework conditions are presented
for agile management. For this purpose, the following questions were formulated: What
could agile management in an orchestra look like? What are the possibilities and
limitations for agile management in the orchestra as a cultural enterprise?

To answer these questions, a literature review was conducted.

The results of this work show that, due to the specific characteristics of an orchestra, agile
management cannot be adopted one-to-one according to the current state of development.
However, individual agile methods and practices can certainly be applied in an orchestra.

This shows that agile development of an orchestra is still in its infancy.
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1.Einleitung

“Nie wusste eine Generation schon zu Beginn ihres Berufslebens mehr iiber die
gesundheitlichen Auswirkungen von Stress, keine Generation war besser aufgeklart {iber
korperliche und psychische Gesundheit. Warum sollten wir mit diesem Wissen noch so arbeiten
wie andere es vor 30 Jahren taten?”

Mit diesem Zitat aus dem Artikel “Gen Z und Arbeitsmoral: Wir sind nicht faul” aus der
Stiddeutschen Zeitung macht die Autorin Paula Kiihn auf die Verdnderung der Einstellung
zu Arbeit in der Generation Z aufmerksam. Fiir sie ist Arbeit nicht nur Mittel zum Zweck.
Sie streben nach Sinnhaftigkeit, fairen Arbeitsbedingungen und Erfiillung. Doch diese
Einstellung zur Arbeit bewegt nicht nur die Generation Z. Auch in unserer Gesellschaft
sind alternative Arbeitsmodelle zur Lohnarbeit ldngst Realitét. Eines dieser Modelle ist die
New Work - Neue Arbeit, die in den letzten Jahren mehr und mehr an Bedeutung gewonnen
hat. New Work soll neue Ideen bringen, wie Arbeit sein sollte. Bezeichnend dafiir ist, dass
es keine starren Strukturen und Hierarchien gibt. Weg von dem Gedanken, sich der Arbeit
unterzuordnen und nur zu leben, um zu arbeiten (vgl. Hofert 2018: 12). Auch Frédéric
Laloux, Autor des Buches “Reinventing Organizations", erkennt in der Gesellschaft einen
Wandel in Bezug auf Arbeit. Er stellt fest, dass stark hierarchische Managementsysteme
iberdacht werden miissen. Zudem konnten gerade groBe Unternehmen mit der
Entwicklung eines Selbstmanagements profitieren, da sie unter starrer Biirokratie leiden
(vgl. Werner/Wilhelm 2022 [html]). Unter New Work ist auch das agile Management zu
verzeichnen. Das bisher in Deutschland vorherrschende Management-Modell ist geprigt
durch die Top-Down Hierarchie. Jedoch verdndert sich eine Gesellschaft auch mit den
Generationen und vermutlich werden sich Arbeitsmodelle immer mehr in Richtung
Selbstbestimmung, Flexibilitdit und Effizienz entwickeln. Diese Entwicklung der
Arbeitsmodelle lidsst die Frage erschlieen, ob sie sich auch in der Kultur oder besser
gesagt in  Kulturbetriecben wiederfindet. Deutschland besitzt eine einzigartige
Kulturlandschaft. Wie Armin Klein, ein deutscher Kulturwissenschaftler einmal
ausdriickte, verstehe sich die Bundesrepublik Deutschland selbst als Kulturstaat.

Gegenstand dieser Arbeit ist es, das agile Management in einem Kulturbetrieb zu
betrachten. Fiir diese Betrachtung wurde der Orchesterbetrieb als Form eines
Kulturbetriebs gewihlt. Daraus ergibt sich folgende Fragestellung fiir die vorliegende
Arbeit: Wie konnte ein agiles Management in einem Orchesterbetrieb aussehen? Wo liegen

Moglichkeiten und Grenzen fiir ein agiles Management in dem Kulturbetrieb Orchester?



Um die Fragestellung zu beantworten, wurde die Methode der Literaturrecherche gewéhlt.
Diese bezieht sich auf ausgewédhlte Aspekte und Rahmenbedingungen des agilen
Managements in Beziechung auf einen Orchesterbetrieb. Da die Frage, ob und wie agiles
Management in einem Kulturbetrieb angewendet werden kann, bislang noch nicht
untersucht wurde, gibt es noch keine Literatur zur Anwendung agilen Managements in
Kulturbetrieben. Es gibt vereinzelt Versuche, agiles Management in Teilbereichen von
Kulturbetrieben anzuwenden. Die Literatur verweist jedoch nicht darauf, dass agiles
Management bereits an einen gesamten Kulturbetrieb gedacht wurde. Fiir die Recherche
wurde in der Datenbank der Hochschule Merseburg, Universitit Halle sowie im Internet,

Zeitungsartikel und Studien nach passender Literatur gesucht.
Key Words: agiles Management, Agilitit, Kulturbetriebe, Kulturmanagement, Orchestermanagement

Im ersten Kapitel sollen grundlegende Betrachtungen zum Thema agiles Management
aufgefiihrt werden. Das zweite Kapitel gibt einen Einblick in das Kulturmanagement.
Dabei wird der Blick vom Kulturbetrieb allgemein, Aufgaben des Managements in
Kulturbetrieben hin zu dem Orchesterbetrieb mit seinen Strukturen, Akteur/innen und
Aufgaben geschlossen. Darauf aufbauend findet im dritten Kapitel eine Analyse der
ausgewdhlten Aspekte und Rahmenbedingungen des agilen Managements auf den
Orchesterbetrieb statt. Am Ende der Arbeit wird ein Fazit gezogen und ein Ausblick auf
weiterfiihrende Forschungsfragen gegeben.

Diese Arbeit wird nicht versuchen, verallgemeinerte Aussagen fiir Kulturbetriebe zu
treffen. Aufgrund des Umfangs bleibt es anderen Arbeiten vorbehalten zu priifen, ob und
wie die herausgestellten Aussagen sich verallgemeinert auf Kulturbetriebe beziehen lassen.
Ziel dieser Arbeit ist es, einen Uberblick iiber die Méglichkeiten und Grenzen des agilen

Managements in einem Orchesterbetieb zu erschlie3en.



2. Das agile Management

In diesem ersten Kapitel ist zu kliren, was unter dem agilen Management verstanden wird.
Es werden Aspekte sowie Rahmenbedingungen des agilen Managements betrachtet. Dieses
Kapitel verfolgt nicht das Ziel, das agile Management in seiner Tiefe zu untersuchen.
Vielmehr soll es dazu dienen, ein Versténdnis {liber das agile Management zu erlangen und

relevante Punkte zur Untersuchung der Forschungsfrage herauszustellen.

2.1. Begriffsbestimmungen und Grundlagen
2.1.1. Der Begriff Management
Da das agile Management eine Managementform ist, ist zundchst zu kléren, was der
Begriff Management bedeutet und welche Aufgaben und Funktionen damit einhergehen.
»Der Begriff des Managements umschreibt sowohl den Prozess des Fiihrens und Leitens
einer ganzen oder eines Teils einer Organisation durch den Einsatz und die Beeinflussung
der menschlichen, finanziellen, materiellen, geistigen und ideellen Ressourc en als auch
die Personen, die diese Funktionen ausiiben.” (Hoppe/Heinze 2016: 42)
Die Wortherkunft von Management aus dem lateinischen ,,manu agere* - ,,Fiihren mit der
Hand* ldsst erschlieBen, dass die fiihrende Person dorthin voraus geht, wo die gefiihrte
Person hin gebracht werden soll (Hoppe/Heinze 2016: 42). Neben rein
betriebswirtschaftlichen Elementen spielen auch psychologische, soziologische, soziale
und soziokulturelle Aspekte eine Rolle. Trotz des weiten Spektrums des Managements
lassen sich zwei wesentliche Perspektiven ausmachen. Management als Institution und
Management als Funktion.
Im Sinne einer Institution umfasst Management zunichst alle Personen, die eine leitende,
geschéftsfiilhrende Aufgabe der Organisation oder des Unternehmens erfiillen (vgl. Haric
2018 [html]). D. Koreimann beschreibt Manager/innen als Fiihrungskrifte eines
Unternehmens, die ausgestattet mit verschiedenen Kompetenzen an der Erreichung der
Ziele mitwirken (vgl. Koreimann 1999: 0.S.). Die Aufgaben der Fiihrung, auch
Managementfunktionen, liegen bei der Planung, Organisation und Kontrolle. Weiter
besteht Fithrung aus Entscheiden, Kommunikation und dem Setzen von Zielen. Zum
Gegenstand der Fiihrung werden somit das Marketing, Personal, Investition, Finanzierung
(Hoppe/Heinze 2016: 45). Ein Unternehmen hat festgelegte Visionen, Missionen und
Ziele. Die Fiihrungskraft stellt sicher, dass diese erreicht werden und wéhlt die Strategie,
wie sie erreicht werden sollen. Weiter umfasst das Management als Institution alle

Instanzen, die iiber Kompetenzen zur Festlegung, Steuerung und Koordination der



Aktivititen verfiigen (vgl. Haric 2018 [html]). Das macht deutlich, dass alle
Mitarbeiter/innen eines Unternehmens oder einer Organisation an den Aufgaben des
Management beteiligt sind.

Das Management als Funktion umfasst alle Managementaufgaben, die zur Steuerung einer
Organisation notwendig sind. Als Standardmodell ist der sogenannte Managementzyklus
aus Planen, Durchfiihren und Kontrollieren zu nennen. Hinzu kommen die Analyse,
Zielsetzung, Planung, Entscheidung, Organisation, Delegation, Koordination,
Mitarbeiterfiihrung und Kontrolle (vgl. Haric 2018 [html]). Die Fachliteratur bietet eine
vielfiltige Ubersicht von dhnlich geordneten Phasenabfolgen. Diese kdnnen aber alle unter
die Aspekte der Tatigkeiten des Managementzyklus eingeordnet werden.

Neben dem Management als Funktion und Institution kommen dem Management weitere
relevante Aufgaben, wie Managementrollen, -kompetenzen, und -methoden zu. Aufgrund
des Umpfangs der Arbeit, soll auf diese nicht weiter eingegangen werden.

Als Pionier des modernen Managements gilt Peter Drucker. Er publiziert seit 1940 Werke
mit relevanten Fragen des Managements. Seine einzigartige Betrachtung der Betriebe aus
einem gesellschaftlichen Blickwinkel brachte ihn beispielsweise als einer der Ersten auf
das Ergebnis, dass motivierte Mitarbeiter/innen der Schliissel zum Erfolg eines
Unternehmens sind. Ziel des Managements ist laut Drucker die Effektivitit. Nicht nur das
Ziel selbst, sondern auch wie das Ziel erreicht wird, sind fiir ihn relevant (Entdecker der

Wissensarbeit-Vordenkerserie Peter F. Drucker 2020 [html]).

2.1.2. Einordnung der Managementform

Wie bereits erwédhnt, handelt es sich bei dem agilen Management um eine
Managementform aus der New Work. Traditionell haben sich verschiedene Verstdndnisse
von Management entwickelt (vgl. Totzauer 2014: 50). Zur FEinordnung der
Managementform sollen einmal zwei wesentliche Managementansitze unterschieden
werden. Das Top-Down und das Bottom-Up Management.

Der Top-Down Ansatz entwickelte sich aus europdischer Tradition. Merkmal dieses
Ansatzes ist die Entscheidungstreffung von oben. Die Unternehmensfiihrung nimmt eine
komplette Projektplanung vor und leitet diese dann an die ihr untergestellten, ausfiihrenden
Positionen weiter (vgl. Filev 2021 [html]). Bei dem Bottom-Up Ansatz werden Prozesse
von unten geplant. Es geht bei diesem Ansatz um eine individuelle Initiative und

Selbstbestimmung. Mitarbeiter/innen werden selbst aktiv und beteiligen sich an jedem



Schritt des Managementprozesses. Methoden und Vorgehen werden vom Team selbst
bestimmt (vgl. Filev 2021 [html]).
Insbesondere ist es wichtig zu verstehen, dass es sich bei dem agilen Management um ein

Management mit einem Bottom-Up Ansatz handelt.

