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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

die Angst vor Standards und Normen sitzt im deutschen Kulturbetrieb tief.
Denn wenn es etwas gibt, was die Kunst nicht zuldsst, dann sind es Grenzen,
Regulierungen, Vorgaben. Kunst muss frei sein, anders geht es nicht. So steht
es aus gutem Grund im Grundgesetz. Wird iiber Qualititsmanagement gespro-
chen, wird diese unbedingte freie und unreglementierte Entfaltungsmoglich-
keit vom Kulturbetrieb gerne als unumstofRliches Argument aufgefahren, eben
nicht in irgendwelche Standards gepresst werden zu konnen. Doch wird dabei
vergessen, dass Kultureinrichtungen Organisationen sind wie jede andere auch.
Das ,,Produkt“ mag einmalig sein, die Prozesse, die zu dessen Ermoglichung fiir
das Publikum notig sind, sind es nicht. Und da greift auch nicht das Argument,
dass man als Kultureinrichtung selbst in den Strukturen und Anspriiche so
einmalig sei, dass das ,,Uberhelfen“ von vorgegebenen Rahmenbedingungen
einfach nicht moglich sei. Dabei ist es ein Missverstandnis, das sich hartnackig
halt: Standards sind keine Zwangsjacke. Vielmehr sind sie als Leitlinien zu ver-
stehen, auf deren iiber Jahre erprobte Erfahrung zuriickgegriffen werden kann -
und das kostenfrei. Dabei ist es Aufgabe jeder Fiihrungskraft Standards aus den
individuellen Bediirfnissen der Arbeit heraus zu entwickeln, zu betrachten und
fiir sich eine optimale Anwendung zu finden. Es geht immer darum, Prozesse zu
verbessern, um an anderer Stelle Freirdume zu schaffen.

Dafiir ist vieles notig. Zum einen eine offene Annaherung an das Thema Quali-
tat auf wirklich allen Ebenen. Denn nicht nur das kiinstlerische Produkt muss
qualititsvoll sein - dafiir sorgen im Ubrigen die KiinstlerInnen - nein, auch das
Erlebnis muss es sein und die Arbeit, die dafiir notig ist. Was im Einzelfall Qua-
litat bedeutet, muss jede Einrichtung fiir sich bestimmen. Aber: Es reicht nicht
aus, selbst davon iiberzeugt zu sein. Qualitit muss heute selbstverstandlich
hochsten Anspriichen geniigen wollen, ob das interne Prozesse, Ablaufe, Ar-
beitsweisen betrifft oder nach aufen gerichtete Aspekte wie Dienstleistungen
und Services fiir die BesucherInnen. Und ja, dafiir gibt es eine Messbarkeit -
auch fiir den Kulturbetrieb. Bei einer reinen Proklamation ,,fiir Qualitit zu ste-
hen“ darf es natiirlich nicht bleiben. Dafiir muss zum anderen der Blick intensiv
auf die inneren Strukturen gerichtet werden. Man muss wirklich sehen wollen,
wie man arbeitet, um Defizite zu erkennen und neue Wege beschreiten zu kon-
nen. Das ist eine Herausforderung und es ist nachvollziehbar, dass man diesen
schonungslosen Blick gerne meiden mochte. Doch er ist notwendig, um mehr
Qualitat fiir alle zu erreichen. Denn letztlich - und das ist nicht zu unterschat-
zen - gewdhrleisten festgeschriebene Qualitdtsstandards auch Verldsslichkeit,
denn sie sind die Basis der gemeinsamen Arbeit. Sie reduzieren die Willkiir von
Einzelnen, mit der im Kulturbetrieb noch allzu oft agiert wird. Und wer weif},
vielleicht werden sie in Zukunft doch der Maf3stab fiir kiinftige Fordermittelzu-
weisungen.

Ihre Veronika Schuster und Ihr Dirk Schiitz
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Qultur und Kwalitat

Uber individuell zugeschnittenes Qualitatsmanagement

Ein Beitrag von Benedikt Sommerhoff

Kulturschock

Mit Kultur und Qualititsmanagement treffen zwei einander fremde Welten
aufeinander. Es ist recht einfach, unter Kulturschaffenden und Kulturmana-
gerlnnen Vorbehalte gegen Qualitatsmanagement zu finden und zu kultivie-
ren. Ein tieferer Blick auf die Ursachen der Entfremdung und die Potenziale
des Qualititsmanagements hilft jedoch, entweder die eigene Abneigung auf
ein hoheres kulturelles Niveau zu heben - oder gar zu iiberwinden, um niitz-
liche Wirkungen fiir Kulturbetriebe zu erzielen.

Kultur - ein Lebenselixier

Taglich komme ich mit Kultur und Kunst in Berithrung, nur an manchen
Tagen reflektiere ich das auch. Meine Beziehung zur Kultur und besonders
zur Kunst ist innig aber naiv. Mir fehlen - sehr zu meinem eigenen Bedauern
- ein Gutteil der bildungsbiirgerlichen Grundausbildung in Sachen Kultur
und erst recht die hoheren Weihen. Weil ich in anderen Wissensgebieten ein
tiefgehendes Wissen iiber Geschichte, Zusammenhinge und Kontext habe
und deshalb erlebe, welche neuen spannenden Erfahrungen und Erkenntnis-
se mir daraus erwachsen, bin ich mir umso mehr bewusst, dass mir beziig-
lich Kultur hier etwas fehlt. Doch auch dieser unausgebildete Zugang zur
Kultur ist bereichernd und verschafft Ersterlebnisse mit Kunstwerken, die
der Erfahrene so gar nicht mehr haben kann. Doch erst im Wissen um Kon-
text und Geschichte einer Kiinstlerin und ihres Genres entsteht die volle Brei-
te, Reichhaltigkeit und Vielfalt von Verkniipfungen, Assoziationen und Emo-
tionen. Aus meiner Sicht sind aber fiir den positiv naiven Zugang zur Kultur,
zur Kunst, zum Kiinstler und zum Kunstwerk Offenheit, Neugierde und Re-
spekt erforderlich. Wo diese fehlen, entsteht bei Menschen oft eine negative
Grundhaltung zur wichtigen Feldern der Kultur, zu bestimmten KiinstlerIn-
nen und zu bedeutenden Kunstwerken, dann reduziert sich Wertschatzung
des Kunstwerks auf das Gefallen seiner Oberfliche. Gegenseitige Verachtung
verfestigt diese Wirkung noch.

www.kulturmanagement.net
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Qualititsmanagement - ein Werkzeug

Zum Qualitatsmanagement erlebe ich einen ahnlich zweistufigen Zugang,
den naiven, unerfahrenen und unausgebildeten und den gestiitzt auf Wissen
und professionelle Erfahrung. Alle erleben wir taglich Qualitat und Nicht-
qualitat. Einige wissen, wie sich durch Methoden und Werkzeuge des Quali-
tatsmanagements ein Mehr an Qualitit und ein Weniger an Nichtqualitit
gezielt herbeifiihren lassen. Das gelingt jedoch im Kulturbetrieb nur dann,
wenn die Verantwortlichen ein auf seine Besonderheiten und die konkrete
Organisation individuell zugeschnittenes Qualititsmanagementsystem ge-
stalten.

Ein kulturtauglicher Qualitatsbegriff

Zu diesen individuellen Besonderheiten des Qualititsmanagements im Kul-
turbetrieb gehort es, den richtigen Qualititsbegriff zu verwenden. Letztlich
ist das Ziel von Qualititsmanagement immer, die Produktqualitat auf das
geplante Niveau zu bringen. Bei einem Elektronikhersteller oder Automobil-
zulieferer ist das Produkt physisch, zum Beispiel ein Elektronikbauteil oder
eine Tiirverriegelung. Doch was ist das Produkt im Kulturbetrieb? Es ist im
Sinne des Qualititsmanagements auf jedenfalls nicht das Kulturobjekt, das
Kunstwerk. Dessen Qualitit gilt es gerade nicht zu managen. Die Auspra-
gung des Kunstwerks obliegt allein den KiinstlerInnen, sie entzieht sich jeder
Bewertung durch das Qualitatsmanagement, Das Produkt in bestimmten
Arten von Kulturbetrieben ist das Kulturerlebnis. Die Erlebnisqualitit zu
managen, ist dann die Aufgabe der Organisation. Avedis Donabedian hat 1966
fiir das Gesundheitswesen die Unterscheidung in Struktur-, Prozess- und Er-
gebnisqualitit eingefiihrt. Diese halte ich auch hier fiir hilfreich. Im Kultur-
betrieb ware die Erlebnisqualitit die Entsprechung zur Ergebnisqualitat.
Struktur- und Prozess miissen so gestaltet sein, dass Kulturmanagerinnen
die gewiinschte Erlebnisqualitit erzeugen konnen.

