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Kultur und Management im Dialog

Liebe Leserinnen und Leser,

kein anderes Thema ist von solcher Brisanz wie das Personalmanagement.
Umso erstaunlicher ist, dass der Kultursektor kaum offentlich iiber Fragen
des Arbeitsmarktes, der Mitarbeiterqualifizierung oder des ,,Head Hunting“
spricht. Im Kultursektor - so kann man vielerorts den Eindruck gewinnen -
geht es alles andere als kultiviert zu. Arbeitsplatzsorge, schlechte Bezahlung
oder mangelnde Mitsprache sind eher die Regel als die Ausnahme. Da werden
PraktikantInnen fiir ihre Leistungen in Langzeitpraktika nicht honoriert,
Stellen immer nur kurzfristig besetzt, Mitarbeiter mit Aufgabenclustern be-
traut, die sie weder bewaltigen konnen, noch fiir die sie richtig geschult
wurden. Da konnen sich Fach- und Fiihrungskrafte nicht den neuen Aufga-
ben entsprechend weiterbilden oder miissen dies in ihrer Freizeit und selbst
finanziert bewerkstelligen. Mitarbeiter werden in Projekten verschlissen und
miissen nach Projektende die Organisation wieder verlassen - mit ihnen geht
das gesamte Know-how an Kontakten und personlichen Beziehungen. Das
muss sich der nachste Mitarbeiter wieder miithsam erarbeiten. Das kostet
Zeit und Geld. Es werden Praktikumsstellen ausgeschrieben, auf denen Stu-
dierende an einem 12 Stunden-Tag unbezahlt Sponsoren finden, pflegen so-
wie den Freundeskreis betreuen sollen. (Das zeigt, welchen Stellenwert Spon-
soring in den strategischen Uberlegungen spielt.) Da werden Geschaftsfiih-
rerstellen nur fiir die Probezeit besetzt und anschliefdend wieder ausge-
schrieben. (Wie soll da eine kontinuierliche Arbeit moglich sein?)

Wie sehr dies bei den derzeitigen Herausforderungen - riicklaufige offentli-
che Forderung oder schwindendes Publikumsinteresse - eine ganze Organisa-
tion gefahrdet, scheint den wenigsten bewusst zu sein. Wir wollen hier nicht
nur Schuldzuweisungen verteilen, sondern vielmehr eine unertriaglich wer-
dende Situation ansprechen, die dazu fithrt, dass Menschen in einem der
schonsten Berufsbereiche zunehmend frustriert sind. Durch mangelnde stra-
tegische Planung versickern zudem betrichtliche Summen an Férdergeldern
im Sand. Endzeitszenarien zu zeichnen, liegt uns indes nicht. Im Gegenteil:
wir wollen aufriitteln, Aufmerksamkeit schaffen und Wege aufzeigen, um
diese Situation zu verbessern. Wo es Schatten gibt, muss bekanntermafien
auch Licht sein.

Schon lange hatten wir uns vorgenommen, ein Magazin zum Thema Perso-
nalfithrung zu gestalten. Nun ist es soweit und - wie wir gesehen haben - zur
rechten Zeit. Nur sehr langsam, aber doch erkennbar, entwickelt sich ein
Bewusstsein fiir die Bedeutung eines Bereichs des Kulturmanagements, den
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wir als einen der wichtigsten iiberhaupt ansehen. Leider wird dieser Bedeu-
tung in den Kulturinstitutionen und -organisationen wie auch in den Studi-
enangeboten fiir kiinftige Fithrungskrifte im Kulturbetrieb nur wenig Beach-
tung geschenkt. Dies kann und muss sich andern. Mit seinem neuen Buch
Kiinstler e Co. - Mitarbeiterfiihrung in Theatern, Orchestern und Museen hat der Schwei-
zer Autor Walter Boris Fischer die erste umfassende Publikation zum Thema
Fithrung von Menschen im Kulturbetrieb vorgelegt. Diese Neuerscheinung
sollte nicht nur jeder Fithrungskraft in der Kultur als Reflexionsgrundlage
zur Verbesserung der eigenen Fiihrungskompetenzen dienen, sondern vor
allem Einzug in die Lehre und Bibliotheken der Ausbildungsstdtten fiir Kul-
turmanagement finden. Hier findet das Thema kaum Niederschlag in den
Curricula und uns kommt der Gedanke, dass dies genau die Crux des Begriffs
,2Kulturmanagement* heute ist: Zu sehr zielt er auf die Themen des Mana-
gements und der Optimierung von Prozessen und vergisst dabei die Bedeu-
tung der Fithrung und Motivation von Menschen im Kulturbetrieb, die die-
sen erst mit ihrem Engagement ermoglichen und mit ihren Ideen und Emo-
tionen voran bringen.

Wer andere Menschen fithren will, muss sich zuallererst seiner selbst be-
wusst sein. Dies ist der Ansatz eines weiteren Buches, was wir zu diesem
Themenkomplex vorstellen wollen. Martin Salzwedel, Musiker, erfolgreicher
Berater und Trainer in der Wirtschaft, zeigt mit seinem neuen Buch Fiihren ist
Charaktersache - Uberzeugen durch Authentizitdt und soziale Kompetenz, wie man einen
authentischen Fiithrungsstil erreichen kann und dies in seiner Fiithrungspra-
xis umsetzt. Dr. Rudolf Attems klart in seinem Beitrag auf, was Personalma-
nagement mit Leadership zu tun hat, Wussten Sie, dass amerikanische
Kunstmuseen seit vielen Jahren ein Fithrungsproblem haben, weil sie ihre
Direktorenstellen nicht mehr besetzen konnen? Erhellende Erkenntnisse
bringt Ihnen unser Korrespondent James Abruzzo, ein anerkannter Autor und
Experte im Personalmanagement des Nonprofitsektors. Bernd Wagner, Leiter
des Instituts fiir Kulturpolitik bei der Kulturpolitischen Gesellschaft, rezen-
sierte fiir uns das Buch von Patrick Glogner zu kulturellen Einstellungen lei-
tender Mitarbeiter kommunaler Kulturverwaltungen. Ein Autorenteam des
Arbeitskreises Volontariat beim Deutschen Museumsbund reflektiert aus-
fiithrlich iiber die prekdre Situation beim Fachkriaftenachwuchs im Museum.

Erinnern mochten wir am Schluss noch an unsere Verlosung zum Film Trip to
Asia auf unserem Portal, die noch bis zum 20.4. liuft. Gewinnen Sie eine
Doppel-CD mit dem Soundtrack und dem Remix-Album. Wir hoffen, wir
konnen Ihnen mit dieser Ausgabe viele hilfreiche Anregungen fiir Ihre Perso-
nalarbeit und eigene Fiithrungstatigkeit geben! Es ist Zeit, in diesem Bereich
in unserem spannenden Berufsfeld etwas zu verandern.

Den notigen Mut und viel Erfolg wiinschen Ihnen
Dirk Heinze und Dirk Schiitz sowie
das gesamte Team von Kulturmanagement Network

www.kulturmanagement.net


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

DR. RUDOLF

ATTEMS

ist Griinder der Attems ¢
Weber Managementent-
wicklung und Organisati-
onsberatung OEG.

Er beschdftigt sich insbe-
sondere mit Steuerungs-
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und zur Arbeit mit Zielen.
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Beitrag von Dr. Rudolf Attems, Wien

In Unternehmen wird , Fiihrung* wieder vermehrt an Fiihrungsinstrumente
delegiert, die einen einheitlichen Fithrungsstil innerhalb der Organisation
sicherstellen sollen. Als Beispiele konnen Beurteilungssysteme, , Fithren mit
Zielen“ oder 360°-Feedback dienen. Das mag als unterstiitzende Mafdnahme
fiir das Ziel der Vereinheitlichung und Unterstiitzung der Fiihrungskrafte
auch durchaus seinen Sinn haben, aber greift zu kurz: Werden namlich diese
Fiihrungsinstrumente ohne die dazugehorige innere Einstellung einfach
,verwendet*, ist ihre Wirkung gering. Sie werden als eine ,,Pflichtiibung“
betrachtet und rufen dann Ablehnung bei Fiihrern und Gefiihrten gleicher-
mafien hervor. Kein Wunder, dass in Nicht-Wirtschaftsorganisationen, in
denen Resultate nicht ausschliefdlich in den typischen ,,Performance-Indika-
toren“ gemessen werden, kraftige Vorbehalte gegeniiber diesen Methoden
bestehen und man gehorig zweifelt, ob es die Miihe lohnt, an die Einfiihrung
der einen oder anderen Methode zu denken. Aber ist in diesen ,,anderen® Or-
ganisationen nicht auch so etwas wie Fiihrung wichtig? Miissen sie eigent-
lich nicht noch verantwortungsvoller mit den in ihnen vorhandenen
menschlichen Ressourcen umgehen, sie nutzen und entwickeln? Sind sie
nicht auch und manchmal sogar mehr als andere, gezwungen, auf eine op-
timale Kostenstruktur und weisen Mitteleinsatz zu achten?

Realitat ist, dass keine Organisation ohne professionelle, richtig verstandene
Fihrung auskommt. Dafiir sind die vielfaltigen Anforderungen, denen sich
heute auch Fiihrungskrafte im Kulturbereich fraglos stellen miissen, einfach
zu grofd. Zu denken, man kame ohne bewusste Gestaltung von ,,Fithrung* in
einer Organisation aus, bleibt auch prinzipiell eine Illusion: So wie schon
Watzlawik meinte, ,,es sei unmoglich, nicht zu kommunizieren*, so ist es fiir
jeden Menschen, der eine leitende Funktion in einer Organisation innehat,
schlichtweg ,,unmoglich, nicht zu fiihren®, Es bleibt nur die Frage, WIE man
diese Aufgabe, die einem das blofse Innehaben der (Fiihrungs-)Rolle im Orga-
nisationsgefiige zuweist, wahrnehmen will. Das allerdings ist eine unmittel-
bare, personliche Entscheidung, mit der jede Verantwortung fiir Fiihrung
beginnt.
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Im Folgenden sollen zwei Dimensionen aufgezeigt werden, die die Basis fiir
das Wahrnehmen eines Leadership-Ansatzes sind. Die eine Dimension sind
die eigenen ,, mentalen Landkarten*, mit denen man sich selbst Orientierung
fiir das Wahrnehmen dieser Aufgabe geben kann, und die andere liegt im
Bewusstsein, dass Fiihrung ein vernetzter Prozess ist, der sich in erster Linie
im Bereich des Kommunizierens ereignet (und dem man, wie bereits oben
angedeutet, nur mit Hilfe einer Illusion entkommen kann!).

Peter Kostenbaum, Berater und Philosoph, hat zur ersten Dimension eine
sehr brauchbare Landkarte entwickelt. Vier Grundorientierungen, die uns
Selbstfithrung und Fithrung anderer ermoglichen und erleichtern, ergeben
das Spannungsfeld fiir Leadership: Es sind dies Vision(Ziel), Realitdt, Ethik
und Mut. Die Grafik zeigt diese vier Grundorientierungen, deren Aussage
hier kurz beschrieben werden soll:

Vision

Realitat Ethik

Mut

Vision/Ziel: Wenn man anderen mit Orientierung helfen soll, sinnvoll zu
handeln, beno6tigt man selbst eine Vision, eine Zielvorstellung, ein Bild vom
angestrebten Resultat. Diese Bilder konnen von der Fihrungspersonlichkeit
selbst stammen. Meist werden sie aus einem kommunikativen Prozess mit
den anderen Mitgliedern der Organisation entstehen. Fithrer und Gefiihrte
benotigen klare Orientierung fiir das Ziel der Reise, um ihr Handeln und ihre
Beitrage dazu entsprechend gestalten zu konnen.

