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1.	 Schritt 1: Die Herausforderung realitätsnah erkennen

Um tatsächlich in Kulturbetrieben Hochleistung zu erzielen, gilt es, in einem ers-
ten Schritt überhaupt einmal die Herausforderung realitätsnah zu erfassen, also 
die Rolle von Kulturbetrieben und ihrer Mitarbeiter zu verstehen.

1.1	 Was sind eigentlich Kulturbetriebe? 

Auf den ersten Blick wirkt diese Frage reichlich trivial, denn natürlich ist damit 
Alles, von Museum über Orchester bis hin zur Deutschen Filmförderung, ge-
meint. Auf den zweiten Blick zeigt aber bereits das Wort „Kulturbetrieb“ ein lo-
gisches Spannungsfeld: Zum einen geht es um Kultur als etwas Besonderes, et-
was Entrücktes, etwas, das sich vor allem der „bösen“ Ökonomisierung entzieht. 
Dementsprechend sind auch Schauspieler, Musiker und Maler zumindest in ihren 
eigenen Augen etwas fundamental anderes als Bühnentechniker, Hochschulleh-
rer und Kernphysiker, da Künstler per se durch ihre künstlerische Arbeit einen 
gesellschaftlichen Auftrag erfüllen. Für Künstler darf es demnach unabhängig 
von ihrem manchmal durchaus prächtigen Einkommen keine Zurückführung auf 
ökonomische Fragestellungen geben, weil dies bereits das Wort „Kultur“ verbie-
tet. Zum anderen geht es im zweiten Wortteil um „Betrieb“ und damit um ein 
betriebswirtschaftliches Analyse- und Gestaltungsobjekt. Dies wiederum impli-
ziert eine konsequente Ausrichtung an Effektivität und Effizienz: Danach sind 
sowohl vorgegebene Ziele zu erreichen, als auch die Postulate nach Wirtschaft-
lichkeit und Produktivität zu erfüllen. Dies bedeutet zwar nicht unbedingt Ge-
winnmaximierung, aber auch nicht Ignorieren von Forderungen nach Kostende-
ckung und Nachhaltigkeit.

Also: Kulturbetriebe sind letztlich als ganz normale Betriebe zu verstehen, 
die Güter produzieren, vermarkten oder der Öffentlichkeit zur Verfügung stel-
len. Es ist dabei wichtig zu erkennen, dass sie keinerlei Sonderstatus gegenüber 
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anderen Betrieben haben – obwohl sich Kulturbetriebe wie auch Medienbetrie-
be (Tageszeitungen), Gesundheitsbetriebe (Krankenhäuser) und Bildungsbetrie-
be (Universitäten) gerne selbst einen Sonderstatus geben. Allerdings haben Kul-
turbetriebe angesichts des Reizes ihrer „Produkte“ einen wesentlich höheren 
Charme und eine wesentlich höhere Anziehungskraft als manch andere Betriebe.

1.2	 Warum müssen Kulturbetriebe umdenken?

Nach einer Studie des Beratungsunternehmens ATKearney (2010) ist mehr als 
jede zehnte Kultureinrichtung in Deutschland unmittelbar von der Schließung be-
droht. Viele andere Kulturbetriebe stehen vor der Zusammenführung oder Um-
funktionierung. Gründe hierfür sind die steigenden Kosten von Kulturbetrieben 
und der Rückgang der öffentlichen Zuschüsse. Demnach hat das traditionelle Den-
ken mittelfristig zwangsläufig und endgültig ausgedient, wonach Kulturschaffen 
als „Geld ausgeben“ losgelöst vom Kulturfinanzieren als „Geld beschaffen“ zu 
betrachten ist. Dieser Studie folgend müssen Kulturbetriebe über eine Vielzahl 
von Optionen nachdenken, beginnend von einer Markenbildung bis hin zu einem 
professionellen Management.

Also: Angesichts der zunehmenden Staatsverschuldung, der Finanz- und 
Wirtschaftskrise und vieler anderer Bedrohungen könnte das Negativszenario 
für Kulturbetriebe in den nächsten Jahren noch wesentlich dramatischer Reali-
tät werden, als es gegenwärtig für viele „Optimisten“ den Anschein hat. Hinzu 
kommen viele andere Unwegsamkeiten, die beispielsweise aus den Veränderun-
gen der Präferenzstruktur der Konsumenten und der medialen Präsenz promi-
nenter („reicher“) Kulturschaffender entstehen. Dies bedeutet, dass auch Kul-
turbetriebe, denen es gegenwärtig noch scheinbar gut geht, zwingend in andere 
Denkmuster wechseln müssen. 

1.3	 Welche Rolle spielen Mitarbeiter?

In Kulturbetrieben ist zwischen drei Gruppen von Mitarbeitern zu unterscheiden: 
Erstens gibt es die reine Kunstproduktion. Hier geht es darum, Gemälde und Ob-
jekte anzufertigen beziehungsweise Musikstücke zu komponieren und aufzufüh-
ren. Wie stark diese Gruppe der Produzenten mengenmäßig ist, hängt von der Art 
des Kulturbetriebes ab: So hat ein Museum weniger Kunstproduzenten als bei-
spielsweise ein Orchester oder ein Theaterensemble. Zweitens gibt es die Grup-
pe der Kunstvermittler: Sie stehen im Wesentlichen zwischen den reinen Produ-
zenten sowie den Konsumenten und versuchen – beispielsweise im Museum –, 
die Kunst dem Publikum näher zu bringen. Die dritte Gruppe ist das Kunstma-
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nagement im weitesten Sinne, wozu auch die Verwaltung und alle administrati-
ven Bereiche von Kulturbetrieben gehören. 

