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Kulturerbe-Einrichtungen und Museen (Cultural Heritage Institutes and Museums, CHIM) in der
gesamten Donauregion sehen sich mit einem anhaltenden Verlust junger Fachkrafte konfrontiert,
die den Sektor - oder die Region - haufig verlassen, um andernorts bessere Perspektiven zu finden.
Dieses Dokument stellt ein transnationales Beschaftigungsmodell vor, das entwickelt wurde, um
die strukturellen Herausforderungen anzugehen, die diesem Brain-Drain zugrunde liegen, und die
Einrichtungen dabei zu unterstiitzen, die nachste Generation von Fachkraften im Bereich des
Kulturerbes zu gewinnen, zu integrieren und zu halten.

Das spezifische Ziel des Modells besteht darin, einen evidenzbasierten transnationalen Rahmen
zur Verbesserung des Zugangs junger Fachkrafte zu Beschaftigung im CHIM-Sektor in der
Donauregion zu definieren. Da das Modell auf transnationaler Ebene und nicht flr einen einzelnen
nationalen Kontext entwickelt wurde, soll es im gesamten Sektor breit anwendbar sein und
zugleich Raum fur Anpassungen an nationale Regelungen und lokale Gegebenheiten lassen. Es
wurde in enger Zusammenarbeit innerhalb der CultHeRit-Partnerschaft sowie in Abstimmung mit
nationalen Key Stakeholder Groups entwickelt, in denen Expert:innen aus Museen und Kulturerbe-
Einrichtungen, Hochschulen, Personalmanagement, Arbeitsmarktservice und Gewerkschaften,
offentlichen Verwaltungen sowie zivilgesellschaftlichen Organisationen - darunter auch
Vertretungen vulnerabler Gruppen - zusammenkamen.

Das Modell wurde in zwei Stufen entwickelt. In der ersten Stufe definierte die Partnerschaft ein
erstrebenswertes Beschaftigungsmodell: eine bewusst ambitionierte, zugleich aber realistische
Beschreibung wulnschenswerter Beschaftigungspraktiken, die ein Gleichgewicht zwischen
idealistischem Anspruch und praktischer Umsetzbarkeit herstellen und in den vielfaltigen
Kontexten anwendbar sein sollte, in denen CHIM-Organisationen in der Donauregion tatig sind.
Dieses erstrebenswerte Modell wurde anschlieBend unter realen Bedingungen in zehn
Pilotorganisationen erprobt. Jede dieser Organisationen rekrutierte und beschaftigte eine junge
Fachkraft und testete ausgewahlte Elemente des Modells im eigenen institutionellen Kontext.

In der zweiten Stufe wurden die Ergebnisse der begleitenden Evaluation genutzt, um das Modell
zu Uberarbeiten und weiterzuentwickeln. Das Ergebnis ist das vorliegende Lésungsmodell - eine
umsetzbare, realistische und breit anwendbare Fassung, die auf den Erfahrungen jener
Praktiker:innen beruht, die das Modell angewandt haben, sowie auf den Schlussfolgerungen und
Empfehlungen aus der Pilotphase.

Dieses Dokument ist als praxisorientierter Leitfaden und nicht als umfassende wissenschaftliche
Studie konzipiert. Es richtet sich in erster Linie an jene Personen, die in groRBen und mittleren
Einrichtungen des CHIM-Sektors flr das Personalmanagement verantwortlich sind. Viele seiner
Elemente sind jedoch auch fur kleinere Organisationen sowie fUr politische
Entscheidungstrager:innen von Interesse, deren Entscheidungen die Rahmenbedingungen des
Sektors pragen. Die folgenden Kapitel beschreiben die Entwicklung des Modells und erlautern
seine Struktur und Inhalte, bevor die sieben Kategorien des Modells und ihre einzelnen Elemente
im Detail dargestellt werden.
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Als erster Schritt wurde im vierten Quartal 2024 die Aktivitat 1.3 ,Definition des transnationalen
erstrebenswerten Beschaftigungsmodells” unter Federfihrung der KUPF OO - Kulturplattform
Oberdsterreich und in Zusammenarbeit mit allen CultHeRit-Partnerorganisationen durchgefihrt.
Auf Grundlage der Ergebnisse der transnationalen Analyse von Beschaftigungspraktiken im CHIM-
Sektor, nationaler Konsultationen mit Key Stakeholder Groups in acht Landern sowie einer
Sichtung einschlagiger Literatur und von Rahmenwerken des Personalmanagements stellte die
KUPF OO die Erstfassung des Modells zusammen und redigierte sie. AnschlieRend wurde das
Modell bei einem transnationalen Partnerworkshop in Belgrad im Oktober 2024 diskutiert,
weiterentwickelt und finalisiert. Bei diesem Treffen brachten alle Partnerorganisationen ihre
Perspektiven ein und verabschiedeten das Modell formell als Grundlage fur die Phase der
Pilotaktivitaten. Die Pilotaktivitaten wurden in den folgenden zehn Organisationen durchgefihrt:

e IMM - IparmUvészeti MUzeum (Kunstgewerbemuseum, Budapest, Ungarn)

e MAK - Museum fur angewandte Kunst (Wien, Osterreich)

e INP - Institutul National al Patrimoniului (Nationales Institut fur Kulturerbe, Bukarest,
Rumanien)

e MNIT - Muzeul National de Istorie a Transilvaniei (Nationalmuseum fir die Geschichte
Siebenburgens, Cluj, Rumanien)

e RIPCM - Republi¢ki zavod za zastitu spomenika kulture (Staatliches Institut fir den Schutz
von Kulturdenkmalern, Belgrad, Serbien)

e |IPCMS - Meduopstinski zavod za zaStitu spomenika kulture - Subotica (Interkommunales
Institut fGr den Schutz von Kulturdenkmalern - Subotica, Serbien)

e UPM - Uméleckopridmyslové museum v Praze (Kunstgewerbemuseum in Prag,
Tschechische Republik)

e |PC- Zavod za zastitu kulturno istorijskog i prirodnog nasljeda Republike Srpske (Institut fur
den Schutz des kulturhistorischen und nattrlichen Erbes der Republika Srpska, Bosnien und
Herzegowina, Banja Luka)

e MUO - Muzej za umjetnost i obrt (Museum fur Kunst und Kunsthandwerk, Zagreb, Kroatien)

e 77P -Zavod Znanje Postojna - Notranjski muzej Postojna (Stiftung ,Znanje Postojna” -
Notranjska-Museum Postojna, Slowenien)

Im Rahmen desselben Workshops in Belgrad im Oktober 2024 wurde ein gemeinsames
Bewertungsverfahren durchgefihrt, um festzulegen, welche Elemente wahrend der
Pilotaktivitaten mit jungen Fachkraften im Jahr 2025 intensiver erprobt werden sollten. Aus
insgesamt 25 Elementen wurden die folgenden drei ausgewahlt:

e Bewerbungsgesprache und Assessments (in der Kategorie Personalgewinnung und Auswahl)

e Mentoring und Integration (in der Kategorie Onboarding und Orientierung)

e Mitarbeiter:iinnenengagement und -zufriedenheit (in der Kategorie
Mitarbeiter:innenbeziehungen und Engagement)
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Die Auswahl beruhte auf einer intensiven Diskussion zwischen den Projektpartnern. Zu den
zentralen Kriterien zahlten die Anwendbarkeit der Elemente in den eigenen Organisationen der
Partner, das Interesse an der Erprobung neuer Ansatze, ihre allgemeine Relevanz fur den CHIM-
Sektor sowie ihre Bedeutung fur die Gewinnung und Bindung junger Fachkrafte. Auf Grundlage
der Bewertungen aller Partnerorganisationen wurden zunachst die funf hdchstgereihten Elemente
ermittelt und ausfuhrlich diskutiert. AnschlieBend wurde die Auswahl auf jene drei Elemente
eingegrenzt, die fur die Pilotphase bestimmt wurden. Der Schwerpunkt der Aktivitdten sollte vor
allem auf dem Element ,Mentoring und Integration” liegen, wahrend ausgewahlte Aktivitaten auch
die beiden anderen Elemente behandeln sollten. Auch die begleitende Evaluation, die im Verlauf
des Jahres 2025 in funf Runden durchgefuhrt wurde, konzentrierte sich auf diese drei Elemente.

Wahrend der gesamten Pilotphase (Janner bis Dezember 2025) wurde das Modell kontinuierlich
Uberprift und weiterentwickelt. Alle Partnerorganisationen lieferten fortlaufend Rickmeldungen
im Rahmen der fiinf von der KUPF OO koordinierten Evaluationsrunden sowie durch Beitrage bei
den Projekttreffen in Banja Luka (April 2025), Bukarest (Juni 2025), Postojna (Oktober 2025), Linz
(Dezember 2025) und Prag (Februar 2026). Bei jedem dieser Treffen wurden ausgewahlte
Evaluationsergebnisse und Erfahrungen der Partner vorgestellt und diskutiert, wobei ein
besonderer Fokus auf den drei Pilotelementen lag. Die gesammelten Rickmeldungen wurden
systematisch zusammengefluhrt und fur die Integration in den Modellentwurf aufbereitet.

Ein erster Entwurf des aktualisierten transnationalen erstrebenswerten Beschaftigungsmodells
wurde bei einem Partnertreffen in Prag im Februar 2026 vorgestellt und diskutiert. Dies markierte
einen wichtigen Meilenstein beim Ubergang von den Aktivititen 2.1 ,Erprobung des
transnationalen erstrebenswerten Beschaftigungsmodells - Pilotaktivitaten” und 2.2 ,Evaluation
der Pilotumsetzung” zur Aktivitat 2.3 ,Definition des transnationalen erstrebenswerten
Beschaftigungs-Losungsmodells”. Aufbauend auf den Diskussionen bei diesem Partnertreffen
wurde das vorliegende transnationale Beschaftigungsmodell in den folgenden Monaten finalisiert.
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Das transnationale Beschaftigungsmodell fir den CHIM-Sektor in der Donauregion umfasst
verschiedene Bereiche des Human Resource Managements - von Rekrutierungsverfahren Gber
Praktiken der betrieblichen Integration bis hin zu Vergutungs- und Zusatzleistungsprogrammen
sowie zum Austrittsmanagement - und richtet den Fokus auf junge Fachkrafte. Ziel des Modells ist
es, ein Gleichgewicht zwischen idealistischem Anspruch und realistischer Umsetzbarkeit
herzustellen. Es basiert auf:

e einer transnationalen Analyse von Beschéftigungspraktiken, die Mitte 2024 im Rahmen einer
Befragung von Arbeitgebern, Alumni und Studierenden im CHIM-Sektor in der Donauregion
durchgefihrt wurde,

e einer Analyse von Buchern, Studien und Materialien zum Thema Personalmanagement,
teilweise mit besonderem Fokus auf den CHIM-Sektor (siehe Bibliografie),

e einer Evaluation einer Pilotphase, in der junge Fachkrafte in zehn am CultHeRit-Projekt
beteiligten Organisationen rekrutiert und beschaftigt wurden,

e einer Reihe von Reflexionen und Diskussionen zwischen allen an CultHeRit beteiligten
Projektpartnern und den von ihnen eingerichteten Key Stakeholder Groups, unter
Einbeziehung zahlreicher Expert:innen aus dem CHIM-Sektor,

e weiteren Materialien zur Beschaftigungssituation junger Fachkrafte im CHIM-Sektor.

Das transnationale Beschaftigungsmodell besteht aus sieben Kategorien, die sich auf
unterschiedliche Phasen bzw. Bereiche des HR-Managements beziehen:

e Personalgewinnung und Auswahl

e Onboarding und Orientierung

e Leistungsmanagement und Personalentwicklung

e Vergltung und Zusatzleistungen

e Mitarbeiter:innenbeziehungen und Engagement

e Trennungs- und Austrittsprozesse

¢ Richtlinienentwicklung und Personaladministration

Jede dieser sieben Kategorien enthdlt mehrere Elemente, die unterschiedliche Aktivitaten,
Verfahren und MalRnahmen des HR-Managements beschreiben, mit denen Organisationen im
CHIM-Sektor junge Fachkrafte gewinnen, integrieren, binden, foérdern oder aus dem
Beschaftigungsverhaltnis begleiten kdnnen. Der Schwerpunkt liegt dabei vor allem auf mittleren
bis grolRen Organisationen des CHIM-Sektors, die nicht ausschlie3lich auf freiwilliger Basis arbeiten
oder nur wenige Beschaftigte haben. Da ein groRer Teil der CHIM-Organisationen in der
Donauregion klein oder sehr klein ist, sind viele der folgenden Elemente bewusst so formuliert,
dass sie in reduziertem Umfang und selektivangewendet werden kénnen. Kleinere Organisationen
sollten daher jene einzelnen Mallnahmen Ubernehmen, die zu ihren Kapazitdten passen, anstatt
das Modell zwingend als Ganzes umzusetzen.
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Die folgenden Hinweise betreffen Geltungsbereich, Kontext und Grenzen des Modells.

Uber alle sieben Kategorien hinweg wird dieses Modell von einer gemeinsamen Grundorientierung
getragen: Gute Beschaftigung in CHIM-Einrichtungen wird hier als praktische Verwirklichung
menschenwdurdiger Arbeitsbedingungen, sinnvoller beruflicher Entwicklung und einer inklusiven
Organisationskultur verstanden - innerhalb der strukturellen Realitaten &ffentlich finanzierter
Kulturarbeit. Die folgenden Elemente beschreiben Praktiken, die Einrichtungen aufgreifen konnen,
um diese Orientierung umzusetzen. Sie sind jedoch stets im Rahmen jener rechtlichen, finanziellen
und kollektivvertraglichen Bedingungen zu lesen, die den tatsachlichen Handlungsspielraum einer
Einrichtung bestimmen. Wo die institutionelle Autonomie begrenzt ist, dienen die Elemente
weiterhin als Referenzwerte fur Interessenvertretung und als Orientierung fur jene Spielrdume, die
tatsachlich bestehen.

Der CHIM-Sektor wird derzeit durch mehrere Ubergreifende Entwicklungen verandert, die sowohl
die Arbeit selbst als auch die beruflichen Rollen und Anforderungsprofile der darin Tatigen
beeinflussen. Dazu zdhlen die Uberarbeitete ICOM-Museumsdefinition von 2022 mit ihrem
Schwerpunkt auf Inklusion, Partizipation und Nachhaltigkeit, die anhaltenden Debatten Uber die
Dekolonisierung von Sammlungen und die Restitution von Kulturgut, die langfristigen
Auswirkungen der COVID-19-Pandemie auf Kulturfinanzierung, digitale Praxis und die Kulturarbeit
sowie die internationale Agenda zu ,Decent Work” bzw. menschenwdirdiger Arbeit. Eine
umfassende Behandlung dieser Entwicklungen geht Uber den Umfang dieses Modells hinaus. Sie
bilden jedoch den Hintergrund, vor dem sich die hier diskutierten Beschaftigungspraktiken
entfalten, und ihre Berucksichtigung wirde die Personalstrategie jeder Einrichtung bereichern
(siehe ICOM 2022; Sarr & Savoy 2018; NEMO 2021; ILO).

Eine weitere flr dieses Modell relevante Entwicklung ist die Transformation der Arbeit im CHIM-
Sektor durch kunstliche Intelligenz und digitale Werkzeuge. Kl wird zunehmend im
Sammlungsmanagement, bei der Katalogisierung, in der konservatorischen Diagnostik, in der
Publikumsforschung, bei der Erstellung von Inhalten und in der Bildungs- und Vermittlungsarbeit
eingesetzt und verandert damit die Kompetenzprofile, die von Kurator:innen, Konservator:innen,
Vermittler:innen und Forscher:innen verlangt werden. Die Auswirkungen reichen Uber die in
Kapitel 6.7.2.3 behandelten Compliance-Fragen im Personalbereich hinaus und betreffen unter
anderem algorithmische Verzerrungen bei der Beschreibung von Sammlungen, Provenienz und
Urheberrecht von Trainingsdaten, das Risiko Kl-generierter Fehlinformationen Uber Kulturerbe
sowie die digitale Barrierefreiheit automatisierter Dienste.  Einrichtungen, die
Beschaftigungsmodelle flr die kommenden Jahre entwickeln, sollten diese Veranderungen bei der
Definition von Rollen, Weiterbildungsbedarfen und Karriereverlaufen bertcksichtigen.
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Zu beachten ist, dass der Brain-Drain, den das CultHeRit-Projekt adressiert, nicht nur durch
institutionelle Personalpraktiken verursacht wird, sondern auch durch makrostrukturelle Faktoren
- insbesondere Lohnunterschiede innerhalb der Donauregion, die chronische Unterfinanzierung
des Kultursektors und die einfache innereuropaische Mobilitdt. Das vorliegende Modell setzt in
erster Linie auf der Ebene der einzelnen Einrichtung und bei jenen Praktiken an, die in deren
Einflussbereich liegen. Allein kann es diese weiterreichenden wirtschaftlichen Krafte nicht
ausgleichen. Die in den folgenden Analysen an politische Entscheidungstrager:innen gerichteten
Empfehlungen sind daher als notwendige Erganzung zu den hier vorgeschlagenen
organisatorischen MalRnahmen zu verstehen. Den Leser:innen wird aulRerdem empfohlen, die im
Rahmen des CultHeRit-Projekts entwickelte transnationale Strategie heranzuziehen, die sich
ausdrucklich mit der politischen Gestaltung des CHIM-Sektors befasst.

Good-Practice-Beispiele werden flr drei der sieben Kategorien angefiihrt - Personalgewinnung
und Auswahl, Onboarding und Orientierung sowie Mitarbeiter:iinnenbeziehungen und
Engagement. Diese Kategorien enthalten jene drei Elemente, die in den Pilotaktivitaten vertieft
erprobt wurden: Bewerbungsgesprache und Assessments, Mentoring und Integration sowie
Mitarbeiter:innenengagement und -zufriedenheit. Entsprechend konzentrierte sich die Good-
Practice-Recherche auf diese Kategorien. Die dort dargestellten Falle sind als Beispiele und
Inspirationsquellen gedacht, nicht als Rangliste oder als Standard, der vollstandig Ubernommen
werden soll. Mehrere Beispiele stammen aus vergleichsweise gut ausgestatteten Einrichtungen in
West- und Nordeuropa. lhre Mallnahmen lassen sich daher nicht immer unmittelbar auf
Organisationen mit anderen finanziellen, rechtlichen und personellen Rahmenbedingungen
Ubertragen. Die Leser:innen werden ermutigt, die zugrunde liegenden Prinzipien an den eigenen
Kontext anzupassen, anstatt konkrete MalRinahmen einfach zu kopieren. Dabei ist anzuerkennen,
dass wirksame Praxis in kleineren oder weniger gut finanzierten Einrichtungen der Donauregion
legitimer Weise deutlich anders aussehen kann.

Mehrere Debatten, die das Modell beriihrt - darunter die politische Okonomie der Kulturarbeit,
die strukturellen Ursachen regionalen Brain-Drains, die Dekolonisierung der Kulturerbe-Arbeit
sowie die regulatorischen Auswirkungen kunstlicher Intelligenz im HR-Management - sind
Gegenstand umfangreicher und sich laufend weiterentwickelnder Forschung. Eine umfassende
Darstellung wirde Format und Zweck eines praxisorientierten Leitfadens Uberschreiten. Wo diese
Debatten die folgenden Empfehlungen unmittelbar betreffen, weist das Dokument kurz darauf hin
und verweist fUr eine vertiefte Auseinandersetzung auf aktuelle Literatur. Es sollte daher als
Ausgangspunkt fur Reflexion und Anpassung gelesen werden, nicht als abschlieBende oder
vollstandige Darstellung.

PR TR Ci.f
Danube Region L

i

10



4

Was ist eine

junge
Fachkraft?

1



inerrey Co-funded by
Danube Region the European Union
e

CultHeRit

Der folgende Text wurde von Carlotta Schiller verfasst und von Thomas Philipp redigiert. Er stutzt
sich auf die beim Partnertreffen in Belgrad im Oktober 2024 entwickelte Definition und prazisiert
den zentralen Begriff ,Young Professional” bzw. ,junge Fachkraft”, wie er im gesamten CultHeRit-
Projekt verwendet wird.

Der Begriff ,Young Professional” bzw. ,junge Fachkraft” bezeichnet tblicherweise Personen, die
sich am Beginn ihrer beruflichen Laufbahn befinden - etwa Personen, die vor Kurzem eine
Ausbildung oder ein Studium abgeschlossen haben, oder Personen mit wenigen Jahren
Berufserfahrung.

Eine universell gultige Definition des Begriffs ,Jugend” gibt es nicht. Je nach institutionellem und
statistischem Kontext werden unterschiedliche Altersgrenzen verwendet. Ein Beitrag von
Eurocities zum Europaischen Jahr der Jugend 2022 weist etwa darauf hin, dass manche
Definitionen von Jugend die Altersspanne von 15 bis unter 35 Jahren umfassen (EUROCITIES ASBL
2022). Allgemein beschreibt ,Jugend” den Ubergangsprozess vom Kind zum selbststandigen
Erwachsenen, der mit mehreren Meilensteinen verbunden ist, etwa dem Abschluss eines
Hochschulstudiums und dem Sammeln erster Berufserfahrungen. (Eurostat 2009, S. 7, 9, 83)

Die konkrete Definition von ,Young Professionals” bzw. jungen Fachkraften kann variieren. Es gibt
keine einzelne offizielle Quelle, die diesen Begriff verbindlich definiert. Allgemeine Informationen
finden sich jedoch auf den Websites der Europadischen Kommission sowie in Dokumenten zu
Programmen wie Erasmus+ und zum Europaischen Jugendbericht. Unter Berucksichtigung dieser
Quellen werden junge Fachkrafte als Personen am Beginn ihrer beruflichen Laufbahn verstanden,
typischerweise im Alter zwischen 18 und 30 Jahren. Diese Personen verfuigen in der Regel Uber
eine formale Ausbildung oder einen Hochschulabschluss und suchen Mobglichkeiten zur
beruflichen Weiterentwicklung. Programme wie Erasmus+ und Initiativen zur Férderung von
Mobilitat und Austausch innerhalb der EU sollen jungen Fachkraften internationale Erfahrungen
ermoglichen, ihre Kompetenzen erweitern und den Einstieg in den Arbeitsmarkt erleichtern.

Der von Eurostat veroffentlichte Bericht ,Youth in Europe. A Statistical Portrait” betrachtet junge
Menschen in vielen zentralen Auswertungen als Personen im Alter von 15 bis 29 Jahren und
untergliedert diese Gruppe haufig in die Altersgruppen 15-19, 20-24 und 25-29 Jahre. Je nach
untersuchtem Indikator werden jedoch auch andere Altersabgrenzungen verwendet (Eurostat
2009). Die Vereinten Nationen verwenden eine engere allgemeine Definition und beziehen sich bei
Jugend” auf Personen zwischen 15 und 24 Jahren. Dieser Altersbereich wird auch fur statistische
Zwecke verwendet. (United Nations, Department of Economic and Social Affairs o.).) Das
internationale Programm Interreg Volunteer Youth (IVY) ermdglicht jungen Menschen, sich
freiwillig in Solidaritatsprojekten zu engagieren und dabei internationale Erfahrungen zu sammeln.
Nach den IVY-Teilnahmebestimmungen mussen Freiwillige zwischen 18 und 30 Jahre alt sein.
(Interreg Volunteer Youth 2026) YESVolunteer, ein Interreg-Europe-Projekt zur Starkung junger
Menschen durch zivilgesellschaftliches Engagement, definiert seine Zielgruppe ,Jugend” als
Personen zwischen 18 und 30 Jahren. (Interreg Europe 2026)
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Im Antragsformular unseres Projekts CultHeRit bezieht sich der Begriff ,jung” auf Bildung und
Arbeit. Ein konkreter Altersbereich wird nicht genannt, es werden jedoch einige Hinweise gegeben
- siehe die folgenden Ausziige:

e ,reversing migration of the highly educated young people” - ,hochgebildet” kénnte eine
Person mit Master- oder Doktoratsabschluss bezeichnen.

e ,the universities may prepare young candidates” - dies kdnnte auf Personen hinweisen, die
ihr Studium erst vor Kurzem abgeschlossen haben.

Der folgende Abschnitt bindelt Beitrage, Kommentare und Kontextinformationen einzelner
CultHeRit-Projektpartner. Diese Inputs beschreiben nationale Rahmenbedingungen und
institutionelle Praktiken im Hinblick auf das Verstandnis, die Rekrutierung und die Integration
junger Fachkrafte im CHIM-Sektor:

e Rumanien: Nach dem rumanischen Jugendgesetz gelten Burger:innen zwischen 14 und 35
Jahren als junge Menschen. (Portal Legislativ 2006) Fur das CultHeRit-Projekt schlagt das
Muzeul National de Istorie a Transilvaniei (Nationalmuseum flr die Geschichte
Siebenblrgens) vor, bei jungen Fachkrdften eine obere Altersgrenze von 35 Jahren
anzusetzen.

e Tschechische Republik: Das Uméleckopriimyslové museum v Praze (Kunstgewerbemuseum
in Prag) schlagt vor, junge Fachkrafte als Personen zwischen 25 und 35 Jahren zu definieren.
FUr seine Pilotaktivitdt im Rahmen von CultHeRit erwartete die Einrichtung, dass die
ausgewahlte junge Fachkraft zwischen 25 und 30 Jahre alt ist. Zugleich weist das
Umeéleckoprimyslové museum v Praze darauf hin, dass es aufgrund der tschechischen
Antidiskriminierungsgesetzgebung nicht maoglich ist, in der Stellenausschreibung eine
konkrete Altersgrenze anzugeben.

e Ungarn: In Ungarn ist die Kategorie ,junge Fachkraft” mit dem Status von Personen
verbunden, die vor Kurzem eine Ausbildung oder ein Studium abgeschlossen haben, bzw.
mit jungen Erwachsenen. Das Iparmdvészeti MUzeum (Kunstgewerbemuseum) bezeichnet
auf Grundlage des Gesetzes CXXIIl von 2004 als junge Fachkraft eine Person unter 25 Jahren
beziehungsweise - bei hdherer Bildung - unter 30 Jahren, die die Voraussetzungen fur eine
Beschaftigung erflllt und Uber eine glltige START-Karte verfligt. (Nemzeti Jogszabalytar 2004)

e Kroatien: In Kroatien wird Jugend als die Gruppe der 15- bis 30-Jahrigen definiert. Diese
Gruppe wird als heterogen und gesellschaftlich bedeutsam beschrieben und macht 15,8 %
der Gesamtbevolkerung aus. Das Muzej za umjetnost i obrt (Museum fir Kunst und
Kunsthandwerk) weist darauf hin, dass es im kroatischen Kontext keinen klar definierten
Begriff gibt, der ,Young Professional” entspricht. Im Rahmen des CultHeRit-Projekts wollte
die Einrichtung eine junge Person ohne bisherige formale Berufserfahrung beschaftigen.
Idealerweise handelte es sich dabei um eine Person mit einem kurzlich abgeschlossenen
Studium in einem einschlagigen Fach, die ihre erste berufliche Position antritt. (Vlada
Republike Hrvatske 2026; Republika Hrvatska 2023)
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e Slowenien: In Slowenien definieren die meisten Erhebungen junge Menschen als 15- bis 29-
Jahrige, wobei teilweise auch die Altersgruppen 15-24 oder 15-34 verwendet werden.
(Mlad.si 2020; Statisti¢ni urad Republike Slovenije (SURS) 2023) Fur junge Fachkrafte gibt es
keine spezifische Altersgrenze und keine etablierte Definition. Ein verwandter Bezugspunkt
ist die Kategorie der jungen Forscher:innen, die Ublicherweise wahrend eines postgradualen
Studiums beschaftigt sind und sich bis zum Alter von 28 Jahren fur entsprechende
Programme bewerben kdnnen. Je nach vorangegangener Einschreibung sind bestimmte
Verlangerungen moglich. Im Rahmen des CultHeRit-Projekts plante Zavod Znanje Postojna -
Notranjski muzej Postojna (Institut Znanje Postojna - Notranjska-Museum Postojna,
Slowenien), eine junge Fachkraft mit Masterabschluss zu rekrutieren, vorzugsweise bis zu
einem Alter von 29 Jahren. Die Einrichtung hielt auch eine obere Altersgrenze von 35 Jahren
fUr vertretbar, sofern sich das Projekt primar auf europaische und nicht auf nationale
slowenische Rahmenbedingungen bezieht.

e Osterreich: Nach dem Bundes-jugendvertretungsgesetz und dem  Bundes-
Jugendférderungsgesetz werden in Osterreich junge Menschen bis zur Vollendung des 30.
Lebensjahres als Jugendliche verstanden. Auch der Begriff ,junge Erwachsene” wird in
diesem Zusammenhang verwendet. Innerhalb dieses altersbezogenen Rahmens bilden
junge Menschen eine sehr heterogene Gruppe. Traditionelle Marker des Erwachsenseins -
etwa ein eigener Haushalt, der Abschluss der Ausbildung oder der Eintrittin den Arbeitsmarkt
- werden zunehmend unschérfer, da diese Ubergiange tendenziell spater im Lebensverlauf
stattfinden. (Bundeskanzleramt Osterreich 2026) Fir die Stelle in der Bibliothek und
Kunstblattersammlung/Archiv des Museums flir angewandte Kunst weist das MAK darauf
hin, dass aufgrund der Antidiskriminierungsgesetzgebung in der Stellenausschreibung kein
konkreter Altersbereich genannt werden konnte. Institutionell bezeichnet ,Young
Professionals” dabei im Allgemeinen Personen, die erst vor Kurzem ein Studium mit
Masterabschluss abgeschlossen haben. Frihere Berufserfahrung ist nicht erforderlich, wird
jedoch als Vorteil angesehen.

Neben nationalen rechtlichen und institutionellen Rahmenbedingungen beeinflussen auch
Bildungswege und Qualifikationsstrukturen innerhalb Europas, wie junge Fachkrafte im CHIM-
Sektor verstanden werden. Durch den 1999 eingeleiteten Bologna-Prozess wurden
Hochschulabschlisse im Europaischen Hochschulraum vereinheitlicht. Der Prozess fuhrte ein
dreistufiges System (Bachelor, Master, Doktorat) ein, um Transparenz zu schaffen und die Mobilitat
von Studierenden zu erleichtern. Der Bologna-Prozess hat die europaische Hochschulbildung neu
strukturiert und zielte darauf ab, die Zusammenarbeit zwischen Einrichtungen sowie die Mobilitat
von Studierenden zwischen unterschiedlichen Systemen zu erleichtern. Seine Auswirkungen auf
die fachliche Ausbildungstiefe und auf die Vorbereitung von Absolventiinnen auf Tatigkeiten im
Kultursektor werden in der Hochschulforschung weiterhin diskutiert.
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Das Alter beim Studienabschluss variiert je nach Zeitpunkt des Studienbeginns, Studiendauer,
Abschlussart sowie danach, ob in Vollzeit oder Teilzeit studiert wird. Aus den formalen Strukturen
der Hochschulbildung lasst sich daher keine einheitliche Altersgrenze fiir den Ubergang in eine
berufliche Tatigkeit ableiten.

Hochschulabschlisse sind im Vollzeitstudium wie folgt strukturiert (Europadische Kommission
2022):

e Bachelorabschluss: 180 oder 240 ECTS (1 Jahr entspricht 60 ECTS), 3-4 Jahre
e Masterabschluss: 90 oder 120 ECTS (1 Jahr entspricht 60 ECTS), 1,5-2 Jahre
e Doktorat/PhD: nicht standardisiert; die Dauer variiert.