Eine leidenschaftliche Hinwendung zur Realitit: Dies schlief3t alle Aspekte
der derzeitigen Realitit ein, wie zum Beispiel die eigenen Fahigkeiten, die
Beziehungen zu den Gefiihrten, die derzeitigen ,,Produkte/Angebote*, die Fa-
higkeiten der Menschen in der Organisation, das Bild der Organisation nach
aufden, etc. Es bedeutet eine kritische Auseinandersetzung und Bestandsauf-
nahme dessen ,was ist*,

Unmittelbar wird klar, dass zwischen den Zielbildern und dem ,was ist“ eine
Spannung, durchaus im Sinne eines Gegensatzes, besteht. Waren die beiden
fast deckungsgleich, wird daraus nicht viel Bewegung entstehen. Diese
wechselseitigen Spannungen treffen auch fiir die zwei weiteren Orientierun-

gen zu:
Unter ,,Ethik“ versteht man in diesem Modell die Beachtung bestimmter

Werte und die Beachtung einer bestimmten Qualitdt der menschlichen Be-
ziehungen. Fairness, Wahrhaftigkeit, Respekt sind dazugehorige Begriffe.
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SchliefRlich gehort auch die Fahigkeit zu couragiertem Handeln als vierte
,Orientierung* Diese Dimension bezieht sich auf den Umgang mit (Selbst-
)Zweifel und Angst. Gibe es die Dimension der Angst nicht, wiirden wir auch
den Begriff ,Mut“ nicht benotigen. Gerade dieser Mut ist heutzutage in vie-
len Organisationen eher auf dem Riickzug. Couragiertes Handeln ist selten
geworden. Man beruft sich zum Beispiel gerne auf ,,Sachzwinge*, anstatt
Alternativen zu entwickeln, die vielleicht als risikoreicher, weniger akzep-
tiert oder fiir raschen Erfolg ungeeignet erscheinen, aber einen qualitativ
weit besseren Beitrag zur Organisation darstellen wiirden.

Jede der Orientierungen steht mit den anderen drei in potentieller Spannung
und Leadership unter dieser Perspektive heif3t nun, gerade diese Spannun-
gen und Gegensitze zu leben: Neben Zielen und Realitit konnen Ziele mit
Uberlegungen beziiglich Mitarbeitern in Spannung geraten, oder Mut mit
einem offenen Realititsblick oder bestimmten Zielen; die Realitit kann von
uns fordern, konflikthafte Konsequenzen zu ziehen, etc. Versucht man, diese
Spannungen gering zuhalten, kann man in der so genannten ,,Komfortzone*
bleiben: Man kann die Augen vor der Realitdt verschliefden oder sie ein biss-
chen mehr in Rosa sehen, und schon bedarf es weniger Mut, weil die Ziele
gleich naher riicken; man kann Beziehungen ausblenden, Konflikte vermei-
den und gleichzeitig sich der Tatsache verschliefien, dass damit auch ge-
wiinschte Resultate nicht erreicht werden konnen. Das ist immer unsere per-
sonliche (und manchmal unbewusste) Entscheidung. Oder man kann sich in
diese Spannung hineinbegeben und der Energie gewahr werden, die sie
gleichzeitig fiir entschlossenes Handeln zur Verfiigung stellt. Damit , kreie-
ren“ wir Fiihrung in einem inneren, schopferischen Prozess.

Die zweite Dimension besteht im prozesshaften, dufderen Aspekt der Fiih-
rung: Man konnte sagen, dass, ganz im oben erwdhnten Sinn Watzlawiks,
Fihrung immer ,,geschieht”, Wann immer wir mit Mitarbeitern, Kollegen
und Vorgesetzten interagieren, geschieht ,Fiithrung“ und wir sind immer Teil
davon. Allerdings kann man diesen Prozess auch bewusst gestalten und das
ist die gute Nachricht.

,Creating Leadership“ findet seine Grundlage in dieser Sichtweise und nutzt
das, was immer da ist - den lebendigen, unvermeidbaren Prozess. Im We-
sentlichen sind das natiirlich Prozesse der Kommunikation. , Fithren“ kann
ja nur bedeuten, etwas ,wirk“sam zu kommunizieren, um damit in der Au-
Renwelt Wirkung zu erzielen. Das erschopft sich natiirlich nicht nur in ei-
nem Mitteilen, sondern schlieft auch Achtsamkeit, Zuhoren und Respekt
ein, genauso wie auch Authentizitat und das Vertreten von Standpunkten
und den Umgang mit Konflikt,

Im Prozess des Sich-Begegnens und der Kommunikation entsteht erst Fiih-
rung. Was inhaltlich entsteht, hangt von den Themen ab, die ins Gesprach
gebracht werden. Hat man klare ,,Landkarten iiber Ziele, Realitit und Be-
ziehungen im Kopf, konnen diese zu den wesentlich Einfluss nehmenden
Themen werden, die die Kommunikation und damit das kollektive Denken
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bestimmen und gestalten. Man kann sie iiberzeugend mitteilen und man
kann erfahren, ob der jeweils andere dhnliche, andere oder kontroversielle
Ziele verfolgt, ob er die Realitit gleich oder anders wahrnimmt und auch,
sozusagen zwischen den Zeilen, ob er sich respektiert und akzeptiert fiihlt
oder nicht.

Dieser Zugang zu Leadership hat seine Grundlage in der Realitit des tatsach-
lichen Lebens und verzichtet damit auf die oft etwas ,,aufgesetzt” wirkenden
Techniken, die zumindest nach einiger Zeit schon deswegen ihre Glaubwiir-
digkeit verlieren, weil sie nicht durchgangig, als immanenter Teil der Per-
sonlichkeit wahrgenommen werden.

Viel kann man iiber die Wichtigkeit der ,,emotionalen Seite“ der Fithrung,
iiber Motivation der Mitarbeiter und zahllose andere Begriffe horen und le-
sen, zu denen gleich passende Techniken und Verhaltensweisen angeboten
werden. Wie alle anderen, wird auch das Kochbuch , Fiihrung“ mit seinen
tausend Rezepten immer neu geschrieben, aber wie auch andere Rezepte
konnen diejenigen zur Fithrung nicht immer erfolgreich sein. Das Interesse,
das sie erwecken, ist meist in der Hoffnung begriindet, man konnte durch
ihre Befolgung Fiihrung ausiiben, ohne sich naher mit sich selbst, seinen
eigenen Werten und Zielen und den Mitarbeitern und deren Werte und Zielen
auseinander zu setzen. Genau dieses etwas naive Rezeptdenken ist NICHT
mit Leadership gemeint.

So gesehen ist , Fiihren“ eine Aufgabe, die man in verantwortlicher Position
nicht vermeiden kann und weniger Menschen, als man annimmt, haben
vielleicht die niitzlichen Fahigkeiten aber noch seltener die dazu notwendi-
gen Einsichten in die Wiege gelegt bekommen, die den sich laufend dndern-
den Anforderungen entsprechen konnen. Man kann jedoch Leadership als
einen kollektiven Prozess des Kommunizierens iiber die wesentlichen Di-
mensionen auffassen, fiir den man die bewegenden Impulse aus der Verant-
wortlichkeit des Fiithrens heraus gibt und gemeinsam mit anderen erlebt,
was in diesem Prozess entstehen kann. Dazu gehort vielleicht etwas mehr
Mut als sonst, aber der hat schon immer zum Fiihren gehort. Und noch einen
weiteren Vorteil hat diese Sichtweise: Man kann gleich morgen damit
beginnen.{|

Literatur:

« ,Leadership: The Inner Side of Greatness“, Peter Koestenbaum, Jossey-Bass/
Pfeiffer (revised edition)

. ,Hurra, wir andern uns - andern wir uns?”, R. Attems, In: Fiihren zwi-
schen Hierarchie und..., R. Attems et al., Versus, Ziirich

» ,Wie gestalten wir Zukunft?“ R. Attems, In: Aufgabe Zukunft, Hrsg: Ch.
Mandl et al., Versus, Ziirich
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Museen ohne Fuhrung?

Das Personalproblem bei Fiihrungskrdften im amerikanischen
Museumsmanagement

Ein Beitrag von James Abruzzo, USA-Korrespondent, ja@artsmanagement.net

Es gibt vier hauptsdchliche Criinde fiir diese anhaltende ,,Fithrungsliicke“
(leadership gap). In den Vereinigten Staaten gab es in den letzten 15 Jahren eine
beispiellose Anzahl von Neueroffnungen von Museen sowie von Expansionen
bereits bestehender Einrichtungen, was dementsprechend den Bedarf an zu-
satzlichen Leitungspersonlichkeiten erhohte. Dieser Bauboom, verbunden
mit bedeutenden Erweiterungen existierender Museen, fithrte ebenso zu ei-
ner rasanten Erhohung der operativen Kosten und einem zunehmenden
Wettbewerb nach zusdtzlichen Einnahmen. Dies hat sinngemaf? die Suche

nach Museumsdirektoren mit neuen Fahigkeiten als Projektmanager und
Vermarkter verstarkt - eher als Kurator und Kunstkenner. Die heutigen Mu-
seumsleiter haben weit weniger mit den Inhalten und kiinstlerischen Positi-
onen umzugehen als vielmehr mit Fragen des Budgets, des Fundraisings, der
Beziehungen zum Kuratorium oder des Personalmanagements. Diese neuen
und manchmal iiberzogenen Anspriiche an die Direktoren haben dazu ge-
fithrt, dass einige von ihnen entweder zum Opfer der Ungeduld des Vorstands
oder einfach des Burn-Out-Syndroms wurden.

Cleichzeitig steigt das Durchschnittsalter der Museumsdirektoren stetig an.
Das Wachstum im Bereich des professionellen Kulturmanagements, unter-

stiitzt und vorangetrieben von Stiftungen und Regierungen in den 1970er und
8oer Jahren, schuf einen grofen Kader an Museumsleitern, die sich nun dem

Ruhestand nidhern. Die derzeitigen Leiter beim Getty Trust (der den Ruhestand
verlieR, um die Position anzunehmen), des Philadelphia Museum of Art, des Den-

ver Art Museum und jingst das Ausscheiden des Direktors des Metropolitan Muse-

um of Art sind nennenswerte Beispiele.

Letztlich hort man wenig von einer Konzentration auf den Umgang mit qua-
lifiziertem Nachwuchs, noch sind Beispiele einer vorausschauende Nachfol-
ge- Regelung fiir Leitungspositionen im Museumsbereich oder die Pflege des
eigenen internen Nachwuchses in der Organisation bekannt. Eine Umfrage

unter amerikanischen Kunstmuseen, die der Autor 1991 durchfiihrte, beleg-
te, dass wahrend iiber 80% der Kuratoriumsvorsitzenden und Direktoren
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Wettbewerb um
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Steigende Vergiitungs-
pakete

Okonomisches Prinzip
von Angebot und Nach-
frage
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Nachfolgeplanung fiir wichtig erachteten, weniger als 25% der befragten Mu-
seen liberhaupt einen Nachfolgeplan besafden. Wahrend es keine aktuellen
statistischen Daten gibt, die solche Zahlen fiir die Gegenwart belegen, kann
man wenig Anzeichen fiir das Gegenteil sehen, um nicht zu sagen, es ist
kaum eine Beforderung zwischen den Fithrungsebenen eines Museums nach
oben bekannt. Diese weiter wachsende Liicke in der Fithrung hat hauptsach-
lich zwei Konsequenzen; mehr Fluktuation an der Spitze und hohe Kompen-
sierungsmafinahmen.

Der Wettbewerb um Direktoren bei steigendem Bedarf und gleichzeitig
schwindendem Angebot motiviert einige Fiihrungskrafte dazu, die Leitung
einer Position zu Gunsten prestigetrachtiger und besser bezahlender Museen
zu verlassen. Die Durchschnittsdauer einer Anstellung von Museumsdirekto-
ren verkiirzt sich, wiahrend die benétigte Zeit zur Wiederbesetzung steigt (6-
10 Monate sind normal). Dieses verursacht Unterbrechungen im gesamten
Betriebsablauf: strategische Entscheidungen verzogern sich, wichtige Perso-
naleinstellungen werden verschoben und die einen oder anderen privaten
sowie institutionellen Donatoren, die im amerikanischen System maf3geb-
lich zur Finanzierung einer jeden Institution beitragen miissen, warten den
kiinftigen Direktor ab, bevor sie sich zu weiteren Investitionen oder Spenden
entschliefRen. Nachdem ein Direktor eingestellt wurde, kann es zu einer kri-
tischen Periode des Ubergangs kommen, in der der ,,Neue“ zunichst in der
Gemeinschaft bekannt werden, das Vertrauen der Sammler und Finanziers
gewinnen und die strategische Agenda des Museums aufstellen muss.