Also: Ähnlich wie im Industriebetrieb, wo sich beispielsweise die Entwick-
lungsabteilung einerseits und der Vertrieb andererseits als unterschiedliche Wel-
ten begreifen, gibt es auch im Kulturbetrieb unterschiedliche Mitarbeitergrup-
pen. Ähnlich wie im Industriebetrieb ist es aber problematisch, wenn daraus eine 
implizite oder explizite Wertigkeit wird. Auch wenn es sich um unterschiedliche 
Gruppen handelt, darf es demnach in einem funktionierenden Kulturbetrieb keine 
Differenzierung zwischen höherwertigen und niederwertigen Funktionen geben. 
Sobald eine Denkschere in Richtung auf „Kunstschaffende“ und „Andere“ greift, 
folgt daraus die fatale Logik, woraus „die Anderen“ nur dazu da sind, die Existenz 
der Kulturschaffenden zu sichern. „Mitarbeiter“ sind letztlich alle in einem Kul-
turbetrieb Tätigen, angefangen vom Museumsdirektor über den Konzertmeister 
im Orchester und die Marketingleiterin bis hin zum Betreuer in der Garderobe. 

1.4	 Was folgt daraus? 

Auf diese Frage nach potenziellen Ansatzpunkten zur Veränderung von Kultur-
betrieben gibt es eine Vielzahl von faszinierenden Antworten, die zwischen den 
beiden Polen der Produktion (wie Schaffen von neuen Angeboten) und der Finan-
zierung (wie Sponsoring und Mäzenatentum) liegen. Hier läuft Vieles im günsti-
gen Fall auf ein professionelles Management, auf effiziente Infrastrukturen und 
auf Organisationsmodelle hinaus, die gerade auch den Besonderheiten des jeweili-
gen Kulturbetriebes Rechnung tragen. Darüber hinaus gibt es – und dieser Punkt 
wird in dem vorliegenden Beitrag vertieft – auch Ansätze zur strategischen und 
systemischen Organisationsentwicklung, die sich eher in fundamentaler Art und 
Weise mit Denkschemata in Kulturbetrieben auseinandersetzen und darauf auf-
bauend neue Wege suchen. In diesem Fall geht es im Wesentlichen darum, zu er-
mitteln, welche Normen- sowie Wertesysteme im jeweiligen Kulturbetrieb vor-
handen sind und inwieweit diese Normen- sowie Wertesysteme den Akteuren 
möglichst langfristig und nachhaltig gerecht werden können. 

Also: Jenseits aller operativen und strategischen Überlegungen bei Kultur-
betrieben geht es im Wesentlichen um ihre innere Logik. Diese Balance der An-
reize und Beiträge von Mitarbeitern im Kulturbetrieb läuft im Ergebnis auf das 
Konstrukt der psychologischen Verträge hinaus. Darunter versteht man Rege-
lungen (vgl. z.B. Rousseau 1995), die – zusätzlich zum juristischen Arbeitsver-
trag – Aussagen darüber machen, warum jemand einer Organisation (in diesem 
Fall einem Kulturbetrieb) beitritt, dort verbleibt und entsprechende Leistungen 
erbringt. Die Forschung hat schon vor langer Zeit (vgl. z.B. Marcoulides / Heck 
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1998) überzeugend gezeigt, dass gerade dieses implizite Bewusstsein einer Or-
ganisation maßgeblich für ihren Erfolg verantwortlich ist. Danach müssen Or-
ganisationsmitglieder wissen, warum sie in der Organisation tätig sind, und eine 
Erwartungshaltung aufbauen, die synchron zur Erwartungshaltung der Organi-
sation verläuft. 

2.	 Schritt 2: Den psychologischen Vertrag angemessen abschließen

Nachdem in Schritt 1 das prinzipielle Grundverständnis für die zu bewältigende 
Herausforderung geschaffen wurde, geht es jetzt um eine Konkretisierung des 
zuletzt angesprochenen psychologischen Vertrages. Dazu werden – basierend 
auf einem an anderer Stelle (Scholz 2003) ausführlich beschriebenen Ansatzes – 
zunächst generelle Entwicklungstrends der Arbeitswelt aufgezeigt, woraus sich 
dann analog der Darwiportunismuslogik vier unterschiedliche psychologische 
Verträge ableiten lassen.

2.1	 Welche generellen Trends gibt es in der heutigen Arbeitswelt?

Betrachtet man die aktuelle Arbeitswelt, wie sie sich seit rund zehn Jahren mani-
festiert und zunehmend konkretisiert, so lassen sich die dort beobachtbaren Be-
wegungen auf zwei zentrale Trends zurückführen: 

Auf der einen Seite erkennen wir einen immer deutlicher werdenden Dar-
winismus: Dieser Darwinismus basiert im Wesentlichen auf der Grundidee von 
Charles Darwin und besteht also entsprechend der Evolutionstheorie aus drei 
Schritten: Als erstes gibt es eine Variation, bei der die jeweilige Population einer 
Veränderung unterzogen wird, die zufällig ist oder – wie in sozialen Systemen – 
das Ergebnis eines bewussten Gestaltungsprozesses darstellt. Entscheidend ist, 
dass diese Veränderung tatsächlich stattfindet und danach einer Selektion unter-
zogen wird. Hier wird geprüft, ob das jeweilige Merkmal wirklich zu einer Über-
legenheit führt und dann – und das ist die Retention als dritte Phase – behalten 
wird. Zunehmender „Darwinismus“ bedeutet also zunehmender Wettbewerb um 
gute Ideen, also auch um zunehmende Variation, die sich auf dem Markt lang-
fristig durchsetzt. Dieser zunehmende Wettbewerb wird zum einen durch Me-
gatrends wie den der Globalisierung, zum anderen aber auch durch Knappheit 
von Ressourcen verstärkt. Dementsprechend hat Darwinismus auch zwangsläu-
fig einen engen Bezug zu Konzepten wie Marktradikalität und Neo-Liberalismus, 
wobei es im Kern aber immer wieder um die gleiche Fragestellung geht, nämlich 
um die Prüfung, ob und inwieweit ein Merkmal oder eine Organisation oder ein 
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Kulturbetrieb in die aktuelle Landschaft passt und dort akzeptiert wird. Ist diese 
Passung nicht gegeben – und Charles Darwin redet in seinem Konzept „Survival 
of the Fittest“ prinzipiell nicht von Stärke, sondern nur von „Passung“ –, so wird 
die jeweilige Organisation aussortiert. 