SchlieRlich sollte Alter auch als soziale Kategorie verstanden werden. Uber das biologische und
chronologische Alter hinaus betonen soziologische Perspektiven, dass Alter durch soziale
Erwartungen, institutionelle Kontexte und Ubergénge im Lebensverlauf gepragt wird. In diesem
Sinne hangt die Einordnung als ,junge Fachkraft” nicht nur vom Lebensalter einer Person ab,
sondern auch von ihrem Bildungsweg, ihrer Karrierephase und ihrer Position innerhalb eines
bestimmten Berufsfeldes.

Eine Folge dieser nationalen und definitorischen Heterogenitat sollte ausdrucklich bertcksichtigt
werden: Die im CultHeRit-Pilot angewandten operationalen Definitionen von ,junger Fachkraft”
reichten in manchen Partnerlandern von unter 25 Jahren bis zu 35 Jahren in anderen und
kombinierten inhaltliche Kriterien (Karrierephase, kurzlich erfolgter Studienabschluss) mit
administrativen Kriterien (Anspruchsberechtigung fir bestimmte arbeitsmarktpolitische
Programme). Die Erfahrungen der Pilotteilinehmenden sind daher im Grof3en und Ganzen
vergleichbar, hinsichtlich der Alterskohorten jedoch nur eingeschrankt. Bei der Interpretation
landerUbergreifender Muster in den Erkenntnissen aus den Pilotaktivitaten und den
Evaluationsergebnissen sollte diese Uneinheitlichkeit der Definition bertcksichtigt werden.
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Der folgende Text stellt eine gekirzte und adaptierte Fassung der Schlussfolgerungen und
Empfehlungen der transnationalen Analyse dar. Grundlage ist der Bericht ,Transnational Analysis
of the Employment Practices in the Cultural Heritage Institutes and Museums (CHIM) Sector in the
Danube Region”, der zwischen April und Juni 2024 von der CultHeRit-Partnerorganisation Bihor
County Employment Agency (AJOFM) erstellt wurde.

Die Untersuchung umfasste drei Fragebogen fur Arbeitgeber, Alumni und Studierende im CHIM-
Sektor in den acht am Projekt beteiligten Landern. Den Arbeitgeberfragebogen beantworteten 308
Personen, den Alumni-Fragebogen 714 und den Studierenden-Fragebogen 523 Personen; in die
Auswertung gingen jeweils valide Antworten ein. Die Erhebung liefert damit eine umfangreiche
Datengrundlage. Aufgrund der angewandten Methodik und der begrenzten Zahl an Antworten
sind die Ergebnisse jedoch mit Vorsicht zu interpretieren und im strengen statistischen Sinn nur
eingeschrankt reprasentativ.

In allen drei Fragebdgen erwiesen sich mehrere transversale Kompetenzen als zentral flr den
CHIM-Sektor, darunter kritisches und kreatives Denken, Kommunikationsfahigkeit und digitale
Kompetenzen. Da sich diese Fahigkeiten in der Praxis besser entwickeln lassen als allein im
Unterricht, verweist die Analyse auf eine starkere Rolle von internen Weiterbildungen, Mentoring
und Praktikumsprogrammen fir neue und potenzielle Beschaftigte. Erganzend werden
Freiwilligenarbeit und gemeinschaftsorientierte Veranstaltungen empfohlen, die mdgliche
kinftige Fachkrafte mit Einrichtungen in Kontakt bringen. GroR3ere Investitionen in Community
Outreach konnten zudem dazu beitragen, der bei Beschaftigten verbreiteten Wahrnehmung
entgegenzuwirken, dass ihre Arbeit von der Gesellschaft insgesamt nicht ausreichend
wertgeschatzt werde.

Die Ergebnisse zeigen auch eine deutliche Distanz zwischen Ausbildung und Sektor. Mehr als 60 %
der befragten Alumni hatten vor ihrer Beschaftigung keinen Kontakt mit dem Sektor, und mehr als
die Halfte der befragten Studierenden verfligte Uber keine klare Vorstellung vom eigenen
Karriereweg und erwartete, dass die erste Arbeitsstelle nur ein bis drei Jahre dauern wirde. Fast
45 % der Studierenden hielten es fur unwahrscheinlich, nach dem Abschluss eine Beschaftigung
im Fachgebiet zu finden. Diese Ergebnisse unterstreichen die Bedeutung engerer Verbindungen
zwischen CHIM-Einrichtungen und Bildungsanbietern sowie koharenterer
Kommunikationsstrategien, um die Reichweite der Einrichtungen zu erh6hen. Bemerkenswert ist,
dass Studierende Gehalt in ihren allgemeinen Erwartungen etwas weniger stark zu gewichten
scheinen als Alumni. Dies sollte jedoch nicht als Gleichgliltigkeit gegeniber Bezahlung verstanden
werden: Werden Studierende ausdricklich nach ihrer idealen Stelle gefragt, bewerten sie eine
wettbewerbsfahige Verglitung sehr hoch. Der Befund ist daher besser so zu verstehen, dass Gehalt
nicht weniger wichtig ist, sondern andere Faktoren - Mdglichkeiten zum Erwerb relevanter
Kompetenzen, ein untersttitzendes Arbeitsklima und Entwicklungsperspektiven - neben und nicht
anstelle einer fairen Bezahlung ins Gewicht fallen. Arbeitgeber erhalten dadurch Spielraum, auf
mehreren Ebenen attraktiv zu sein, wobei eine angemessene Vergutung weiterhin eine
Voraussetzung und kein optionaler Zusatz bleibt.
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Im Hinblick auf Kompetenzen identifizierte die quantitative Untersuchung Kommunikation,
Problembewaltigung, Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit sowie Kreativitat als die insgesamt
nutzlichsten Fahigkeiten. Dabei zeigten sich deutliche Unterschiede zwischen den Bereichen des
Kulturerbes: Community Engagement, berufliche Vernetzung und Social-Media-Kompetenzen fur
»Cultural Heritage Promotion”, Fundraising- und Prasentationskompetenzen fiur ,Heritage
Enhancement”, Innovations-, Konservierungs-, kuratorische, Management- und Finanzierungs-
Kompetenzen fur ,Heritage Exploitation” sowie digitale Kompetenzen, die Einbindung von
Entscheidungstrager:innen und eine gemeinsame Verantwortung fur Kulturerbe-Statten fur
~Heritage Mediation and Interpretation”. Die qualitativen Antworten bestatigten dieses Bild im
Wesentlichen und erganzten Fihrungskompetenz, Fundraising, Crowdfunding und Crowdsourcing
als besonders nachgefragte Fahigkeiten. Viele dieser Kompetenzen erfordern eine gezielte
professionelle Vorbereitung, andere - etwa Management-, sektorentbergreifende, Innovations-,
digitale und Medienkompetenzen - werden bereits in gewissem Umfang in bestehenden
Bildungsangeboten vermittelt.

FUr junge Menschen, die eine Tatigkeit in diesem Sektor erwagen, empfiehlt die Analyse ein
Studium in Fachern wie Kunstgeschichte, Archdologie, Anthropologie oder Konservierung-
Restaurierung. Erganzend werden freiwillige Praktika in Museen empfohlen, um Praxiserfahrung
zu sammeln und berufliche Beziehungen aufzubauen, spezialisierte Kurse und Workshops in
Museologie sowie eine aktive Teilnahme an Veranstaltungen und Projekten, durch die Kreativitat
und Eigeninitiative sichtbar werden. Gleichzeitig bestehen mehrere Barrieren fort: die hohen
Kosten von Bildung und Weiterbildung, insbesondere flr Personen aus weniger privilegierten
sozialen Verhaltnissen, starke Konkurrenz um eine begrenzte Zahl an Stellen sowie Schwierigkeiten
beim Zugang zu verlasslichen Informationen Uber Aus- und Weiterbildungs- und
Karrieremoglichkeiten.

Strukturelle Probleme verscharfen diese Barrieren. Ein vergleichsweise geringes Interesse junger
Menschen am Sektor, das mit begrenzten Aufstiegsmoglichkeiten und chronischer
Unterfinanzierung zusammenhangt, wird dadurch verstarkt, dass manche Einrichtungen
Schwierigkeiten haben, innovative Rekrutierungs- und Arbeitspraktiken einzuflihren, und dass
Ausbildungsprogramme nicht immer den Erwartungen jungerer Generationen entsprechen. Als
Reaktion darauf sollten Hochschulen eigene Bachelor- und Masterprogramme in Museologie und
Kulturerbe anbieten, Lehrveranstaltungen zu Kommunikationskompetenzen,
Freiwilligenmanagement und modernen Technologien integrieren und eng mit Museen und
Kulturorganisationen zusammenarbeiten, um ihre Curricula relevant und aktuell zu halten.
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Die sieben Kategorien werden im Folgenden nacheinander dargestellt. Jede Kategorie beginnt mit
einem Uberblick und einer Beschreibung ihrer Elemente. Bei den drei Kategorien, deren Elemente
wahrend der Pilotaktivitaten erprobt wurden, folgen au3erdem Abschnitte zu den gewonnenen
Erkenntnissen und zu relevanten Good-Practice-Beispielen.

6.1 Personalgewinnung und
Auswahl

6.1.1 Uberblick

Wirksame Verfahren der Personalgewinnung und Auswahl sind entscheidend, um junge
Fachkrafte fir den CHIM-Sektor zu gewinnen und langfristig zu halten. Diese Kategorie umfasst die
Identifikation offener Stellen, die Beschreibung von Tatigkeiten und Rollen, die Ansprache und
Gewinnung von Bewerber:innen, die Vorauswahl und Auswahl der am besten geeigneten
Kandidat:innen sowie die Sicherstellung, dass der Einstellungsprozess mit den Zielen der
Organisation und den rechtlichen Anforderungen Ubereinstimmt.

Ein grundlegender Schritt der Personalgewinnung ist eine sorgféltige Stellenanalyse, um jene
Fahigkeiten, Kenntnisse und Kompetenzen zu bestimmen, die fur eine Position erforderlich sind.
Damit verbunden ist die Erstellung detaillierter Anforderungsprofile und Stellenbeschreibungen,
die den gesamten Rekrutierungsprozess leiten. Die Stellenanalyse stellt sicher, dass die
Rekrutierungsbemuhungen zielgerichtet erfolgen und die Bewerber:innen tber die notwendigen
Qualifikationen verfligen. (Armstrong & Taylor 2014, S. 226-228)

Die Ansprache und Gewinnung geeigneter Kandidat:innen erfordert einen strategischen Ansatz im
Personalmarketing. Dazu gehort die Nutzung unterschiedlicher Kandle wie Jobboérsen, soziale
Medien, berufliche Netzwerke und Personalvermittlungen. Auch eine wirksame
Arbeitgeberpositionierung ist zentral, da sie dazu beitragt, die Organisation als attraktiven
Arbeitsplatz zu prasentieren. (Dessler 2019, S. 175-177) So kann etwa die Darstellung der
besonderen Moglichkeiten im CHIM-Sektor helfen, engagierte und qualifizierte junge Fachkrafte
anzusprechen.

Der Auswahlprozess umfasst typischerweise mehrere Stufen, darunter den Eingang von
Bewerbungen, eine erste Vorauswahl, Bewerbungsgesprache, Assessments und
Referenzprifungen. Strukturierte Interviews und kompetenzbasierte Assessments gelten als
geeignete Methoden, um die Eignung von Bewerber:innen fur eine Position systematisch zu
beurteilen (Rowold 2015, S. 159-160). Durch vorab festgelegte, tatigkeitsbezogene Kriterien
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kdnnen sie zu einem faireren, starker standardisierten und nachvollziehbaren Auswahlprozess
beitragen.

Die Einhaltung rechtlicher und ethischer Standards ist im Rekrutierungs- und Auswahlprozess von
zentraler Bedeutung. Dazu gehoéren die Beachtung von Antidiskriminierungsbestimmungen und
die Sicherstellung, dass Auswahlkriterien relevant und diskriminierungsfrei sind. RegelmaRige
Schulungen zu diesen Themen kénnen helfen, Verzerrungen zu vermeiden und einen fairen und
inklusiven Einstellungsprozess zu gewahrleisten. (Mitchell & Gamlem 2022, S. 50-52)

Technologische Entwicklungen haben Rekrutierungsprozesse erheblich verandert. Der Einsatz von
Applicant-Tracking-Systemen und Recruiting-Software, die zunehmend auf kiinstlicher Intelligenz
basiert, kann den Rekrutierungsprozess vereinfachen und effizienter sowie wirksamer gestalten.
Solche Werkzeuge unterstitzen die Verwaltung von Bewerbungen, automatisieren die
Kommunikation mit Kandidatiinnen und liefern wertvolle Analysen fur eine kontinuierliche
Verbesserung. (Dessler 2019, S. 179-181)

Verfahren der Personalgewinnung und Auswahl sollten auf Grundlage von Rickmeldungen und
Ergebnissen laufend Uberpriaft und verbessert werden. RegelmaRige Aktualisierungen von
Stellenbeschreibungen, die Weiterentwicklung von Assessmentmethoden und die Beobachtung
aktueller Entwicklungen im Sektor sind wesentlich, um eine wirksame Rekrutierungsstrategie
aufrechtzuerhalten. (Armstrong & Taylor 2014, S. 230-231)

6.1.2 Elemente

6.1.2.1 Stellenanalyse und Personalplanung

Damit die Personalausstattung ihre jeweiligen Aufgaben und Missionen wirksam unterstutzt,
mussen  Kulturerbe-Einrichtungen und Museen eine sorgfaltige Stellenanalyse und
Personalplanung durchfihren. Dazu gehdéren die Identifikation und Definition konkreter Rollen
einschlieBlich der damit verbundenen Kompetenzen, Qualifikationen und Verantwortlichkeiten
sowie die Abstimmung dieser Rollen mit den strategischen Zielen der Organisation. Beispiele
reichen von der Einstellung einer jungen Kuratorin oder eines jungen Kurators mit Spezialisierung
auf altagyptische Artefakte Uber die Rekrutierung junger Museumspadagog:innen, die
unterschiedliche Publikumsgruppen ansprechen, bis hin zur Suche nach einer jungen Fachkraft flr
Marketing, die kommende Ausstellungen in sozialen Medien bewirbt.

Stellenanalyse und Personalplanung umfassen auch die grundsatzliche Berlcksichtigung einer
angemessenen Arbeitsbelastung, woflur ausreichend qualifiziertes Personal vorhanden sein muss.
Eine einzelne Restauratorin oder ein einzelner Restaurator kann beispielsweise nicht 300
Denkmaler betreuen, ebenso wenig kann eine Kuratorin oder ein Kurator samtliche Epochen und
Gattungen abdecken oder eine Kunsthistorikerin bzw. ein Kunsthistoriker ethnologische Aufgaben

||II|.'III'\_.' C ]
Danube Region 1#a E

P i T

21



inerrey Co-funded by
Danube Region the European Union
e

CultHeRit

Ubernehmen. Bei unzureichender Personalausstattung sollten angemessene Zulagen fur die
Vertretung unbesetzter Stellen vorgesehen werden.

Bereits bei Stellenanalyse und Personalplanung sollte darauf geachtet werden, den Rekrutierungs-
und Auswahlprozess so divers, gerecht und inklusiv wie mdéglich zu gestalten. In dieser Phase ist
es daher wesentlich, Diversitat, Gleichstellung und Inklusion bewusst einzuplanen: durch
Uberlegungen dazu, wie Kandidat:innen aus vulnerablen Gruppen erreicht werden kénnen, sowie
durch Transparenz und Fairness bei deren Bewertung und Auswahl.

Dazu zahlt beispielsweise, potenzielle Kandidat:innen mit unterschiedlichen Erstsprachen gezielt
anzusprechen, die finanziellen Belastungen zu berilcksichtigen, die Bewerber:innen Uberhaupt
erst aufbringen mussen, um sich bewerben zu kénnen (z. B. fir beglaubigte Dokumente oder
rechtliche bzw. medizinische Nachweise), sowie inklusive Sprache fur unterschiedliche
Geschlechter zu verwenden. AuBerdem wird empfohlen, die am Verfahren beteiligten Personen
zu schulen, um Verzerrungen und Vorurteile zu vermeiden.

Der Einsatz moderner Recruiting-Werkzeuge, die zunehmend Kl-basiert sind - etwa 2 Workable,
2 Manatal, 2 Teamtailor oder 2 Tellent Recruitee -, kann die Effizienz dieses Prozesses erhéhen
und dazu beitragen, Stellen mit Personen zu besetzen, deren Kompetenzen den Bedtirfnissen von
Kulturerbe-Einrichtungen und Museen entsprechen. Einrichtungen, die Kl-basierte Rekrutierungs-
oder Auswahlwerkzeuge einsetzen, sollten deren Compliance-Status nach dem EU Al Act prtfen,
der solche Systeme als Hochrisiko-KI-Systeme einstuft (siehe den Hinweis zu KI im
Personalmanagement in Kapitel 6.7.2.3).

Es ist wesentlich, flir den gesamten Prozess einen zeitlichen Ablauf festzulegen. Sinnvoll ist es,
bereits in der Stellenausschreibung einen vorlaufigen Zeitplan mit zentralen Meilensteinen
anzugeben, damit potenzielle Kandidat:innen ihre berufliche und personliche Planung darauf
abstimmen kénnen. Fur EU-BUrger:innen ist fir eine Beschaftigung in einem anderen EU-
Mitgliedstaat grundsatzlich keine Arbeitserlaubnis erforderlich. Je nach Staat, Aufenthaltsdauer
und personlicher Situation kénnen jedoch Melde- oder Aufenthaltsformalitaten anfallen. Bei
Drittstaatsangehdrigen sollte im Zeitplan ausreichend Zeit fur die jeweils erforderlichen
Aufenthalts- und Beschaftigungsbewilligungsverfahren vorgesehen werden, deren Dauer je nach
Staat und individueller Situation erheblich variieren kann.

Stellenanalyse und Personalplanung sind als Teil eines umfassenderen HR-Prozesses wesentliche
Bestandteile der Planung von Vision und Mission einer Organisation. Kulturerbe-Einrichtungen
und Museen mussen besondere Anstrengungen unternehmen, um sicherzustellen, dass HR in ihre
Vision und Mission integriert ist, da es fur ihren langfristigen Erfolg eine entscheidende Rolle spielt.
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6.1.2.2 Anforderungsprofile und Stellenbeschreibungen

Detaillierte und inklusive Stellenbeschreibungen sind entscheidend, um fiir potenzielle neue
Mitarbeiter:innen  klare  Erwartungen zu schaffen. Auch  organisationsspezifische
Arbeitsbedingungen sollten Teil der Stellenbeschreibung sein, etwa Ubliche Arbeitszeiten (z. B.
Anzahl der Wochenenddienste pro Monat), Anforderungen an AuRendienst oder Feldarbeit sowie
typische Gehaltsspannen und Zusatzleistungen. Die Beschreibungen sollten nicht nur
Verantwortlichkeiten und erforderliche Qualifikationen der Stelle definieren, sondern auch mit den
kulturellen und kulturerbebezogenen Zielen der Organisation Ubereinstimmen. Eine
Stellenbeschreibung flr eine Kuratorin oder einen Kurator kdnnte beispielsweise Aufgaben in
Forschung, Erwerbung und Ausstellung von Sammlungen konkretisieren, damit Bewerber:innen
genau wissen, welche Beitrage von ihnen erwartet werden.

Angesichts rascher technologischer, soziokultureller und demografischer Veranderungen sollten
Stellenbeschreibungen um neue Qualifikationen, Kompetenzen und Aufgaben erganzt und nicht
einfach aus friheren Fassungen Gbernommen werden. Dies ist besonders bei Positionen mit neu
entstehenden Qualifikationsanforderungen wichtig. Fachpersonal und kinftige Kolleg:innen
sollten in diesen Prozess einbezogen werden, da sie Entwicklungen im jeweiligen Fachgebiet und
gesellschaftliche Bedarfe im CHIM-Sektor einschatzen koénnen. lhre Beitrage kdonnen helfen,
zentrale Aufgaben aufzunehmen, die unterschiedliche Fahigkeiten erfordern, etwa digitale
Kompetenz, Kenntnisse in Kl und VR, Community Engagement oder soziale und kommunikative
Kompetenzen.

Bei der Definition von Anforderungsprofilen und Stellenbeschreibungen sollten - sofern fur die
betreffenden Berufe vorhanden - bestehende regulatorische Rahmenwerke beruicksichtigt

werden. In der Tschechischen Republik gibt es beispielsweise ein 2 nationales

Quialifikationssystem mit Standards fir verschiedene CHIM-bezogene Berufe (z. B. Kurator:innen,
Museumspadagog:innen, Restaurator:innen usw.). Diese Standards enthalten detaillierte
Vorgaben zur Uberpriifung von Qualifikationen und kénnen den Rekrutierungsprozess erheblich
unterstutzen.

Detaillierte Stellenbeschreibungen sollten den Beschaftigten als Erganzung zum Arbeitsvertrag
ausgehandigt werden, mit der FUhrungskraft und der Personalabteilung abgestimmt und von der
Leitung unterzeichnet sein. In der Stellenausschreibung empfiehlt es sich, eine knappe Liste der
wichtigsten Aufgaben aufzunehmen.

Stellenbeschreibungen sollten stets aktuelle, relevante und umfassende Aufgabenlisten enthalten.
Sofern keine gesetzlichen Vorgaben entgegenstehen, sollten sie regelmaRig aktualisiert werden,
um Veranderungen am Arbeitsplatz abzubilden.

||II|.'III'\_.' C ]
Danube Region 1#a E

P i T

23


https://www.narodnikvalifikace.cz/vyber-kvalifikace/profesni-kvalifikace/skupiny-oboru-45/pouze-platne-ano/pouze-s-terminy-zkousek-ne/seradit-1v/ku-1-8
https://www.narodnikvalifikace.cz/vyber-kvalifikace/profesni-kvalifikace/skupiny-oboru-45/pouze-platne-ano/pouze-s-terminy-zkousek-ne/seradit-1v/ku-1-8

inerrey Co-funded by
Danube Region the European Union
e

CultHeRit

6.1.2.3 Kandidat:innen ansprechen und gewinnen

Die Gewinnung geeigneter Fachkrafte erfordert Ausschreibungen Uber unterschiedliche
Plattformen: die Website der Organisation, Social-Media-Kandle, berufliche Netzwerke und
Jobboérsen wie 7 LinkedIn, 2 Indeed und 7 Glassdoor ebenso wie starker regional ausgerichtete,
branchenspezifische oder auf besondere Zielgruppen zugeschnittene Jobbérsen (z. B. fur
Osterreich 2 Kulturkonzepte-Jobbérse, 2 KUPF-Kulturjobs, 2 Jobs und Ausschreibungen
Museumsbund Osterreich oder 2 myAbility.jobs, fiir Bosnien und Herzegowina 2 MojPosao oder
2 Klix Posao, fur die Tschechische Republik 2 Culturenet, fiir Serbien 2 Poslovi Infostud, 7 Startuj
Infostud oder 2 jooble, fir Kroatien 2 Hrvatski zavod za zapoSljavanje - Portal Burza rada). Dies
sollte als kontinuierliche Aufgabe verstanden werden: Berufsfeld und Organisation sollten
realistisch vermittelt werden, um einen starken Kandidat:innenpool aufzubauen, ohne Gberhéhte
Erwartungen zu erzeugen. Die angefluhrte Plattformliste ist beispielhaft und nicht vollstandig.
Genannt werden nur Beispiele aus einigen Partnerlandern. Einrichtungen sollten daher auch
entsprechende branchenspezifische und regionale Kanale im eigenen nationalen Kontext nutzen.

Die Strategien sollten unterschiedliche Talentpools ansprechen, darunter Personen mit kurzlich
abgeschlossenem Studium sowie Berufsanfanger:innen. Dazu sollten der Wert des CHIM-Sektors,
konkrete Informationen Uber die Einrichtung, bisherige Erfolgsgeschichten und spezifische Vorteile
fur potenzielle Beschaftigte sichtbar gemacht werden. Ansprechendes Storytelling, hochwertige
visuelle Materialien und virtuelle Rundgange konnen diese Kommunikation starken.
Empfehlenswert ist aullerdem eine personliche Note: Prasentationen kénnen etwa jlngere
Kolleg:innen einbeziehen und positive Aspekte hervorheben, darunter Reisemdglichkeiten,
Konferenzen, internationale Erfahrungen, Publikationen, Karriereentwicklung, die Mitarbeit an
internationalen Projekten und beruflichen Stolz.

Zu wirksamer Kandidatiinnenansprache gehoért aulBerdem, bestehende Mitarbeiter:innen in
Empfehlungsprogramme  einzubeziehen, um einen Vvielfaltigen und qualifizierten
Kandidat:innenpool zu erreichen. Eine weitere wirksame Malinahme ist der Aufbau und die Pflege
starker Partnerschaften mit relevanten Organisationen (z. B. Hochschulen, Kunstinitiativen,
Arbeitsmarktorganisationen, Organisationen, die mit vulnerablen Gruppen arbeiten).
Einrichtungen kdnnen aus eigener Initiative an Karrieremessen und ahnlichen Veranstaltungen
teilnehmen, Workshops organisieren, die verschiedene Berufe und deren gesellschaftliche und
kulturelle Bedeutung einer breiteren Offentlichkeit vermitteln, Tage der offenen Tur fir
interessierte Kandidat:innen anbieten, Summer Schools und vergleichbare Programme flr
Studierende organisieren oder die eigene Organisation und Beschaftigungsmaoglichkeiten im
CHIM-Sektor in bestehenden Hochschulstudiengangen vorstellen.

Eine umfangreiche Liste solcher Studienprogramme wurde im Rahmen des CultHeRit-Projekts fur
Osterreich, Bosnien und Herzegowina, die Tschechische Republik, Kroatien, Ungarn, Serbien,
Slowenien und Rumanien zusammengestellt. Beispiele finden sich auch in der 2 Charter Database
of the European Cultural Heritage Skills Alliance.
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Werden Praktika, Freiwilligeneinsatze oder vergleichbare Einstiegspositionen als Teil der
Personalgewinnung oder des Aufbaus eines Nachwuchspools eingesetzt, sollten sie bezahlt,
zeitlich befristet, an klar definierten Lernzielen ausgerichtet und von einer daflir benannten
Betreuungsperson begleitet sein. Unbezahlte oder unbefristete Praktika bergen die Gefahr, jene
sozialen Ungleichheiten zu reproduzieren, die den Zugang zum Sektor bereits erschweren, anstatt
ihnen entgegenzuwirken.

Interne Rekrutierung ist eine praktikable Méglichkeit, neue Kolleg:innen zu gewinnen, und bietet
Vorteile wie Vertrautheit mit der Organisation und einen geringeren Onboarding-Aufwand. Zur
Diversifizierung der Belegschaft tragt sie jedoch nur begrenzt bei. Es sollte darauf geachtet werden,
einzelne Abteilungen nicht personell auszudiinnen oder sie zu Ausbildungsstatten fur andere
Abteilungen zu machen - es sei denn, dies ist bewusst Teil der Personalstrategie der Kulturerbe-
Einrichtung oder des Museums.

Die Stellenausschreibung ist haufig der erste Kontakt zwischen einer Einrichtung und potenziellen
Beschaftigten und daher fir Transparenz von zentraler Bedeutung. Sie sollte die Einrichtung als
attraktive Arbeitgeberin prasentieren, Respekt vermitteln und Kandidat:innen einladen, Teil des
Teams zu werden. Stellenausschreibungen mussen Stellenbezeichnung, Vertragsart,
Anforderungen, Qualifikationen und Aufgabenbeschreibungen klar anfihren. Eine vollstandige
Liste der einzureichenden Unterlagen (z. B. Format des Lebenslaufs, Motivationsschreiben,
eingescannte Zeugnisse, Ausbildungsnachweise) sowie klare Hinweise zur Einreichung sind
ebenso notwendig wie ein kurzer Uberblick tiber das Auswahlverfahren, ein vorlaufiger Zeitplan
und - sofern relevant - eine DSGVO-Einwilligung. Fur Ruckfragen sollten Kontaktdaten und
relevante Links bereitgestellt werden, etwa zur Website der Einrichtung, zu Social-Media-Kanalen
und weiteren einschlagigen Dokumenten. Bei befristeten oder projektbezogenen Positionen sollte
auf die Moglichkeit einer Vertragsverlangerung hingewiesen werden, sofern diese von Faktoren
wie Leistung und verfigbaren Ressourcen abhangt. Diese Transparenz kann Kandidat:iinnen
ansprechen, die eine langerfristige Beschaftigung anstreben. In manchen Landern sind Form, Stil
und verpflichtende Inhalte von Stellenausschreibungen gesetzlich geregelt. Wenn mdglich, sollte
blurokratische Sprache vermieden werden, insbesondere bei der Ansprache von Personen mit
kirzlich abgeschlossenem Studium oder jungen Fachkraften. Ist juristische Terminologie
notwendig, sollte eine leicht verstandliche Zusammenfassung der wichtigsten Informationen
erganzt werden. Aullerdem ist klarzustellen, ob nur erfolgreiche Bewerber:innen verstandigt
werden, und es sind Angaben zum Beschwerdeverfahren zu machen. MaBnahmen zur
Einbeziehung vulnerabler Gruppen sollten kurz beschrieben werden.

Dartber hinaus kann ein eigener Bereich ,Karriere” auf der Website der Organisation ein
wertvolles Rekrutierungsinstrument darstellen, indem er Informationen zu offenen Stellen, zur
Geschichte der Organisation und zu Zusatzleistungen bereitstellt. Diese Informationen mussen
korrekt und aktuell gehalten werden, um potenzielle Kandidat:innen nicht irrezufiihren. Manche
Kulturerbe-Einrichtungen und Museen erméglichen eine laufende, initiativartige Ubermittlung von
Lebenslaufen, sodass Kandidat:innen ihren CV jederzeit Uber eine Schaltflaiche oder per E-Mail
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hochladen bzw. senden kénnen. In Landern ohne besondere Vorschriften, die
Stellenausschreibungen auf bestimmten Plattformen verpflichtend machen, kann dies ein
wirksames und ressourcenschonendes Instrument zum Aufbau eines Kandidat:innenpools sein.

Auch wenn sich die Rekrutierung junger Fachkrafte haufig auf den tertidren Bildungsbereich
konzentriert, kdnnen Kulturerbe-Einrichtungen und Museen jungere Zielgruppen durch
altersgerechte Angebote mit dem Berufsfeld vertraut machen, Vorurteile abbauen und stereotype
Vorstellungen daruber hinterfragen, wer in diesem Feld ,dazugehort”. Solche Aktivitaten sollten
jedoch eher als Publikumsarbeit und kulturelle Teilhabe denn als friihe Berufsrekrutierung
verstanden werden: Angesichts der weiterhin prekaren Bedingungen in grof3en Teilen des Sektors
ware es mit dem eigenen Anspruch dieses Modells an faire Beschaftigung nur schwer vereinbar,
Kinder aktiv in Richtung einer CHIM-Karriere zu lenken. Nachhaltige Aktivitaten dieser Art erfordern
langfristiges Engagement und sollten als Aufbau einer dauerhaften offentlichen Beziehung zum
Kulturerbe verstanden werden.