Die Vergiitungs-Pakete von Museumsdirektoren steigen derweil auf aufer-
gewohnliche Betrage an. Wahrend vor 10 Jahren die Marke von 200.000 $
Jahresgehalt kaum gebrochen wurde, ist bereits die Zeit eines 1 Million $ Jah-
resgehalt in Sicht. Mittelgrofde Museen in kleineren Stadten des Mittleren
Westens oder im Siiden der USA locken bereits Museumsfithrungskrafte mit
Gehadltern in einer Spanne zwischen 350.000 und 600.000 $. Hinzu kommt,
dass solche Direktoren in der Lage sind, Langzeitvertrage mit entsprechen-
den Abfindungs- und Kiindigungsvereinbarungen zu verhandeln, die sie da-
vor schiitzen, entlassen zu werden, wahrend sie es ihnen gleichzeitig erlau-
ben, selbst den Zeitpunkt ihres Abgangs frei zu bestimmen. Museen leiden
unter den gestiegenen Kosten. Schatzungsweise 60 % der jahrlichen Ausga-
ben eines Kunstmuseums stellen die Personalkosten. Wahrend die Gehalter
fiir die Direktoren steigen und sich die Kosten fiir die Gesundheitsvorsorge
erhohen, bedrohen die Personalkosten mehr und mehr die Ausgaben fiir die
inhaltliche Arbeit.

Dies soll keine Direktorenschelte sein. Angebot und Nachfrage ist ein 6ko-
nomisches Prinzip, das auch auf die Gehalter zutrifft. Obwohl die US-Regie-
rung fordert, dass Museumsvorstande, in diesem System in der Verantwor-
tung ahnlich von Aufsichtsriten, fiir die Sicherstellung fairer und begriind-
barer Vergiitungen verantwortlich sind, erschweren solche Voraussetzungen
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den Umgang. “Fair und begriindbar” kann somit als ,,vergleichbar“ interpre-
tiert werden. Sobald eine Direktorenstelle besetzt ist, kennen der Amtsinha-
ber und das Kuratorium den “iiblichen Satz” und verhandeln oder iiberschrei-
ten regelmafRig den Vergiitungslevel. Mit der Zeit hat diese Norm, gepaart
mit den Kriften von Angebot und Nachfrage, zu einem verscharften Anstieg
bei Gehdltern und Abfindungen gefiihrt. (Anm. der Redaktion: Im Amerika-
nischen spricht man von compensation als Gesamtbegriff fiir ein Festgehalt,
einem iiblichen leistungsorientiertem variablen Gehaltsanteil, sowie Sozial-
leistungen und Pensionsvereinbarungen, die nicht wie meist in Europa ge-
setzlich geregelt sind.) Solange die Zahl der Museen stiandig steigt und die
Schar potenzieller Ruhestandler auf einem Hohepunkt bleibt, wird der Trend
des Fithrungskraftemangels wahrscheinlich anhalten. Dies konnte auch
immense Chancen fiir junge Museumsmanager schaffen, die sich Wirt-
schaftskenntnisse angeeignet haben und gleichzeitig iiber kiinstlerisches
Wissen verfiigen, um das Leitbild des Museums mit finanzieller Nachhaltig-
keit in Einklang zu bringen.

Was sind nun die Lehren, die man aus dem Fihrungskraftemangel in den
Vereinigten Staaten ziehen kann, und was darf man fiir Fiihrungskrafte an
europaischen Museen erwarten? Zunichst muss man einwenden, dass sich
das Feld des Museumsmanagements in Europa im Vergleich zu den USA und
auch von Land zu Land unterscheidet. Dennoch gibt es gesamteuropaische
Trends, die aufkommen und den oben beschriebenen dhneln, die zu einem
dhnlichen Fithrungskraftemangel fiihren konnten. Der augenscheinlichste
Trend sind die vergleichbare rapide Veranderungen bei den Anforderungen
an Museumsdirektoren - ob in Deutschland, Frankreich, Italien oder anderen
Lindern, wo die Regierung bisher eine grof3e Rolle bei der Kulturforderung
gespielt hat. Indem die Forderung von Kultureinrichtungen von 6ffentlich zu
privat wechselt, werden sich auch die Anforderungen an die Kompetenzen,
ein Museum zu fiihren, andern. Die Fahigkeiten des Museumsleiters, die
Kunst mit dem Geschift in Einklang zu bringen, Spenden zu akquirieren,
Projekte zu planen und zu managen, Risiken bei Geschaftsunternehmungen
(Museumsshops, Restaurants, Lizenzvereinbarungen) zu iiberschauen, priva-
te Kuratorien zu schaffen und zu steuern und das Museum offener und be-
deutender zu machen, werden sicherlich in zunehmender Weise zu den An-
forderungen gehoren; wahrend die gegenwartige Generation von Direktoren
und Kunstkennern mit diesen Anforderungen kimpfen konnte oder einfach
entscheidet, es gar nicht erst zu versuchen.

In dem Maf}, wie private Kuratorien, besetzt mit fiihrenden Wirtschaftsleu-
ten, eine grofdere Rolle in europdischen Museen spielen konnten, wird es ei-
nen steigenden Bedarf an Museumsdirektoren mit eigener Verantwortung
und Rechenschaft der Offentlichkeit gegeniiber fiir Wirtschaftlichkeit geben.
Die Amtszeiten von Direktoren, die diesen Anforderungen nicht gerecht wer-
den, konnten folglich kiirzer ausfallen, wodurch weitere offene Stellen und
damit ein hoherer Bedarf an einem kleinen Pool qualifizierter Kandidaten
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geschaffen werden. Und was passiert dann mit Vergiitungsstandards? Wird
die Nachfrage nach einer neuen Generation von Museumsleitern - gepaart
mit einem Kuratorium, das eine eher geschaftsorientierte Einstellung zum
Management hat - zu hoheren Gehaltern fiir europaische Museumsdirekto-
ren fithren? Wegen des traditionellen Datenschutzes ist in Europa im Unter-
schied zu den USA wenig iiber Gehaltshohen bekannt. Dennoch, wahrend in
der Vergangenheit Museumsleiter von kommunalen oder Landesregierungen
eingestellt und nach o6ffentlichen Gehaltsstufen bezahlt wurden, wird ein
quasi privater, leistungsorientierter Museumsdirektor stetig steigende, bzw.
korrespondierende Leistungen fordern.

Der Fiihrungskraftemangel in amerikanischen Kunstmuseen ist kein Einzel-
fall. Es gibt dhnliche Tendenzen unter Sinfonieorchestern, Konzerthallen
und anderen Kultureinrichtungen. Experten sagen voraus, dass im Jahr 2016
fast 80.000 Senior Management Positionen im gesamten US-amerikanischen
Nonprofitsektor unbesetzt sein werden. Wahrend die europaische Bevolke-
rung altert und schrumpft, und wenn der Bedarf an Fiithrungskraften gleich-
zeitig steigt, konnte der Fiihrungskraftemangel die wichtigste Manage-
mentherausforderung werden, die es zu 16sen gilt. |

Ubersetzung aus dem Amerikanischen von Dirk Heinze und Svenja Kluckow

- Anzeige -

Ueckermann Personalberatung
Professionelle Personalsuche und Besetzung

fur Fihrungspositionen kultureller Betriebe

Aufgabenanalyse - Anzeigenschaltung - Personalfor-
schung - Vorauswahl von Kandidaten - Personliche Interviews - Fihig-
keitsprofile - Fachkompetenz - Potenzialermittlung - Referenzeinholung

- schriftliche Beurteilung - Prasentation - Nachbetreuung

systematische Projektabwicklung - zeitnahe und detaillierte Mandan-
teninformation - sorgfaltige und umfassende Anforderungsanalyse - Be-
riicksichtigung des politischen Umfeldes - strukturierte personliche
Interviews der Kandidaten - genaue Bewertung personlicher Fihigkeiten
- schriftliche Beurteilung hinsichtlich fachlicher und personlicher Eig-
nung - regelmafdige Gesprache mit Auftraggeber und Kandidat vor und
nach der Einstellung - Garantieleistung bei vorzeitiger Vertragsauflo-

sung im ersten Jahr

Kontakt und Informationen unter www.uelu.com
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Motivation durch
Entwicklung

Beitrag von Christian Drager, studio@cdentertainment.de

Gerade in kreativen Berufen ist die Wirkung der Motivation nicht zu unter-
schitzen. Motivierte Menschen leisten mehr. Ein Ausblick in die Sportwelt
zeigt, dass Motivation zur Hochstleistung anspornt. Eine zufriedene Grund-
stimmung gibt dabei Raum fiir neue Denkansatze. Der Manager steht also in
der Herausforderung, sich selbst und seine Mitarbeiter zu motivieren.

Doch welches Geheimnis steckt hinter dem so oft verwendeten Begriff Moti-
vation? Vor der Motivation steht das Motiv. Im Zusammenhang mit Perso-
nalmanagement steht hierbei das Motiv als Synonym fiir den Beweggrund.
Die Motivation ist der Antrieb, aus einem Beweggrund heraus ein Ergebnis zu
erzielen. Dieser Antrieb kann einerseits in der Person selbst liegen, anderer-
seits auch durch Einfliisse und Anreize hervorgerufen werden.

Die Wertigkeiten der Motive zeigt die Theorie des US amerikanischen Psycho-
logen Abraham Maslow. In der Maslow‘schen Bediirfnispyramide sind die phy-
siologischen Grundbediirfnisse das Fundament. Danach folgen hierarchisch
von unten nach oben die Bediirfnisse nach Sicherheit, soziale Erfordernisse,
Wertschatzung und als Spitze der Pyramide kommt das Bediirfnis der Selbst-
verwirklichung. Maslow geht davon aus, dass erst die untergeordneten Be-
diirfnisse befriedigt sein miissen, bevor die nachste Hierarchieebene akti-
viert wird. Die Hierarchie der Bediirfnisse zeigt, wie notwendig die Fokussie-
rung auf den Mitarbeiter durch den Manager ist. Auch fiir den Manager
selbst ist dieser Ansatz eine gute Grundlage fiir die eigene Motivation und
Entwicklung.

Damit beginnt die eigentliche Herausforderung des Motivierens. Ein Beispiel
soll den Weg zur Losung aufzeigen. Zu den sozialen Bediirfnissen gehort auch
der Wunsch nach Sicherheit. Die Art und der Umfang dieser Sicherheit defi-
niert dabei jeder fiir sich individuell. Die Basis der Losung liegt dabei in der
Definition selbst. Die Entwicklung der Losungen lasst sich dabei nicht ver-
einheitlichen. Jeder Mensch, jede Sichtweise und jedes Unternehmen sind
individuell. Die Grundlagen konnen jedoch von jedem angewendet werden.
Der erste Schritt zum privaten und unternehmerischen Erfolg ist eine klare
Definition von Zielen.
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Ohne ein Ziel fehlt die Orientierung. Man lauft im Kreis und verausgabt sich,
ohne das abgetretene Terrain zu verlassen. Die Zielerreichung kann auf un-
terschiedlichen Wegen erfolgen. Als Orientierungshilfe ist auch die Entwick-
lung von Unterzielen ein notwendiges Werkzeug fiir einen erfolgreichen Ab-
schluss. Ein Beispiel aus dem Sport soll das verdeutlichen. Hauptziel: Gewin-
nen der Meisterschaft. Unterziele: Training und Trainingslager. Fiir beides
konnen weitere Ziele definiert werden. Wichtig ist dabei, dass die Ziele in
kurz-, lang- und mittelfristige Ziele eingeteilt werden und die Motive fiir die
Zielerreichung eindeutig sind.

Die Entwicklung der Motivation jedes Mitarbeiters ist spezifisch. Die Zielver-
einbarungen sollten vom Mitarbeiter und Manager gemeinsam getroffen
werden. Da die eigenen Vorstellungen mit eingebracht werden konnen, kann
sich der Mitarbeiter eher mit den Zielen identifizieren. Hier ist Fingerspit-
zengefiihl gefragt. Fiihren heif3t hier moderieren. Moderieren bedeutet in
diesem Fall einen Freiraum fiir unterschiedliche Losungswege zu lassen, oh-
ne die iibergeordneten Ziele aus den Augen zu verlieren. Die Entwicklung der
Zielvorgaben ist komplex und unternehmensspezifisch. Dabei muss eine
Vielzahl an Themen, wie zum Beispiel iibergeordnete Ziele, Begabung,
Kenntnisse und Ausbildung beriicksichtigt werden. Um die Ziele mit dem
Mitarbeiter zu entwickeln, miissen als Basis zwei Arten von Motivations-
griunden betrachtet werden. Differenziert wird hierbei, ob ein Mitarbeiter
erfolgs- oder misserfolgsorientiert ist. Der Erfolgsorientierte fiihrt die Errei-
chung seiner Ziele auf die erbrachte Leistung zuriick. Die Nichterreichung
fithrt er auf Pech zuriick. Der Misserfolgsorientierte sieht den Erfolg als
Cliick an. Misserfolg wird dann auf mangelnde Leistung zuriickgefiihrt.

