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Kultur und Management im Dialog

Liebe Leserinnen und Leser,

Wie viele Manager gibt es eigentlich im Kulturbetrieb? Die Antwort miissen
wir Ihnen zwar heute schuldig bleiben. Fakt ist aber: nicht jeder Kulturma-
nager ist ein Manager, auch wenn dies wortlich genommen ein Widerspruch
ist. Wenn wir uns in diesem Monat fiir das Schwerpunktthema Management
entschieden haben, dann vor allem aus dem Grund, weil noch zu haufig fal-
sche Vorstellungen iiber diesen Begriff herrschen. Im Kulturbetrieb trifft dies
allemal zu, hat hier ja ohnehin das Management erst spat Einzug in das Vo-
kabular und spdter in das Bewusstsein der Akteure gefunden. Wahrend aber
Kulturmanager heutzutage ganz selbstverstindlich in der Presse- und Of-
fentlichkeitsarbeit, im Marketing, bei der Programmplanung, Finanzierung
oder Organisation von Projekten arbeiten, herrscht nach unserer Ansicht
hierzulande ein Mangel an Kulturmanagern, die bereit sind, Verantwortung
zu libernehmen, strategische Entscheidungen zu treffen und Teams bzw. Or-
ganisationen zu leiten. Fiihrungskompetenz zu erlangen ist ein langer Pro-
zess, der durch professionelles Training sowie einen Weg durch mehrere be-
rufliche Stationen mit wachsender Verantwortung erworben wird.

So haben wir zu dieser Ausgabe von KM fithrende Manager und Dozenten in-
nerhalb und auf3erhalb des Kulturbetriebs befragt. Uns ist es dabei gelungen,
ein Interview mit dem Marketingexperten Philip Kotler von der Kellogg School
of Management zu fithren. Kotler gilt als Vordenker, der sich seit Jahrzehnten
mit Marketing als wichtiges Managementinstrument beschiftigt und dabei
auch den Kulturbereich beriicksichtigt. Gegeniiber Kulturmanagement Network
bringt Kotler sein grof3es Interesse an Fragen der Anwendung von Manage-
menttheorien und -techniken im Kultursektor zum Ausdruck und stellt drei
wichtige Herausforderungen vor, auf die sich Kulturbetriebe kiinftig einstel-
len sollten. Wir befragten den Leiter der grof3ten deutschen Kulturstiftung,
den Prasidenten der Stiftung Preuflischer Kulturbesitz, Prof. Hermann Parzinger,
nach seinem Verstindnis von Management. Dabei ist Parzinger eine gelun-
gene Kombination aus Diplomatie und Uberzeugungskraft wichtig, aber auch
die Bereitschaft zu ziigigen und zugleich wohlbegriindeten Entscheidungs-
prozessen. Fiir den Bereich der Darstellenden Kunst interviewte Reinhard
Stroemer den Managing Director der Deutschen Kammerphilharmonie Bremen, Alb-
ert Schmitt. Dort wurde ein fiir das Ensemble adaquates, musikalisch inspi-
riertes Kulturmanagement entwickelt und womoglich damit ein Manage-
mentmodell fiir die Reform der krisengeplagten Orchester in 6ffentlicher
Tragerschaft.
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... Editorial

Unser Korrespondent Thomas Mersich betrachtet zu Beginn die verschiede-
nen Managementtheorien insbesondere von Peter Drucker und Fredmund
Malik und stellt dabei die eher rhetorische Grundsatzfrage: Old School, New
School oder No School? Im Herbst wird Kulturmanagement Network ein Interview
mit Fredmund Malik fithren konnen. Wir haben aufierdem einige Leiter und
Dozenten fithrender Kulturmanagement-Studiengange nach ihren Manage-
mentansatzen, Zukunftsprognosen und Buchempfehlungen befragt. Anlass-
lich des Schwerpunktthemas fithrte Kulturmanagement Network einen Workshop
durch, in welchem der Versuch unternommen wurde, eine bewahrte Mana-
gementtechnik zur Problemlosung auf den Kulturbetrieb anzuwenden. Dazu
wahlte die Initiatorin des Workshops, Barbara Gronauer vom Unternehmen
Strategielnnovation, die sog. TRIZ-Methode aus und lud den Experten Horst
Nahler ein, gemeinsam mit den Teilnehmern des Workshops Losungen fiir
typische Herausforderungen im Kulturbetrieb anhand dieser Technik zu fin-
den. Das Experiment darf als gegliickt gelten und ermunterte auch uns als
Netzwerk, hier kiinftig mehr Akzente zur stirkeren Einbeziehung von Mana-
gementmethoden in den Kulturbereich zu setzen. Wir bedanken uns an die-
ser Stelle ausdriicklich beim Kultursommer Nordhessen, der iibrigens gerade wie-
der begonnen hat, fiir die freundliche Unterstiitzung der Tagung. Das
Schwerpunktthema wird abgerundet durch die Rubrik Seitenspriinge, die
Ihnen durch eine Zusammenstellung geeigneter Links und Buchempfehlun-
gen eine vertiefende Beschaftigung ermoglichen soll.

Das Magazin enthilt aufferdem ein Interview mit Natalie Schwarz, Marke-
tingleiterin der Berliner Philharmoniker, ein Portrat des europaischen Verbandes
der Nonprofit-Berater sowie zwei Rezensionen wichtiger Grundlagenbiicher
fur Kulturmanager.

Die nachsten Schwerpunkte des KM Magazins widmen sich den Themen Kultur
& Religion (August), Literatur (September), Corporate Culture (Oktober) so-
wie Rock & Pop (November).

Wir freuen uns auf Ihr Feedback und wiinschen Ihnen erholsame
Sommertage.

Ihr Dirk Schiitz und Dirk Heinze

sowie das gesamte Team von Kulturmanagement Network

www.kulturmanagement.net
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Management: Themen & Hintergriinde

Old school- New school?
Oder no school?

Die Zukunft erfolgreich managen - eine Betrachtung von Kulturmana-
gement der Gegenwart anhand der Managementtheorien von Peter
Drucker, Fredmund Malik und Armin Klein

Professionelles Management ist heutzutage im Kulturbetrieb scheinbar nicht
mehr wegzudenken. Der Begriff ,, Kulturmanagement* ist in aller Munde und
es gibt im deutschsprachigen Raum wohl kein Fleckerl Erde mehr, wo Kul-
turmanagement als Weiterbildungslehrgang, Universitatsstudium oder in
irgendeiner anderen Form nicht angeboten wird.

Beitrag von Mag. Thomas Mersich, MAS, Korrespondent,
Eisenstadt (Osterreich), Email: tm@kulturmanagement.net

Betrachtet man die einzelnen Lehrgange jedoch genauer oder bekommt man
die Inhalte in der Studienpraxis sogar selbst vermittelt, bleibt die Tatsache,
dass der Begriff Management bzw., Kulturmanagement in der Studienpraxis
wenn liberhaupt dann nur sehr oberflachlich behandelt wird. Dies geht sogar
so weit, dass - definiert man den Begriff Management anhand seiner grof3en
Denker wie Peter Drucker - bei den meisten Absolventen keine richtige Vor-
stellung von Management an sich existiert, also in der Praxis eine sog. ,,No
school® zu beobachten ist. Viele von ihnen sind nach Beendigung ihres Stu-
diums in diversen Kulturinstitutionen in den verschiedensten Bereichen -
wie z.B. Presse, Marketing, Sponsoring, Public Relations, etc. - tatig und
meinen, sich mit dem praktischen Kulturmanagement auseinander zu set-
zen, Dass es sich hier jedoch blof3 um eine besondere Form des Organisierens
handelt, aber eigentlich in den seltensten Fallen um Management, hat vie-
lerlei Griinde. Einer der wohl schwerwiegendsten ist, dass Absolventen eines
Studienlehrganges Kulturmanagement in ihrem Arbeitsbereich in der Regel
keine Moglichkeiten haben, iiber Arbeitsfelder zu verfiigen, die fiir das Ma-
nagement typisch sind. Dennoch steht aufRer Zweifel, dass professionelles
Management in der heutigen Zeit der Wissensgesellschaft fiir jeden Mitar-
beiter einer Organisation eine Notwendigkeit darstellt.

Das Management der ,,01d school” und der weiterfiihrenden ,,New school*
,Das Wichtigste, was eine Fithrungskraft tun kann, ist sich zu fragen, was
getan werden muss. Und dann muss sie sicherstellen, dass das, was getan
werden muss, auch verstanden wird. “t

1 Drucker, Peter in: Haas Edersheim, S. 30
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Wie aber definiert sich Management? Was sind die typischen Eigenschaften,
die diesen Beruf charakterisieren? Einer der allerwichtigsten Vertreter der
,0ld school“, der Pionier und Vordenker des Managements, Peter Drucker,
nennt insbesondere folgende Eigenschaften:

1. Der Blick iiber das Ganze, um Visionen zu entwickeln

Die Beobachtung des gesamten Unternehmens, um die Schwierigkeiten ei-
nes Vorhabens in der Gegenwart zu 16sen und gleichzeitig Visionen fiir die
Zukunft zu entwickeln, zihlt wohl zu den wichtigsten Aufgaben des Mana-
gements. Peter Drucker meint zu diesem Thema: , Die meisten wirtschaftli-
chen Probleme sind nicht das Ergebnis von Dingen, die schlecht ausgefiihrt
wurden oder davon, dass sogar die falschen Dinge gemacht wurden. Unter-
nehmen scheitern, weil die Annahmen der CEOs? iiber das Aufden einen Ent-
scheidungsrahmen fiir die Unternehmen verordnen, der einfach nicht mehr
zur Realitdt passt.“3 Und an anderer Stelle: ,Visionen [...] nehmen im 21.
Jahrhundert der Zukunft ihre Unsicherheit. “s

Die Aufgabe, Visionen zu entwickeln, iibernehmen in Kulturinstitutionen
aber meist ausschliefRlich Fiihrungspersonlichkeiten wie Direktoren, Inten-
danten oder Geschaftsfithrer. Kulturmanagement- Absolventen bleibt dieser
Blick iiber das Ganze aufgrund der Aufgabenverteilung innerhalb des Unter-
nehmens meist vollig verwehrt. Im Gegenteil: wegen der fiir Kulturinstituti-
onen typischen personellen Struktur werden den Mitarbeitern oft auch noch
Tatigkeiten abverlangt, die wohl besser bei einer Sekretariatskraft aufgeho-
ben waren. Zudem herrscht aufgrund von Personalmangel auch extreme
Zeitnot. Somit ist es nur zu verstandlich, dass Mitarbeiter aus dieser Situati-
on heraus keinen Uberblick iiber das Unternehmen haben und auch nur sel-
ten Visionen entwickeln konnen bzw. sogar Schwierigkeiten haben, die bes-
tehenden Visionen zu verinnerlichen.

2, Entscheidungen treffen

,Die Tatsache, dass von ihr erwartet wird und erwartet werden darf, Ent-
scheidungen zu treffen, die einen wesentlichen und positiven Einfluss auf
das gesamte Unternehmen haben, auf seine Leistungsfahigkeit und die Er-
gebnisse, zeichnet eine effektive Fiihrungskraft aus.“s Mitarbeiter von Kul-
turinstitutionen werden meist nicht mit der Kompetenz ausgestattet, wirk-
lich wichtige Entscheidungen zu treffen. Sie sammeln in der Regel Informa-
tionen, um die Entscheidungsfindung der Fiihrungspersonlichkeiten des Un-

2 Chief Executive Officer, in Europa etwa vergleichbar mit Geschaftsfithrer
bzw. Vorstandsvorsitzender

3 Drucker, Peter in: Haas Edersheim, S. 276
4ebd., S. 288

5 Drucker, Peter (2006), S. 59
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ternehmens vorzubereiten. Ihr Einfluss auf den Entscheidungsprozess ist
somit relativ gering. Denn um Entscheidungen treffen zu konnen, die das
gesamte Unternehmen nachhaltig beeinflussen, ist wiederum der Blick auf
das ganze Unternehmen und eine Vision Voraussetzung. Dabei geht es bei der
Entscheidungsfindung nur selten letztendlich um Richtig oder Falsch. Peter
Drucker definiert den Prozess der Entscheidungsfindung als Gehduse, das das
Ganze zusammenhalt: ,,Eine Entscheidung ist eine Wahl zwischen Alternati-
ven, Sie ist nur selten die Wahl zwischen Richtig und Falsch. Oftmals ist sie
eine Wahl zwischen zwei Vorgehensweisen, von denen keine nachweisbar
richtiger ist als die andere. “¢

Eine ebenso bedeutende Rolle kommt der Umsetzung der Entscheidung zu.
Drucker: ,,Bis zu dem Zeitpunkt, in dem eine Entscheidung in Arbeit ausartet
und die Ebene der tatsichlichen Ausfiithrung erreicht, gibt es, bei allen Ab-
sichten und Zielsetzungen, noch keine Entscheidung. Um iiberhaupt Ergeb-
nisse zu erzielen, muss das Unternehmen die Entscheidung in effektive Akti-
onen umwandeln und diese Aktionen durch die Beobachtung der Erfolge un-
terstiitzen und das Feedback anbieten, das erforderlich ist, um den AKti-
onsplan noch zu verfeinern.“7 bzw. ,,Eine Entscheidung bleibt inaktiv, so-
lange fiir die Umsetzung keine Mittel bereitstehen.“8 Drucker fiigt hinzu:
»Effektiv handelnde Fithrungskrifte wissen genau, dass nicht der Prozess der
Entscheidungsfindung die meiste Zeit beansprucht, sondern ihre
Umsetzung.“9

Will man den Entscheidungsfindungsprozess in Unternehmen noch weiter
auf den Grund gehen, so ist vor allem der moderne Ansatz des St. Galler Ma-
nagementmodells - die Kybernetik (bzw. Systemtheorie oder Selbstorganisa-
tion) - von Bedeutung. Einer der bedeutendsten Vertreter dieses Modells ist
Fredmund Malik, der die Lehre Druckers weiterfithrt und sich immer wieder
auf ihn beruft. In dieser prozessorientierten Perspektive der Entscheidungs-
findung geht es in erster Linie weniger um die Entscheidung zwischen Alter-
nativen als vielmehr primar um die grundsatzliche Frage ,,Woriiber soll iiber-
haupt entschieden werden?“.

3. Budgetieren

»,Das Budget und der Budgetierungsprozess diirfen nicht ausschliefRlich als
ein Instrument der Finanzleute und der Controller gesehen werden, sondern
sie miissen als eines der wichtigsten Tools fiir den Manager, das heif3t fir

6 Drucker, Peter (1967), S.143
7 Drucker, Peter in: Haas Edersheim, S. 256
8 ebd., S. 270

9 Drucker, Peter (2006), S. 41
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jede Fiihrungskraft, verstanden werden.“° Besonders Malik sieht das Bud-
getieren im Tatigkeitsfeld des Management auf keinen Fall nur als lastige
Beschiftigung mit dem Zahlenwerk, mit dem sich eine Fithrungskraft ausei-
nandersetzen muss, sondern vielmehr als Ausgangspunkt allen Tun und
Handelns: ,,Das Budget ist das Werkzeug fiir den erfahrenen Manager, um
seine gesamte Planung und Arbeit ,darum herum’ zu organisieren, [...] es ist
das beste Instrument fiir den produktiven Einsatz der Schliisselressourcen,
[...] und es ist das beste Werkzeug fiir vorauslaufende Koordination aller Ta-
tigkeiten eines Bereichs und der Firma als Ganzem, “1

Wie oft sieht und hort man von Intendanten und Direktoren von renommier-
ten Kulturinstitutionen, die sogar stolz darauf sind, von all dem Zahlenwerk
keine Ahnung zu haben und diese ldstige Aufgabe an einen kaufmannischen
Leiter abgeben, um sich - wie sie sagen - voll auf die kiinstlerische Leitung
konzentrieren zu konnen. Die Frage, die diese alltaglich anzutreffende Situa-
tion mit sich bringt ist: Wie soll man von einem Kulturmanagement-Absol-
venten erwarten konnen, dass er einen Budgetierungsprozess professionell
umsetzen kann, wenn nicht einmal die Fiihrungspersonlichkeit im Unter-
nehmen bereit ist, sich mit solchen Aufgaben zu beschaftigen?