2.1.3. Agilitéit

Ein zentrales, als auch namensgebendes Merkmal des agilen Managements ist die Agilitdt.
Das Gabler Wirtschaftslexikon beschreibt Agilitit als “Gewandtheit, Wendigkeit oder
Beweglichkeit von Organisationen und Personen” (Bendel 2019 [html]). Dies deutet darauf
hin, dass der Begrift eine Flexibilitdt in Bezug auf neue Anforderungen beinhaltet. Agilitét
basiert darauf, sich stindig weiterzuentwickeln. Es geht weniger darum, immer schneller
zu arbeiten oder mehr Arbeit in weniger Zeit zu schaffen, als darum, sich schnell an neue
Anforderungen anpassen zu konnen (vgl. Kroger/Marx 2020: 105).

In dieser Arbeit wird Agilitdt hinsichtlich eines agilen Arbeitens als proaktives Verhalten
verstanden, was bedeutet, dass das Handeln aus einer Eigeninitiative heraus, zielgerichtet,
selbstbestimmt und vorausschauend geschieht (vgl. Kardatzki 2021 [html]). Agilitit meint
folgend auBlerdem eine Form der Zusammenarbeit, welche auf ein kollektives Versténdnis
des zu erreichenden Ergebnisses basiert sowie eine gemeinsame Ausrichtung auf das
gewlinschte Ziel inhériert. Es gibt keinen festen Plan im Arbeitsprozess. Stattdessen wird
dieser stetig gepriift und angepasst (vgl. Marbacher et al. 0.D. [html]).

Fir ein Unternechmen bedeutet Agilitdt Flexibilitdit und schnelle Reaktionsfahigkeit
hinsichtlich aktueller Entwicklungen sowie Chancen und Risiken zu erkennen (vgl.

Kroger/Marx 2020: 129).

2.1.4. Hintergrun agilen Management
Hintergrund des agilen Managements ist das Manifest fiir agile Softwareentwicklung,
welches 2001 von Fachleuten aus dem IT-Bereich entwickelt wurde, da die traditionelle
Projektplanung zu vielen Misserfolgen filihrte. Aus der Formulierung des agilen Manifests
entstanden vier Grundwerte flir agiles Arbeiten.
“Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schétzen gelernt:

- Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

- Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

- Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung

- Reagieren auf Verdnderung mehr als das Befolgen eines Plans



Das heif3t, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden,
schitzen wir die Werte auf der linken Seite hoher ein.” (Beck et al. 2001: [html])

Inzwischen haben sich die agilen Ansétze weiterentwickelt und werden nicht nur im
IT-Bereich, sondern auch in vielen anderen Unternehmen erfolgreich eingesetzt. Egal in
welchem Unternehmen angewendet, die Grundsdtze bleiben dabei &dhnlich wie im
urspriinglichen IT-Bereich. Die Reaktionsfdhigkeit soll auf Verdnderungen erhoht, die
Féhigkeit zur Selbstverdnderung optimiert und eine Stirkung der Innovationskraft erreicht
werden (vgl. Thomaschewski/Volker 2019: 16). Agiles Arbeiten stellt ein Arbeitsmodell
mit einem iterativen, inkrementellen und kooperativen Ansatz dar.

Die Betrachtung der Wasserfallmethode als Beispiel fiir eine traditionelle Projektplanung
soll folgend den Unterschied zur agilen Projektplanung verdeutlichen. Der Abb. 1 ist zu
entnehmen, dass die linear ablaufende Wasserfallmethode einen festgelegten Start- und
Endpunkt sowie eine definierte Abfolge der Phasen Start, Planung, Durchfiihrung und
Abschluss besitzt (vgl. Hasenfratz 2021 [html]). Zwischen Planung und Umsetzung des
Projekts findet kein bis wenig Austausch oder Abstimmung statt, was wesentlich zu
Fehlern und/oder Risiken beitragen kann (vgl. Thomaschewski/Volker 2019: 87). Dieses
Risiko soll bei einem agilen Arbeiten verhindert werden. Mit einem iterativen Ansatz ist
gemeint, dass sich dem Endprodukt schrittweise angendhert wird. Er beschreibt den
Vorgang, einen Prozess zu wiederholen, bis das gewiinschte Ergebnis erreicht ist (vgl.
Hasenfratz 2021 [html]). Jede Iteration bildet eine abgeschlossene Einheit, die einen
Zwischenstand liefert (vgl. Hammerli 2011 [html]). Der inkrementelle Ansatz meint, das
Projekt entwickelt sich natiirlich aufbauend und schrittweise mit dem Prozess mit. Es gibt
keinen festgelegten Endzustand (vgl. Hasenfratz 2021 [html]). Durch dieses Vorgehen
kann eine Risikominimierung erfolgen, da nach jeder Iteration ein Feedback ermittelt wird
und Optimierungen fiir den nédchsten Schritt definiert werden konnen (vgl.
Thomaschewski/Volker 2019: 88).

SchlieBlich ldsst sich folgendes betrachten. Im Gegensatz zum traditionellen Management
definiert das agile Management Anforderungen zu Beginn unscharf, Anderungen von
Anforderungen wihrend des Projektverlaufs sind demnach leicht. Es gibt keine
Projekthierarchie, sondern selbstorganisierte Teams, welche eine gemeinsame
Verantwortung, keine selektive Verantwortung tragen und viel informelle Kommunikation

und kurze Meetings (vgl. Gaida 2021: 48).
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2.2. Aspekte agilen Managements

Im folgenden Abschnitt sollen wichtige Aspekte agilen Managements dargestellt werden.
Diese bilden die Grundlage fiir ein funktionierendes agiles Arbeiten. Wichtig dabei ist zu
betonen, dass die nachstehenden Aspekte nicht vollstindig sind. Zu jedem Bereich des
agilen Managements gibt es eigene Fachbiicher. Aufgrund des Umfangs dieser Arbeit ist es
unmoglich alle Aspekte in ihrer Tiefe zu betrachten. Dieser Punkt verfolgt das Ziel, einen
Uberblick inklusive einer kurzen Erlduterung der agilen Aspekte zu geben. Es handelt sich
bei den Aspekten um eine spezifische Auswahl zum Zwecke dieser Arbeit. Das gleiche gilt
fiir die jeweiligen Beispiele. Die Liste dieser ist lang. Auch sind einzelne Methoden und
Praktiken nicht voneinander getrennt zu begreifen. Es gibt einige Mischformen oder
solche, die sich an einzelnen Elementen bedienen.

Aus dem agilen Manifest geht hervor, dass es sich bei einem agilen Arbeiten stets um
kontinuierliche Verbesserung und Anpassung handelt. Alle agilen Aspekte und
Rahmenbedingungen sind aufbauend auf dieser Tatsache zu verstehen und haben den
Nutzen, diese kontinuierliche Verbesserung und Anpassung zu unterstiitzen und
voranzubringen. Da das agile Arbeiten auf einem iterativen und inkrementellen Ansatz
beruht, spiegelt sich dieser Ansatz dementsprechend auch in den Aspekten wider.

Zu den Aspekten eines agilen Managements gehoren agile Werte, Prinzipien, Praktiken,
Methoden und ein agiles Mindset. Zu den agilen Methoden gehoren auch Frameworks. Da
diese unter Punkt 2.3.1. prisentiert werden, werden agile Methoden hier nicht weiter
betrachtet. Folgend sollen nun agile Prinzipien, das agile Mindset und agile Praktiken

beleuchtet werden.

2.2.1. Agile Prinzipien
Auf Grundlage der zuvor erwihnten vier Wertepaare, welche sich aus dem agilen Manifest
erschlossen haben, wurden weitere zwolf agile Prinzipien formuliert. Diese verstehen sich
als Handlungsleitlinien filir ein agiles Arbeiten. J. Kroger und S. Marx leiten aus den im
agilen Manifest formulierten Prinzipien folgende Punkte ab (Auswahl):

“e Anforderungsdnderungen selbst spit in der Entwicklung sind willkommen.

* Planende und ausfithrende Krifte miissen wihrend des Projektes

taglich zusammenarbeiten.

* Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. [...]

* In regelmiBigen Absténden reflektiert das Team, wie es effektiver werden

kann und passt sein Verhalten entsprechend an.” (Kroger/Marx 2020: 86-87)
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Zu agilen Prinzipien gehdren gemeinsame Ziele und Leitbilder. Es ist wichtig, ein
gemeinsames Verstdndnis innerhalb eines Teams zu bilden, sodass gemeinsam am
Erreichen des Zieles gearbeitet und Agilitdt im Team erreicht werden kann. Des Weiteren
gehort zu agilen Prinzipien eine konsequente Ausrichtung auf die Bediirfnisse der
Kund/innen. Kundenzentrierung bedeutet dabei, sich mit den Bediirfnissen der Kund/innen
auseinanderzusetzen und sie aktiv in die Leistungserstellung einzubeziehen. Es bedeutet
nicht, blind das zu machen, was die Kundin oder der Kunde wiinscht, sondern das
erwartete Kundennutzen an erste Stelle zu stellen. Selbstorganisierte Teams zéhlen ebenso
zu einem wichtigen Prinzip. Teams arbeiten autonom und treffen eigenstindige
Entscheidungen. Voraussetzung dafiir ist ein kollektives Verstindnis der gemeinsamen

Ziele (vgl. Diehl 2020 [html]).

2.2.2. Agiles Mindset

Fiir ein agiles Arbeiten ist ein agiles Mindset die wichtigste Grundlage, die es zu erreichen
gilt. Der Duden beschreibt ein Mindset auch als Mentalitdt, Denkweise oder Einstellung
(vgl. Duden.de 2022a [html]). Zusammengefiihrt mit dem Begriff Agilitdt versteht sich das
agile Mindset als bewegliche und anpassungsfahige Denkweise.
S. Hofert versteht ein agiles Mindset als “das logische Raster, mit dem Menschen und
Gemeinschaften Informationen aufnehmen und einsortieren, aber auch mit dem sie
Handlungen produzieren. Ein agiles Mindset ist beweglich und jederzeit in der Lage, sich
ein Update aufzuspielen, wenn bessere Informationen, neue Erfahrungen, anderes Erleben
das notig machen.” (Hofert 2018: VII)
Im Hinblick auf das agile Mindset ist wichtig zu verstehen, dass sich ein solches
entwickeln lésst, sich jedoch nicht iiber eine Fortbildung installieren ldsst (vgl. Hofert
2018: 3). Weiter beschreibt S. Hofert, dass das Denken und Handeln miteinander verkniipft
sind (Hofert 2018: 6). Auch wenn selbige nicht synchronisiert sind, beeinflussen sie sich
gegenseitig. Das, was getan wird und das, was gedacht wird, sollte also beides anpassbar,
an die Bedingungen entwickelt werden. Bei einem agilen Mindset werden Strukturen nicht
als gegeben, sondern als anpassbar angesehen. Es ist eine Aufgabe der Selbstfiihrung, ein
agiles Mindset zu entwickeln. Dafiir konnen folgende Schritte hilfreich sein. Erstens:
Klarheit dariiber bekommen, welches Verhalten den eigenen Erfolg einschrinkt und
personlich Verantwortung dafiir zu iibernehmen. Zweitens: Absichten und Wiinsche
formulieren. Drittens: der eigenen Haltung bewusst werden und das eigene Verhalten

spiegeln. Viertens: sich mit den eigenen Erfahrungen konfrontieren und somit selbst die
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Moglichkeit geben, neue Gewohnheiten zu erlernen (vgl. Wiedenroth 2022 [html]). Eine
notwendige Voraussetzung fiir ein agiles Mindset ist dementsprechend die Féhigkeit zur
Selbstreflektion (vgl. Hofert 2018: 8). Fiir ein erfolgreiches agiles Arbeiten ist es essentiell
zu verstehen, dass es nur funktionieren und zum Erfolg fiihren kann, wenn das gesamte
Team ein agiles Mindset entwickelt und agile Denkansitze ibernimmt (vgl. Drumond 2022
[html]). Um ein agiles Mindset zu entwickeln, sind die Voraussetzungen eines passenden
Umfeldes und psychologische Reife von grofer Bedeutung. Weiter ist es wichtig zu
verstehen, dass das Entwickeln eines solchen Mindsets Zeit braucht und sich etablieren

muss (vgl. Kroger/Marx 2020: 126).

2.2.3. Agile Praktiken

Agile Praktiken werden eingesetzt, um die Umsetzung der agilen Werte und Prinzipien zu
umzusetzen. Diese Praktiken werden je nach Projekt, Ziel, GroBe des Teams und
Bedingungen ausgesucht und angepasst. Sie konnen wochentlich, tiglich, nach Abschluss
eines Prozesses, in kleinen Teams oder im ganzen Team durchgefiihrt werden. (vgl. Diehl
2020 [html]). Zweck ist die (Neu-) Fokussierung des Teams auf das Ziel. Dadurch wird
Transparenz in der Arbeit geschaffen (vgl. Diehl 2020 [html]). Jede agile Praktik verfolgt
einen eigenen Ablauf und Inhalt. Beispiele fiir agile Praktiken sind Retrospektiven,
Reviews und Daily Standups. Diese finden Anwendung und Erlduterung im Punkt 2.3.2.

unter dem Framework Scrum.