Ein guter Weg, das Bediirfnis der Wertschatzung zu befriedigen, kann zum
Beispiel die Prigung und Entwicklung von Stirken sein. Auch die Ubertra-
gung von Verantwortung kann eine Moglichkeit der Motivationssteigerung
sein.

Die Entwicklung des Teams erfolgt nach den gleichen Grundsatzen. Der
Hauptunterschied ist, dass der Gesprachskreis grofier ist. Der Manager wird
als Moderator noch mehr gefordert. Gerade fiir die Ziele eines Teams ist der
Freiraum des Losungsweges notwendig. Das pragt den Teamgedanken. Der
Manager kann es sich einfach machen, indem er die Zielvorgaben nur mit
dem Teamleiter bespricht und dieser, das Ergebnis dem Team prasentiert.
Spannender ist es jedoch, wenn die Ziele mit dem gesamten Team entwickelt
werden. Das bedarf einer Stdarke als Moderator, jedoch wird die Einheit im
Team zur Zielerreichung ungleich hoher.

Die Entwicklung der Strukturen zur Zielerreichung beginnt beim Manager.
Zunachst muss er sich tiber die Unternehmensziele im Klaren sein. Ziele
werden dann vom Grofen ins Kleine gegliedert. Die Ziele miissen klar formu-
liert sein und schriftlich festgehalten werden.
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Ein notwendiges Werkzeug ist die Zielverfolgung sowie der Abgleich von Soll
und Ist auf dem Weg dorthin. Um eventuelle Abweichungen festzustellen,
miissen Indikatoren entwickelt werden. Die festgestellten Abweichungen
miissen sofort analysiert und entsprechende Mafdnahmen entwickelt wer-
den.

Mit definierten Zielen kann man auch schwere Phasen motiviert iiberstehen.
Das Aufschreiben und Verfolgen von Zielen ist die Basis des Erfolges. Dabei
darf als langfristiges Ziel auch ein auf den ersten Blick unmoglicher Traum
oder eine Vision stehen. Nicht selten erlebt man bei deren Verfolgung eine
angenehme Uberraschung. Die amerikanischen Flugpioniere Orville und Wilbur
Wright sind dafiir ein gutes Beispiel.

- Anzeige -

Warum das Rad immer neu erfinden?

INTERNET-PORTALLOSUNGEN, SPEZIELL FUR KULTURBETRIEBE
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Referenzen z.8.: Schleswig-MHolstein-Musik-Festival www.shmf. de, jazzbaltica
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Fuhren ist Charakter-
sache

Interview mit Martin Salzwedel zu Fragen von Fiihrungs- und sozialer
Kompetenz sowie zum Personlichkeitsmodell Enneagramm

Das Gesprach fiihrte Dirk Schiitz, Kulturmanagement Network,
ds@kulturmanagement.net

KM: Herr Salzwedel, in Threm neu erscheinenden Buch "Fiihren ist Charak-
tersache - Uberzeugen durch Authentizitiat und soziale Kompetenz" mochten
Sie Fiihrungskraften helfen, Ihre Fithrungspersonlichkeit und sozialen Kom-
petenzen weiter zu entwickeln. Sie beziehen sich dabei vor allem auf das
Jahrtausende alte Personlichkeitsmodell des Enneagramms. Warum haben
Sie gerade dieses Modell ausgewahlt?

MS: Ganz einfach - weil es das beste Modell ist, das ich kenne. Auf den ersten
Blick ist es komplexer als andere Personlichkeitstypologien, aber selbst eine
kurze Beschiftigung mit dem Modell sensibilisiert Fithrungskrafte fiir die
Unterschiedlichkeit von Menschen. Die heutigen Anforderungen an Fiih-
rungskrafte gehen zunehmend in die Richtung, sich selber besser zu kennen.
Darunter verstehe ich, dass man Selbstbeobachtung und Selbstreflexion be-
treibt, also die gewohnheitsmafRigen Muster des Denkens, Fiihlens und Han-
delns beobachten und dann verandern lernt. Das Enneagramm bietet eine
sehr prazise, in allen Kulturen getestete Beschreibung von Mustern mensch-
lichen Denkens, Fiihlens und Handelns als Grundlage zur Selbstreflexion an,
die sehr viel Potenzial bietet.

Zusatzlich zu den genetisch-biologischen, unveranderbaren Grundstrukturen
als eine Basis von Personlichkeit gibt es die umweltbedingten, erlernten und
veranderbaren Merkmale der Personlichkeit. Um dem Anspruch eines Ratge-
bers fiir authentische Fiihrung gerecht zu werden, braucht es ein Modell, das
beide Ebenen integriert. Zum einen ist das die Ebene des unveranderbaren
,Betriebssystems®, des ,Bio-Computers“ Gehirn, zum anderen die Ebene der
veranderbaren , Softwareprogramme*, des angelernten Verhaltens mit den zu
Grunde liegenden Absichten und Motiven. Auf3erdem muss es sehr prizise
beschreiben, wie Aufmerksamkeit organisiert wird, um automatisches Han-
deln (vergleichbar mit dem Autopiloten eines Flugzeugs) und selektive
Wahrnehmung (vergleichbar mit dem Autofokus einer Kamera) bewusst zu
machen. Das Modell sollte wissenschaftlich validiert sein und interkulturel-
len Anforderungen geniigen, also weltweit einsetzbar sein. Aus diesen Griin-
den haben wir uns fiir das Enneagramm entschieden.
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KM: Was zeichnet das Enneagramm besonders fiir die Fithrungskrafteent-
wicklung aus und wie konnen diese das Enneagramm in der taglichen Arbeit
nutzen?

MS: Das Enneagramm trifft Aussagen darii-
ber, warum jemand so handelt, wie sie oder
er es tut. Es beschreibt den einzelnen Men-
schen nicht - wie viele andere Typologien -
als Verkniipfung bestimmter Personlich-
keitsfaktoren, sondern als ganze, in sich
komplexe Personlichkeit, mit einer Entwick-
lungsgeschichte und einer Grundmotivation,
die wesentlich das gesamte Handeln be-
stimmt. Von daher ist es extrem wertvoll,
um menschliche Interaktion eleganter zu
gestalten, aber auch in schwierigen Situati-
onen, wie Konflikten, Krisen und Kritik. Die
eigenen Automatismen in schwierigen Situa-

tionen zu erkennen mag zwar fiir einen Mo-
ment unangenehm sein, mittel- und langfristig aber die Handlungsoptionen
erweitern. Damit wird die Fiithrungskraft ihrer Verantwortung mehr gerecht.

Und schlieRlich: Uber den beruflichen Kontext hinaus bietet das Ennea-
gramm - im Unterschied zu anderen Typologien - vielfdltige Denk- und Refle-
xionsanstofe fiir alle diejenigen an, die einen neuen Zugang zu ihrem indi-
viduellen Lebenssinn suchen. Dabei entscheidet jeder selbst, welcher Grad an
Tiefgang fiir sie/ihn richtig ist.

Manch einer beginnt zunachst, sich auf der Ebene des Verhaltens mit den
seinen Typ betreffenden Aussagen des Enneagramms zu beschaftigen, und
erkennt erst wahrenddessen den Wert der Aussagen zu tiefer liegenden Ebe-
nen seiner Personlichkeit. Entscheidend ist: jeder hat es in der Hand, den
Crad der Intensitat zu bestimmen. Und schon die Auseinandersetzung mit
den Verhaltensmustern liefert reichhaltigen Treibstoff fiir die Weiterent-
wicklung der Personlichkeit.

KM: Sie arbeiten seit Jahren international als Berater, Trainer und Coach.
Warum sind Authentizitit und soziale Kompetenz fiir Fiihrungskrafte heute
so wichtig? Welche Charaktereigenschaften sollte eine Fiihrungskraft heute
mitbringen und wie kann das Enneagramm helfen, diese zu entwickeln?

MS: Authentizitat ist die wichtigste Charaktereigenschaft fiir eine Fiih-
rungskraft. Das heif3t, dass sie in Harmonie mit den eigenen bewussten Wer-
ten lebt. Authentizitdat oder authentische Wirkung ist nicht das Ergebnis ei-
ner erlernbaren Technik, sondern resultieren aus Charakterstarke und lang-
jahriger Personlichkeitsentwicklung. Das Enneagramm gibt viele Anregun-
gen iiber die eigenen Werte nachzudenken. Soziale Kompetenz ist keine feste
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Eigenschaft, Begabung oder Fahigkeit, iiber die jemand verfiigt. Sie lasst sich
situativ in einzelnen ihrer vielen Aspekte beobachten. Fiir eine Fithrungs-
kraft lasst sich soziale Kompetenz dariiber definieren, dass sie bei auftau-
chenden Problemen in einer sozialen Situation iiber eine Vielzahl von Lo6-
sungsstrategien verfiigt. Im Kern beschreibt soziale Kompetenz ein angemes-
senes Verhaltnis zwischen Selbstbehauptung und Erreichen der eigenen Ziele
unter gleichzeitiger Beachtung der personlichen Integritit, Erwartungen
und Vorstellungen anderer an der Situation beteiligter Personen. Eine sozial
kompetente Fithrungskraft verfiigt iiber ein ganzes Biindel unterschiedlicher
Verhaltensweisen, um jedem Beteiligten das Gefiihl zu geben, an einem Er-
folg mafRgeblich mitgewirkt zu haben.

Das Enneagramm vergleiche ich gerne mit einer sehr praktikablen Landkarte
bei diesem zugegebenermafden sehr anspruchsvollen Vorhaben. Im Buch
werden die Aspekte sozialer Kompetenz prazise definiert. Im niachsten Schritt
werden alle Personlichkeitstypen im Check der sozialen Kompetenz beleuch-
tet, so dass es leichter wird, die eigenen Stiarken, Nicht-Stirken und Schwa-
chen zu erkennen, auszubauen oder, wenn notwendig, zu verandern.

KM: Bezieht sich Ihr Buch nur auf die Zielgruppe Fithrungskrifte oder kon-
nen auch "normale" Mitarbeiter von Ihrem Buch profitieren?

MS: Selbstverstandlich bietet das Buch jedem interessierten Leser Anregun-
gen zur Weiterentwicklung. Jeder von uns agiert in sozialen Systemen, ob
Firmen oder Organisationen, ob Familien oder Vereinen und braucht soziale
Kompetenz. Wenn wir in dem Buch von Losungsorientierung und strategi-
scher Ausrichtung reden, als einem Aspekt sozialer Kompetenz, oder davon
sich taktisch klug in einem System zu positionieren, von Empathie oder von
der Bereitschaft und Fahigkeit zum Perspektiv- oder Rollenwechsel, so be-
trifft das jeden Mitarbeitenden in einer Organisation, nicht nur die Fiih-
rungskrafte.

KM: Sie arbeiten selbst als Musiker, haben jahrelange Erfahrungen im Kul-
turbetrieb, sowohl auf Vereinsebene als auch in grofen Medienkonzernen
und das Cover Ihres Buches zeigt den Arm eines Dirigenten. Gibt es einen
speziellen kulturellen Bezug in Ihrem Buch?

MS: Das Buch richtet sich an Menschen aus allen Formen von Organisatio-
nen. Dazu ziahlen sowohl Wirtschaftsunternehmen, als auch Kultur- und
Bildungseinrichtungen, sowie Non-Profit Unternehmen. Das Bild auf der
Titelseite hat der Lektor ausgewahlt, weil er in meinem Lebenslauf gelesen
hatte, dass ich Cellist in einem Orchester war. Es war also Zufall. Die Diri-
gentenhand gefillt uns als Analogie zum Thema Fiihren aber sehr gut.