6.1.2.4 Bewerbungs- und Vorauswahlverfahren

Das Bewerbungs- und Vorauswahlverfahren sollte barrierearm, zuganglich und inklusiv gestaltet
werden. Fur Personen mit spezifischen Bedurfnissen sind beispielsweise besondere Zugange
vorzusehen. Bewerbungen sollten Uber Online-Portale eingereicht werden kdnnen, Lebenslaufe
und Motivationsschreiben sorgfaltig gepruft werden. Obwohl Bewerbungsfotos in Lebenslaufen
verbreitet sind, sollte erwogen werden, darauf zu verzichten, um das Risiko unbewusster
Verzerrungen aufgrund von Aussehen, Geschlecht, ethnischer Zugehorigkeit oder Alter zu
reduzieren.

Der Prozess sollte so einfach wie modglich sein: unkompliziert, zuganglich, online und
niederschwellig - das Leben ist heute schnell.

Im Bewerbungs- und Vorauswahlverfahren sollten je nach Zielgruppe unterschiedliche
Vorgehensweisen gewahlt werden. Personen mit kurzlich abgeschlossenem Studium verfiigen
beispielsweise typischerweise Uber wenig oder keine Berufserfahrung, moglicherweise nur tber
kurzfristige Beschaftigungen oder freiwilliges Engagement. Absolventiinnen einer technischen
Ausbildung kénnen dagegen bereits einschlagige Praxiserfahrung oder Erfahrung in einer anderen
Branche mitbringen.

Diese Phase kann spezialisierte Tests und Referenzprifungen bei friheren Arbeitgebern,
betrieblichen Mentor:iinnen oder Betreuer:iinnen von Abschlussarbeiten umfassen, um
Hintergrund und Leistungsfahigkeit der Kandidatiinnen zu Uberprifen, mit besonderem
Augenmerk auf museumsspezifische Erfahrungen.
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Die Einbeziehung externer und unabhangiger Personen in die Beurteilung von Bewerber:innen
kann das Vertrauen in den Auswahlprozess starken. Ziel ist es, eine engere Auswahl jener
Kandidat:innen zu treffen, deren berufliche Werte mit den Werten und der Mission der Kulturerbe-
Einrichtung bzw. des Museums Ubereinstimmen. Dabei sollte wéhrend des gesamten Prozesses
auf Diversitat geachtet werden.

Es kann sinnvoll sein, eine Reserveliste einzurichten, falls die ausgewahlte Person letztlich nicht
eingestellt werden kann. Dieses vorausschauende Vorgehen kann Zeit sparen. Dabei ist
sicherzustellen, dass die DSGVO-Einwilligung die Verarbeitung personlicher Kontaktdaten fur
diesen Zweck abdeckt. Personen auf der Reserveliste sollten eine unverbindliche Mitteilung Gber
inren Status erhalten, die klarstellt, dass daraus weder ein Stellenangebot noch eine Zusage
entsteht. Die Mitteilung sollte erklaren, dass sie nur bei Bedarf kontaktiert werden und keine
wiederholten Nachfragen erforderlich sind.

6.1.2.5 Bewerbungsgesprache und Assessments

Erste Gesprache, die auch telefonisch oder per Video gefiihrt werden kdnnen, dienen dazu,
grundlegende Qualifikationen und die Passung zur Stelle einzuschatzen. Kl-gestutzte Werkzeuge
wie 2 Hirevire, 2 Willo oder 2 Vervoe kdnnen eine erste Vorauswahl, asynchrone Interviews oder
kompetenzbasierte Assessments unterstitzen. Sinnvoll kann es auch sein, Kandidat:innen vor
dem ersten Gesprach zu bitten, sich in kurzen, selbst produzierten Videos vorzustellen. Digitale
Werkzeuge kdnnen hierbei wertvolle Unterstlitzung bieten. Erganzende personliche Gesprache
ermoéglichen es jedoch, tatigkeitsrelevante Kommunikations- und Interaktionskompetenzen
unmittelbar einzuschatzen. Grundsatzlich empfiehlt sich die Kombination mehrerer geeigneter
Auswahlmethoden, um die fir die konkrete Tatigkeit relevanten Kompetenzen, Erfahrungen und
Verhaltensweisen der Kandidat:innen mdglichst verldsslich einzuschatzen. Einrichtungen, die Ki-
basierte Rekrutierungs- oder Auswahlwerkzeuge einsetzen, sollten deren Compliance-Status nach
dem EU Al Act prifen, der solche Systeme als Hochrisiko-KI-Systeme einstuft (siehe den Hinweis
zu Kl im Personalmanagement in Kapitel 6.7.2.3).

Nachfolgende personliche Interviews kénnen mit strukturierten und szenariobasierten Fragen
arbeiten und mehrere Beteiligte einbeziehen, etwa Abteilungsleitungen und direkte
FUhrungskrafte. Sie ermoglichen eine vertiefte Auseinandersetzung mit Kompetenzen, Wissen und
Erfahrungen der Kandidat:innen sowie mit ihren Erwartungen an Zusammenarbeit, Arbeitsweise
und die konkrete Rolle. Gleichzeitig kdnnen Details zu Arbeitsbedingungen und Arbeitsumfeld
besprochen werden, etwa Gehaltsverhandlungen, besondere Zusatzleistungen oder die
Ausstattung des Arbeitsplatzes. Bestimmte Informationen durfen in Bewerbungsgesprachen und
Assessments insbesondere aus rechtlichen Grinden nicht erfragt oder verlangt werden. Daher
sollte Interviewer:iinnen und Beurteilenden eine vollstandige Liste geschultzter persénlicher
Informationen und unzulassiger Fragen zur Verfigung stehen. Abhangig vom jeweiligen
nationalen Recht kdnnen bestimmte Angaben im Auswahl- und Bewertungsverfahren geschitzt
sein, um Verzerrungen und Diskriminierung zu verhindern.
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Zusatzlich sollten unterschiedliche Assessmentmethoden in Betracht gezogen werden, um das
Potenzial von Kandidat:innen Uber traditionelle Kriterien hinaus zu beurteilen. Ein solcher
umfassender Ansatz tragt dazu bei, Personen auszuwahlen, die gut zum Umfeld der Organisation
passen.

Wahrend Bewerbungsgesprachen und Assessments sollte eine positive Atmosphare geschaffen
werden. Eine gute Erfahrung vermittelt nicht nur einen positiven Eindruck von der Kulturerbe-
Einrichtung bzw. dem Museum und seinen Mitarbeiter:iinnen, sondern erhéht auch die
Wahrscheinlichkeit, dass Kandidat:iinnen ein Stellenangebot annehmen und sich engagiert
einbringen. Darlber hinaus kann eine positive Bewerbungserfahrung dazu fihren, dass
Bewerber:innen die Organisation Freund:innen und Bekannten weiterempfehlen und so bei der
Gewinnung kunftiger Fachkrafte unterstitzen.

6.1.2.6 Entscheidungsfindung und Stellenangebot

Nach einer ausfuhrlichen Beurteilung sollten erfolgreiche Kandidat:innen zundchst persénlich
kontaktiert werden, bevor sie ein formelles Stellenangebot samt Schreiben und Vertrag erhalten,
in dem Beschaftigungsbedingungen, Gehalt, Zusatzleistungen, Eintrittsdatum und weitere
nutzliche Informationen festgehalten sind. In dieser Phase werden die gegenseitigen Erwartungen
und Verpflichtungen zwischen Kulturerbe-Einrichtung bzw. Museum und neuer Mitarbeiterin bzw.
neuem  Mitarbeiter  bestatigt und ein klares gemeinsames Verstandnis der
Beschaftigungsbedingungen hergestellt.

Bewerber:innen sollten stets ausreichend Zeit erhalten, Vertrédge in Ruhe zu lesen und vor der
Unterzeichnung Fragen zu stellen.

Es sollte erwogen werden, alle Kandidat:innen zu verstandigen, die letztlich nicht ausgewahlt
wurden, da dies kunftige Rekrutierungsprozesse positiv beeinflussen kann. Bewerber:iinnen
bewerben sich eher erneut, wenn eine Absage respektvoll und empathisch erfolgt. Der Prozess
I8sst sich durch eine Vorlage vereinfachen, die um einen personalisierten Satz zu den Starken der
jeweiligen Person und um die Einladung erganzt wird, sich kinftig erneut zu bewerben. Dartber
hinaus sollten nicht ausgewahlte Kandidat:innen die Mdglichkeit haben, Einspruch zu erheben,
wenn sie sich ungerecht behandelt fuhlen. Ist ein Beschwerdeverfahren nicht gesetzlich
vorgeschrieben, sollte die Einrichtung ein solches einrichten.
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6.1.3 Erkenntnisse aus den Pilotaktivitaten

Beim CultHeRit-Partnertreffen in Banja Luka im April 2025 wurde mit den Projektpartnern ein
Workshop durchgefiihrt. Sie wurden gebeten, funf Teams aus jeweils zwei Organisationen zu
bilden: INP & IMM, RIPCM & UPM, MAK & IPCMS, MUO & MNIT sowie IPC & ZZP. Jedes Team erhielt
folgendes Szenario: Eine Kulturerbe-Einrichtung oder ein Museum im jeweiligen Land bittet um
Unterstltzung bei der Einstellung einer jungen Fachkraft. Die Teams sollten ihre Erkenntnisse aus
der Rekrutierungs- und Auswahlphase der Pilotaktivitat weitergeben. Der Schwerpunkt lag auf
Bewerbungsgesprachen und Assessments, wobei bei Bedarf auch andere Elemente dieser Phase
einbezogen werden konnten.

Mehrere Themen kehren in den finf Antworten wieder:

Nahezu alle Teams betonen die Bedeutung einer klaren und gut vorbereiteten
Stellenbeschreibung ebenso wie die Notwendigkeit, tber traditionelle Rekrutierungskanale
hinauszugehen und soziale Medien sowie kreative Outreach-Strategien zu nutzen.

Mehrere Teams empfehlen, praktische, handlungsorientierte Assessmentformate
einzusetzen - etwa Projektprasentationen, aufgabenbezogene Arbeitsproben oder kreative
Bewerbungsbestandteile wie Vorstellungsvideos - und sich nicht ausschliel3lich auf
klassische Lebenslaufe und Interviews zu stltzen. Darin zeigt sich die gemeinsame
Uberzeugung, dass Persénlichkeit, Motivation und praktische Fahigkeiten bei der Einstellung
junger Fachkrafte im CHIM-Sektor mindestens ebenso relevant sind wie formale
Qualifikationen.

Mehrere Teams unterstreichen aulerdem den Wert einer RUckmeldung an alle
Bewerber:innen, einschliel3lich jener, die nicht ausgewahlt wurden - sowohl als Ausdruck
professionellen Respekts als auch zum Aufbau kiinftiger Beziehungen.

Transparenz wahrend des gesamten Verfahrens - hinsichtlich Auswahlkriterien, Zeitplan und
finanzieller Bedingungen - wird als vertrauensbildende MaRnahme hervorgehoben.
SchlieBlich nennen mehrere Teams die Beachtung der DSGVO-Anforderungen als
notwendige Voraussetzung beim Umgang mit Bewerbungen und bei der Kommunikation von
Ergebnissen.

Die Antworten der einzelnen Teams sind im Folgenden in ihrer urspringlichen Form dokumentiert.
Jede ist als E-Mail an die anfragende Einrichtung formuliert.
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6.1.3.1 Antwort von INP & IMM

Liebe Kolleg:innen,

wir freuen uns, unsere Erkenntnisse zur Phase ,Bewerbungsgesprache und Assessments” mit
Ihnen zu teilen, die im Rahmen des CultHeRit-Programms am INP in Bukarest und am IMM in
Budapest durchgefuhrt wurde. Im Folgenden fassen wir unsere Erfahrungen mit dieser Phase
zusammen.

Vorbereitungen - fur die Einrichtung:

e Sehr klare Stellenbeschreibung

e Freundliche, zugangliche Ausschreibung in informeller Sprache

e Bewerbung Uber soziale Medien - wenige Satze, Schwerpunkt auf visueller Kommunikation
e Plakate mit den zentralen Informationen - QR-Code zur offiziellen Website des Museums

e Haufiges erneutes Teilen in sozialen Medien, um ein groBeres Publikum zu erreichen

Rekrutierungsprozess:

e Erforderliche Unterlagen: Lebenslauf, Portfolio, auBercurriculare Aktivitaten, fUnfminutiges
Vorstellungsvideo

e Aufgrund nationaler Rechtsvorschriften durften wir das Alter der Bewerber:innen nicht
festlegen. Dennoch sollte bertcksichtigt werden, dass ,jung” im Allgemeinen etwa den
Bereich von 25 bis 35 Jahren bezeichnet.

Auswahl:

e Von den Bewerber:innen wurde ein kurzes Vorstellungsvideo oder ein Motivationsschreiben
verlangt - das Video ist personlicher.

¢ Lebensldufe mussten kein Foto enthalten.

e Nach der Sichtung des Portfolios und dem Abschluss der ersten Runde fuhrte das INP eine
schriftliche Prifung durch. Die Bewerber:innen erhielten eine kurze Bibliografie, die eng mit
den kunftigen Aufgaben zusammenhing, darunter die Interpretation und Anwendung
grundlegender berufsspezifischer Rechtsvorschriften sowie Aufgaben in englischer Sprache,
um ein gutes Sprachverstandnis nachzuweisen.

e Das IMM flUhrte kurze Gesprache mit allen geeigneten Bewerber:iinnen, die die
Ausbildungskriterien erfullten.

e Wir antworteten auch jenen Personen, die nicht eingestellt wurden - um sie zu motivieren,
sich kiinftig erneut zu bewerben.

Wir hoffen, dass diese E-Mail fir Sie hilfreich ist.

Mit freundlichen Gruf3en,
INP und IMM
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6.1.3.2 Antwort von RIPCM & UPM

Liebe Kolleg:innen,
wir freuen uns, dass Sie sich wegen der Einstellung einer jungen Fachkraft an uns gewandt haben.

Zunachst sollten Sie sicherstellen, dass Sie eine grindliche Stellenanalyse durchfihren und eine
Stellenbeschreibung erstellen, die Ihren Anforderungen entspricht. Die Beschreibung sollte das
Ergebnis einer sorgfaltigen Prufung und eines gemeinsamen Gesprachs daruber sein, was im
besten Interesse lhrer Einrichtung liegt.

Der nachste Schritt ist die Ausschreibung: Legen Sie fest, wie lange sie offenbleibt und wann sie
verdffentlicht wird. In der Ausschreibung sollte klar ersichtlich sein, welche Kompetenzen,
Qualifikationen und Personlichkeitsmerkmale Sie suchen. Beschreiben Sie auch, was die
Kandidat:innen von der Stelle erwarten kdnnen, einschlieldlich der Zusatzleistungen.

Die  Ausschreibung bzw. Stellenanzeige sollte auf den Portalen staatlicher
Arbeitsmarktorganisationen, auf der Website |hrer Einrichtung, in sozialen Medien und - wenn
moglich - auf verschiedenen Jobplattformen veréffentlicht werden. Planen und entwickeln Sie fur
moglichst groBe Reichweite eine Social-Media-Strategie, die auch unkonventionelle Formate
einbezieht.

Wenn die Lebenslaufe eingelangt sind, fihren Sie zunachst eine Negativselektion und danach eine
Positivselektion durch. Antworten Sie jeder einzelnen Person, die sich beworben hat -
insbesondere jenen, die nicht ausgewahlt wurden. Rufen Sie die Bewerber:iinnen an oder
schreiben Sie ihnen und erlautern Sie den Ablauf des Testverfahrens einschlieRlich des Zeitplans.

Testen Sie die fir die Position relevanten Fahigkeiten der Bewerber:innen - beispielsweise in einem
Workshop oder anhand von Aufgaben - und fuhren Sie ein Interview durch.

Besprechen Sie die endgultigen Testergebnisse mit Ihrem Team und wahlen Sie die passende
Person aus. Kommunizieren Sie lhre Entscheidung offen.

Berucksichtigen Sie die DSGVO-Regelungen Ihres Landes und die Anforderungen des Projekts und
verdffentlichen Sie die endgultigen Ergebnisse in angemessener Form.

Sollten Sie in irgendeiner Phase des Rekrutierungsprozesses Unterstlitzung bendtigen, kénnen Sie
sich jederzeit an uns wenden. Wir senden lhnen unseren Leitfaden zur Beschaftigung junger
Fachkrafte im CHIM-Sektor und stehen gerne fur weitere Gesprache Uber den Prozess zur
Verfugung.

Viel Erfolg,
UPM und RIPCM
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6.1.3.3 Antwort von MAK & IPCMS

Liebe Kolleg:innen,

Sie sollten eine klare Vorstellung davon haben, welche Position ausgeschrieben werden soll und in
der Einrichtung tatsachlich bendtigt wird - etwa auf Grundlage einer Stellenanalyse und
Personalplanung.

Die Ausschreibung sollte in sozialen Medien, auf der Website und auf formellen Plattformen
veroffentlicht werden. Sie ist eine Gelegenheit, sich von anderen Arbeitgebern abzuheben, bei
jungen Menschen Aufmerksamkeit zu erzeugen und die Stelle interessant zu machen. Die Anzeige
sollte einfach, aber konkret sein. Probieren Sie etwas anderes aus und produzieren Sie ein kurzes
Vorstellungsvideo - vielleicht mit etwas Humor, um Aufmerksamkeit zu schaffen. Moglicherweise
geht es sogar viral.

Nutzen Sie die Méglichkeit, Bewerber:innen ein Video oder ein anderes kreatives Element in die
Bewerbung aufnehmen zu lassen. Dadurch entsteht ein umfassenderer Eindruck von der Person
und zugleich wird sichtbar, wie viel MUhe sich jemand mit der Bewerbung gemacht hat - ob sie
bloRR nach dem Copy-and-Paste-Prinzip erstellt wurde oder ob die Person sich Zeit genommen und
Uber die Stelle nachgedacht hat. Stellen Sie eine prazise Frage oder geben Sie eine Aufgabe vor,
die beantwortet bzw. bearbeitet werden soll.

Organisieren Sie einen Tag der offenen Tur, damit Bewerber:iinnen ein Gefthl fur das
Arbeitsumfeld, die Kollegiinnen und die allgemeine Atmosphare bekommen. Bei dieser
Gelegenheit kdnnen sie besser einschatzen, ob die Stelle zu ihnen passt.

Bleiben Sie offen und lernen Sie die Bewerber:innen kennen. Stellen Sie sich die jeweilige Person
in der konkreten Position vor. Braucht die Stelle beispielsweise eine kommunikative und
extrovertierte Person oder eher eine introvertierte? Passt ihr Charakter zur Aufgabe?

MAK und IPCMS
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6.1.3.4 Antwort von MUO & MNIT

Liebe Kolleg:innen,

vielen Dank fur lhr Interesse an unserem Projekt. Wir freuen uns sehr, unsere Erfahrungen mit
Ihnen zu teilen. Wir hatten die besondere Gelegenheit, bei der Beschaftigung unserer jungen
Fachkraft einen etwas anderen Ansatz anzuwenden als gewdhnlich.

Zunachst empfehlen wir, in der Ausschreibung klar anzugeben, welche Art von Fachkraft gesucht
wird: Kompetenzen, bisherige Erfahrungen, aber auch spezifische Kriterien wie ein Altersbereich -
selbst wenn dadurch die Zahl der Bewerbungen eingeschrankt werden kénnte.

Zweitens erhielten wir von den meisten Kandidat:innen sehr positives Feedback zur Transparenz
des gesamten Onboarding-Prozesses. Im Hinblick auf die DSGVO empfehlen wir jedoch Vorsicht,
da ein zu hohes Mal3 an Transparenz Probleme verursachen kann.

Wir konnten aulBerdem einen anderen Ansatz verfolgen und starker auf praktische Erfahrung
fokussieren. Wir baten unsere Kandidatin bzw. unseren Kandidaten, ein kurzes Projekt
vorzubereiten, und das gesamte Interview basierte auf diesem Projekt. So konnte unser Fachteam,
zu dem auch die kunftige Mentorin bzw. der kiunftige Mentor gehorte, die Passung mit dem
potenziellen neuen Teammitglied besser beurteilen - Kreativitat, Grad der Beteiligung und auch
die Persodnlichkeit, da diese Merkmale wesentlich relevanter sind als Kenntnisse des Kulturerbe-
Rechts.

Wir empfehlen, auch die finanziellen Aspekte im Bewerbungsgesprach zu besprechen, da dies zum
Aufbau von Vertrauen zwischen Arbeitgeber und kunftiger Mitarbeiterin bzw. kinftigem
Mitarbeiter beitragt.

Unsere Erfahrung war allerdings, dass das Gehalt kein ausschlaggebendes Ausschlusskriterium
darstellte, da die meisten Kandidatiinnen starker an den Aufgaben und den kunftigen
Entwicklungsmaéglichkeiten interessiert waren.

Viel Erfolg,
MUO und MNIT

||II|.'III'\_.' C ]
Danube Region 1#a E

P i T

34



inerrey Co-funded by
Danube Region the European Union

— Nt

CultHeRit

6.1.3.5 Antwort von IPC & ZZP

Liebe Kolleg:innen,

vielen Dank, dass Sie sich im Zusammenhang mit lhren Planen zur Einstellung einer jungen
Fachkraft mit Schwerpunkt auf Bewerbungsgesprachen und Assessments an uns wenden. Wir
kennen die Herausforderungen, vor denen Kultureinrichtungen bei der Ansprache und
Rekrutierung junger Talente haufig stehen - insbesondere bei Positionen, die sowohl technische
als auch kommunikative Fahigkeiten erfordern.

Gerne unterstltzen wir Sie, indem wir unsere jlingsten Erfahrungen teilen, die sich als ebenso
wirksam wie inspirierend erwiesen haben.

Wie viele andere Organisationen im Kultursektor hatten auch wir zunachst Schwierigkeiten, junge
Fachkrafte Uber traditionelle Rekrutierungskanale zu erreichen. Um dies zu Uberwinden,
arbeiteten wir mit der Plattform Skill[Hatch zusammen und starteten eine digitale Recruiting-
Kampagne mit spielerischen, interaktiven Herausforderungen. Diese waren so konzipiert, dass sie
kulturelles Verstandnis, Kommunikationsfahigkeit und digitale Kompetenzen der Kandidat:innen
auf ansprechende Weise priften.

Die Ergebnisse Ubertrafen unsere Erwartungen: Innerhalb von nur zehn Tagen erhielten wir 43
Bewerbungen. Viele Kandidat:innen zeigten nicht nur fundiertes Fachwissen, sondern auch echte
Motivation, im Bereich Kulturerbe und Museen zu arbeiten. Durch Quizfragen und interaktive
Aufgaben bot der Prozess den Bewerber:innen zugleich eine sinnvolle Gelegenheit, tber ihre
Starken und Interessen nachzudenken.

Dieser Ansatz verbesserte nicht nur Reichweite und Qualitat der Bewerbungen, sondern auch die
gesamte Erfahrung der Kandidatiinnen. Seither hat er international Interesse als Modell fur
moderne und ansprechende Rekrutierung in unserem Sektor geweckt.

Wir teilen gerne weitere Details mit Ihnen oder priifen gemeinsam, wie sich eine dhnliche Strategie
an Ihre BedUrfnisse anpassen lieRBe. Ob bei der Entwicklung von Assessment-Instrumenten, beim
Design einer digitalen Recruiting-Challenge oder einfach durch Feedback zu lhrem derzeitigen
Vorgehen - wir stehen fUr eine Zusammenarbeit zur Verfligung.

Wir senden l|hnen auBerdem Beispiele unseres Fragebogens und einen Vorschlag fir
Bewertungskriterien.
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Beispiele fur Interview-/Assessmentfragen aus unserem Rekrutierungsverfahren:

Vorschlag fur Social-Media-Inhalte: Welche Art von Instagram-Inhalten wirden Sie fur unsere
historische Abteilung vorschlagen? Wie wiirden Sie bei der Erstellung und Verdéffentlichung
dieser Inhalte vorgehen? Was wurden Sie hervorheben? Ware es ein einmaliger Beitrag oder
Teil einer wiederkehrenden Serie? Bitte prasentieren Sie ein konkretes Beispiel.
Kommunikations- und Vermittlungskompetenz: Wie wurden Sie einer Familie, die das
Museum besucht, die Unterschiede zwischen dem Karst Research Institute ZRC SAZU, dem
Notranjska Museum Postojna und dem Karst Museum erklaren? Bitte verfassen Sie Ihre
Erklarung auf Englisch.

Veranstaltungsplanung und Publikumsansprache: Unsere Museen nehmen an der
Sommerlichen Museumsnacht teil. Welche Elemente sind lhrer Ansicht nach wesentlich, um
diese Veranstaltung flr unterschiedliche Zielgruppen attraktiv zu machen? Wie wiirden Sie
die Aktivitaten organisieren? Nennen Sie einige Aktivitaten, die Sie flr einen solchen Anlass
geeignet finden.

Vorschlag fur Bewertungskriterien:

Zielpositionen: Einstiegspositionen und Fachstellen auf Associate-Level fur junge Fachkrafte.
Bewertungsmethode: Die Kandidatiinnen werden anhand kurzer Interviews und einer
Prafung ihrer Lebensldufe beurteilt. Das Bewertungsteam besteht aus Fachpersonen mit
Erfahrung in Hochschullehre, Forschung und Praxis im Kulturerbe-Sektor.
Feedbackmethode: Jede Kandidatin und jeder Kandidat erhalt einen kurzen schriftlichen
Bericht mit einer Sternebewertung.

Wir freuen uns darauf, mehr Uber lhre Rekrutierungsplane zu erfahren.

Herzliche GrilRe,

IPCu
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6.1.4 Good Practices

6.1.4.1 Deutscher Museumsbund: Nachwuchsférderung im
Museum

Auf seiner Website bietet der Deutsche Museumsbund grundlegende Informationen und spezielle
Unterstlutzungsmaterialien zur Nachwuchsférderung in Museen. Er betreibt ein spezialisiertes
Stellenportal fur den Museumssektor in Deutschland, bietet Volontar:innen aus ganz Deutschland
einen Arbeitskreis und unterstutzt sie bei der Organisation der jahrlich stattfindenden
Bundesvolontariatstagung.

anN n“ .
SWNIsnNw Kontakt  Presse  Newsletter € X jn
DEUTSCHER
MUSEUMS )

BUND AKTUELLES © THEMEN © PUBLIKATIONEN @ KARRIERE @ wWR © MITGLIED WERDEN

Wir sind Uberzeugt, dass qualifizierter Nachwuchs fur die Zukunftsfahigkeit der Museen entscheidend ist. Ent-
sprechend engagieren wir uns. Wir betreiben das wichtigste Stellenportal im Museumsbereich in Deutsch-
land, bieten Volontarinnen und Volontiren aus ganz Deutschland einen eigenen Arbeitskreis und unterstit:

zen sie bel der Organisation der jahrlichen Bundesvolontariatstagung.

Auf der Website des Deutschen Museumsbundes stehen drei Interviews zur Verfigung, in denen
Jan Gerchow, Direktor des Historischen Museums Frankfurt, Kathrin Schellenberg, stellvertretende
Direktorin des Stadtmuseums Kassel, und Andrea Rechenberg, Kulturanthropologin und
Museumsdirektorin des Stadtischen Museums Goéttingen, beschreiben, wie die Standards fur ein
vorbildliches Volontariat in der Praxis umgesetzt werden kdnnen.

A Interviews mit Museumsdirektor:innen zur Umsetzung des Volontariats in der Praxis

In einem 2018 vertffentlichten Leitfaden definierte der Deutsche Museumsbund
Qualitatsstandards flr das wissenschaftliche Volontariat und arbeitet kontinuierlich daran, deren
bundesweite Umsetzung zu foérdern. Der Deutsche Museumsbund stellt klar, dass
wissenschaftliche Volontariate keine Weiterbildung, Traineeprogramme oder Ahnliches sind,
sondern eine Ausbildung im Sinne ,,anderer Vertragsverhaltnisse” nach dem Berufsbildungsgesetz.
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Daraus ergeben sich rechtlich definierte Rahmenbedingungen fir die Ausgestaltung des
Volontariats.

Der Leitfaden benennt und erldutert diese Rahmenbedingungen, beschreibt die Ziele der
Ausbildung und die zugehorigen Ausbildungspléne und enthalt im Anhang einen Muster-
Ausbildungsvertrag, einen Muster-Ausbildungsplan und eine Muster-Stellenausschreibung. Er
richtet sich gleichermalRen an Museen, ihre Trager, Volontar:innen und alle am Volontariat
Interessierten.

mCC=0
™
Y
-
S

A Leitfaden fur das wissenschaftliche Volontariat im Museum
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6.1.4.2 American Alliance of Museums: Vorurteilsarme

Einstellungspraktiken

Bereits 2016 nahm die American Alliance of Museums (AAM) eine Vorreiterrolle bei der Entwicklung
und Umsetzung umfassender vorurteilsarmer Einstellungspraktiken ein. Diese frihen Beispiele
systematischer Ansatze zur Verringerung von Verzerrungen in Rekrutierungsverfahren sind bis
heute relevant und wurden von AAM kontinuierlich weiterentwickelt. Der Ansatz wurde zunachst
bei der Rekrutierung des Ford W. Bell Fellow for Museums & P-12 Education erprobt und seither
auf mehrere Auswahlverfahren Ubertragen. Ziel ist es, vielfdltige Bewerber:iinnenpools
anzusprechen und eine faire Beurteilung von Kandidat:iinnen auf Grundlage relevanter
Kompetenzen statt formaler AbschlUsse oder indirekter Ersatzkriterien zu gewahrleisten.

Zu den zentralen Elementen des vorurteilsarmen Recruiting-Ansatzes von AAM gehdrten:

PO T

Anonymisierte Vorauswahl: AAM flhrte eine identitatsblinde Vorauswahl ein und bat
Kandidat:innen, Namen, Adressen, Schul- bzw. Hochschulnamen und Abschlussdaten in
Motivationsschreiben und Lebenslaufen wegzulassen. Rund ein Drittel der Bewerber:innen
setzte diese Bitte vollstdndig um; dennoch half die Praxis den Beurteilenden, neutraler zu
bewerten. Fir bestimmte Positionen fuhrte AAM auRerdem anonyme Bewertungen von
Arbeitsproben durch: Die eingereichten Arbeiten wurden bewertet, ohne dass bekannt war,
von welcher Person sie stammten, bis samtliche Bewertungen abgegeben waren.
Kompetenzorientierte Stellenbeschreibungen: Anstatt sich auf formale Nachweise wie
bestimmte Abschlisse oder eine bestimmte Zahl an Berufsjahren zu stltzen, fokussierten
die Stellenbeschreibungen auf nachgewiesene Fahigkeiten, die fur die konkrete Tatigkeit
erforderlich waren. AAM verzichtete auf pauschale Annahmen zu Ausbildungsanforderungen
und nutzte Software wie Textio, um geschlechtlich codierte Sprache in
Stellenausschreibungen zu erkennen und zu entfernen. Die Organisation reduzierte zudem
Fachjargon und Akronyme, die Bewerber:innen aus anderen Sektoren mit relevanten
Ubertragbaren Kompetenzen abschrecken kénnten.