2.3. Rahmenbedingungen fiir ein agiles Management

Folgend werden Rahmenbedingungen fiir ein agiles Arbeiten présentiert. Diese
Rahmenbedingungen verstehen sich aufbauend auf die im vorangegangenen Abschnitt
vorgestellten Aspekte. Demnach sind beide nicht scharf voneinander getrennt, sondern
vielmehr miteinander verflochten. Dieser Abschnitt verfolgt das Ziel, konkrete
Bedingungen fiir ein erfolgreiches agiles Arbeiten aufzuzeigen und die Bedeutung derer
fiir Unternehmen und die beteiligten Personen herauszustellen.

Die Fachliteratur bietet auch hier umfangreiche Inhalte. Deshalb ist auch hier zu erwéhnen,
dass aufgrund des Umfangs dieser Arbeit spezifisch fiir den Zweck ausgewihlte

Rahmenbedingungen présentiert werden.
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2.3.1. Strategie und Struktur

Um agil zu arbeiten, braucht es vor allem fiir die Einfiihrung von Agilitit eine Strategie.
Die Teams brauchen eine klare Struktur der Prozesse und Abldufe. Diese unterstiitzen sie
dabei, effektiv und effizient agil zu arbeiten. Sie bilden also die Basis fiir den Aufbau eines
agilen Unternehmens und einer agilen Organisation (vgl Schmiedinger et al. 2020: 24f.).
Das Unternehmen muss sich iiberlegen, mit welchem Vorgehen es agile Arbeitsmethoden
einfiihren will. Klar ist dabei, dass kurze Planungsphasen, schnelle {iberpriifbare
Teilergebnisse, flexibles Agieren auf Verdnderungen, eine hohe Transparenz und
Einbindung von Teams und Mitarbeiter/innen erreicht werden sollen (vgl.
Thomaschewski/Volker 2019: 55). F. Kiihn hat fiir eine agile Strategiearbeit gewisse
Erfolgsfaktoren beschrieben. Darunter zdhlen: “Strategie wird nicht als fester Zustand,
sondern als beweglich betrachtet, Umfeldverdnderungen miissen beriicksichtigt werden,
Voraussetzung der Mitwirkung aller Mitarbeiter/innen am Strategieprozess, offene,
ehrliche und kritische Kommunikation und Kompetenzen und Ideen sollen genutzt

werden.” (Kiithn 2022: 238 f.)

2.3.2. Frameworks

Wie bereits erwahnt, gehoren Frameworks zu den agilen Methoden. Diese beriicksichtigen
sowohl die urspriingliche als auch die zukiinftige Verdnderung der Bediirfnisse. Sie
beinhalten die agilen Werte, Prinzipien und bringen diese in eine Struktur, welche dann im
Projektmanagement angewendet werden kann (vgl. Hasenfratz 2021 [html]). Sie bilden
sozusagen den Rahmen (Frame) fiir ein agiles Arbeiten. Zu den wohl bekanntesten agilen
Methoden gehoren Scrum, Design-Thinking, Kanban und Open Space. Folgend sollen kurz
Scrum und Kanban erldutert werden. Das Framework Scrum definiert den Arbeitsprozess.
Auch wenn der Ursprung des Framework Scrum in der Produktentwicklung liegt, kann
Scrum fiir jedes Projektmanagement angepasst Anwendung finden (vgl. Hofert/Thonet
2018: 173). Bei Scrum werden Projekte in Sprints (Iterationen) aufgeteilt. Die Dauer eines
Sprints betrdgt ca. zwei bis vier Wochen und wird in vier Etappen unterteilt. (1) Sprint
Planning, fir das Aufstellen von Prioritdten, (2) Daily Scrums, tigliche Besprechungen
von maximal 15 Minuten iiber den aktuellen Stand, (3) Sprint Review und (4) Sprint
Retrospective, ein regelmaBiges Zuriickschauen auf vorherige Arbeitsphasen und
bewertung dessen (vgl. Hasenfratz 2021 [html]). Es besteht aus fiinf bis neun
Teammitgliedern und beinhaltet drei Rollen. Den Scrum-Master, Product-Owner und

Entwickler. Die Rollen werden im Team festgelegt (vgl. Hofert/Thonet 2018: 173). Zur
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Veranschaulichung der Methode dient die Abb. 2. Innerhalb eines Sprints werden
Teilprodukte (Inkremente) entwickelt. Diese werden dann im Review den Stakeholdern
(Bezeichnung aller Beteiligten an dem Projekt) vorgestellt. AnschlieBend wird das Produkt
im néchsten Sprint anhand des Feedbacks der Stakeholder weiterentwickelt. Die Daily
Scrums finden tdglich mit allen Entwickler/innen statt. Dort ist Gelegenheit, sich den
Bearbeitungsstand anzuschauen und Hindernisse zu strukturieren. Die Retrospektiven
werden aulerdem genutzt, um regelméBig auf die Zusammenarbeit zu schauen und diese
zu optimieren (vgl. Hofert/Thonet 2018: 173). Scrum Master haben die Aufgabe dafiir zu
sorgen, dass das Scrum Framework umgesetzt wird und die Ziele im Auge behalten
werden (vgl. Drumond 2022 [html]).

“Retrospektiven konnen auflerdem unabhéngig von Scrum angewendet werden. Es hilft

dem Team, selbstorganisiert zu arbeiten und den eigenen Entwicklungsprozess zu steuern.”

(Seeger 2020: 39)
Das Zitat gibt wieder, dass sich neben der kompletten Anwendung von Scrum, auch nur an
einzelnen Methoden aus dem Framework bedient werden kann. Die Anwendung der
einzelnen Methoden bringt den Vorteil, dass in kurzer Zeit ein Uberblick iiber den
Arbeitsstand geschaffen werden kann. Sie sind einfach und schnell umzusetzen (vgl.
Seeger 2020: 29). In der einzelnen Anwendung sind sie meistens unter Daily Standups,
Reviews und Retrospektiven bekannt.
Kanban wird verwendet, um den Arbeitsstand zu visualisieren, Aufgaben zu priorisieren
und das Tagesgeschift zu organisieren (Eilers 2018: 14). Der aus Japan stammende Begriff
bedeutet iibersetzt Karten. Der Begriff verdeutlicht schon den Aufbau der Methode:
Aufgaben und Projekte werden auf Karten geschrieben. Zur Visualisierung wird ein
Kanbanboard (Brett oder Tafel) mit den drei Spalten, 70-Do, Doing und Done erstellt. Nun
werden die Karten nacheinander in die Spalten eingeordnet. Ziel ist es, einen schnellen
Uberblick iiber den Arbeitsstand sowie mogliche Uberforderungen zu identifizieren. Die
Handhabung ist sehr einfach und kann iiberall umgesetzt werden. Vorteile von Kanban sind
Transparenz, Effizienz und gute Kommunikation iiber den Arbeitsstand und Hindernisse

(vgl. Hofert/Thonet 2018: 172f.).

2.3.3. Fiihrung

Wie in Punkt 2.1.2. beschrieben, handelt es sich bei dem agilen Management um eine
Bottom-Up Fiihrung. Fiithrung ist im agilen Management nicht personenbezogen, sondern

rollenbezogen. In der Summe geht es bei Fithrung nicht nur um das WAS, also eine
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Antwort auf arbeitsorganisatorische, -prozessuale und -strukturelle Fragen zu geben,
sondern auch um das WIE. Zusammengefasst, leistet Fiihrung den Dienst fiir das Team
(vgl. Seeger 2020: 17 f.). Agile Fiihrung wird in der jlingeren Literatur nicht einheitlich
beantwortet. Und dennoch gibt es zwei wesentlich Merkmale, welche agile Fiihrung
malgeblich charakterisieren — verteilte Fiihrung und empowered Leadership. Beiden
Merkmalen ist gemeinsam, dass die Fiihrungsrolle auf mehrere Personen verteilt werden
kann, was einer kooperativen Fiihrung entspricht. Somit ist Verantwortung wie auch die
Macht aufgeteilt. Weniger ein Modell, als vielmehr eine innere Haltung, wie die
Fiihrungskraft selbst die Ausiibung ihrer Fiihrungsaufgabe versteht, ist hierbei
entscheidend. Handelt sie kooperativ, so wirkt sie im Sinne ihrer Vorbildfunktion
kooperativ auf das Team. Dieses wiederum iibernimmt diese Haltung und verinnerlicht sie
im Sinne von kooperativen Handlungen tiefer ins Team (vgl. Seeger 2020: 18f.).
D. Thomaschewski und R. Volker beschreiben, dass Fithrung auch in der Vermittlung
zwischen agiler und starrer Strukturen steht. Weiter schreiben sie:
“Agile Teams zu fiihren bedarf eines hohen Grades an Fiihrungsfahigkeiten, was den
Fiihrungskriften einiges abverlangt. Darunter: die Akzeptanz des Kontroll- und
Machtverlustes und die Pflicht, das Team und jeden einzelnen Mitarbeiter zu entwickeln.”
(Thomaschewski/Volker 2019: 114)
B. Peege und M. Tshabalala fiihrten 2021 eine Studie zur Bedeutung von Innovation im
agilen Projektmanagement durch. Untersucht wurde unter anderem die Rolle der/des
Manager/in bei der Fiihrung von Innovationsbemiihungen. Die Ergebnisse der Studie
zeigen, dass Innovation, Ermutigung und Unterstiitzung seitens der Fiihrungskraft einen
entscheidenden Erfolgsfaktor fiir die Einfiihrung und Verwaltung einer agilen Entwicklung
spielen (vgl. Peege/Tshabalala 2021: 4). Dariiber hinaus stellten sie fest, dass ein
bemerkenswerter Zusammenhang zwischen der Effizienz der Projektleiter/innen und deren
Unterstiitzung der Innovationsbemiihungen in agilen Umgebungen besteht (vgl.
Peege/Tshabalala 2021: 6). Daraus geht hervor, dass ein ermutigendes und unterstiitzendes
Handeln fiir die Fiihrung von agilen Teams bedeutend wichtig ist. Auch der HR Report
gibt Aufschluss dariiber, dass die Entwicklung von Mitarbeiter/innen eine entscheidende
Aufgabe der Fiithrung ist. Anforderungen der Fiihrungskrifte sind laut der Studie 42 %
Forderung der Eigenverantwortung der Mitarbeiter/innen, 35 % Aktive Beteiligung der
Mitarbeiter/innen an Entscheidungsprozessen und 29 % Wandel von Kontrolle hin zur

Unterstiitzung der Mitarbeiter/innen (vgl. Eilers et al. 2018: 20).
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2.3.4. Selbstorganisierte Teams - Entwicklung einer Grundhaltung bei Mitarbeiter/innen

