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Ein »realistisches Idealbild« mit
30-Sekunden-Funktion

Die Klassik Stiftung Weimar erarbeitet ein neues Leitbild

Die Klassik Stiftung Weimar hat
die Corona-Zeit unter anderem
dafiir genutzt, gemeinsam mit
allen Mitarbeitenden und be-
gleitet von der Agentur Metrum
ein neues Leitbild zu erarbeiten.
Der halbjdhrige Prozess, den die
seit 2019 tétige Prasidentin Ul-
rike Lorenz initiierte, miindete
in einem bewusst kurz gefass-
ten Papier mit der Uberschrift
»Vergangenheit erforschen,
Gegenwart gestalten, Zukunft
entwerfen«. Cornelie Kunkat
fragt nach.

Cornelie Kunkat: Frau Lo-
renz, was war der AnstofS fiir
die Erarbeitung eines neuen
Leitbildes?

Ulrike Lorenz: Das Leitbild ist
in der Dynamik eines funda-
mentalen Transformations-
prozesses ein wichtiger Schritt
- ein Meilenstein, der ganz

am Anfang stehen muss. Nach
einer langeren Entwicklungs-
phase, in der 2004 erstmals
ein Leitbild entwickelt wurde,
stand mit dem Wechsel in der
Présidentschaft naturgemafs
eine strategische Neuorientie-
rung an. Die Klassik Stiftung
Weimar - eine der komplexes-
ten Gedachtnis-, Kultur- und
Forschungsinstitutionen der
Bundesrepublik — muss sich
starker auf die Gegenwart und

an den Existenzfragen der
Gesellschaft orientieren. Das
ist die grofSe Leitlinie. Die Ver-
gangenheit bleibt fiir uns ein
wesentliches Fundament; wir
vermitteln und bewahren Ge-
schichte in hochkonzentrierter
Form. Aber jetzt geht es vor al-
lem darum, das Vermitteln und
Bewahren auf gesellschaftliche
Fragestellungen, auf Gegen-
wart und Zukunft auszurichten.
Dieser Perspektivwechsel war
mit meinem Amtsantritt als
Préasidentin Mitte 2019 ver-
bunden. Im Direktorium der
Stiftung definierten wir dar-
aufhin sechs Handlungsfelder,
Schwerpunkte der Erneuerung.
Eines beinhaltete den Leit-
bildprozess und den sich an-
schliefenden Markenprozess,
letzteren haben wir gerade be-
gonnen. Wichtig war uns, mit
der Erarbeitung des Leitbildes

einen wirklichen Teamprozess
Bottom-up zu verbinden und
damit die Stiftungsstrategie in
allen Verdstelungen einer im-
merhin 430 Kopfe umfassen-
den Belegschaft — strukturiert
in fiinf Direktionen und drei
Stabsreferaten mit sehr unter-
schiedlichen Arbeitsfeldern
und Alltagsaufgaben — ankom-
men zu lassen.

Wie kann man sich die Ein-
bindung der vielen Mitarbei-
tenden iiber ein halbes Jahr
lang vorstellen?

Wir hatten uns vorgenommen,
den Prozess mithilfe eines
externen Partners konzent-
riert anzugehen. Die Agentur
Metrum, die Erfahrung und
hohe Professionalitét in der
Erarbeitung von strategischen
Konzepten fiir grofse Kultur-
organisationen mitbringt, hat
diesen Prozess begleitet. Die
von ihr vorgeschlagene syste-
matische Beteiligungsstruktur
hat es uns ermoglicht, inner-
halb eines halben Jahres zum
Punkt zu kommen und das
Leitbild dem Stiftungsrat am
Jahresende zur Beschlussfas-
sung vorzulegen.