Kulturspezifische Qualititsansitze

Die Vorbehalte gegen Qualititsmanagement, die mir immer wieder im Ge-
sundheits- und Bildungswesen sowie im Kulturbetrieb begegnen, basieren auf
dem Trauma, dass Qualitatsexperten aus der Industrie, die dort funktionie-
renden Methoden iiber Jahre hinweg auf die dortigen Organisationen zu iiber-
tragen versucht haben. Im Riickblick lasst sich niichtern feststellen, dass die
Ubertragung nicht gelungen ist. Das bedeutet aber nicht, dass bei Dienstleis-
tungen am Menschen Qualitatsmanagement nicht moglich oder nicht sinnvoll
ware, Hier gilt es, fiir KulturmanagerInnen und QualitatsmanagerIlnnen im
Kulturbetrieb, branchen- und vor allem organisationsindividuelle Anpassun-
gen oder grundlegend neue Losungen zu kreieren. In Dienstleistungsbranchen
sind dafiir geeignete Ansatze bereits im Praxiseinsatz; weil aber die Ferti-
gungsindustrie die Fachliteratur, Standards und Qualifizierung im Qualitats-
management nach wie vor pragt, stofden Menschen des Kulturbetriebs schnell
auf allergieauslosende Auspragungen und gehen auf Abwehr.

www.kulturmanagement.net
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Effizient trifft Opulenz

Es gibt zudem tiefliegende Streitpunkte, die die Abneigung der Kulturmen-
schen zum Qualititsmanagement verfestigen. Qualititsmanagement hat
Verbesserung und Reduktion von Verschwendung zum Ziel. Kultur muss
opulent sein, Effizienzgesichtspunkte vollig aufler Acht lassen diirfen. Quali-
tatsmanagement braucht Ziele, Kultur darf absichtslos sein. Doch auch hier
gilt, wenden KulturmanagerInnen das Qualititsmanagement auf das Richti-
ge an, auf das Kulturerlebnis, nicht auf das Kultur- oder Kunstobjekt, dann
kommen diese Kontroversen gar nicht zum Tragen. Es gilt demnach, die
richtigen Aspekte zu verbessern, sinnvolle Ziele zu formulieren, geeignete
Qualitatsmerkmale zu definieren und zu steuern. Es gilt, Besucherstrome zu
lenken, Wartezeiten zu verkiirzen, fiir angemessene Qualitdt von Erklarun-
gen, Beleuchtung, Ton zu sorgen. Welche didaktischen Ziele hat eine Ausstel-
lung? Wie gut gelingt es, eine Diskussion zu beginnen und weiterzufithren?
Welche Reichweite erzielt eine Ausstellung?

Es ist hilfreich, Riickmeldungen von Rezipienten systematisch fiir Verbesse-
rungen zu nutzen. Die fachlich fundierte Messung der Rezipientenzufrie-
denheit mit Struktur-, Prozess- und Erlebnisqualitat nutzt das Qualititsma-
nagement systematisch zu deren Verbesserung. Die Kritik der Rezipienten
am Kulturobjekt hingegen sollte Teil der Auseinandersetzung mit der Kultur
als solcher und mit den KiinstlerInnen, KunsthistorikerInnen und Kurator-
Innen sein - sie ist nicht Gegenstand des Qualititsmanagements.

QM-Zertifierung? Nicht um jeden Preis

Kulturbetriebe brauchen also einen individuellen, kontexttauglichen Quali-
tatsmanagementansatz. Ein formalisierter, normengestiitzter Zugang zum
Qualitatsmanagement dagegen ist eher problematisch. Deshalb sind auch
Qualitatsmanagementzertifizierungen im Kulturbereich zwar moglich, die
Befiirworter sollten sich aber besonderer Risiken bewusst sein. Nicht, weil
z.B. die ISO 9001 untauglich ware. Sie ist inzwischen generisch genug, um
sie auf alle Arten von Organisationen individuell und nutzbringend anzu-
wenden. Ihr Inhalt und ihre Forderungen sind auch plausibel und niitzlich.
Dennoch kommt es in Organisationen, in denen die Beschaftigung mit pro-
fessionellem Qualititsmanagement fremd und neu ist, regelmafig zu Exzes-
sen, wenn die Regelwerke mit ihren neuen Begriffen, die eigentlich der
Ubersetzung und Interpretation bediirfen, und mit dem ihnen unterstellten
Formalismus das aufkeimende Qualititsmanagement dominieren. Hinzu
kommt die besondere Befindlichkeit professionsgepragter Organisationen.
Profession sei hier im Sinne hochrangiger Berufe verstanden. Professionen
sind unter anderem gepragt durch eine groffe Handlungsautonomie und Au-
tarkie. Professionsgepragte Organisationen sind z.B. Krankenhiuser, Gerich-
te, Hochschulen aber eben auch viele Kulturbetriebe. In diesen Organisatio-
nen ist durch Approbation, Berufung zum Richter oder auf einen Lehrstuhl
oder eben durch die Ernennung zur Kuratorin oder eine magna cum laude
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bewertete Dissertation iiber den Heimatbegriff der Salier der individuelle
Qualititsnachweis fiir die kiinftige Arbeit ein fiir alle Mal erbracht. In Klini-
ken ldsst sich analysieren, wie sehr die bisherigen Qualititsmanagementan-
satze Reaktanz ausgelost haben, wie wirkungslos sie haufig geblieben sind.
Die brachiale Umsetzung von Standards hat dort sogar das Qualititsmana-
gement als solches nachhaltig diskreditiert. Dies geschah nicht, weil Quali-
tatsmanagement dort nicht sinnvoll - weil lebensrettend - und machbar wa-
re, sondern weil die Einfiihrung und Umsetzung allzu hiufig in ungeeigneter
Form und ohne Beriicksichtigung der Besonderheiten der professionsgeprag-
ten Organisation und der Professionen erfolgte.

Die gangigen Qualititsmanagementstandards und Modelle, wie das EFQM
Excellence Modell, sind eine wirklich gute Fundgrube fiir Qualititsmanage-
mentwissen, sollten aber die interne Diskussion nicht dominieren. Wichti-
ger ware die gemeinsame Klirung des Qualitatsbegriffs, die Definition von
Qualitatszielen und das Erarbeiten geeigneter Losungsansatze. Eine Modera-
tion durch jemanden, die oder der Kulturorganisationen und das Qualitits-
management gut kennt, hilft dann dabei, sich nicht zu verzetteln und zu
umsetzbaren Ergebnissen zu kommen. Ein experimentelles Vortasten ist da-
bei sehr hilfreich, es miissen nicht gleich - und konnen vielleicht nie - finale
Resultate entstehen.

Fazit

Die tiefsitzende Abneigung von Kulturschaffenden und KulturmanagerIlnnen
gegen Qualitatsmanagement basiert zum einen auf, ja, kulturellen Unter-
schieden und Vorbehalten sowie der mangelnden Ubertragbarkeit des Quali-
tatsverstindnisses der Industrie und deren Methoden zum Qualititsmana-
gement. Doch es ist moglich und vor allem sinnvoll, fiir Kulturbetriebe indi-
viduell geeignete Qualititsmanagementansaitze abzuleiten oder zu entwi-
ckeln. Ein Schliissel dafiir ist, das Kulturobjekt oder Kunstobjekt selbst nicht
zum Gegenstand des Qualititsmanagements zu machen. Kulturschaffende,
KinstlerInnen, kulturelle Themen, Kultur- und Kunstobjekt stehen fiir sich.
Kulturqualitit zu managen, ist alleinige Aufgabe ihrer Urheber - wenn nicht
der Begriff Kulturqualitat ohnehin vollig iiberfliissig, sogar unstatthaft ist.
Das Qualititsmanagement im Kulturbetrieb muss sich auf die Struktur- und
Prozessqualitat der Kulturbetriebe und deren Wirkung auf die Erlebnisquali-
tat der Rezipienten sowie die Erlebnisqualitit selbst beziehen. Die Qualitat
einer Veranstaltung, einer Ausstellung, die Qualitat der bewusst stimulier-
ten gesellschaftlichen Auseinandersetzung mit Kultur nicht managen zu
wollen, wire ein Versaiumnis. Doch letztlich managen Kulturbetriebe Quali-
tat schon seit langem, nur ohne die Begrifflichkeiten und manchmal auch
ohne einige sehr niitzliche Methoden modernen Qualititsmanagements. Das
ist schade, denn in einigen Bereichen ware eine Professionalisierung des
Qualitatsmanagements sicherlich sehr erstrebenswert. |
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Qualitatsmanagement

Rotes Tuch oder Leitplanke fiir kreative Entfaltung?