“Die Teammitglieder tragen die volle fachliche Verantwortung fiir die Bearbeitung ihrer
Aufgaben und sind fiir die Qualitit des zu erstellenden Produkts zusténdig.”
(Schmiedinger et al. 2020: 56)
Eine genaue Schilderung, wie selbstorganisierte Teams entstehen, wiirde hier den Rahmen
sprengen. Vielmehr soll auf Eigenschaften und Fahigkeiten, die Mitarbeiter/innen
entwickeln sollten, um selbstorganisiert zu Arbeiten, geschaut werden. Zur
Teamentwicklung sei nur so viel gesagt: Es bedarf Zeit, selbstorganisiertes Arbeiten zu
lernen. Das Endziel ist im Idealfall, dass das Team autonom arbeitet. Voraussetzung fiir das
selbstorganisierte Arbeiten in einem selbstorganisierten Team ist Selbstfiihrung.
Selbstfithrung bedeutet hier, in der Lage zu sein, sich selbst zu reflektieren, das Wissen
tiber die Selbstentwicklung, Selbsterkenntnis und die Fihigkeit, eine Balance mit sich
selbst zu finden (vgl. Hofert 2018: 125). Zum Zwecke dieser Arbeit soll diese kurze
Erwdhnung zur Selbstfiihrung geniigen. Laut D. Thomaschewski und R. Vélker baut die
Grundlage fiir ein selbstverantwortliches Handeln und Arbeiten auf vier Eigenschaften.
Eine agile Organisation (Kundenorientierung), Persénlichkeit (die Entwicklung eines
agilen Mindsets), Motivation (die Entwicklung einer intrinsischen Motivation fiir die
Ubernahme von Verantwortung, selbstverantwortlich zu handeln und sich selbst zu
organisieren) und Kompetenz (Entwicklung eines Kompetenzprofils zum Treffen von
Entscheidungen). Ist ein agiles Mindset entwickelt, erweitert die Person ihr
Kompetenzgefiihl aus eigenem Antrieb, basierend auf Erfahrungen und neuem Gelernten
weiter (vgl. Thomaschewski/Volker 2019: 96). S. Hofert beschreibt im folgenden Zitat
Fahigkeiten, die ein Mensch mit einem entwickelten agilen Mindset fiir Selbstorganisation
besitzen sollte (Auszug).
“e Er/sie sollte eine eigene Haltung haben
(die mehr ist als angelesene Meinung) und Position beziehen konnen.
* Er/sie muss sich selbst entwickeln kdnnen und
dabei Feedback wirklich wollen.
* Er/sie sollte offen fiir andere und neue Perspektiven sowie
alternative Wahrheiten sein.”
(Hofert 2018: 60)
F. Laloux beschreibt in seinem Buch Reinventing Organizations drei Missverstandnisse zur
Selbstorganisation. Zwei dieser sollen hier Erwéhnung finden, da sie fiir eine Kenntnis

iiber Selbstorganisation wichtig sein konnen. Das erste Missverstidndnis ist die Annahme,
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dass Selbstorganisation (und Selbstfiihrung) chaotisch und unstrukturiert ist und jede/r
macht, was sie/er will. Das ist nicht der Fall. Auch in selbstorganisierten Teams gibt es fiir
Entscheidungsfindungen und im Umgang mit Konflikten bestimmte, definierte Rollen und
Prozesse. Das zweite Missverstdndnis bezieht sich auf die Entscheidungsfindung. Hier ist
die Vorannahme, dass alles im Konsens entschieden werden muss und das wiederum zu
vielen endlosen Meetings fiihrt ein Irrglaube. Bei Verwendung von geeigneten Methoden
zur Kommunikation ist die Anzahl der Meetings bei selbstorganisierten Teams allerdings

wesentlich geringer (vgl. Laloux 2016: 62).

3. Kulturbetriebe, Kulturmanagement und das Orchester

Nachdem im vorangegangenen Kapitel das agile Management beschrieben wurde,
behandelt dieses Kapitel Kulturbetriebe, spezifische Aufgaben des Managements in
Kulturbetrieben und présentiert den Kulturbetrieb Orchester. Im folgenden Kapitel soll ein
Versténdnis dariiber gewonnen werden, wie ein Kulturbetrieb aufgebaut ist und worin die
Besonderheit eines Orchesterbetriebs besteht.

Da die agilen Ansdtze aus der Softwarebranche entstanden sind und héaufig von
Unternehmen zur Produkt- und Softwareentwicklung verwendet werden, gehen agile
Entwicklung und Digitalisierung miteinander einher. Aufgrund des Umfangs der Arbeit
wird auf die Digitalisierung von Kulturbetrieben nicht umfassend eingegangen. Fiir diese
Arbeit ist es weniger relevant, auf welchem Stand der Digitalisierung sich Kulturbetriebe
aktuell befinden, da agile Ansdtze durch ihre Weiterentwicklung mittlerweile unabhéngig
von Software angewendet werden konnen. Es wird zudem davon ausgegangen, dass bei der
Einfiihrung agilen Arbeitens entsprechende Digitalisierung und digitale Tools eingerichtet
werden. Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird fiir das Orchester die Bezeichnung
Kulturbetrieb Orchester verwendet. Diese Bezeichnung soll verdeutlichen, dass sich auf
beide in Punkt 3.3.2. betrachteten Strukturen (musikalische und betriebliche) bezogen
wird. Zudem ist nachfolgend die Bezeichnung Kulturbetrieb Orchester und

Orchesterbetrieb als Synonym zu verstehen.

3.1. Der Kulturbetrieb
3.1.1. Kulturbetriebe - zwischen Wirtschaftlichkeit und Kunst

Wie in der Einleitung geschrieben, versteht sich Deutschland als ein Kulturstaat. Kunst und
Kultur haben in unserer Gesellschaft einen einzigartigen Stellenwert (vgl. Hausmann 2019:

1). Ein Kulturbetrieb fiihrt die Begriffe Kultur und Betrieb zusammen. Der Begriff Kultur
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wird vielseitig und mit unterschiedlicher Bedeutung in Bereichen der Wissenschaft, des
Alltags und der Gesellschaft verwendet (vgl. Niinning 2021 [html]).

,Die Kultur kann in ihrem weitesten Sinne als die Gesamtheit der einzigartigen geistigen,

materiellen, intellektuellen und emotionalen Aspekte angesehen werden, die eine

Gesellschaft oder eine soziale Gruppe kennzeichnen. [...]* (Niinning 2021 [html])
Fiir die Zwecke dieser Bachelorarbeit soll Kultur fir die Institutionen sowie Personen, die
in Kulturbetrieben ihre kreative und kiinstlerische Arbeit produzieren, vermitteln und
verwerten, verwendet werden (vgl. Hausmann 2019: 2). Ein Betrieb im Sinne einer
Dienstleistung erbringenden wirtschaftlichen Einrichtung (vgl. Duden.de 2022 [html]) wird
nachfolgend als organisatorische, betriebswirtschaftliche Einheit verstanden, welche
planvoll mit verschiedenen Produktionsfaktoren, wie Arbeitskriaften und Sachmitteln
zielbringend Giiter und Dienstleistungen produziert. Das Ziel eines Betriebes ist der
Betriebserfolg, also die Gewinnmaximierung (vgl. Schmidt 2018 [html]). Es wird deutlich,
dass ein Kulturbetrieb in einer Doppelfunktion als kiinstlerische und wirtschaftliche
Einrichtung fungiert. Einerseits umfasst der Begriff Kulturbetrieb einzelne kulturelle
Institutionen, die Kultur in einer organisierten Form betreiben. Andererseits beschreibt er
die Gesamtheit der Institutionen, die Kultur produzieren und vermitteln (vgl. Klein 2001).
Zusammenfassend ldsst sich sagen, ein Kulturbetrieb ist ,,die Summe aller institutionellen
Erscheinungsformen von Kultur®. (Heinrichs 2015: 13). Die Zusammenfithrung des
Kulturbetriebs als Wirtschaftsunternehmen und Produktionsstitte fiir Kultur, mit einem
kiinstlerischen und 6konomischen Wertesystems kann dafiir sorgen, dass es zu einem
Zielkonflikt fiir den Kulturbetrieb kommt. Kiinstlerischer Erfolg wird ebenso anvisiert wie
wirtschaftlicher Erfolg. Da diese beiden Erfolge jedoch nicht immer deckungsgleich sind,
hat ein Kulturbetrieb immer die Aufgabe, eine Balance zwischen beiden zu schaffen (vgl.
Hoppe/Heinze 2016: S.31). Hauptsidchliche Unterschiede zwischen Kulturbetrieben und
Unternechmen der Marktwirtschaft sind folgende. Kulturbetriebe miissen sich keine
individuellen Aufgaben auf dem Markt suchen. Deren Aufgabe und Ziel, Kultur zu
ermoglichen, ist bereits gegeben (vgl. Hoppe/Heinze 2016: 54). AuBerdem produzieren
Kulturbetriebe keine Handelsware, deren Preis sich auf dem Markt durch Angebot und
Nachfrage bestimmen ldsst. Die Besonderheit von Kulturbetrieben ist, dass Produktion und
Konsum eines Produktes zusammenfallen. Daraus folgt, dass sich betriebswirtschaftliche
Methoden nur schwer auf Kulturbetriebe anwenden lassen. Die Produkte entstehen nicht

nur aus dkonomischen Uberlegungen, sondern sind Ergebnisse kiinstlerischen Handelns,
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was wiederum objektiv messbare Qualitétsurteile ausschliet, da kiinstlerische Prozesse
subjektiv gepragt/gestaltet sind (vgl. Hoppe/Heinze 2016: 56-57).
Das Ziel eines jeden Kulturbetriebes ist es, Kultur zu ermoglichen, sowie die Produktion
und Vermittlung von Kunst. Aus Sicht der Kulturbetriebe hat Kunst eine rein funktionale
Bedeutung. Kunst wird als all das verstanden, was im Kulturbetrieb als Kunst prisentiert
wird (vgl. Heinrichs 2015: 17).

“Kulturbetriebe leisten einen Beitrag zur Forschung, Bildung und Unterhaltung. Sind Orte

der Aufklérung und Emotionen, mit dem Ziel der Gestaltung der Gesellschaft [...]”

(Heinrichs 2015: 17)

Es ldsst sich herausstellen, dass Kulturbetriebe einen Auftrag zur Gestaltung der
Gesellschaft haben, Weiterentwicklung anzustoen und Debatten zu begleiten (vgl.

Hoppe/Heinze 2016: 57).

3.1.2. Unterscheidung von Kulturbetrieben

Kulturbetriebe werden in Kunstsparten unterteilt. Die Enquete-Kommission ,,Kultur in
Deutschland* hat dazu die folgenden Sparten eingeteilt. Theater, Musik und Musiktheater,
Museen und Ausstellungshiuser, Literatur, kulturelle Bildung, soziokulturelle Zentren und
Kulturelles Erbe (vgl. Enquete Kommission 2007: 121). W. Heinrichs beschreibt in dem
Buch Der Kulturbetrieb, dass die Kunstsparten von den drei wichtigsten menschlichen
Kommunikationsformen, dem Sehen (Bild), Horen (Ton) und Sprechen (Wort) ausgehen.
Demnach seien alle anderen Kunstsparten Mischformen der drei Grundformen (vgl.
Heinrichs 2015: 15).

Eine weitere Unterscheidung der Kulturbetriebe ist angesichts der Finanzierung zu treften.

Dabei sind offentlich-rechtliche, privatrechtlich-gemeinniitzige und
privatrechtlich-kommerzielle Kulturbetriebe zu unterscheiden. Eine Finanzierung oder
Forderung geschieht entweder aus 6ffentlicher Hand oder durch private Forderung. Diese
offentliche Forderung setzt sich im groBten Anteil aus regelmifligen Zuschiissen der
Kommunen, Land oder Bund zusammen (vgl. Hausmann 2019: 88). Des Weiteren ergibt
sie sich die Finanzierung aus den Erlosen (Verkauf von Tickets), Einnahmen aus
betriebsnahen Strukturen (Fordervereine), Einnahmen aus Spenden und kommunalen
Zuschiissen (vgl. Wéahner 2020 [html]).

Private Kulturférderung, durch Sponsoring, Spenden oder Fundraising ist mehr an
einzelnen und weniger an kontinuierlichen Vorhaben interessiert. Diese Forderung passiert

erginzend zur Offentlichen Hand nicht nur finanziell, sondern auch thematisch zur
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Unterstiitzung von Nachwuchsforderung oder individuellen, experimentellen Ideen
(Wihner 2020 [html]).

Der Abb. 3 ist zu entnehmen, dass neben dem Ziel aller Kulturbetriebe, Kultur zu
ermoOglichen, weitere, eigene Zwecke, je nach Forderung, bestehen. Der
offentlich-rechtliche Kulturbetrieb, welcher der 6ffentlichen Hand untergeordnet ist, hat
somit den Zweck, kulturpolitische Ziele umzusetzen und Aufgaben zu erledigen (vgl.
Pohnert 2021 [html]). A. Klein macht deutlich, dass Organisationen in der o6ffentlichen
Finanzierung nicht “um ihrer selbst Willen existieren, sondern zu einem spezifischen
gesellschaftlichen Zweck bzw. zur Erfiillung eines ganz bestimmten Offentlichen
Bediirfnisses geschaffen wurden und unterhalten werden.” (Klein 2011: 70) Das bedeutet,
sie haben einen Kulturauftrag, welcher je nach Kommune oder Land festgelegt wird, wie
es beispielsweise bei  stddtischen Opern und Theater der Fall ist.
Privatrechtlich-gemeinniitzige Kulturbetriebe unterliegen nicht dem Staat, miissen somit
keine politischen Ziele verfolgen, diirfen aber keine Gewinne erwirtschaften. Das bedeutet,
dass sie den Zweck der Umsetzung von Vereinszielen verfolgen (z.B. Kunst- und
Kulturvereine). Die privatrechtlich-kommerziellen Kulturbetriebe arbeiten, da sie sich
eigenstidndig finanzieren, gewinnorientiert. Beispiele konnen hier Verldge, Galerien oder

Agenturen sein (vgl. P6hnert 2021 [html]).