Aufgabenbasierte Bewertung: Statt sich ausschlieBlich auf Lebenslaufe und traditionelle
Bewerbungsgesprache zu verlassen, schuf AAM Moglichkeiten, in denen Kandidat:innen ihre
Fahigkeiten anhand praktischer Aufgaben zeigen konnten. Dazu gehodrten Arbeitsproben,
Prasentationen, Rollenspiele oder konkrete Aufgaben, die unmittelbar mit den
Verantwortlichkeiten der ausgeschriebenen Position zusammenhingen. Dieser Ansatz
lieferte den Personalverantwortlichen konkrete Hinweise auf die tatsachlichen Fahigkeiten
der Kandidat:innen - Gber das hinaus, was formale Nachweise vermuten lassen.
Strukturierter Interviewprozess: AAM arbeitete mit standardisierten Interviewprotokollen.
Allen Kandidat:innen wurden dieselben Fragen in derselben Reihenfolge gestellt, und jede
Frage wurde jeweils von derselben Person im Auswahlteam gestellt. Die Interviewer:innen
machten wahrend des Gesprachs laufend Notizen. Bei der anschlielenden Besprechung
wurden die Antworten auf dieselben Fragen miteinander verglichen, anstatt allgemeine
Gesamteindrucke einzelner Kandidat:innen auszutauschen. Diese Struktur verringerte den
Einfluss persdnlicher Eindrucke und sorgte fir eine konsistente Bewertung.
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Gemeinsame Lebenslaufprifung: Zwei Mitglieder des Recruiting-Teams priften zunachst
unabhangig voneinander alle Lebensldaufe und identifizierten ihre bevorzugten
Kandidat:iinnen, bevor das Team gemeinsam eine konsolidierte Liste erstellte. Die
Organisation entwickelte Protokolle zur Lebenslaufprifung, die Teams helfen, individuelle
Verzerrungen zu erkennen und zu steuern. Dabei wurde vereinbart, keinen einzelnen Faktor
allein zum Hauptgrund flr den Ausschluss einer Person zu machen und wahrend der ersten
Vorauswahl auf Internetsuchen zu Bewerber:innen zu verzichten.
Transparente Kommunikation: Stellenausschreibungen enthielten Gehaltsspannen,
Bewerbungsfristen und klare Hinweise dazu, welche Unterlagen einzureichen waren. Diese
Transparenz erleichterte ein realistisches Erwartungsmanagement und verbesserte die
Qualitat der eingegangenen Bewerbungen.

/’7/ i)

Museums Resources & Publications ¥ Advance Your Career ¥ Events ¥ About Museums ¥ Membership ¥ Donate ¥ About AAM ¥

Why blind hiring?
Unconscious or implicit bias refers to the preferences, aversions and overall beliefs about individual or group
difference that we aren’t actively aware of. We all have them. Factors like non-white-sounding names and shared
academic pedigree can engender unintended bias responses in the interview process. Even things like shared
extracurricular activities can create implicit class bias, as interests like sailing, polo, and classical musical
performance can signal subtle cues about taste and and access to wealth.
1J
=4 ———

Several industries and fields have applied various strategies for reducing the impact of this bias in the hiring
process. The Boston Symphony Orchestra famously inaugurated identity-blind auditions in 1952 to increase
gender diversity in their overwhelmingly male ranks. Performers were asked to audition behind a screen with
their shoes removed. This produced great results: women made nearly half of the candidates who advanced
beyond the first round in the process. Today, the tech sector is applying software innovations including natural

g and artificial g to address the issue of unconscious bias in the hiring process.
Companies like Textio use algorithms to assess gendered and age-ist language in the position descriptions. In
addition to addressing diversity issues in the training pipeline, Silicon Valley is also logking 1o software to help
make the application review process more In the spirit of g together, CFM is partnering
with GapJumpers to help museums address unintended bias in our field. | believe that the future of museum
work depends on the future of museum workers—and that future must be an equitable one.

Das Rekrutierungsziel von AAM war unmittelbar mit dem strategischen Schwerpunkt der
Organisation auf Diversitat, Chancengerechtigkeit, Barrierefreiheit und Inklusion verbunden: die
bestqualifizierten Kandidat:innen zu gewinnen und zugleich die Vielfalt der Bewerber:innenpools
zu erhéhen. Obwohl das Verfahren mehr Zeit und Aufwand erforderte als traditionelle Ansatze,
berichtete AAM von qualitativ besseren Bewerber:innenpools, wertvollen Lernerfahrungen fur
Mitarbeiter:innen und Bewerber:innen sowie einer Veranderung organisationaler Denkweisen
Uber Recruiting-Praktiken.

2 10 Dinge, die wir bei AAM Uber vorurteilsarme Einstellungspraktiken gelernt haben
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6.1.4.3 British Museum: Positive Action Recruitment Roadmap

Zwischen 2016 und 2019 entwickelte das British Museum im Rahmen seines vom Heritage Lottery
Fund finanzierten Programms Learning Museum ein umfassendes Positive-Action-
Rekrutierungsmodell. Gemeinsam mit 19 Partnermuseen im Vereinigten Kénigreich wurden junge
Menschen mit unterschiedlichen Hintergriinden fir einjahrige Traineeships rekrutiert. Der Ansatz
sollte Menschen vor allem nach Leidenschaft und Potenzial und weniger nach formalen
Qualifikationen und Erfahrung auswahlen. Gezielt angesprochen wurden 18- bis 24-Jahrige, die
eine Karriere im Museum bislang moglicherweise nicht in Betracht gezogen hatten. Das
verdffentlichte Roadmap-Dokument enthdlt aul3erdem eine Reihe praktischer Vorlagen zur
Unterstutzung des Rekrutierungsprozesses.

Das Modell folgt einem vierphasigen Ansatz:

e In der ersten Phase bereiten sich Organisationen durch Bestandsaufnahmen (,health
checks”) und Schulungen fur Mitarbeiter:innen vor, entwickeln Community-Partnerschaften
mit gemeinsamen Zielen - etwa Beschaftigungsprogramme und Jugendorganisationen - und
definieren = Kommunikationsstrategien, die Uber klassische Jobbdrsen hinaus
unterschiedliche Kandle nutzen, darunter soziale Medien, Flyer und wichtige
Vermittlungspersonen in Communities. Fir den Aufbau solcher Partnerschaften ist
erhebliche Vorlaufzeit erforderlich.

e Die zweite Phase umfasst mehrere Schnuppertage zu unterschiedlichen Terminen, damit
verschiedene Verflgbarkeiten bericksichtigt werden kdénnen. In zuganglichen und
ansprechenden Aktivitdten wird gezeigt, was Museumsarbeit konkret bedeutet; die
Bewerbung erfolgt Gber Community-Partner, und zeitnah danach werden Gruppeninterviews
organisiert, um moglichst viele Interessierte in den ndachsten Schritt zu fuhren. Der
Gruppeninterviewtag bildet das Kernstlck des Ansatzes und dauert typischerweise von 10:30
bis 16:00 Uhr. Er besteht aus einer Abfolge praktischer Aktivitaten - darunter
Kennenlernibungen, Aufgaben im Umgang mit Objekten, gestalterische Herausforderungen
in den Galerien und Diskussionen zu Besuchsszenarien -, anhand derer Kandidat:innen
Kompetenzen in sozialem Verhalten, Kommunikation und praktischer Umsetzung zeigen.
Den Mitarbeiter:innen wird jeweils eine kleine Zahl von Kandidat:innen zur Beobachtung
zugeteilt. Nach jeder Aktivitat fullen sie einfache Bewertungsmatrizen aus und tragen die
Ergebnisse am Ende des Tages in ein gemeinsames Gruppeninterview-Formular ein. Die
gesamte Atmosphare soll moglichst spielerisch, wenig einschichternd und unterstitzend
sein.

e Die dritte Phase besteht aus strukturierten Einzelinterviews mit standardisierten Fragen. Im
Mittelpunkt steht das Erkennen von Potenzial und Verhalten und nicht nur bereits
vorhandener Fahigkeiten. Zu nicht erfolgreichen Kandidatiinnen sollen Beziehungen
aufrechterhalten werden, indem auf andere Mdglichkeiten verwiesen wird. Zudem werden
die gewonnenen Erkenntnisse dokumentiert und geteilt, um den Ansatz zu evaluieren und
weiterzuentwickeln.
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e Dievierte und letzte Phase zielt auf nachhaltige Wirkung: Evaluationsberichte sollen kinftige
Rekrutierung informieren, Erfahrungen werden uber Konferenzen, Veranstaltungen und
Publikationen im Sektor geteilt, Community-Partnerschaften werden Uber den konkreten
Rekrutierungsprozess hinaus gepflegt. Dabei wird anerkannt, dass selbst Beziehungen, aus
denen keine unmittelbaren Bewerbungen hervorgehen, wertvolle Kontakte schaffen und
breitere Museumsinitiativen unterstitzen kénnen.

Die dokumentierten Vorteile sind betrachtlich. Fir Bewerber:iinnen schafft der Ansatz
Aufmerksamkeit fur Méglichkeiten, von denen sie sonst nichts erfahren hatten, mehr Sicherheit in
professionellen Umgebungen, positivere Wahrnehmungen von Museen und Gelegenheiten,
Fahigkeiten zu zeigen, die in Lebenslaufen nicht sichtbar werden. Fir Organisationen entstehen
starkere Beziehungen zu Communities, neue ldeen und Perspektiven, zusatzliche Kompetenzen
aus unterschiedlichen Hintergrinden, veranderte Sichtweisen auf junge Menschen, Erfahrung mit
der Rekrutierung nach Verhalten und Potenzial sowie groRere Diversitat in Teams. Langfristig tragt
der Ansatz im Sektor zu einer vielfaltigeren Belegschaft, besseren Community-Beziehungen, neuen
Ideen zur Sicherung der Relevanz des Sektors und zur Einbringung von Erfahrung und
Kompetenzen aus anderen Branchen bei.

“

ROADMAP
TEMPLATES

1. p 3. 4. 5. 6. 7.
TEMPLATE  PRE-RECRUITMENT  RECRUITMENT: GROUP GROUP FINAL  APPLICATION

TRAINING EVALUATION COMMUNITY INTERVIEW DAY  INTERVIEW  INTERVIEWS FORM
DES CRIPTION CHECKLIST FOR PARTNER TEMPLATE PRO FORMA
AND PERSON ORGANIS ATIONS NOTICE
SPECIFICATION

_ ,él

A Positive Action Recruitment Roadmap fir den Museumssektor und daridber hinaus
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6.2 Onboarding und
Orientierung
6.2.1 Uberblick

Onboarding und Orientierung sind zentrale Prozesse, die neuen Mitarbeiter:innen helfen, sich in
ihre Rollen und in die Organisationskultur einzufinden. Sie sollen sicherstellen, dass neue
Beschaftigte gut vorbereitet, integriert und von Beginn an in der Lage sind, wirksam beizutragen.
Onboarding umfasst Preboarding-Aktivitaten, Orientierungsprogramme, Schulungen zu
organisatorischen Richtlinien und Verfahren sowie Mentoring zur Unterstitzung der Integration.
Ziel ist es, neuen Mitarbeiter:innen das Gefuhl zu geben, willkommen zu sein, die Zeit bis zur vollen
Arbeitsfahigkeit zu verkirzen und Engagement sowie Bindung an die Organisation zu erhéhen.

Preboarding schafft die Voraussetzungen flir ein erfolgreiches Onboarding. Diese Phase umfasst
administrative Aufgaben wie das Ausfullen von Unterlagen, die Einrichtung von IT-Zugangen und
die Vorbereitung des Arbeitsplatzes. Dazu gehdrt auch eine erste Kommunikation, die neuen
Beschaftigten Kultur und Werte der Organisation naherbringt. Armstrong und Taylor (2014) weisen
darauf hin, dass Preboarding-Aktivitaten die Unsicherheit neuer Mitarbeiter:iinnen deutlich
reduzieren und ihnen bereits vor dem ersten Arbeitstag Wertschatzung vermitteln kdnnen (S. 264-
265).

Orientierungsprogramme sollen neue Mitarbeiter:innen mit der Organisationskultur, der Struktur
und ihrer konkreten Rolle vertraut machen. Dessler (2019) betont, dass wirksame
Orientierungsprogramme Uber eine grundlegende Einfuhrung in Richtlinien und Verfahren
hinausgehen. Sie sollten einen umfassenden Uberblick Giber Geschichte, Mission und Werte der
Organisation vermitteln und interaktive Formate enthalten, in denen neue Beschaftigte ihre
Kolleg:innen kennenlernen und erste Beziehungen aufbauen kénnen (S. 202-204).

Schulungen zu organisatorischen Richtlinien und Verfahren sind ein wesentlicher Bestandteil des
Onboarding-Prozesses. Sie stellen sicher, dass neue Mitarbeiter:innen die Regeln der Organisation,
Compliance-Anforderungen und operative Standards verstehen. Armstrong und Taylor (2014)
unterstreichen, dass diese Schulungen umfassend und interaktiv gestaltet werden sollten, um
Verstandnis und nachhaltiges Behalten zu fordern (S. 266-267). Armstrong und Mitchell (2019)
erganzen, dass eine Abstimmung der Schulungen mit strategischen Zielen neuen Beschaftigten
hilft, ihre Rolle bei der Erreichung der Organisationsziele zu verstehen (S. 21-22).
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Mentoring-Programme sind fur die erfolgreiche Integration neuer Mitarbeiter:innen von grol3er
Bedeutung. Die Zuweisung einer Mentorin oder eines Mentors gibt neuen Beschéaftigten eine feste
Ansprechperson fur Fragen und Orientierung und hilft ihnen, sich in der Organisation besser
zurechtzufinden. Mitchell und Gamlem (2022) weisen darauf hin, dass Mentor:innen eine zentrale
Rolle dabei spielen, neuen Mitarbeiter:innen Zugehdrigkeit und Unterstitzung zu vermitteln, was
Arbeitszufriedenheit und Leistung deutlich erh6hen kann (S. 85-87). Rowold (2015) betont, dass
Mentoring die berufliche Entwicklung férdert und den Ubergang in die Organisation erleichtert (S.
160).

Kontinuierliche Unterstitzung und Ruckmeldung wahrend des Onboardings sind entscheidend,
um sicherzustellen, dass sich neue Mitarbeiter:innen gut einfinden und die erwarteten Leistungen
erbringen koénnen. Regelmalliige Gesprache zwischen neuen Beschéaftigten und ihren
FUhrungskraften oder Mentor:innen helfen, Herausforderungen frihzeitig zu erkennen und bei
Bedarf zusatzliche Schulungen oder Unterstitzung anzubieten. Armstrong und Taylor (2014)
zufolge sind laufendes Feedback und Unterstitzung wesentlich, um bei neuen Mitarbeiter:innen
ein hohes MalR an Engagement und Produktivitat aufrechtzuerhalten (S. 267-268).

6.2.2 Elemente
6.2.2.1 Preboarding-Aktivitaten

Neue Mitarbeiter:innen sollten ein umfassendes Preboarding-Paket erhalten, das wesentliche
Dokumente wie Vertrage, Steuerformulare, Unterlagen zur Anmeldung flir Zusatzleistungen und
relevante Richtlinien enthalt (z. B. ein Dokument mit einer Zusammenfassung der Anforderungen,
Verhaltenskodex, DEI-Richtlinien, Arbeitsschutzbestimmungen usw.). Zusatzlich sollten
rollenspezifische Materialien wie Stellenbeschreibungen, Organigramme und Ubersichten tber
zentrale Projekte bereitgestellt werden. Um die Erfahrung personlicher zu gestalten, kdnnen
Materialien erganzt werden, die die Kulturerbe-Einrichtung oder das Museum widerspiegeln, etwa
ein Willkommensschreiben der Leitung, ein Uberblick tiber Mission und Werte der Einrichtung
sowie eine kurze Darstellung ihrer Geschichte oder besonderer Ausstellungen. Die Ubergabe der
Stelle sollte durch strukturierte Onboarding-Gesprache mit der direkten Fihrungskraft unterstitzt
werden, in denen Rollenerwartungen, Arbeitsplatzkultur und erste Aufgaben besprochen werden.

Diese Phase umfasst auBerdem das Einholen aller gesetzlich erforderlichen Dokumente zur
Begrindung des Arbeitsverhdltnisses, etwa Ausbildungsnachweise, Nachweise Uber
Sprachkenntnisse und - in manchen Fallen - Strafregisterauszige oder medizinische
Untersuchungen. Daruber hinaus sollten stellenspezifische Nachweise eingeholt werden, etwa
Erfahrungen in der Arbeit mit Kindern oder einschlagige Zertifikate.
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Wenn eine Kulturerbe-Einrichtung oder ein Museum ausléndische Mitarbeiter:innen beschaftigen
kann, ist es entscheidend, mit dem Preboarding frihzeitig zu beginnen - insbesondere wenn eine
Arbeitsbewilligung erforderlich ist, etwa fur Nicht-EU-Burger:innen in einem EU-Mitgliedstaat. Das
Preboarding-Paket sollte fur solche Falle einschlagige Informationen, Leitlinien und Vorlagen
enthalten. Eine dafur zustandige HR-Ansprechperson sollte Uber fundierte Kenntnisse des
nationalen Fremden- und Aufenthaltsrechts sowie der EU-Mobilitatsregelungen verfiigen.

6.2.2.2 Orientierungsprogramme

Orientierungsprogramme dienen dazu, neue Mitarbeiter:innen in die Organisationskultur zu
integrieren und sie mit Mission, Werten, Richtlinien und Arbeitsabldufen der Kulturerbe-
Einrichtung bzw. des Museums vertraut zu machen. Am wirksamsten sind solche Programme,
wenn sie umfassend gestaltet und von einer Mentorin, einem Mentor oder Coach begleitet
werden.

Der erste Arbeitstag bzw. die erste Arbeitswoche ist besonders wichtig - vor allem fir junge
Menschen, die von Schule oder Hochschule in das Berufsleben wechseln. Das Gefuhl, willkommen
zu sein, ist zentral fur den Aufbau einer starken Arbeitsgemeinschaft. Orientierungsprogramme
sollten Rundgange, Vorstellungen wichtiger Mitarbeiteriinnen sowie Begrifungen durch
Direktor:innen, Fihrungskrafte und Vorgesetzte umfassen.

Dartuber hinaus kénnen kurze Schulungseinheiten Teil der Orientierung sein, damit neue
Mitarbeiter:innen ihre Rolle und den gréReren Zusammenhang ihrer Arbeit in der Kulturerbe-
Einrichtung oder im Museum verstehen. Mentor:innen oder Coaches kénnen diese Einheiten
leiten. Gamification-Elemente - etwa interaktive Spiele, Labyrinthe oder Schatzsuchen - kénnen
den Prozess ansprechend und effizient gestalten. In bestimmten begrindeten Fallen kann
Gamification fur einzelne Aspekte des Onboardings auch Aufgaben eines menschlichen Mentors
teilweise ersetzen, um Effizienz zu steigern und Ressourcen zu schonen. Sie sollte jedoch sparsam
und gezielt eingesetzt werden. Selbststandigkeit und Eigeninitiative zu férdern ist wichtig. Eine
ausschlielRliche Abhangigkeit von Technologie kann zu Verwirrung fuhren, das Onboarding
verlangern und die Integration erschweren.

Es sollte aul3erdem erwogen werden, Elemente aufzunehmen, die neuen Mitarbeiter:innen helfen,
sich an die kulturellen Besonderheiten der Region und an das spezifische Umfeld des Kulturerbe-
Sektors anzupassen.

Auch digitale Werkzeuge und Plattformen kénnen die Onboarding-Erfahrung verbessern,
insbesondere in einem transnationalen Kontext, etwa Webinar-Tools wie 2 ClickMeeting,
A LiveWebinar oder ~ Livestorm.
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Im Rahmen des Onboardings ist es wichtig, die Art der Tatigkeit so prazise wie maoglich zu
definieren und gemeinsam mit den jungen Fachkraften alle relevanten Liicken in ihrer Ausbildung
zu identifizieren, etwa durch fehlende Lehrveranstaltungen wahrend des Studiums. Im Mittelpunkt
sollte die gemeinsame Einschatzung jener Kompetenzen stehen, die fur die Tatigkeit bendtigt
werden - beispielsweise technische Fahigkeiten in Architektur, Gestaltung, Bauwesen oder
Handwerk sowie Soft Skills wie die Kommunikation mit sehr unterschiedlichen Stakeholdern.
Dadurch kénnen individuelle Aus- und Weiterbildungsbedarfe bereits zu Beginn definiert und
anschlieBend im Rahmen von Programmen zur beruflichen Entwicklung und Weiterbildung
abgedeckt werden.

Nicht vergessen werden sollte, von neuen Mitarbeiteriinnen Feedback =zu den
Orientierungsprogrammen einzuholen, um diese kontinuierlich zu verbessern.

6.2.2.3 Schulung zu organisatorischen Richtlinien und Verfahren

Spezifische und intensive Schulungen, die auf die jeweilige Rolle zugeschnitten sind - etwa zur
Nutzung kuratorischer Software, zur Bedienung des Museumsshop-Systems oder zur Geschichte
der Organisation -, helfen neuen Mitarbeiter:innen, rasch produktive und integrierte Mitglieder
des Teams zu werden. Solche Schulungen stellen sicher, dass neue Beschaftigte gut auf ihre
Verantwortlichkeiten vorbereitet sind und zu den Zielen der Kulturerbe-Einrichtung bzw. des
Museums beitragen kénnen. Schulungsmaterial sollte auch online verfuigbar sein, beispielsweise
als Handbuch oder kurzes Video im Intranet. Auch hier kann Gamification sinnvoll eingesetzt
werden.

Besondere Aufmerksamkeit sollte der Einflihrung in organisationsspezifische Richtlinien gelten,
die fur die kulturellen Werte der Organisation besonders wichtig sind - etwa Richtlinien zu
Diversitat und Inklusion. Statt solche Dokumente lediglich auszuhdndigen, ist ein interaktives
Format, beispielsweise ein kurzer Workshop, vorzuziehen.

6.2.2.4 Mentoring und Integration

Die Zuweisung von Mentor:innen oder Buddys erleichtert neuen Mitarbeiter:innen den Ubergang
in die jeweils spezifische Kultur einer Kulturerbe-Einrichtung oder eines Museums. Mentor:innen
kdnnen aullerdem eine wichtige Rolle bei rechtlichen, arbeitsmarktbezogenen, sozialen oder
kulturellen Herausforderungen spielen - insbesondere dann, wenn neue Beschaftigte aus dem
Ausland kommen. Mentoring unterstitzt eine raschere Integration, hilft beim Aufbau beruflicher
Beziehungen und erleichtert das Verstandnis informeller Normen und Erwartungen. Um die
verschiedenen Abteilungen und Tatigkeitsfelder einer Kulturerbe-Einrichtung oder eines Museums
kennenzulernen, ist es sinnvoll, gezielte Einflhrungen in unterschiedliche Verantwortungsbereiche
und Berufsbilder zu organisieren.
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Nicht jede professionelle Tatigkeit erfordert eine engmaschige Begleitung, denn Ziel des
Mentorings ist es, beim Mentee selbststandige Handlungskompetenz aufzubauen. Gamification
kann dabei ein hilfreiches Instrument sein. Digitale Mentor:innen kénnen Wissen vermitteln und
durch Quizfragen, Multiple-Choice-Tests, Zuordnungsspiele, Kreuzwortratsel und Schatzsuchen
Uberprufen. Neue Mitarbeiter:iinnen durfen jedoch nicht einfach allein vor einem Computer
zurlckgelassen werden - das ware kein gutes Mentoring. Regelmallige Gesprache und positives
Feedback bleiben auch bei spielerischen Lernformen entscheidend.

Mentor:innen oder Buddys sollten gewissenhafte und engagierte Vertrauenspersonen sein, die
Uber Empathie und Geduld verfliigen, um neuen Kolleg:iinnen Wissen und Fahigkeiten zu
vermitteln. Da Mentoring zusatzliche Arbeit darstellt, sollten sie daftr auch zusatzlich vergltet
werden.

Kulturerbe-Einrichtungen und Museen sollten aul3erdem Uberlegen, gemeinsame spezialisierte
Ausbildungsprogramme fur Mentor:innen zu entwickeln, die sie mit den Kompetenzen ausstatten,
neue Mitarbeiter:iinnen wirksam zu begleiten. Dazu kdnnte ein Starter-Toolkit fir Mentor:innen
gehodren, das Ressourcen, Good Practices und Werkzeuge fur Onboarding und Orientierung
enthalt und die Mentor:ing-Beziehung unterstutzt.

6.2.3 Erkenntnisse aus den Pilotaktivitaten

Beim CultHeRit-Partnertreffen in Bukarest im Juni 2025 prasentierten Mentor:innen und junge
Fachkrafte aus den Partnerinstitutionen ihre Erfahrungen mit Mentoring-Programmen wahrend
der Pilotaktivitat. Die Prasentationen waren nach vier Themen gegliedert: Herausforderungen fur
Mentor:innen, Empfehlungen von Mentor:innen, Herausforderungen fur junge Fachkrafte und
bendtigte Unterstitzung fUr junge Fachkrafte. Die folgenden Abschnitte fassen die Beitrage
thematisch zusammen und greifen die von den einzelnen Partnern eingebrachten Perspektiven
auf.

Uber die vier Abschnitte hinweg zeigen sich mehrere wiederkehrende Themen. Zeit - sowohl der
Zeitmangel auf Seiten der Mentor:innen als auch die Zeit, die junge Fachkrafte fur die Anpassung
bendtigen - ist die mit Abstand am haufigsten genannte Herausforderung auf beiden Seiten. Eng
damit verbunden ist die Bedeutung klarer Kommunikation: Mentor:innen und junge Fachkrafte
weisen gleichermal3en auf Licken im Informationsaustausch, unklare Erwartungen und fehlende
Strukturen fir regelmaRige Gesprache hin.

Ein zweites wiederkehrendes Thema ist das Spannungsverhdltnis zwischen Anleitung und
Autonomie. Junge Fachkrafte schatzen enge Unterstitzung, bendétigen zugleich aber Raum, um
Selbststandigkeit zu entwickeln. Mentor:innen wiederum mussen strukturierte Begleitung mit
Vertrauen ausbalancieren. Beide Gruppen betonen, dass Mentoring am besten als wechselseitiger
Prozess funktioniert, in dem auch Mentor:innen von jungen Fachkraften lernen.
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Auf institutioneller Ebene werden fehlende formale Rahmenbedingungen, eigene Ressourcen und
angemessene Ausstattung wiederholt als Hindernisse genannt. Gleichzeitig wird die persdnliche
Qualitat der Beziehungen durchgehend als entscheidender Faktor hervorgehoben, der
erfolgreiche Integration trotz struktureller Defizite ermdglicht.

6.2.3.1 Herausforderungen fur Mentor:innen

Mentor:innen in den Partnerinstitutionen nannten bei der Begleitung ihrer jungen Fachkrafte
wahrend der Pilotaktivitat eine Reihe von Herausforderungen:

Zeitmangel ist die am haufigsten genannte Herausforderung. Mentor:innen haben
Schwierigkeiten, Mentoring-Aufgaben mit ihren reguldren beruflichen Pflichten zu
vereinbaren. Dadurch bleiben weniger Moglichkeiten fur strukturierte Begleitung und
regelmafigen Austausch.

Die Abstimmung von Terminen und unterschiedlichen Arbeitszeitplanen zwischen
Mentor:innen, jungen Fachkraften und anderen Abteilungen erweist sich in der Praxis als
schwierig.

Mehrere Einrichtungen berichten, dass formale Leitlinien, Regelungen oder interne
Handbucher fir Mentoring fehlen, wodurch es schwieriger wird, einheitliche Praktiken und
Erwartungen zu etablieren.

Unzureichende Arbeitsplatzausstattung - etwa fehlende Computer oder eigene Arbeitsplatze
- schafft praktische Hindernisse fur junge Fachkrafte.

Die Abgrenzung zwischen der Rolle einer allgemeinen institutionellen Mentorin bzw. eines
Mentors und jener einer abteilungsspezifischen fachlichen Betreuung wird als Quelle von
Unklarheit genannt.

Die geringe Vertrautheit junger Fachkrafte mit komplexen Verwaltungsverfahren,
insbesondere in offentlichen Einrichtungen, erfordert von Mentor:innen erheblichen
Zeitaufwand und Geduld.

6.2.3.2 Empfehlungen von Mentor:innen

Mentor:innen formulierten Empfehlungen sowohl auf institutioneller als auch auf persénlicher
Ebene:

PO T

RegelmaRig eigene Zeit fir den Austausch mit dem Mentee einplanen - wdchentlich oder
nach Bedarf -, mit Fokus auf aktuelle Aufgaben, Ziele, Herausforderungen und Interessen.
Mentoring mit Geduld und Offenheit angehen. Junge Fachkrafte bendétigen Zeit, Struktur und
Vertrauen, um sich zu entwickeln. Unmittelbare Ergebnisse sollten nicht erwartet werden.
Mentoring als wechselseitigen Prozess anerkennen: Junge Fachkrafte bringen neue
Perspektiven, digitale Kompetenzen und neue Ideen ein, von denen Mentor:innen und
Einrichtungen lernen kénnen.
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Nicht nur neue Mitarbeiter:innen, sondern auch das bestehende Team auf die Integration
vorbereiten - insbesondere dann, wenn die Position in der Organisationsstruktur neu
geschaffen wurde.

Mentees echte Verantwortung Ubertragen - etwa fur Aufgaben, Berichte oder Teile von
Projekten -, um Verantwortungsbewusstsein und Engagement zu fordern.

Mentoring mit klaren Rahmenbedingungen, Zeitressourcen und eigenen Mitteln in die
institutionelle Arbeit integrieren, anstatt es als einmalige Aktivitat zu behandein.

Mentoring in nationale und institutionelle Kulturpolitiken aufnehmen und sicherstellen, dass
Fordermodelle zeitliche Kompensation fur Mentor:innen und faire Bezahlung fir Mentees
vorsehen.

Neben fachlichen und technischen Kompetenzen auch die Entwicklung emotionaler
Intelligenz und zwischenmenschlicher Fahigkeiten unterstutzen.

6.2.3.3 Herausforderungen fur junge Fachkrafte

Junge Fachkrafte berichteten sowohl von institutionellen Herausforderungen als auch von
Schwierigkeiten der persénlichen Anpassung:

PO T

Die Anpassung an ein neues Arbeitsumfeld, ein neues Arbeitstempo und eine neue
Organisationskultur - insbesondere beim Wechsel aus einem anderen Sektor - erfordert
betrachtliche Zeit.

Das Verstandnis interner Hierarchien, administrativer Ablaufe und der eigenen Position
innerhalb der Einrichtung ist eine wiederkehrende Schwierigkeit, besonders im Kontext
offentlicher Verwaltung.

Kommunikationslicken zwischen Abteilungen, fehlende interne Systeme zum
Informationsaustausch sowie unzureichender Zugang zu Online-Werkzeugen oder
Speicherlésungen schaffen praktische Hindernisse.

Mehrere junge Fachkrafte berichten von unzureichender Ausstattung, unklaren Erwartungen
und einer fehlenden strukturierten Einfihrung in institutionelle Verfahren sowie visuelle bzw.
kommunikative Standards.

Die Vereinbarkeit unterschiedlicher Aufgabenfelder - etwa Bildungsprogramme,
Offentlichkeitsarbeit und Content-Erstellung - innerhalb derselben Position wird als
anspruchsvoll erlebt, insbesondere der standige Wechsel zwischen unterschiedlichen
Arbeitsmodi.

Als Herausforderung wird auch genannt, ein Gleichgewicht zwischen selbststandigem
Arbeiten und enger Zusammenarbeit mit der Mentorin bzw. dem Mentor zu finden: Manche
junge Fachkrafte empfinden sich als zu stark mit der Mentorin oder dem Mentor verbunden
und haben Schwierigkeiten, eine eigene berufliche Identitat zu entwickeln.

Begrenzte finanzielle Ressourcen und enge Zeitplane schranken kreative Arbeit und die
Qualitat der Ergebnisse ein.