KM: Das Thema Personalentwicklung steckt in der Kultur noch in den Kin-
derschuhen. Welchen Gewinn konnen gerade Fithrungskrafte in der Kultur
aus Ihrem Buch ziehen?
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MS: Es wird eine Struktur erlautert, die wirklichen Respekt fiir andere Men-
schen in bisher unerreichtem Mafle ermoglicht. Das Modell ist einfach und
leicht nachvollziehbar und vor allem: Fiir jeden Typus werden Moglichkeiten
der Weiterentwicklung der eigenen Personlichkeit angeboten, die Inhalt fiir
eine jahrelange Beschiftigung auf hochstem Niveau bieten.

In meiner beruflichen Erfahrung in Kultureinrichtungen, die Sie am Anfang
unseres Gesprachs erwahnten, habe ich folgende Beobachtung gemacht: Kul-
tureinrichtungen brauchen mehr als Wirtschaftsunternehmen eine nach
innen und vor allem auch nach aufRen wirkende Identitdt. Im Business gibt
es immer die Absicht, Gewinne zu erzielen, so dass ein Mangel an Identitit
iiberdeckt werden kann. In Kultureinrichtungen gibt es diese grundlegende
Profit-Orientierung nicht. Von daher ist es wichtiger, die Identitdt und die
damit einhergehende Unternehmenskultur bewusst zu definieren, aktiv zu
gestalten und zu kommunizieren. Haufig wird die Kultur von den Criinder-
personlichkeiten und den Fithrungskriaften unbewusst gepragt. Und was der
Charakter fiir die Personlichkeit bedeutet, ist die Kultur fiir die Organisati-
on. (wie es in einer der Uberschriften des Buches heifRt). Dieses Buch gibt vie-
le Ideen iiber die eigenen Werte, die eigenen Starken, Nicht-Starken und
Schwichen, die aus den Ubertreibungen der Stirken resultieren, die in der
Personlichkeit verankert sind nachzudenken. Denn blof3e Rezepte, Tipps und
Tricks zur Mitarbeitermotivation sind ein Auslaufmodell. Es kommt darauf
an als Fithrungskraft, Selbstbeobachtung und Selbstreflexion zu praktizie-
ren, nicht andere verandern zu wollen.

Nur so ldsst sich eine Kultur des Uberzeugens von Mitarbeitern und der kol-
lektiven Einsicht fiir das Notwendige in einer Organisation erreichen.

KM: Vielen Dank fiir dieses Gesprach!{

Das Buch von Martin Salzwedel:
www.amazon.de/exec/obidos/ASIN/3589235888/ref=nosim/kulturmanagement

Das Kulturmanagement Network - und im Speziellen Dirk Schiitz - arbeitet schon seit langem
mit Martin Salzwedel als Trainer und Berater zusammen, Das Enneagramm begleitet uns
schon seit Jahren, auch bei der Weiterentwicklung unserer eigenen Fiihrungsfdhigkeiten und
bei unserer Personalarbeit. Derzeit entwickelt Kulturmanagement Network gemeinsam mit
der Firma CCI von Martin Salzwedel ein Konzept zur Integration des Enneagramms in Weiter-
bildungs- und Trainingsangebote speziell fiir Kulturmanager und Kulturorganisationen.
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Personalmanagement -
Schlussel zur Museums-
entwicklung

Personal im Museum - ein Aufgabenbereich mit vielen Herausforderungen:
Von der Aufsicht bis zum Manager, vom Tischler bis zum Praparator, vom
Kurator bis zum Wissenschafter haben alle Mitarbeiter im Museum ihre be-
sonderen Arbeitsbediirfnisse und Anforderungen, sowohl an den Arbeitgeber
als auch an den Arbeitsplatz. Ebenso unterschiedlich wie die Berufsstande
sind die moglichen Arbeits- und Vertragsverhaltnisse. Wie kann also profes-
sionelles Personalmanagement angesichts der Unterschiedlichkeit von Be-
amten, Vertragsbedienstete, freien Dienstnehmern, geringfiigig Beschaftig-
ten, Ehrenamtlichen, Praktikanten, Volontaren aussehen? Konnen perso-
nalwirtschaftliche Prinzipien, wie sie in einem Wirtschaftsunternehmen
iiblich sind, iiberhaupt Standard in einem Museum sein?

Joanna N. Pusch im Gespriach mit Sabine Fauland, Museumsakademie Joanneum

Die Museumsakademie Joanneum ging diesen Fragestellungen auf den Grund:
,Personalmanagement, Schliissel zur Museumsentwicklung“ lautet der Titel
eines 2-tdgigen Workshops im Janner diesen Jahres. Mag. Joanna Noemi
Pusch, MBA, leitet die Personalabteilung im Landesmuseum Joanneum, des
zweitgrofRten und dltesten Museums Osterreichs - was bedeutet, 500 Mitar-
beiter in 17 Sammlungen und 2 Ausstellungshausern zu verwalten.

Sabine Fauland: Was ist das Besondere am Personalmanagement im Muse-
um?

Joanna Noemi Pusch: Die Besonderheit fangt fiir mich schon bei dem Pro-
dukt bzw. der Dienstleistung an, die in Museen angeboten wird. Kunst und
Kultur sind eben in sich sehr auftergewohnliche Giiter, denn hier geht es
nicht um das Erwirtschaften materieller Werte. Die Ubertragung von Begrif-
fen wie Leistung oder Effizienz auf ein Museum ist daher immer mit einem
gewissen Dilemma verbunden. Trotzdem ist gerade im Personalmanagement
die Anforderung der Wirtschaftlichkeit und Effizienz gegeben. Man bewegt
sich also in einem Rahmen, in dem die Priorititen sehr behutsam gesetzt
werden miissen und standig gegen einander abgewogen werden. Soll oder
kann das Personalmanagement strategische Arbeit leisten, hauptsachlich
Personalentwicklung vorantreiben oder steht der Verwaltungsaspekt im Vor-
dergrund? Wihrend diese Fragen wissenschaftlich und auch in der Wirt-
schaft grofRtenteils geklirt sind, gelten die Erkenntnisse nicht uneinge-
schrankt fiir die Museumswelt,

SF: Wie sieht erfolgreiche Personalsuche aus?
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... Personalmanagement - Schliissel zur Museumsentwicklung

JNP: In diesem Punkt gibt es meiner Meinung nach keinen Unterschied zu
den anderen Branchen. Eine erfolgreiche Suche muss schlichtweg den besten
Bewerber oder Bewerberin fiir die zu besetzende Position finden. In einem
guten Suchprozess gibt es am Ende zwei bis drei gute Kandidaten, zwischen
denen der Kunde, also die Geschaftsleitung oder der kiinftige Vorgesetzte,
wahlen kann.

Meine Erfahrung zeigt aber, dass die jeweiligen Anforderungsprofile der Mu-
seen meistens so speziell sind, dass dieser Idealzustand in der Praxis leider
kaum vorkommt. Wesentlich fiir eine erfolgreiche Besetzung ist also ein rea-
listisches Anforderungsprofil. Ohne eine solche Arbeitsgrundlage wiirde kein
Personalberater jemals einen Suchauftrag annehmen. Bei internen Such-
bzw. Auswahlverfahren miissten genaue Anforderungsprofile also auch un-
bedingt zu einem Qualitiatsstandard werden.

SF: Sind Leistungsbeurteilung, Zielvereinbarungen und Arbeitsplatzbe-
schreibungen auch in kleineren Museen sinnvolle Steuerungsinstrumente?

JNP: Absolut! Zielvereinbarungen und Leistungsbeurteilung haben sich
langst, unabhangig von der Grofde der Organisation, als wirkungsvolle Fiih-
rungsinstrumente bewiesen. Sie helfen einfach die Beziehung zwischen der
Fihrungskraft und dem Gefiihrten zu strukturieren, klarer und transparen-
ter zu gestalten. Das bringt oft sowohl eine Leistungsverbesserung als auch
eine hohere Mitarbeiterzufriedenheit mit sich. Davon konnten Museen
durchaus direkt profitieren. Eine gewisse Reserviertheit dem Thema gegen-
uber ist jedoch verstandlicherweise vorhanden, weil sich angesichts der un-
terschiedlichen Anstellungsverhaltnisse und der eingeschrankten Moglich-
keit zur Gestaltung von leistungsorientierten Gehaltssystemen die Frage
stellt, welche Anreize bzw. Konsequenzen tatsachlich im Kontext eines Mu-
seums durchsetzbar sind. Das System miisste also ganz genau auf das jewei-
lige Museum zugeschnitten werden. Ein positives Beispiel dafiir ware das im
Freilichtmuseum Kiekeberg umgesetzte Konzept. Am Landesmuseum Joanneum wird
wiederum das Mitarbeitergesprach erfolgreich als Fiihrungsinstrument ein-
gesetzt,

SF: Wie gehen Sie mit den vielen Bewerber/innen um und was raten Sie Men-
schen, die gerne im Museum arbeiten wollen?

JNP: Ich glaube, es ist wesentlich, sich zundachst mit dem Arbeitsmarkt ge-
nau auseinanderzusetzen und die eigenen Erwartungen auf einen realisti-
schen Stand zu bringen. Der Markt ist ja in sich relativ klein und leider be-
treiben Museen, auch wenn sie grof3e Arbeitgeber sind, eher wenig Perso-
nalmarketing und sind kaum auf Karrieremessen vertreten. Das macht es fiir
die Bewerber schon mal schwierig, die eigenen Annahmen tiber das Museum
als Arbeitgeber zu iiberpriifen. Dabei kann die Arbeit in Museen aber eine
weite Bandbreite umfassen, von sehr elitaren Einrichtungen bis zu unab-
hingigen Vereinen, die hauptsichlich auf Basis von Ehrenamt betrieben
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SF: Was ist ein guter Mitarbeiter?

Diesen Monat im Kulturmanagement Network

- Das ICCM Salzburg hat ein zweites Leben erhalten

- Kulturmarken locken Unternehmensmarken

- Trendanalyse - wie entstehen Innovationen?

- Dossier Finanzierung in der Kreativwirtschaft

- Vorschau: Symposium zu Forder- und Freundeskreisen in der Kultur
- Neue Musik in Ko6ln: Zuriick in die Zukunft

- Ulf Werner neuer Orchesterdirektor beim Konzerthaus Berlin

- Aktuelles Rating von Bachelorstudiengangen

- Deutsches Historisches Museum gewinnt Goldene Raffzihne 2007

Besuchen Sie www.kulturmanagement.net

Kulturmanagement Network - Know how fiir einen Kulturbetrieb mit Zukunft

Ein kostenfreier Service der Kulturmanagement Network GbR, Weimar

www.kulturmanagement.net
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werden. Eine gute Recherche, bevor man eine Bewerbung abschickt, ist also
immer ratsam.

JNP: Den universell giiltigen Prototyp eines guten Mitarbeiters gibt es wohl
nicht. Aus der Sicht eines Personalisten ist es in der Regel jemand, der von
seinem Profil her gut zu der jeweiligen Stelle passt, also die richtige Qualifi-
kation, Erfahrung und Einstellung fiir seine Aufgaben mitbringt, was ihm
wiederum erlaubt, gute Arbeitsergebnisse zu liefern. Aber welches Ergebnis
konkret ,,gut” ist, das ist eben auch eine Definitionssache. Es muss also auch
festgelegt werden, welche Aufgaben man iibertragen bekommt, wie diese zu
erledigen sind, und anhand von welchen Kriterien der Erfolg gemessen wird,
damit man iiberhaupt ein ,,guter Mitarbeiter“ werden kann."|


http://www.kulturmanagement.net
http://www.kulturmanagement.net
http://www.kulturmanagement.net
http://www.kulturmanagement.net
http://www.museumsakademie-joanneum.at
http://www.museumsakademie-joanneum.at
http://www.museumsakademie-joanneum.at
http://www.museumsakademie-joanneum.at

Nr. 18 - April 2008 21

Personal: Beruf e Karriere

Mit dem wiss.Volontariat
in die Zukunft?

Beobachtet man heute den Stellenmarkt im Bereich der Museen, fallen sofort
die Vielzahl der ausgeschriebenen Volontariatsstellen sowie jene wenigen
Stellen in der Leitungsebene auf. Zahlreiche hoch qualifizierte und motivier-
te Hochschulabsolventen stiirzen sich mit grofer Begeisterung auf die - mit
oder ohne Promotion - ausgeschriebenen Angebote, wird doch im Absolvie-
ren eines wissenschaftlichen Volontariats an einem Museum die Grundlage
fiir eine museale Laufbahn gesehen.