3.2. Management in Kulturbetrieben

Das Management eines Kulturbetriebes unterscheidet sich kaum von dem eines
Wirtschaftsunternehmens, welches aus Planung, Durchfiihrung und Kontrolle des Betriebs
besteht. Die =zusitzliche Aufgabe liegt jedoch in der Planung, Durchfiihrung und
Nachbereitung von kulturellen/kiinstlerischen Projekten und Veranstaltungen. Eine weitere
wichtige Aufgabe im Kulturmanagement ist die Vermittlung und Vermarktung der Leistung
von Kulturbetrieben (vgl. Klein 2011: 29). Dariiber hinaus wird in einem Kulturbetrieb
zuerst das kiinstlerische und kulturelle Ziel festgelegt. Erst dann werden
betriebswirtschaftliche Mallnahmen und Bedingungen zur Erreichung dieses Zieles
definiert (vgl. Hoppe/Heinze 2016: 60). Laut A. Hausmann bezieht sich
Kulturmanagement im engeren Sinne “auf die Wahrnehmung von Aufgaben zur Steuerung
kulturbetrieblicher  Tétigkeiten” (Haumann 2019: 24). W. Heinrichs betrachtet
Kulturbetriebe flir das Kulturmanagement als den Ort, wo Kultur zum Gegenstand des

Kulturmanagements wird (Heinrichs 2016: 13). T. Heinze und B. Hoppe betrachten das
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Kulturmanagement als Schnittstellen-, Querschnitts- und Leitungsaufgabe, was folgendes
Zitat verdeutlicht.
”KM {ibernimmt auerdem wichtige Querschnittsaufgaben innerhalb der kulturellen
Institutionen und Projekte, indem es alle Aktivititen zur Fithrung und Steuerung
wahrnimmt und damit die Ressourcenverwaltung, die Arbeitgeberfunktion, die
Offentlichkeitsarbeit und die Projektsteuerung und viele andere Prozesse fiir die
Vermittlung der kulturellen Inhalte Zusammenfiihrt und optimiert” (Hoppe und Heinze
2016: 152 f))
Weiter formulieren T. Heinze und B. Hoppe konkrete Beispiele der Teilbereiche des
Kulturmanagements (Auswabhl).
- Optimierung der internen Kommunikationsprozesse
- Unterstiitzung der Vermittlung und der Kommunikation mit Besuchern,
Aufbau der Public Relations
- Offentlichkeitsarbeit, Veranstaltungs- und Eventmanagement
- Gewinnung und Administration 6ffentlicher Gelder, Fundraising und
alle Instrumente der Finanzplanung einschlieflich der Gewinnung
und Pflege von Sponsoren und Mizenen
- Kontinuierliche Bearbeitung aller Organisations- und Personalfragen
- Hilfe zum Selbstmanagement der Mitarbeiter” (Hoppe und Heinze 2016: 153)
Auch innerhalb von Kulturbetrieben werden die Aufgaben des Managements je nach
Funktionsbereich unterschieden. Fiir den Zweck dieser Arbeit soll diese Darstellung der

Aufgaben im Kulturmanagement gentigen.

3.3. Der Kulturbetrieb Orchester

Wie Kunst und Kultur im Bundesstaat Deutschland einen hohen Stellenwert haben, ist
auch die Orchesterlandschaft in Deutschland in Bezug auf ihre Dichte und Vielfalt von
Einzigartigkeit gepriagt. Die deutsche Theater- und Orchesterlandschaft wurde 2014 auf die
nationale Liste des Immateriellen Kulturerbes der UNESCO aufgenommen. Weltweit
betrachtet sitzen rund ein Viertel aller existierenden Berufsorchester in Deutschland (vgl.
Mertens 2018a [html]). Als Berufsorchester wird ein aus oOffentlicher Hand finanziertes,
mit festem und professionellem Personal ausgestatteten Staats- und Kommunalorchester
bezeichnet (vgl. Brezinka 2005: S. 36). Die deutsche Orchesterlandschaft ist dabei auf vier
wesentlichen Sdulen gegriindet. Diese sind zum einen Opern- und Theaterorchester in
Oper, Operette, Musical, Stadt- und Staatstheater. Zum anderen Konzertorchester, welche

iiberwiegend oder ausschlieSlich im Konzertbetrieb tétig sind. Als international bedeutende
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deutsche Orchester sind dabei die Berliner Philharmoniker, die Miinchner Philharmoniker,
das Deutsche Symphonieorchester Berlin und das Gewandhausorchester Leipzig zu
nennen. Eine weitere Sidule sind Rundfunkklangkorper, welche Musikproduktionen
erstellen und ambitionierte Programmpolitik fordern. Schlielich als vierte Sdule die
Kammerorchester, die in der Regel als Streichorchester ohne eigene Blédserbesetzung tdtig

sind (vgl. Mertens 2018a [html]).

3.3.1. Organisationsstrukturen von Orchestern

Organisationsstrukturen eines Orchesters lassen sich nur schwer konstruieren. Die
Schwierigkeit ist, dass diese Strukturen schon seit langer Zeit bestehen und historisch
gewachsen sind, aber erst seit einigen Jahrzehnten effizient betrachtet werden. Strukturen
von Orchestern sind anhand dreier Punkte festzumachen. Anhand der Rechts- und
Organisationsform, dem Orchestertyp und der Anbindung an eine Produktions- und
Auffiithrungsstitte (vgl. Mertens 2018: 14). Bezogen auf die Rechts- und
Organisationsformen sind Berufsorchester wie in Punkt 3.1.2. erwédhnt 6ffentlich-rechtliche
Kulturbetriebe. Bei der Organisationsstruktur nach Orchestertyp ist hauptsdchlich zwischen
Opern- und Konzertorchestern zu unterschieden, welche im weiteren Verlauf im Fokus
stehen. Ausschlaggebend fiir die Organisationsstruktur nach Orchestertyp ist der
Schwerpunkt des Orchesters. Ein Konzertorchester besitzt vergleichsweise tibersichtliche
Organisationsstrukturen, da der Schwerpunkt der Organisation auf dem eigenen Konzert-
und Gastspielbetrieb liegt (vgl. Mertens 2018: 17 ff.). Opern- oder Theaterorchester sind
hingegen entweder in einem Musiktheaterbetrieb (Oper, Operette, Musical) oder in einem
Mehrspartenbetrieb (Stadt- und Staatstheater) eingebettet. Mehrspartenbetriebe miissen
neben Musiktheater auch Sparten wie Schauspiel, Ballett, Jugend- oder Puppentheater in
die Organisation einbeziehen. Auch wenn Orchester eines Musiktheaterbetriebs meist eine
gewisse Anzahl an Sinfoniekonzerten pro Spielzeit spielen, werden sie iiblicherweise
organisatorisch nicht als eigenstdndige Sparte verstanden (vgl. Mertens 2018: 15).

Orchester mit einer Anbindung an eine Produktions- oder Auffithrungsstétte sind direkt an
ein Konzerthaus gebunden. So ist zum Beispiel das Gewandhausorchester Leipzig an das
Gewandhaus gebunden. Bei einer solchen Anbindung kommen neben den
organisatorischen Aufgaben fiir das Orchester noch die Organisationsstrukturen des

Konzerthauses inklusive der Fremdvermietung hinzu.
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3.3.2. Akteur/innen eines Orchesters
Grundsitzlich sind in einem Orchesterbetrieb folgende Akteur/innen beteiligt. An der
hierarchischen Spitze steht die Intendanz, teilweise in Doppelfunktion mit der Leitung
eines Konzerthauses. Demgegeniiber steht die musikalische Leitung die/der
Chefdirigent/in oder Generalmusikdirektor/in (GMD, welche sich auf gleicher Ebene wie
die Intendanz bewegt. Je nach GroBe des Orchesterbetriebes folgt meist hierarchisch
untergeordnet eine Verwaltungsleitung als kaufminnische/r Geschéftsfiihrer/in oder
Verwaltungsdirektor/in. Danach ist das Personal im Orchesterbiiro (Kiinstlerisches
Betriebsbiiro), ~ Buchhaltung, = Marketing,  Offentlichkeitsarbeit,  Ticketing, die
Musiker*innen und Orchester- und Notenwarte zu verzeichnen (vgl. Mertens 2018: 27).
Wiederum gliedert sich der Orchesterbetrieb in eine musikalische und betriebliche
Struktur, was das folgende Zitat erkennen I&sst.

“Ein Orchester ist ein komplexes und vielschichtiges hierarchisches System, welches sich

im Grund genommen auf zwei Hierarchieebenen bewegt. Den musikalischen Instanzen und

den arbeits- und dienstrechtlichen Instanzen.” (Wunsch 2021: 9)
Die musikalische Struktur bildet sich aus der musikalischen Leitung, Chefdirigent/in und
den Musiker/innen. Bei der betrieblichen Struktur sind die kaufménnische
Geschiéftsfiihrung und das Orchesterbiiro zu verzeichnen. Diese beiden Strukturen
verfolgen jeweils eigene Hierarchien. Folgend sollen die Akteur/innen der musikalischen
und der betrieblichen Struktur genauer vorgestellt werden.
Wie bereits erwdhnt, besteht die Leitung der musikalischen Instanz aus der/dem
Chefdirigent/in. In Orchestern mit Anbindung an ein Konzerthaus sind es GMD. Diese/r
repriasentieren das Orchester und sind mit der kiinstlerischen Leitung beauftragt, welche
vor allem den musikalischen Arbeitsprozess und die musikalische Interpretation beinhaltet
(vgl. Wunsch 2021: 9f.). AuBBerdem haben sie die Gestaltung der Spielzeit inne. Er/sie hat
den grofiten Einfluss auf den Spiel- und Konzertplan (vgl. Mertens 2018: 148). Der Abb. 4
ist die hierarchische Ordnung des Orchesters zu entnehmen. Als Vermittlungspersonen
zwischen Dirigent/innen und Orchester steht der/die Konzertmeister/in, welche/r als
Sprecher/in des Orchesters fungiert und gleichzeitig das Orchester reprisentiert.
Musikalisch  gliedert sich  ein  Orchester in  Instrumentengruppen. Diese
Instrumentengruppen sind Streicher, Bldser, Schlaginstrumente sowie Harfe und
Tasteninstrumente. Jede Instrumentengruppe stellt eine/n Stimmfiihrer/in und Solist/innen
sowie Stellvertreter/innen (vgl. Wunsch 2021: 14f). Als Tuttist/in werden

Orchestermusiker/innen verstanden, die keine solistische Aufgabe haben.
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Neben der Rolle der/des Musiker/in nehmen Orchestermitglieder oftmals weitere
organisatorische Rollen ein. Zu diesen gehoren beispielsweise Mitglied im
Orchestervorstand. Der Orchestervorstand versteht sich als gewédhlte Vertretung des
Orchesters. Der Tarifvertrag fiir Musiker in Konzert- und Theaterorchestern (TVK),
welcher vom Deutschen Biihnenverein und der Deutschen Orchestervereinigung
erschlossen wurde, hélt in Abschnitt 10 Orchestervorstand unter §54 (3) fest “Der
Orchestervorstand besteht aus drei bis fiinf Mitgliedern und den erforderlichen
Ersatzmitgliedern.” (TVK 2019 [pdf]) Die Amtszeit eines Vorstandsmitgliedes erstreckt
sich iiber zwei bis drei Spielzeiten. Weiter heillit es im TVK unter § 57 Aufgaben und
Befugnisse des Orchestervorstands. Der Orchestervorstand ist bei betrieblichen
Entscheidungen eingeschlossen (vl. TVK 2019 [pdf]).