Externe Herausforderungen, etwa 6ffentliche Skepsis gegentber Kulturerbe-Arbeit, stellen
fir manche junge Fachkrafte eine zusatzliche Belastung dar.
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6.2.3.4 Bendtigte Unterstutzung fur junge Fachkrafte

Junge Fachkrafte beschrieben, welche Formen der Unterstiitzung sie besonders schatzen und was
ihnen weiterhin fehlt:

e Klare Anweisungen und eindeutig definierte Erwartungen werden als wichtigste Form der
Unterstitzung genannt, insbesondere fir Personen, die neu im Sektor oder in der
Einrichtung sind.

e Die anhaltende Geduld und Offenheit von Mentor:innen und Kolleg:innen gegenuber dem
Lernprozess junger Fachkrafte wird sehr geschatzt.

e Vertrauen und die schrittweise Ubertragung gréRerer Verantwortung - einschlieRlich des
Freiraums, Dinge selbststandig herauszufinden - werden als besonders motivierend
beschrieben.

e RegelmaRiges, konstruktives Feedback wird als Instrument zur Selbsteinschatzung und
beruflichen Weiterentwicklung geschatzt und hilft jungen Fachkraften, ihre Starken zu
erkennen und auszubauen.

e Emotionale und personliche Unterstitzung durch Mentor:iinnen und Kolleg:innen - das
Gefuhl, jemanden an der eigenen Seite zu haben - wird durchgehend als entscheidender
Faktor fur Wohlbefinden und Integration beschrieben.

e Praktische Unterstitzung in Form rechtzeitiger Bereitstellung von Materialien, klarer
Zeitrahmen und angemessener Planung ist notwendig, um qualitativ gute Arbeit zu
ermoglichen.

e Eine starkere institutionelle Unterstitzung und Sichtbarmachung der Rolle und Beitrage
junger Fachkrafte innerhalb der Gesamtorganisation wird als Bereich genannt, in dem
weiterhin mehr Unterstltzung erforderlich ist.

6.2.4 Good Practices

6.2.4.1 Ethnografisches Museum Zagreb: Job Shadowing im
Erasmus+-Projekt ,Encounters of Cultures, Places of
Tolerance”

Das Programm Erasmus+ Short-Term Mobility Projects (Key Action 1 - KA122-ADU) unterstutzt
sechs- bis achtzehnmonatige Projekte, die Organisationen im Bereich der Erwachsenenbildung
ermoglichen, Lernmobilitditen im Ausland zu organisieren. Das Programm steht nicht nur
Erwachsenenbildungsanbietern im engeren Sinn offen, sondern auch anderen im Bereich der
Erwachsenenbildung tatigen Organisationen wie Bibliotheken, Museen, Kultur- und
Gemeindezentren sowie Freiwilligenorganisationen. Fur Mitarbeiter:innen und andere Personen,
die regelmalRig an den Kernaktivitaten einer Organisation mitwirken, zahlen Kurse und
Schulungen, Job Shadowing sowie Lehr- oder Trainingseinsatze im Ausland zu den férderfahigen
Mobilitatsformaten. Das Programm soll Kompetenzentwicklung, internationalen Austausch und
die Organisationsentwicklung der teilnehmenden Einrichtungen unterstutzen.
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A Erasmus+ Kurzzeitprojekte flur die Mobilitdt von Lernenden und Personal in der
Erwachsenenbildung (KA122-ADU)

Zwischen Juni 2024 und November 2025 setzte das Etnografski muzej Zagreb (EMZ) als
Projekttrager ein Erasmus+-KA122-ADU-Projekt mit dem Titel ,Susreti kultura, mjesta tolerancije”
(Encounters of Cultures, Places of Tolerance) um. Das Projekt umfasste sechs Job-Shadowing-
Mobilitdten in Partnermuseen in Finnland, Belgien, Schweden und den Niederlanden. Jede
teilnehmende Person verbrachte funf Arbeitstage in der Gasteinrichtung und beobachtete den
Arbeitsalltag von Museumsfachleuten.

Das Projekt verfolgte ein klar definiertes Ziel der Kompetenzentwicklung: innovative
Bildungsprogramme zu entwickeln und die kulturelle Vielfalt, Toleranz und das Bewusstsein flr
aktuelle gesellschaftliche Herausforderungen zu férdern, um das Museum als anerkannten Ort des
interkulturellen Dialogs und Lernens zu positionieren. Die Mobilitatsziele wurden strategisch
entsprechend den identifizierten Lernbedarfen ausgewahlt, vor allem hinsichtlich der Vermittlung
schwierigen und umstrittenen Kulturerbes an unterschiedliche Besucher:innengruppen.

Im Jahr 2024 wurden zwei Mobilitaten abgeschlossen. Eine museumspadagogische Fachkraft
besuchte vom 9. bis 13. September 2024 das Musée Royal de I'Afrique Centrale in Tervuren,
Belgien - selbst ein wichtiger Referenzpunkt in aktuellen Debatten Uber die Dekolonisierung
europaischer Museen und die Restitution von Kulturgut -, mit dem ausdrucklichen Ziel, neue
Methoden der Kommunikation, Prasentation und Interpretation schwierigen Kulturerbes
kennenzulernen. Eine zweite museumspadagogische Fachkraft verbrachte vom 27. Oktober bis 3.
November 2024 eine Woche im Helsinki City Museum in Finnland und konzentrierte sich auf
Good Practices zur Vermittlung umstrittener historischer Themen an Besucher:innen, gestutzt
auf den langjahrigen offenen Umgang dieses Museums mit kontroversen Themen.

A Erasmus+-Projekt ,Susreti kultura, mjesta tolerancije”
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6.2.4.2 Art Fund: Going Places Mentoring Toolkit

Going Places ist ein Programm von Art Fund, der nationalen Kunststiftung des Vereinigten
Konigreichs, das mit Unterstiitzung des National Lottery Heritage Fund und der Esmée Fairbairn
Foundation ermdglicht wird. Das Programm mdchte unterreprasentierte und bislang wenig
erreichte Publikumsgruppen tber gemeinsam entwickelte Wanderausstellungen und &ffentliche
Programme mit Museumssammlungen in Kontakt bringen. Im Rahmen von Going Places
beauftragte Art Fund unabhangige Berater:innen mit der Entwicklung eines eigenen Mentoring
Toolkits, das im November 2024 veréffentlicht wurde und alle Teilnehmenden unterstutzen soll,
die innerhalb des Programms eine Mentoring-Beziehung eingehen moéchten.

Obwohl das Toolkit im spezifischen Kontext eines kooperativen Ausstellungsprojekts entwickelt
wurde, ist sein Inhalt weitgehend allgemein gehalten und direkt auf andere Mentoring-Kontexte
Ubertragbar, darunter das Onboarding und die Integration junger Fachkrafte im CHIM-Sektor. Es
ist ausdrucklich zur Anpassung gedacht: In der Einleitung wird festgehalten, dass die enthaltenen
Vorlagen und Verfahren andere Organisationen bei der Entwicklung eigener Mentoring-
Programme und -Erfahrungen untersttitzen sollen.

Escalation
process

It is helpful for mentoring
programmes to have an
agreed escalation process

to follow should mentees
disclose information that raise
concerns about their welfare.
The following is the agreed
escalation process

for the Going Places
mentoring scheme.

You might wish to create
a similar process for your
mentoring programme.

image cap!

Going Ploces Mentoring Toclkit

Going Places mentoring programme
agreed escalation process

There are specific circumstances where
we may be required to escalate information
disclosed in mentoring sessions.

These are as follows:

« Ifthere is reason to believe a mentee may be at
serious risk of harm. Unless the situation is an
emergency, mentors will always try to discuss this
with the mentee before escalating the issue.

= When mentors are legally bound to disclose
personal information - for example, if a criminal
offence has been disclosed, under a Court Order, or
under a general law such as the Safeguarding and
Protection of Children and Vulnerable Adults Act

= Ifthere is a concern about a mentee's wellbeing
- In cases where they are not at serious risk of
harm. In such cases, mentors will raise these
concerns immediately with the Art Fund Going
Places Project Manager and mentee's line
manager. Mentors will always try to discuss this
with the mentee before escalating the issue.

2 Going Places Mentoring Research and Toolkit fir Museumsfachleute

|III\'III.“:\_.' |:--' 1
Danube Region e Esropaan U

o

55


https://www.artfund.org/professional/news-and-insights/mentoring-toolkit-for-museum-professionals

inerrey Co-funded by
Danube Region the European Union
e

CultHeRit

Das Toolkit deckt den gesamten Verlauf einer Mentoring-Beziehung ab. Es beginnt mit einer
begrifflichen Grundlage und greift die Definition des European Mentoring and Coaching Council
(EMCC) auf, wonach Mentoring eine Lernbeziehung ist, in der Fahigkeiten, Wissen und Expertise
durch entwicklungsorientierte Gesprache, Erfahrungsaustausch und Vorbildwirkung geteilt
werden - verstanden als inklusive, wechselseitige Partnerschaft fur gemeinsames Lernen.
AnschlieBend beschreibt das Toolkit die Vorteile flir beide Seiten und weist darauf hin, dass
Mentor:innen nicht notwendigerweise eine hierarchisch héhere Position als Mentees innehaben
mussen, solange sie Uber relevante Fahigkeiten und Kenntnisse sowie die fur wirksames
Mentoring erforderlichen persénlichen Eigenschaften verfiigen. Ein zentrales Element ist eine
Vorlage fur eine Mentoring-Vereinbarung. Sie fuhrt Mentor:in und Mentee durch die Festlegung
gemeinsamer Ziele, die praktische Gestaltung der Sitzungen (Haufigkeit, Format, online oder
personlich), die Klarung der Vertraulichkeit und die Definition eines schuldneutralen
Ausstiegsverfahrens fur den Fall, dass die Beziehung nicht produktiv ist. Das Toolkit enthalt
aulRerdem ein Eskalationsverfahren fur Situationen, in denen das Wohlergehen eines Mentees
Anlass zur Sorge gibt, sowie ein Formular fur Notfallkontakte - Elemente eines Fursorgeansatzes,
der besonders bei der Arbeit mit jingeren oder vulnerableren Fachkraften relevant ist.

Weitere Abschnitte behandeln die Zielsetzung und empfehlen den SMART-Rahmen (Specific,
Measurable, Achievable, Relevant, Timed) sowie strukturierte Ideen fur Eré6ffnungs-, laufende und
Abschlusssitzungen. Die Eigenschaften und Fahigkeiten guter Mentor:innen werden praxisnah
beschrieben: Vertrauen aufbauen, neugierig auf den Mentee sein, wissen, wann Rat hilfreich ist
und wann Zuhéren wichtiger ist, den Mentee die Beziehung steuern lassen und Erfolge wrdigen.

6.2.4.3 NEMO / GEM: One-to-One-Mentoring-Programm

Eigene Mentoring-Programme flUr Fachkrafte im CHIM-Sektor sind auf Ebene einzelner
Einrichtungen nach wie vor relativ selten. Nur wenige Einrichtungen verfiigen Uber die Kapazitat,
Personalbasis oder Ressourcen, intern strukturierte Mentoring-Angebote aufzubauen und
dauerhaft zu betreiben - insbesondere flr jungere Personen bzw. Personen am Beginn ihrer
Laufbahn. In der Praxis waren es vor allem sektorweite und institutionsubergreifende Initiativen
auf Ebene von Berufsverbanden und Netzwerken, die Mentoring systematisch im Feld verfligbar
gemacht haben. Beispiele sind das Programm ,Mentoring for All“ der Museums Association (UK),
das Museumsfachleute in allen Karrierephasen zwolf Monate lang in kohortenbasiertem One-to-
One-Mentoring unterstitzt, oder das Creative Mentorship for Young Professionals Programme im
Rahmen des EU-finanzierten Projekts ,Culture and Creativity for the Western Balkans”, das sich an
Personen am Beginn ihrer Karriere in den Kultur- und Kreativsektoren des Westbalkans richtet.

Ein weithin anerkanntes Good-Practice-Beispiel flr die strukturelle Unterstitzung von Mentoring
im Museumssektor ist das One-to-One Mentoring Programme, das vom Network of European
Museum Organisations (NEMO) in Partnerschaft mit GEM - Group for Education in Museums -
angeboten wird. NEMO ist ein unabhangiges Netzwerk nationaler Museumsverbande und
reprasentiert die Museumsgemeinschaft der Mitgliedstaaten des Europarats - darunter die
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nationalen Museumsverbande der meisten CultHeRit-Partnerlander. Zu den Aktivitaten von NEMO
zahlen  Interessenvertretung,  Wissensaustausch  sowie  verschiedene  Aus- und
Weiterbildungsangebote fir Museumsfachleute, die mit den Mitgliedsorganisationen verbunden
sind.

Seit 2023 bietet NEMO gemeinsam mit GEM - Group for Education in Museums, einem britischen
Mitgliedsnetzwerk von Fachleuten fur Lernen in Museen und Kulturerbe-Einrichtungen - ein
eigenes One-to-One Mentoring Programme an. Seit dem Start ist das Programm kontinuierlich
gewachsen und befindet sich derzeit in seiner siebten Runde. Pro Programmdurchgang werden
funf Mentees unterstutzt, pro Jahr finden zwei Durchgange statt. Jeder Durchgang dauert rund vier
Monate und wird vollstdndig online durchgefuhrt. Dadurch werden geografische und
reisebezogene Barrieren abgebaut, die den Zugang zu professioneller Mentoring-Unterstitzung in
Europa sonst einschranken kénnten.

Q" Networko European Newsletter  Resources Press
¢ Museum Organisations

News & Events v Activities + Advocacy v Cooperation & Funding v About us v Join us! v

NEMO One to One Mentoring

One to One Mentoring

NEMO’s One-to-One Mentoring Programme offers pr i in ion and

learning roles the chance to receive personalised guidance from experienced peers. Through

individ

| online i can set goals, gain insights, and strengthen their skills.
This programme is delivered lusively to NEMO s in partnership with the Group for
Education in Museums (GEM).

Who can participate? = Why take part? What’s the cost?

—— The Mentoring programme ——  Personalised support from ——— Upon selection, NEMO
is open to people experienced senior members participate in the
connected to NEMO museum professionals. Mentoring Programme free
member organisations. of charge.

o Help setting and

—— NEMO member achieving goals that >—— The programme is
organisations may nominate support your career exclusively available to
individuals from their growth. individuals active within

network. NEMO member
> International networking organisations.
- Staff and steering opportunity.
committee members of
NEMO members are eligible

to apply.

2 One to One Mentoring
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Das Programm steht Mitarbeiter:innen und Mitgliedern von Leitungsgremien der NEMO-
Mitgliedsorganisationen offen, darunter nationale Museumsverbande und deren angeschlossene
Einrichtungen. Bewerbungen erfolgen im Rahmen offener Calls, in denen Kandidat:innen ihre
Prioritaten fur die berufliche Entwicklung und ihre persénlichen Ziele formulieren. Auf dieser
Grundlage wird jedem ausgewahlten Mentee sorgfaltig eine geeignete Mentorin oder ein
geeigneter Mentor aus dem GEM-Netzwerk erfahrener leitender Museumsfachleute zugeordnet.
Das Matching soll die Expertise der Mentor:innen gezielt mit den konkreten Bedurfnissen und
Entwicklungsprioritaten des Mentees in Einklang bringen, anstatt nach einem generischen
Zuordnungsprinzip zu arbeiten.

Die Mentoring-Beziehung selbst umfasst pro Durchgang zwei bis drei individuelle Online-Sitzungen
von jeweils 60 bis 90 Minuten. Das Programm ist ausdrucklich Mentee-gesteuert: Der Mentee legt
die Agenda fest, definiert die Ziele und Ubernimmt die Verantwortung fir Terminvereinbarung und
Vorbereitung. Die Rolle der Mentor:innen besteht darin, einen vertraulichen und unterstitzenden
Raum zu bieten, auf Grundlage eigener Berufserfahrung Werkzeuge, Perspektiven und Ermutigung
einzubringen und den Mentee zugleich darin zu starken, eigene Losungen und Richtungen zu
finden. Mentor:innen sollen aktiv zuhdren, Muster in der Situation des Mentees erkennen und
relevante Erfahrungen teilen, ohne praskriptive Ratschlage aufzudrangen.

Das NEMO One-to-One Mentoring Programme ist ein unmittelbar zugangliches und praktisch
erprobtes Modell daftr, wie Organisationen auf Sektorebene strukturiertes Mentoring fur
Museumsfachleute Uber nationale Grenzen hinweg ermdéglichen kénnen - mit Uberschaubarem
Ressourceneinsatz und klarem Fokus auf individuelle, zielorientierte Entwicklung. Mit lediglich
zehn unterstitzten Mentees pro Jahr ist seine Reichweite allerdings zwangslaufig begrenzt.
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6.3 Leistungsmanagement
und Personalentwicklung
6.3.1 Uberblick

Leistungsmanagement und Personalentwicklung sind wesentliche Voraussetzungen fir eine
produktive und engagierte Belegschaft in jeder Organisation. Diese Kategorie konzentriert sich
darauf, individuelle Leistung mit den Zielen der Organisation in Einklang zu bringen, Kompetenzen
der Mitarbeiter:innen weiterzuentwickeln und langfristige berufliche Entwicklung sowie
organisatorische Nachhaltigkeit sicherzustellen. Leistungsmanagement ist ein systematischer
Prozess, der die Festlegung klarer Leistungsstandards, die Entwicklung von Fahigkeiten und
kontinuierliches Feedback umfasst. Armstrong und Taylor (2014) schreiben von einem
fortlaufenden Zyklus aus Planung, Beobachtung, Uberpriifung und Anerkennung bzw. Vergiitung
von Leistung. Dies stellt sicher, dass Beschaftigte ihre Rollen und die an sie gerichteten
Erwartungen verstehen und diese mit den strategischen Zielen tGbereinstimmen (S. 334-335).

Ein zentraler Aspekt des Leistungsmanagements ist die Festlegung von Leistungsstandards und
Erwartungen. Diese Standards dienen als Bezugspunkte flr die Beurteilung von Leistung. Klare,
erreichbare und messbare Ziele helfen Mitarbeiter:innen zu verstehen, was von ihnen erwartet
wird und wie ihre Arbeit zum Erfolg der Organisation beitrdgt. Diese Abstimmung zwischen
individuellen und organisationalen Zielen ist wesentlich, um Motivation und Engagement
aufrechtzuerhalten.

Programme zur beruflichen Entwicklung und Weiterbildung sind grundlegende Bestandteile des
Leistungsmanagements. Sie sollen die Fahigkeiten und Kenntnisse der Mitarbeiter:innen erweitern
und dadurch Wirksamkeit und Produktivitdt erhéhen. Dessler (2019) betont die Bedeutung
kontinuierlicher Aus- und Weiterbildung, um sich an technologische Entwicklungen und veranderte
Anforderungen von Tatigkeiten anzupassen (S. 292-293). Wirksame Weiterbildungsprogramme
sollten auf die spezifischen BedUrfnisse der Organisation und ihrer Beschaftigten zugeschnitten
sein und eine Kultur kontinuierlichen Lernens und Verbesserns fordern.

Auch Karrierepfade und Nachfolgeplanung sind flr die Organisationsentwicklung von groRRer
Bedeutung. Karrierepfade schaffen transparente Entwicklungsmoglichkeiten innerhalb der
Organisation und kénnen Arbeitszufriedenheit und Bindung verbessern. Nachfolgeplanung stellt
sicher, dass die Organisation auf kinftige FUhrungsbedarfe vorbereitet ist, indem potenzielle
FUhrungskrafte identifiziert und entwickelt werden. Rowold (2015) unterstreicht, wie wichtig es ist,
Méoglichkeiten der Karriereentwicklung mit den strategischen Zielen der Organisation
abzustimmen, um kontinuierlich qualifizierte potenzielle Fihrungskrafte aufzubauen (S. 214).
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Kontinuierliches Feedback und Coaching sind fur wirksames Leistungsmanagement unverzichtbar.
RegelmaRiges Feedback hilft Mitarbeiter:innen, ihre Starken und Entwicklungsfelder zu verstehen
und ihr Verhalten bzw. ihre Leistung entsprechend anzupassen. Coaching bietet dartber hinaus
fortlaufende Unterstitzung und Orientierung und hilft Beschaftigten, ihre Kompetenzen
weiterzuentwickeln und berufliche Ziele zu erreichen. Mitchell und Gamlem (2022) zufolge férdert
ein feedbackreiches Umfeld offene Kommunikation und Vertrauen - beides zentrale
Voraussetzungen fur Engagement und Entwicklung der Mitarbeiter:innen (S. 123-125).

Ein praktischer Vorbehalt fir den Kontext der Partnerlander: Die meisten CHIM-Einrichtungen in
der Donauregion arbeiten innerhalb offentlicher Beschaftigungssysteme, in denen formale
Beurteilungsverfahren, leistungsbezogene Entlohnung und Karriereentwicklung haufig gesetzlich
oder kollektivvertraglich geregelt und nicht auf Ebene der einzelnen Einrichtung festgelegt werden.
Mehrere in dieser Kategorie beschriebene Elemente - etwa 360-Grad-Feedback, strukturierte
Leistungsbeurteilungen und leistungsbezogener Karriereaufstieg - setzen einen organisationalen
Handlungsspielraum voraus, Uber den 6ffentliche Einrichtungen moglicherweise nicht verfiigen. In
solchen Fallen kénnen die zugrunde liegenden Prinzipien - regelmalRiger Dialog, transparente
Erwartungen und Méglichkeiten zur beruflichen Entwicklung - meist dennoch angewandt werden.
Ihre konkrete formale Ausgestaltung sollte jedoch an die rechtlichen und kulturellen
Besonderheiten des jeweiligen Beschaftigungsrahmens angepasst werden.

6.3.2 Elemente

6.3.2.1 Leistungsstandards und Erwartungen festlegen

Klare Leistungserwartungen, die mit den strategischen Zielen der Kulturerbe-Einrichtung bzw. des
Museums Ubereinstimmen, sind wesentlich. Erwartungen, Bewertungskriterien und MalBhahmen
zur Leistungsverbesserung sollten ebenso transparent kommuniziert werden wie Informationen
zu Vergltung, Karriereentwicklung, Zusatzleistungen und Inklusionsinitiativen. Leistungsziele -
etwa die Kuratierung einer grof3en Ausstellung innerhalb eines Jahres - sollten die Arbeit der
Beschaftigten orientieren und Fortschritte nachvollziehbar machen. Gegebenenfalls kénnen sie
mit besonderen Zusatzleistungen verbunden werden, um wirksam zu sein. Zu beachten ist, dass
Leistungsstandards und Erwartungen nur dann sinnvoll festgelegt und erfolgreich umgesetzt
werden kénnen, wenn das Management der Organisation Uber Ressourcen fur tatsachlich
bedeutsame Anerkennung bzw. Belohnung verfigt.

Um Ziele sowohl auf individueller als auch auf Teamebene zu erreichen, sind Zusammenarbeit und
die Vermeidung ungesunden Wettbewerbs zentral. Leistungsmanagement sollte auBerdem eine
produktive Fehlerkultur und Transparenz innerhalb der Organisation fordern. Beides tragt zu
einem Arbeitsumfeld bei, in dem Mitarbeiter:innen ermutigt werden, innovativ zu handeln und sich
kontinuierlich weiterzuentwickeln, ohne negative Konsequenzen befurchten zu mussen.
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6.3.2.2 Berufliche Entwicklung und Weiterbildungsprogramme

Gerade flr junge Beschaftigte ist es wichtig, die Organisation, in der sie arbeiten, schrittweise
kennenzulernen. Der Schwerpunkt sollte daher auf einem behutsam zunehmenden
Wissenstransfer liegen. Dazu gehdrt beispielsweise, sie auf unterschiedliche Projekte
vorzubereiten, ihnen aber nicht zu frih die Leitung zentraler Hauptprojekte zu Ubertragen.

Kontinuierliche Moglichkeiten zur beruflichen Entwicklung, darunter Workshops und Konferenzen,
erweitern jene Kompetenzen, die Beschaftigte fur ihre Aufgaben im Kulturerbe-Sektor benétigen.
Dazu konnen spezifische Weiterbildungen in Konservierungs- und Restaurierungstechniken,
Sprachkenntnissen, digitalen Kompetenzen, historischer Forschung, interkulturellem Austausch,
Forschungsmanagement oder Ausstellungsgestaltung gehdren. Wichtig ist auch, Weiterbildungen
zu ermoglichen, die personlichen Interessen von Mitarbeiteriinnen entsprechen und nicht
zwingend unmittelbar mit der Tatigkeit verbunden sind. Gerade kleine und mittlere Kulturerbe-
Einrichtungen und Museen kénnen solche Angebote nur schwer eigenstandig bereitstellen.
Deshalb sollten gemeinsame Programme genutzt werden, wie sie beispielsweise
Museumsverbande oder Interessenvertretungen anbieten.

Der Zugang zu Online-Kursen und Ressourcen der beruflichen Weiterbildung unterstitzt
kontinuierliches Lernen. Der Aufbau von Mentoring- und Coaching-Programmen flr potenzielle
kunftige FUhrungskrafte, Training on the Job sowie die Identifikation von Mitarbeiter:innen mit
hohem Entwicklungspotenzial fur spatere Fihrungsrollen sind wesentliche MaRnahmen der
Talententwicklung.

Zur Weiterentwicklung von Mitarbeiter:innen im eigenen Fachgebiet gehért auch Unterstitzung
im Bereich tertiarer Bildung - etwa bei Master- und Doktoratsstudien oder bei der Verbindung
beruflicher und wissenschaftlicher Laufbahnen. Dies setzt entsprechende Flexibilitat und
Bereitschaft auf Seiten der Arbeitgeber voraus.

Programme zur Leistungsverbesserung unterstitzen kontinuierliche Entwicklung, wahrend die
Anerkennung und Honorierung herausragender Leistungen motivierend wirkt. Cross-Training-
Méoglichkeiten fir Mitarbeiter:iinnen mit Publikums- und Front-of-House-Aufgaben sowie
Weiterbildungsworkshops zu Good Practices im Kulturerbe- und Museumsbereich sind fur
operative Qualitat wesentlich.

Spezifische Weiterbildungen zur Starkung interkulturellen Verstandnisses und wirksamen
Handelns sind fur Beschaftigte in diversen Arbeitsumfeldern besonders wichtig. Schulungen zu
Fihrung und Management - einschlieBlich inklusiver FUhrung, Teammanagement und
Konfliktmanagement - sind zentrale Bestandteile. Austauschprogramme mit anderen
internationalen Einrichtungen im CHIM-Sektor sowie Technologieplattformen zur Bereitstellung,
Dokumentation und Verwaltung von Weiterbildungsprogrammen schaffen umfassende
Entwicklungsmaoglichkeiten.
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6.3.2.3 Karrierepfade und Nachfolgeplanung

Programme zur Karriereentwicklung zeigen maogliche Entwicklungspfade innerhalb einzelner
Abteilungen, innerhalb der gesamten Kulturerbe-Einrichtung bzw. des Museums sowie im
breiteren Kulturerbe-Feld auf und unterstitzen Mitarbeiter:innen bei ihrer beruflichen
Entwicklung. Jungen Fachkraften sollten von Beginn an sowohl kurz- als auch langfristige
Entwicklungsmaéglichkeiten sichtbar gemacht werden. Dabei sind unterschiedliche Aspekte zu
bertcksichtigen, etwa Gehalt, Weiterbildungsmaoglichkeiten, Karriereaufstieg, Work-Life-Balance
und individuelle Karriereziele.

Diese Planung umfasst die Identifikation zentraler Rollen, den Aufbau spezifischer Kompetenzen,
die Vorbereitung auf Flhrungswechsel und die Sicherung geeigneter Nachfolger:iinnen, um
organisatorische Stabilitat zu gewahrleisten. Eine wichtige Rolle in der Karriereplanung spielen
durchlassige und abwechslungsreiche Tatigkeitsmoglichkeiten, etwa klassische MaBhahmen wie
Job Rotation innerhalb einer Organisation oder sogar zwischen mehreren Organisationen.

6.3.2.4 Kontinuierliches Feedback und Coaching

Es ist wesentlich, Systeme zur Leistungsbeurteilung zu entwickeln, die die jeweils spezifischen
Beitrage der Mitarbeiter:iinnen zur Mission und zu den kulturellen Zielen der Organisation
abbilden. Kulturerbe-Einrichtungen und Museen sollten regelmaRige Feedback- und
Befragungsmechanismen etablieren, um wertvolle Einschatzungen der Beschaftigten zu
gewinnen, kontinuierliche Verbesserungen zu férdern und die Abstimmung mit den Zielen der
Organisation sicherzustellen.

Formale Systeme zur Bewertung und Dokumentation der Leistung von Mitarbeiter:innen, etwa
Mitarbeiter:innenbeurteilungen, sind flir das Leistungsmanagement insgesamt wichtig. Der
Umgang mit unzureichender Leistung umfasst in diesem Zusammenhang regelmalige Reviews,
um den Fortschritt bei der Zielerreichung einzuschatzen und Feedback zu geben - beispielsweise
quartalsweise Gesprache mit Kurator:innen Uber die Entwicklung einer Ausstellung. Ein 360-Grad-
Feedback-System fir Museumsleitungen, bei dem diese vertrauliche und anonyme Bewertungen
von Kolleg:innen erhalten, ermdglicht umfassendere Einschatzungen.

RegelmaRig Feedback von Mitarbeiter:innen einzuholen und daraus konkrete Konsequenzen zu
ziehen, verbessert den Arbeitsplatz und beugt Frustration vor. RegelmaRige Leistungsreviews mit
konstruktivem Feedback unterstitzen kontinuierliche Entwicklung und Zufriedenheit innerhalb
der Kulturerbe-Einrichtung bzw. des Museums.
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6.4 Vergutung und
Zusatzleistungen
6.4.1 Uberblick

VergUtung und Zusatzleistungen sind zentrale Bestandteile einer Personalmanagementstrategie.
Sie spielen eine wesentliche Rolle dabei, Mitarbeiter:innen zu gewinnen, zu binden und zu
motivieren. Eine wirksame Vergltungs- und Benefits-Strategie sorgt nicht nur fur faire Entlohnung,
sondern erhoht auch Arbeitszufriedenheit und Loyalitdt. Vergitung umfasst alle Formen
finanzieller Gegenleistungen und materieller Vorteile, die Mitarbeiter:innen im Rahmen ihres
Beschaftigungsverhaltnisses erhalten. Dazu zahlen Grundgehalt bzw. Lohn, Boni und sonstige
Anreize. Armstrong und Taylor (2014) unterscheiden direkte finanzielle Zahlungen (L6hne,
Gehalter, leistungsbezogene Anreize, Provisionen und Boni) und indirekte Leistungen (Benefits wie
Pensionen, Krankenversicherung und bezahlte Freizeit) (S. 369-370). Wettbewerbsfahige und faire
Entgeltstrukturen sind grundlegend, damit Mitarbeiter:innen sich wertgeschatzt fihlen und
motiviert sind, ihre bestmaogliche Leistung zu erbringen.