Qualitatsmanagement im Kulturbetrieb? Die Kunst in ein Korsett aus Nor-
men zwangen? Es geht doch um die Inhalte und diese sind nicht normierbar!
Das sind sie tatsachlich nicht. Sinn jedes Kulturbetriebes sollte es sein, im-
mer wieder Neues an Inhalten und Formaten zu schaffen, um das Publikum
immer wieder erneut zu begeistern.

Ein Beitrag von Irene Knava und Thomas Heskia

Wenn es nicht die Produkte sind, um die es im Qualititsmanagement geht,
worum geht es dann? Es geht vorrangig um die Prozesse. Dabei wird un-
terstellt, dass gute Prozesse mit hoher Wahrscheinlichkeit zu guten Ergeb-
nissen fithren. Es geht um Ablaufe und Kommunikation, also letztlich um
die daran beteiligten Menschen! Prozessorientiertes Qualititsmanagement
hilft dabei, die Ziele des Kulturbetriebes zu definieren, Ablaufe daran auszu-
richten und die Zusammenarbeit zu klaren. Innerhalb dieses Gesamtrah-
mens konnen und miissen kreative Freiraume aufgemacht und mit durch-
dachten Schnittstellen eingebunden werden. Vereinbarte Zielsetzungen und
klare Schnittstellen sorgen fiir effiziente und wirksame Arbeit und bringen
die Kunst und das Image des Kulturbetriebes noch mehr zum Strahlen. Am
Ende des Tages geht es um die BesucherInnen und das perfekte Gesamterleb-
nis fiir den Gast.

Um zu verstehen, wie Qualititsmanagement wirkt und warum es die kiinst-
lerische Ambition nicht beeintrichtigt, sondern Organisationen von hoher
Komplexitat effektiv unterstiitzt, ist es unumganglich, den Begriff der Quali-
tat differenziert zu betrachten: Qualitat kann als objektiv messbare Eigen-
schaft der Giite verstanden werden. Dieses mechanistische Verstindnis wird
jedoch einem kreativen sozialen System nicht gerecht. Entscheidend ist die
subjektive Qualitit, also das interaktive Empfinden von KiinstlerInnen und
Publikum, aber auch von Leitung und MitarbeiterInnen der Kultureinrich-
tungen. Qualitat, die nicht wahrgenommen wird, ist irrelevant.

Abb. 1: Dimensionen der Qualitat

www.kulturmanagement.net
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Kiinstlerische Qualitit und Management-Qualitit

Inhaltliche und gesellschaftliche Relevanz sind fiir einen Kulturbetrieb zent-
ral. Idealerweise wird diese von hoher inhaltlicher Substanz getragen. Eine
solche Kiinstlerische Qualitat liegt als Profilqualitat und Ausfithrungsquali-
tat vor. Erstere ist die Qualitat des kiinstlerischen Konzepts, letztere ware
beispielsweise der Beherrschungsgrad eines Musikinstruments oder die
schauspielerische Leistung. Managementqualitat ist die Qualitat der Steue-
rung und des Zusammenwirkens im Betrieb. Sie ist ebenso eine Auspragung
subjektiver Qualitit, da sie als Ausdruck sozialen Handelns keiner objektiven
Beurteilung zugdnglich ist.

Kiinstlerische Qualitit geht von KiinstlerInnen bzw. KuratorInnen als schop-
ferisch tdtigen Personlichkeiten aus. Sie hingt immer von genau dem/der
einen KiinstlerIn ab, der/die mit seinen Ideen oder seiner Virtuositit den Un-
terschied macht, Sie ist somit als streng personengebunden zu betrachten,
wobei Abwechslung und Vielfalt wichtige Indikatoren darstellen. In der Ma-
nagementqualitit zeigt sich die Strukturiertheit und Nachvollziehbarkeit
betrieblicher Ablaufe. Sie ist personenungebunden und festschreibbar, wobei
grofdtmogliche Eindeutigkeit angestrebt werden sollte. Vereinbarte Ziele und
definierte Ablaufe, aber auch abgezirkelte kreative Freiraume ermoglichen
eine ressourcen- und nervenschonende Produktion. Damit kann sich auch
das inhaltliche Ergebnis verbessern: Kiinstlerisch arbeitsteilige Institutionen
sind auf ein gutes Zusammenwirken im Inneren angewiesen.

Die Prozesslandkarte: Ein ganzheitlicher Blick auf Kulturbetriebe
Qualitat lasst sich aus drei Blickwinkeln betrachten: Der traditionelle Blick
richtet sich auf das Ergebnis (output), das kiinstlerisch und in seiner Publi-
kumsresonanz zu beurteilen ist. Verbreitet ist auch eine am input orientierte
Qualitatssteuerung iiber das Engagement herausragender KiinstlerInnen und
hohen Ressourceneinsatz. Der dritte Blickwinkel richtet sich auf die Prozes-
se. Er ist besonders geeignet, die nichtkiinstlerischen Aspekte des Kulturbe-
triebes zu betrachten. Darum und um nichts anderes geht es beim prozesso-
rientierten Qualititsmanagement.

Ein Kulturbetrieb - sei es Theater, Museum, Orchester, Konzertveranstalter
oder Festival - lasst sich prototypisch mit einer Prozesslandkarte abbilden.
Im Zentrum stehen die produktiven Prozesse kultureller Wertschopfung. Ihr
unterschiedlicher Charakter ist in der Abbildung durch verschiedene Farben
markiert (siehe unten): Weifte Bereiche sind kreativ. Sie respektieren die
Freiheit von Kunst und Wissenschaft und sind aus einem Qualititsmanage-
ment-System auszunehmen.

Tiirkise Felder kennzeichnen nichtkreative Prozesse, also organisatorische,
handwerkliche und verwaltungstechnische Ablaufe. Fithrungsprozesse sind

1 Im Bereich von Museen muss hier jedenfalls noch die wissenschaftliche Qualitdt einbezogen wer-
den.
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unter ausdriicklicher Beriicksichtigung von Strategie und inhaltlichem Profil
zu gestalten. Die Programmplanung stof3t die Produktion an. Nichtkreativ,
aber von entscheidender Bedeutung fiir das Besuchererlebnis sind die Kund-
Innen- und Nutzerlnnenbeziehungen. Interne Unterstiitzungsprozesse gehen
nur indirekt in das Produkt ein. Oft finden Buchhaltung, Poststelle und Rei-
nigung kaum Beachtung, in ihrer Summe sind sie aber eine wichtige Stiitze
des Betriebs.

Abb.2: Die prototypische Prozesslandkarte fiir Kulturbetriebe

Nicht alles lasst sich eindeutig zuordnen: Es gibt hybride Prozesse, die so-
wohl kreative wie nichtkreative Anteile beinhalten. Sie sind bei der kiinstle-
rischen Leistungserstellung von zentraler Bedeutung: die Produktion im en-
geren Sinn, die Vermittlung und Pidagogik sowie die Kommunikation und
ein inhaltsbasiertes Marketing. In diesen Tatigkeitsbereichen sind originar
kiinstlerische und wissenschaftliche Anteile explizit zu berticksichtigen.

Ausgegliederte Prozesse werden an externe Dienstleister iibertragen. Out-
sourcing bedeutet nicht, dass man diese Abldufe ,,von der Backe“ hat. Sie
sind sogar noch viel genauer zu definieren, weil man fremde MitarbeiterIn-
nen nicht durch direkte Weisungen nachsteuern kann. Fehlerhaft abgegebe-
ne Prozesse werden zum Bumerang. Oft sind es ausgerechnet diejenigen mit
unmittelbaren Besucherkontakt im Vorderhaus oder in der Aufsicht, die das
Image des Kulturbetriebes und auch das Kulturerlebnis selbst mafdgeblich
mitbeeinflussen.