Der Prozess umfasste fiinf
Phasen und begann mit einer
internen Stoffsammlung, den
die Agentur auf der Grundla-
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ge eines eigens entwickelten
Fragebogens mittels Work-
shops in den Direktionen und
Stabsreferaten organisierte.
An diesen Workshops nahmen
Multiplikatoren aus allen
Arbeitsfeldern der Stiftung
teil, die die Direktionen selbst
bestimmten. Hier wurden
zundchst Ziele und Inhalte
reflektiert: Wie wollen wir das
Leitbild anlegen? Welche Form
und Dimension streben wir an?
Welche essenziellen Merkmale,
Prinzipien und Werte sollen
aufgenommen werden? Dann
kamen die Fiihrungskrifte

auf der mittleren Ebene, also
Abteilungs- und Teamleiter,
zum Zug. Sie fiihrten in ihren
Teams jeweils interne Work-
shops durch, in denen das
zuvor Reflektierte weitergetra-
gen wurde. Somit konnte sich
prinzipiell jede Kollegin, jeder
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Kollege personlich beteiligen.
Parallel gab es zusitzlich eine
externe Stoffsammlung, durch
Interviews mit Personlich-
keiten aus Gesellschaft und
Politik: Stakeholder, Zuwen-
dungsgeber, Mitglieder des
wissenschaftlichen Beirats,
Stiftungsrate wie Prinz Mi-
chael von Sachsen-Weimar-
Eisenach oder Kollegen wie
der Prasident der Musikhoch-
schule Weimar, Christoph
Stolzl. Menschen also, die uns
teils professionell, teils insti-
tutionell verbunden sind und
die Klassik Stiftung mit einem
hohen Reflexionsgrad beob-
achten.

Was folgte auf diese komplex
angelegte Stoffsammlung?
In der nachsten Phase entstan-
den in enger Interaktion zwi-
schen Agentur und einem stif-
tungsinternen Redaktionsteam
unter Leitung des Pressespre-
chers Franz Lobling ein erster
und zweiter Textentwurf. Ziel
war eine Seite Text, nicht mehr
— darauf hatten wir uns friih
geeinigt. Zudem sollte es eine
sogenannte 30-Sekunden-
Funktion geben, die gewdhr-
leistet, dass die Grundaussa-
gen des Leitbildes mit einem
Blick erfasst werden konnen.
Im Redaktionsteam engagier-

ten sich Personlichkeiten mit
hoher Sprachkompetenz aus
verschiedenen Direktionen, die
beeindruckende, wertvolle Dis-
kussionen gefiihrt haben, an
denen ich im Wechsel mit dem
Vizeprasidenten teilnahm.

Die zweite Fassung wurde
dann in einer dritten Phase
auf die mittlere Fiihrungsebe-
ne zuriickgespielt. Innerhalb
von zwei Wochen haben die
Abteilungsleitungen mit ihren
Teams wiederum in Workshops
den Entwurf auseinanderge-
nommen und kritisch kom-
mentiert. Gut 80 Prozent der
Abteilungen haben sich an die-
sem Prozess aktiv eingebracht;
es gab sehr viele Riickmeldun-
gen, die vom Redaktionsteam
in der ndchsten Phase sorg-
faltig zu einer dritten Fassung
verarbeitet wurden. Wichtig ist
hervorzuheben, dass es jeder-

zeit fiir alle Kolleginnen und
Kollegen die Moglichkeit gab,
sich direkt beim Projektleiter
zu melden.

In dieser vierten Phase wurde
das Leitbild bis zur textlichen
Endfassung gescharft und aus-
gefeilt. Als Phase fiinf folgten
die Prasentationen in den Gre-
mien der Stiftung. Es begann
Ende September mit dem Di-
rektorium, das sich inhaltlich
einschaltete und einen letzten
Feinschliff vornahm. Franz
Lobling stellte diese Final-
fassung und einen Riickblick
auf den gesamten Prozess im
Personalrat vor sowie in einer
digitalen stiftungsweiten Kon-
ferenz allen Mitarbeitenden.
Danach wurde das Leitbild im
wissenschaftlichen Beirat, in
der Referenten-AG und im
Stiftungsrat der Klassik Stif-
tung diskutiert, bevor es im
November vom Stiftungsrat
verabschiedet wurde.