Ein Beitrag von Vera Beyer, Sonja FefRel, Claudia Herzog, Dr. Victoria Over-
lack und Dr. Sabine Schlenker, Sprecherinnen des Arbeitskreises Volontariat im
Deutschen Museumsbund

120 BewerberInnen auf eine Volontariatsstelle sind dabei die Regel; 350 Ber-
werberInnen und mehr keine Seltenheit. Doch halt das wissenschaftliche
Volontariat das, was es verspricht? Wie sehen die Aufgaben und Tatigkeits-
felder der wissenschaftlichen Volontire in der Praxis aus? Welche Inhalte
werden vermittelt? Was kommt zu kurz? Und was kommt danach? Die Kultus-
minister-Konferenz (KMK) legte in den 1990er Jahren in ihren Grundsitzen fest,
was ein wissenschaftliches Volontariat ist und welche Inhalte es vermitteln
soll: ,,Das wissenschaftliche Volontariat dient der Aus- und Fortbildung von
Wissenschaftlern in museumsrelevanten Studienfachern. Es ist eine praxis-
bezogene Einfiithrung in die Arbeit der Museen. Ziel des Volontariats ist es, zu
selbstindiger Tatigkeit im hoheren Dienst an Museen zu befdhigen. [...] Der/
die Volontar/-in erwirbt Kenntnisse in den klassischen Aufgabenfeldern des
Museums: Sammeln - Bewahren - Forschen - Vermitteln. Insbesondere sol-
len Kenntnisse im Bereich Museumsmanagement und -verwaltung vermit-
telt werden.“ (KMK Grundsitze 1995/1999). Die Motivation einer jungen Wis-
senschaftlerin oder eines jungen Wissenschaftlers, sich um eine Volontari-
atsstelle zu bewerben, liegt genau in diesen Inhalten. Es ist der Wunsch, fiir
eine spatere dauerhafte Tatigkeit an einem Museum umfassend ausgebildet
zu werden. Dabei ist es nicht nur wichtig, einen guten Einblick in alle Aufga-
benfelder zu erlangen und somit das Museum als Betrieb und als Trager-
schaft kennen zu lernen, sondern auch aktiv sowie weitestgehend selbst-
standig an aktuellen Projekten mitwirken zu konnen. Nach einem relativ
langen, iiberwiegend theoretisch gestalteten und auf die Methodiken eines
Faches ausgerichteten Studium bietet das Volontariat in der Regel zum ersten
Mal die Moglichkeit, iiber einen lingeren Zeitraum hinweg - meist 2 Jahre -
praktisch im Museum mitzuwirken.

Doch wie sieht die Realitidt der wissenschaftlichen Volontariate derzeit aus?
Wer sind die Volontdre von heute? Welche Qualifikationen bringen sie mit?
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Und was erwartet sie wahrend des Volontariats? Diesen Fragen widmet sich
eine Umfrage, die jahrlich vom Arbeitskreis Volontariat im Deutschen Museumsbund
im Rahmen der bundesweiten Tagung der wissenschaftlichen Volontadre an
Museen, Gedenkstatten und in der Denkmalpflege durchgefiithrt wird. Auf
der 17. Bundesvolontdrstagung 2007 in Stuttgart wurden 115 Fragebogen ausgefiillt
und ausgewertet, die die Situation der heutigen Volontire aufzeigen. Das
Durchschnittsalter der 115 Teilnehmenden (98 Frauen, 17 Manner) lag bei
30,31 Jahren. 88 Befragte gaben an, ihr Studium mit einem Magister, Dip-
lom, Staatsexamen oder Lizenziat abgeschlossen zu haben, 27 mit einer Pro-
motion bzw. mit einem Ph.D. Das zeigt, dass wissenschaftliche Volontire
mindestens einen Hochschulabschluss, haufig auch einen akademischen
Titel erworben haben. Viele haben zudem einen langeren Auslandsaufenthalt
hinter sich, in der Regel zahlreiche Praktika absolviert und nicht selten sogar
eigene Ausstellungsprojekte geleitet oder anderweitig Berufserfahrung ge-
sammelt.

Im Hinblick auf den Inhalt und die Form wissenschaftlicher Volontariate
bestehen jedoch deutliche Unterschiede zwischen ,,Soll“ und ,,Ist“. Wahrend
Volontariatsstellen der Denkmalpflege mittlerweile fast alle durch einen
Ausbildungsplan strukturiert und inhaltlich sowie zeitlich gegliedert sind,
sind Ausbildungspline an Museen noch sehr selten. Hiufig werden hier die
Volontariate vom Alltagsgeschaft bestimmt und leider zu selten inhaltlich
und zeitlich im Voraus geplant. Dies hat nicht selten zur Folge, dass die ge-
samte Volontariatsdauer in nur einem einzigen Museumsbereich - sei es in
der Museumspadagogik, der PR- und Offentlichkeitsarbeit oder in der Aus-
stellungsabteilung - absolviert wird. Immer beliebter wird es, das Volontariat
gleich von Vornherein fiir nur eine Abteilung auszuschreiben. Die Grundsat-
ze der KMK, die ganz bewusst auf eine umfassende inhaltliche Museumsaus-
bildung abzielen, werden hierbei schlichtweg ignoriert.

Auf die Frage, welche Ausbildungsinhalte zu kurz kommen, tauchten in der
Umfrage viel zu hdufig Punkte auf, die fiir ein wissenschaftliches Volontariat
selbstverstandlich sein sollten: wissenschaftliches bzw. inhaltliches Arbei-
ten, Arbeit mit der Sammlung, Inventarisierung und Archivierung, Ausstel-
lungsplanung, Museumspadagogik, Publikation, Presse- und Offentlich-
keitsarbeit, Museumsverwaltung, Finanzen, eigenverantwortliches Arbeiten
und Kontakt zu anderen Institutionen. Anmerkungen wie , keine qualitative
Betreuung, leider zu viel Telefondienst, auch Putzarbeiten“, , kein Ausbil-
dungsplan, ,Sondervolontariat - projektbezogen, daher kaum Einblicke in
andere Bereiche” oder ,,mangelnde Anerkennung - sowohl inhaltlich als
auch finanziell“ stellen hoffentlich Ausnahmen dar, zeigen jedoch, dass die
Realitdt der Volontariate mitunter weit von der Theorie entfernt ist.

Wissenschaftliche Volontare iiben einen Vollzeitjob mit bis zu 42 Wochen-
stunden aus. Hierfiir lag 2007 das Durchschnittseinkommen der wissen-
schaftlichen Volontire in Deutschland bei nur ca. 1100.- Euro brutto (ca.
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780.- Euro netto). Da verwundert es nicht, dass ein Drittel der befragten Vo-
lontdare angab, auf eine weitere Geldquelle neben ihrem Volontarsgehalt an-
gewiesen zu sein, z. B. von Eltern, dem Partner oder eben auch dem Neben-
job zum Vollzeitjob. Nur wenige Institutionen bieten ihren Volontaren die
Moglichkeit, sich durch Fiihrungen am Wochenende ihr Gehalt aufzubes-
sern. Sonderzahlungen fiir Umziige, Fahrtkosten etc. werden in der Regel
nicht gewahrt. Um der schlechten Bezahlung wissenschaftlicher Volontare
entgegen zu wirken, haben der Deutsche Museumsbund und ICOM Deutschland im
Mai 2007 ihre Empfehlung zur Vergiitung der wissenschaftlichen Volontire
aktualisiert und an den neuen Tarifvertragen fiir den 6ffentlichen Dienst
orientiert, Der Deutsche Museumsbund und ICOM Deutschland empfehlen dem-
nach eine Vergiitung der wissenschaftlichen Volontire nach TV6D 13 1/2. Die
Vergiitung bemisst sich einerseits aus der Tatsache, dass die Volontirinnen
und Volontire wissenschaftlich qualifizierte Fachkrafte sind (daher Eingrup-
pierung in TVOD 13), das Volontariat jedoch andererseits der Ausbildung dient
(daher die Hailfte der tariflichen Vergiitung).

Ein wichtiger Bestandteil des wissenschaftlichen Volontariates sind externe
Fortbildungen, die von Museumsverbanden oder Institutionen ausgerichtet
werden sowie die jahrliche bundesweite Tagung des Arbeitskreises Volontariat im
Deutschen Museumsbund. Neben der inhaltlichen Auseinandersetzung mit ei-
nem konkreten volontariatsrelevanten Thema bieten die Fortbildungen den
Volontdren den Austausch und die berufliche Vernetzung untereinander.
Nicht selten bilden sich hier wichtige Kontakte fiir die Zukunft. Museen soll-
ten ihren Volontaren daher die Moglichkeit zur Weiterbildung bzw. zur Teil-
nahme an Fachtagungen bieten und diesbeziigliche Aktivitiaten unterstiit-
zen.

Die stete Ausrichtung des Blicks in die Zukunft ist ein wesentliches Charak-
teristikum des wissenschaftlichen Volontariats heute. Schnell erfahren die
Volontire, dass mit dem Ende des Volontariats nicht automatisch der feste
Anstellungsvertrag am Museum kommt. Ganz im Gegenteil: nur die wenigs-
ten aller Volontare werden tatsachlich von der sie ausbildenden Institution
iibernommen und auch dann meist nur fiir einen befristeten Zeitraum.
Stattdessen fangt nach kurzer Zeit bereits wahrend des Volontariates die Job-
Suche von vorne an, diesmal nach jenen wenigen ausgeschriebenen Stellen
fiir wissenschaftliche Mitarbeiter, fiir Kuratoren oder Kustoden. Dabei zeigt
sich, wie erfolgreich das wissenschaftliche Volontariat tatsichlich war:
Konnte der Volontar alle wichtigen Bereiche des Museums kennen lernen?
Hatte er die Moglichkeit iiber Formen der Tragerschaft, iiber Museums- und
Sammlungskonzepte zu reflektieren? Durfte er wahrend seines Volontariates
an externen Weiterbildungsmaffnahmen teilnehmen? Konnte er sich dariiber
hinaus fachlich profilieren? Gab es Publikationsmoglichkeiten? Vielleicht ein
Ausstellungsprojekt, fiir das er federfiihrend verantwortlich war? Konnte er
Kontakte zu Kollegen auferhalb des eigenen Hauses kniipfen? Zu Sammlern
oder Kiinstlern? Dies sind die Fragestellungen, die dariiber entscheiden, ob
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ein wissenschaftlicher Volontar erfolgreich in die Zukunft gehen kann und
mit denen sich auch die Entscheidungstriager an Museen, Gedenkstatten und
in der Denkmalpflege auseinander setzen miissen, wollen sie auch in Zu-
kunft eine qualititsvolle Museumsarbeit durch qualifiziertes Personal
gewadhrleisten.

museumsbund.de
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Kunstler & Co

Rezension von Dirk Schiitz, Kulturmanagement Network
ds@kulturmanagement.net

Es gibt Themenbereiche im Kulturmanagement, fiir die es wenig bis gar kei-
ne grundlegende fachspezifische Literatur gibt (was deren Stellenwert in der
Lehre oder im Berufsalltag widerspiegelt), zu denen man sich dringend eine
Publikation herbeisehnt. Und es gibt Themenbereiche, deren Vernachlassi-
gung solch fundamentale Auswirkungen auf Organisationen haben, dass sie
sich formlich als Untersuchungsgegenstand aufdrangen und im Grunde ge-
nommen ein Mega-Thema sein miissten. Beides gilt fiir das Thema Mitarbei-
terfihrung im Kulturbetrieb als wichtiger Bestandteil des Managements in
der Kultur. Und dann kommt endlich ein Buch mit einem Titel heraus, hin-
ter dem man zundchst gar nicht den Themenbereich ,,Mitarbeiterfithrung*
vermutet und...

...es ist ein richtig gutes Grundlagenwerk, das auf die spezifischen Bedin-
gungen des Kulturbereichs mit seinen Sparten eingeht.

Walter Boris Fischer hat wieder einmal das richtige Gespiir bewiesen und ein
Buch herausgebracht, dass es sich nicht nur zu lesen lohnt, sondern als
Nachschlagewerk oder Reflexionshilfe immer wieder zur Hand genommen
werden kann und in greifbarer Nihe stehen sollte. Dabei ist "Kiinstler & Co."
nicht nur fiir (angehende) Fiihrungskrafte interessant. Relevant ist es auch
fiir die "Gefiihrten", also Mitarbeiter und Kiinstler, die mehr iiber die Aufga-
ben einer Fithrungskraft wissen wollen oder denen klar geworden ist, dass
man als Mitarbeiter seine Fithrungskraft unterstiitzen, wenn nicht sogar in
fachlich schwierigen Dingen selbst fithren muss.