Grundgedanke der Prozesslandkarte ist die horizontale Betrachtung des Be-
triebes entlang der Workflows der Leistungserstellung, die funktional quer
durch den Betrieb laufen. Es stellt dies eine Abkehr von der Betrachtung ver-
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tikaler Hierarchien dar, bei denen immer strikt zwischen kiinstlerischen und
nichtkiinstlerischen Bereichen oder den diversen Sammlungen bzw. Sparten
unterschieden wird. Die Aufhebung des ,,Silodenkens* stellt einen Paradig-
menwechsel im Blick auf Kulturbetriebe dar.

Ausgangspunkt der kiinstlerischen Leistungserstellung sind die Bediirfnisse
und Erwartungen von KundIinnen und Nutzerlnnen, aber auch die legitimen
Anspriiche weiterer Stakeholder. Kulturbetriebe sind keine selbstreferentiel-
len Systeme, sondern beziehen ihre Legitimation aus dem Dasein fiir ein
Publikum. Relevante Themen sind an dieser Stelle Besucherforschung, Sta-
keholder-Analyse, aber auch Motive von SpenderInnen und Sponsoren.

Das kreative Profil auf Basis der gewachsenen Ressourcen eines Hauses hat
Einfluss auf simtliche Ziele und Prozesse des Kulturbetriebes. Die Sterne
links oben in der Prozesslandkarte stehen fiir die kreative Inspiration, die als
Funke auf das Publikum und andere Stakeholder iiberspringen soll. Die
Klammer schlief3t sich in Form von kulturellem und gesellschaftlichem
Mehrwert. Sein Sinn erfiillt sich in der Wirkung, die er bei den Menschen
auslost: Dafiir steht der Stern rechts unten. Das Denken in Wirkungen niitzt
der Kunst, es kommt aber auch bei Tragern und Zuwendungsgebern gut an:
Wirkungsorientierung ist das neue Paradigma der 6ffentlichen Verwaltung.

Kulturelle Dienstleistungen sind kombinierte Mitmach-Leistungen!
Kunst kommt nicht ohne Publikum zustande. Schon der berithmte britische
Theatertheoretiker Peter Brook stellte 1968 fest, dass Theater zumindest zwei
Personen erfordert - eine, die spielt, und eine, die zuschaut. Fiir eine Ausstel-
lung gilt im Wesentlichen das gleiche. Es ist im Grunde genommen derselbe
Gedanke, den die Betriebswirtschaft fiir jede Art von Dienstleistung entwi-
ckelt hat: Der/die KundIn ist nicht nur EmpfangerIn, sondern muss an der
Erstellung unmittelbar mitwirken: Zuerst tritt er/sie beispielsweise als Kar-
tenkauferIn auf, bevor er/sie an der Theaterauffiihrung selbst beteiligt ist.
Mangelnde ,,Mitarbeit*“ kann die Dienstleistung vereiteln. Wenn niemand
zur Museumsfiithrung erscheint, kann sie nicht entstehen: ohne Publikum
keine kulturelle Dienstleistung!

Kulturelle Dienstleistungen sind kombinierte Leistungen, die aus den Pro-
duktleistungen selbst und Interaktionsleistungen bestehen. Im Museum
konnen dies das Zusammenspiel der Ausstellung als Produktleistung sowie
Ticketverkauf und Garderobe als Interaktionsleistungen sein. Da sie nicht
isoliert voneinander betrachtet werden konnen, vermischen sich im Besu-
chererlebnis verschiedenste Qualitatsdimensionen. Die Theaterauffithrung
ist vom serviceorientierten Kartenverkauf, dem bequemen Sitzplatz und dem
angenehmen Raumklima nicht zu trennen. Die tolle Sangerin ist von der rei-
bungslosen Bithnentechnik, der funktionierenden Beleuchtung und den per-
fekt geschneiderten Kostiimen abhingig. Produkt- und Interaktionsleistun-
gen hingen wie Yin und Yang zusammen. Der/Die BesucherIn unterscheidet
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weniger strikt als der/die KiinstlerIn: Ein negativ wahrgenommenes ,,Drum-
herum*“ beeintrachtigt den kiinstlerischen Kern.

Dass diese kombinierte Leistung in hochster Qualitiat zustande kommen
kann, dazu dient ein Qualititsmanagement-System. Es schlief3t damit eine
Liicke zwischen der kiinstlerischen ,,Qualitiatspriifung” durch KritikerInnen,
Kollegen und Publikum und der streng formalen Priifung durch die
Rechnungshofe.

ZUM WEITERLESEN
« Irene Knava und Thomas Heskia, ISO FOR CULTURE. Qualititsmanagement als Fiih-
rungsinstrument. Standards in Kulturbetrieben praktisch umsetzen, Wien 2016

WEITERE INFORMATIONEN
. www.audiencing.net
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Qualitatsmanagement in
der Staatsgalerie Stuttgart

- ein Erfahrungsbericht

Die Criinde ein Qualitaitsmanagement zu initiieren sind zahlreich, ob Res-
sourcen effizienter einzusetzen, Prozesse transparenter zu gestalten oder
Kosten zu reduzieren. Dr. Sabine Hirschle und Dirk Rieker zeigen die Ansitze
fiir das Qualitatsmanagement in der Staatsgalerie Stuttgart und dessen Aus-
wirkungen auf die tagliche Arbeit.

Ein Beitrag von Sabine Hirschle und Dirk Rieker

Der Begriff ,,Qualitit” ist im Museum allgegenwartig. Aufgrund der sich ra-
sant verandernden Umfeldbedingungen und durch den gestiegenen Wettbe-
werb der Museen untereinander und mit den Anbietern des expandierenden
Freizeitsektors wird die Qualitdt, die von BesucherInnen und Partnerlnnen
der Museen wahrgenommen wird, zum wichtigen Differenzierungsmerkmal
und Erfolgsfaktor. Damit Museen auch zukinftig ihre Kernaufgaben Sam-
meln, Bewahren, Forschen und Vermitteln entsprechend der eigenen und
von aufen an das Museum herangetragenen Qualitiatsanspriichen erfiillen
konnen, ist ein professionelles Management und eine gezielte Marktorientie-
rung notwendig.

Qualititsmanagement als Instrument zur Sicherung und Starkung der
Marktposition

Die Erfahrung aus anderen Branchen zeigt, dass ein fundiertes Qualitatsma-
nagement (QM) die Effizienz und Effektivitit der inhaltlichen und auch fach-
lichen Arbeit sicherstellen und signifikant verbessern kann. Im erwerbswirt-
schaftlichen Bereich ist QM de facto nicht mehr wegzudenken. In der Muse-
umslandschaft befindet sich der Ansatz weiterhin noch weitgehend in der
Entwicklungs- und Erprobungsphase.

Die Einfiihrung von QM inklusive der Zertifizierung nach den in der DIN EN
ISO 9oo01 gestellten Anforderungen an ein QM ist somit ein zielfiithrender
Schritt zur Sicherung und Starkung der Marktposition von Museen, insbe-
sondere um aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen adiquat begeg-
nen zu konnen. Da die ISO 9oo1 nur definiert was von einem Qualitatsmana-
gementsystem gefordert ist und nicht wie die Umsetzung zu erfolgen hat, eig-
net sie sich branchentibergreifend fiir die Produktions-, Dienstleistungsun-
ternehmen also auch fiir Kultureinrichtungen wie Museen.

Aus dieser Motivation heraus hat sich die Staatsgalerie Stuttgart bereits 2012

fiir den Aufbau eines Qualititsmanagementsystems (QMS) entschieden. Da-
bei stehen die Hauptaufgaben eines Museums im Vordergrund. Die ganzheit-
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liche Betrachtungsweise von QM schafft hierfiir klare Zieldefinitionen,
Strukturen und Geschaftsprozesse. Neben den Kernaufgaben stehen auch
weitere relevante Aufgaben, wie z. B. das Management der Geschiftsprozes-
se, die Planung und Umsetzung der Qualitatspolitik oder das IT Service Ma-
nagement beim qualititsmanagementorientieren Denken im Museum im
Vordergrund.