Auf der anderen Seite steht das Konzept des Opportunismus. Opportunis-
mus bedeutet streng genommen die Wahrnehmung von Chancen. Auch hier liegt 
ein Megatrend zugrunde, nämlich die zunehmende Fokussierung auf das Eigen-
interesse. Individuen streben danach, ihre persönlichen Wünsche und Zielvor-
stellungen zu verwirklichen, und ergreifen ohne Rücksicht auf Verluste jegliche 
Chance, die ihnen die Erfüllung dieser Wünsche ein Stück näher bringt. Oppor-
tunismus bedeutet aber nicht zwingend brutale Ellenbogenmentalität. Hinter die-
sem Opportunismus stehen vielmehr grundsätzliche Werteverschiebungen, von 
denen viele auch durchaus positiv bewertet werden können: So gilt zum Beispiel 
„Zielstrebigkeit“ generell als ein positiv besetzter Wert, ebenso das, was man 
üblicherweise mit „unternehmerischem Denken“ bezeichnet, wozu vor allem die 
Suche nach (neuen) Chancen gehört. Mit dem Wegfall der Idee von lebenslangen 
Beschäftigungsverhältnissen reduzierte sich zwangsläufig auch die Bindungsbe-
reitschaft einzelner Mitarbeiter. Zudem intensivierte sich der gesellschaftliche 
Wert der individuellen Nutzenmaximierung. Wie diverse Studien (vgl. z.B. Cen-
namo / Gardner 2008) belegen, gibt es einen generellen Wertewandel in Richtung 
auf Merkmale, die sich eng auch am Eigennutz orientieren. Gleichzeitig nehmen 
Loyalität zum Unternehmen und enge Bindung an das Unternehmen ab (vgl. z.B. 
Parment 2009, 26-34).

An dieser Stelle geht es jetzt nicht darum, zu bewerten, ob zunehmender Dar-
winismus und zunehmender Opportunismus gute oder schlechte Entwicklungen 
sind. Vielmehr ist zu diagnostizieren, dass diese Bewegungen existieren und dass 
sich Organisationen darauf einstellen müssen. Gleichzeitig ist aber auch festzu-
halten, dass nicht alle Organisationen diesem Prozess unterworfen sind, wodurch 
sich unterschiedliche Konstellationen ergeben. Geht man vereinfachend von den 
Ausprägungen „niedrig“ und „hoch“ aus, so führt dies zu vier unterschiedlichen 
Kategorien im Sinne von unterschiedlichen psychologischen Verträgen. 

2.2	 Was sind die vier psychologischen Verträge?

Vor diesem Hintergrund wird nachfolgend als allgemeines Denkschema die Lo-
gik des Darwiportunismus erläutert, zu verstehen als ein genereller Trend der 
Arbeitswelt, dem sich auch Kulturbetriebe nicht entziehen können. Diese darwi-
portunistische Logik impliziert unterschiedliche psychologische Verträge, wobei 
man an konkreten Beispielen zeigen kann, dass derartige psychologische Verträ-
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ge heute in einer beachtlichen Bandbreite existieren. Die spannende Frage dabei 
ist allerdings, welche dieser psychologischen Verträge in Zukunft noch als finan-
zierbar gelten können. 

2.2.1	 Gute alte Zeit
Niedriger Opportunismus und niedriger Darwinismus führen zur Situation der 
„guten alten Zeit“. Sie stellt die traditionelle Arbeitswelt dar, die auf einem ge-
genseitigen Austausch von Loyalität und Sicherheit basiert. Unabhängig davon, 
ob die „alte“ Zeit tatsächlich so gut war, ist für die Namensgebung das Wechsel-
spiel von Loyalität und Sicherheit entscheidend, das sich noch bis vor Kurzem in 
manchen deutschen Großunternehmen beobachten ließ. Die „gute alte Zeit“ kann 
– wie auch die anderen drei Kontrakte – sowohl positive als auch negative Konse-
quenzen haben. Im positiven Fall wird eine Stabilisierung erreicht: Unternehmen 
und Mitarbeiter verlassen sich wechselseitig aufeinander und arbeiten ohne über-
mäßigen Wettbewerbsdruck und ohne übersteigerte Profilierungsnotwendigkeit 
in einem relativ harmonischen Umfeld. Im negativen Fall erstarrt das Unterneh-
men, weil weder Marktdruck von außen noch Karrierestreben von innen in das 
tägliche Handeln Eingang finden – kurz: es tut sich nichts.