Es sollte anerkannt werden, dass die Arbeitsbedingungen, die dieses Modell verbessern mdchte,
durch strukturelle Merkmale von Kulturarbeit gepragt sind, die einzelne Einrichtungen zwar
abmildern, aber nicht vollstandig I6sen kdnnen. Umfangreiche Forschung hat gezeigt, wie Kultur-
und Kreativsektoren hohe intrinsische Motivation mit chronischer Prekaritat verbinden und wie
Appelle an Leidenschaft und Berufung dazu beitragen kdnnen, niedrige Bezahlung, unbezahlte
Arbeit und Beschaftigungsunsicherheit zu normalisieren. Einrichtungen, die dieses Modell
anwenden, sollten daher darauf achten, dass MaBnahmen zu Engagement, Wohlbefinden und
~Sinnstiftender Arbeit” faire Verglitung und stabile Vertrage erganzen und nicht an deren Stelle
treten. Fur die Entwicklung sektorweiter Beschaftigungspolitik ware eine vertiefte
Auseinandersetzung mit dieser Literatur wertvoll (siehe McRobbie 2016; Banks 2007, 2017; Gill &
Pratt 2008; Kim et al. 2020; Ettarh 2018).

Eine wirksame Lohn- und Gehaltsadministration setzt wettbewerbsfahige und gerechte Entgelte
voraus, die den Wert der Tatigkeit sowie Kompetenzen und Erfahrung der Mitarbeiter:innen
widerspiegeln. Mitchell und Gamlem (2022) betonen die Bedeutung regelmalRliger Gehaltsstudien,
um sicherzustellen, dass Entgelte den Marktstandards entsprechen und ausreichend
konkurrenzfahig sind, um Fachkrafte zu gewinnen (S. 162-163). Armstrong und Mitchell (2019)
empfehlen auBerdem Methoden der Stellenbewertung, um den relativen Wert unterschiedlicher
Tatigkeiten innerhalb einer Organisation zu bestimmen und interne Gerechtigkeit und Fairness
sicherzustellen (S. 39-40).
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Zusatzleistungen sind ein wichtiger Bestandteil des gesamten Vergltungspakets und kénnen
Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiterbindung erheblich beeinflussen. Dazu zahlen etwa
Krankenversicherung, Altersvorsorge, bezahlte Freizeit und weitere Leistungen, die die
Lebensqualitat von Beschaftigten verbessern. Armstrong und Taylor (2014) heben hervor, dass
Benefits nicht nur persoénliche Bedurfnisse erfullen, sondern auch Loyalitdt férdern und
Fluktuation reduzieren (S. 382-383). Flexible Arbeitsarrangements wie Homeoffice, flexible
Arbeitszeiten und Jobsharing haben stark an Bedeutung gewonnen. Sie helfen Mitarbeiter:innen,
Beruf und Privatleben besser auszubalancieren, und kénnen zu hdéherer Produktivitat und
Arbeitszufriedenheit fihren (Mitchell & Gamlem 2022, S. 190-191).

Programme zur Anerkennung von Mitarbeiter:innen sind wichtig, um deren Beitrage sichtbar zu
machen und zu wurdigen und dadurch Motivation und Produktivitat zu steigern. Anerkennung
kann viele Formen annehmen - von formellen Auszeichnungen und Boni bis zu informellem Lob
oder Dankesnachrichten. Dessler (2019) zufolge kann ein gut strukturiertes
Anerkennungsprogramm Engagement und Bindung erhéhen, weil Mitarbeiter:innen sich gesehen
und wertgeschatzt fuhlen (S. 512-513). Strategien zur Mitarbeiterbindung sollten verstehen,
welche Faktoren Zufriedenheit férdern, und Probleme adressieren, die Beschaftigte zum Verlassen
der Organisation bewegen konnten. Mitchell und Gamlem (2022) empfehlen gezielte
Bindungsstrategien, etwa die erneute aktive Ansprache besonders leistungsstarker
Mitarbeiter:innen und Mdglichkeiten der Karriereentwicklung, um wertvolle Beschaftigte in der
Organisation zu halten (S. 144-145).

Es ist jedoch klar, dass die folgenden Strategien, Programme und Mallnahmen aufgrund
unterschiedlicher rechtlicher Rahmenbedingungen nicht in allen Landern einheitlich umgesetzt
werden kénnen.

6.4.2 Elemente

6.4.2.1 Lohn- und Gehaltsadministration

Wettbewerbsfahige  Gehaltsstrukturen und attraktive Leistungspakete, einschlieRlich
leistungsbezogener Gehaltserhéhungen und Boni fur herausragende Leistungen, sind wichtig, um
Fachkrafte fur den CHIM-Sektor zu gewinnen und zu halten. Dazu zéhlen erfahrungsbezogene
Gehalter, Krankenversicherung, bezahlte Freizeit und besondere Zusatzleistungen. Kulturerbe-
Einrichtungen und Museen sollten sicherstellen, dass ihre Vergutung mit Standards in anderen
Sektoren vergleichbar ist - auch wenn bekannt ist, dass die Situation im gesamten Kultursektor
prekar ist und mit vielfaltigen Herausforderungen verbunden bleibt.
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Ein Hinweis zu den strukturellen Bedingungen der Entlohnung im Sektor: In den meisten
Partnerlandern werden Gehalter in CHIM-Einrichtungen durch 6ffentliche Gehaltsschemata oder
Kollektivvertrage festgelegt und nicht von einzelnen Organisationen. Nachhaltige Verbesserungen
der Vergltung hangen daher von sektorweiten Verhandlungen und Finanzierungsentscheidungen
offentlicher Stellen ab und nicht nur von der Praxis einzelner Einrichtungen. Empfehlungen,
Entgelte an andere Sektoren anzugleichen, sind vor diesem Hintergrund zu lesen: Einrichtungen
kdnnen auf Verbesserungen dréangen, Unterschiede dokumentieren und bestehende Spielrdume
nutzen, aber sektorale Unterbezahlung nicht allein I6sen. Ein zweiter Vorbehalt betrifft
leistungsbezogene Bezahlung: Forschung zur Motivation in missionsgetriebener und kreativer
Arbeit zeigt, dass finanzielle Boni in manchen Fallen intrinsische Motivation verdrangen, statt sie
zu verstarken. Leistungsbezogene Mechanismen sollten daher selektiv eingesetzt und
insbesondere dort, wo organisationale Werte stark auf beruflicher Identifikation beruhen, mit
nicht-finanziellen Formen der Anerkennung kombiniert werden (siehe Frey 1997; Banks 2017).

Die Bedurfnisse junger Fachkrafte sollten gesondert bertcksichtigt werden - unter Beachtung der
begrenzten Moglichkeiten des CHIM-Sektors und bestehender rechtlicher Vorgaben, etwa
kollektivvertraglicher, arbeitsrechtlicher und sozialversicherungsrechtlicher Bestimmungen. Auch
unter schwierigen budgetaren Bedingungen sollten Kulturerbe-Einrichtungen und Museen jedoch
stets gute und faire Beschaftigungsbedingungen gewahrleisten. Das bedeutet zugleich, die
spezifischen Anforderungen des CHIM-Sektors zu berlcksichtigen. Wenn dies nicht ohnehin
gesetzlich vorgeschrieben ist, sollten beispielsweise Verglitung und Zusatzleistungen flr Feldarbeit
sowie die Bedingungen und Haufigkeit von Neuverhandlungen klar definiert sein. Gute und faire
Beschaftigungsbedingungen bedeuten aullerdem, atypische Beschaftigungsformen - etwa Teilzeit
oder kurzfristige Vertrage - nur auf Wunsch der Beschaftigten anzubieten. Kulturerbe-
Einrichtungen und Museen mussen auch die Gesamtwirkung im Blick behalten: Eine Hire-and-Fire-
Praxis in Verbindung mit atypischen Beschaftigungsverhaltnissen wird die Attraktivitat des Sektors
insbesondere fur junge qualifizierte Fachkrafte deutlich verringern.

Es sollten Schritte gesetzt werden, um fur alle Geschlechter im CHIM-Sektor gleiches Entgelt fur
gleiche Arbeit sicherzustellen. Hier ist es sinnvoll, einschlagige EU-Strategien und -Initiativen
heranzuziehen. So zahlt die Europaische Saule sozialer Rechte (EPSR) das Recht auf gleiches Entgelt
zu ihren 20 Grundsatzen. Artikel 23 der Charta der Grundrechte der Europaischen Union halt fest,
dass die Gleichheit von Frauen und Mannern in allen Bereichen, einschliel3lich Beschaftigung,
Arbeit und Entgelt, sicherzustellen ist. Die EU-Entgelttransparenzrichtlinie widmet sich
ausdricklich diesem Thema und versteht Entgelttransparenz als zentrale MalBnahme zur
Verwirklichung gleichen Entgelts fur gleiche Arbeit.

RegelmaRige Auswertungen von Benchmarking-Studien kénnen helfen, im Vergleich zu ahnlichen
Tatigkeiten in anderen Bereichen wettbewerbsfahig zu bleiben.

Eine professionelle Lohn- und Gehaltsabrechnung mit geeigneten Systemen sollte im CHIM-Sektor
auch in kleineren Organisationen Standard sein.
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6.4.2.2 Arbeitsflexibilitat und Arbeitsumfeld

Flexible Arbeitsarrangements berticksichtigen unterschiedliche Bedulrfnisse der Mitarbeiter:innen
und férdern ein ausgewogenes und inklusives Arbeitsumfeld, einschlieRlich ergonomischer
Aspekte.

Es empfiehlt sich, im rechtlich und organisatorisch moglichen Rahmen mit verschiedenen
Arbeitszeitmodellen zu experimentieren, die die Vielfalt der Beschaftigten hinsichtlich Alter,
Geschlecht, ethnischer Zugehorigkeit, Behinderung und Lebensphase berucksichtigen.
Moglichkeiten  wie  Vier-Tage-Woche, hybride  Arbeitsmodelle, Vertrauensarbeitszeit,
selbstverwalteter Jahresurlaub, flexible Auszeiten oder flexible Homeoffice-Zeiten kommen
unterschiedlichen  Lebensstilen und  Arbeitspraferenzen  entgegen. Unterschiedliche
malgeschneiderte Arbeitszeitmodelle zu ermdoglichen ist sehr winschenswert, sollte aber
organisatorisch handhabbar bleiben. Individuelle Winsche der Mitarbeiter:innen - etwa ein Recht
auf Opt-out - sind stets zu berUcksichtigen. Gleichzeitig durfen Kolleg:innen nicht benachteiligt
werden, die solche Vorteile aufgrund ihrer Tatigkeit nicht nutzen kénnen, beispielsweise wegen
Schichtarbeit oder weil Homeoffice nicht maéglich ist.

Arbeitsflexibilitat umfasst auch Moglichkeiten, den Arbeitsplatz vortibergehend innerhalb der
Organisation oder sogar aul3erhalb bzw. im Ausland zu wechseln - in Kooperation mit anderen
Kulturerbe-Einrichtungen und Museen, etwa in Form von Forschungstagen fur Besuche anderer
Einrichtungen.

FUr Mitarbeiter:iinnen mit jungeren Kindern sind geeignete Unterstitzungsangebote bei der
Kinderbetreuung wichtig, etwa gemeinsame Nachmittagsbetreuung mit anderen Organisationen
oder die Moglichkeit, Kinder an den Arbeitsplatz mitzubringen.

Die Sicherheit der Mitarbeiter:innen muss héchste Prioritdt haben - insbesondere bei Personen,
die mit potenziell gefahrlichen Materialien in Konservierung und Restaurierung arbeiten oder in
historischen Gebauden mit besonderen Herausforderungen tatig sind.

Mit der wachsenden Bedeutung digitaler Kompetenzen werden auch spezielle Technologien,
Werkzeuge und Plattformen fur die Arbeit im Kulturerbe-Bereich immer wichtiger. Ein
unterstitzendes Umfeld mit digitalen Technologien, Werkzeugen und Plattformen verbessert
Arbeitsprozesse und Kommunikation. Viele junge Fachkrafte gehen sicher und
experimentierfreudig mit neuen digitalen Werkzeugen um. Dennoch darf nicht angenommen
werden, dass junges Alter automatisch digitale Kompetenz bedeutet - digitale Fahigkeiten
unterscheiden sich stark zwischen Individuen und sollten gezielt unterstitzt statt vorausgesetzt
werden (siehe Bennett, Maton & Kervin 2008).
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Ein unterstitzendes Arbeitsumfeld sollte auch Entwicklungen auf Makroebene bertcksichtigen,
auf die einzelne Organisationen nur wenig Einfluss haben. Ein Beispiel ist die Anpassung von
Arbeitsplatzen und Arbeitsbedingungen an veranderte klimatische Bedingungen. Das kann
bedeuten, starker auf ausreichende Kuhlung bzw. Klimatisierung von Arbeitsrdumen zu achten,
wahrend extremer Hitze alternative Arbeitsorte zu ermdglichen oder Zahl und Haufigkeit
bestimmter Arbeitseinsatze in den Sommermonaten zu reduzieren.

6.4.2.3 Anerkennung und Strategien zur Mitarbeiterbindung

Anerkennungsprogramme wurdigen Leistungen von Mitarbeiter:innen und starken Motivation
und Engagement. Beitrage der Beschaftigten beispielsweise durch Veranstaltungen zur
Wertschatzung des Teams sichtbar zu machen, férdert ein positives Arbeitsumfeld.

Umfassende Leistungspakete tragen zu Arbeitszufriedenheit und langfristiger Bindung von
Mitarbeiter:innen bei. Sie kdnnen maligeschneiderte Gesundheitsleistungen, kulturelle Vorteile
wie freien Eintritt fir Familienmitglieder sowie Moglichkeiten fir Forschung, Publikationen und
internationalen Kulturaustausch umfassen. Ein effizientes Benefits-Management ist wichtig.
Workshops kénnen sicherstellen, dass Mitarbeiter:innen ihre Optionen kennen und verstehen.

MalRnahmen zur Work-Life-Balance sind fiir den CHIM-Sektor von groRRer Bedeutung - besonders
fir junge Fachkrafte, die diesem Aspekt hohen Wert beimessen. Programme zur Unterstitzung
korperlichen und psychischen Wohlbefindens, etwa Fitnessangebote, Mental-Health-Tage und
Wellness-Workshops, bertcksichtigen potenzielle Belastungsrisiken des Kulturerbe-Sektors.
Richtlinien und Leitlinien zu gesunder Work-Life-Balance, ergonomischen Arbeitsplatzen, gesunder
Erndhrung, regelmaligen Pausen, Stressreduktion sowie MaBnahmen gegen Burn-out und
psychische  Belastungen sind  wesentlich, um  Wohlbefinden und langfristige
Beschaftigungsfahigkeit zu erhalten.

Ein einfaches, offenes Gesprach zwischen direkter Fihrungskraft und Mitarbeiter:in ist eine
wirkungsvolle und kostenlose MalRRnahme zur Mitarbeiterbindung - besonders wenn es
regelmalig stattfindet. Es ist besonders wichtig, wenn eine sonst zufriedene und leistungsstarke
Person Anzeichen von Unzufriedenheit oder Frustration zeigt. Manchmal kann bereits eine kleine
Veranderung einen Unterschied machen: neue Ausstattung, ein Weiterbildungskurs oder eine
Anpassung von Reisen im Rahmen der Feldarbeit. Ein solches Vorgehen zeigt der Person ihren
Wert und die Bereitschaft des Managements, im vernunftigen Rahmen entgegenzukommen.
Unrealistische Versprechen sollten allerdings vermieden werden, da sie Probleme eher
verscharfen als I6sen kdnnen.
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6.5 Mitarbeiter:innen-
beziehungen und
Engagement

6.5.1 Uberblick

Mitarbeiter:innenbeziehungen und Engagement sind zentrale Bereiche des
Personalmanagements. Sie zielen darauf ab, ein positives Arbeitsumfeld zu férdern, die
Zufriedenheit der Beschéaftigten zu erhdhen und Konflikte am Arbeitsplatz wirksam zu bearbeiten.
Diese Kategorie umfasst Strategien und Praktiken zur Pflege konstruktiver Beziehungen zwischen
Mitarbeiter:innen und Management, zur Sicherung eines hohen Engagements sowie zur
Konfliktlosung durch Mediation und andere Verfahren.

Mitarbeiter:innenengagement beschreibt, wie stark sich Beschaftigte ihrer Organisation
verbunden und verpflichtet fihlen. Engagierte Mitarbeiter:innen sind eher produktiv, innovativ
und loyal und tragen damit zum Gesamterfolg der Organisation bei. Nach Armstrong und Taylor
(2014) wird Engagement durch verschiedene Faktoren beeinflusst, darunter anspruchsvolle
Aufgaben, Autonomie, Abwechslung, Feedback und Entwicklungsméglichkeiten (S. 197-198). Auch
wirksame Fuhrung und ein unterstitzendes Arbeitsumfeld spielen eine entscheidende Rolle.
Wirksame HR-Strategien sollten auf eine Kultur zielen, in der sich Mitarbeiter:innen wertgeschatzt,
anerkannt und befahigt fihlen, ihre bestmaégliche Leistung zu erbringen (Armstrong & Taylor 2014,
S. 202-203).

Untersuchungen von Mitchell und Gamlem (2022) zeigen, dass Organisationen, die
Mitarbeiter:innenengagement priorisieren, tendenziell geringere Fluktuation, héhere Produktivitat
und bessere Kund:innen- bzw. Besucher:iinnenzufriedenheit aufweisen. Sie betonen, dass
Engagement nicht bloR mit dem Wohlbefinden von Beschaftigten gleichzusetzen ist, sondern
Bedingungen schaffen muss, unter denen Mitarbeiter:innen sich entwickeln und sinnvoll zu den
Zielen der Organisation beitragen kénnen (S. 91-93).

Konflikte am Arbeitsplatz sind unvermeidlich. Die Art ihres Umgangs kann jedoch die Gesundheit
einer Organisation und die Motivation der Beschaftigten wesentlich beeinflussen. Wirksame
Konfliktldsung bedeutet, Ursachen von Auseinandersetzungen zu identifizieren, sie konstruktiv zu
bearbeiten und Ldsungen umzusetzen, die fur alle Beteiligten akzeptabel sind. Mediation ist dabei
eine zentrale Methode: Eine unparteiische Person unterstitzt die Konfliktparteien dabei, zu einer
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gemeinsam tragfahigen Vereinbarung zu gelangen. Rowold (2015) betont die Bedeutung
strukturierter Konfliktlésungsverfahren. Dazu sollten klare Richtlinien, Schulungen fur
FUhrungskrafte im Konfliktmanagement und bei Bedarf der Zugang zu professionellen
Mediator:innen gehdéren (S. 201).

Konfliktldsungsstrategien sind besonders wirksam, wenn Organisationen eine Kultur von
Vertrauen und Respekt fordern. Dazu gehdrt, sicherzustellen, dass Mitarbeiter:innen Bedenken
ohne Angst vor negativen Konsequenzen duliern koénnen. Regelmalige Schulungen zu
Kommunikation und zwischenmenschlichen Kompetenzen kdnnen ebenfalls dazu beitragen,
Eskalationen zu verhindern und ein kooperatives Arbeitsumfeld zu férdern.

6.5.2 Elemente

6.5.2.1 Mitarbeiter:innenengagement und -zufriedenheit

Eine Arbeitsplatzkultur, die Engagement und Kommunikation wertschatzt, erhoht die
Zufriedenheit der Mitarbeiter:innen. Offene Kommunikationskanale, regelmaliige Team- bzw.
Mitarbeitertreffen und eine Open-Door-Policy helfen, Anliegen rasch aufzugreifen. Jahrliche
Befragungen  zum  Mitarbeiter:innenengagement und  Teambuilding-Aktivitdten  fur
unterschiedliche Abteilungen starken Gemeinschaftsgefihl und Zusammenarbeit - etwa
gemeinsame Stadtereisen, Freizeitaktivitaten, ein wéchentliches gemeinsames Mittagessen oder
das Feiern von Festtagen. Auch ein ,Starter Pack” fur neue Mitarbeiter:innen kann sinnvoll sein.

Soziale und kulturelle Veranstaltungen, bei denen sich alle Teammitglieder wertgeschatzt fuhlen,
die Einbindung von Mitarbeiter:innen in Community-Outreach-Projekte und die Integration
nachhaltiger Praktiken in den Betrieb sind im CHIM-Sektor von groRer Bedeutung. Dazu kann auch
die Unterstitzung von Bottom-up-Initiativen gehéren, die von Beschaftigten selbst ausgehen und
aulRerhalb der regularen Arbeitszeit umgesetzt werden, etwa nicht-kommerzielle, freiwillige und
gemeinschaftsbildende Aktivitaten. Solche Projekte, Praktiken und Initiativen férdern Teamarbeit,
Zusammenhalt und ein gemeinsames Sinngefihl, das Uber den unmittelbaren Arbeitsplatz
hinausgeht.

Mitarbeiter:innenengagement und -zufriedenheit in Kulturerbe-Einrichtungen und Museen
kdnnen auch durch einen starkeren Fokus auf Inklusion erhéht werden. Empathie und Verstandnis
lassen sich am besten durch direkten Austausch und Zusammenarbeit mit
Selbstvertretungsorganisationen von Menschen mit Behinderungen und anderen betroffenen
Gruppen fordern, etwa durch gemeinsame Workshops oder Aktivitditen. Ansatze, die
Beeintrachtigungen simulieren, sollten hingegen mit Vorsicht eingesetzt werden: Forschung zu
Behinderung zeigt, dass solche Simulationen Stereotype und Mitleid verstarken kénnen, anstatt
sie abzubauen, wahrend Formate auf Grundlage gelebter Erfahrung und Partizipation tendenziell
wirksamer sind (siehe Nario-Redmond, Gospodinov & Cobb 2017). Sensibilisierungstage, an denen

||II|.'III'\_.' C ]
Danube Region 1#a E

P i T

69



inerrey Co-funded by
Danube Region the European Union

— Nt

CultHeRit

betroffene Personen an Workshops oder gemeinsamen Mittagspausen teilnehmen, kénnen das
Verstandnis vertiefen.

Kulturerbe-Einrichtungen und Museen sollten MaBnahmen entwickeln, die Mitarbeiter:innen
entsprechend ihrer jeweiligen Lebenssituation unterstitzen - teilweise ist dies gesetzlich geregelt,
etwa bei Schwangerschaft, Karenz/Elternzeit oder Behinderung. Zusatzliche Initiativen wie
familienfreundliche Richtlinien und kinderfreundliche Raume kdnnen die Unterstitzung erweitern,
mussen aber die unterschiedlichen Bedurfnisse aller Beschaftigten ausbalancieren, um
Unzufriedenheit und Ressentiments zu vermeiden.

Aufgaben und Verantwortlichkeiten sollten regelmalRig Gberprift werden, idealerweise sowohl in
Einzelgesprachen als auch im Team. Dabei sollten auch Praferenzen hinsichtlich Reisen sowie der
Teilnahme an Konferenzen, Seminaren und Feldarbeit besprochen werden, da sich diese aufgrund
veranderter Lebensumstande andern kénnen - etwa durch Elternschaft, Pflegeverantwortung,
chronische Erkrankung oder Veranderungen des Behinderungsstatus. Ein solcher transparenter
Prozess fordert Fairness und ein demokratisches Arbeitsumfeld, in dem Entscheidungen
kooperativ und in offenen Gesprachen getroffen werden.

Bei Mitarbeiterzufriedenheit ist zudem zu berUcksichtigen, dass es nicht nur um die jungen
Fachkrafte selbst geht, sondern auch um die Mentor:innen, die sie begleiten. Der Zufriedenheit -
und der Vergltung - von Mentor:innen sollte daher angemessene Bedeutung beigemessen
werden, da sie das allgemeine Wohlbefinden junger Fachkrafte stark beeinflussen kann.

6.5.2.2 Konfliktldsung und Mediation

Wirksame Konfliktlésungsverfahren bearbeiten Auseinandersetzungen und Anliegen fair und
transparent, respektieren unterschiedliche Perspektiven und férdern ein harmonisches
Arbeitsumfeld. Fur Kulturerbe-Einrichtungen und Museen ist es wichtig, solche Verfahren
einzurichten, um unvermeidliche Konflikte zu bewaltigen, die aus unterschiedlichen
Anforderungen und Interessen entstehen konnen - etwa zwischen Kurator:innen,
Ausstellungsgestalter:innen, Mitarbeiter:innen der Offentlichkeitsarbeit und
Kunstvermittler:innen.

Auch hier empfiehlt es sich, externe Fachleute einzubeziehen - beispielsweise Psycholog:innen zur
Unterstltzung in individuell belastenden Situationen oder Coaches zur Konfliktbearbeitung in
konkreten Fallen. Dazu kann auch Coaching fur Direktor:innen, Fihrungskrafte und Vorgesetzte
gehdren, damit sie frihe Anzeichen von Unzufriedenheit bei Mitarbeiter:innen erkennen und
Konflikten vorbeugen kdnnen, die das Arbeitsklima vergiften kénnten.

Konfliktlosung betrifft auch Auseinandersetzungen mit Personen oder Gruppen aullerhalb der
Organisation. Kulturerbe-Einrichtungen und Museen sollten daher Strategien entwickeln, die neue
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Mitarbeiter:innen dabei unterstltzen, mit externem Druck wirksam umzugehen - beispielsweise
Bestechungsversuche abzuwehren, auf Drohungen zu reagieren oder politischen Einfluss zu
bewaltigen. Eine wirksame Personalplanung und Richtlinienentwicklung, etwa durch einen
Ethikkodex, kann dazu beitragen, solchen Belastungen entgegenzuwirken.

Far Direktor:innen und Fuhrungskrafte von Kulturerbe-Einrichtungen und Museen ist es
wesentlich, ehrliche und konstruktive Beziehungen zu Arbeitnehmer:innenorganisationen wie
Gewerkschaften, Betriebs- bzw. Personalvertretungen oder Interessengruppen zu pflegen. Eine
solche Zusammenarbeit kann Missverstandnisse und Gegnerschaft verhindern und zugleich
gegenseitigen Respekt und Bundnisfahigkeit fordern - beides ist flr bessere Arbeitsbedingungen
und die Gesamtleistung der Organisation wichtig.

Krisen koénnen die Verbindungen innerhalb einer Organisation belasten und Konflikte in
Kulturerbe-Einrichtungen und Museen foérdern - etwa bei Naturkatastrophen wie Erdbeben,
Uberschwemmungen oder Waldbréanden. Krisenmanagement sollte Beschaftigte in solchen
Situationen beruhigen, orientieren und durch die Krise fuhren. Auch nach Krisen entstehen haufig
Unsicherheit, Angst und Konflikte, weshalb vorausschauende MalBnahmen wichtig sind. Wirksame
Disaster Management Plans (DMP) sollten diese Aspekte durch Risikoanalysen,
Vulnerabilitatsbewertungen, Reaktionsplane und Strategien zur Risikominderung berucksichtigen.

6.5.3 Erkenntnisse aus den Pilotaktivitaten

Beim CultHeRit-Partnertreffen in Prag im Februar 2026 wurde ein Workshop zum Element
~Mitarbeiter:innenengagement und -zufriedenheit” innerhalb der Kategorie
~Mitarbeiter:iinnenbeziehungen und Engagement” durchgefuhrt. Die Projektpartner wurden
gebeten, drei Teams zu bilden: IMM & INP & ZZP, MNIT & MUO & IPCMS sowie UPM & RIPCM &
MAK. Auf Grundlage der Evaluationsergebnisse aus der Pilotaktivitat - konkret der Antworten auf
die Frage ,Was war lhrer Ansicht nach die wirkungsvollste oder einpragsamste Initiative bzw.
Erfahrung im Zusammenhang mit Mitarbeiter:innenengagement und -zufriedenheit fir die junge
Fachkraft wahrend ihrer Zeit in lhrer Einrichtung?” - sollte jedes Team sieben zentrale
Empfehlungen formulieren, die an andere Organisationen im CHIM-Sektor weitergegeben werden
konnen. Aufgrund des Themas beriihren mehrere Empfehlungen auch das eng verwandte Element
~Anerkennung und Strategien zur Mitarbeiterbindung” (Kapitel 6.4.2.3). Dies spiegelt die naturliche
Uberschneidung zwischen Engagement und Anerkennung in der Praxis wider.

Uber die drei Empfehlungssatze hinweg zeigen sich mehrere wiederkehrende Themen. Alle Teams
betonen, dass junge Fachkrafte als gleichwertige und respektierte Mitglieder des Teams behandelt
werden sollten - nicht als Untergebene oder blo3 voribergehende Erganzungen. Das Feiern von
Erfolgen, ob grolRe Meilensteine oder kleine abgeschlossene Aufgaben, wird von allen drei
Gruppen als wichtiger Treiber von Engagement hervorgehoben. Mehrere Teams betonen, jungen
Fachkraften echte Verantwortung, Vertrauen und Autonomie zu geben, einschliel3lich der
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Beteiligung an komplexen Projekten und Entscheidungsprozessen. Auch Mdoglichkeiten zur
beruflichen Entwicklung und die Anerkennung wahrend der Beschaftigung erworbener
Kompetenzen werden wiederholt genannt. Zwei Teams verweisen aul3erdem darauf, wie wichtig
esist, die Kommunikation an unterschiedliche Hintergriinde und Personlichkeitstypen anzupassen
und offen fUr das zu sein, was junge Fachkrafte selbst in die Einrichtung einbringen. Schliel3lich

zeigt

sich die Aufmerksamkeit fir Wohlbefinden - durch flexible Arbeitsarrangements, Sensibilitat

far psychische Gesundheit und echte persénliche Unterstitzung - als Querschnittsthema.

6.5.3.1 Empfehlungen von MNIT, MUO & IPCMS

Junge Fachkrafte nicht von oben herab oder bevormundend behandeln, sie nicht als
selbstverstandlich ansehen.

Teamarbeit und Inklusion von Beginn an sind entscheidend.

Alle notwendigen Werkzeuge, Ressourcen und Unterstitzungsleistungen fur ihre berufliche
Entwicklung bereitstellen.

Es normalisieren, wahrend der Arbeitszeit eine kurze mentale Auszeit zu nehmen, wenn man
sich Uberfordert fuhlt - zusatzlich zu den vorgesehenen Pausen.

Auch kleine Erfolge gemeinsam mit Kolleg:innen und dem Team feiern.

Jungen Fachkraften Freiheit, Moglichkeiten und Vertrauen geben, an grof3en, komplexen oder
wichtigen Projekten mitzuwirken.

6.5.3.2 Empfehlungen von IMM, INP & ZZP

PO T

Abgeschlossene Aufgaben feiern - die Eroffnung einer Ausstellung, den Abschluss eines
Restaurierungs- oder Forschungsprojekts oder auch einen kleinen Erfolg im Arbeitsalltag.
Das hangt vom Team ab. Manche Kolleg:innen tun dies regelmal3ig, andere nicht.

Junge Fachkrafte nicht im Ungewissen Uber ihre kinftigen beruflichen Perspektiven lassen.
Ihnen helfen zu erkennen, welche Kompetenzen sie erworben und was sie bereits erreicht
haben.

Gemeinsame Networking-Veranstaltungen und Treffen mit Kolleg:innen, Peers und anderen
Einrichtungen anbieten - nicht nur national, sondern auch international. Den
Erfahrungsaustausch aktiv ermdglichen.

Strikte Hierarchien reduzieren. Veranstaltungen und Gelegenheiten schaffen, bei denen
junge Fachkrafte sinnvoll eingebunden werden kénnen.

Offen dafur sein, von jungen Fachkraften zu lernen - etwa im Bereich digitaler Kompetenzen.
Die Kommunikation an Kolleg:innen mit unterschiedlichem Hintergrund anpassen.
Uberlegen, ob Aufgaben ausfiihrlicher erklart werden missen, weil sie méglicherweise
anders verstanden werden. AuBerdem auf unterschiedliche Personlichkeitstypen wie
introvertierte und extrovertierte Personen achten.