Sieht man von Abgangern von Wirtschaftsuniversititen ab, so tun sich Kul-
turmanagement-Absolventen in der Regel sehr schwer damit, Bilanzen zu
lesen, Kosten-Leistungsrechnungen umzusetzen oder gar eine Controlling-
funktion wahrzunehmen. Dazu bietet ein Kulturmanagement leider zu we-
nig Tiefgang in die Materie der Betriebswirtschaft.

4. Ein Unternehmen leiten und fithren

Um ein Unternehmen leiten und fithren zu konnen, ist die bereits angespro-
chene Vision Voraussetzung. Aus dieser werden wiederum die Ziele und die
Zielprioritaten abgeleitet. Es hat sich immer wieder bestdtigt, dass Men-
schen ihre grof3ten Erfolge erzielen, wenn sie mit anderen fiir ein gemein-
sames Ziel arbeiten, das sie unbedingt erreichen wollen. Peter Drucker: ,Je-
des Unternehmen braucht einfache, eindeutige und einigende Ziele. Die
Mission muss ausreichend klar sein, aber auch anspruchsvoll genug, um eine
gemeinsame Vision zu erzeugen. Ohne Engagement fiir eine gemeinsame
Vision gibt es kein Unternehmen; dann gibt es nur einen zusammengerotte-
ten Haufen.“12

Eine der bedeutendsten Aufgaben bei der Leitung eines Unternehmens ist die
Auswahl und die Fiihrung von Mitarbeitern. Wie entscheidend bereits die
richtige Auswahl von Mitarbeitern fiir einen ganz bestimmten Aufgabenbe-
reich ist, lernte Peter Drucker vom damaligen Prasidenten von General Motors,

10 Malik, Fredmund, S. 335
11 ebd., S. 336

12 Drucker, Peter in: Haas Edersheim, Elizabeth, S. 197
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Alfred P. Sloan, der meinte: ,,Wenn wir uns nicht vier Stunden damit befas-
sen wiirden, wo wir einen Mitarbeiter am besten einsetzen, wiirden wir spa-
ter 400 Stunden brauchen, um unsere Fehler wieder auszubiigeln. Entschei-
dungen zu Mitarbeitern sind die wichtigsten Entscheidungen, die ein Mana-
ger zu treffen hat.“13

Und wie man sieht, machte sich Peter Drucker diese Erkenntnis zu eigen:
»Richtige Personalentscheidungen zu treffen ist das ultimative Mittel, um
eine Organisation zu kontrollieren. Derartige Entscheidungen enthiillen, wie

Kompetent das Management ist, was seine Werte sind und ob es seine Arbeit
ernst nimmt, “4

Die jedoch interessanteste und wohl radikalste Aussage von Peter Drucker
iiber Personalmanagement muss man sich schon einmal auf der Zunge zer-
gehen lassen: ,,Wenn man sich bei der Vorstellung, Mitarbeiter mit der
Macht auszustatten, ihren Chef zu feuern, nicht wohl fithlt, dann ist man
noch nicht reif genug, im 21. Jahrhundert Fithrungsaufgaben zu iiber-
nehmen.“ss

Besonders in grofRen und hierarchisch gefithrten Kulturbetrieben ist oft zu
beobachten, dass bei Fithrungspersonlichkeiten Machtdenken, Eitelkeiten
und Egoismus im Vordergrund stehen. Aber gerade in diesen Organisationen
ware ein offener, kommunikativer Stil gefragt, da er der Arbeitsweise (Ver-
netzung) und der Vermarktung von Kulturgiitern sehr entgegen kommen
wiirde. Man stelle sich etwa das verdutzte Gesicht des Direktors der Wiener
Staatsoper vor, wenn man ihn mit der Tatsache konfrontieren wiirde, dieses
Modell Druckers in seiner Organisation umzusetzen! Hier wird klar, wie weit
manche Kulturinstitutionen einem zeitgemaifien Management nachhinken.
Und man beachte: dieses Statement Druckers ist immerhin schon iiber 30
Jahre alt!

Worum es Drucker im Management bei Mitarbeitern schlussendlich wirklich
geht, ist der Mensch und die Faihigkeiten, Menschen zu motivieren: ,Im Ma-
nagement geht es um Menschen. Die Aufgabe des Management ist es, Men-
schen zu befahigen, gemeinsam Leistungen zu erbringen, ihre Stirken wir-
kungsvoll und ihre Schwichen unwesentlich zu machen“¢ und: , Unter-
nehmen unterscheiden sich dadurch, wie es ihnen gelingt, dass gewohnliche
Menschen ungewohnliche Leistungen vollbringen.“v

13 Beatty, Jack, S. 68

14 Drucker, Peter (2006), S. 71

15 Drucker, Peter in: Haas Edersheim, Elizabeth, S. 200
16 ebd., S. 183

17 ebd., S. 189
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5. Innovatives Denken und Handeln fordern
Ist Innovation eine Fahigkeit, die nur Wenige beherrschen? Kommen fiir ein
innovatives Management nur wenige Auserwahlte in Frage, wenn es darum
geht, leitende Positionen mit Fiihrungspersonlichkeiten zu besetzen? Dru-
cker betrachtete Innovation als eine selbstandige Disziplin, als eine Fertig-
keit, die erlernt und angewendet werden kann, etwa so wie das Klavierspiel:
»Viele Menschen glauben, dass neue Ideen ein Produkt des Zufalls und un-
vorhersehbar sind. Doch das ist ganz anders: derartige Entdeckungen resul-
tieren aus der Beobachtung des Marktes und des Unternehmensumfeldes
und der Umsetzung des Gesehenen in das, von dem wir noch nicht wissen,
dass es wesentlich ist.“18

Eine im Jahr 2006 durchgefiihrte Befragung der American Management Association
in 2000 Unternehmen stellte fest, dass es die grof3te Herausforderung fiir die
Unternehmen darstellt, disziplinierte Innovationsprozesse in die Wege zu
leiten. Innovation ist bei weitem mehr als ein bisschen Brainstorming darii-
ber, wie man das eigene Angebot ein wenig neuzeitlicher erscheinen lassen
kann.

,Wenn eine Innovation nicht von Anfang an darauf abzielt, die Marktfiihrer-
schaft zu iibernehmen, dann ist es unwahrscheinlich, dass man ausreichend
innovativ ist, um die Gewohnheiten der Kunden zu verandern. [...] Echte In-
novationsleistungen zu realisieren bedeutet, sich ein neues Geschaftsfeld
auszudenken und nicht nur eine Produktpalette zu erweitern, einen neuen
Leistungsstandard zu erreichen und nicht nur schrittweise Verbesserung,
neue und bisher unvorstellbare Werte schaffen und nicht nur bereits beste-
hende Erwartungen besser zu befriedigen“19 oder: ,,Was alle erfolgreichen
Unternehmer, denen ich begegnet bin, gemeinsam haben, ist nicht die be-
sondere Personlichkeit, sondern die Verpflichtung einer systematischen
Innovationsarbeit, “z°

6. Falsche Entscheidungen vermeiden!

Dass es die Aufgabe von Management ist, das Richtige zu tun - und das mog-
lichst effizient - ist wohl kein Geheimnis. Und dass es eben auch darum geht,
das Falsche tunlichst zu vermeiden, wohl ebenso. Wie sieht es jedoch mit
falschen Management-Entscheidungen im Kulturbereich aus?

Armin Klein - Professor fiir Kulturwissenschaft und Kulturmanagement an
der Pddagogischen Hochschule Ludwigsburg - baut - ebenso wie Malik - seine Ma-
nagementtheorien auf Peter Drucker auf, In seinem neuesten Buch setzt sich
Klein mit der Krise im Kulturstaat Deutschland auseinander, die vor allem
durch das falsche Management der Kulturpolitik mit herbeigefiihrt wurde.

18 Drucker, Peter in: Haas Edersheim, Elizabeth, S. 114
19 Drucker, Peter in: Haas Edersheim, Elizabeth, S. 128

20 Drucker, Peter (2006), S. 87
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Das politische Credo ,,Weiter so!“ kann auf die modernen Herausforderungen,
denen sich eine Kulturinstitution in der heutigen Zeit stellen muss, wohl
kaum mehr zutreffen: , Der staatliche voll alimentierte Kulturbetrieb, der
sich restlos auf die Erfiillung seines (wie immer definierten) ,kulturpoliti-
schen Auftrags’ konzentriert [...] scheint ein Auslaufmodell zu sein. “2

Nach Klein ist die Kulturkrise jedoch nicht ein Finanzierungs- sondern viel-
mehr ein Managementproblem: ,Es wird [...] deutlich, dass diese Krisen-
symptome zwar auch Finanzierungsprobleme sind, allerdings weit dariiber
hinausreichen. Auch mit mehr Geld lassen sich beispielsweise weder die
Probleme weitgehend ineffizienter Arbeits- und Organisationsstrukturen
noch der fehlenden Besucherorientierung, noch der Nachhaltigkeit der Pub-
likumsnachfrage 16sen.“? In den allermeisten 6ffentlichen Kulturbetrieben,
so Klein, gehe es mittlerweile nur noch um ein ,,Management des Vorhande-
nen“: , Die notwendige Kraft und Energie fiir Innovationen, fiir Visionen und
fiir die Erschliefdung von strategischen Potenzialen zur Zukunftssicherung
[...] sind kaum noch vorhanden. “2

Die Kulturpolitik hat ihre eigenen Strategien, um gegen diese Kulturkrise
vorzugehen: sie glanzt vor allem durch die Initiierung von Neubauten: So
wurden in den letzten Jahren eine Vielzahl an neuen Opern- und Konzerthiu-
sern er6ffnet oder sind in Planung: das Festspielhaus Baden-Baden (1998), die
Neue Konigliche Oper in Kopenhagen (2005), der Wolkenturm (2007) und das
Auditorium (2008) in Grafenegg, die Neue Oper in Oslo (2008), das neue Lin-
zer Musiktheater (2011), die Elbphilharmonie in Hamburg (2011), der Neubau der
Oper in Laibach (2012), die Neuen Drei Briider in Riga (2012), etc. Massive Kos-
teniiberschreitungen sind dabei eher die Regel als die Ausnahme: So wurde
z.B. das Budget der Neuen Oper in Oslo mit 495 Mio. Euro erheblich iiber-
schritten, und die Elbphilharmonie wird die budgetierten 240 Mio. Euro eben-
falls tiberschreiten.2

Ist der Bau jedoch erst einmal irgendwie finanziert und feierlich eingeweiht,
fangen die Probleme meist erst an: fiir die Bespielung gibt es oft ein nicht
ausreichendes oder sogar kein Nutzungskonzept. Geld fiir qualifiziertes Per-
sonal fehlt sowieso, und die Nachfrage fiir das Kulturangebot wurde mafilos
iiberschatzt - die Besucherstrome bleiben aus.

21 Klein, Armin, S. 9
22 ebd., S. 22
23 ebd., S. 27

24 ,Kulturbauten. Musikalische Wahrzeichen®, in: Kurier, 2. April 2008, S. 21
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.. ,,0ld school“- ,,New school“- ,,No school“?
Klein: ,In einer solchen Situation, in der von der (Kultur-)Politik kaum mehr
wirkliche Losungen zu erwarten sind, miissen die Kultureinrichtungen des-
halb selbst aktiv werden, um ihre Zukunft zu sichern. “2s

Wissen als Potenzial fiir ein erfolgreiches Kulturmanagement der Zukunft
Wie sieht nun die Losung dieses Problems im Kulturbereich aus? Und vor al-
lem: Wie werden sich Kulturbetriebe in weiterer Zukunft organisieren?

Eine mogliche Losung ist die lernende Organisation mit ihren sog. Wissens-
arbeitern, wie sie sowohl Peter Drucker als auch infolge Armin Klein aufzei-
gen: ,,Eine Kultureinrichtung, die zielorientiert und strategisch arbeitet, be-
greift ihre MitarbeiterInnen als ihr wichtigstes Potenzial. Denn eine Organi-
sation verfiigt nur iiber eine einzige wirkliche Ressource: den Menschen. Das
Wissen dieser Mitarbeiter wird damit zu einem kapitalen Organisationswert,
der ebenso bewertet, gepflegt und erweitert werden muss, wie materielle
Vermogenswerte, “26

Die Basis hierfiir jedoch ist ein exzellentes Management. Dieses sollte auf
den jeweiligen Kulturbetrieb abgestimmt sein. Um dieses in der eigenen Or-
ganisation jedoch praktizieren zu konnen, sind optimale Rahmenbedingun-
gen und die Kenntnis der Managementliteratur Voraussetzung. Es sei somit
jedem Kulturmanager empfohlen, sich mit dieser auseinander zu setzen, um
in der Wissensgesellschaft von morgen erfolgreich titig sein zu konnen.

Schlieffen wir mit Worten Peter Druckers iiber das Management von NPOs:
,Soziale Institutionen bediirfen ebenso wie Wirtschaft oder Verwaltung eines
fahigen Managements. Eigentlich verlangen sie sogar nach einem besseren
Management, weil sie, im Gegensatz zu Wirtschaftsunternehmen, nicht ii-
ber die Disziplin einer finanziellen Basis verfiigen.“# ¢

Literaturempfehlungen:

» Drucker, Peter: Die ideale Fiithrungskraft, Diisseldorf 1967

» Drucker, Peter: Neue Management Praxis Diisseldorf, 1974

¢ Drucker, Peter: Die globale Herausforderung, Diisseldorf 1996

» Beatty, Jack: Die Welt des Peter Drucker, Frankfurt / New York 1998

¢ Drucker, Peter: Die Praxis des Managements, 3. Auflage Diisseldorf 1998
» Drucker, Peter: Management im 21. Jahrhundert, 3. Auflage Berlin 2006
¢ Malik, Fredmund: Fithren Leisten Leben, Frankfurt am Main 2006

» Drucker, Peter in: Haas Edersheim, Elizabeth: Alles iiber Management,
Heidelberg 2007

* Klein, Armin: Der exzellente Kulturbetrieb, Wiesbaden 2007

25 Klein, Armin, S. 42
26 ebd., S. 169

27 Drucker, Peter (1996), S. 195
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Welche Managementautoren und -theorien haben Sie auf IThrem per-

sonlichen Weg beeinflusst und gepragt?

Prof. Dr. Armin Klein (PH Ludwigsburg): Im Management allgemein Peter

F. Drucker, Tom Peters, Robert Waterman; im Marketing Philip Kotler
und Francgois Colbert; in der Organisationstheorie Niklas Luhmann und

Kets de Vries.