Ein gutes Beispiel für den psychologischen Vertrag „gute alte Zeit“ liefert 
der TVK. Bei dem Begriff TVK handelt es sich um die Abkürzung für den „Ta-
rifvertrag für Musiker in Kulturorchestern“ in Deutschland. Dahinter verbirgt 
sich ein umfangreiches Vertragswerk, das die Anstellungsbedingungen für Or-
chestermusiker deutscher Kulturorchester regelt. Hier findet sich eine ordentliche 
Grundvergütung, die sich bezeichnenderweise an der Personenzahl des Orches-
ters orientiert und nicht daran, was das Ensemble leistet und wie sein künstleri-
scher Stellenwert ist. Daneben gibt es noch diverse Versorgungszuschläge wie 
Ortszuschlag, Saitengeld (für die Besaitung der Streichinstrumente), Familienzu-
schlag, Zuschlag für das Spielen von Sonderinstrumenten (Flötist spielt zusätz-
lich Piccoloflöte) und Frackgeld (für die Dienstkleidung). Diskutiert wurde auch 
schon einmal (vgl. Tackmann 2004) im Zusammenhang mit dem Beethoven-Or-
chester in Bonn über eine Kompensation für die Streicher, weil sie mehr Noten 
zu spielen hätten als ihre Bläserkollegen. Gerade bei den TVK-Orchestern wird 
auch die Logik des psychologischen Vertrages der „guten alten Zeit“ deutlich. So 
kann er in einem Fall durchaus zu erheblichen Leistungen führen, wie beispiels-
weise bei den Berliner Philharmonikern, die auch ein TVK-Orchester darstellen. 
Zum anderen aber scheint es durchaus TVK-Orchester zu geben, bei denen die 
lebenslange Versorgung der Musiker wichtiger ist als die an jedem Abend zu er-
bringende Höchstleistung. 
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2.2.2	 Kindergarten
Einen vollkommen anderen psychologischen Vertrag gibt es im Kontrakt „Kin-
dergarten“, wo zwar ebenfalls noch ein geringer Darwinismus vorherrscht, der 
aber mit einem hohen Opportunismus der Akteure gekoppelt ist. In der Konstel-
lation „Kindergarten“ geht es primär um die Erfüllung der Wünsche der Orga-
nisationsmitglieder. Sie haben – entweder aufgrund historischer Gegebenheiten 
oder aufgrund individueller Machtpositionen – die Möglichkeit, permanent ihre 
neuen Wünsche durchzusetzen und sich in einer Form zu bewegen, bei der die in-
dividuelle Maximierung der Selbstverwirklichung im Vordergrund steht. In der 
Situation „Kindergarten“ orientieren sich die einzelnen Organisationsmitglieder 
überhaupt nicht mehr daran, was letztlich die Organisation erreichen soll und wer 
durchaus Ansprüche an die Organisation hat. Im Mittelpunkt steht ausschließ-
lich die Idee der permanenten Erfüllung eigener Wünsche und Befriedigung des 
eigenen Egos. Diese Situation lässt sich sicherlich dann stabilisieren, wenn aus-
reichend externe Geldgeber zur Verfügung stehen, die diesen – im wahrsten Sin-
ne des Wortes – vorhandenen „Kindergarten“ finanzieren. Trotzdem ist auch die 
Konstellation „Kindergarten“ durchaus in der Lage, für Erfolg zu sorgen. 

Dies belegt ein Beispiel aus der Orchesterlandschaft: das Orpheus Chamber 
Orchester (vgl. Seifter 2001), das – ohne dies in irgendeiner Weise wertend zu 
meinen – in der Zelle „Kindergarten“ zu positionieren ist. Bei diesem Orchester 
gibt es grundsätzlich keinen Dirigenten. Das Orchester realisiert auch die Vor-
bereitung und Einstudierung der Stücke ausschließlich in der Gruppe. Gegrün-
det wurde dieses Alternativorchester 1972 und war dementsprechend von fast 
schon klassenkämpferischen Wertvorstellungen geprägt. Es gibt im Orchester 
kaum eine Hierarchie und alle Musiker sind in gleicher Weise an diesem basisde-
mokratischen Entscheidungsprozess beteiligt. So können sich alle Musiker auch 
bei der Einübung und Einstudierung eines Stückes voll einbringen und ihre Vor-
schläge umsetzen. Dadurch, dass es in diesem Orchester exzellente Musiker gibt, 
und dadurch, dass diese Organisationsform individuelle Kreativität freisetzt, die 
in eine kollektive Innovation mündet, kann dieses Orchester erfolgreich agieren, 
was sich sowohl in den Konzertaufführungen wie auch in den CD-Einspielungen 
zeigt. So hat das Orpheus Chamber Orchester beispielsweise 2001 einen Gram-
my Award gewonnen.

2.2.3	 Feudalismus
Im „Feudalismus“ trifft hoher Darwinismus auf niedrigen Opportunismus: Die 
Organisation hat die Möglichkeit, ihre Zielsetzungen klar zu artikulieren sowie 
ihre Einhaltung zu kontrollieren und entsprechende Sanktionen durchzuführen. 
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Der Einzelne hat lediglich die Chance, sich auf dieses Spiel einzulassen und den 
Regeln möglichst gut zu entsprechen. Auch wenn „Feudalismus“ auf den ersten 
Blick negativ klingt, ist es doch ein sozialer Kontrakt, der für viele hoch attrak-
tiv erscheint: Gerade im „Feudalismus“ können die Einzelnen sich in einer Zone 
der extremen Sicherheit bewegen, weil es klare Regeln gibt, die letztlich „nur“ 
befolgt werden müssen. Speziell diese Berechenbarkeit ist für viele Mitarbeiter 
hoch attraktiv, vor allem weil sie nicht verlangt, dass sich die Organisationsmit-
glieder selbst offensiv mit ihrer Arbeit, ihrer Arbeitswelt und ihren Arbeitsinhal-
ten auseinandersetzen. 

Auch der psychologische Kontrakt des „Feudalismus“ kann negativ gespielt 
oder aber in positive Erfolgsmodelle transportiert werden. Ein Beispiel für ein 
derartiges Erfolgsmodell schildert Henry Mintzberg (1998) in seinem bekannten 
Aufsatz über die Musiker des Winnipeg Symphony Orchestras. Hier steht der Di-
rigent nicht nur im Mittelpunkt der Aufführung, sondern auch im Mittelpunkt des 
ganzen Managementprozesses und steuert die Abläufe. Die Musiker reagieren im 
Wesentlichen wie trainierte Löwen im Zirkus auf den Taktstock des Dirigenten. 
Dieses Klischee eines Orchesters, bei dem der Dirigent als unbestrittener Führer 
die Gruppe steuert, hat ein hohes Attraktionspotenzial für Führungskräfte: Vie-
le sehen sich gerne in dieser Rolle des schwungvoll den Taktstock schwingen-
den Maestros, der auch noch für seine autoritäre Führungsform am Ende gefeiert 
wird. An diesem Beispiel sieht man, dass auch feudalistische Strukturen erfolg-
reich sein können. Sie drohen aber auch, im Mittelmaß zu versinken.

2.2.4	 Darwiportunismus pur
Die vierte Form des psychologischen Kontraktes basiert auf einem Zusammen-
treffen von hohem Darwinismus und hohem Opportunismus. In diesem Fall steht 
die Organisation in starkem Wettbewerb, also in einem Umfeld, bei dem sich letzt-
lich nur Leistung durchsetzen kann. Gleichzeitig sind die Mitglieder der Orga-
nisation aber auch sehr stark auf ihre eigenen Interessen fokussiert, wollen sich 
also in der entsprechenden Organisation verwirklichen und verhalten sich auch 
dementsprechend. Im Kern treffen hier die extremen Ausprägungen von Darwi-
nismus und Opportunismus in einer Form aufeinander, wo Organisation und Or-
ganisationsmitglied auf Augenhöhe miteinander interagieren. 