Auf der Grundlage umfangreicher Interviews und Befragungen von Fiih-
rungskraften und Mitarbeitern aus Theatern, Tanzcompagnien, Museen und
Orchestern hat Fischer eine umfassende Darstellung der Grundlagen sowie
aller Facetten und Aspekte von Fithrung iibersichtlich und gut nachvollzieh-
bar dargestellt und dies verbunden mit den Spezifika des kiinstlerischen Be-
triebes. Zudem geht der Autor ausfiihrlich auf die Anforderungen an eine
Fiihrungskraft ein, was vor allem auch Lehrgingen bei der Konzeption spezi-
fischer, den Anforderungen entsprechender Weiterbildungsmodule Hilfe sein
konnte.

In der Einleitung geht Fischer noch einmal sehr ausfiihrlich auf Begriffe wie
Kunst und Kultur, die Spezifika des Kulturschaffens und des kiinstlerischen
Arbeitens sowie der einzelnen Kunstsparten ein. Dies macht sicher Sinn fir
Leser, die neu im Kulturbereich sind oder wenige Erfahrungen im Kunst- und
Kulturbetrieb gesammelt haben, um den Ausgangspunkt zu beleuchten,
Grundlagen zu schaffen und den spezifischen Hintergrund fiir die Mitarbei-
terfithrung noch einmal zu beleuchten. Der Rezensent schwankte daher

www.kulturmanagement.net


mailto:ds@kulturmanagement.net
mailto:ds@kulturmanagement.net
http://www.kulturmanagement.net
http://www.kulturmanagement.net

Nr. 18 - April 2008 26
Personal: Ex Libris

... Rezension von Kiinstler & Co.

beim Lesen zwischen dem Gefiihl, die allgemeinen Bemerkungen dieses Ab-
schnitts liberblattern zu konnen und der Einsicht, hier doch noch einmal
einen Uberblick iiber kiinstlerische Prozesse zu erlangen, was dem weiteren
Lesen doch ganz zutraglich war. Statistiken, Forschungsergebnisse, Be-
schreibungen der Besonderheiten und Verantwortlichkeiten einzelner Be-
rufsgruppen etc. hitten diesen Abschnitt weiter anreichern konnen.

In den folgenden Kapiteln geht es jedoch ans Eingemachte, und hier versteht
es Fischer, den grofRen Bogen zu schlagen von einer umfassenden Definition
von Fiithrung und Ihren Bestandteilen und Aspekten iiber die verschiedenen
Ebenen von Fiihrung (strategische, operative) bis hin zur detaillierten Erkla-
rung der Bestandteile der Fithrungspraxis, der Anforderungen, Aufgaben und
Instrumente. Viele Beispiele und Statements von Interview- und Gesprachs-
partnern bringen die Inhalte nah an die Wirklichkeit des Kulturbetriebs und
leisten damit einen wichtigen Transfer fiir die Leserin und den Leser. Organi-
gramme und Lesehilfen, Zusammenfassungen und hervorgehobene Beispiele
erleichtern das Erfassen der Inhalte und helfen dem Lesenden. Klar werden
die Besonderheiten und die Unterschiede der Fithrungsaufgaben fiir den
kiinstlerischen und den technisch-administrativen Bereich herausgestellt.
Hilfestellung erhalt der Leser auch bei der Formulierung geeigneter Fragen
an sich selbst und an seine Mitarbeiter, auch bei der Besetzung von neuen
Stellen. Somit bietet das Buch eine hervorragende Grundlage zur (Selbst-)Re-
flexion und zur Weiterentwicklung der eigenen Kompetenzen als Fithrungs-
personlichkeit und besseren Einschdtzung des eigenen Arbeitsumfeldes.

Wiinschenswerte Erganzungen waren aus Sicht des Rezensenten, dass auf
die unterschiedlichen Rollen und Rollenverstindnisse (ob selbst gewahlt oder
aufoktroyiert) der Fithrungskrafte und deren Auswirkungen auf das Fiih-
rungsverhalten sowie auf die Fiithrungsaufgaben eingegangen wird. Zudem
konnen Kommunikationsgrundlagen oder der Verweis auf entsprechende
Literatur sowie Fiihrungstechniken, -ansdtze und -stile vertiefter behandelt
werden. Checklisten fiir Mitarbeitergespriache wiirden ergianzend sinnvoll
sein, auch wenn sich der Autor dagegen ausspricht, denn hier geht es eher
darum, dem Lesenden eine Struktur fiir die Vorbereitung dieser schwierigen
Gesprdchssituationen zu geben, als eine genaue Anleitung fiir den Ablauf.

Insgesamt ist dieses Buch absolut empfehlenswert fiir jeden der Fiihrungs-
verantwortung tragt oder bald tragen will. Zudem sollte es in keiner Biblio-
thek und auch als Unterrichtsmittel in keinem Studiengang, der sich mit
Kulturmanagement beschaftigt, fehlen. Gerade beim Lesen des Buches wird
klar, dass bei der heutigen Ausbildung im Kulturmanagement und auch in
den aktuellen Diskussionen der wichtigste Aspekt von Management und
Fiihrung vergessen wird, der Umgang mit Emotionen und Kreativitit von
Menschen und die Fiihrung von diesen. |

DETAILS UND BESTELLEN
kulturmanagement.net/buecher/prm/49/v__d/ni_ 624/cs__11/index.html
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Kulturelle Einstellungen leitender Mitarbeiter kommuna-
ler Kulturverwaltungen

Rezension von Bernd Wagner, Leiter des Instituts der Kulturpolitik
der Kulturpolitischen Gesellschaft, Bonn

Die haufig gehorte Redewendung aus der Ministerialbiirokratie, »Es ist rela-
tiv egal, wer unter mir Minister ist«, der ein gewisser Wahrheitsgehalt nicht
abzusprechen ist, trifft so sicher nicht auf die kommunale Kulturverwaltung
zu. Gleichwohl sind auch hier die leitenden Verwaltungsmitarbeiterinnen
und -mitarbeiter in der Regel diejenigen, die langer als Kulturdezernenten
und ehrenamtliche KulturpolitikerInnen die Kulturpolitik einer Kommune
mitpragen, iiber einen grofReren Erfahrungsschatz verfiigen und die lokale
Kulturszene besser kennen. Wie grof3 ihr Einfluss auf die Gestaltung der
stadtischen Kulturforderung und -politik ist, 1ldasst sich schwer genau ange-
ben und ist auch von Stadt zu Stadt unterschiedlich. Unbestritten ist aber,
dass es ihn gibt. Umso erstaunlicher ist es, dass trotz einer in den letzten
Jahren stark gewachsenen Zahl von kulturpolitischen Publikationen und
Studien dieser kulturpolitischen Akteursgruppe bislang so wenig Aufmerk-
samkeit gewidmet wurde.

Mit der Publikation von Patrick Glogner, seiner Dissertation am Institut fiir Kul-

turmanagement in Ludwigsburg bei Armin Klein, ist diese »weifde Flache« zu-
mindest etwas minimiert worden.

Im ersten Kapitel geht Glogner der kulturgestaltenden Bedeutung leitender
Kulturverwaltungsakteure und ihrer kulturellen Einstellung anhand der we-
nigen sporadischen Hinweise in allgemeinen Studien zur kommunalen Kul-
turpolitik (Gau, Pohlmann, Bandelow, Hug, Droge u. a., Hoppe) nach. Es
folgt eine kurze, fast verkiirzte Skizze des Wandels des Kultur- und Kulturpo-
litikverstandnisses in der Bundesrepublik und der DDR, wobei die Neue Kul-
turpolitik vor allem in der Interpretation von Albrecht Goschel wiedergege-
ben wird. Bei den etwas ausfiihrlicheren kultursoziologischen Grundlagen
im dritten Kapitel wird sich vor allem auf Pierre Bourdieu und Gerhard
Schulze sowie bei der Generationen-Spezifik des Kulturverstindnisses wie-
derum vor allem auf Goschel gestiitzt.

Fast so viel Platz wie die ersten drei theoretischen Kapitel nehmen die sehr
detaillierten Ausfithrungen zur Methode der Studie im vierten Kapitel ein.
Darauf folgt die ausfiihrliche Darstellung der Ergebnisse der eignen empiri-
schen Untersuchungen zu den kulturellen Einstellungen leitender Kultur-
verwaltungsmitarbeiter. Diese bestand aus einer Fragebogenerhebung bei
den leitenden Kulturverwaltungsakteuren in allen Stadten iiber 20.000 Ein-
wohner, die mit einem Riicklauf von knapp 63 Prozent bei 631 versandten Er-
hebungsbogen eine gute Datenbasis hat, und 25 leitfadengestiitzte Interviews
von jeweils etwa 100 Minuten Lange. Gefragt wurde u. a. nach dem eigenen
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Rollenverstindnis, den personlichen Kulturpraferenzen, den Einstellungen
zum offentlichen Kulturauftrag, den Kriterien der Kulturforderung, der Be-
deutung der Kulturvermittlung und der Einstellung gegeniiber dem Kultur-
management. Die Ergebnisse zu den einzelnen Fragekomplexen werden je-
weils mit den Variablen »Jahrgangszugehorigkeit« (in 3 Zehnerspriingen),
»Bundeslandherkunft« (Baden-Wiirttemberg, Nordrhein-Westfalen und
Sachsen/Thiiringen) und »Studien-/Ausbildungsschwerpunkt« (Verwaltung/
Wirtschaft/Recht; Kultur-/Geistes-/Sozialwissenschaft; Kulturmanagement
und eine Kombination) sowie teilweise mit personlichen Kulturpriferenzen
korreliert.

Die Ergebnisse sind nicht immer iiberraschend, aber auf jeden Fall erhellend
und sehr niitzlich fiir die weitere kulturpolitische Diskussion. Das betrifft
sowohl die teilweise grofe Homogenitat der Antworten als auch die Unter-
schiede, besonders da, wo sie mit Altersgruppen, Ost-West-Erfahrungen und
den verschiedenen Ausbildungsgangen in direktem Bezug stehen. Manche
Selbstverstdandlichkeiten, von denen in kulturpolitischen Uberlegungen und
Diskussionen ausgegangen wird, sehen im Lichte der Ergebnisse dieser Stu-
die anders aus. Deswegen sollte sie nicht nur zur Kenntnis genommen, son-
dern auch die Erkenntnisse daraus in die weiteren kulturpolitischen Uberle-
gungen einbezogen werden, wie beispielsweise die doch sehr hohe Skepsis
bei der Umsetzbarkeit der Forderung »Kultur fiir alle« gerade bei jiingeren
Leitungskraften, die weiterhin vorhandenen Unterschiede in 6stlichen und
westlichen Bundesliandern bezogen auf die Ziele von Kulturpolitik oder die
teilweise sehr signifikanten Differenzen bei den kulturellen und kulturpoli-
tischen Einstellungen zwischen den unterschiedlichen Ausbildungsgangen. |

DETAILS UND BESTELLEN
kulturmanagement.net/buecher/prm/49/v_d/ni_497/cs 11/index.html
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Die richtigen Mitarbeiter
finden - aber wo?

Ein Portrat des Kulturmanagement Stellenmarkts

Eine der erfolgreichsten und die grofdte Plattform fiir Stellenanbieter und
Stellensuchende von Fach- und Fiihrungskrafte-Positionen in der Kultur ist
seit gut sieben Jahren der Stellenmarkt von Kulturmanagement Network.

Beitrag von Dirk Schiitz, Kulturmanagement Network,
ds@kulturmanagement.net

In Kultureinrichtungen gehort heute zum Thema Personalmanagement und
Mitarbeiterfithrung die professionelle Suche nach entsprechend ausgebilde-
ten Mitarbeitern zwingend dazu. Dabei bieten die modernen Kommunikati-
onsmittel wie das Internet heute fiir Stellenanbieter eine Ressourcen scho-
nende und kostengiinstige Alternative zu den bekannten Veroffentlichungs-
moglichkeiten wie (Fach-)Zeitungen oder schwarze Bretter in Hochschulen.
Auf der anderen Seite finden Stellensuchende iiber das Internet schneller
passende Stellenanbieter und konnen sich per eMail bei ihnen bewerben.