Prof, Birgit Mandel (Universitdt Hildesheim): Weniger Theorien und Auto-

ren aus der allgemeinen Managementlehre als viel mehr diejenigen Au-
toren, die schon friih versucht haben, Managementkonzepte fiir den
Kunst- und Kultursektor zu entwickeln (Armin Klein, Werner Hein-
richs, Giep Hagoort). Sehr erkenntnisreich fiir das Kulturmanagement
waren fiir mich zudem die Forschungsergebnisse des britischen Arts
Council im Bereich Audience Development.

Dr. Rolf Keller (Universitdt Basel): Peter Schwarz mit seinem ,,Manage-

ment in Nonprofit Organisationen®, weil er als Wegbereiter des Freibur-
ger Management-Modells fiir NPO Grundlagen auch fiir ein kohdrentes
Kulturmanagement legte; Fredmund Malik mit , Fiithren Leisten Le-
ben“, weil sein Verstandnis von Management Komplexitat beriicksich-
tigt und nicht simpel technokratische oder betriebswirtschaftliche
Machbarkeit postuliert, sowie Werner Heinrichs Einfiithrung in das Kul-
turmanagement, weil er die Eigengesetzlichkeit der Kultur als gegeben
akzeptiert und dem Kulturmanagement eine primar dienstleistende,
ermoglichende Funktion zuschreibt, was ja gestaltendes Handeln nicht

ausschliefdt.

Prof. Dr. Hermann Ayen (ISW Freiburg): Die zentrale Figur in meinem

Wirtschaftsstudium in St. Gallen war Hans Ulrich: Die Unternehmung
als produktives soziales System war in den 7oern des vergangenen Jahr-
hunderts ein vollkommen neuer Ansatz in den Wirtschaftswissenschaf-
ten. Management verlor den Anweisungscharakter und Reiz- Reaktions-
charakter und verstarkte den Ansatz zum Problemloser und systemori-
entierten Gestalter. Damit war ein weiterer Themenkreis erschlossen:
die Ethik in der Wirtschaft. Und hier war fiir mich Hans-Christoph
Binswanger wegweisend - auch er Professor in Sankt Gallen und Erfin-

der der okologischen Steuerreform.
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PHILIP KOTLER

geboren 1931in Chicago, ist
ein US-amerikanischer
Marketingexperte. Seit 1962
unterrichtet er als Professor
fiir Internationales Marke-
ting an der Kellogg School of
Management an der
Northwestern University in
Evanston (Illinois).
Wahrend seiner bisherigen
Laufbahn hat Kotler schon
mehr als 35 Biicher publi-
ziert. Sein Hauptwerk
,Marketing Management*
erscheint bereits in 12. Auf-
lage, in der deutschsprachi-
gen Ausgabe zusammen mit
Friedhelm Bliemel, Profes-
sor fiir Marketing an der TU

Kaiserslautern.
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Vom Management aus
Kundenperspektive

Philip Kotler unterstreicht im Interview mit Kulturmanagement Net-
work die Bedeutung von Management und MarKketing fiir die Kultur

Das Gesprach fiihrte Dirk Heinze, Chefredakteur, KM Magazin

KM Magazin: Herr Kotler, Sie gehdren zu den wenigen Marketingexperten,
die in ihren Aufsdtzen auch immer die besonderen Voraussetzungen im Kul-
turbereich beriicksichtigt haben. Braucht die Kultur im Unterschied zur
Wirtschaft ein eigenes Management und Marketing? Und wenn ja, warum?

Philip Kotler: Ich hatte schon immer ein starkes Interesse an der Frage, die
Sie gestellt haben, also nach der Anwendung heutiger Management- und
Marketingtheorien auf Kunst und Kultur. Das war auch der Grund, dass ich
fiir die beiden Biicher ,,Museum Strategy and Marketing* (mit Neil Kotler)
und ,,Standing Room Only: Strategies for Marketing the Performing Arts*
(mit Joanne Scheff) als Co-Autor mitgewirkt habe. Ich fand heraus, dass heu-
tige Management- und Marketingtheorien, wenn sie von Kulturmanagern
angewandt werden, die Augen fiir neue Perspektiven und Anwendungen off-
nen. Vielleicht die grofdte Entdeckung war dabei, das Publikum als Kunden
(wie auch als potenzielle Geldgeber) mit wechselnden Bediirfnissen und Vo-
raussetzungen zu betrachten. Dies fiihrt zu einem Management von Kultur-
organisationen aus Kundenperspektive. Es bringt die Kultureinrichtung da-
zu, ein Programmangebot zu entwickeln, das in ihrer Vielzahl eine Kunden-
zufriedenheit bewirkt. Manche Menschen kommen ins Museum, um grof3ar-
tige Kunstwerke zu genieflen, andere kommen, um etwas zu lernen, wieder
andere, um Freunde zu treffen oder neue Leute kennen zu lernen. Wie auch
Einrichtungen der Darstellenden Kunst, miissen Museen Schwerpunkte ent-
sprechend ihrer Kundengruppen setzen. Ein Sinfonieorchester sollte ver-
schiedene Angebote aufstellen, um Geschmacker unterschiedlicher Zuhorer
zu treffen.

KM: Sowohl im Wirtschafts- wie im Kultursektor treten zeitweise Krisen auf,
die dazu fithren konnen, dass Betriebe oder Einrichtungen schliefRen und
Menschen entlassen werden. Geschieht dies wegen eines falschen oder feh-
lenden Managements?

PK: In den USA haben sich tatsachlich einige Sinfonieorchester aufgelost,
weil es ihnen nicht gelang ein ausreichendes Publikum oder geniigend Geld
von Sponsoren oder Stiftungen zu bekommen. Einige Museen schlossen aus
den gleichen Griinden. Normalerweise gibt es frithe Warnsignale eines
schrumpfenden Publikums oder zuriickgehender Spenden bzw. beides.
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... Interview mit Philip Kotler
Dies ist eine Krisensituation, die frisches Denken dariiber verlangt, wie man

seine Programminhalte, seinen Service und seine Kenntnis iiber die Besucher
verbessern muss.

KM: Was ist der aktuelle Stand in der Marketing- und Managementfor-
schung? Gibt es neue Entwicklungen? Sie sprechen beispielsweise in jiingster
Zeit von einem wertebasierten Marketing. Was bedeutet dies fiir den Kultur-
bereich?

PK: Kulturorganisationen sollten ihre Aufmerksamkeit auf die folgenden
Entwicklungen und Trends richten:

1. Die gestiegene Bedeutung von Branding und die Unterscheidbarkeit sei-
ner Organisation von den Wettbewerbern

2. Die Anwendung von Strategien im Beziehungsmarketing, um treue Kun-
den zu bekommen , die Sie nicht nur besuchen, sondern auch als Unterstiit-
zer auftreten und damit neues Publikum gewinnen. Kulturorganisationen
miissen beginnen zu verstehen, wie sie ihre Aktivitaten durch Mundpropa-
ganda und Geschaftigkeit stimulieren.

3. Behandeln Sie das Publikum nicht als passive Empfanger, sondern als
aktive Partner fiir die Programmentwicklung und ihre Erfahrungen. Dies
nennt man Co-Creation Strategy (Mitbegriindungsstrategie, Anm. d.Red.)

KM: Mr. Kotler, wir bedanken uns recht herzlich dafiir, dass Sie sich die Zeit
fiir uns genommen haben!|

Informationen zu Philip Kotler:

http://faculty.kellogg.northwestern.edu/Faculty/Directory/Kotler Philip.aspx

www.Kkotler-marketing.com

Biicher (Auswahl):

Marketing-Management:
www.kulturmanagement.net/buecher/prm/49/v_d/ni__55/cs_11/index.html

Grundlagen des Marketing:
www.kulturmanagement.net/buecher/prm/49/v_d/ni_ 341/cs _11/index.html

Marketing der Zukunft:
www.kulturmanagement.net/buecher/prm/49/v_d/ni_221/cs 11/index.html

Standing Room only: www.artsmanagement.net/Books-id-14.html

Museum Marketing and Strategy:
www.artsmanagement.net/Books-id-77o.html
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Welche Managementparadigmen werden Ihrer Meinung nach das
Kulturmanagement der niachsten Jahre bestimmen? Sehen Sie Gren-
zen im Versuch, Managementtheorien fiir den Kulturbereich anzu-

wenden?

Prof. Dr. Armin Klein: In den nachsten Jahren wird es vor allem um Fra-

gen des Strategischen Kulturmanagements und der Besucherorientie-
rung gehen, d.h. um die Entwicklung von klaren Visionen und entspre-
chenden Strategien, diese umzusetzen. In den Mittelpunkt wird die Be-
sucherorientierung treten, weil durch den demographischen Wandel
(Alterung der Gesellschaft, Migration etc.) sich hier tiefgreifende Veran-

derungen ergeben werden.

Prof, Dr. Birgit Mandel: Kulturmanager sind weniger in 6ffentlichen

Institutionen fest angestellt, stattdessen selbstindig in immer neuen
Projekten unternehmerisch tatig. Diese neuen Kulturvermittler finden
Nischen fiir Leistungen, die bislang nicht angeboten wurden und sie
schaffen neuen Bedarf, haufig in Grenzbereichen zwischen Kultur und
Wirtschaft oder Bildung. Kulturmanager konnen auflerdem dazu bei-
tragen, den Einflussbereich von Kunst und Kultur weit iiber den Kultur-
sektor hinaus auszuweiten. Es geht ihnen dann nicht mehr nur darum,
Nachfrage fiir Kulturinstitutionen zu generieren, sondern zur Gestal-
tung des kulturellen Lebens in der Gesellschaft beizutragen, das iiber die
Organisation professioneller Kunst hinausgeht.

Dr. Rolf Keller: Die Einsicht wird wachsen, dass Kulturmanagement
keine klar abgrenzbare Disziplin, sondern ein ,,Facher von Fachern“ ist.
Dessen einzelne Segmente passen situativ ihre Bedeutung und Funktion
an, um den jeweiligen Anforderungen gerecht zu werden: in der Inter-
pretation, Bewaltigung und Gestaltung des komplexen Zusammenspiels
von kulturellen Inhalten mit interdisziplinar abgestiitztem Handwerk
geht Kulturmanagement weit iiber clevere Besucherbindungsstrategien
hinaus und wird letztlich zum anspruchsvollen ,Management of Mea-
ning“, Herkommliches betriebswirtschaftliches Know-how allein ge-
niigt dieser Vielschichtigkeit mit Sicherheit nicht.

Hermann Ayen: Ich bin iiberzeugt, dass zwei Aspekte unser Kulturma-

nagement in den kommenden Jahren beherrschen werden. Eine weitere
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.. Kommentare zu Management
systemtheoretische Orientierung der Lehre. Hier wird Luhmann Ein-

gang finden in alle theoretischen und dann auch managerialen Gedan-
ken und Verhalten. Erste Ansidtze finden wir bei Martin Trondle in sei-
nem Buch , Entscheiden im Kulturbetrieb®, Das Event als Inhaltssubsti-
tut im Kulturmanagement wird zuriickgefahren. Wir werden verstarkt
wieder Arts Management betreiben und weniger ,,Hallodri“. Und was
die Grenzen betrifft: Sobald wir mit Kiinstlern zu tun haben, versagen

die iiblichen ,,Management by*“ - Theorien.
Ihre aktuelle Management-Buchempfehlung:

Armin Klein: ,Management im 21. Jahrhundert“ von Peter Drucker
Birgit Mandel: Das 1. Jahrbuch fiir Kulturmanagement in Forschung
und Lehre im deutschsprachigen Raum, das im November diesen Jahres
erscheinen wird.

Rolf Keller: , Kunst vor Management* von Walter Boris Fischer

Hermann Ayen: ,,Der Ursprung des Kunstwerkes“ von Martin Heidegger

- Anzeige -

Ein Studiengang mit klarem Profil

Die Bewerbungsphase fiir den akkreditierten Masterstudiengang
,Theater- und Orchestermanagement* in Frankfurt am Main lauft
wieder. Bis zum 31. Juli konnen sich Interessierte fiir den 4-semestrigen

Vollzeitstudiengang bewerben.

Der Studiengang ist an der Hochschule fiir Musik und Darstellende Kunst ange-
siedelt. Durch die Eingliederung in die Hessische Theaterakademie gibt es
die Gelegenheit, Praktika in den zahlreichen Theatern des Rhein-Main-

Gebietes zu machen.

Neben diesen praxisorientierten Angeboten bietet der Studiengang die
theoretische Ausbildung in den Bereichen wie Offentlichkeitsarbeit,
Marketing, BWL, Biihnen- und Tarifrecht, Urheberrecht, Haushaltswe-

sen und Theater- und Musikgeschichte.

Die Verbindung zwischen Theorie und Praxis erfordert ein hohes Maf3 an

Engagement und Zeitaufwand, die jeder Bewerber mitbringen sollte.

Details: www.hfmdk-frankfurt.de/stg_theater kulturmanagement.php
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HERMANN

PARZINGER

geboren 1959 in Miinchen,
ist ein deutscher Prahistori-
ker und Spezialist fiir die
Kultur der Skythen. Er stu-
dierte in Miinchen, Saar-
briicken und Ljubljana
(Slowenien,).

Seit dem 1. Mdrz 2008 leitet
er als Prasident die Stiftung
Preufischer Kulturbesitz;
zuvor war er bis Februar
2008 Prdsident des Deut-
schen Archdologischen In-
stitutes in Berlin.

In seiner Tdtigkeit als Ar-

chdologe fiihrte er zahlrei
che Ausgrabungen durch,
u.a.imlIran, in Russland,
Kasachstan, Spanien und

der Tiirkei.
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Zwischen Bottom-Up und
Top-Down

Wie Hermann Parzinger die grofste deutsche Kulturstiftung leitet

Kulturmanagement Network befragte den Prasidenten der Stiftung Preuflischer
Kulturbesitz, Prof. Dr.Dr. h.c. Hermann Parzinger, zu seiner Definition des Ar-
beitsfeldes als Manager einer Kultureinrichtung. Er spricht iiber notwendige
Fahigkeiten einer Fiihrungskraft, sein eigenes Rollenverstandnis und kom-
mende Vorhaben der Stiftung.

Ein Interview von Veronika Schuster, Redaktion
Email: redaktion@kulturmanagement.net

KM Magazin: Herr Prof. Parzinger, im Management von Organisationen
miissen Fiihrungskrafte taglich unterschiedlichste Rollen mit dementspre-
chenden Verantwortungsbereichen ausfiillen konnen. Wie definieren Sie Ihr
Arbeitsfeld als ,,Manager“ in der grof3ten deutschen Kulturstiftung, der Stif-
tung Preuflischer Kulturbesitz? Worauf legen Sie dabei Ihr Hauptaugenmerk?