Aus dem Orchesterumfeld gibt es nicht sehr viele Beispiele, die der Logik 
des „Darwiportunismus pur“ folgen. Die wenigen in Deutschland ansässigen Bei-
spiele stammen im Kern aus der Gründungsgeneration der jungen deutschen Phil-
harmonie, wo Ende der 1970er Jahre junge Musiker gemeinschaftlich gearbeitet 
haben und ihre Ideale weitgehend auch in die Neuzeit transportieren konnten. Ne-
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ben dem Ensemble Modern ist hier vor Allem das Freiburger Barockorchester zu 
nennen (vgl. Kaiser 2011). In diesem Orchester leiten die Musiker quasi kollektiv 
ihr eigenes Unternehmen und kommen dementsprechend auch ohne umfassende 
staatliche Subventionen aus. Die Musiker sind nicht mit Anstellungsverträgen an 
das Orchester gebunden, sondern tragen dieses über eine private Gesellschaft des 
bürgerlichen Rechts. Dementsprechend spielt das Orchester auch ohne Dirigent. 
Lediglich der Konzertmeister koordiniert als „Primus inter pares“ die Auffüh-
rung, wobei die Positionen der ersten und zweiten Geige flexibel tauschbar sind 
und solistische Einsätze häufig von Ensemblemitgliedern übernommen werden. 
Ein weiteres Beispiel eines Orchesters, das ebenfalls aus der Gründergeneration 
des „Bundesstudentenorchesters“ entsprang, ist die Deutsche Kammerphilhar-
monie Bremen, auf die später noch eingegangen wird. 

2.3	 Was folgt daraus?

Entscheidend für den Umgang mit diesen vier psychologischen Verträgen ist zum 
einen die Passung des psychologischen Vertrages zur Umwelt und zu den Orga-
nisationsmitgliedern. Nicht in allen Fällen kann beispielsweise eine Organisati-
on vom Typ „gute alte Zeit“ überhaupt existieren und nicht in allen Fällen sollen 
Mitarbeiter sich intensiv mit der Planung und der intellektuellen Durchdringung 
ihrer eigenen Chancen beschäftigen. Zum anderen geht es darum, diesen psycho-
logischen Vertrag auch in einer sinnvollen Art und Weise zu „spielen“. Dazu ge-
hört vorrangig die entsprechende Kommunikation des psychologischen Vertra-
ges, nach der beide Partner auch wirklich wissen, mit welchem psychologischen 
Vertrag gearbeitet wird. 

Gefährlich wird es, wenn zum Beispiel neue Organisationsmitglieder mit 
einem Vertragstyp „Kindergarten“ geködert werden, die Strategie der Organisa-
tion „Darwiportunismus pur“ verlangt, die Führungsperson an der Spitze puren 
„Feudalismus“ spielt und letztlich alle Organisationsmitglieder den Typ „gute alte 
Zeit“ wünschen. Im Ergebnis setzen alle vier psychologischen Verträge umfassen-
de organisatorische Mechanismen voraus, um diese Konstellation in ihrem Wirk-
potenzial zu nutzen. So verlangt etwa der „Feudalismus“ klare Regeln und auch 
klare Kontrollmechanismen, die dann zu entsprechenden Entscheidungen führen. 

Am anspruchsvollsten ist das Feld „Darwiportunismus pur“, da hier hoher 
Darwinismus und hoher Opportunismus aufeinander prallen. Gleichzeitig können 
sich aber genau in dieser Konstellation– wenn es gut läuft – Hochleistungsteams 
entwickeln und stabilisieren. Geht man davon aus, dass Kunst letztlich nie Mit-
telmaß darstellen darf und dementsprechend auch Kulturbetriebe Außerordent-
liches leisten müssen, so ist es folgerichtig, dass sich Kulturbetriebe in der Zelle 
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„Darwiportunismus pur“ aufhalten müssen – auch wenn es vielleicht zumindest 
den Kulturschaffenden schwer fällt, sich auf diesen psychologischen Vertrag ein-
zulassen. Gerade dieses Spannungsfeld ist es aber, das Kulturbetriebe in diesem 
Umfeld wachsen und gedeihen lässt.

3.	 Schritt 3: Fünf Sekunden vollständig gestalten

Aus diesem allgemeinen Denkschema ist das ganz spezifische 5-Sekunden-Mo-
dell abgeleitet, das im Zusammenhang mit der Deutschen Kammerphilharmonie 
Bremen entwickelt und an anderer Stelle (vgl. Scholz / Schmitt 2011) umfassend 
beschrieben wurde. Es zeigt, bezogen auf den psychologischen Vertrag „Dar-
wiportunismus pur“, auf, wie Hochleistungsbetriebe im Allgemeinen – und in 
diesem Fall ein Orchester im Speziellen – funktionieren und welche allgemei-
nen Schlüsse daraus für das Funktionieren von Kulturbetrieben zu ziehen sind. 

3.1	 Wo kommen die Sekunden her?

Im Jahre 2003 kam es zum Zusammentreffen mit der Deutschen Kammerphil-
harmonie Bremen und dem Lehrstuhl für Organisation, Personal- und Informati-
onsmanagement an der Universität des Saarlandes. Hintergrund dieses Projektes 
war das Bestreben des Orchesters, seinen Erfolgskurs durch eine substanzielle 
Organisationsentwicklung abzusichern. Als erster Schritt wurde eine umfassen-
de Organisationsanalyse durchgeführt. Sie sollte herausfinden, welche „organisa-
torischen Gene“ für den bisherigen Erfolg der Deutschen Kammerphilharmonie 
Bremen verantwortlich waren. Dabei ging es nicht um Zusammenspiel zwischen 
Dirigent und Musikern im Sinne einer Relation von „Vorgesetzten zu Untergebe-
nen“. Vielmehr stand das „Team“ aus Musikern und Management im Vordergrund.