Personliche Lebensumstande berucksichtigen und flexible Arbeitszeiten ermdglichen. Das ist
fur beide Seiten eine Herausforderung. Die Losung liegt in frihzeitiger Planung und
Kommunikation. Zu Beginn kann es sinnvoll sein, statt einer vollstandigen Homeoffice-
Regelung zunachst die Moglichkeit anzubieten, zu unterschiedlichen Zeiten zu arbeiten.
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6.5.3.3 Empfehlungen von UPM, RIPCM & MAK

Junge Fachkrafte sollten gleichberechtigt und mit demselben Respekt behandelt werden wie
andere Mitglieder des Teams.

Junge Fachkrafte sollten gesehen und gehoért und in Entscheidungen mit einbezogen werden.
Jungen Fachkraften sollte vertraut und die Moglichkeit gegeben werden, Probleme
selbststandig zu I6sen.

Junge Fachkrafte sollten nach Abschluss von Projekten oder wichtigen Aufgaben die
Moglichkeit haben, Erfolge zu feiern.

Junge Fachkrafte sollten Moglichkeiten erhalten, ihre Starken weiterzuentwickeln und
besondere Interessen durch Lernen und Forschung zu verfolgen.

Einrichtungen sollten echtes Interesse am Wohlbefinden junger Fachkrafte zeigen und sie in
schwierigen Situationen unterstutzen.

6.5.4 Good Practices

6.5.4.1 Judisches Museum Wien: Social Active Day

Im Juli 2024 organisierte das Judische Museum Wien gemeinsam mit der Wien Holding im Rahmen
der Initiative #)MWCares einen Social Active Day. Die Veranstaltung stand in Verbindung mit der
Ausstellung ,Who Cares? Judische Antworten auf Leid und Not“. Museumsmitarbeiter:innen
begleiteten Bewohner:innen des Maimonides-Zentrums, des einzigen judischen Seniorenheims in
Osterreich, bei einem Ausflug in den Wiener Prater. Die Bewohner:innen genossen Rikschafahrten,
bei denen Mitarbeiteriinnen des Museums in die Pedale traten. Der Tag endete mit
Entspannungsibungen und einem geselligen Beisammensein bei Kaffee und Kuchen.

Besuch Museum Kalender Digital PRESSE  EN = Q

10.Jull 2024 (cruaiEs)

#JMWCares: Gemeinsamer
Ausflug mit dem Maimoni-
des Zentrum in den Prater

von Judisches Museum Wien

Das Jadische Museum Wien und die Wien Holding haben im Rahmen der
Who Cares? Jidische Antworten auf Leid und Not" ein starkes Zeichen

A https://www.imw.at/museumsblog/news_detail?j-cc-id=1719945562328
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Barbara Staudinger, Direktorin des Judischen Museums Wien, betonte die Bedeutung dieses
Ausflugs fur die Starkung der Beziehungen zu alteren Bewohner:innen und hob das Engagement
des Museums fUr eine friedliche und respektvolle Gemeinschaft in Wien hervor. Kurt Gollowitzer,
Geschaftsfuhrer der Wien Holding, schloss sich dieser Einschatzung an und wurdigte den Fokus
der Initiative auf die Verbesserung der Lebensqualitat der Teilnehmenden sowie die Bedeutung
sozialen Engagements durch Kulturprojekte.

Das Programm #JMW~Cares umfasst gemeinsam mit der Ausstellung ,Who Cares?” verschiedene
soziale Initiativen, darunter Kooperationen mit humanitaren Organisationen, Workshops und
Freiwilligenveranstaltungen. Mit diesen Aktivitdten zeigt das Judische Museum Wien, wie
Kultureinrichtungen eine zentrale Rolle bei der Sensibilisierung fur gesellschaftliche Themen und
bei der Ubernahme sozialer Verantwortung spielen kénnen.

@ @ =

®
®

Wien Holding

3. Juli-Q
Gemeinsam stark beim Social Active Day!
Das Jiidisches Museum Wien und die Wien Holding haben im Rahmen der Ausstellung ,Who
Cares? Judische Antworten auf Leid und Not” ein starkes Zeichen fiir gesellschaftliches
Engagement gesetzt. Mit dem Hashtag #JMWCares sind wir in den Wiener Prater gestartet,
um den innen des Zentrums einen besonderen Tag zu schenken. ;

Von Ri ten bis zu 1 — unser Tag war voller Freude und
Solidaritat. Ein herzliches D an alle ies und Unterstitzer*innen, die

diesen Tag unvergesslich gemacht haben. @

Alle Infos dazu findest du hier: https://bit.ly/4eP7h05
i Barbara Nidetzky

on 1Kommentar 1Mal geteilt

dY Gefallt mir Q) Kommentieren (© senden £ Teilen

2 https://www.facebook.com/story.php/?story fbid=877950971041719&id=100064804715465
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6.5.4.2 Van Gogh Museum: Van Gogh Connects

Das Van Gogh Museum in Amsterdam, das die weltweit groRte Sammlung von Werken Vincent van
Goghs besitzt und zu den 25 meistbesuchten Kunstmuseen der Welt zahlt, hat einen inklusiven
Ansatz fur Publikums- und Mitarbeiter:innenengagement entwickelt. 2017 startete es ,Van Gogh
Connects”, einen mehrjahrigen Forschungs- und Lernprozess mit dem Ziel, das Museum dauerhaft
far junge niederlandische Erwachsene mit bikulturellem Hintergrund relevant zu machen - die
grolite Altersgruppe in Amsterdam, fur die ein Museumsbesuch jedoch noch keine
Selbstverstandlichkeit war. Das von Fonds 21 finanzierte und von American Express unterstitzte
Programm sollte Uber vier Jahre hinweg 40 Pilotaktivitaten entwickeln, arbeitete direkt mit der
Zielgruppe und begleitete die Fortschritte durch Wirkungsstudien des Impact Centre Erasmus an
der Erasmus-Universitat Rotterdam.

FUr Mitarbeiter:innenengagement und -zufriedenheit ist ,Van Gogh Connects” besonders wegen
seines bewusst integrierten Designs relevant. Anstatt Publikumsentwicklung und interne
Organisationskultur als getrennte Themen zu behandeln, verfolgte das Programm seine Ziele
gleichzeitig aus vier Perspektiven: HR, Marketing, Hospitality sowie Education & Interpretation. Die
interne Dimension war kein nachtraglicher Zusatz, sondern von Beginn an ein struktureller
Bestandteil des Programms. Darin spiegelt sich die Erkenntnis des Museums, dass eine inklusive
Einrichtung Inklusion nicht auf publikumsbezogene Aktivitaten beschranken kann.

Home Tickets & Visit Art & Stories About Webstore NL|EN Q

Beeldbrekers

The Beeldbrekers, or ReFramers, are a group of students and young
professionals who apply their expertise to making the museum more
inclusive.

The Beeldbrekers (literally: ‘ReFramers’) act as
a bridge between the Van Gogh Museum and a
new generation of museum visitors.

The s broaden the 's outlook. They
ask critical questions and find new points of departure to
make the story of Van Gogh relevant to people today.

The Beeldbrekers discover new layers in the perception
of the Vincent van Gogh’s life and work and
communicate about them. Thanks to this exchange, the

Meet the Beeldbrekers >

Who are the Beeldbrekers (ReFramers)?

What do they do in everyday life, and what can to and to asa
motivates them to help the museum? Read relevant and up-to-date place where as many people as
more to find out! possible feel at home.

2 Van Gogh Museum: Beeldbrekers
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Ein zentrales Element dieser internen Dimension ist das Programm Beeldbrekers (ReFramers).
Zwischen 2017 und 2025 nahmen mehr als 50 junge Erwachsene - Studierende und junge
Fachkrafte - an diesem Prozess teil und fungierten als Briicke zwischen dem Museum und einer
neuen Generation. Die Beeldbrekers bringen ihre Expertise ein, um das Museum inklusiver zu
gestalten: Sie stellen kritische Fragen, entdecken neue Bedeutungsebenen in der Wahrnehmung
von Van Goghs Leben und Werk und kommunizieren dartber. Dieser Austausch ermoglicht dem
Museum, sich als Ort weiterzuentwickeln, an dem sich méglichst viele Menschen zuhause fuhlen.
Das Programm ist inzwischen strukturell in der Abteilung Education and Interpretation verankert,
neben dem Berufsbildungsprogramm ,Your Story, My Story”, den Veranstaltungen ,Vincent on
Friday” und Outreach-Projekten, die gemeinsam mit einem breiten Netzwerk von Partnern - von
Bildungseinrichtungen bis zu sozialen Organisationen - entwickelt werden.

Parallel zu ,Van Gogh Connects” etablierte das Museum ein Programm fir inklusive
Arbeitgeberpraxis mit Fokus auf die interne Belegschaft. Eine Baseline-Erhebung erfasste
demografische Merkmale der Mitarbeiter:iinnen und ihre Einschatzungen eines inklusiven
Arbeitsklimas: Nach 18 Monaten folgte eine weitere Messung. Das Museum berichtete von einer
deutlich positiveren Wahrnehmung der Inklusion und einer diverseren Zusammensetzung der
Belegschaft. Unter den eingesetzten Malinahmen wurde die Einfuhrung von Verbinders
(Connectors) - Mitarbeiter:innen, die als interne Botschafter:innen fur Inklusion fungieren - als
besonders wirksam wahrgenommen. Thematische Freitagnachmittage zu Themen wie
Kolonialismus, Sprache und Bildproduktion in der Kunst schufen Raume fiir offenen internen
Dialog. Die Ergebnisse dieses iterativen Prozesses aus Messen, Anpassen und erneutem Messen
wurden in wissenschaftlichen Publikationen dokumentiert, darunter ein Beitrag in The
International Journal of the Inclusive Museum und ein Kapitel in einer Dissertation an der Erasmus-
Universitat Rotterdam.

2 Van Gogh Connects
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6.5.4.3 Internationales Rotkreuz- und Rothalbmondmuseum: 10

Ideen fur ein fUrsorgliches Museum

Das Internationale Rotkreuz- und Rothalbmondmuseum in Genf, Schweiz, widmete ein gesamtes
Programmjahr 2022-2023 dem Thema psychische Gesundheit. Wahrend dieses ,Year of Mental
Health” lud das Museum Besucheriinnen, Wissenschaftleriinnen, Kunstler:iinnen und
Praktiker:innen aus dem humanitaren Bereich ein, Fragen der Fursorge - fur sich selbst und fur
andere - zu untersuchen. Erklartes Ziel war, Wissen in Handeln zu Uberfihren und einen
stigmafreien Raum fur Gesprache uber psychische Gesundheit zu schaffen. Die Ergebnisse dieses
Prozesses wurden in einem 6ffentlich verfugbaren Toolkit mit dem Titel ,10 Ideas for a Caring
Museum"” zusammengefasst, das von der Museologin Marzia Varutti in enger Zusammenarbeit mit
den Mitarbeiter:innen des Museums verfasst und 2023 veroffentlicht wurde.

TOOLKIT INTERNATIONAL
RED CROSS O
AND RED CRESCENT
MUSEUM
:‘/"

for a caring
museum

A Toolkit: 10 Ideen fir ein flrsorgliches Museum

Das Besondere an diesem Toolkit ist sein konsequenter doppelter Fokus: Das Wohlbefinden von
Besucher:iinnen und Mitarbeiter:innen wird als untrennbare Dimension einer flrsorglichen
Institution verstanden. Die zentrale Annahme lautet, dass Museen damit beginnen sollten, sich um
die eigenen Mitarbeiter:innen zu kimmern, damit diese wiederum zum Wohlbefinden von
Besucher:innen und der Gesellschaft insgesamt beitragen kénnen.
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Mehrere der zehn Ideen enthalten praktische MalBhahmen, die unmittelbar fur
Mitarbeiter:innenengagement und -zufriedenheit im CHIM-Sektor relevant sind. Dazu gehéren:

e Zusammenarbeit mit Gesundheitseinrichtungen, um psychosoziale Risikofaktoren zu
identifizieren, die spezifisch fir Museumspersonal sind,

o freiwillige Schulungen wahrend der Arbeitszeit zu emotionaler Kompetenz, Achtsamkeit und
Empathie,

e Schaffung physischer Rdume und eigener ,Well-being Breaks"” fur informelle Begegnungen
von Mitarbeiter:innen, teilweise in Anwesenheit geschulter Fachpersonen,

o Offentliche Wirdigung der haufig unsichtbaren emotionalen Arbeit von Front-of-House-
Mitarbeiter:innen und interne Weitergabe positiver Rickmeldungen von Besucher:innen,

e Einfuhrung ,fursorglicher Arbeitszeitmodelle” mit einem Recht auf Nichterreichbarkeit
auBerhalb der Arbeitszeit und Ausgleichsplanen fir Uberstunden sowie

e ein monatliches Zeitkontingent, in dem Mitarbeiter:innen die Galerien des Museums selbst
als Besucher:innen erleben kdnnen - gegebenenfalls gemeinsam mit einem Familienmitglied
-, um ihre Verbindung zur Einrichtung zu starken.

Das Toolkit wurde im spezifischen Kontext eines Museums entwickelt, dessen Kernmission - die
Geschichte humanitaren Handelns - naturgemall eng mit psychosozialer Unterstitzung und
Resilienz verbunden ist. Die Autor:iinnen konzipierten die zehn Ideen jedoch ausdrtcklich als
Ubertragbare Mallnahmen und laden andere Einrichtungen dazu ein, sie anzuwenden, anzupassen
und weiterzuentwickeln.

Begleitend zum Toolkit organisierte das Museum gemeinsam mit dem Geneva Centre of
Humanitarian Studies eine Reihe von funf thematischen 6ffentlichen Gesprachen, bei denen
Fachleute aus humanitaren, wissenschaftlichen und gesundheitlichen Bereichen
zusammenkamen. Das Toolkit ist eine knappe, praxisorientierte und frei zugangliche Ressource
flr Kulturerbe-Einrichtungen und Museen, die das Wohlbefinden der Mitarbeiter:innen in ihrer
Organisationskultur verankern méchten.

2 Musée International de la Croix-Rouge et du Croissant-Rouge
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6.6 Trennungs- und
Austrittsprozesse
6.6.1 Uberblick

Trennungs- und Austrittsprozesse sind wesentliche HR-Funktionen, die einen reibungslosen
Ubergang von Mitarbeiter:innen aus der Organisation sicherstellen. Ein wirksames Management
dieser Prozesse tragt dazu bei, positive Beziehungen zu ausscheidenden Beschaftigten zu erhalten,
organisationales Wissen zu sichern und wertvolle Erkenntnisse zur Verbesserung von
Arbeitspraktiken zu gewinnen. Dabei sollte bertcksichtigt werden, dass Mitarbeiterbindung kein
Selbstzweck ist: Ein gewisses Mal3 an Mobilitat - zwischen Einrichtungen, Sektoren und Landern -
kann sowohl flr Einzelpersonen als auch fir das Feld insgesamt gesund sein. Ziel der hier
beschriebenen MaRRnahmen ist, sicherzustellen, dass Menschen die Organisation aus eigener
Entscheidung und im Guten verlassen und dass ein Austritt Ausdruck neuer Chancen ist und nicht
fehlender tragfahiger Bedingungen zum Bleiben.

Offboarding bezeichnet den Prozess, den formalen Austritt einer Mitarbeiterin bzw. eines
Mitarbeiters aus einer Organisation zu steuern. Dazu gehdren verschiedene administrative
Aufgaben wie die Riuckgabe von Eigentum der Organisation, die Sperre von Zugangen zu IT-
Systemen und die abschlieRende Lohn- bzw. Gehaltsabrechnung. Armstrong und Taylor (2014)
betonen die Bedeutung eines strukturierten Offboarding-Prozesses, um Vermdgenswerte und
Daten der Organisation zu schiitzen und zugleich rechtliche Anforderungen einzuhalten (S. 309-
310). Ebenso wichtig ist eine klare Kommunikation dartber, welche Leistungen gegebenenfalls
Uber das Beschaftigungsende hinaus weiterbestehen (Mitchell & Gamlem 2022, S. 276-277).

Exit-Interviews werden gefuhrt, um die Grinde fur den Austritt von Mitarbeiter:innen zu verstehen
und Rickmeldungen zu ihren Erfahrungen mit der Organisation zu sammeln. Sie kénnen Einblicke
in Probleme am Arbeitsplatz liefern, die der Fihrungsebene sonst moglicherweise verborgen
bleiben. Dessler (2019) zufolge sollten Exit-Interviews so gefihrt werden, dass sie ehrliche
Aussagen férdern, und starker auf wiederkehrende Muster als auf einzelne Beschwerden
fokussieren (S. 346-347). Eine Zusammenfassung und Analyse der Daten aus Exit-Interviews kann
Muster sichtbar machen, die Strategien zur Mitarbeiterbindung und organisationale
Verbesserungen unterstitzen (Mitchell & Gamlem 2022, S. 276-277).
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Die Pflege von Beziehungen zu ehemaligen Mitarbeiter:innen kann fur Organisationen vorteilhaft
sein. Follow-up-MalBnahmen nach dem Austritt, etwa Befragungen einige Monate spater, kdbnnen
zusatzliche Erkenntnisse Uber die Erfahrungen und Austrittsgrinde liefern, nachdem die
betreffenden Personen Zeit zur Reflexion hatten. Diese Informationen kénnen entscheidend sein,
um notwendige Anpassungen zur Verbesserung der Mitarbeiterbindung vorzunehmen (Mitchell &
Gamlem 2022, S. 105-106). Dartber hinaus helfen Corporate-Alumni-Programme, ehemalige
Mitarbeiter:innen mit der Organisation verbunden zu halten, was spatere Wiedereinstellungen
ermoglichen und das Employer Branding starken kann (Mitchell & Gamlem 2022, S. 277).

6.6.2 Elemente
6.6.2.1 Offboarding- und Ubergabeverfahren

Unterstutzende Offboarding-Prozesse sorgen daflr, dass ausscheidende Mitarbeiter:innen die
Organisation im Guten verlassen, angemessene Anerkennung erhalten und bei den nachsten
Schritten unterstitzt werden. Das Verfahren kann je nach Position, Stellenbeschreibung und
Aufgaben variieren, umfasst jedoch typischerweise eine Reihe von Aufgaben und Abldufen, die
innerhalb der Kulturerbe-Einrichtung bzw. des Museums standardisiert und schriftlich
festgehalten werden sollten.

Eine korrekte abschlielende Entgeltabrechnung gehdrt zu den wichtigsten Aufgaben im
Offboarding. Sdmtliche noch ausstehenden Zahlungen und erworbenen Anspriiche - etwa nicht
konsumierter Jahresurlaub - sollten korrekt berechnet und ausgezahlt werden. Die rasche
Abwicklung der letzten Zahlungen und Leistungen ist wesentlich.

Ein reibungsloser Ubergang von Verantwortlichkeiten auf andere oder neue Mitarbeiter:innen
durch geeignete Dokumentation und unter Einhaltung rechtlicher Anforderungen verhindert
betriebliche Unterbrechungen bei Personalwechseln. Empfehlenswert ist ein standardisiertes
Ubergabeverfahren mit einem umfassenden Ubergabepaket, das etwa Ablaufdiagramme,
Vorlagen fir Ubergabeformulare, Checklisten und Ubergabeprotokolle enthalt. Dadurch lassen
sich Lucken, Missverstandnisse, fehlende Dokumentation oder nicht zugewiesene Aufgaben
vermeiden. Zu den Punkten, die bei einer reibungslosen Ubergabe berlicksichtigt werden kénnen,
gehdren beispielsweise: die ausscheidende Person bei der Erstellung eines Inventars von Geraten,
Dateien und Dokumenten anzuleiten, E-Mail-Weiterleitungen einzurichten und die Deaktivierung
von Accounts zu terminieren, Remote-Zugange zu sperren, die Funktionsfahigkeit
zurlckgegebener Werkzeuge und Gerate zu priufen, Zugangsdaten und Kontakte zu Verbanden
oder Netzwerken zu sichern oder bestimmte personenbezogene Informationen fir
fortbestehende Zwecke aufzubewahren, etwa Kontaktdaten einer Kuratorin bzw. eines Kurators
fur einen spateren Nachdruck eines Katalogs.
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Starke Offboarding-Programme verbessern den Ubergang fur beide Seiten. Dazu gehdren
strukturierte Exit-Interviews, rechtzeitige Informationen an Mitarbeiter:iinnen und externe
Partner:innen bzw. Kund:innen sowie ein wertschatzender Abschied.

Auf Wunsch sollte entsprechend den etablierten Richtlinien der Kulturerbe-Einrichtung bzw. des
Museums ein Empfehlungsschreiben ausgestellt werden. Ein standardisiertes Arbeitszeugnis bzw.
Referenzschreiben kann die ausgelbte Position und die Beschaftigungsdauer festhalten.

Zusétzlich kann Unterstiitzung beim Ubergang in eine neue Beschaftigung - etwa bei der Erstellung
eines Lebenslaufs oder der Jobsuche - ausscheidenden Mitarbeiter:innen helfen, selbstbewusst
den nachsten Schritt zu gehen. Solche Malinahmen tragen zu einer positiven Austrittserfahrung
bei, wirken sich gunstig auf das Bild der Kulturerbe-Einrichtung bzw. des Museums aus und helfen,
gute Beziehungen zu ehemaligen Mitarbeiter:innen aufrechtzuerhalten.

6.6.2.2 Exit-Interviews und Feedbackerhebung

Exit-Interviews liefern wertvolle Rickmeldungen zu den Erfahrungen von Mitarbeiter:innen und
unterstitzen damit organisationale Verbesserungen sowie das Verstandnis der Grinde fur
Austritte. Sie geben Hinweise auf Bereiche mit Verbesserungspotenzial, etwa auf spezifische
Herausforderungen einzelner Rollen - zum Beispiel durch ein Gesprach mit einer ausscheidenden
Kuratorin bzw. einem ausscheidenden Kurator Uber die besonderen Schwierigkeiten der Position.

Gesammeltes Feedback sollte genutzt werden, um Verbesserungen zu identifizieren und
umzusetzen, und mit relevanten Stakeholdern geteilt werden, damit es in Entscheidungen einfliel3t
und ein positiveres Arbeitsumfeld unterstutzt. Dieser Prozess hilft Kulturerbe-Einrichtungen und
Museen, ihre Praktiken weiterzuentwickeln und letztlich eine unterstiitzendere und wirksamere
Organisation zu schaffen.

6.6.2.3 Follow-up nach dem Austritt

Beziehungen zu ehemaligen Mitarbeiter:innen aufrechtzuerhalten - etwa Uber Alumni-Netzwerke
- und ihren fortdauernden Beitrag zum Kulturerbe-Feld anzuerkennen, férdert langfristige
Verbindungen und mégliche kiinftige Kooperationen oder Wiedereinstellungen, nach dem Motto:
».Man sieht sich immer zweimal im Leben.” Dabei ist zu beachten, dass die Pflege solcher
Beziehungen zusatzlichen Aufwand verursacht und rechtlichen Beschrankungen unterliegen kann.
In der Tschechischen Republik ist es beispielsweise aus Datenschutzgrinden nicht zuldssig, ohne
schriftliche Einwilligung Listen ehemaliger Mitarbeiter:innen zu flhren.
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FUr die EU sowie fur EU-Blrger:iinnen und -Einwohner:innen kann eine allgemeine DSGVO-
Einwilligungsvorlage erstellt werden, die eine fortgesetzte Kommunikation nach dem Austritt
ermdglicht. Die Vorlage sollte konkret sein, bestimmte Veranstaltungen und Initiativen - etwa
Feiern oder Netzwerktreffen - nennen und danach fragen, ob die Person weiterhin Informationen
oder Stellenangebote erhalten méchte. Auch wenn dieser Prozess aufwendig erscheinen kann,
hilft er, die kiinftige Beziehung klar zu definieren.

Einladungen zu Veranstaltungen wie Ausstellungseré6ffnungen, Buchprasentationen,
institutionellen Feiern und offentlichen Treffen zeigen fortdauernde Wertschatzung fur die
Beitrage ausgeschiedener Mitarbeiter:innen. Solche Veranstaltungen bieten zugleich eine gute
Gelegenheit, kollegiale Beziehungen wieder aufleben zu lassen und mogliche zuklnftige
Kooperationen auszuloten.

Auch der Kontakt zu pensionierten Kolleg:innen kann eine wertvolle Quelle fir Wissenstransfer an
junge Fachkrafte sein. Ehemalige Mitarbeiter:innen kdnnen Wissen Uber die Geschichte der
Kulturerbe-Einrichtung bzw. des Museums und Uber Grundprinzipien der Arbeit im CHIM-Sektor
weitergeben.
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6.7 Richtlinienentwicklung
und
Personaladministration

6.7.1 Uberblick

Richtlinienentwicklung und Personaladministration sind zentrale Funktionen, die einen
reibungslosen Betrieb, die Einhaltung rechtlicher Anforderungen und ein wirksames Management
der personellen Ressourcen sicherstellen. Diese Kategorie umfasst die Entwicklung und
Umsetzung von HR-Richtlinien, die Sicherstellung rechtlicher Compliance und Berichterstattung
sowie die Nutzung von Personalinformationssystemen fur bessere Entscheidungen und héhere
operative Effizienz.

Die Entwicklung und Umsetzung von HR-Richtlinien bedeutet, einen strukturierten Rahmen flr den
Umgang mit Menschen innerhalb einer Organisation zu schaffen. Solche Richtlinien geben
Verhaltensorientierung, definieren Erwartungen und beschreiben Verfahren fur verschiedene HR-
Funktionen wie Rekrutierung, Leistungsmanagement und Mitarbeiter:iinnenbeziehungen.
Armstrong und Taylor (2014) betonen die Bedeutung, HR-Richtlinien mit den Ubergeordneten
strategischen Zielen der Organisation abzustimmen und sie allen Beschaftigten wirksam zu
kommunizieren (S. 509-510). Richtlinien sollten regelmaRig Uberpruft und aktualisiert werden,
damit sie relevant bleiben und auf veranderte Bedulrfnisse der Organisation und ihrer Belegschaft
angemessen reagieren.

Die Sicherstellung rechtlicher Compliance ist ein zentraler Bereich der Personaladministration.
Organisationen mussen eine Vielzahl arbeitsrechtlicher Gesetze und Regelungen einhalten,
darunter Bestimmungen zu Beschaftigungsrechten, Gesundheit und Sicherheit sowie
Chancengleichheit. Die Einhaltung dieser Vorschriften hilft, Rechtsstreitigkeiten zu vermeiden und
eine faire Behandlung von Mitarbeiter:innen sicherzustellen. Dessler (2019) hebt hervor, wie
wichtig es ist, rechtliche Anforderungen zu verstehen und einzuhalten, um kostspielige Verfahren
zu vermeiden und einen positiven Ruf der Organisation zu bewahren (S. 530-531). RegelmaRige
Audits und Schulungsprogramme fir HR-Mitarbeiter:innen kénnen dazu beitragen, die Einhaltung
aller anwendbaren Rechtsvorschriften sicherzustellen.
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Der Einsatz von Human Resources Information Systems (HRIS) hat die Art und Weise verandert,
wie Organisationen ihre HR-Funktionen verwalten. Ein HRIS integriert verschiedene Prozesse wie
Rekrutierung, Lohn- und Gehaltsabrechnung, Leistungsmanagement und Mitarbeiterdaten in
einem System und erleichtert dadurch Datenmanagement und -analyse. Armstrong und Taylor
(2014) beschreiben die Einfuhrung eines HRIS als strategischen Schritt, der die Datenqualitat
verbessert, HR-Prozesse effizienter macht und datenbasierte Entscheidungen unterstutzt (S. 525-
526). HR-Kennzahlen und -Analysen sind wesentlich, um die Wirksamkeit von Richtlinien und
Praktiken zu messen. Solche Kennzahlen kénnen etwa die Dauer bis zur Stellenbesetzung,
Fluktuationsraten oder Kosten pro Einstellung umfassen. Datenbasierte Entscheidungen helfen
HR-Fachkraften, Trends zu erkennen, Prozesse zu verbessern und den Wert von HR-Initiativen
gegenuber der Organisationsleitung sichtbar zu machen (Armstrong & Mitchell 2019, S. 21-22).

6.7.2 Elemente

6.7.2.1 Richtlinienentwicklung und -umsetzung

Ein wichtiger Bereich der Richtlinienentwicklung betrifft die Erstellung ethischer Leitlinien ftr
Kulturerbe-Einrichtungen und Museen. Ein Ethikkodex beschreibt akzeptables und angemessenes
Verhalten von Arbeitgebern und Beschaftigten und dient als Orientierung fur ethische
Entscheidungen am Arbeitsplatz. Klare Standards, die auf zentralen Werten wie Integritat, Respekt,
Regelkonformitat, Verantwortung und Professionalitat beruhen, starken das Vertrauen von
Stakeholdern, férdern die Motivation der Mitarbeiter:innen und reduzieren rechtliche Risiken. Ein
gut konzipierter Ethikkodex spiegelt die Mission der Organisation wider, hilft Beschaftigten im
Umgang mit externem Druck und fordert verantwortungsvolle Fihrung und gesellschaftliche
Verantwortung.

Die Entwicklung und Umsetzung von Richtlinien zu Diversitat, Chancengerechtigkeit und Inklusion
(DEI) bereichert das Arbeitsumfeld und zeigt das Engagement der Organisation fUr die
Reprasentation unterschiedlicher Bevolkerungsgruppen. Eine Organisation kdnnte beispielsweise
eine DEI-Richtlinie entwickeln, die auf die Sicherheit von Frauen fokussiert und Arbeitsplatze aus
ihrer Perspektive Uberpruft. Dazu kdnnten eine Neubewertung und Verbesserung der Sicherheit
an Orten der Feldarbeit zahlen, etwa auf Baustellen bei Restaurierung und Konservierung von
Gebauden oder an archaologischen Fundstellen bei Erkundungen und Grabungen in entlegenen
Gebieten wie Hohlen, Schluchten oder Canyons. MaRnahmen sollten sich an verfligbaren
Ressourcen und identifizierten Risiken orientieren und koénnen bessere Beleuchtung,
Uberwachung, Sicherheitspersonal, Notfallknépfe, Unterstiitzung durch ménnliche Kollegen oder
Selbstverteidigungstrainings umfassen. Solche Richtlinien kénnen rechtlich vorgegeben sein und
sollten Fachleute fur Frauensicherheit einbeziehen, um Wirksamkeit und effizienten
Ressourceneinsatz sicherzustellen.
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Uber Geschlecht und Frauensicherheit hinaus verdienen in einem CHIM-Kontext - insbesondere
in der Donauregion - weitere Dimensionen von Diversitat ausdrickliche Aufmerksamkeit. Dazu
zahlen die Einbeziehung von Roma-Gemeinschaften in Personal, Sammlungen und Programme,
LGBTIQ+-Inklusion, soziale bzw. Klassenvielfalt, die Unterstitzung von First-Generation
Professionals aus weniger privilegierten Bildungshintergrinden, die Rechte migrantischer
Arbeitnehmer:innen innerhalb und aufBerhalb der EU sowie Barrierefreiheit fur Kolleg:innen mit
Behinderungen, die Uber den rein physischen Zugang hinausgeht. Diese Dimensionen
Uberschneiden sich in der Praxis: Eine junge Roma-Frau, die in den Sektor eintritt, trifft auf andere
Hindernisse als eine vergleichbare Person aus der Mehrheitsgesellschaft. Wirksame DEI-Arbeit
bertcksichtigt solche Intersektionen, anstatt jede Kategorie isoliert zu behandeln. Fur
umfassendere Ansatze stehen sektorspezifische Ressourcen zur Verfligung, darunter Leitlinien
von ICOM und NEMO sowie die Arbeit professioneller Netzwerke zur Beteiligung von Roma an
Kultureinrichtungen.