Prof, Dr. Hermann Parzinger: Als Prasident der Stiftung Preuflischer Kulturbesitz
(SPK) zeichnet man verantwortlich fiir die grofien Strukturen und Zielvorga-
ben und deren Vermittlung nach innen wie nach aufen. Angesichts der gro-
Ren Teileinrichtungen der SPK kann es nicht darum gehen, in die einzelnen
Hauser ,hineinzuregieren’, doch es ist wichtig, mit den GeneraldirektorInnen
und DirektorInnen gemeinsam Ziele fiir die zukiinftige Weiterentwicklung
der Teileinrichtungen wie der Stiftung als Gesamtheit zu definieren und
dann auch zu realisieren. Nach innen hin halte ich deshalb das ,bottom-up-
Prinzip’ ebenso wichtig wie das ,top-down’, denn jeder Betrieb lebt vom En-
gagement und vom Crad der Identifikation seiner MitarbeiterInnen. Nach
aufden hin muss die SPK als gut organisierte, dynamische und zukunftsge-
wandte Kultureinrichtungen sichtbar gemacht werden, gegeniiber der Of-
fentlichkeit, aber auch gegeniiber der Politik und den Unterhaltstragern.
Dies geht nicht nur iiber Veranstaltungen, die herausragend sind und grofde
Aufmerksamkeit erregen, sondern hier geht es auch um Imagebildung und
Markenmanagement. Die SPK muss als ,Marke’ ein klares Profil und deutli-
che Sichtbarkeit erreichen; daran arbeiten wir ganz besonders, aber es ist
nur ein Aspekt eines umfangreichen Arbeitsfeldes.

KM: Welche Fahigkeiten eines Managers werden in Ihrer Position am meis-
ten gefordert?

HP: Schnelles Eindenken in die unterschiedlichsten Frage- und Problemstel-
lungen, ziigige und zugleich wohlbegriindete Entscheidungsprozesse, nach
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... Interview mit Prof. Dr. Hermann Parzinger
innen eine Mischung aus Transparenz und ,klarer Ansage’ und nach auflen
eine gelungene Kombination aus Diplomatie und Uberzeugungskraft.

KM: In dieser Position miissen Sie taglich eine Balance zwischen den Heraus-
forderungen und den Erwartungen von Innen- und Auf’enwelt Ihrer Institu-
tion finden. (u.a. Kulturpolitik, Offentlichkeit, Geldgeber, Wiinsche und An-
forderungen der Mitarbeiter und Gremien) Welche Strategien haben Sie, um
diese Balance halten zu konnen?

HP: Neben dem bereits Gesagten, das wichtige Teile einer Gesamtstrategie
umschreibt, kommt es darauf an, erfolgreich zu sein. Erfolg zu haben, das
heifdt fiir mich zunachst schon einmal, Innen- wie AufRenwelt davon iiber-
zeugen zu konnen, dass die Ziele und die Wege zu ihrer Realisierung von bei-
den Seiten als richtig anerkannt und dann auch mitgetragen werden. Es ist
dabei wichtig, Anregungen von innen wie auf3en aufzugreifen und - wenn sie
sinnvoll sind - auch einzubeziehen. Dariiber hinaus ist es aber unerlasslich,
dass man an einmal eingeschlagenen Wegen keinen Zweifel aufkommen

lasst. Wankelmiitigkeit ist schadlich, Mut und Fahigkeit zu einer begriinde-
ten Korrektur darf dies aber nicht ausschliefen, die Griinde dafiir sind dann

aber auch zu vermitteln.

KM: Derzeit kann man besondere Krisen grofder Wirtschaftsunternehmen in
Deutschland beobachten (Siemens, Deutsche Telekom, Banken). Aus Ihrer Sicht
als Fiihrungskraft einer grofRen Kulturinstitution: Was konnte die Wirtschaft
und deren Manager von der Kultur lernen?

HP: Um diese Frage kompetent beantworten zu konnen, miisste ich mehr
iiber die Innenwelten grof3er Wirtschaftsunternehmen wissen, deshalb
mochte ich mich hier kurz fassen. Fiir ganz entscheidend halte ich: Im Vor-
dergrund miissen die Inhalte stehen, von den Inhalten ausgehend miissen
Strategien fiir die tagliche Arbeit und auch zur Erreichung der Ziele entwi-
ckelt werden, nicht umgekehrt. Dariiber hinaus sind Transparenz und koo-
perative Fithrungskultur vielleicht in Kulturinstitutionen etwas starker aus-
gepragt.

KM: Wie wird oder muss sich die Stiftung nach Ihren Vorstellungen in den
nachsten Jahren verandern?

HP: Die Stiftung Preuflischer Kulturbesitz wird in den kommenden Jahren ihre
Prasenz als Marke SPK starken, sie wird auch deutlicher als Einheit nach au-
3en hin auftreten, und zwar als eine Kultureinrichtung, die ihre Einzigar-
tigkeit aus der Verbindung von Museen, Bibliotheken, Archiven und For-
schungsinstituten bezieht. Kiinftig wird es entscheidend sein, diesen in der
SPK vereinten Kosmos des Wissens iiber ein entsprechendes Stiftungsportal
spk-digital erschliefbar und erfahrbar zu machen - ein Portal, das den Zugang
zu den virtuellen Bibliotheken und digitalen Datenbanken der SPK-Einrich-
tungen ermoglicht. Wir werden ferner das Profil der SPK an der Schnittstelle
zwischen Kunst und Kultur auf der einen und Wissenschaft und Forschung
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auf der anderen Seite schiarfen, indem wir die an der SPK betriebene For-
schung starken und besser sichtbar machen. Ganz entscheidend sind hierfiir
Kooperationen und strategische Partnerschaften mit anderen Wissenschafts-
und Kultureinrichtungen in Deutschland und weltweit. Die internationale
Zusammenarbeit ist eine weitere wichtige Zukunftsaufgabe, ob China, Golf-
Region oder anderswo, aber die Hiuser der SPK werden sich hier mit deut-
schen Partnereinrichtungen zukiinftig starker in der auswartigen Wissen-
schaftspolitik einbringen miissen. Und zuletzt sind zukunftsweisende Kon-
zepte fiir Fundraising, Sponsoring und Rechteverwertung zu entwickeln,
weil die SPK auch im Merchandising-Bereich erfolgreicher wird arbeiten
miissen.

KM: Herr Prof. Dr. Parzinger, vielen Dank fiir das Gesprach!y

- Anzeige -
Zukunft fir Musikschulen
In Deutschland gibt es rund 1000 6ffentlich ge-

tragene Musikschulen mit anerkannt hoher

musikalischer und padagogischer Kompetenz,

auflerdem eine grofde Zahl privater Musikschu-

amas Knranes P . )

Zukunft fir Musikschulen  Jap Dje zentrale Bedeutung von Musik fiir die

Hetausforderungen 4ng Perspettive
Ger Jutunftarvicherung Affandlicher

Weihkichuten Entwicklung eines Kindes ist nachgewiesen,
und ebenso anerkannt ist die Relevanz ganz-
heitlicher Bildung fiir die Zukunftssicherung
unserer Gesellschaft. Dennoch ist vielerorts die

Existenz von Musikschulen aktuell oder per-

spektivisch gefahrdet. Trager und Leitungen
von Musikschulen stehen angesichts markant
veranderter Rahmenbedingungen vor neuen Herausforderungen und
benotigen zur Zukunftssicherung neue Strategien und innovative In-
strumentarien. Das Buch nimmt diese Herausforderungen prazise in
den Blick und bietet auf der Basis empirischer Untersuchungen sehr

konkrete Losungsansatze.

Zukunft fiir Musikschulen. Herausforderungen und Perspektiven
der Zukunftssicherung 6ffentlicher Musikschulen

Herausgeber: Thomas Knubben / Petra Schneidewind

310 Seiten, kartoniert, November 2007, 29,80 €, ISBN: 978-3-89942-619-9
Details und Bestellung: www.transcript-verlag.de/ts619/ts619.php
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Welche Aspekte des Managements miissten in der Kulturmanage-
mentausbildung stirker Beriicksichtigung finden?

Prof. Dr. Armin Klein: Sehr viel mehr strategisches Denken (Wo stehen

wir? Wo wollen wir hin? Was sind unsere Starken?) anstelle von Fragen
der operativen Umsetzung (Wie wird das finanziert? Wie wird das orga-
nisiert?)

Prof. Dr. Birgit Mandel: Zunichst die Auseinandersetzung mit den

Kiinsten als Moglichkeit, Qualitatskriterien zu entwickeln und als
Chance, kiinstlerische Denk- und Handlungsprinzipien in das Manage-
ment einzubringen. Des weiteren die Beschiftigung mit kulturpoliti-
schen, soziologischen und kulturvermittelnden Fragestellungen, um
Ziele und Visionen fiir das kulturmanageriale Handeln reflektiert entwi-
ckeln und vor dem Hintergrund wissenschaftlicher Erkenntnisse umset-
zen zu konnen., Ziel der Kulturmanagement-Ausbildung ist die Heraus-
bildung von Experten, die die Funktionen und Prinzipien des Kulturbe-
triebs nicht nur lesen und deuten konnen, sondern auch in der Lage
sind, neue Organisations- und Inszenierungspraktiken zu erfinden vor
dem Hintergrund einer eigenen kulturellen und kulturpolitischen Mis-

sion.

Dr. Rolf Keller: Das, was weiter oben zu den kiinftigen Paradigmen aus-
gefithrt wurde. Uberdies gebiihren in Zeiten, die eine kommerzialisierte
Eventkultur gerne der Kultur mit gesellschaftlich Sinn stiftender Kraft
vorziehen, Ethik und Verantwortung auch im Kulturmanagement er-

hohte Aufmerksamkeit.

Prof. Dr. Hermann Ayen: Auf der einen Seite Projekte und damit Praxis-

ndhe. AuRerdem die Erhohung logischen Denkvermogens. Neben der
Breitenbildung iiber alle Kulturbereiche gehort die Moglichkeit zur Spe-
zialisierung auf ein oder zwei Bereiche dazu, so wie jetzt schon an der
ISW Business School iiblich. Y
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Das 5-Sekunden-Modell

Interview mit Albert Schmitt, Managing Director der Deutschen
Kammerphilharmonie Bremen

Die Entwicklung der Deutschen Kammerphilharmonie Bremen lasst sich auch als ein
Lehrstiick in modernem Kulturmanagement lesen. Seine Botschaft (um mit
den Postheroen um Dirk Baecker zu sprechen): Organisation braucht Span-
nung, und die Kunst des Managements besteht darin, diese Spannung pro-
duktiv zu machen. Noch genauer ware wahrscheinlich im Plural von ,,Span-
nungen“ zu reden, denn zu einer lebendigen Unternehmenskultur gehort die
Vielfalt von diversen einander widersprechenden, aber gleichberechtigten
Zielorientierungen. Das Management hailt sie in einer situativ zu findenden
dynamischen Balance. Dazu gehort auch, Krisen wertzuschatzen, Risiken
einzugehen, Vertrauen aufzubauen und die eigene Geschichte in einem be-
geisternden Mythos erziahlen zu konnen. Und es braucht die Offenheit, so-
wohl iiber den eigenen Tellerrand zu schauen als auch sich fremden Blicken
auszusetzen. Das alles hat Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen getan, sie hat
dabei ein fiir das Orchester adaquates, musikalisch inspiriertes Kulturmana-
gement entwickelt und wird damit womoglich zu einem Modell fiir die Re-
form der krisengeplagten Orchester in offentlicher Tragerschaft.

Das Gesprach fiihrte Reinhard Stromer, Hochschule Bremen

Reinhard Stromer: Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen beweist, dass
kiinstlerischer und wirtschaftlicher Erfolg gemeinsam moglich sind. Uber
die kiinstlerische Seite - Auftritte in den renommiertesten Konzerthausern
der Welt, euphorische Kritiken in der Fachpresse, hochrangige Auszeichnun-
gen und begeisterte Horer - wollen wir heute nicht sprechen, sondern iiber
das Management. Welchen Anteil hat das Management an diesen Erfolgen?

Albert Schmitt: Ein gutes Management bildet die Stirken des Orchesters ab
und befordert sie. Europaweit kommt eine neue Generation von Managern
zum Zug, die Wirtschaft und Kultur grundsatzlich fiir vereinbar halten und
konkrete Managementlosungen finden, um beide Bereiche in ihren Unter-
nehmen in einer konstruktiven Spannung zu halten. Dies gilt sowohl fiir
Kulturbetriebe als auch fiir die Wirtschaft insgesamt. Beide begegnen sich
auf Augenhohe: Bei den Kiinstlern ist das Selbstbewusstsein gegeniiber den
Wirtschaftsvertretern gewachsen, und diese erkennen die Notwendigkeit von
Kultur, zum Beispiel bei der Entwicklung und Darstellung von Unterneh-
mensphilosophien oder einer Corporate Social Responsibility. Wir erleben
hier die Morgendammerung einer Zeitenwende.

Reinhard Stromer: Inwiefern ist die Tragerkonstruktion der Deutschen Kam-
merphilharmonie Bremen Voraussetzung fiir diesen Wandel? Und wie kam es zu
dieser Konstruktion?
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Albert Schmitt: Mitte der 8oer Jahre ist in den deutschen Jugendorchestern,
z.B. dem Bundesjugendorchester, in dem ich Kontrabass spielte, eine euphori-
sche Aufbruchstimmung entstanden. Es war wie ein Rausch, aus dem he-
rauszufinden schwierig war. Wir waren entschlossen, ein Orchester zu griin-
den, das wie die Jugendorchester funktionierte, d.h. selbstverwaltet. Wir
verkorperten einen extrem autonomen Habitus und fassten damals, halb im
Spaf}, im Bundesjugendorchester einen Vorratsbeschluss: Herbert von Karajan
wird dieses Orchester niemals dirigieren. Er galt uns als der Konsumritter, so
wie wir nie werden wollten, namlich wirtschaftlich dominiert. Wir wollten
selbstdndig, selbstverantwortlich sein und Wahlfreiheiten behalten. Aus die-
ser Haltung heraus entstanden Orchester, die strukturell anders waren als
die Orchester in offentlicher Trigerschaft mit ihren aus dem Offentlichen
Dienst iibernommen tarifvertraglichen Bindungen - das Ensemble Modern, das
Freiburger Barockorchester, Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen.

Uns ist es gelungen, die Begeisterung aus einem temporaren Probenzusam-
menhang in eine dauerhafte Organisationsform zu iiberfithren. Das war ein
langer, auch mithsamer Lernprozess. Wir brauchten ab Mitte der 8oer Jahre
im frisch gegriindeten Kammerorchester der Jungen Deutschen Philharmonie
dringend professionelle Strukturen, schon alleine, um Spenden einwerben zu
konnen. Wir mussten uns daher eine Rechtsform geben und haben uns nach
Beratung bewusst fiir eine ,,Gesellschaft biirgerlichen Rechts“ entschieden.
Dies ist die maximal riskante Form, die aber die grofdte Freiheit bietet. Jeder
Gesellschafter-Musiker haftet gesamtschuldnerisch, d.h. eine und einer fiir
alle. Dies bildet den Geist ab, mit dem wir unterwegs waren. Wir hatten eine
gemeinsame Vision.

Reinhard Stromer: Gleichzeitig mussten Sie interne Strukturen ausbilden,
die Sie handlungsfahig machten. Eine Gesellschaft biirgerlichen Rechts kann
- in Reinkultur - endlose Diskussionen bedeuten.

Albert Schmitt: Ja, das haben wir alles durchgemacht. Ausgehend vom Kon-
senszwang haben wir iiber die Jahre gelernt, dass Basisdemokratie und De-
mokratie nicht dasselbe sind, genauso wenig wie Hierarchie und Diktatur.
Die heutigen internen Strukturen mit ihrer Vermittlung von Hierarchie und
Selbstorganisation haben wir erst nach einigen Bauchlandungen geschaf-
fen. Es gab alptraumhafte Uberschuldungskrisen, die jeden einzelnen von
uns hatten finanziell ruinieren konnen. Nachdem einige Geschaftsfiithrer
gescheitert waren, habe ich, damals noch Musiker im Orchester, gesagt,
jetzt versuche ich es. Auch wenn es unmaoglich schien: Ich wollte, wie
McMurphy in dem Buch Einer flog iiber das Kuckucksnest, es wenigstens versucht
haben.