Fehlstellen entdecken und reduzieren

Von zentraler Bedeutung ist es, diese Aufgaben stets im Kontext des struktu-
rellen Umfelds des Museums zu fokussieren. Das ganzheitliche QM tragt
hierbei zu einer besseren Nutzung und Einschatzung der Ressourcen bei,
deckt Verbesserungspotential stetig auf, gestaltet Prozesse transparenter und
hilft Kosten und Zeit einzusparen. Auch die Grofde der Staatsgalerie Stuttgart
und die Entwicklungen seit 1984 verlangten nach einem professionellen QM.

Geschaftsprozesse und Kommunikationswege gestalten sich immer komple-
xer und miissen systematisch analysiert werden. QM ermoglicht eine kriti-
sche Selbstbeurteilung der eigenen Prozesse und verlangt eine allgemeine
Qualitatssicherung. Dariiber hinaus dient QM der Rechenschaftslegung in-
nerhalb des Museums, aber auch gegeniiber der Offentlichkeit, also auch
gegeniiber den Aufsichtsgremien.

Ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Die Qualitdtsanforderungen kommen von drei Seiten. Zum einen von den
interessierten Parteien. Fiir die Staatsgalerie sind dies z. B. die BesucherIn-
nen, die zustandigen Ministerien, der Landesrechnungshof, die Denkmal-
pflege, sowie die Leihgeber und der Verein ,,Freunde der Staatsgalerie“, Zum
anderen von der Organisation selbst und von gesetzlicher Seite.

Zur systematischen und strukturierten Umsetzung der Qualitiatsanforderun-
gen dient das QMS. Vereinfacht gesagt werden Spielregeln aufgestellt, ein-
gehalten, aufrechterhalten, gegebenenfalls verandert und verbessert. Damit
wird der zentrale Leitgedanke des kontinuierlichen Verbesserungsprozess von
QM im Sinne des PDCA-Regelkreis umgesetzt (ins Deutsche iibersetzbar in:
Planen - Umsetzen - Uberpriifen - Handeln).

Beim Aufbau eines QMS nach ISO 9oo1 wird der prozessorientierte Ansatz
verfolgt. Dieser hat die Zielsetzung die Effizienz und Effektivitit der Prozesse
messbar zu steigern, die Betriebskosten langfristig zu senken und iiber eine
hohere Motivation der MitarbeiterInnen Innovationen anzuregen.

Auf dem Weg zur Erfiillung der Norm und damit zur Zertifizierbarkeit hatte
die Staatsgalerie Stuttgart durch die Norm definierte Aufgaben zu erarbeiten.
Der erste Schritt war die Identifizierung der zu erfiillenden Vorschriften der
ISO 9oo01 als Planungsgrundlage fiir das weitere Vorgehen. Die Erstellung ei-
ner Prozesslandkarte sowie die Modellierung der festgelegten Fiithrungs-,
Kern-, Unterstiitzungs- sowie ausgegliederten Prozesse zur Veroffentlichung
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in einem speziell fiir QM aufgebauten Intranet. Weitere zentrale Elemente
bei der Normenerfiillung waren und sind die Festlegung einer Qualititspoli-
tik und Zielen, die Erstellung des Handbuches, die Durchfiihrung einer Ma-
nagementbewertung sowie eines internen Audits. Des Weiteren miissen die
Verantwortlichkeiten und Befugnisse festgelegt sowie ein Dokumenten- und
Aufzeichnungsmanagement aufgebaut werden. Nach erfolgreicher Einfiih-
rung des Qualitatsmanagementsystems und ,,Leben* der festgelegten QM-
Spielregeln kann die Zertifizierung durch eine externe Zertifizierungsstelle
erfolgen.

Fiir den gesellschaftlichen und politischen Wandel geriistet

Die Staatsgalerie wurde 2014 erstmalig nach der ISO goo1 zertifiziert. Die Zeit
nach der Zertifizierung hat gezeigt, dass das QM fiir die Staatsgalerie Stutt-
gart die Zielsetzungen erfiillt hat, sich fiir den gesellschaftlichen und politi-
schen Wandel zu riisten, ohne dabei ihren Bildungs- und wissenschaftlichen
Auftrag aus den Augen zu verlieren und zur reinen Freizeiteinrichtung zu
mutieren. Von der Eignung der ISO 9001 als QM-Norm fiir Kultureinrichtun-
gen sind die Staatsgalerie und die externen Auditoren, die die Staatsgalerie
Stuttgart nun schon seit mehreren Jahren begleiten, iiberzeugt.

Erfolgt die Einfithrung eines QMS aus eigener Motivation des Museums he-
raus und ist kein von aufden z. B. vom Trager aufgezwungenes Projekt, so
steht das QMS von Beginn an auf stabileren Beinen und kann auch gegeniiber
den MitarbeiterInnen in einer anderen Art und Weise kommuniziert und von
diesen akzeptiert werden.

Daher ist es auch entscheidend, dass die Museumsleitung sowie alle Fiih-
rungskrafte voll und ganz hinter dem QMS stehen und als Vorbild fiir die
MitarbeiterInnen die festgelegten ,,Spielregeln“ auch einhalten und die Pro-
jektleitung aktiv unterstiitzen. Fiir die Einfithrung eines QMS ist es zielfiih-
rend einen geeigneten Projektleiter zu benennen. Das punktuelle Hinzuzie-
hen eines externen Beraters in der Anfangsphase wurde von der Staatsgalerie
als gewinnbringend angesehen.

Entscheidend fiir den langfristigen Erfolg des QMS ist, dass ein/e Mitarbei-
ter/in dauerhaft mit der Aufgabe QM als Managementbeauftragter (MB) be-
traut ist. Eine wichtige Voraussetzung fiir die Arbeit des MB ist, dass er orga-
nisatorisch mit den notwendigen Rechten ausgestattet wird.

Veranderungen, die die Einfiihrung eines QMS mit sich bringt, wie z. B. in
den Arbeitsablaufen oder in den Zustandigkeiten fiir Aufgaben, fithren bei
MitarbeiterInnen zu unterschiedlichen Reaktionen. Es gibt in jeder Organi-
sation MitarbeiterInnen, die sich gut und schnell auf eine veranderte Situati-
on einstellen konnen und es gibt MitarbeiterInnen, die sich damit tendenzi-
ell schwer tun und bei denen Veranderungen Unsicherheit und Angste auslo-
sen. MitarbeiterInnen durchlaufen in unterschiedlicher Intensitat und Dauer
sieben Phasen der Veranderung. Nach einer Phase der Destabilisierung, die
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als Reaktion auf die Bekanntgabe der Einfiihrung eines QMS folgt, findet
nach und nach ein Arrangieren mit den Veranderungen statt und die neue
Situation wird von den MitarbeiterInnen akzeptiert. Die Projektleitung sowie
die Museumsleitung sollten diese Phasen der Veranderungen, die Mitarbei-
terlnnen erleben, bei der Wahl der Kommunikationsformen und -mafdnah-
men sowie bei der Projektplanung und Umsetzung beriicksichtigen.

Im Jahr 2015 wurde das QMS der Staatsgalerie Stuttgart zu einem Integrierten
Managementsystem ausgebaut und der Umstieg auf die neue ISO 9001:2015
vollzogen. Im Juni 2016 wurden das Umweltmanagementsystem (ISO
14001:2015) und das Energiemanagementsystem (ISO 50001:2011) der Staats-
galerie als integrierter Bestandteil des QMS zertifiziert.

- Anzeige -

WIR FINDEN DAS PERSONAL
DAS PERFEKT ZU IHNEN PASST.

WWW.KULTURPERSONAL.DE

www.kulturmanagement.net


http://www.kulturmanagement.net
http://www.kulturmanagement.net

SVEN WOLF

Nach Studium, Qualitdts-
managementausbildung
und Tadtigkeiten in der Bera-
tung koordiniert er heute die
Initiative ServiceQualitdt
Deutschland (SQD) auf
Bundesebene und unterrich-
tet ,,Qualitatsmanagement
in der Dienstleistung” an
verschiedenen Hochschulen.
Ebenso ist er im Leitungs-
team des Fachkreises , Ex-
zellenter Kundenservice* der
Deutschen Gesellschalft fiir

Qualitdt (DGQ) tdtig.

WEITERE
INFORMATIONEN

www.q-deutschland.de
www.dgq.de/u/fkdl

Nr. 124 - Juli 2017 17

Qualitatsmanagement: Themen ¢ Hintergriinde

Nicht nur Zufriedenheit
sondern Begeisterung

LService“Qualitdtsmanagement auch im Kulturbetrieb?