Das Ergebnis dieses Prozesses, in dem die Teilnehmer mit diversen Hilfs-
mitteln der Organisationsanalyse von Metaplankarten bis hin zu gruppendynami-
schen Übungen konfrontiert wurden, steht im Widerspruch zu vielen bisherigen 
Befunden der Managementlehre: Denn als Erfolgsmuster in diesem Hochleis-
tungsteam wurde der permanente Umgang mit Widersprüchlichkeit lokalisiert.

Insgesamt wurden folgende fünf Widersprüchlichkeiten offen gelegt:

▪▪ Notwendigkeit und Sinn,
▪▪ Hierarchie und Demokratie,
▪▪ Perfektion und Abenteuer,
▪▪ Energie und Konzentration,
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▪▪ Erfolg und Spaß,
die nachfolgend unter der Bezeichnung „fünf Sekunden“ näher konkretisiert werden. 

3.2	 Was besagt das Modell?

Die Bezeichnung „Sekunde“ hat dabei allerdings nichts mit der Zeiteinheit zu 
tun. Vielmehr bezeichnet man in der Musik das Intervall zwischen einem Ton 
und seinem in der Tonleiter benachbarten Ton als Sekunde, die zusammenge-
spielt „schräg“ (dissonant) klingen. Sie reiben sich, sie schreien nach Auflösung, 
sie schaffen Spannung – und letztlich ist es das, was ein Musikstück vorwärts 
treibt. Werden die beiden Töne allerdings nacheinander gespielt, so entsteht der 
Eindruck eines Schrittes. Diese Doppelnatur lässt das Intervall geradezu ideal 
als Synonym für Entwicklung erscheinen. Beides macht den Erfolg eines Hoch-
leistungsteams aus.

3.2.1	 Notwendigkeit und Sinn
Die Sekunde „Notwendigkeit und Sinn“ verkörpert die strategische Perspektive 
im Hochleistungsteam. Hier geht es um die Beantwortung der Frage nach dem 
„warum?“:

▪▪ Aus Sicht des Kollektivs dreht es sich um das Abarbeiten überwiegend externer 
Notwendigkeiten, die über das darwinistische Umfeld an das Team gerichtet 
und zur Existenzsicherung entsprechend beantwortet werden müssen. 

▪▪ Aus Sicht des einzelnen Teammitgliedes, das (opportunistisch) seine Ziele 
erfüllen und sich selbst verwirklichen will, stellt sich die ureigene individuelle 
Sinnfrage, die als Triebfeder das Team dauerhaft vorwärtsschnellen lässt. 

Gerade diese Sekunde verlangt Fokussierung auf Kernkompetenz, aber auch die 
Auseinandersetzung mit externen und internen Stakeholdern, um dauerhaft die 
Sekunde Notwendigkeit und Sinn in einem produktiven Spannungsfeld zu hal-
ten. Dies geht nicht intuitiv und zufällig, sondern braucht einen bewusst planeri-
schen Prozess, bei dem gemessene Zahlen ebenso eine Rolle spielen wie gefühl-
te Emotionen.

Verallgemeinert man dieses Postulat für Kulturbetriebe, so verlangt dies 
zum einen die bewusste Fokussierung auf Notwendigkeiten als Teil des Alltags, 
als etwas, worüber man nicht zu lamentieren braucht und als eine Aufgabe, die 
man ebenfalls professionell sowie gewissenhaft zu erledigen hat. Zum anderen 
geht es um die Sinnfrage: Warum machen wir das, was wir machen? Wofür ste-
hen wir? Warum sind wir da? Diese Sinnfrage ist laufend auf der Tagesordnung 
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zu behalten und immer wieder klar für alle zu beantworten. „Musik machen“ ist 
dabei ebenso wenig eine klare Antwort wie „von irgendwas muss man leben“. 

3.2.2	 Hierarchie und Demokratie
Die Sekunde „Hierarchie und Demokratie“ hat ihre Fundierung in der allgemeinen 
Systemtheorie, wo sich nachweisen lässt, dass überlebensfähige Systeme gleich-
zeitig vertikale und horizontale Abstimmungen aufweisen.

▪▪ Hierarchie bedeutet klare Zuordnung in Führungsbeziehungen. Es gibt zu 
jedem Zeitpunkt genau eine Führungsperson, die eindeutig das Sagen hat 
und das Befolgen ihrer Anweisungen erwarten kann. 

▪▪ Demokratie bedeutet individuelles Einbringen von eigenen Ideen und Wün-
schen. Dazu hat prinzipiell jeder das Recht und jeder den Anspruch darauf, 
ernst genommen zu werden.

Aus dieser Darstellung lässt sich unmittelbar eine zentrale Gefahr für die Um-
setzung dieser Sekunde ableiten, nämlich das Abgleiten von Demokratie in kon-
traproduktive Basisdemokratie beziehungsweise von Hierarchie in menschenver-
achtenden Totalitarismus.

Verallgemeinert man dieses Postulat für Kulturbetriebe, so bedeutet dies 
nicht (!) die Aufforderung, einen Kompromiss zwischen beiden Polen zu suchen. 
Vielmehr läuft es hier auf ein hoch frequentiertes Umschalten zwischen beiden 
Varianten hinaus. Danach gibt es in einem Kulturbetrieb keine generell gültige 
Hierarchie: Sie greift nur in Fällen, wo es aufgrund von Ressourcenknappheit zu 
Abstimmungs- und Entscheidungsproblemen kommt. Auch kann es mehrere Hi-
erarchien geben, die je nach Aufgabenstellung zum Zuge kommen. 