Fiir alle wurde deutlich, dass
wir einen wirklich konzentrier-
ten, systematischen Prozess
von unten nach oben geschafft
hatten. Durch die Workshops
und die Moglichkeit einer
personlichen Interaktion mit
dem Redaktionsteam konnten
die Mitarbeitenden tatséchlich
in diesen Prozess involviert
werden.
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Wie hingen der von IThnen
angestofRene Kurswechsel
und die Leitbildentwicklung
in der praktischen Stiftungs-
arbeit nun zusammen?

Der beschriebene Prozess hat
dazu gefiihrt, dass der Kurs-
wechsel der Stiftungsleitung
im Team reflektiert und im
Wesentlichen auch angenom-
men wurde. Durch ein Leitbild
setzen sich abstrakte Ziele ja
erst im Selbstverstandnis und
Arbeitsalltag einer Organisa-
tion tatséchlich um. Das heifdt,
die fiinf Kapitel unseres Leit-
bildes sind konkreter Ausdruck
der neuen Ausrichtung der
Klassik Stiftung: »Wir vermit-
teln und bewahren Weltkultur-
erbe in Weimar. Wir iiberneh-
men Verantwortung fiir unsere
Geschichte. Wir wirken in der
Gesellschaft. Wir forschen und
bilden. Wir lernen und entwi-

ckeln uns.« Und deswegen ist
auch die Wir-Form so wichtig:
Der Perspektivwechsel kommt
bei allen an. Erstmals wird eine
Verantwortung formuliert, die
sich in der tdglichen Arbeit
konkretisiert: »Wir iiberneh-
men Verantwortung fiir unsere
Geschichte. Wir wirken in der
Gesellschaft.«

Gab es bei den genannten
Kapiteln Unterschiede in der
Akzeptanz?

Ja natiirlich. Hoch kontro-

vers diskutiert wurde, dass
Vermittlung vor Bewahrung
steht. Immerhin geht es um
das Weltkulturerbe »Klassi-
sches Weimar« und Bauhaus!
Die Vermittlung hat sich ar-
gumentativ schlussendlich
durchgesetzt, wohlwissend,
dass zundchst etwas bewahrt
werden muss, um es dann auch
vermitteln zu konnen. Aber es
war eben ein ganz wesentlicher
Impuls aus dem Team heraus,
sich dariiber zu verstiandigen,
dass all das, was wir nicht an
die Menschen auflerhalb der
Stiftung vermitteln konnen,
einfach nicht stattfindet. Also
wurde im Prozess auch immer
klarer und logischer, dass die
Klassik Stiftung sich 6ffnen
muss, um ihrer Verantwortung
fiir die Zukunft unserer Her-
kunft und die Herkunft unserer
Zukunft auch wirklich gerecht
zu werden.

Das ist interessant. Weil ich
tatsdchlich dariiber gestol-
pert bin, dass das Vermitteln
vor dem Bewahren genannt
ist. Gut zu wissen, warum es
bewusst so formuliert wurde.
Daran sehen Sie auch, dass

das Leitbild ein »realistisches
Idealbild« beschreibt, eine
Soll-Vorstellung, die wir errei-
chen wollen und konnen - kein
Wolkenkuckucksheim, sondern
das Fundament fiir eine ge-
meinsame Weiterentwicklung.
Fiir mich als Prasidentin ist es
tatsachlich vorbildhaft, dass
wir in der Lage waren, unserer
Wissensorganisation ein sol-
ches Leitbild zu geben.

Was sind weitere wichtige
Erkenntnisse aus diesem
Prozess?

Eine wesentliche Erkenntnis
ist, dass wir in unseren vielen
Mitarbeitenden, die auf den
unterschiedlichsten Ebenen
arbeiten, ob als Gartner oder
Ausstellungskuratorin, als
Baudenkmalpflegerin oder
Editionsphilologe, ein Riesen-
Wissenspotenzial haben, das
es mit interaktiven Partizipati-

onsprozessen zu aktivieren gilt.