Allen Kulturbetrieben ist es bewusst, dass die BesucherInnen heute ganz
selbstverstindlich hochste Qualitat beim Service erwarten. Das beginnt be-
reits beim ersten Kontakt, ob am Telefon oder auf der Webseite, und endet
erst, wenn die BesucherInnen begeistert eine Weiterempfehlung ausspre-
chen. Sven Wolf von der Initiative ServiceQualitit Deutschland zeigt auf, wie
man die Servicequalitat kontinuierlich verbessert und im Blick behalt.

Ein Beitrag von Sven Wolf

Ein ausdifferenzierteres Kulturangebot, dessen vielfdltige Inanspruchnahme
mit einer einhergehenden steigenden Erwartungshaltung der Kulturbesu-
cherlnnen, dem vermehrten Wunsch nach Erlebnissen sowie gesellschaftli-
che Trends, wie z.B. die fortschreitende Digitalisierung, sind wesentliche
Aspekte, die eine gezielte Auseinandersetzung mit der Qualitat in Kulturbe-
trieben notwendig machen.

Neben der eigentlichen inhaltlichen/kiinstlerischen Qualitit sind die Quali-
tat des Umfeldes, in dem das Kulturangebot prasentiert wird, sowie die Ser-
vicequalitit zusatzlich von grofRer Bedeutung. Eine hohe inhaltliche/kiinst-
lerische Qualitat ist die Grundvoraussetzung fiir das Kulturangebot. Doch
wird oftmals das Kulturerlebnis eines wertigen Angebots durch unzurei-
chende Prozesse und Abliufe geschmalert, die nicht auf die Erwartungen der
BesucherInnen reagieren.

Qualitatsanspriiche
an den Kulturbetrieb

Inhaltlich / Qualitat des Umfelds
kinstlerische (Raumlichkeiten, Ort, Servicequalitat
Qualitat Ambiente, etc.)

ADbDb. 1: Qualitdtsanspriiche, Quelle: eigene Darstellung

Der Schwerpunkt der folgenden Ausfithrungen liegt auf der Servicequalitat.
Unter dieser sollen simtliche Tatigkeiten verstanden werden, die notwendig
sind, um das Kulturangebot der Offentlichkeit anzubieten.
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»Service“Qualitatsmanagement umfasst die aufeinander abgestimmten Ta-
tigkeiten, die verschiedenste Bereiche des Kulturbetriebs betreffen. Ziel soll-
te eine kontinuierliche Verbesserung der Servicequalitit durch ein struktu-
riertes Vorgehen sein. Dazu gehoren die Planung, die Durchfithrung sowie
die Kontrolle und ein entsprechendes Handeln.

Den ,,Service“Qualititsliicken auf der Spur ...

Eine strukturierte Analyse der betrieblichen Servicequalitat findet im GAP-
Modell (,Liicken“-Modell) nach Parasuraman, Zeithaml und Berry statt. Es
umfasst fiinf betriebsinterne Qualitatsliicken in fiinf Ursachenbereichen, die
zur Erfiillung von Erwartungen der KulturbesucherInnen analysiert werden.
Da kein Betrieb fiir sich alleine steht und Anforderungen der Kulturbesucher-
Innen das individuelle Leistungsspektrum iibertreffen konnen, hat die Initia-
tive ServiceQualitat Deutschland das GAP-Modell um die dritte Beziehungs-
ebene , Partnerbetriebe“ sowie eine sechste Qualitatsliicke erweitert. Letztere
beschreibt Defizite durch Vernachlissigung externer Beziehungen. In einem
strukturierten Prozess gilt es durch Werkzeuge und Methoden die Ursachen
eben dieser Qualitatsliicken im eigenen Betrieb zu reflektieren und Losungen
zu erarbeiten (=).

ADbb. 2: GAP-Modell, Quelle: Eigene Darstellung nach Parasuraman, A., Zeithaml, Berry, L. L. er-
ganzt durch Initiative ServiceQualitat Deutschland

Eine erste Ursache (Liicke 1) fiir Unzufriedenheit von KulturbesucherInnen hin-
sichtlich des erlebten Service kann in mangelnder Kenntnis oder fehlerhafter
Einschatzung der Besuchererwartung durch die Kulturbetriebsleitung liegen.
= Auswertung von Besucherbefragungen, Internetbewertungen, Trendstu-

dien und Fachzeitschriften, etc.
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Aber selbst die gute Kenntnis der Erwartungen bei der Betriebsleitung garan-
tiert keinesfalls eine hohe Zufriedenheit der Kulturbesucherlnnen mit dem
erlebten Service. Dazu miissen zutreffende Vorgaben fiir die MitarbeiterIn-
nen bestimmt und bekannt gegeben werden. Dies geschieht in Form von
Qualitatsstandards. Bei deren Fehlen ergibt sich eine Liicke im definierten
Serviceprozess zwischen Betriebsleitung und MitarbeiterInnen (Liicke 2).

= Formulierte Qualitatspolitik, Ziele, Ablaufe, Prozesse, Checklisten und

Leitfaden, etc.

Weiterhin muss die Einhaltung der aufgestellten Vorgaben durch die Mitar-
beiterInnen sichergestellt werden. Andernfalls 6ffnet sich eine Liicke in der
Umsetzung der Qualitiatsstandards (Liicke 3).

= Mitarbeitermotivation und -befragung, Schulungen und Fortbildungen,

Mitarbeiterwertschitzung und Einbeziehung, etc.

SchlieRRlich muss auf ein stimmiges Leistungsversprechen (z.B. durch Marke-
ting, Werbung) geachtet werden. Andernfalls besteht eine zusatzliche Ursa-
che fiir die Unzufriedenheit bei den KulturbesucherInnen (Liicke 4). Ein iiber-
triebenes Versprechen fiithrt zu gesteigerten Erwartungen mit dem Risiko
etwaiger Enttauschung.

= systematischer interner Informationsfluss, offene Kommunikationsstruk-
turen, interne Kommunikation des Marketings, etc.

Der Unterschied zwischen erwartetem und erlebtem Service (Liicke 5) kann
also verschiedene Ursachen haben (Liicken 1-4).
=> Uberpriifung der Kundenzufriedenheit durch Befragungen und Inter-

views, Beschwerdemanagement, Auswertung von Bewertungsportalen und
Social Media, Mystery-Checks, etc.

Dariiber hinaus kann Qualitdt durch optimale Zusammenarbeit mit Partner-
betrieben entstehen. Ob Beziehungen zu Partnerbetrieben (z.B. Lieferanten,
Organisationen, Verbande und Betriebe der gleichen Wirtschaftsstufe) ge-
pflegt werden, ist fiir die BesucherInnen an vielen Aspekten erkennbar.
Mangelnde Zusammenarbeit miindet unter Umstanden in Liicke 6.

= Regelmafliger Austausch mit anderen Kulturbetrieben, Lieferanten, etc.

Von Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren ...

Abhangig von der Erwartungshaltung und den vorgefundenen Gegebenhei-
ten konnen sich fiir Kulturbesucherlnnen Begeisterung, Zufriedenheit oder
Enttauschung ergeben. Werden seine Erwartungen vollstandig erfiillt, wer-
den sie aller Voraussicht nach zufrieden sein. Werden diese iibertroffen (z.B.
durch positive Uberraschungsmomente), werden die KulturbesucherInnen
vielleicht mit Begeisterung reagieren. Werden ihre Erwartungen nicht er-
fiillt, werden sie unzufrieden oder gar enttauscht reagieren.
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In diesem Kontext hat der japanische Wirtschaftswissenschaftler Kano zur
Systematisierung unterschiedlicher Kundenanforderungen ein Modell ent-
worfen, das zwischen Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren differen-
ziert, das sogennante Kano-Modell.

Zufriedenheit
begeisternde
A Faktoren
sehr
zufrieden

Leistungsfaktoren

% Erfullungsgrad )
% vollstindig

.
—

vollig unzureichend

Basisfaktoren

vollig
unzufrieden

ADbDb. 3: Kano-Modell, Quelle: eigene Darstellung nach Kano

Dabei setzen KulturbesucherInnen Basisfaktoren als selbstverstandlich vo-
raus. Sie werden ihnen erst bei Nichterfiillung bewusst und verursachen Un-
zufriedenheit. Die Erfiillung von Basisfaktoren alleine garantiert jedoch noch
keine Zufriedenheit. Typische und exemplarische Basisfaktoren eines Kul-
turbesuchs konnen z.B. Sauberkeit des Veranstaltungsorts, korrektes Verhal-
ten der MitarbeiterInnen sowie geregelte Abldufe sein.