3.2.3	 Perfektion und Abenteuer
Die Sekunde „Perfektion und Abenteuer“ verkörpert als organische Perspektive 
eine evolutionstheoretische Ausrichtung, die einem dauerhaften Halten des Spit-
zenniveaus dient:

▪▪ Perfektion impliziert 100 %. Das klingt plump und simpel, bedeutet aber, dass 
Suggestivfragen wie „warum reichen nicht 80 %?“ und „…warum machen 
wir einfach nur …?“ ebenso wenig geben darf wie die Aussage „Ganz ohne 
Fehler geht’s nicht!“

▪▪ Abenteuer impliziert bewussten Ausbruch in etwas Neues und Unbekanntes, 
also das Einlassen auf einen unbekannten Ausgang. Genau das ist erforderlich, 
um Variation als Basis für Fortschritt zu schaffen.
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Gerade wenn sich ein Kulturbetrieb künstlerische Hochleistung auf die Fahne ge-
schrieben hat, gibt es einen systemimmanenten Konflikt zwischen Perfektion und 
Abenteuer: Je perfekter man sich sieht, umso weniger leicht gelingt der Sprung 
ins Abenteuer; je mehr Abenteuer gesucht wird, umso schwieriger wird Perfek-
tion. Trotzdem ist beides anzustreben.

Verallgemeinert man dieses Postulat für Kulturbetriebe, so ist dieses Di-
lemma dann auflösbar, wenn man das kollektiv-darwinistische Ausmerzen von 
selbst kleinen Fehlern auf dem Weg zur Perfektion mit dem individuell-oppor-
tunistischen Drang zum Abenteuer kombiniert. Dies verlangt aber nach einem 
bewussten Arbeiten an beiden Punkten: Deshalb braucht es sowohl permanen-
te Aktivitäten zur Steigerung der Perfektion (mit Definition von Lernzielen und 
Etablieren von Lernerfolgskontrollen) als auch gruppendynamisch abgesicherte 
Ausflüge in das Abenteuer.

3.2.4	 Energie und Konzentration
Die Sekunde „Energie und Konzentration“ befasst sich mit organisatorischer In-
telligenz im Sinne eines Wechselspiels aus dem Entstehen von (kollektiver) or-
ganisatorischer Energie und dem bewusst kognitiven Prozess der (individuellen) 
Konzentration:

▪▪ Energie ist in diesem Fall die kollektiv freigesetzte Kraft, die sich im positiven 
Fall ergibt und die dann letztlich zur Hochleistung sowie zum Erfolg führt.

▪▪ Konzentration ist ein an die Grenze der Verinnerlichung gehender Vorgang 
jedes Einzelnen, ohne den die Energie letztlich auch nicht entstehen kann. 

Das Zusammenspiel von Energie mit Konzentration sieht und vor allem fühlt man 
in jedem geglückten Konzert, bei dem schlagartig oder sukzessive aus der indi-
viduellen Konzentration der Musiker eine kollektive Energie entsteht; Analoges 
gilt für alle Hochleistungen in anderen Organisationen.

Verallgemeinert man dieses Postulat für Kulturbetriebe, so erscheint es zu-
nächst relativ abstrakt. Nimmt man aber – und das ist der einfachere Einstieg – 
die individuelle Konzentration, so ist sie ein Prozess, den jeder Einzelne für sich 
durchlaufen muss, und zwar unabhängig davon, an welcher Position er mitwirkt. 
Diese Konzentration kann sich auf das „wirklich Wesentliche“, auf den aktuel-
len Zeitpunkt oder aber auf die eigenen zentralen Kompetenzen beziehen. Das 
Ergebnis der individuellen Konzentrationsbemühungen ist dann die kollektive 
Energie, die vor allem auch zu einer Abgrenzung von Anderen führt. Die Kul-
turbetriebe brauchen gerade zum Überleben die Differenzierung, also das An-
derssein. Austauschbarkeit führt zum Versinken im Einheitsbrei und analog der 
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Evolutionstheorie zum „Aussterben“. Dieses permanente und bewusst energeti-
sche Arbeiten am eigenen Profil wird damit zur überlebenskritischen Aufgabe.

3.2.5	 Erfolg und Spaß
Auf den ersten Blick gibt es keinerlei Widerspruch zwischen Erfolg und Spaß. 
Nur ist auf den zweiten Blick evident, dass nicht zwingend jeder Erfolg mit Spaß 
einhergeht und auch nicht jeder Spaß Erfolg nach sich zieht. Dementsprechend 
widmet sich die fünfte Sekunde „Erfolg und Spaß“ genau diesen beiden Punkten 
und ihrer organisationskulturellen Verankerung:

▪▪ Erfolg ist das messbare Ergebnis der kollektiven Anstrengung und bedeu-
tet nicht nur Zielerreichung, sondern – da es um Hochleistung geht – auch 
„besser“ zu sein als die Anderen.

▪▪ Spaß ist ein bei jedem Einzelnen individuell zu beobachtendes Gefühl, das 
nicht nur über ein „sich am Ergebnis freuen“ hinausgeht, sondern auch positive 
Emotionen im eigentlichen Leistungserstellungsprozess fordert.

Die Sekunde „Erfolg und Spaß“ ist von einem etwas geringeren Widerspruchs-
charakter. Trotzdem kommen Erfolg und Spaß nicht automatisch von selbst, son-
dern sind permanent bewusst kollektiv sowie individuell zu schaffen.

Verallgemeinert man dieses Postulat für Kulturbetriebe, so setzt dies eine 
sozial-konstruktivistische Eigenleistung aller Teammitglieder voraus. Hier dreht 
es sich um das permanente Selbst-Reflektieren von Erfolg und Spaß. Diese Dis-
kussionsrunden sind in Wirklichkeit ganz wichtige Bestandteile der eigenen Fest-
legung auf das, was „wirklich“ Erfolg ist und was „wirklich“ Spaß macht. Die 
Mitglieder des Kulturbetriebes müssen immer wieder diesen Prozess der Selbstre-
flexion durchlaufen, um Konsens über die damit verbundenen Normen und Wer-
te, also über die organisationskulturelle Basis, zu schaffen. 

3.3	 Was folgt daraus?

Kulturbetriebe müssen verstehen, dass Harmonie nicht das ultimative Ziel der 
Unternehmung ist. Vielmehr müssen sie sich ganz bewusst mit dem Thema „Wi-
dersprüchlichkeit“ und den daraus resultierenden Konflikten beschäftigen und 
nicht jede Dissonanz als Fehler ansehen. Dissonanz ist gerade wesentlicher Teil 
des Erfolges.