Ich hatte ein, zwei Ideen. Mir war klar, dass wir nur iiberleben konnten,

wenn die Offentlichkeit, die Medien, Politiker, Sponsoren und das Publikum
uns kennen und sich mit uns identifizieren. Marketing und Public Relations
waren daher ein Muss. Ich bin davon ausgegangen, dass das gesamte Orches-
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ter als Unternehmen zu organisieren ist, wo doch schon jeder einzelne Musi-

ker rechtlich als Einzelunternehmer galt. Dafiir galt es Strukturen zu entwi-
ckeln, z.B. ein Berichtswesen und unterjihrige Steuerungsmoglichkeiten.

Reinhard Stromer: Wie war die Akzeptanz dafiir im Orchester?

Albert Schmitt: Die Akzeptanz war im Grundsatz gegeben, weil der Ernst der
Lage allen gegenwartig war, Und es gab mir gegeniiber einen Vertrauensvor-
schuss, weil ich zu dem Orchester gehorte. Der Unternehmensumbau hat
daher relativ gut funktioniert. Ein wichtiges Thema war dabei die Marken-
fiithrung. Viele Experten hatten uns erzahlt, dass Orchestermarketing genau-
so funktionieren wiirde wie der Verkauf von Schweinehalften. Das hat uns
nie iiberzeugt. Bei Professor Brandmeyer trafen wir auf eine andere Position
mit einem organischen Verstindnis: Marken sind lebendige Systeme. Dieser
Markenbegriff passt zur Musik und zum Orchester. Wir haben in unseren
Krisen eine Kultur unternehmerischen Denkens und Handelns entwickelt.
Zu dem heutigen Stand mussten wir hinreifen.

Reinhard Stromer: Der Gedanke der Vermittlung von Polarititen in einer
sinnvollen und funktionalen Balance spielt in Ihrem ,,5-Sekunden-Modell“
eine grofe Rolle. Was ist damit gemeint?

Albert Schmitt: Die Sekunde ist das kleinste musikalische Intervall. Es hat
eine Doppelnatur. Harmonisch, d.h. zugleich gespielt, reiben die beiden To-
ne sich, es entsteht das Gefiihl von Spannung und Konflikt. In einer Tonleiter
oder einer Melodie hort man dagegen eine Entwicklung, einen Fortschritt.
Ohne Konflikt ist Fortschritt nicht zu haben. Unser 5-Sekunden-Modell ist
aus einem Prozess der Organisationsentwicklung entstanden, auf den wir
uns einliefRen, weil wir den Elan der Griinderzeit bewahren wollten. Wir
suchten dafiir ein Instrument und fingen an, uns mit dem Thema ,,Hochleis-
tung* zu beschaftigen. Prof. Scholz ist im deutschsprachigen Raum hierfiir
der Experte, aber er hat erst einmal gelacht und gemeint: ,,Mit Hochleistung
hat eure Arbeit nichts zu tun.“ Klassische Orchester gelten in der Betriebs-
wirtschaft als das Paradebeispiel fiir Top-Down-Fithrung: Einer turnt vorne
vor und 100 andere hoppeln, so gut sie konnen, hinterher. Und das, so
Scholz, ist alles Andere, aber bestimmt nicht Hochleistung: , Hochleistung
und dominante Top-Down-Fithrung vertragen sich nicht.“ Wir erklarten
ihm, was bei uns anders ist, worauf er kam, uns analysierte und mit uns
Ubungen machte. Daraus entstand das ,,5-Sekunden-Modell“ als der fiir uns
charakteristische Weg einer Organisationsentwicklung. Es bildet die Polari-
taten ab, die Hochleistungszusammenhange kennzeichnen: Notwendigkeit
und Sinn, Hierarchie und Demokratie, Perfektion und Abenteuer, Energie
und Konzentration, Erfolg und Spaf3.

Reinhard Stromer: Wie halten Sie Ihr Feuer heute in Gang?

Albert Schmitt: Wir wenden die ,,5 Sekunden® sowohl im Management wie
im Orchester an. Wir priifen also immer wieder, ob die notwendige Span-
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nungsbreite erhalten bleibt, oder ob wir versehentlich einen Aspekt unter-
schlagen oder vermieden haben. Es ist eine Reflexionshilfe und hilft uns,
eine Haltung zu stabilisieren. Aus der Anwendung des Instruments resultie-
ren Management-Entscheidungen. Dafiir ein Beispiel: Wir mussten ein neu-
es Domizil suchen und fanden ideale akustische Bedingungen in einer Schule
in einem ,,Problemstadtteil“, Dies beriihrt die Sekunde , Notwendigkeit“ und
»Sinn“, Uns war klar; Wenn wir als Spitzenensemble wegen des guten Probe-
raums und Studios in diese Schule gehen, dann miissen wir Konzepte entwi-
ckeln, die breitenpadagogischen und integrierenden Charakter haben, die
Prozesse mit den Bewohnern des Stadtteils in Gang setzen, mit den Kindern,
mit der Schule. Daraus entstand das ,,Zukunftslabor*,

Der Prozess geht weiter: Wir haben aus dem ,,5-Sekunden-Modell“ ein multi-
perspektivisches Managementmodell kreiert, das die strategische, die me-
chanische, die kulturelle, die organische und die intelligente Perspektive ab-
bildet. Erfolgreiche Unternehmen versuchen, mehrere Perspektiven zu in-
tegrieren. In einer zunehmend komplexen Umgebung sind Monokulturen
der Tod jedes Unternehmens.

Reinhard Stromer: Inwiefern sind Ihre Einsichten iibertragbar?

Albert Schmitt: Sie sind iibertragbar. Die deutschen Orchester werden ver-
gleichbare Prozesse durchlaufen miissen, wenn sie zukunftsfahig sein wol-
len. Bamberg ist fiir mich in mancher Hinsicht ein Beispiel dafiir, wie man es
richtig macht: Die Berliner Philharmoniker ein anderes, zumindest in den Au-
Benbeziehungen. Die Orchester beginnen diese Impulse aufzugreifen. Die
jungen Musiker haben gelernt, dass es vorteilhaft ist, Mitspracherechte zu
haben. Diese Entwicklungen gibt es auch in Unternehmen auflerhalb des
Kulturlebens: Die Demokratisierung der Arbeitswelt ist ein unumkehrbarer
Prozess, fiir den es adiquate Managementstrukturen braucht. Sonst verlie-
ren die Unternehmen ihre ,High Potentials“ an die Konkurrenz.

Reinhard Stromer: Ihre Musiker sind ,,High Potentials*, die iiberall auf der
Welt spielen konnten. Wie erhalten Sie ihre Loyalitat?

Albert Schmitt: Die gemeinsam bewaltigten Krisen schweiflen uns zusam-
men. Und die Erfolge ebenso. Hervorragende Musiker sagen: ,,Geld verdienen
kann ich in Berlin, Tokio oder Los Angeles, aber wenn ich ein herausragendes
musikalisches Erlebnis suche, dann gehe ich zur Deutschen Kammerphilharmonie
Bremen. Dort muss ich finanziell verzichten, aber der kiinstlerische Gegen-
wert ist unbezahlbar.“ Dazu gehort auch, dass die Musiker bei uns Gestal-
tungsraum haben, dass sie kiinstlerische Impulse nicht ins Off senden, weil
es hier Managementstrukturen gibt, die grundsatzlich davon ausgehen, dass
es sich lohnt, Musikern zu zuhoren. Das ist der Mehrwert, der Treue schafft.

Reinhard Stromer: Wie wichtig ist das Umfeld fiir Sie? Halten Sie es fiir
denkbar, dass Sie nicht zufillig in Bremen sind?
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Albert Schmitt: Unser Erfolg hat auch mit Bremen zu tun, denn unsere
Struktur hat hier eine wirkliche Heimat. Fiir Selbstorganisation gibt es in
Bremen eine lange Tradition. Als Aufgabe sehe ich, dass die Stadt dabei ist zu
lernen, ein Standort fiir , kulturelle Leuchttiirme* zu sein. Die wichtige
Breitenkultur wird dadurch nicht in Frage gestellt - im Gegenteil, wir kon-
nen sie befordern. Dazu gehoren mentale Reifungsprozesse. Wir haben Jahre
gebraucht, um uns aus der ,,Underdog-Position“ heraus zu arbeiten. Wer zu
lange in dem Gefiihl der Benachteiligung lebt, verlernt, den Erfolg fiir mog-
lich zu halten. Wir mussten lernen, grofd zu denken - wobei das ,,5-Sekun-
den-Modell“ hier wieder ins Spiel kommt, denn die Orientierung auf ,,Gro-
3e“ und , Erfolg“ fithrt schnell dazu, wieder Top-Down-Strukturen zu instal-
lieren. Daraus folgt, dass wir immer im Auge behalten, die Evolution des ge-
samten Systems zu ermoglichen, nicht nur partikularer Interessen. Wir ge-
hen gleichzeitig nach Osterholz in die Schule und machen eine Weltkarriere.
Je hoher der Baum wachst, umso tiefer miissen die Wurzeln reichen.

Download ,,Das 5-Sekunden-Modell“:
www.kammerphilharmonie.com/Binaries/Binary831/5-Sek-Modell.pdf

Auszeichnung Deutscher Griinderpreis 2008:

www.deutscher-gruenderpreis.de/owx 1 3060 1 5 0_00000000000000.html

Diesen Monat u.a. im Arts Management Network
- Mega get-together for arts organisations in Denver
- Review on the 2008 EU Consult Conference, Rome

- Sherrie Johnson and Santee Smith win first John Hobday Awards in

Arts Management
- Cultural cooperation and identity shaping in the Baltic Area
- The New Three Brothers. Latvia realizes long-cherished visions
Am 22.7. 2008 erscheint der nichste Arts Management Newsletter.

Besuchen Sie www.artsmanagement.net

Arts Management Network - die globale Perspektive im Kulturmanagement

Ein kostenftreier Service der Kulturmanagement Network GbR, Weimar
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Kulturmanagement ist
dynamisches Management

Beitrag von Bruno Seger, Leiter des Zentrums fiir Kulturmanagement an der
Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften /(ZHAW), Winterthur

Bis heute findet sich keine genuine Theorie des Kulturmanagements und
vielleicht ist eine solche auch nicht notwendig, weil sich die Frage nach einer
solchen erledigen konnte. Wenn die Arbeitsformen und Prozesse, die im Kul-
turbereich und in der Kreativwirtschaft heute iiblich sind, sich vermehrt
noch auch in anderen Bereichen der Wirtschaft etablieren, wird auch die all-
gemeine Management-Theorie den neuen Bedingungen des Managements in
Wissensgesellschaften vermehrt Rechnung tragen miissen.

Kulturmanagement zeichnet sich in hohem Masse dadurch aus, dass es an
der Schnittstelle verschiedenster und teilweise heterogener gesellschaftlicher
Subsysteme wie Kultur, Staat, Wirtschaft, Non-Profit-Bereich, Bildung, Me-
dien, Freizeit usw. angesiedelt ist. Somit sind KulturmanagerInnen in ho-
hem Masse gefordert, ihre vielfaltigen und oft auch heterogenen Stakeholder
in die Strategien und Prozesse ihrer jeweiligen Tatigkeitsbereiche zu integrie-
ren. KulturmanagerInnen miissen also gleichsam die ,,Sprachen“ von Kiinst-
lern, Kulturpolitikern, Okonomen, privaten Geldgebern, Sponsoren, Medien
und des jeweiligen Publikums ,verstehen“ und mit deren spezifischen , kul-
turellen“ und institutionellen Voraussetzungen umgehen konnen. Sehr oft
stehen deshalb neben Projekt- und Organisationsmanagement intermediire
Kompetenzen wie Moderation und Integration im Vordergrund. Kulturma-
nagement kann deshalb nie mechanistisch-eindimensionales Prozessmana-
gement sein, sondern steht im Gegenteil fast schon paradigmatisch fiir ein
komplexes Management, das in einem dynamischen System sich rasch ver-
andernder Konstellationen von Interessen, Anspriichen und Begrenzungen
durch grosse Flexibilitat und Offenheit ein Ziel zu erreichen sucht, das sich
mitunter im Verlauf der Prozesse selbst auch noch modifiziert. Wer schon
kulturpolitische Initiativen oder grossere kulturelle Projekte realisiert hat
wird sich in diesen abstrakten Beschreibungen leicht wieder finden konnen.

Eine radikale Abkehr vom einem mechanistisch- reduktionistischen Denkstil
fordert Fredmund Malik, sicherlich einer der innovativsten Vordenker des
zeitgendssischen Managements seit Peter Drucker, denn auch fiir das Mana-
gement des 21. Jahrhunderts. Es sei fiir eine globalisierte Informations- und
Komplexitadtsgesellschaft ein an Evolution, Selbstregulierung und Selbstor-
ganisation orientiertes Management von Noten, also Managementkonzepte,
die sich am Complexity Management der Systemtheorie orientieren. Gerade
die Planung, Steuerung und Kontrolle von Kulturorganisationen und Kul-
turprojekten oder auch von Kulturpolitik, finden in komplexen gesellschaft-
lichen Umfeldern statt und konnen so - ganz im Sinne Maliks - nicht mehr
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als eindimensionale Prozesse interpretiert werden, sondern erfordern eine
kreative Integration der dynamischen Krifte und oft ein ,situationistisches“
Agieren, das dennoch dem jeweiligen kulturellen Ziel verpflichtet bleibt.
Auch haben sich Selbstdefinitionen und Themen des Kulturmanagements in
den gut zwei Jahrzehnten, seit der Lancierung des Begriffs und entsprechen-
der Ausbildungsgingen im deutschen Sprachraum, bereits bemerkenswert
gewandelt. Wurde vor einiger Zeit Kulturmanagement noch vorwiegend als
betriebswirtschaftliche Optimierungstechnik fiir Kulturbetriebe gesehen,
kann heute Kulturmanagement zunehmend als Management kultureller
Kontexte verstanden werden. Nicht mehr einzelne Projekte oder Organisati-
onen stehen im Mittelpunkt sondern ganze kulturelle Cluster oder Environ-
ments, die kulturelle Bedeutungsproduktion, Unterhaltung und Wellness ,
Bildung sowie kulturwirtschaftliche, mediale und touristische Aspekte ver-
einen. In diesen Zusammenhangen haben auch Audience Development,
Community Building und Community Marketing enorm an Bedeutung

gewonnen. ')
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Kulturmanagement der Zukunft

Rezension von Dirk Heinze, Chefredakteur,
Email: redaktion@kulturmanagement.net

Um nichts weniger als die Zukunft des Kulturmanagements geht es in der
Neuerscheinung von Verena Lewinski-Reuter und Stefan Liiddemann. Der
ambitionierte Titel macht sicher neugierig, ist doch jeder von uns daran in-
teressiert zu erfahren, auf welche Entwicklungen und Veranderungen man
sich als Kulturmanager einstellen sollte. Die Autoren haben dazu eine ganze
Reihe Experten gewinnen konnen, die auf die unterschiedlichen Bereiche des
Kulturmanagements in ihren Kapiteln eingehen. Hauptanliegen dieser Zu-
sammenstellung ist es, den Anspruch zur eigenen Fachdisziplin zu unter-
mauern, die nach Einschiatzung von Lewinski-Reuter und Liiddemann Gefahr
lauft, sich durch die zu starke Einengung auf organisatorisch-praktische As-
pekte schlichtweg aufzuldsen. Insofern steht dieses Ziel durchaus im Ein-
klang mit den Absichten des jiingst gegriindeten Fachverband Kulturmanagement.
Innerhalb der Vielzahl von Publikationen, die vorrangig in den Verlagen
transcript und VS veroffentlicht wurden, ldsst sich aber auch ein Wettbewerb
um Deutungshoheiten erkennen, was als Kulturmanagement verstanden
wird, welche Aspekte in welcher Gewichtung eine Rolle spielen - seien es
Themen wie Vermittlung, biirgerschaftliches Engagement oder Stadtent-
wicklung. Dieser Wettbewerb zumindest ist in jedem Fall fiir Studierende
und Praktiker gut - solange die Verlage damit ausreichend Leser finden -
konnen sie doch inzwischen auf eine Unmenge an Fachliteratur zugreifen.