Zwei weitere Dimensionen verdienen besondere Erwahnung. Die Anerkennung von Sorge- und
Pflegeverantwortung - etwa fur Kinder, dltere Angehdrige oder Partner:innen mit chronischen
Erkrankungen - ist ebenfalls ein wichtiger Inklusionsfaktor. Solche Verpflichtungen kénnen die
zeitliche Verflgbarkeit, berufliche Mobilitat sowie den Zugang zu Weiterbildung und
Karriereentwicklung beeinflussen und sollten daher in der Personalpolitik angemessen
bertcksichtigt werden. Auch die Situation von Beschaftigten an landlichen oder peripheren
Standorten, an denen viele CHIM-Einrichtungen in der Donauregion angesiedelt sind, bringt eigene
Einschrankungen beim Zugang =zu Weiterbildung, professionellen Netzwerken und
Karriereentwicklung mit sich. Einrichtungen und politische Akteur:innen sollten diese bewusst
adressieren.

Es reicht allerdings nicht, solche Richtlinien lediglich zu formulieren. Kulturerbe-Einrichtungen und
Museen muUssen sie mit einer detaillierten Strategie und schrittweisen MalRnahmen in
Organisationsstruktur und -kultur verankern. Eine Employee Resource Group fur Diversitats- und
Inklusionsinitiativen kann diesen Prozess unterstutzen.

Daruber hinaus ist es wichtig, die Strategie und ihre Umsetzung Gber Kampagnen, soziale Medien
und Veranstaltungen 6ffentlich sichtbar zu machen. Schulungen zu Diversitat und Inklusion fur
Arbeitgeber sowie alle Mitarbeiter:innen sind ebenfalls zentral, um ein inklusives Umfeld zu
férdern.

Change-Management-Strategien sollten aufgenommen werden, um Organisation und
Mitarbeiter:innen bei der wirksamen Anpassung an neue Richtlinien und Verfahren zu
unterstttzen.
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Die Einhaltung arbeitsrechtlicher Gesetze und Vorschriften ist fur die Personaladministration
unerlasslich. Kulturerbe-Einrichtungen und Museen mussen sicherstellen, dass sie Uber
ausreichend qualifiziertes Personal fur diese Aufgaben verfiigen, damit die Organisation innerhalb
des gesetzlichen Rahmens arbeitet und sowohl sich selbst als auch die Beschaftigten schitzt.

Wenn eine Organisation bestimmte Richtlinien wiederholt umsetzen méchte, trotz vorhandener
Ressourcen aber durch rechtliche Beschrankungen daran gehindert wird, ist es Zeit, sich Initiativen
zur Anderung dieser Regelungen anzuschlieRen oder selbst solche Initiativen zu starten. Auch
wenn dies zeitaufwendig und anspruchsvoll sein kann, lohnt sich ein erfolgreicher Einsatz.

6.7.2.2 Personalinformationssysteme, Kennzahlen und Analysen

Der Einsatz von Kennzahlen und Analysen als Grundlage fur HR-Entscheidungen verbessert
Strategien und hilft der Organisation, sich an veranderte Anforderungen des Sektors und
Erwartungen von Beschaftigten anzupassen. Fur eine wirksame Umsetzung sollten Kulturerbe-
Einrichtungen und Museen Human Resources Information Systems (HRIS) wie 2 Personio, 7
TalentHR oder 2 BambooHR nutzen, um personenbezogene bzw. personalbezogene Daten zu
strukturieren und zu verwalten. Diese und ahnliche Anwendungen eignen sich auch fur kleinere
Kulturerbe-Einrichtungen und Museen.

Intern kédnnen HRIS Daten zu Leistung, Anwesenheit und Engagement von Mitarbeiter:innen
erfassen und analysieren sowie Lohn- und Gehaltsabrechnung und Zusatzleistungen, Feedback
und Berichterstattung, Compliance und Risikomanagement sowie Rekrutierungs- und
Onboarding-Prozesse verwalten. Extern kénnen HRIS Entwicklungen am Arbeitsmarkt, in Bildung
und Rekrutierung prognostizieren und Kulturerbe-Einrichtungen und Museen dabei helfen,
potenzielle Personalprobleme zu erkennen, bevor sie akut werden. HRIS ermdglichen es
Organisationen damit, anpassungsfahig gegenuber sich verandernden Anforderungen und Trends
im CHIM-Sektor zu bleiben.

6.7.2.3 Digitale Werkzeuge und Kl-Technologien in der
Personaladministration

Digitalisierung und kunstliche Intelligenz (KI) in der Personaladministration vereinfachen und
automatisieren Routineaufgaben und erhéhen damit Effizienz und Genauigkeit. Durch den Einsatz
digitaler Werkzeuge und Kl-Technologien kdnnen HR-Prozesse deutlich verbessert werden. Diese
Entwicklungen ermoglichen strategischere Entscheidungen, reduzieren administrative
Belastungen und schaffen eine starker personalisierte Employee Experience, also die Gesamtheit
der Erfahrungen von Beschaftigten innerhalb einer Organisation.
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Digitale Werkzeuge und Kl-Technologien werden heute in sémtlichen Phasen des HR-Prozesses
eingesetzt - von Personalgewinnung und Auswahl Uber Leistungsmanagement und
Personalentwicklung bis zu Trennungs- und Austrittsprozessen. Beispiele fur Anwendungen im
CHIM-Sektor finden sich in den jeweiligen Kategorien dieses Leitfadens. Dartber hinaus bietet
allgemeine digitale Administration Vorteile wie gemeinsam genutzte Laufwerke fur HR-Dateien,
digitale Signaturen fir bestimmte Vertrage und massenhafte Datenanderungen zu
Sicherheitszwecken.

Hinweis zu klnstlicher Intelligenz im Personalmanagement: Die in diesem Leitfaden genannten KI-
basierten Werkzeuge konnen die Effizienz erhdhen, doch ihr Einsatz bei Rekrutierung,
Personalauswahl und bestimmten Formen der Personal- und Leistungsbeurteilung ist in der
Europaischen Union ausdrucklich reguliert. Nach dem EU Artificial Intelligence Act (Verordnung
(EU) 2024/1689 in der geltenden Fassung) werden KI-Systeme, die flr bestimmte Entscheidungen
im Bereich Beschaftigung und Personalmanagement eingesetzt werden, grundsatzlich als
~Hochrisiko"-Systeme eingestuft. Daraus ergeben sich umfangreiche Anforderungen, unter
anderem hinsichtlich Risikomanagement, Data Governance und Datenqualitat, der Vermeidung
diskriminierender Verzerrungen, Dokumentation und Transparenz sowie wirksamer menschlicher
Aufsicht. Verpflichtungen treffen sowohl Anbieter als auch Betreiber solcher Systeme; die
Verordnung kann unter bestimmten Voraussetzungen auch auf Anbieter und Betreiber auRerhalb
der EU Anwendung finden, wenn die Ergebnisse ihrer KI-Systeme in der EU verwendet werden. Die
Bestimmungen des Al Act treten schrittweise in Anwendung. Nach dem derzeit geltenden Zeitplan
gelten die spezifischen Anforderungen fur Hochrisiko-KI-Systeme in den in Anhang Ill genannten
Bereichen - darunter Beschaftigung und Personalmanagement - ab 2. Dezember 2027.
Einrichtungen im CHIM-Sektor sollten den Einsatz Kl-basierter Recruiting- und
Personalmanagementsysteme daher als Frage rechtlicher Compliance behandeln und nicht blof3
als Frage der ZweckmaRigkeit. Compliance-Zusicherungen von Anbietern sollten dabei
eigenstandig gepruft werden (siehe insbesondere Verordnung (EU) 2024/1689, Anhang Ill, sowie
Verordnung (EU) 2026/1744 hinsichtlich des zeitlichen Geltungsbeginns).

||II|.'III'\_.' C ]
Danube Region 1#a E

P i T

88



wilerrey Co-funded by
Danube Region the European Union

— NN
Rit

7 Zentrale
Ergebnisse aus
der Evaluation
der
Pilotaktivitaten

89



inerrey Co-funded by
Danube Region the European Union

— Nt

CultHeRit

Die CultHeRit-Pilotaktivitaten wurden von einer strukturierten Evaluation begleitet, die von der
KUPF OO koordiniert und zwischen Janner und Dezember 2025 durchgefiihrt wurde. Zehn
Partnerinstitutionen aus acht Landern der Donauregion nahmen an der Evaluation teil. Grundlage
waren regelmallige Online-Fragebdgen flr vier Gruppen von Befragten: junge Fachkrafte und
Mentor:innen/Trainer:innen, die an allen fanf ~ Runden  teilnahmen, sowie
Kolleg:innen/Teammitglieder und hauptverantwortliche Projektpartner:innen/HR-Manager:innen,
die in drei Runden befragt wurden.

Hinweis zur Interpretation: Die Evaluation basiert auf einer kleinen, gezielt ausgewahlten
Stichprobe - zehn Einrichtungen sowie den unmittelbar an den Pilotaktivitaten beteiligten jungen
Fachkraften, Mentor:innen und Kolleg:innen. Die Ergebnisse sind daher qualitativ und illustrativ,
nicht statistisch reprasentativ. Die folgenden zwolIf Lessons Learned sollten als erfahrungsbasierte
Orientierung aus einer spezifischen Gruppe von Fallen und nicht als verallgemeinerbare Evidenz
fur den gesamten Sektor gelesen werden. Ihr Wert liegt vor allem in der Konsistenz, mit der
bestimmte Themen in sehr unterschiedlichen institutionellen und nationalen Kontexten
wiederkehrten.

Insgesamt wurden funf Evaluationsrunden durchgefthrt: im Janner, Marz, Mai, September und
Dezember 2025. Jeder Fragebogen kombinierte einen Satz fixer Fragen, die in allen Runden
wiederholt wurden, um Langsschnittvergleiche zu ermdglichen, mit wechselnden Fragen, die an
die jeweilige Phase der Pilotaktivitaten angepasst waren. Die Fragen waren eng an den Kategorien
und Elementen des transnationalen Beschaftigungsmodells ausgerichtet, mit besonderem
Schwerpunkt auf den drei Elementen, die vertieft erprobt wurden. Ergebnisse wurden wahrend
der Pilotphase laufend mit den Partnern geteilt und bei Projekttreffen in Banja Luka, Bukarest,
Postojna, Linz und Prag diskutiert.

Die folgenden zwolf Lessons Learned beruhen auf allen funf Evaluationsrunden und allen vier
Stakeholdergruppen und sollen Einrichtungen im CHIM-Sektor als praxisorientierte Orientierung
dienen.

PR TR Ci.f
Danube Region L

P i T

20



wilerrey Co-funded by
Danube Region the European Union

— Nt

CultHeRit

1. Den Rekrutierungsprozess innovativ gestalten. Die jungen Fachkrafte bewerteten ihre
Rekrutierungserfahrungen tberwiegend sehr positiv und hoben insbesondere die regelmaRige
Kommunikation wahrend des gesamten Prozesses sowie innovative Ansatze wie Tage der offenen
Tur und mehrstufige Auswahlverfahren hervor. Kolleg:innen beobachteten, dass sich die in den
Pilotaktivitaten angewandten Rekrutierungsverfahren deutlich von ihren eigenen friheren
Einstellungserfahrungen unterschieden - insbesondere durch eine starkere kompetenzbasierte
Beurteilung und die Beteiligung eines breiteren Personenkreises an Interviews. Die Ergebnisse
legen nahe, dass Einrichtungen etablierte Einstellungsroutinen tberdenken sollten, wenn sie junge
Fachkrafte gewinnen mochten.

~Das MAK hat sich auch bemiiht, die Zielgruppe iiber Social Media anzusprechen
(sie haben ein siif3es Reel/TikTok fiir die Ausschreibung gedreht).” (Junge Fachkraft)

2. Von Beginn an fir Rollenklarheit sorgen. Ein klares Verstandnis von Rollen und
Verantwortlichkeiten wurde als zentraler Faktor fur eine erfolgreiche frihe Integration identifiziert.
Wo eine gute erste Orientierung und eine gemeinsame Diskussion Uber Aufgaben und
Erwartungen stattfanden, berichteten junge Fachkrafte von héherer Zufriedenheit und schnellerer
Anpassung. Bei neu geschaffenen Positionen kam es teilweise zu Rollenunklarheit - in mehreren
Fallen wurde dies allerdings eher als Entwicklungsmaglichkeit denn als Defizit beschrieben.

~Da es diese Position an diesem Institut noch nie gegeben hat, habe ich das Gefiihl,
dass ich die Freiheit habe, sie so zu gestalten, wie es am besten zu meinem
bisherigen Wissen und meiner Erfahrung passt.” (Junge Fachkraft)

3. Die Lucke zwischen Theorie und Praxis einplanen. Alle jungen Fachkrafte beschrieben
deutliche Unterschiede zwischen ihrer akademischen Vorbereitung und der Realitat institutioneller
Arbeit. In den Bereichen Administration, Burokratie, zwischenmenschliche Dynamiken und
Ressourcenknappheit fuhlten sie sich durch Hochschulen nicht ausreichend vorbereitet.
Einrichtungen sollten diese Lucke antizipieren und die friihe Orientierung starker auf praktisches
institutionelles Wissen ausrichten, anstatt einen sektorspezifischen Reifegrad vorauszusetzen.

.Ein riesiger Teil davon ist auch der SOZIALE und kommunikative Aspekt, den ich
persénlich in meinem Studium nie héitte lernen kénnen ... Zusammenarbeit ist
entscheidend. Zu lernen, Menschen zu unterstiitzen und sich von ihnen
unterstiitzen zu lassen, ist ENTSCHEIDEND.” (Junge Fachkraft)
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4. Integration gelingt durch Alltagspraxis. Die wirksamste Integration entstand durch inklusive
alltagliche Interaktionen - gemeinsamer Morgenkaffee, informelle Gesprache, gemeinsame
Mahlzeiten und die Einbindung in abteilungsibergreifende Aufgaben - und nicht allein durch
formale Programme. Entscheidend war eine Kultur, in der die junge Fachkraft von Beginn an als
vollwertiges Teammitglied behandelt wurde.

.Das Team war unglaublich offen und herzlich, und ich glaube, dass die allgemeine
Haltung all meiner Kolleg:innen mich ermutigt, bei Unsicherheit Fragen zu stellen
und um Klarstellungen zu bitten.” (Junge Fachkraft)

5. Mentoring als wechselseitigen Prozess verstehen. Uber alle fiinf Evaluationsrunden hinweg
berichteten Mentor:iinnen und junge Fachkrafte durchgehend von gegenseitigem Lernen.
Mentor:innen gewannen neue Perspektiven, digitale Kompetenzen und reflektierten ihre eigene
Praxis neu, junge Fachkrafte erhielten Orientierung, institutionelles Wissen und Selbstvertrauen.
Einrichtungen profitieren am meisten, wenn sie Mentoring als professionellen Austausch und nicht
als einseitige Anleitung verstehen.

~Ich habe eine andere Perspektive auf junge Menschen und ihr Arbeitsfeld, ihre
Probleme im Arbeitsprozess und auch auf meine Rolle als Vorgesetzte:r gewonnen.”
(Mentor:in)

6. Eigene Zeit fiir Mentoring vorsehen. Zeitmangel war Uber alle Evaluationsrunden hinweg die
am haufigsten genannte Herausforderung von Mentor:innen. Ohne formale Anerkennung und klar
zugewiesene Zeit innerhalb der regularen Arbeitszeit hangt Mentoring vollstandig vom
personlichen Engagement ab und droht von anderen Aufgaben verdrangt zu werden.
Institutionelle Richtlinien sollten Mentoring als anerkannten Bestandteil der beruflichen Aufgaben
von Mentor:innen festschreiben.

.Die Organisation erkennt Mentoring nicht als zusdtzliche Verantwortung an, die
wdéhrend der reguliren Arbeitszeit ausgeiibt wird. Daher ist es notwendig, eine
Richtlinie zu etablieren, die die Rolle der Mentorin bzw. des Mentors sowie den
Zeitumfang fiir die Arbeit mit der jungen Fachkraft klar definiert.” (Mentor:in)

7. Mentoring-Rahmen formalisieren. Das Fehlen von Handbichern, Leitlinien,
Rollendefinitionen und strukturierter Zielsetzung flr Mentoring wurde wiederholt als Hindernis
beschrieben. Einrichtungen profitieren von klaren Rahmenbedingungen, die die Rolle der
Mentor:innen definieren, regelmalige Gesprache vorsehen und gemeinsame Erwartungen
festlegen - zugleich aber gentgend Flexibilitdat lassen, damit sich die Beziehung organisch
entwickeln kann.

.Am Institut gibt es keine Regelung fiir Mentoring, auch eine Mentoring-Praxis hat
zuvor nicht existiert.” (Mentor:in)
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8. Anleitung und Autonomie ausbalancieren. Junge Fachkrafte schatzten enge Unterstitzung,
bendtigten zugleich aber Raum, um Selbststandigkeit zu entwickeln, Verantwortung fur Aufgaben
zu Ubernehmen und eine eigene berufliche Identitat zu finden. Die erfolgreichsten Mentoring-
Beziehungen entwickelten sich von starker direktiver Unterstitzung am Beginn hin zu
zunehmender Autonomie und gemeinsamer Entscheidungsfindung.

»Ein Gleichgewicht zwischen selbststindigem Arbeiten und der Zusammenarbeit
mit meiner Mentorin zu finden. Ich glaube, ich werde zu oft einfach mit der Arbeit
mit ihr verbunden und habe zu wenig eigene Stimme.” (Junge Fachkraft)

9. Erfolge feiern - auch kleine. Das Fehlen von Momenten der Anerkennung wurde ausdrucklich
als Faktor genannt, der die Wirkung ansonsten sinnvoller Arbeit abschwacht. Das Feiern
abgeschlossener Projekte, erfolgreicher Veranstaltungen oder alltaglicher Erfolge fordert
Motivation und Zugehorigkeitsgeftihl. Das muss nicht formell sein, aber ehrlich und konsequent.

Es gibt keine klaren Momente, um den Abschluss einer Deadline zu feiern ... es gibt
eigentlich keinen festgelegten Zeitpunkt, um zuriickzublicken, zu feiern und die
geleistete Arbeit wertzuschdtzen.” (Junge Fachkraft)

10. Work-Life-Balance und Wohlbefinden ernst nehmen. Die Normalisierung von Uberstunden,
unflexible Arbeitsarrangements trotz deklarierter Flexibilitdt und unzureichende Aufmerksamkeit
fur psychische Gesundheit traten wiederholt als Probleme auf. Einrichtungen, die nachhaltige
Arbeitsbedingungen aktiv unterstitzten - einschlieBlich echter Flexibilitdt, transparentem
Workload-Management und Offenheit fir persénliche Lebensumstande -, erzielten hoheres
Engagement und héhere Zufriedenheit.

.Viele dltere Menschen in meiner Einrichtung, sogar mein Mentor, haben diese
Haltung, dass ,Uberarbeitung normal ist’, oder sie haben keine klaren Grenzen
zwischen Privatleben und Arbeitsplatz. Das kann sich fiir jede Person leicht in ein
toxisches Umfeld verwandeln, aber besonders fiir einen jungen Menschen.” (Junge
Fachkraft)
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11. Jungen Fachkréften echte Verantwortung und eine Stimme geben. Junge Fachkréfte,
denen sinnvolle Aufgaben anvertraut wurden, die in Entscheidungen einbezogen wurden und
innerhalb der Einrichtung Sichtbarkeit erhielten, berichteten von den hoéchsten Werten bei
Engagement und Dberuflicher Entwicklung. Personen, die sich auf Routine- oder
Verwaltungsaufgaben beschrankt fihlten oder deren Beitrage nicht anerkannt wurden, duBerten
eher Frustration - selbst wenn andere Aspekte der Erfahrung positiv waren.

~Gerade diese Woche habe ich einen mutigen Vorschlag gemacht, den mein Mentor
sofort verstanden hat. Er hat mich vor dem Manager und dem stellvertretenden
Direktor unterstiitzt. Noch am selben Tag bekamen wir griines Licht und ich konnte
daran arbeiten. Ich war sehr gliicklich!” (Junge Fachkraft)

12. Beschaftigungsunsicherheit frith und ehrlich ansprechen. Als sich die Pilotaktivitat ihrem
Ende ndherte, wirkten sich Unsicherheiten Uber Vertrdge in mehreren Fallen negativ auf
Motivation, Engagement und Leistung aus. Einrichtungen sollten offen Uber
Beschaftigungsperspektiven kommunizieren, junge Fachkrafte nicht Uber langere Zeit in
Ungewissheit lassen und - wenn eine Weiterbeschaftigung beabsichtigt ist - dies klar signalisieren.
Die Evaluation zeigte, dass junge Fachkrafte bereit sind, sich langfristig zu binden, wenn sie echte
Karrierepfade, stabile Bedingungen und institutionelle Investitionen in ihre Entwicklung sehen.

.Die Einrichtung scheint sich selbst vor allem als Sprungbrett zu sehen, nicht als
Ort, der langfristige Beziehungen zu jungen Mitarbeiter:innen aufbauen maéchte.”
(Junge Fachkraft)
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Nach einem Projektpartnertreffen in Bukarest im Juni 2025 entwickelten die an CultHeRit
beteiligten jungen Fachkrafte ein Dokument mit zehn zentralen Parametern fir gute und attraktive
Arbeitsbedingungen im CHIM-Sektor. Behandelt wurden Themen von schwachem rechtlichem
Schutz und niedrigen Gehaltern Uber unklare Karrierewege, Probleme der Work-Life-Balance und
Einschrankungen im Zeitmanagement bis hin zu einem generellen Mangel an Vertrauen in junge
Fachkrafte als Akteur:innen des Wandels. Vertreter:iinnen der Partnerinstitutionen gaben
anschlieend Feedback zu diesen Parametern und diskutierten sie bei einem Folgetreffen mit den
jungen Fachkraften. Auf Grundlage dieser Reflexionen erarbeiteten die jungen Fachkrafte wahrend
einer Peer-Review-Session in Linz im Dezember 2025 das folgende Manifest.

Manifest junger Fachkrafte im CHIM-Sektor

von Dorotea A$ceri¢, Tessa Bachrach-Kristofi¢, Danica Colakov, Andra Comiati, Sara Bumi¢, Tereza
Hrdlicka, Vital Jurca, Erika Nagy, Richard Morvai Racz, Dalma Pszota und Jenny Unterkofler

Als junge Fachkréfte, die in Kulturerbe-Einrichtungen und Museen arbeiten, stellen wir uns
einen Sektor vor, der fair, zukunftsorientiert und in der Lage ist, unterschiedliche
Karrierewege zu unterstiitzen. Ausgehend von unseren Erfahrungen im CHIM-Sektor und
unserer gemeinsamen Vision formulieren wir die folgenden zehn Prinzipien.

Rechtlicher Schutz: Gleiche Rechte, gleiche Zukunft!

Wir sind Uberzeugt, dass rechtlicher Schutz in allen Landern der Donauregion gleichwertig
gewahrleistet werden sollte, damit junge Fachkrafte denselben rechtlichen Status und
grundlegende Arbeitnehmer:innenrechte erhalten. Moglichkeiten unbefristeter Beschaftigung
starken junge Fachkrafte, schaffen Vertrauen und férdern langfristige Bindung an den Sektor.
Wenn Einrichtungen Zugang zu Krankenstand, Jahresurlaub und sozialer Absicherung
gewahrleisten, schaffen sie die Grundlage dafiir, unser Leben zu planen, Familien zu grinden und
in unsere Zukunft zu investieren. Stabile Beschaftigung ist kein Privileg - sie ist eine Voraussetzung
fir einen florierenden Kulturerbe-Sektor!

Faire Gehalter: Wertschétzt unsere Arbeit, investiert in Kultur!

Kultur verdient Anerkennung als zentraler gesellschaftlicher Bereich - nicht nur in Worten, sondern
auch in Budgets. Wir fordern Einrichtungen auf, sich auf allen Ebenen fir angemessene
Finanzierung einzusetzen und wettbewerbsfahige Gehdlter anzubieten, die den Wert unserer
Arbeit widerspiegeln. Gleichzeitig sind wir bereit, unseren Beitrag zu leisten: durch die Entwicklung
innovativer Produkte, Dienstleistungen und Strategien, die zusatzliche Einnahmen ermdglichen.
Ein Sektor, der seine Fachkrafte wertschatzt, gewinnt und halt jene Talente, die er braucht, um sich
weiterzuentwickeln!
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Offene Turen: Zugang schaffen, Potenziale entdecken!

In einem Sektor mit wenigen Stellen und starker Konkurrenz ist Transparenz entscheidend. Wir
fordern offene, leistungs- und kompetenzbasierte Einstellungsverfahren, in denen Qualifikation
und Motivation Uber das Ergebnis entscheiden. Praktika und Einstiegsprogramme sollten unter
Studierenden und Alumni aktiv beworben werden und Wege in den Beruf eréffnen. Wenn Zugang
fair und sichtbar ist, gewinnen Einrichtungen nicht nur neue Talente, sondern auch frische
Perspektiven und neue Energie!

Karrierewege: Setzt uns keine Grenzen - sonst Uberschreiten wir sie oder gehen!

Junge Fachkrafte missen eine Zukunft im Sektor sehen kénnen - keine dauerhafte Unsicherheit.
Wir fordern Einrichtungen auf, klare Wege fur berufliche Entwicklung zu definieren und zu
kommunizieren, von Einstiegspositionen bis zu FUhrungsrollen. RegelmaRige Evaluationen,
transparente Beforderungskriterien und Mentoring-Programme helfen uns zu verstehen, was
moglich ist und wie wir dorthin gelangen. Zeigt uns den Weg - und wir machen daraus eine
Autobahn!

Feedbackkultur: Lasst uns nicht im Unklaren. Feedback férdert unsere Entwicklung!

In vielen Kultureinrichtungen ist konstruktives Feedback noch immer eine wenig entwickelte
Kompetenz, und viele Menschen fihlen sich unsicher darin. Wir winschen uns strukturierte
Unterstitzung - Workshops, Begleitung durch erfahrene Mentoriinnen und offene
Projektbesprechungen -, damit alle Sicherheit darin gewinnen, regelmaRig und konstruktiv
Feedback zu geben. Der CHIM-Sektor sollte mit gutem Beispiel vorangehen und zu einem Modell
transparenter, wechselseitiger Kommunikation werden, in dem gemeinsames Lernen und
Weiterentwickeln Teil der Arbeitskultur ist!

Kreative Innovation: Digitale Kultur annehmen, neue Rollen starken!

Wir leben in einer digitalen Ara, und Kultureinrichtungen missen sich entsprechend
weiterentwickeln. Wir fordern die Anerkennung und Integration moderner Rollen - digitale
Kurator:innen, Marketingfachleute, Videoproduzentiinnen und Creative Technologists - als
wesentliche Bestandteile institutioneller Strukturen. Durch die Verbindung von Kulturerbe mit
Gaming, Design und interdisziplindren Kinsten kénnen Einrichtungen neue Publikumsgruppen
erreichen, Barrierefreiheit verbessern und neue Formen der Beteiligung erschlieBen. Lasst uns
Tradition und Innovation gemeinsam verbinden!
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Work-Life-Balance: Klug arbeiten, gut leben!

Wir fordern klare, allgemein glltige Regeln fur Pausen, Uberstunden, hybrides bzw. mobiles
Arbeiten und flexible Arbeitszeiten - verbunden mit transparentem Aufgabenmanagement und
Werkzeugen zur Projektverfolgung. Dadurch kdnnen alle ihre Arbeitstage nachhaltig planen. Klar
kommunizierte Urlaubsregelungen und regelmaRige, strukturierte Teamtreffen helfen uns,
Aufgaben zu priorisieren und Arbeitsbelastungen realistisch zu steuern. Durch klare Definitionen
von Rollen, Aufgaben und Fristen kdnnen Kultureinrichtungen ein vorhersehbares und zugleich
flexibles Umfeld schaffen, das sowohl Produktivitat als auch eine gesunde Work-Life-Balance
unterstutzt!

Klare Regeln: Struktur ermoglicht Kreativitat!

Transparente Verfahren sind die Grundlage fairer und effizienter Arbeitsplatze. Wir fordern
zugangliche, gut dokumentierte Leitlinien - praktische Handbdlcher, die Verantwortlichkeiten,
Kommunikationswege und Erwartungen klaren. Systematische Transparenz, einschliel3lich
gemeinsam verfugbarer Besprechungsnotizen und regelmaRiger Updates, sorgt dafir, dass sich
alle sicher in der Einrichtung orientieren und bestmdoglich beitragen kénnen. Gleichzeitig schatzen
wir Offenheit gegenlber Neurodiversitat und ein Bewusstsein flur psychische Gesundheit - in
Anerkennung dessen, dass unterschiedliche Denkweisen unterschiedliche Starken einbringen!

Praktische Erfahrung: Lasst uns durch Tun lernen!

Aus einem Buch allein gewinnt man nicht genug Erfahrung - sie entsteht durch Arbeit vor Ort, den
direkten Umgang mit Sammlungen oder Feldarbeit an Kulturerbe-Statten. Wir fordern
Einrichtungen auf, jungen Fachkraften sinnvollen Zugang zu Sammlungen, Archiven und
Kulturerbe-Statten zu geben. Gemeinsam mit erfahrenen Kolleg:innen an realen Projekten zu
arbeiten, ist der Weg, auf dem Expertise entsteht und Leidenschaft vertieft wird. Beschrankt uns
nicht auf digitale Aufgaben und Verwaltungsarbeit. Lasst uns direkt mit dem Kulturerbe arbeiten,
das wir schitzen und vermitteln wollen!

Vertrauen in die Jugend: Neue Perspektiven treiben Fortschritt an!

Wissen kommt nicht immer mit dem Alter - es entsteht auch aus Neugier, Offenheit und neuen
Perspektiven. Wir bringen technologische Sicherheit, kommunikative Beweglichkeit und
Handlungsbereitschaft mit. Seht uns nicht nur als Stérer:innen, sondern als Integrator:innen:
bereit, uns an bestehende Strukturen und Hierarchien anzupassen und zugleich positiv zur
institutionellen Entwicklung beizutragen. Gebt uns Verantwortung, bezieht uns in Entscheidungen
ein und lasst unsere Handlungen unseren Wert zeigen. Vertrauen wachst durch Zusammenarbeit
- bauen wir es gemeinsam auf!
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Armstrong, Michael & Taylor, Stephen; Armstrong’'s Handbook of Human Resource Management
Practice; 13th Edition; Kogan Page; London / New York 2014

Armstrong, Sharon & Mitchell, Barbara; The Essential HR Handbook. A Quick and Handy Resource
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Massachusetts 2019

Banks, Mark; Creative Justice. Cultural Industries, Work and Inequality; Rowman & Littlefield
International; London 2017
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Bundeskanzleramt Osterreich; Jugendpolitik: Fakten und Begriffe; 2026; Wien; abrufbar unter
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begriffe.html; Zugriffsdatum: 20. September 2026
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awe; Zugriffsdatum: 20. September 2026

EUROCITIES ASBL; The Year of Youth; 19. Janner 2022; Brussel; abrufbar unter
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2026.
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Zugriffsdatum: 20. September 2026
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