Zu den Akteur/innen der betrieblichen Struktur eines Orchesters gehdren, wie bereits
vorangestellt, als Fiihrungskraft dieser Struktur die Intendanz, die kaufménnische
Geschiéftsleitung, das Orchesterbiiro sowie Personal in  Buchhaltung, Marketing,
Offentlichkeitsarbeit, Ticketing und die/der Orchesterwart/wirtin. Die Aufgaben der
kaufménnischen Geschiftsleitung und des Orchesterbiiros sollen folgend kurz aufgezeigt
werden. Der Aufgabenbereich der kaufminnischen Geschéftsfiihrung findet sich ganz
klassisch in den Planungs-, Organisations- und Steuerungsaufgaben sowie der
Verantwortung des Finanz- und Rechnungswesens des Kulturbetriebes wieder (vgl. Half
2020 [html]).

Die Leitung des Orchesterbiiros obliegt der/dem Orchestermanager/in. Die Grofe des
Orchesterbiiros mit den entsprechenden Abteilungen und der Anzahl der Mitarbeiter/innen
leitet sich aus der GroBe und den Aufgaben des Orchesters ab. Der Aufgabenbereich
gestaltet sich duBerst vielfdltig. Grundlegend liegen die Aufgaben bei der Planung,
Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung von Veranstaltungen. Hinzu kommen
Probenbetreuung, Probespielorganisation, Aushilfenakquise, Tourneeplanung,
Reisevorbereitungen, tiagliche organisatorische und administrative Tétigkeiten, Verwaltung,
Organisation und Kontakt zu anderen Abteilungen. Weitere Aufgaben konnen Bestellung
und Abrechnung von Aushilfsmusiker/innen, Fiihrung von Dienstlisten, Veranlassung von
Instrumentenreparaturen, Bestellung von Notenmaterialien, Koordinierung von

Transporten sein (vgl. Mertens 2018: 30f.).
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3.3.3. Aufgaben des Orchestermanagements

,»Orchestermanagement umfasst alle Tatigkeiten der inhaltlichen, kiinstlerischen,

personellen und organisatorischen Fiithrung, der nachhaltigen Finanzierung

und der optimalen Vermarktung eines Orchesters™ (Mertens 2018: 34)
Aufbauend zu den allgemeinen Managementaufgaben und den hinzukommenden
spezifischen Aufgaben des Kulturmanagements umfasst das Orchestermanagement weitere
(spezielle) Aufgaben. Die weiteren Aufgaben beziehen sich auf eine Spiel- und
Konzertplanerstellung, die Organisation des laufenden Proben- und Vorstellungsbetriebs
sowie Kartenvertrieb (vgl. Brezinka 2005: 59). RegelmiBige Konzertreihen, -termine und
Veranstaltungen bilden sich bei einem Orchester meist iiber eine langjdhrige Aktivitt.
Jedes Orchester verfiligt dabei liber seine eigenen, individuellen Serien. Je nach GroBe,
konkreter Funktion/Organisationsstruktur und Autonomie des Orchesters sind mehr oder
weniger Personen und Abteilungen fiir die Planung und Ausfiihrung dieser Aufgaben
zustidndig. Festzuhalten ist, dass sich das Orchestermanagement “im Spannungsfeld
zwischen groflen, teilweise Jahrhunderte alten Traditionen einerseits und unaufhérlichen
Innovationen und Strukturanpassungen andererseits” bewegt (Mertens 2018: 6). Wie
bereits erwédhnt, werden Projekte im Kulturmanagement langfristig geplant. Im
Orchestermanagement werden bis zu vier Planungsphasen gleichzeitig vollzogen (siehe
Abb. 5). Dazu gehoren die Ausfiilhrung der Konzerte der laufenden Spielzeit, die
Fertigstellung der Planung der nidchsten Spielzeit, die grobe Planung der iibernichsten
Spielzeit und die Planung von Zukunftsprojekten (vgl. Mertens 2018: 138). Eine Spielzeit
umfasst einen Jahreszyklus. Fiir alle betrieblichen Fragen, welche das Orchester betreffen,

ist der Orchestervorstand die wichtigste Anlaufstelle des Orchestermanagements.

4. Agiles Management in einem Orchesterbetrieb

In diesem Kapitel soll der Versuch gewagt werden, die im ersten Kapitel dargestellten
Aspekte und Rahmenbedingungen des agilen Managements auf einen Kulturbetrieb
Orchester anzuwenden. Im weiteren werden dann Moglichkeiten und Grenzen des agilen
Managements im Hinblick auf die vorangegangenen Betrachtungen erschlossen. Dieses
Kapitel verfolgt nicht das Ziel, endgiiltige Ergebnisse fiir ein agiles Management in einem
Orchesterbetrieb zu liefern. Vielmehr soll es eine erste Uberlegung sein, wie die in dieser
Arbeit gewihlten agilen Aspekte und Rahmenbedingungen in einem Orchester aussehen

konnten.
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4.1. Darstellung der Ausgangssituation

Fiir die Betrachtung/Analyse wird von einem fiktiven Berufsorchester ausgegangen. Das
Orchester ist ein Offentlich-rechtliches Konzertorchester mit Anbindung an ein
Konzerthaus. In Anlehnung an die durchschnittliche Grofle eines gingigen
Konzertorchesters, hat es eine Anzahl von 70 Musiker/innen. Das Orchester spielt in einer
Spielzeit mehrere etablierte regionale Konzertreihen, einige iiberregionale Konzerte und
zwel Tourneen.

Es wird davon ausgegangen, dass es sich um ein traditionelles Management in einer
Top-Down Hierarchie handelt. Auf der betrieblichen Ebene steht iiblicherweise die
Intendanz als Fiihrungskraft, auf musikalischer Ebene die/der Generalmusikdirektor/in
(GMD).

Bei der Betrachtung sollen im Folgenden die Aufgaben des Orchestermanagements
Planung, Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung von Konzerten im Mittelpunkt
stehen. Dabei werden auch die vier gleichzeitig ablaufenden Phasen (Abb. 5)
berticksichtigt.

4.2. Analyse des Orchesterbetriebs auf Aspekte agilen Managements

Zunichst liasst sich in der Betrachtung des agilen Managements, bezogen auf das
Orchester, der Unterschied feststellen, dass im agilen Management, wie in Punkt 2.1.2.
beschrieben, ein Bottom-Up Ansatz und beim Orchester ein Top-Down Ansatz des
Managements vorzufinden ist. Hinzu kommt die grundlegende Tatsache, dass sowohl die
betriebliche, als auch die musikalische Instanz eines Orchesters betrachtet werden muss.
Um einen Wandel von der Top-Down zum Bottom-Up Ansatz, in diesem Falle einem
agilen Management zu vollziehen, miissen die Strukturen aufgebrochen werden. Damit ein
iteratives, inkrementelles und kooperatives Arbeiten mdglich ist. Die Besonderheit eines
Orchesterbetriebs ist dabei, dass es sich hier um zwei Hierarchieebenen handelt, welche
gleichzeitig zusammen und getrennt voneinander arbeiten.

Allem vorangestellt, bevor agile Ansidtze im Orchester eingefiihrt werden kdnnen, miissen
beide Strukturen lernen, was Agilitit bedeutet. Ein Einfiihren von agiler Arbeit ist nur
moglich, wenn diese Grundlage geschaffen ist. Dazu gehort, wie in Punkt 2.2.2.
beschrieben, das Verstidndnis iiber ein agiles Mindset und wie sich dieses entwickeln 14sst,
beginnend mit der Intendanz als Fiihrungskraft der betrieblichen Struktur und die/der
GMD als Fiihrungskraft der musikalischen Struktur. Denn die Entwicklung eines agilen

Mindsets ist die Grundlage fiir agiles Arbeiten. Beide Strukturen des Orchesters miissen
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agile Denkansdtze iibernehmen. Da beide Strukturen und Mitglieder des Orchesters die
gleichen Ziele (betriebliche und kiinstlerische Erfolg) verfolgen, kdnnen, bezogen auf agile
Prinzipien gemeinsame Ziele und Leitbilder fiir die nédchsten Konzerte kollektiv
erschlossen werden. Die Betrachtung des agilen Prinzips: "Anforderungsédnderungen selbst
spét in der Entwicklung sind willkommen.” ldsst sich fiir die Vorbereitung von Konzerten
nur schwer umsetzen, da die kiinstlerische Ausrichtung und Interpretation einer
langerfristigen Planung bedarf. Alle 70 Musiker/innen miissen um die kiinstlerische
Interpretation der Stiicke wissen, um sich auf das Konzert vorbereiten zu konnen.
Kurzfristige Anderungen lassen sich kaum umsetzen. Das agile Prinzip “Planende und
ausfithrende Krifte miissen wihrend des Projektes tiglich zusammenarbeiten.” gestaltet
sich bei der Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung ebenso schwierig, da fiir
Konzerte nur eine gewisse Anzahl an Proben angesetzt ist und somit ein tégliches
Zusammenarbeiten von Musiker/innen und Orchesterbiiro nicht mdglich ist.

Ein weiteres agiles Prinzip, die konsequente Ausrichtung auf die Bediirfnisse der
Kund/innen und aktive Einbeziehung in die Leistungserstellung bei der Planung,
Vorbereitung, Durchfithrung und Nachbereitung von Konzerten, ist nur bedingt méglich.
Die Aufgabe des Orchesters, gesellschaftliche Debatten zu begleiten und Themen, die eine
gesellschaftliche Relevanz haben, aufzugreifen, orientiert sich somit an dessen
Besucher/innen. Es kann iiberlegt und diskutiert werden, was diese anspricht und folglich
kann das Programm dementsprechend ausgelegt werden. Des Weiteren konnen
Besucher/innen aktiv einbezogen werden, indem sie direkt (z.B. durch Umfragen) nach
thren Bediirfnissen, Anspriichen und Wiinschen an Angeboten gefragt werden. Daraus
ergibt sich wiederum, dass das Ergebnis einen Meinungsdurchschnitt bildet und nicht auf
die Bediirfnisse Einzelner und Aller eingegangen werden kann. Da die Produktion und der
Konsum des Produktes Konzert zusammenfallen, gibt es eine schlechte bis keine
Feedbackeinholung durch die Konzertbesucher/innen. Fiir folgende Konzerte kann
Feedback eingeholt und umgesetzt werden. Das Endprodukt des erfolgten Konzerts kann

jedoch logischerweise nicht mehr verdndert oder angepasst werden.

4.3. Analyse des Orchesterbetriebs auf Rahmenbedingungen agilen Managements

Auch unter diesem Punkt wird sich auf das in der Ausgangssituation dargestellte fiktive
Berufsorchester bezogen. Desgleichen stehen im Orchestermanagement vor allem die
Planung, Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung von Konzerten sowie die vier

Planungsphasen des Orchestermanagements (Abb. 5) im Mittelpunkt. Da das Einfiihren
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von agilen Ansdtzen Zeit bedarf, wird hier davon ausgegangen, dass Vorbereitungen in
Bezug auf Aufklarung iiber agiles Arbeiten einschlieBlich die Bedeutung der agilen

Aspekte auf diesen Ansatz bereits geschehen sind.

4.3.1. Analyse des Orchesterbetriebs auf Strategie und Struktur

Der Orchesterbetrieb allgemein ist ein komplexer, in sich geschlossener Betrieb mit
teilweise seit Jahrhunderten bestehenden Strukturen. Laut S. Hofert und C. Thonet
verdndern Unternehmen ihre Struktur nur, wenn es fiir ihre Erhaltung notwendig und
sinnvoll erscheint. Wenn sie keine Notwendigkeit fiir eine Verdnderung sehen, streben sie
nach Selbsterhalt (vgl. Hofert/Thonet: 11). Das fiktive Orchester der Ausgangssituation ist
ein Etabliertes mit regelméfigen regionalen und liberregionalen Konzertreihen. Es hat also
eine gewisse Bestindigkeit und sieht keine unbedingte Erfordernis, seine
Organisationsstruktur zu verdndern. Hinzu kommt die 6ffentlich-rechtliche Férderung. Mit
ihr geht einher, dass der Orchesterbetrieb einerseits, wie in 3.1.2 beschrieben, Aufgaben zu
erledigen und einen kulturpolitischen Zweck zu erfiillen hat. Wie A. Klein bemerkt,
existiert er nicht um seiner selbst Willen, sondern hat einen festgelegten Auftrag zu
erledigen (vgl. Klein 2011: 70). Das bringt eine gewisse festgelegte Struktur mit sich. Der
Orchesterbetrieb kann also nicht aus Eigenwillen seine grundsétzlichen Betriebsstrukturen
dandern. Andererseits wird der Orchesterbetrieb nicht nur durch die o6ffentliche Hand
gefordert, sondern durch diese erhalten. Sie macht es sich zur Aufgabe, Kunst und Kultur
in der Gesellschaft zu ermdglichen. Der Orchesterbetrieb lduft also nicht in Gefahr,
unrelevant auf dem freien Markt zu sein und nicht mehr mit ihm mithalten zu kdnnen. Der
Bedarf, seine Strukturen und Strategien zu @ndern, ist aus dieser Sicht fiir ihn demnach
nicht unbedingt notwendig. Eine Anderung der Struktur und Strategie zur Agilitit konnte
jedoch von innen heraus gewollt sein. Durch die gesellschaftliche Verdnderung der
Anspriiche an die Arbeit konnten Musiker/innen und Mitarbeiter/innen ein agiles Arbeiten
wollen. Noch ist das im GroB3en und Ganzen nicht der Fall. Es bleibt abzuwarten, ob es

sich in den néchsten Jahren in diese Richtung entwickelt.