Im vorliegenden Grundlagenband schrinken die Herausgeber den geradezu
hellseherischen Ausblick, wie denn ein Kulturmanagement der Zukunft aus-
sehe, bereits am Anfang ein. Der Titel meine "nicht den Anspruch auf
iiberlegenes Wissen, sondern steht fiir die Herausforderung zu neuem Nach-
denken und damit auch zum Beschreiten ungewohnter Wege". Im Gegensatz
zu Armin Kleins Buch zum exzellenten Kulturbetrieb legt das Autorenteam
hier aber kaum den Finger in die Wunde. Offenkundige Krisen in der 6ffent-
lichen Verwaltung, die Ungerechtigkeiten bei der Forderung oder das Fehlen
von Leitbildern traditioneller Kultureinrichtungen - eine scharfe Pointierung
ist nicht unbedingt Sache der Herausgeber. Nun muss nicht jedes Buch zum
Zwecke des Wachriittelns geschrieben werden. Dennoch hitte man sich eine
kritischere Einordnung des derzeitigen Kulturbetriebs gewiinscht. In jedem
Fall haben beide Biicher die leicht verstandliche, z.T. journalistische Sprache
gemein, Eigenstandigkeit erlangt das Buch darin, wie es Thesen in Form ei-
ner fachlichen Auseinandersetzung mit Erkenntnissen der Geisteswissen-
schaften begriindet. Bestes Beispiel ist der herausragende Beitrag von Otto F.
Bode. Er geht von der immer wieder genannten Problematik aus, dass Kul-
turmanager zwischen den Spharen Kultur und Management schnell heimat-
los werden. Dankenswerterweise iibernimmt Bode - in gewisser Weise stell-
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vertretend fiir die folgenden Beitrage - eine systematische Begriffsklirung,
die vielen Studierenden ans Herz gelegt sei. Bode scheut sich nicht, die z.T.
schwierigen Kulturbegriffe und 6konomischen Theorien einander gegen-
uberzustellen. Dies fithrt u.a. zur Vorstellung eines modernen Betriebsbe-
griffs, der nicht nur privatwirtschaftliche Organisationen einschlief3t und
damit fiir eine Betrachtung hier besonders hilfreich ist. Folgerichtig ermog-
licht die Definitionsklarung spater, die Legitimation einer eigenstandigen
Disziplin Kulturmanagement zu begriinden.

Gerade am Anfang sowie spadter im Anhang neigen die Herausgeber dazu, ei-
ne Thomas-Heinze-Festschrift zu inszenieren. Zu offenkundig wird immer
auf seine Thesen und Publikationen verwiesen. Uberraschen kann das nicht,
sind doch beide Herausgeber sowie die Mehrzahl der Autoren in irgendeiner
Form - ob als Dozenten, Absolventen oder Verfasser von Studienbriefen - ihm
und der FernUniversitdt Hagen verbunden. So skandalos auch die SchliefRung
dieses Instituts war (moglicherweise hat man die besten Studiengange dieser
Weiterbildungsstitte eingestellt) - ein wenig mehr Abstand und die stirkere
Einbeziehung anderer Literatur hiatten gut getan. Wie viele andere Biicher
ignoriert es zudem auch die Existenz jener Bestseller, die in englischer Spra-
che verfiigbar sind. Man denke an die Kulturmanagement- Einfiihrungen der
amerikanischen (Willam B. Byrnes, Arts Extension Service), englischen (John
Pick, Derrick Chong), hollandischen (Giep Hagoort) oder australischen Schule
(Jennifer Radbourne, Ruth Rentschler). Immerhin ist es in letzter Zeit gelun-
gen, in Lehre und Forschung einen starkeren Austausch mit den Kollegen aus
der Schweiz und aus Osterreich herzustellen.

Eines der Verdienste Thomas Heinzes ist es wiederum immer gewesen, Kul-
turmanagement als reflexive Disziplin zu verstehen, die ausreichend
Schnittstellen zu anderen Wissenschaften und gesellschaftlichen Phanome-
nen aufbaut, um letztlich eine gesellschaftliche Relevanz des Fachs zu errei-
chen. Dies wird in diesem Band insbesondere in den Beitragen von Liidde-
mann, Bode und Lewinski-Reuter deutlich. Moglicherweise ware die Ent-
scheidung besser gewesen, sich allein auf diese drei Autoren und ihre Ansat-
ze zu beschranken, um mit ganzheitlichem Blick eine mogliche Zukunft des
Kulturmanagements zu skizzieren. Mag auch der eine oder andere Leser
dankbar fiir die Briickenschlage zum Museum, zu rechtlichen Fragen oder
dem neuen Kulturunternehmertum sein - ein Mangel an solchen Teilbetrach-
tungen herrschte ja bisher eher selten. Insofern kann der Aufruf an die ande-
ren Autoren nur heifden, ihre eigenen Themen zu umfassenderen Betrach-
tungen auszubauen. SchliefRlich hatte ein Buch von Olaf Thelen zum Change
Management im Theaterbetrieb durchaus das Zeug zum Bestseller, spates-
tens wenn der Bithnenverein es seinen Mitgliedern als Pflichtlektiire emp-
fiehlt. Oder haben wir den Begriff Zukunft etwa falsch verstanden??

DETAILS UND BESTELLEN
www.kulturmanagement.net/buecher/prm/49/v__d/ni__618/index.html
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Grofdes Potenzial fiir Anwendung der
TRIZ-Methode im Kultursektor

Beitrag von Dirk Heinze, Chefredakteur

Am 29. Juni 2008 fand in Kassel ein Workshop von
Kulturmanagement Network statt, bei dem die Berate-
rin Barbara Gronauer (Strategielnnovation, Hanno-
ver) und TRIZ-Experte Horst Nihler vom Center for
Product-Innovation mit Teilnehmern herausfinden
wollten, ob eine im Technikbereich etablierte
Problemlosungsmethode auch im Kultursektor
erfolgreich anwendbar ist. Insofern stellte die
kurzfristig organisierte Veranstaltung fiir die Or-
ganisatoren wie fiir die Teilnehmer ein Experi-
ment dar, auf dessen Ergebnis man sehr gespannt
wartete.

Nahler, der seit 8 Jahren Schulungen durchfiihrt,
begann den Tag mit einer ausfiihrlichen Vorstel-
lung zur TRIZ-Methode. Sie wurde vom russischen
Wissenschaftler Genrich S. Altshuller (1926-1998)
entwickelt und basiert auf der Analyse tausender
Patente und erfolgreicher technischer Weiterent-
wicklungen. Das russische Akronym steht fiir
"Theorie des erfinderischen Problemldsens”. Die
Entwicklung von TRIZ begann vor mehr als 50 Jah-
ren in Russland, fand seinen Durchbruch dann
spdter in Amerika und beinhaltet praxiserprobte
Werkzeuge zur Problemlosung, Fehleranalyse und
-vermeidung sowie zur Ideengenerierung.

Die Analyse zeigte, dass technische Systeme in
ihrer Entwicklung bestimmten Mustern und Ge-
setzmafRigkeiten folgen, und diese Gesetzmaf3ig-
keiten wiederum genutzt werden konnen, um
technische Systeme weiter zu entwickeln. Altshul-
ler fand heraus, dass einer grofden Anzahl von Er-
findungen eine vergleichsweise kleine Zahl von
Losungsprinzipien zugrunde liegen. Ausgangs-
punkt fiir eine Erfindung ist dabei stets ein Wider-
spruch, dessen Uberwindung erst eine innovative
Entwicklung ermoglicht. Altshuller und jene Wis-
senschaftler, die TRIZ in den 50er und 6oer Jahren
weiterentwickelten, untersuchten nun akribisch

jene Parameter, die die Widerspriiche ausmachten
und welche Losungen letztlich gefunden wurde,
um diesen Widerspruch aufzulosen.

Eine Matrix zeigte den Workshopteilnehmern 39
verbessernde und verschlechternde Parameter so-
wie die bei ihrer Kombination vorgeschlagenen
Losungen. Das Spannende bestand jetzt darin,
dass jeder Teilnehmer anhand eines mitgebrach-
ten eigenen Problems aus dem Kulturbereich he-
rausfinden sollte, welche technischen Parameter
zu ihren Problemen, also Widerspriichen, passen
konnte und welche Losung TRIZ dafiir vorschlagt.

Dr. Mechthild Klotz, eine erfahrene Theaterdra-
maturgin und seit einiger Zeit erfolgreich als Me-
diatorin aktiv, brachte aus ihrer aktuellen Arbeit
ein interkulturelles Projekt mit, bei dem Migran-
ten sich kiinstlerisch mit Tanz, Musik, Theater
oder Bildender Kunst betitigen. Sie entwickelte
dafiir ein Revue, die biografische Elemente ihrer
Cruppenteilnehmer bewusst aufgreift. Mit der
Rainbow Paper Initiative Hannover lieferte Klotz vor
allem einen wichtigen Beitrag zum europdischen
Jahr des interkulturellen Dialogs und steht nun
sogar kurz vor einer Vereinsgriindung. Eine ihrer
Herausforderungen bestand aber darin, eine brei-
tere Basis fiir ihre Arbeit mit Migranten zu erhal-
ten, dafiir mehr finanzielle Unterstiitzung zu be-
kommen und letztlich die hochst mogliche Akzep-
tanz fiir dieses Projekt zu erreichen. Gemeinhin
bestehende Vorurteile und Berithrungsangste ge-
geniiber auslindischen Mitbiirgern erweisen sich
nicht nur hier als Hiirde. Gemeinsam mit den an-
deren Teilnehmern wurde nun das Problem so
weit wie moglich herunter gebrochen auf den
Kern, um aus der mitgebrachten Widerspruchs-
matrix von TRIZ passende Parameter herauszufin-
den. Fur den zu verstarkenden Parameter "Akzep-
tanz" wurde der physikalische Begriff "Helligkeit"
gewadhlt, als gegensitzlicher Parameter der Begriff
"Leistung"”. Ziel war demzufolge, eine grof}ere Hel-
ligkeit (gesellschaftliche Wahrnehmung) zu er-
zeugen, ohne das man mehr Leistung (Geld, Mar-
keting o0.4.) dafiir bendtigt. Aus der Matrix wurde
fiir diese beiden Parameter als Losung der Aspekt
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der Farbanderung vorgeschlagen. Es wurde
schnell klar, dass dieser Vorschlag tatsachlich eine
geeignete Denkhilfe war, denn nun trugen die
Teilnehmer alle Ideen zusammen, die sich aus
dem Impuls der Farbanderung ergaben. So kam
man u.a. darauf, dass es im Projekt darum gehen
miisse, die Migranten in erster Linie als Kiinstler
bzw. in ihren Berufen (Arzte, Chemiker, Kranken-
schwester, Lehrer usw.) wahrzunehmen. Der
Blickwinkel des Publikums miisse also verandert
werden. Mindestens ein Dutzend anderer Vor-
schlige sorgten dafiir, dass Mechthild Klotz nun
mit neuen Ideen das Projekt weiterentwickeln und
es damit sicher noch erfolgreicher machen wird .

Der Kiinstler Franz Betz aus Hannover beschaftigt
sich neben Bildhauerei sehr viel mit Lichtkunst.
So entwickelte er ein eigenes Alphabet, bestehend
aus charakteristischen Buchstabenfiguren in
Form von Lichtrohren, bei denen die Aneinander-
reihung im Sinne eines Codes neue kommunikati-
ve Ausdrucksformen erschafft. Betz stand vor der
Frage, wie es ihm einerseits gelingt, das andere
Kiinstler oder Produktdesigner diese Lichtskulptu-
ren aufgreifen, er andererseits aber immer noch
als Urheber der kiinstlerischen Idee eine gewisse
Kontrolle dariiber behalt. Fiir dieses sehr aktuelle,
typische Problem aus dem Gebiet des Copyrights
gelang es ebenfalls, mit der TRIZ-Methode zahlrei-
che Losungsansadtze zu finden. So kamen Ideen, zu
den Buchstaben eigene Minigeschichten zu erfin-
den, Projekte mit Musik, Tanz oder Film daran
anzukniipfen oder - nicht ganz ohne Humor - eine
Buchstabensuppe oder Lakritze davon zu kreieren.

Ahnlich hilfreiche Erkenntnisse brachte die TRIZ-
Methode fiir die Teilnehmerin Elke Brommer aus
Kassel, die sich nebenberuflich fiir die stirkere
gesellschaftliche Anerkennung privater Musik-
schulen stark macht. Hier nutzten die Anwesen-
den mit der Methode der Idealisierung anstelle der
Widerspruchsmatrix ein anderes TRIZ-Instrumen-
tarium. Dabei stellte sich heraus, dass der Ver-
such, sich ein Ideal von kultureller Bildung vorzu-
stellen, alles andere als einfach ist. Zu viele unter-
schiedliche Konzepte, aber auch Hemmschwellen

spielen hier eine Rolle. Dennoch ist das Vorgehen
der Idealisierung ein guter Ansatz und half, Denk-
blockaden zu beseitigen. Die Trainerin Barbara
Gronauer sorgte mit ihrer Erfahrung dafiir, dass
man in einer tiberschaubar kurzen Zeit eine ideale
Zielbeschreibung formulieren konnte. Eines der
Vorschldage war u.a. die Idee eines Bildungs-
BAf0OGs, bei dem Eltern die Moglichkeit erhalten,
durch einen staatlichen Zuschuss leichter zu ent-
scheiden, welche der zahlreichen Angebote - Thea-
ter, Musikschule, Tanz usw. - sie ihren Kindern
anbieten wollen. Dies entspricht im iibrigen ei-
nem Trend in der Kulturforderung, mehr Wettbe-
werb und Vielfalt zwischen den Kulturangeboten
durch eine teilweise Verlagerung der Finanztrans-
fers hin zum Nutzer zu erreichen. So wird die Ge-
fahr bedeutend gesenkt, dass sich nur die finan-
ziell besser gestellten Elternhiauser den Musik-
schul- oder Tanzunterricht ihrer Kinder leisten.