Unter Leistungsfaktoren sind die bewussten Erwartungen von Kulturbesu-
cherIlnnen zu verstehen. Ein hohes Maf an Erfiillung und Umsetzung dieser
Merkmale korreliert mit Zufriedenheit der KulturbesucherInnen. Beispiel-
haft seien kurze Wartezeiten, zuvorkommendes Personal sowie ansprechen-
des und passendes Ambiente genannt. Sicherlich sind hier auch die verspro-
chene inhaltliche/kiinstlerische Qualitit anzusiedeln. Oftmals werden Vorer-
fahrungen von anderen Kulturangeboten vergleichend herangezogen und
vorausgesetzt.
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Begeisterungsfaktoren sind Aspekte, mit denen KulturbesucherInnen nicht
rechnen und diese positiv iiberraschen. Oftmals miissen es keine kostspieligen
Zusatzleistungen sein, vielmehr sind es unerwartete ,,Sahnehdaubchen“ zum
Kulturerlebnis. Personliche Gesten, kleine Aufmerksamkeiten oder emotiona-
le Uberraschungen entlang des Kulturangebots sind hier zu nennen.

Begeisterungsfaktoren entlang der ServiceKette entwickeln ...

Menschen begegnen typischen wiederkehrenden Situationen in der Regel
mit standardisierten Erwartungsmustern (Erwartungsdrehbiichern). Dabei
gehen sie von gewohnheitsmafigen Ablaufen und einer bestimmten Qualitat
der Dienstleistung aus. Die Gedanken an einen Museums- oder Ausstellungs-
besuch oder einen schonen Konzertabend fithren innerlich bereits zur Ver-
kniipfung mit einer typischen Handlungskette und zugeordneter Erwar-
tungshaltung. Letztere muss der Kulturbetrieb zur Erreichung von Zufrie-
denheit mindestens erfiillen (vgl. Basis- und Leistungsfaktoren). Dennoch
zeigen sich BesucherInnen angenehm iiberrascht, wenn ein solcher Ablauf
positiv durchbrochen oder verandert wird. Diese Abweichung kann zu einem
Erlebnis fiihren, das bei BesucherInnen oft lange verbleibt (vgl. Begeiste-
rungsfaktoren).

Ein Kulturangebot setzt sich aus einer Vielzahl von Einzelleistungen zusam-
men und wird als Leistungsbiindel bzw. -kette wahrgenommen. Jedem Ket-
tenglied sind aus Besuchersicht eigene Qualitatserwartungen zugeordnet.
Abhidngig von der Gesamtwahrnehmung entscheiden Kulturbesu-cherInnen
entweder zugunsten von Treue zum Kulturbetrieb und fiir eine Weiteremp-
fehlung, oder zu dessen Meiden bei festgestellten Qualitatsdefiziten und kri-
tischen Erlebnissen. Dies kann sich heute besonders auch in sozialen Medien
und Bewertungsportalen niederschlagen.

Um den Erwartungen der KulturbesucherIlnnen auf die Spur zu kommen,
muss die von ihnen erlebte Leistungskette vom Anfang bis zum Ende syste-
matisch erfasst, dargestellt und analysiert werden. Ziel ist es, die Erwartun-
gen der KundInnen mit dem tatsichlich geleisteten Service zu vergleichen,
Diskrepanzen bzw. kritische Erlebnisse zu ermitteln sowie Potenziale fiir
Verbesserungen oder Uberraschungen (Begeisterungsfaktoren) festzustellen.

Zur Analyse des Dienstleistungsprozesses aus Besuchersicht nutzt die Initia-
tive ServiceQualitat Deutschland das Werkzeug ,,ServiceKette®, In dieser wer-
den samtliche Kontaktpunkte zwischen BesucherInnen und Kulturbetrieb,
beginnend beim Erstkontakt (z.B. Einholung von Vorinformationen) iiber
den Aufenthalt bis zur Verabschiedung und gegebenenfalls Nachbetreuung
(z.B. schriftliche Zufriedenheitsabfrage), im zeitlichen Verlauf dargestelit.

Die ineinandergreifenden Kontaktpunkte werden ServiceKettenGlieder ge-
nannt, Jedes ServiceKettenGlied beinhaltet mehrere Leistungselemente. Bei-
spielsweise konnen Informationen iiber ein Kulturangebot oder einen Kul-
turbetrieb zumeist iiber verschiedene Medien abgerufen werden (Internet,
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Mailanfrage, Telefon, Broschiiren ...), die alle dem ServiceKettenGlied ,,In-
formation“ angehoren. Eine systematische Uberpriifung der eigenen Dienst-
leistungsqualitdt und -ablaufe erfolgt iiber die detaillierte Qualitdtsanalyse
der einzelnen Leistungselemente aus Besuchersicht.

Abb. 4: ServiceKette Museumsbesuch, Quelle: eigene Darstellung

ServiceKetten werden stets aus Sicht einer bestimmten Besuchergruppe mit
ihrer spezifischen Sicht auf Qualitatskriterien definiert und konnen fiir un-
terschiedlichste Kulturangebote erstellt werden, wie z.B. einen Museums-
oder Ausstellungsbesuch, einen Konzert- oder Theaterabend sowie fiir Ablau-
fe in angegliederten Restaurants oder Shops.

Und noch etwas zur Umsetzung ...

Eine zu ,verbissene“ Umsetzung von Qualititsmanagement in Organisationen
mit als Belastung erlebter Konzentration auf Normen, Standards und Regeln
kann den nutzenstiftenden Umgang mit QM-Werkzeugen einschrinken. Ziel-
fithrend ist die Nutzung der Werkzeuge im Team (z.B. die ServiceKette) unter
Erhalt von Spaf? und Freude: Qualititsmanagement ist Teamarbeit.

Zu guter Letzt ...

KulturbesucherInnen erwarten ein wertiges Kulturangebot. Neben hohen
Anspriichen an die inhaltliche bzw. kiinstlerische Qualitit ist die Servicequa-
litat ein entscheidender Baustein fiir ein gelingendes Kulturerlebnis. Die be-
triebliche Servicequalitat sollte durch eine strukturierte Analyse mit entspre-
chenden Methoden und Werkzeugen begleitet werden. Die beschriebenen
Basis- und Leistungsfaktoren sollten durch betriebliche Standards sicherge-
stellt und Begeisterungsfaktoren entlang der ServiceKette entwickelt wer-
den. So wird das Gesamtkulturerlebnis zur bleibenden Erinnerung und der
Kulturbesucher ein treuer Multiplikator.

www.kulturmanagement.net


http://www.kulturmanagement.net
http://www.kulturmanagement.net

ANDREA
SCHRODER

ist Leiterin Kommunikation
& Mitgliederservice bei DIN.
Davor war sie als Presse-
sprecherin und Leiterin Un-
ternehmenskommunikation
in verschiedenen Dienstleis-
tungsunternehmen tdtig.
Ihre berufliche Laufbahn
startete sie nach dem BWL-
Studium in einer Frankfur-

ter PR-Agentur.

Nr. 124 - Juli 2017 23

Qualitatsmanagement: KM im Gesprdch

Genormt!

Warum Normen Freirdume fiir Innovationen schaffen

Das Gesprdach fiihrte Veronika Schuster, Chefredakteurin, v.schuster@kulturmanagement.net

KM Magazin: Liebe Frau Schroder, was genau sind Normen und warum
brauchen wir sie?

Andrea Schroder: Normen sind Dokumente, in denen Anforderungen an
Produkte, Verfahren oder Dienstleistungen festgeschrieben sind - das sind
etwa bestimmte Eigenschaften, die ein Produkt erfiillen muss. Es geht dabei
darum, die Qualitit zu unterstiitzen oder auch den freien Verkehr von Waren
und Dienstleistungen zu ermoglichen. Normen sind eine Art Sprache zwi-
schen den betreffenden Wirtschaftsbeteiligten - auch im internationalen
Handel. Gerade fiir Deutschland als Exportland ist das von besonders grofiem
Interesse.

KM: Wann und warum entstehen neue Normen? Wie gestaltet sich der Pro-
zess dorthin?