Diese Ressourcen wollen wir
zukiinftig intensiver einbinden
und nutzen.

Wiirden Sie auch anderen
Institutionen raten, diesen
Weg zu gehen?

Unbedingt! Ich halte ein Leit-
bild, zumal bei komplexen
Institutionen, fiir absolut
unverzichtbar. Denn es ist ein
Grundsatzpapier zum Selbst-
verstiandnis, zu Grundprinzi-
pien und Werten einer Institu-

tion, das eine kontinuierliche
Entwicklung tiberhaupt erst
moglich macht. Wir lernen
aber auch, dass wir weiterhin
in Bewegung bleiben miis-
sen. Ein Leitbild darf nicht in
der Schublade verschwinden,
sondern muss im Alltag gelebt
werden. Deshalb ist uns jetzt
ein Vertiefungsprozess wichtig,
um konkretere Leitlinien der
Zusammenarbeit und Kommu-
nikation zu entwickeln.

Und welche Tipps wiirden
Sie anderen Institutionen
mit auf einen solchen Weg
geben?

Tipps vielleicht in zwei Rich-
tungen: Tatsdchlich empfand
ich es als liberaus konstruktiv,
diesen Prozess nicht iiber
Jahre hinzuziehen, sondern

als ein Projekt mit konkretem
Anfang und Ende zu definieren.
Zweitens sollte man sich fiir
Strukturierung und Begleitung
eines solchen Projekts mafdge-
schneiderte externe Unterstiit-
zung suchen.

Sie haben auch Leitbild-
Botschafter. Was ist deren
Funktion und wer verbirgt
sich dahinter?

Gegen Ende des Arbeitspro-
zesses haben wir gemerkt, dass
wir Menschen brauchen, die
im Arbeitsalltag weiterhin als
Botschafter titig bleiben. Dies
sind vor allem Mitglieder des
Redaktionsteams. Sie organi-
sieren eine Leitbild-Sprech-
stunde und sind bei Unklarhei-
ten jederzeit ansprechbar.

Die Botschafter agieren also
eher in die Stiftung hinein
und nicht nach aufSen?

Ja. GrofSe Teams miissen im-
mer wieder motiviert werden,
das, was einmal angestofSen
und gemeinsam erarbeitet
wurde, dauerhaft ernst zu neh-
men. Dariiber hinaus hatten
wir aber auch die Uberlegung,
externe Botschafter anzu-
sprechen und uns fiir einen
Erfahrungsaustausch im Kul-
turbereich anzubieten. Das
Beunruhigungspotenzial einer
Beobachtung von aufden ist
wichtig fiir Entwicklung. Dabei
ist natiirlich auch ein Leitbild
nicht in Stein gemeifSelt. In
drei, vier Jahren werden wir
uns noch mal dariiber beugen
und fragen: »Stimmt es noch
in einer sich verdndernden
Welt?«

Spiiren Sie einen Motivati-
onsschub unter den Mitar-
beitenden nach der Erarbei-
tung des Leitbildes?

Das wiirde ich tatsdchlich sa-
gen. Der Teamprozess hat dazu
beigetragen, dass sich unsere
Flihrungskrifte ganz anders
untereinander wahrgenom-
men und miteinander um ein
Ergebnis gerungen haben. Die
Stiftung begreift sich immer
stirker als Einheit - als ein
lebendiger Organismus, der
mehr ist als seine Einzelglieder.
Insofern hat der Leitbildpro-
zess auch etwas zur positiven
Stimmung und Motivation
innerhalb der Klassik Stiftung
Weimar beigetragen.

Vielen Dank.

Ulrike Lorenz ist Prasidentin
der Klassik Stiftung Weimar.
Cornelie Kunkat ist Referentin
fiir Frauen in Kultur und
Medien beim Deutschen
Kulturrat