4.3.2. Analyse des Orchesterbetriebs auf Frameworks

Da sich das Orchestermanagement in der Projektplanung von kaum vom traditionellen
Management unterscheidet, ist eine Anwendung von Scrum und Kanban auch im
Orchestermanagement moglich. Wie im Punkt 2.3.2. dargestellt, ist vor allem die

Anwendung der einzelnen Scrum Methoden, welche auch unabhingig vom Framework
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benutzt werden kdnnen und die von Kanban sehr einfach und unkompliziert sind. Zwar
gehen diese Methoden urspriinglich auf eine Produktentwicklung zuriick, kdnnen aber an
jedes Projektmanagement angepasst werden. Aufgrund der Vielfalt der Aufgaben im
Orchesterbiiro sowie der vier gleichzeitigen Planungsebenen im Orchestermanagement
laufen Planung, Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung der verschiedenen
Konzerte und Konzertreihen parallel ab. Die agilen Methoden stellen somit eine
Mbglichkeit dar, einen schnellen Uberblick iiber die Planungsstinde zu erhalten. Damit
wird eine Transparenz der Arbeit geschaffen und die Kommunikation verbessert.
Eventuelle Uberlastungen kénnen aufgezeigt und die Projektplanung entsprechend
angepasst werden. Gerade Kanban kann durch seine geringe Vorbereitungszeit auch
spontan angewendet werden.

Wie mehrfach schon erwidhnt wurde, handelt es sich bei dem Produkt des Orchesterbetriebs
um “Orchesterkonzerte, Opernauffiihrungen, Aufnahmeprojekte, Tourneen und [...]
Vermittlungsprojekte” (Rosu 2014: 81). Daraus ldsst sich ableiten, dass ein iteratives und
inkrementelles Vorgehen, wie es in Scrum praktiziert wird, im Hinblick auf das Produkt
Konzert fiir das Orchestermanagement nicht moglich ist. Die Musiker/innen im Orchester
wiederum konnten in den Sprints verschiedene Interpretationen der Stiicke des Konzerts
entwickeln. Da ein Scrum Team aus fiinf bis neun Mitgliedern besteht, miissten von den

Musiker/innen entsprechende Teams gebildet werden.

4.3.3. Analyse des Orchesterbetriebs auf Fiihrung

Wie unter 2.3.3. erwidhnt wird, ist agile Flihrung nicht personen- sondern rollenbezogen zu
verstechen. Die Besonderheit des Orchesterbetriebes mit zweierlei Hierarchiestrukturen
setzt die agile Filhrung vor eine Herausforderung. Die beiden Fiihrungskrifte, die/der
Intendant/in auf der betrieblichen Ebene und die/der GMD auf der musikalischen Ebene,
verfolgen beide wunterschiedliche Ziele und haben unterschiedliche Aufgaben,
Arbeitsweisen und Voraussetzungen. Bezogen auf die Gesamtheit des Orchesterbetriebs,
setzt rollenbezogene Fiihrung ein unmittelbares Zusammenarbeiten der beiden Strukturen
voraus. Unterschiedliche Arbeitszeiten und das oft fehlende Fachwissen fiir die Tatigkeiten
der jeweils anderen Struktur, machen das im Gesamtbetrieb eher schwierig.

Werden beide Strukturen einzeln betrachtet, ldsst sich fiir die betriebliche Struktur
Folgendes feststellen. Bezogen auf die Planung, Vorbereitung, Durchfithrung und
Nachbereitung von Konzerten, setzen die damit einhergehenden Aufgaben eine hohe

Teamarbeit und Kommunikation untereinander voraus. Wird wie unter 4.3.2. davon
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ausgegangen, dass Teams projektbezogen auf einzelne Konzerte und Teams fiir die
jeweiligen Planungsphasen (Abb. 5) entstehen, kann eine agile Fiihrung rollenbezogen und
aus sich selbst heraus passieren. Die/der Intendant/in muss dabei den Kontroll- und
Machtverlust akzeptieren, den Teams unterstiitzend zur Seite stehen, sie aktiv an
Entscheidungsprozessen beteiligen und in der Eigenverantwortung fordern.

Auf der musikalischen Ebene ist zu beobachten, dass die/der GMD im kiinstlerischen
Prozess zur Vorbereitung eines Konzertes zwar auch nach dem Schema Planung
(Entscheidung, welches Stiick gespielt wird), Vorbereitung (kiinstlerische Interpretation,
Proben mit dem Orchester) und Durchfiihrung (Konzertauffiihrung) arbeitet, jedoch eine
Fithrung, im Sinne einer Mitarbeiter/innenentwicklung, wegfillt. Die Konzentration liegt
hier eher auf dem kiinstlerischen Endprodukt und wie dieses interpretiert wird. Auf den
ersten Blick scheint das Orchester also streng hierarchisch, von oben herab mit der/dem
GMD an der Spitze, die/der dem Orchester die Richtung vorgibt (vgl. Rosu 2014: 1). A.
Wunsch merkt zu dieser Hierarchie allerdings an, dass “meist keine klassischen strengen
hierarchischen Strukturen gelebt werden, da im Mittelpunkt der kiinstlerische
Entwicklungsprozess steht und Hierarchiestrukturen diesem kiinstlerischen Arbeitsprozess
im Weg stehen konnen.” (Wunsch 2021: 11). Wie in Punkt 3.3.2. aufgezeigt, haben
Orchestermitglieder meist mehrere Rollen. Innerhalb des Orchesters sind den einzelnen
Stimmgruppen, Stimmgruppenfiihrer/innen vorangestellt. Durch ihre Aufgabe als Mitglied
des Orchesters und zugleich Verantwortlich/er fiir die musikalische Leistung der
Stimmgruppe, nehmen diese somit gleichzeitig die Rolle einer ausfiihrenden Kraft und
einer Fiihrungskraft ein. Hier lésst sich erkennen, dass es sich wie bei der agilen Fiihrung
(2.3.3.), um eine verteilte Fiihrung im Sinne der eigenen kiinstlerischen Verantwortlichkeit
handelt. So wirken auch Stimmfiihrer/innen in einer Vorbildfunktion auf ihre Stimmgruppe
ein. Das Gleiche ist bei der/dem Konzertmeister/in zu verzeichnen. Dieser ist als
Sprecher/in und Vertreter/in des Orchesters verpflichtet, auch Grenzen des Orchester zu
kommunizieren und zusammen mit der/dem GMD Ldsungswege zu finden. Die
Einbeziehung der Orchestermitglieder auf die musikalische Interpretation ist also moglich.
AuBerdem schreibt A. Wunsch: “Dirigent*innen treffen in Zusammenarbeit mit dem
Orchester und der Intendanz wichtige musikalische Entscheidungen, [...]”. Bei Themen im
dienstlichen Bereich wird dann noch das Management mit einbezogen (Wunsch 2021: 10).
Da die letzte und endgiiltige Entscheidung der kiinstlerischen Interpretation allerdings bei
der/dem GMD liegt und diese nicht aus dem Orchester heraus kommt, kann hier nicht von

einem agilen Fiihren gesprochen werden. Es sind aber Ansitze, die eine agile Fiihrung
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moglich machen konnten, auf der musikalischen Ebene eines Orchesters zu verzeichnen.
Klar ist jedenfalls, dass Verantwortlichkeiten fiir die kiinstlerischen Prozesse in einem

Orchester klar geregelt und kommuniziert werden miissen (vgl. Wunsch 2021: 82).

4.3.4. Analyse des Orchesterbetriebs auf selbstorganisierte Teams - Entwicklung einer

Grundhaltung bei Mitarbeiter/innen

Das Merkmal von selbstorganisierten Teams, die Selbstorganisation, setzt die Eigenschaft
zur Selbstfiihrung voraus (vgl. Hofert 2018: 125). Die im Punkt 2.3.4. von D.
Thomaschewski und R. Volker formulierten Grundlagen: agile Organisation,
Personlichkeit, Motivation und Kompetenz bilden Voraussetzungen fiir das
selbstorganisierte Arbeiten (vgl. Thomaschewski/Volker 2019: 96). Ein solcher Wandel zu
einem selbstorganisierten Team bringt allerdings auch einige Hiirden mit sich. Aus der
Literatur geht hervor, dass Verinderung auf Angste, Bedenken und Unsicherheiten und
daraus folgend auf Widerstand der Teammitglieder stoBen kann. Es braucht Zeit,
Transparenz und eine offene Kommunikation, um diesen Wandel zu vollziehen (vgl.
Kroger/Marx 2020: 127). Eine Entwicklung zu selbstorganisiertem Arbeiten in
selbstorganisierten Teams in einem Orchesterbetrieb mit meist starren, historisch
gewachsenen Strukturen zu schaffen, passiert durch Ausprobieren von einzelnen agilen
Methoden und kleinen Teams fiir bestimmte Projekte. C. Schmiedinger, C. Rasche, E.
Thonfeld, K. Tuchen beschreiben drei idealtypische Entwicklungsphasen von agilen
Teams. Die erste Phase bilden die ersten vier Monate. In dieser Phase wird nach einer
agilen Methode gearbeitet. Das Team bearbeitet Aufgaben gemeinsam und lernt aus den
nun gemachten Erfahrungen. Das Ziel ist es, die Zusammenarbeit der Teams zu festigen.
Darauf aufbauend werden immer mehr agile Methoden angewendet. So entwickelt das
Team sich stetig weiter. Die dritte und letzte Phase wird ab 12 Monaten nach Bildung des
Teams erreicht und auch dort ist noch kein vollstindiges autonomes Handeln des Teams zu
verzeichnen (vgl. Schmiedinger et al. 2020: 56). Diese Darstellung unterstreicht die
Tatsache, dass sich agile Teams iiber einen langen Zeitraum entwickeln miissen.

Auf dessen Grundlage kann im Orchestermanagement auf betrieblicher Struktur
beobachtet werden, dass es sich fiir eine langfristige Planung als sinnvoll erweist,
selbstorganisierte Teams einsetzen. Von Mitarbeiter/innen im Management von
Kulturbetrieben wird aufgrund der vielfdltigen Aufgaben grundlegend schon ein hohes
Mal an Entscheidungsbeteiligung und Qualifikation fiir die Managementprozesse verlangt

(vgl. Hoppe/Heinze 2016: 154). Diese Eigenschaften bilden eine gute Voraussetzung fiir
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selbstorganisiertes Arbeiten. Vor allem fiir die Planungsphase 3 (iiberndchste Spielzeit) und
4 (Zukunftsprojekte) kann im Orchesterbiiro fiir selbstorganisierte Teams die Chance
gesehen werden, neue und vielleicht noch nicht dagewesene Projekte und Konzerte zu
entwickeln. Das gibt zusitzlich die Moglichkeit, im Orchesterbetrieb Strukturen
iibergreifende selbstorganisierte Teams aus Musiker/innen sowie Mitarbeiter/innen im
Orchesterbiiro zu entwickeln, die gemeinsam einzelne Projekte und Konzerte planen. Das
Team wire dann zudem mit der/dem GMD aktiv in die Spielzeit- und Konzertplanung
eingebunden. Da Zukunftsprojekte und Projekte fiir die iberndchste Spielzeit teilweise drei
Jahre Planungszeit betrdgt, ist die Notwendigkeit eines téglichen Treffens nicht gegeben.
Das Team konnte in Wochen- oder Monatsabstinden zusammenfinden und hitte dariiber
hinaus Zeit, Kompetenzen fiir eine Selbstfithrung zu erlernen sowie Sicherheit mit agilen
Methoden zu gewinnen.