AS: Viele denken, wir als DIN wiirden diese Regeln vorgeben. Doch das ist
nicht richtig. Es geben immer diejenigen den Anstof3, die eine Norm brau-
chen. Das kann aus der Wirtschaft, aus der Politik oder aus der Gesellschaft
kommen. Das heif3t, wenn Sie beispielsweise denken, es sollte fiir ein be-
stimmtes Thema eine Norm geben, dann wiirden Sie diesen Vorschlag bei
DIN einreichen. Wir wiirden anschlief3end das Anliegen dem betreffenden
Fachkreis darlegen und die Fachexpertinnen in diesem Gremium priifen
dann den Bedarf dafiir. Diese Expertlnnen sind keine MitarbeiterInnen von
DIN. Die Fachkreise bestehen insgesamt aus 32.000 unabhangigen Personen
aus Wirtschaft, Forschung, aus Bereichen der Offentlichen Hand oder von
Verbraucherseite. Sie lassen ihr Wissen in die Normen einfliefRen. DIN selbst
ist, vereinfacht gesagt, der Projektmanager eines Normungsprozesses. Wir
sorgen fiir die , Logistik, das Zusammenkommen der Expertlnnen und prii-
fen beispielsweise, dass es bei Normen keine Dopplungen oder Widerspriiche
gibt. Wir gleichen die Norm mit internationalen Anspriichen ab, halten den
Kontakt zu den europdischen und internationalen Gremien und schauen, ob
eventuell eine internationale Norm entwickelt werden sollte.
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KM: Ist eine Norm also nicht als Vorgabe, sondern als Hilfestellung zu ver-
stehen?

AS: Das ist eines der Anliegen fiir eine Norm. Gerade bei neuen Themen geht
es vornehmlich darum, erst einmal eine gemeinsame Sprache zu definieren.
Ein aktuelles Beispiel ist die ,,Stadt der Zukunft“, also Smart Cities. Wie ge-
stalten wir Stadte in Zukunft lebenswert? Wie achten wir auf Nachhaltigkeit?
Wie wird Mobilitat bewerkstelligt? Usw. Das ist ein klassisches Beispiel, bei
dem ganz unterschiedliche Branchen, wie Stadtplanung, stidtische Infra-
struktur, Verkehrslogistik, Wirtschaft, Politik, Gesellschaft etc. zusammen
kommen. Bisher haben diese eventuell wenig miteinander zu tun gehabt.
Nun miissen sie zusammenarbeiten, um Entwicklungen in eine vollig neue
und noch nicht bekannte Zukunft anzustof en. Dafiir brauchen sie ein ge-
meinsames Verstandnis, mitunter sogar eine neue Terminologie, sodass alle
wissen und verstehen, wortiber gesprochen und verhandelt wird.

KM: Normen sind nicht rechtsverbindlich, ist dann dieser Bedarf auch der
Grund, warum sich viele an die Standards halten?

AS: Das ist sicher ein Grund. An Normen muss sich nur dann gehalten wer-
den, wenn ein Gesetz auf sie verweist oder wenn sie in einem Vertrag von
zwei oder mehreren Partnern als ,,Standard“ festgehalten wurden. Doch oft
tut man gut daran, wenn man eine Norm nutzt, da man auf bestehendes
Wissen zuriickgreifen kann und man sich vieles nicht selbst erarbeiten muss.
Und wer Normen anwendet, kann zudem das Produkthaftungsrisiko senken.
Zwar stellen sie im Fall einer moglichen Haftung keinen Freibrief dar. Aber
wer DIN-Normen - als anerkannte Regeln der Technik - anwendet, kann ein
korrektes Verhalten einfacher nachweisen.

KM: Das hort sich alles nach sehr hilfreichen Regularien an, die auch auf
einen Bedarf aus bestimmten Branchen heraus antworten. Welche Rolle spie-
len bei diesen Abldufen aber die VerbraucherInnen? Wie werden deren Be-
durfnisse analysiert?

AS: Dafiir gibt es den DIN-Verbraucherrat, der dafiir sorgt, dass die Interes-
sen der VerbraucherInnen in Norm-Projekten vertreten werden. Das heif3t
etwa, ein Produkt ist nicht nur effizient fiir die Wirtschaft herzustellen,
sondern es muss auch fiir die VerbraucherInnen gebrauchstauglich, hilfreich
und sicher sein. Das betrifft natiirlich nicht alle Normen, aber wenn es bei
Produkten auch um Anspriiche der VerbraucherInnen geht - wie etwa die

Qualitat von Fahrradhelmen - dann wird immer ein Verbrauchervertreter
mit am Tisch sitzen.

KM: Wir verbinden Normen meist mit physischen Produkten. Der Kulturbe-
trieb versteht das Produkt ,, Kunst“ als unverianderlich, dennoch bietet er Ser-
vices und Dienstleistungen. Beriicksichtigt das DIN Dienstleistungen bei sei-
ner Arbeit?
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AS: Dienstleistungen sind ein sehr junges Normungsfeld, das insbesondere
von der Europdischen Kommission gefordert wird. Sie mochte vor allem
Standards fiir Dienstleistungen fiir den Binnenmarkt schaffen, wie es etwa
fiir materielle Produkte bereits existiert. Allerdings ist es ein sehr komplexes
Arbeitsfeld. Dienstleistungen haben sehr viele unterschiedliche Aspekte und
reichen vom Gesundheitswesen bis hin zu Finanzdienstleistungen. Da sie ein
immaterielles Gut sind, ist es ungemein schwierig bestimmte Richtlinien
festzulegen, die durch den Standard definiert werden sollen. Es ist eine gro-
Re Herausforderung, aber an vielen Beispielen zeigt sich bereits, dass eine
Normung die Sicherheit fiir die VerbraucherInnen gewahrleistet. So konnen
mit einer Norm Dienstleistungen transparenter dargestellt und auch nach-
vollziehbar werden. Aktuell betreuen wir die Normung fiir die ,,Finanzanaly-
se fiir den Privathaushalt“ Besonders die Finanzberatung ist durch die Ver-
gangenheit auf der Seite der VerbraucherInnen mit grof’en Angsten behaftet.
Die Norm hat nun das Ziel die Finanzanalyse festzulegen. Das bedeutet,
wenn Sie mit Ihrem personlichen Finanzstatus zu verschiedenen Beratern
gehen, muss diese Analyse auf die gleiche Weise geschehen und es muss das-
selbe Ergebnis herauskommen. Was der Berater Ihnen dann allerdings an
Geldanlageprodukten vorschligt, bleibt dem Berater und seiner Arbeitsweise
iiberlassen. Hier muss man dann individuell priifen.

KM: Veranderungen passieren in immer hoherem Takt: Wie behalten Sie im
Blick, ob eine Normung noch ,,zeitgemaf3“ ist?

AS: Jede Norm wird spitestens alle 5 Jahre durch die Normenausschiisse ge-
priift. Die Experten, die die Norm ausgearbeitet haben, werden kontaktiert
und befragt, ob sie hier Uberarbeitungsbedarf sehen. Es kann aber auch sein,
dass vor Ablauf der fiinf Jahre ein Impuls von aufRen kommt, der eine Uberar-
beitung anregt.

KM: Es gibt iiber 30.000 Normen, die Zahl nimmt stetig zu. Haben Sie
Verstandnis dafiir, dass bei manchen Menschen der Eindruck entsteht, in
eine ,,Zwangsjacke“ aus Standards und Normen gepresst zu werden?

AS: Da gibt es sicher viele Missverstandnisse. Wir erarbeiten zwar pro Jahr
etwa 2.300 neue Normen, aber gleichzeitig werden immer wieder Normen
zuriickgezogen, weil sie nicht mehr gebraucht werden. Der Bestand selbst ist
stabil. Was viele aber nicht wissen ist, dass Standards Innovationen unter-
stiitzen, weil sie durch den Prozess der Erarbeitung eines Standards dafiir
sorgen, dass viele darum wissen und daran andocken konnen. Damit wird
der Einfithrungsprozess in den Markt erleichtert und mehr Ressourcen fiir
Innovationen moglich. Und die meisten Normen betreffen ja nicht jeden
gleichermaflen. Viele denken Normen seien Gesetze, die angewendet werden
miissen, und das ist eben nicht der Fall. Es ist unsere tagliche Arbeit zu ver-
mitteln, dass Normen von wirklich von allen mitgestaltet werden konnen.
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