Nur wirken im Regelfall Widersprüche irritierend und scheinen nach Auf-
lösung zu verlangen. Der produktive Umgang mit diesen fünf widersprüchlichen 
Wortpaaren setzt damit voraus, dass Alle die Einzelkonzepte in ihrer Bedeutung 
für den jeweiligen Kulturbetrieb vollkommen internalisiert haben und ein Ver-
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ständnis dafür entwickeln konnten, warum es erforderlich ist, dass jeweils beide 
Einzelkonzepte nicht nur geduldet, sondern bewusst umgesetzt und gelebt wer-
den.Damit geht es aber auch um die Beantwortung der Frage, wie man konkret 
mit den Dissonanzen der Sekunden umgehen sollte. Hier bieten sich sekunden-
spezifische Antworten an:

▪▪ Bei „Notwendigkeit und Sinn“ sind beide Ziele gleichzeitig anzustreben. Kul-
turbetriebe müssen also lernen, „Notwendigkeiten“ zu akzeptieren und keine 
unproduktive Zeit mit unnötigen Debatten über „wollen wir das machen“ zu 
verschwenden. Die Sinnfrage beantworten die Mitglieder im Idealfall jeder 
für sich. Man braucht also keinen externen Motivator.

▪▪ Bei „Hierarchie und Demokratie“ gibt es ein Umschalten, das automati-
siert, im Extremfall auch in kurzen Intervallen (zum Beispiel nach zwei 
bis drei Minuten), erfolgen kann. Kulturbetriebe brauchen also Phasen mit 
hierarchischer Führung durch das jeweils kompetenteste Teammitglied. In 
anderen Phasen arbeitet man voll-demokratisch. Dies erfordert allerdings 
die Automatisierung der Entscheidung bezüglich des Phasenwechsels und 
bezüglich der Führungsperson. 

▪▪ Bei „Perfektion und Abenteuer“ erfolgt eine Sukzessivität in längeren Inter-
vallen von Stunden oder Tagen. Die Phase der Perfektion zielt auf höchste 
Korrektheit, die Phase des Abenteuers auf maximales Risiko ab. Kulturbetriebe 
sollten aber darauf achten, bewusst immer in einer von diesen Phasen zu sein.

▪▪ Bei „Energie und Konzentration“ gilt das Postulat nach Gleichzeitigkeit, kom-
biniert mit Gleichgewichtigkeit. Hier braucht es vor allem die Anstrengung 
zur Konzentration und ein bewusstes Monitoring der entstandenen Energie.

▪▪ Bei „Erfolg und Spaß“ reihen sich Erfolgs- und Spaßerlebnisse wie auf einer 
Perlenschnur auf, wobei „Spaß“ nicht nur aus Erfolgserlebnissen entsteht, 
sondern auch mit den durchlaufenen Prozessen verknüpfbar ist.

Diese fünf Sekunden sind zwar nur aus einem Einzelfall abgeleitet, allerdings 
aus einem sehr erfolgreichen. Zudem korrespondieren sie mit der wissenschaft-
lichen Literatur zu allgemeinen Erfolgskonzepten von Hochleistungsteams (vgl. 
Scholz / Schmitt 2011). Dabei ist jedoch die explizite Fokussierung auf „Dissonanz“ 
als Erfolgsbeitrag etwas, das üblicherweise nicht im Mittelpunkt der Betrachtung 
steht. Es hat sich in diversen Workshops als übertragbar auf unterschiedlichste 
Unternehmen erwiesen und darf daher für Kulturbetriebe generalisierbar gelten.
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4.	 Konsequenz

Vielleicht gibt es einfachere und auf den ersten Blick wirksamere Mechanismen, 
um an Mitarbeitern in Kulturbetrieben anzusetzen. Nur wurde über diese schon 
lange gesprochen und es ist fraglich, ob man durch einfache Motivationstechni-
ken, strikte Kosteneffizienz oder radikale Angebotsveränderung wirklich Kul-
turbetriebe drastisch nach vorne bringen kann. Vielmehr braucht es ein Umden-
ken – und zwar in dreifacher Hinsicht:
1.	 Kulturbetriebe sind letztlich Betriebe wie alle anderen Betriebe. Dafür ist – 

wie in Abschnitt 1 erläutert – Verständnis zu schaffen.
2.	 Psychologische Verträge sind in einer realitätsnahen Form abzuschließen. 

Hierfür gibt es – wie in Abschnitt 2 beschrieben – prinzipiell vier verschiedene 
Varianten, wobei sich aber zukünftig gerade auch Kulturbetriebe überwiegend 
auf den Vertrag vom Typ „Darwiportunismus pur“ einstellen müssen, auch 
wenn dieser Vertrag nicht typisch für Kulturbetriebe erscheint.

3.	 Kulturbetriebe sind kein harmonischer Streichelzoo und sie sollen es nicht 
sein. Vielmehr müssen sie – wie in Abschnitt 3 konkretisiert – ganz explizit 
die fünf Sekunden in ihrer Dissonanz internalisieren.

Alle drei Schritte sind in einen Veränderungsprozess (Organizational Change) 
einzubetten. Das bedeutet, dass Kulturbetriebe nicht einfach auf ein Wunder, 
auf einen Sponsor mit dicker Brieftasche oder auf den Steuerzahler hoffen dür-
fen. Sie müssen sich selbst einer radikalen Änderung unterziehen, bestehend aus 
Organisationsanalyse, Organisationsveränderung und Organisationscontrolling 
– und zwar bezogen auf alle drei oben angesprochenen Punkte. 

Dieser durchaus unbequeme – aber wirksame – Weg führt dann dazu, dass 
Kulturbetriebe am Ende zwar Betriebe wie alle anderen sind, aber dass wir die-
se Kulturbetriebe noch mehr als wichtigen und schönen Teil unseres täglichen 
Lebens ansehen.
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