Ein agiles Arbeiten durch selbstorganisierte Teams stellt “den Menschen in seiner
Interaktion in den Mittelpunkt” (Kithn 2022: 223). In Anbetracht der musikalischen
Struktur des Orchesterbetriebs kann geschlussfolgert werden: wenn selbstorganisierte
Teams im Orchester entwickelt werden wiirden, konnten sich Tuttist/innen mehr bzw.
tiberhaupt in den kiinstlerischen Prozess einbezogen fithlen. Was wiederum zu einer
Motivationssteigerung, Integritit sowie Zufriedenheit an ihrem Arbeitsplatz fiihren kann.
Weiterfithrend auf der Analyse der musikalischen Struktur in Bezug auf agile Fiihrung
kann die Schlussfolgerung gezogen werden, dass auch hier Ansétze fiir ein
selbstorganisiertes Arbeiten vorhanden ist. Ein Orchester bringt aus Sicht einer Teamarbeit
besondere Eigenschaften mit sich. Die Tatsache, dass ein Orchester nur durch das
Mitwirken und wortwortliche zusammen Spielen aller Musiker/innen sein gewiinschtes
Endprodukt (das Konzert) erreichen kann, bildet im Orchester eine auBBergewdhnlich hohe
Fahigkeit zur Teamarbeit (vgl. Rosu 2014: 81). Des Weiteren besteht in einem Orchester
eine “multinationale Zusammenarbeit iber mehrere Generationen” (Rosu 2014: 81).

Diese Besonderheiten konnen fiir die Umsetzung von selbstorganisierten Teams forderlich
eingesetzt werden. Da die Arbeit schon auf gegenseitigem Vertrauen und
Aufeinander-Verlassen beruht. Andererseits sind die Ansitze, welche die Fachliteratur zur
Entwicklung selbstorganisierter Teams nicht auf diese Art von Zusammenarbeit ausgelegt
und bediirfen einer Weiterentwicklung in Bezug auf das Arbeiten als Musiker/in in einem

Orchester.
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4.4. Moglichkeiten des agilen Managements im Kulturbetrieb Orchester

Wie die Betrachtung des Orchestermanagements auf die agilen Methoden Daily Standup,
Review Retrospective und Kanban zeigt, bieten diese die Moglichkeit, ohne grof3e
Vorbereitungen angewendet zu werden. Sie konnen dazu beitragen, Kommunikation zu
verbessern, eine schnelle und iibersichtliche Darstellung iiber die Projektplanungen zu
geben und Transparenz im Arbeitsprozess zu schaffen. Weiter zeigen die Methoden
Uberforderungen oder Probleme, auf welche dann eingegangen werden kann. Wird diese
Uberlegung weitergefiihrt, konnten kleine gemischte Teams von Mitarbeiter/innen aus
Orchesterbiiro sowie Musiker/innen entstehen, die sich regelméBig tiber den Arbeitsstand
der Projekte informieren. Das wiirde wiederum eine Transparenz und Stirkung des
Zusammenhaltes im ganzen Orchesterbetriebs entstehen lassen. Meist ist zu verzeichnen,
dass Musiker/innen und Mitarbeiter/innen des  Orchesterbiiros nur wenig
Uberschneidungspunkte im Arbeitsalltag haben und somit eher eine Distanz dieser beiden
Ebenen vorherrscht.

Zudem hat sich gezeigt, dass eine Umsetzung selbstorganisierten arbeitens Potenziale fiir
den Orchesterbetrieb in der betrieblichen, als auch in der musikalischen Struktur birgt. In
der Studie “The relationship between traditional project management, agile project
management and teamwork quality on project success” aus 2022, untersuchte, wie sich die
verschiedenen Kombinationen von traditionellem und agilem Projektmanagement auf den
Projekterfolg bei unterschiedlicher Qualitdt der Teamarbeit verbessern. Sie brachte unter
anderem das Ergebnis, dass eine hohe Qualitdt und Féhigkeit zur Teamarbeit, unterstiitzt
durch agiles Projektmanagement, den Projekterfolg steigern kann (vgl. Agbejule 2022
[html]). Wie in 4.3.4. beschrieben, besitzt ein Orchester eine bemerkenswert hohe
Féhigkeit zur Teamarbeit. Wie agiles Management dort den Projekterfolg steigern konnte,

bleibt zu untersuchen.
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4.5. Grenzen des agilen Managements im Kulturbetrieb Orchester

Die Grenze einer Anwendung des agilen Managements in einem Orchesterbetrieb, liegt
(zur Zeit) vor allem bei der musikalischen Struktur. Einerseits ist es der Tatsache
geschuldet, dass die/der GMD nicht wie eine betriebliche Fiihrungskraft arbeitet und somit
viele Aspekte in den agilen Ansétzen nicht auf einen kiinstlerischen Prozess iibertragen
werden konnen. Agiles Management basiert vor allem auf Kund/innenorientierung. Da es
sich bei einem Orchesterbetrieb bei den Kund/innen hauptsidchlich um Besucher/innen der
Konzerte handelt, ist es schwer, diese in den Entwicklungsprozess miteinzubeziehen.
Erstens obliegt die kiinstlerische Gestaltung den Menschen, welche die Kunst produzieren
und zweitens kann nicht auf Feedback aller Besucher/innen eingegangen, bzw. alle
Meinungen beriicksichtigt werden. Eine konsequente Grenze der agilen Methoden und
Praktiken, bezogen auf den Orchesterbetrieb, liegt auBerdem bei einer Ausrichtung auf
eine Produktentwicklung. Das kiinstlerische Produkt kann in einen iterativen
Entwicklungsprozess nicht mit einbezogen werden, da die Produktion und Konsumierung
des Produktes Konzert zusammenfallen. Im kiinstlerischen Prozess kann weiter nur bedingt
und eher schlecht mit einem iterativen und inkrementellen Ansatz gearbeitet werden. Agile
Praktiken und Methoden sind noch nicht auf die speziellen Anforderungen eines
Orchesters oder einer Kunst produzierenden Arbeit angepasst. Zudem wurde festgestellt,
dass es im Orchestermanagement neben den Konzertplanungen (bei welchen agiles
Management durchaus mdglich sein kann) noch weitere spezifische Aufgaben des
Kulturmanagements (siehe Punkt 3.2.) und andere Aufgaben des Orchestermanagements
(3.3.2. & 3.3.3.) hinzukommen. Die Fiille und Unterschiedlichkeiten der Aufgaben im
Orchestermanagement allgemein und wiederum bei den einzelnen Mitarbeiter/innen,
machen tigliche Meetings fast unmoglich. Jeden Tag sind unterschiedliche Aufgaben zu
bewiltigen, mit verschiedenen Zeitplinen und Deadlines. Daraus folgt, dass
Mitarbeiter/innen des Orchesterbiiros oft keine Kapazititen haben, sich téglich so lange mit
“nur” einem Projekt auseinanderzusetzen.

Da ein Orchesterbetrieb historisch gewachsen ist, ist er oft mit starren Prozessen und
Strukturen versehen. Laut des HR-Reports versperren starre Prozesse den Weg in eine
agile Organisation (vgl. Eilers et al. 2018 [pdf]). S. Ruso bemerkte 2014 dazu: “Leider ist
das heutige klassische Berufsorchester ein Paradebeispiel fiir eine erstarrte Organisation,
das sich durch eine unbewegliche Struktur, einen einseitig ausgerichteten Verhaltenskodex

und eine auf Bestandssicherung ausgerichtete Kultur auszeichnet. Und das bedeutet, dass
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fiir das Berufsorchester die Voraussetzungen fiir einen erfolgreichen Prozess des Wandels

zundchst einmal vollstidndig fehlen.” (Ruso 2014: 148 f.)

5. Fazit und Ausblick

In dieser Arbeit ging es um agiles Management in Kulturbetrieben. Ausgangspunkt dieser
Arbeit war die Feststellung, dass sich die Einstellung zu Arbeit durch die Digitalisierung,
Globalisierung und Generationswechsel dndert und immer mehr Unternehmen und
Organisationen in den letzten Jahren neue Arbeitsmodelle ausprobieren. Einzelne Versuche
in der Kunst- und Kulturbranche, Elemente des agilen Arbeitens auszuprobieren, weisen
darauf hin, dass der Verdnderungsgedanke an die Arbeit auch in Kulturbetrieben zutage
tritt. Die Forschungsfrage lautete deswegen: Wie konnte ein agiles Management in einem
Orchesterbetrieb aussehen und wo liegen Mdoglichkeiten und Grenzen fiir ein agiles
Management in dem Kulturbetrieb Orchester?

Fiir die Betrachtung dessen wurde der Orchesterbetrieb als Form eines Kulturbetriebes
gewdhlt. Um die Frage zu beantworten, wurde zundchst das agile Management mit
ausgewdhlten Aspekten und Rahmenbedingungen dargestellt. AnschlieBend wurde der
Kulturbetrieb vorgestellt und schlieBlich der Orchesterbetrieb mit seinen Strukturen,
Akteur/innen und Aufgaben présentiert. Im dritten Kapitel wurden die vorangestellten
Aspekte und Rahmenbedingungen des agilen Managements auf einem Orchesterbetrieb
bezogen.

In der Arbeit wurde herausgefunden, dass ein agiles Management nicht eins zu eins auf
einen Orchesterbetrieb angewendet werden kann. Die Managementform bedarf noch einer
Anpassung an die kulturellen und kiinstlerischen Besonderheiten des Betriebs. Es zeigt
sich aber, dass einzelne agile Methoden und Praktiken durchaus ihre Anwendung in einem
Orchesterbetrieb finden kénnen.

Aufgrund des begrenzten Umfangs der Arbeit konnte nicht auf die umfassende Tiefe des
agilen Managements eingegangen werden und der Stand der Digitalisierung in
Kulturbetrieben herausgearbeitet werden. Wie ein agiles Management allgemein bezogen
in einem Kulturbetrieb angewendet werden konnte, miisste weiter untersucht werden. In
zukiinftigen Untersuchungen zum Thema konnte untersucht werden, wie sich das Produkt
Kunst auf die agilen Methoden und Praktiken auswirkt. Aulerdem kann in einer weiteren
Forschungsarbeit die konkrete Betrachtung, wie selbstorganisierte Teams in einem
Orchesterbetrieb oder allgemein Kulturbetrieben entwickelt werden konnen, vorgenommen

werden.
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Zusammenfassend kann gesagt werden, dass der Themenbereich des agilen Managements
unglaublich komplex ist. Die aufgezeigten Elemente und Betrachtungen in dieser Arbeit
geben nur einen Bruchteil dessen wieder, was ein agiles Management beinhaltet. Aus der
Literatur geht hervor, dass ein Wandel zu einem agilen Management Zeit, Geduld,
Transparenz, eine gute Kommunikation aller Beteiligten bendtigt und ausprobiert werden
muss. Ein Unternehmen wird nicht sofort und komplett agil arbeiten. Alle Menschen im
Unternehmen miissen verstehen, was Agilitdt, bezogen auf die einzelne Person und das
Unternehmen, bedeutet und ein agiles Mindset entwickeln. Die Einfiihrung passiert liber
einzelne Methoden und Teams, welche sich ausprobieren und so als Vorbild fiir das ganze
Unternehmen den ersten Schritt in einen agilen Wandel bestreiten. Vor allem ist es wichtig,
die passenden agilen Methoden und Praktiken zu wihlen. Kein Unternehmen gleicht dem
anderen. Besonders Kulturbetriebe, die mit ihren spezifischen Anforderungen noch nicht
im agilen Management betrachtet wurden, stellt das vor eine Herausforderung. Doch
beginnt jede Verdnderung mit einem Ausprobieren und einem ersten Schritt. Die Zukunft
wird zeigen, wie sich die Arbeitswelt entwickelt und welche Arbeitsmodelle sich
durchsetzen werden. Es bleibt also spannend zu beobachten, ob sich das agile Management

einmal in einem gesamten Kulturbetrieb anwenden ldsst und wiederfindet.
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Anhang: Abbildungen
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Abbildung 1: “Risikominimierung durch agiles Vorgehen”

Quelle: Kroger/Marx, 2020, S. 88
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Quelle: Hasenfratz, 2021, [html]
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Abbildung 3: “Der Kulturbetrieb unterschieden nach Zweck und Zielen”

Quelle: Heinrichs, 2015, S.24
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Abbildung 4: “Hierarchiesystem Orchester”

Quelle: Wunsch, 2021, S.9
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