Gerade aufgrund der Tatsache, dass die Teilneh-
mer des Workshops aus ganz unterschiedlichen
Bereichen der Kultur kamen, konnte wirkungsvoll
uberpriift werden, ob TRIZ in wirklich vielen Fal-
len Denkmuster bereit halten wiirde, die die Lo-
sungssuche fiir Probleme erleichtert. Das positive
Ergebnis iiberraschte in seiner Deutlichkeit alle
Beteiligten und sorgte fiir eine rundum gelungene
Veranstaltung. Es lohnt sich ganz offensichtlich,
in seinem Bereich mit fachfremden Methoden ei-
gene Losungsstrategien zu entwickeln, Wahrend
das Brainstorming in vielen Kultureinrichtung
aufgrund der offenen, unbeschrankten Ideenfin-
dung bereits an der Tagesordnung ist, stellt TRIZ
eine interessante Alternativ dar, die den Vorzug
hat, viel systematischer und umfassender sich
Problemen zu nihern. Man war sich in Kassel si-
cher, nicht das letzte Mal zu diesem Thema zu-
sammengekommen zu sein. Das Experiment war
rundum gegliickt.

WEITERE INFORMATIONEN
www.triz-online.de
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Seltensprunge
Linksammlung zum Thema Management
Management-Experten

+ Kotler Marketing Group
www.kotlermarketing.com

+ Malik Management Zentrum St.Gallen
www.malik-mzsg.ch

+ The Drucker Institute
www.druckerinstitute.com

+ tompeters!
www.tompeters.com

Management-Fachzeitschriften und -portale

¢ Harvard Business Publishing
www. harvardbusiness.com

» Harvard Business Manager
www.harvardbusinessmanager.de

+ brand eins
www.brandeins.de

+ Manager Magazin
Wwww.manager-magazin.de

» ZfM - Zeitschrift fiir Management
www.zeitschrift-mmanagement.de

+ Managementwissen online
http://mwonline.de/db/portal/pl_index.php3

Biicher

« Fiihren, Leisten, Leben: Wirksames Management fiir eine
neue Zeit, Fredmund Malik, Campus Verlag, 2006,
ISBN-10: 3593382318
www.amazon.de/exec/obidos/ASIN/3593382318/
ref=nosim/kulturmanagement

¢ Management. Das A und O des Handwerks,
Fredmund Malik, Campus Verlag, 2007,
ISBN-10: 3593382857
www.amazon.de/exec/obidos/ASIN/3593382857/
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* Strategie des Managements komplexer Systeme: Ein Bei-
trag zur Management-Kybernetik evolutiondrer Systeme,
Fredmund Malik, Verlag Paul Haupt, 2006,
ISBN-10: 3258071160
www.amazon.de/exec/obidos/ASIN/3258071160/
ref=nosim/kulturmanagement

*

Gefdhrliche Managementworter: Und warum man sie ver-
meiden sollte, Fredmund Malik, Campus Verlag,
2007, ISBN-10: 3593382911
www.amazon.de/exec/obidos/ASIN/3593382911/
ref=nosim/kulturmanagement

.

Systemisches Management, Evolution, Selbstorganisation:
Grundprobleme, Funktionsmechanismen und Losungsan-
sdtze fiir komplexe Systeme

Fredmund Malik, Paul Haupt Verlag, 2004,
ISBN-10: 3258059934
www.amazon.de/exec/obidos/ASIN/3258059934/
ref=nosim/kulturmanagement

* Management im 21, Jahrhundert, Peter F. Drucker,
Econ Verlag, 1999, ISBN-10: 3430122384
www.amazon.de/exec/obidos/ASIN/3430122384/
ref=nosim/kulturmanagement

*

Was ist Management? Das Beste aus 50 Jahren,

Peter F. Drucker, Econ Verlag, 2002,

ISBN-10: 3430122392
www.amazon.de/exec/obidos/ASIN/3430122392/
ref=nosim/kulturmanagement

.

Die ideale Fiihrungskraft. Die Hohe Schule des Managers,
Peter F. Drucker, Econ Verlag, 1995
ISBN-10: 3430122236

www.amazon.de/exec/obidos/ASIN/3430122236/
ref=nosim/kulturmanagement

¢ Management in turbulenter Zeit, Peter F. Drucker,
Econ Verlag, 1997, ISBN-10: 3430122295
www.amazon.de/exec/obidos/ASIN/3430122295/
ref=nosim/kulturmanagement
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Die Grenzen des
Machbaren austesten

Interview mit Natalie Schwarz, Marketingleiterin bei den Berliner
Philharmonikern

Beitrag von Dirk Heinze, Chefredakteur, redaktion@kulturmanagement.net

Kulturmanagement Network: Sie haben nicht den direkten Berufsweg zum
Orchestermarketing eingeschlagen. Wie hat sich fiir Sie der Weg dorthin ge-
staltet?

Natalie Schwarz: Es kamen einige Punkte zusammen. Geplant war dieser
Weg sicher nicht, da ich eigentlich eine akademische Laufbahn als Historike-
rin im Sinn hatte. Ich bin aber durch verschiedene personliche Eindriicke wie
einem Studentenjob in die Philharmonie gekommen und habe dann in der
Pressestelle begonnen zu arbeiten. Man muss zur richtigen Zeit am richtigen
Ort sein. Hinzu kommt, dass Quereinsteiger in bestimmten Situationen, ge-
rade auch in Umbruchszeiten, offener fiir bestimmte Dinge sind, als diejeni-
gen, die den klassischen Berufsweg vorgezeichnet haben. Es war nicht mein
Berufsziel, Marketingleiterin der Berliner Philharmoniker zu werden, aber
ich wiirde sagen, dass es nun mein Traumberuf ist.

KM: Welche Kompetenzen bringen Sie mit, so dass Sie diese Stelle optimal
ausfiillen konnen? Was macht sich von dem bemerkbar, was Sie aus Ihrer ab-
solvierten Ausbildung und den beruflichen Stationen mitgenommen haben?

NS: Ich habe mich immer sehr fiir klassische Musik interessiert - das muss
man auch voraussetzen, wenn man in einem Haus wie diesem arbeiten
mochte. Zum anderen kann ich, als Nicht-Musikwissenschaftler, mich sehr
gut in den ,,Musik-Kunden*, der hierher kommt, um sich einen schonen A-
bend zu machen und sein Bewusstsein zu erweitern, hineinversetzen. Ich
habe weniger Beriihrungsiangste, was Kultur und Kommerz angeht, wie es
vielleicht Musikwissenschaftler haben. Daher war es fiir mich einfacher,
manche Wege zu gehen.

KM: Einige Fragen zu Ihrem Haus: Wann hat man sich Gedanken uber Mar-
keting bei der Philharmonie gemacht, und wann wurde diese Abteilung ein-
gerichtet?

NS: Mit der Stiftungsgriundung. Vorher gab es einzig eine Pressestelle, die
diese Aufgaben iibernommen hat, aber es gab nicht die Aufteilung, wie sie
heute existiert. Und eben mit der Griindung 2002 wurde dieser Bereich diffe-
renziert, da man sich daraus bestimmte Vorteile erhofft hat. Nun gibt es eine
eigene Abteilung Kommunikation, die sich beispielsweise um die Programm-
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hefte kiilmmert, um die Jahresvorschauen etc., also um alle Publikationen

und auch um die Internetseite. Dann gibt es die Presseabteilung, die Presse-
arbeit im Kklassischen Sinne macht und eben die Marketingabteilung.

KM: 2002 ist natiirlich sehr spat, insbesondere fiir ein derart berithmtes En-
semble.

NS: Bei einer Auslastung von 96 % hat man einfach langer dariiber nachge-
dacht, ob man solch eine Abteilung braucht oder nicht. Man braucht sie.

KM: Marketing setzt voraus, dass man sich mit dem Ensemble, den Kiinst-
lern, mit der kiinstlerischen Leitung gut versteht. Wie kann man sich den
Austausch untereinander bei Ihnen vorstellen?

NS: Esist ja ein sehr demokratisch organisiertes Haus. Es gibt den Stiftungs-
vorstand, der aus Intendantin, Dirigent und zwei Orchestermusikern bes-
teht, die wiederum im Orchester- oder Medienvorstand sind und als Organ
der Orchesterversammlung agieren. Es ist nicht so, dass man im luftleeren
Raum arbeitet. In der Regel sehe ich ein halbes Jahr voraus die Programmvor-
schau. Ich bin nicht in die Programmentstehung eingebunden. Was auch gut
so ist, denn dieses sollte nicht unter Vermarktungsaspekten erstellt werden.
Die Herausforderungen bestehen darin, aus einem solch unkonventionellen
Programm, das Beste verkaufstechnisch herauszuholen. Und diese Arbeit ist
sehr spannend. Wenn ich das Programm also erhalte, erstelle ich ein Marke-
tingprogramm mit verschiedenen Konzepten. Dieses wird zum einen mit der
kaufmannischen Leitung, zum anderen mit der Intendantin und den Vors-
tanden abgesprochen. Einmal in der Saison wird dieses Konzept anschlie-
Rend mit allen Parteien abgestimmt.

KM: Sind Sie denn auch schon einmal mit einem Marketingkonzept iiber das
Ziel hinaus geschossen?

NS: Regelmafdig. Und das miissen sie auch! Denn wenn sie in einem solchen,
traditionellen Haus arbeiten - klassische Musik beruht nun einmal auf kon-
servativem und traditionellem Gedankengut - dann treffen sie beinahe mit
jeder Entscheidung an Grenzen. Und es ist wichtig, im Prozess zu sehen, ob
es sich lohnt, diese Grenze gemeinsam zu iiberschreiten, oder man sich doch
eher auf die gemeinsame Tradition besinnt. Ich allerdings gehe eher noch
zwei Schritte iiber diese Grenze hinaus, teste die Grenze des Machbaren aus.
Denn es existiert eine ganz unterschiedliche Wahrnehmung der Kiinstler und
des Publikums. Kiinstler beginnen schon mit 5 Jahren mit ihrem Beruf, wer-
den in einer ganz anderen Welt sozialisiert und manchmal ist es sehr schwie-
rig diese Erfahrungen in Einklang mit der Veranderungen der Auffenwelt zu
bringen.

KM: Was haben die prominenten Projekte wie Rhythm is it! und Trip to Asia bei
Ihrer Arbeit verandert?
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NS: Beide Filme sind nicht aus Marketinggriinden heraus entstanden. Diese
und die Education-Programme sind eine Herzensangelegenheit von Sir Si-
mon Rattle. Wir unterstiitzen diese Vermittlungskonzepte dabei, an die Of-
fentlichkeit zu gehen, bieten unsere Erfahrungen und Fahigkeiten an. Ich
glaube aber nicht, dass man es schafft, zehnjahrige Kinder durch diese Filme
oder bestimmte Education-Programme an das Haus zu binden.

KM: Haben diese Projekte dennoch Ihre Arbeit erleichtert oder eher komple-
xer gemacht?

NS: Die Aufmerksamkeit ist eine andere. Man steht mit Personen in Kon-
takt, die sich vorher nicht ausgesprochen fiir Musik interessiert haben. Was
den normalen Konzertbetrieb betrifft, hat es nichts verandert. Es hat sehr
viel verdandert in der duferen Wahrnehmung, fiir das Image der Berliner
Philharmoniker und fiir die klassische Musik im Allgemeinen.

KM: Ist das Budget fiir Ihre Arbeit hoher, so wie man es vermuten konnte?
Und was konnen Sie den kleineren Orchestern bzw. Kulturinstitutionen mit
auf den Weg geben?

NS: Ich bin der Meinung, dass mein Budget immer zu klein ist, der kauf-
mannische Direktor ist da ganz anderer Ansicht. Ich habe wahrscheinlich
mehr als z. B. eine Bezirksmusikschule, das ist richtig. Aber ich denke, dass
jeder mehr aus seinen Moglichkeiten machen kann. Wir erreichen sehr viel
iiber Kooperationen, denn vieles konnten wir mit unseren Mitteln gar nicht
realisieren. Hier 6ffnen sich natiirlich die Tiiren fiir die Berliner Philharmo-
niker leichter. Die Chancen bestehen darin, dass man Kooperationen sucht
und den passenden Partner findet - und dabei ist es oft besser, das Nahelie-
gende zu beachten.

KM: Was hat der Brand des Philharmoniegebaudes vor einigen Wochen fiir
Ihre Arbeit bedeutet?

NS: Zum einen war es natiirlich ein Schock. Mir ist in diesem Moment be-
wusst geworden, wie sehr ich emotional bereits mit dem Haus verbunden
bin. Zum anderen war es eine Herausforderung, die 10.000 Karten fiir die
Ausweich-Spielstitte, die Berliner Waldbiihne, in einer solch kurzen Zeit zu ver-
kaufen.

KM: Welche Projekte stehen fiir Sie in nichster Zukunft an?

NS: Die Konzerte mit Simon Rattle sind Selbstlaufer. Fur mich ist ein Thema
die Kammermusik, da viel zu wenig bekannt ist, dass diese die Spielwiese der
einzelnen Musiker ist und fiir deren kiinstlerische Entwicklung besonders
wichtig war. Ein anderer wichtiger und spannender Teil ist das Merchandi-
sing.

KM: Frau Schwarz, ich bedanke mich fiir dieses Gesprach!(

Weitere Informationen: www.berliner-philharmoniker.de
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Ein Leitfaden fiir Kulturmanager

Rezension von Sigrid Gaisreiter, Tiibingen

Als Grundlage und Orientierung universitarer Lehre und Forschung im Kul-
turmanagement sowie als Leitfaden zur Professionalisierung von Kulturma-
nagern legt der ehemalige Direktor des Instituts fiir Kulturmanagement an
der Fernuniversitit Hagen, Thomas Heinze, seine Publikation zum Kultur-
management an, die als erweitere Auflage neu erschien. Das Buch ist in fiinf
Teile mit jeweils mehren Kapiteln unterteilt. Auf einen Eingangsteil, der als
gemischtes Doppel aus Theorie und Praxis konzipiert wurde, folgt ein Praxis-
teil mit den Elementen Kultursponsoring, Museumsmarketing und Kultur-
tourismus, der von drei weiteren theoretischen Teilen abgeldst wird. Das
Buch ist konzeptionell ein Hybrid. Einerseits wurde es mit Ubungsaufgaben
am jeweiligen Ende der Praxis- und Theorieteile versehen und zielt damit auf
Lehre, andererseits konstatiert Heinze, es fehle dieser ein gemeinsamer the-
oretisch-programmatischer Bezugsrahmen, den zu entwickeln sich Heinze
anschickt. Auch im weiteren Zuschnitt steckt Hybriditat. So wird mit dem
Untertitel ,,Ein Leitfaden fiir Kulturmanager“ eine Vollstandigkeit fiir die
Praxis des Kulturmanagements suggeriert, die in der Einleitung als exempla-
rischer Zugriff auf einzelne ,,Felder, Konzepte und Instrumente“ stark einge-
schrankt wird, da das Buch eher als Anregung zu einer weiteren Beschafti-
gung mit Theorie und Praxis verstanden wird.

Jede professionelle Praxis - im Bereich Kulturmanagement pladiert Heinze
fiir eine Professionalisierung von Kulturmanagern - bedarf eines theoreti-
schen Fundaments, insofern kann man die Gewichtung der Publikation
nachvollziehen. Im Titel ist dies jedoch nicht erkennbar. Spannt Heinze im
ersten Teil, betitelt mit ,,Kulturmanagement - Eine Anniherung*, einen gro-
Ren theoretischen Bogen mit dem Dreischritt aus Niklas Luhmanns System-
theorie, von dem er auch eine Definition von Kultur herleitet, ergianzt durch
Ausfiithrungen, wie sie von Anhangern eines erkenntnistheoretischen Kon-
struktivismus herausgearbeitet wurden. Dazu gesellt sich ein gesellschafts-
und kulturtheoretischer Mix aus Wolfgang Welschs Theorie der Postmoderne
und Gerhard Schulzes Diagnose der Erlebnisgesellschaft. Im weiteren Verlauf
der Abhandlung kommt Heinze dann noch auf verschiedene andere theoreti-
sche Ansidtze zu sprechen, die jedoch nicht grundlegend erortert werden,
vielmehr ist sein Mafdstab, welche ihrer Elemente sich fiir eine zu erstellende
theoretische Fundierung des Kulturmanagements als anschlussfahig erwei-
sen, Das ist legitim, wenn er nicht unvereinbare Stiicke gemischt wiirden
und deren Sachverhalte teilweise ungenau wiedergegeben wiirden. Sachlich
korrekt geht es bei Heinzes Darstellung des systemtheoretischen Bezugsrah-
mens, wenn auch sehr knapp dargestellt, zu, bei der Prasentation der mit der
Systemtheorie konkurrierenden Kritischen Theorie um Theodor W. Adorno
werden dessen Arbeiten, die auf die berithmten Ausfithrungen der 1940er
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Jahre zur Kulturindustrie folgten, nicht mehr thematisiert. Dies ist deshalb
misslich, weil Adorno in der Nachkriegszeit apodiktische Formulierungen
zur Kulturindustrie relativierte. Das Aufsammeln von Bruchstiicken aus The-
orien ergibt, so lasst sich dies insgesamt zusammenfassen, noch kein tragfa-
higes theoretisches Fundament, zumal sich auch Fehler einschlichen. So hat
sich seit Immanuel Kants philosophischer Asthetik in der ,Kritik der Urteils-
kraft“ allgemein durchgesetzt, Kunst als ,,zweckfreie* Rezeption und nicht,
wie bei Heinze, als ,,zwecklose“ zu fassen. Auch ist es falsch, Adorno ein
Denken in Invarianten zu unterstellen, nur weil Adorno auf einem Wahr-
heitsbezug der Kunst beharrt, die selbstverstandlich als plural gedacht wird.
Nicht dies unterscheidet ihn von Welschs Postmoderne, sondern dass in der
Postmoderne jeglicher Wahrheitsbezug negiert wird. Auch die Rede von
Heinze, Kunst schule die Wahrnehmung, ist unprazise. Forschungen, die
nicht von der Kritischen Theorie inspiriert sind, ergaben, dass nicht jede
Kunst Wahrnehmung schult. Unvereinbar ist auch Heinzes Mischung von
Schulzes Erlebnisgesellschaft mit Pierre Bourdieus Kulturtheorie in dessen
empirischer Studie ,,Die feinen Unterschiede®, So erfahrt der Leser nicht,
dass Schulzes Konzept als eine Kombination von Individualisierungs- und
Wertewandelthese zu verstehen ist, wahrend Bourdieus feine Unterschiede
auf einem, der Individualisierungsthese widersprechenden, Habitus-Konzept
aufruht und Bourdieu damit auch zu anderen Ergebnissen kommt. Zitiert
Heinze Welsch und Schulze, so ist davon die Rede, dass sich die Zeitgenossen
standig in einem permanenten Prozess neu entwerfen und unterschiedliche
Kulturen so miteinander vermischen, dass sich keine klar abgegrenzten Stile
erkennen lassen, wahrend Bourdieu klar von einander getrennte, durch den
Habitus generierte, Kulturpraktiken konstatiert. Zu dieser durchgangig vor-
handenen oberflachlichen Behandlung gesellt sich, dass Heinze als neue Er-
kenntnis, dass Wirtschaft in der Wertstruktur der Kultur verankert sei, aus-
gibt, was seit den Forschungen des Soziologen Max Weber, in den Sozial- und
Kulturwissenschaften bekannt ist. Auch mahnt Heinze eine Kulturokonomik
an, die, zumindest fiir den Bereich Literatur, seit mehr als 10 Jahren vorliegt.

Das Buch kann insgesamt wegen der dargestellten Mangel in den Theorietei-
len nicht iiberzeugen. Auch im Soziologischen ist ein wichtiger Aspekt nach-
zutragen. So zeigte etwa der Frankfurter Sozialphilosoph Axel Honneth 1994
in seiner Schrift , Desintegration®, dass zeitdiagnostische Konzepte von Bin-
destrich-Gesellschaften, zu denen auch Schulze Erlebnisgesellschaft gehort,
allenfalls gesellschaftliche Bruchstiicke thematisieren, mitnichten also eine,
der zeitgenossischen komplexen Gesellschaft adaquate Beschreibung vor-
liegt. Letztlich thematisiert Heinze Widerspriichliches auch nicht. So soll
Adornos Diagnose der Kulturindustrie veraltet sein, andererseits konstatiert
Welsch genau jene, von Adorno diagnostizierten, kulturindustriellen Pha-
nomene, ohne das dies von Heinze kommentiert wiirde. Zu diesen und ande-
ren Punkten gabe es noch viel zu sagen, zu hoffen ist, sofern Heinzes Diagno-
se von der fehlenden theoretischen Fundierung der Kulturmanagementlehre
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stimmt, dass die Lektiire dieser Arbeit zu vermehrten Anstrengungen fiihrt,
sich in der Kulturmanagementlehre auf das in den Sozial- und Kulturwissen-
schaften erreichte reflexive Niveau zu begeben, um dann von reflexivem Kul-
turmanagement sprechen zu konnen.

Die Autorin:

1958 geboren, Buchhandlerlehre, im Buchhandel lange tatig, Studium der
Politikwissenschaft mit dem Schwerpunkt des Verhdltnisses von Politik, O-
konomie und Kultur. Seit 2003 freibe-ruflich titig, Journalistin und Lehrerin
fur Betriebs- und Volkswirtschaftslehre mit Auslaufern zum Management,
Marketing und Verwaltungslehre.

DETAILS UND BESTELLEN
www.kulturmanagement.net/buecher/prm/49/v__d/ni__52/cs__11/index.html

Diesen Monat im Kulturmanagement Network
- Corporate Cultural Responsibility- Vorschau auf ein Symposium 2008

- Der Meisterkurs der anderen Art. Riickblick auf die Sommerakademie

fiir Musikvermittlung und Musikmanagement 2008
- Neue berufsbegleitende Weiterbildung im Kulturtourismus
- Wolkenbriiche iiber dem RSO. Bertrand de Billy attackiert ORF-Spitze
- Initiative Musik: Fordervolumen von mehr als 2 Mio. Euro
- Aktueller Call fiir Osterreichs Kreativwirtschaft
- Kulturprozess - Folge 1

- Wenn der Kurator die Zukunft managt. Weiterbildungslehrgange fiir

Kunsthistoriker

Besuchen Sie www.kulturmanagement.net

Kulturmanagement Network - Know how fiir einen Kulturbetrieb mit Zukunft

Ein kostenfreier Service der Kulturmanagement Network GbR, Weimar
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Europaischer
Interessensverband der
Nonprofit-Berater

Ein Portrdt von EU Consult

Vom 20 bis 22.06.2008 fand in Rom das Jahrestreffen von EU Consult statt. Dies
war Anlass fiir Svenja Kluckow und James Abruzzo, zwei Korrespondenten fiir
Kulturmanagement Network, sich vor Ort einmal umzusehen und dieses
Netzwerk naher kennen zu lernen.

Beitrag von Svenja Kluckow, Korrespondentin, Berlin

EU Consult ist der Europaische Interessensverband der Not-for-Profit-Berater
und die umgangssprachliche Kurzform fiir The European Association of Consultants
to and about Not-For-Profit Organizations. Mitglieder sind selbststandige Unter-
nehmens- und Organisationsberater, sowie kleine und grofde Firmen, die Be-
ratungsleistungen fiir den Non-Profit und NGO Sektor in Europa bieten.
Waihrend einige der Firmen international agierende Unternehmen mit Nie-
derlassungen in Europa sind, haben andere ihre Aktivititen europaweit und
inzwischen auch in die USA ausweiten konnen.

Wie kommen die Verbandsmitglieder zusammen?

Die Mitglieder treffen sich halbjahrlich. In diesem Jahr hat die traditionelle
Sommerkonferenz in Rom stattgefunden. Die Wahl des Ortes faszinierte alle
Teilnehmer. Die private John Cabot Universitdt stellte ihre Raumlichkeiten zur
Verfiigung. Die Gastfreundschaft von Dr. Franco Pavancello, dem Prasiden-
ten der Universitat, war grof3artig. Der Blick vom Dach der Universitit in
Trastevere am Tiber, dem zurzeit aufregendsten Viertel in Rom, bezauberte
alle. Zwischen den Vortragen im angenehm klimatisierten Tagungssaal wur-
den auf dem Dach der romischen Villa zu Mittag gegessen und in ausgesuch-
ten Spezialititenrestaurants die Abende eingelautet.

Wer sind die Mitglieder?

Die rund 44 Mitglieder des Verbandes kommen aus 13 verschiedenen Europai-
schen Landern. Mit rund 4o Teilnehmern waren in Rom auch nahezu alle
Mitgliederorganisationen vertreten, was auf die hohe Akzeptanz und aner-
kannte Wirkungsweise des Verbandes hindeutet. Die Mitgliedsunternehmen
agieren nicht allein im Bereich des Kulturmanagements, sondern decken den
gesamten Dritten Sektor ab. Beispielsweise ist das Beck Management Center im
Sozial- und Caritativen Bereich tatig. Auf der Jahreskonferenz wurden auch
sogleich mit Herrn Prof. Augustin von der Universitat Liineburg und Herrn
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Martin Beck zwei Deutsche Vertreter zu neuen Mitgliedern des Boards ge-
wahlt. Ein Griindungsmitglied des Verbandes ist die Maecenata Consulting Ber-
lin/Miinchen, vertreten durch Rupert Graf Strachwitz. In der Jahresver-
sammlung machte sich sofort bemerkbar, dass sein enormer Wissensschatz
und seine Erfahrung hinsichtlich der Themen Zivilgesellschaft, Biirgerenga-
gement und Non-Profit Organisationen aller Europadischen Linder dem Ver-
band Kopf und Herz gegeben haben miissen.

Mitglieder von EU Consult profitieren vom gegenseitigen Austausch und Wis-
senstransfer. Auf den Konferenzen werden gemeinsame Erfahrungen und
Herausforderungen bearbeitet. Es lassen sich Geschafte vermitteln und Per-
sonalfragen klaren. Viel wichtiger ist aber die Arbeit fiir allgemeine Stan-
dards und die Anerkennung der Branche. Die Mission des Interessensverban-
des ist die Etablierung und Unterstiitzung einer ethisch anerkannten und
professionellen Beratungs-Industrie fiir den stetig wachsenden Non-Profit-
Sektor in Europa. EU Consult wirkt hier gewissermafien als Benchmark und
auch als Lobbyist. Grundsatzlich gilt eine Mitgliedschaft wie eine Art Giite-
siegel, denn eine Zugehorigkeit zum Verband beweist die Arbeit der jeweili-
gen Organisation nach EU Consult -Normen.

Wie arbeitet EU Consult?

Beispielsweise wurde in den letzten Jahren eine Entwicklung im Beratungs-
Sektor im Bereich des Fundraising beobachtet. Dies wurde bei der jahrlichen
Mitgliederversammlung sogleich zum Anlass genommen, eindringlich den
eigenen Code of Ethics zu diskutieren. Eigentlich sollen alle Organisationen
von EU Consult ausgeschlossen werden, die ihren Kunden Leistungen aus dem
Bereich des Fundraising allein auf Provisionsbasis oder mit Erfolgsraten ab-
rechnen. Die Diskussion um die Ausschluss-Formel des Codes ist fiir Kultur-
manager auch im Allgemeinen interessant. Denn diese Abrechnungsart ist in
der Praxis durchaus gangig und ermoglicht eine gegenseitige Priifbarkeit der
Arbeitsleistungen. Allerdings mag dieser Arbeitsmodus die Dienstleister aber
zu unlauteren Mafdnahmen anregen, wenn bspw. die Vorbereitung nicht ver-
giitet wird. Die Anerkennung der tatsachlichen Gesamt-Arbeitsleistung
fehlt. Eine ideale, also fundierte und strategische Fundraisingarbeit er-
scheint daher unmaoglich, solange vom Kunden keine leistungsunabhangi-
gen Mittel bereitgestellt werden.

Was berichten EU Consult Mitglieder?

Eine thematisch verwandte Firmenprasentation wurde von dem in London
ansassigen EU Consult Mitglied Grenzebach, Glier and Associates gehalten. Die Spe-
zialisten im Hochschul- und Forschungs-Fundraising mit Kunden wie Har-
vard, Yale, Oxford und Cambridge berichteten u.a. von der grof3ten Heraus-
forderung fiir ihre internationalen Aktivititen. Das ist nimlich der sensible
Umgang mit den kulturellen Unterschieden in der Gesellschaft der verschie-
denen Linder, das sich folglich auf das Spenderverhalten der individuellen
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Personen auswirkt. Nicht nur ihr ,track-record“ weist aber darauf hin, dass

sie tatsdchlich Profis in ihrem Fach sind, von dem die Deutschen sich noch
einiges abgucken konnen.

Was lernen wir vom Gastgeber?

Italien war das Gastgeberland, so erhielten die Teilnehmer durch Vortrige
Einblicke in die dortige Non-Profit-Landschaft. Die Liste der Redner umfasste
italienische EU Consult Mitglieder und einen Vertreter des italienischen Kul-
tusministeriums, sowohl als auch von Kultur- und Bildungsinstitutionen.
Einen besonders interessanten Vortrag gab Dr. Dario Disegni, der Direktor
des Kulturbereiches der Stiftung Compagnia San Paolo di Torino, eine der grofdten
Stiftungen Italiens mit einem Stiftungskapital von ca. 148 Millionen Euro im
Jahr 2006. Zwei signifikante Punkte wurden Kklar: In den letzten Jahren gab es
eine explosive Entwicklung der Zahl von Non-Profit Organisationen in Itali-
en. Mit diesem enormen Wachstum wird durch das verfiigbare finanzielle
Kapital sowie durch das Humankapital ein grofier Einfluss auf die Zivilgesell-
schaft ermoglicht. Die grofdten Stiftungen in Italien sind historisch gewach-
senen Bankstiftungen, von denen es ungefahr sechs ahnliche Organisationen
im ganzen Land gibt. Aufgrund ihres iiberdimensional grof3en Stiftungsvo-
lumens haben sie Einfluss und Macht auf die Gestaltung von Sozialleistun-
gen, die im Grunde eigentlich von Staat iibernommen werden konnten. Ist
das eine Gefahr oder Hilfe fiir einen Staat mit duferst unbestandigen Regie-
rungsverhaltnissen?

Es steht aufler Frage, dass die Notwendigkeit fiir Non-Profit-Beratungen in
Europa weiter steigen wird und dass der Sektor gut beraten ist, wenn EU Con-
sult seinen Einfluss dementsprechend steigern kann.

Die kommende Winterkonferenz findet in Briissel statt. Auch Nicht-Mitglie-
der und solche, die es eventuell werden wollen, sind herzlich willkommen.
Die Tagung und der Ort versprechen interessante Einblicke in die Welt der
Europaischen Union. |
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