Anzeigen nach Sparten

0/
2% 0% 3%

= Bibliothek/Archiv

= Galerie/Kunstmarkt
Medien/Film

¥ Buch/Verlag

® Musik/Konzertbetrieb
Bildung/Forschung

® Museum/Kulturerbe
FreiseSzene/Soziokultur

= Offentliche Verwaltung
Stiftungen/Verbande
Kulturtourismus
Theater/Schauspiel
Wirtschaft/Dienstleistungen
Veranstaltungsstatten/Events
Tanz/Ballett

Im Jahre 2000 zunachst als Serviceinformation fiir seine Leser angeboten,
wurde der Kulturmanagement Stellenmarkt als professioneller Service ab 2004 ste-
tig weiter entwickelt. So konnten mit der wachsenden Mitgliederzahl des
Kulturmanagement Network nicht nur immer mehr Interessenten auf Seiten
der Stellensuchenden geworben werden, sondern auch die Anzahl der Insti-
tutionen und Firmen, die regelmaRig den Kulturmanagement Stellenmarkt
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fiir ihre Veroffentlichungen im Bereich der Fach- und Fiihrungskrafte nut-
zen, steigt standig.

Zahl der Stellenanbieter und Stellenangebote wichst

Die Zahl derjenigen Organisationen, die ihre Stellenangebote exklusivim
Stellenmarkt von Kulturmanagement Network veroffentlichen, steigt stetig
an und macht bereits ca. 30 % der veroffentlichten Stellen im Stellenmarkt
aus. Zudem gehen immer mehr Institutionen wie Museen, Theater, Kultur-
amter, Kulturunternehmen oder Stiftungen direkte Kooperationen mit dem
Kulturmanagement Stellenmarkt ein, pflegen ihre Firmenprofile ein und stellen
ihre Stellenangebote mit einem einfachen System direkt online.

Erganzend werden durch umfangreiche Recherchearbeiten relevante Stellen-
ausschreibungen im deutschsprachigen Raum fiir Kulturmanager identifi-
ziert und gefiltert, die Autorisierung zur Veroffentlichung im Kulturmanage-
ment Stellenmarkt bei den entsprechenden Institutionen eingeholt, iiber die
Serviceleistungen des Stellenmarktes und seine Zielgruppen informiert und
somit eine Zielgruppengenauigkeit garantiert, die Ausschreibungen bearbei-
tet, eingestellt und veroffentlicht sowie die ausschreibenden Institutionen
wahrend der Ausschreibung betreut. Die positiven Erfahrungen und erfolg-
reichen Ausschreibungen veranlassen viele der angesprochenen Stellenanbie-
ter, ihre zukiinftigen Ausschreibungen im Stellenmarkt Kulturmanagement
zu veroffentlichen. So konnte in den letzten Jahren die Anzahl der Stellenver-
offentlichungen kontinuierlich gesteigert werden, die die nachfolgende Gra-
fik zeigt. Geschatzt wird von den Stellenanbietern vor allem der kostengiins-
tige, personliche Service, gepaart mit einer zielgruppengenauen Ansprache
und iiberregionalen Ausrichtung. Hinzu kommt die sehr schnelle Bearbei-
tung der Anzeigenveroffentlichung.

Von den Vorteilen des Kulturmanagement Stellenmarkt und ihren Erfahrungen
berichten im folgenden Stellenanbieter aus unterschiedlichen Kulturberei-
chen:

"Die HamburgMusik gGmbH - Elbphilharmonie und Laeiszhalle Betriebsgesellschaft stellt
seit Herbst 2007 alle zu besetzenden Stellen bei Kulturmanagement Network
ein. Wir sind mit dem Service der Plattform aufRerordentlich zu frieden und
haben bei den bisherigen Anzeigen umfangreiche Riickmeldungen erhalten."
Christoph Becher, HamburgMusik gGmbH - Betriebsgesellschaft Elbphilharmonie und
Laeiszhalle

"Kulturmanagement Network ist fiir BB Promotion ein optimals Medium fiir
Stellenanzeigen. Hier treffen wir die Menschen, die wir suchen! BB Promotion
ist Anbieter von erstklassigem, internationalem Entertainment! Um das bie-
ten zu konnen, brauchen wir kompetente Menschen mit Herzblut fiir das
Genre. Die finden wir bei Ihnen. Der Riicklauf ist sehr effizient, d. h. es be-
werben sich auch tatsachlich nur Menschen, die sich tatsichlich fiir unsere
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Branche interessieren und hier Erfahrung und entsprechende Ausbildung
vorweisen konnen."

Anke Kindlein, Team Manager Human Resources, BB Promotion GmbH Mannheim

"Sehr positiv:

- genaue Zielgruppe wird angesprochen

- breite Streuung aufgrund von Internetprasenz

- iibersichtliche Aufteilung (Bundeslander / Rubriken)

- freundliche, zuverldssige und personliche Betreuung ist perfekt
- Praktikumsanzeigen konnen kostenlos eingesehen werden

- ubersichtlicher Aufbau der Seite

Verbesserungsvorschlage

- die Vorlage sollte mehr Freiraum fiir die individuelle Anzeige erlauben
- Newsletterangebot, wenn neue Angebote eingestellt werden

- Bekanntheitsgrad sollte - vor allem fiir Studenten - verbessert werden"
Antonia Walther, Kulturkommunikation BMW Group, Miinchen

"Fiir die Osterreichischen Bundestheater ist der Kulturmanagement Stellen-
markt eine dufRerst komfortable Moglichkeit, Stellenausschreibungen einer
breiten Offentlichkeit zugdnglich zu machen. So kénnen wir eine sehr genau

definierte Zielgruppe im gesamten deutschsprachigen Raum ansprechen und
erhalten - wie die bisherige Erfahrung zeigt - durchwegs hochqualifizierte
Bewerbungen. Leider geben jedoch die wenigsten Bewerber das Medium an,
in dem die Ausschreibung erschienen ist, auf die sie sich beziehen. Insge-
samt bietet Kulturmanagement Network einen unkomplizierten und schnel-
len Weg der Stellenveroffentlichung - einfacher geht es wirklich kaum!"

Dr. Georg Springer, Geschdftsfiihrer der Bundestheater-Holding GmbH, Wien

Anzeigen nach Tatigkeitsbereich

= Abteilungs-/Referatsleitung

H Assistenz
Dezernent(in)

= Dramaturgie

® Finanzen/Controlling
Geschaftsfihrung

EKinstlermanagement
Direktion/Intendanz

= Marketing/OA
Ensemblemanagement
Organisation/PM
Professur/Lehre
Sonstiges
Verwaltung
Volontariat/Trainee
Wiss. MA/Forschung
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Alle relevanten Stellen auf einem Blick - Vorteile fiir Stellensuchende
Gerade Stellensuchende stehen vor einer schier unlosbaren Aufgabe. Sie
miissen Stellenangebote aus einer Vielzahl von Quellen suchen, was viel Zeit
und auch Geld kostet. Zudem ist nie sicher, ob die ausgeschriebene Stelle
nicht schon besetzt oder der Ausschreibungszeitraum beendet ist. Wie kom-
men sie an die richtigen Ansprechpartner? Konnen Sie sich auch per eMail
bei den entsprechenden Institutionen bewerben?

Diese Fragen und Aufgaben nimmt ihnen der Stellenmarkt von Kulturmana-
gement Network ab. In einer iibersichtlichen Form werden die neuesten Aus-
schreibungen prasentiert, die auch nach Sparten gefiltert werden konnen.
Zudem konnen Stellensuchende sicher sein, dass die veroffentlichten Stellen
fiir Kulturmanager relevant und auch noch vakant sind, da diese durch die
entsprechenden Organisationen autorisiert wurden. Schnell wird man auch
uber die Bezahlung, Ansprechpartner und die Moglichkeit zur Onlinebewer-
bung informiert, werden Links zu den Websites der Organisationen oder zu
entsprechenden Formularen angeboten.

Mittlerweile konnten schon viele Stellensuchende durch den Stellenmarkt
von Kulturmanagement Network eine Anstellung finden, wie auch die nach
folgenden Erfahrungsberichte zeigen:

"Uber den stets aktuellen Kulturmanagement Stellenmarkt haben wir als
Deutsche eine spannende und vielseitige Arbeitsstelle bei EDUCULT im Wie-
ner Museumsquartier gefunden. Damit hat sich das Team hier innerhalb ei-
nes Jahres fast verdoppelt und ist mittlerweile eine osterreichisch- deutsch-
tiirkische Melange. Man sieht also - der Kulturmanagement Stellenmarkt
wirkt auch iiber die Grenzen hinweg!"

Anke Schad e Fritz Niemann EDUCULT, Wien

"Der Stellenmarkt vom Kulturmanagement Network bietet den einzigen um-
fassenden deutschen Arbeitsmarktiiberblick fiir unsere Branche und verof-
fentlicht stets die aktuellsten Anzeigen. Die Suche ist einfach, weil die Ange-
bote iibersichtlich aufgelistet werden. Schon auf den ersten Blick findet ein
jeder "seinen" Bereich, die Sortierung ist auch chronologisch. Selten sind Zei-
tungs-Stellenmarkte so zuganglich. Nur im Kulturmanagement Stellen-
markt gibt es ein grofles Angebot und taglich neue Anzeigen. Personlich be-
suche ich den Stellenmarkt oft, auch wenn ich selber nicht arbeitssuchend
bin, um einen Uberblick iiber das "Marktgeschehen" zu erhalten. Man kann
sicher sein, hier immer aktuelle Angebote zu finden. Eigentlich brauchten
Arbeitgeber nur hier inserieren und konnten sich so teure Anzeigen sparen.
Der Kenner informiert sich allein hier. Das Kulturmanagement Network ist
sicherlich die wichtigste Plattform fiir relevante Informationen und echte
Insider-Berichte."

Svenja Kluckow, Kulturmanagement- Beraterin, Berlin
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Ihr Stellenmarkt zeichnet sich durch eine grof3e Vielfalt und eine hohe An-
zahl an Stellen in den verschiedenen Bereichen des Kulturmanagements aus.
Auch der Aufbau und die Struktur der Website ist sehr userfreundlich.

Michael Theede, Hamburg

Zusammenfassend kann man sagen, dass der Kulturmanagement Stellenmarkt
optimale Services fiir beide Seiten bei der professionellen Besetzung von
Fach- und Fithrungspositionen bietet. Und diese werden immer weiter ver-
bessert und erweitert.

Diesen Monat im Arts Management Network

- Fallstudie "Herding and Consumption Capital in Arts and Culture

- Museum networks in Europe

- Vorschau auf die 15. Konferenz der Kulturokonomen in Boston

- Interview mit der Tibetischen Singerin Yungchen Lhamo

- Managing for Money. A Handbook for Internat. Cultural Institutions
- Seeing Renewal with New Eyes - World Café Gathering 2008 in Bilbao

Am 21.4. 2008 erscheint der nachste Arts Management Newsletter

mit dem Schwerpunktthema Personalmanagement.

Besuchen Sie www.artsmanagement.net

Arts Management Network - die globale Perspektive im Kulturmanagement

Ein kostenfreier Service der Kulturmanagement Network GbR, Weimar
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Personal: Seitenspriinge

Seitensprunge

Linksammlung zum Thema Personal

Weiterbildung fiir das Personalmanagement im

Kulturbetrieb

o Museumsakademie Joanneum-
Kompetenzzentrum fiir Museologie und Kunst
www.museumsakademie-joanneum.at

o Bundesakademie fiir kulturelle Bildung
www.bundesakademie.de

« Fortbildungszentrum Abtei Brauweiler
www.rama.lvr.de/museumsberatung

Jobmessen (Auswahl)

+ DenkBar 2008 -
Jobmesse fiir Sozial- und Geisteswissenschaften
(6. Mai 2008 Dresden, 16. Mai 2008 Chemnitz)
www.denkbar-2008.de

Zukunft Personal - Fachmesse
fiir Personalmanagement
www.zukunft-personal.de/content

*

*

connecticum -
Internationale Firmenkontaktmesse Berlin
www.connecticum.de

*

Hobsons Absolventenkongress
www.absolventenkongress.de

Weitere Informationen

» Personal-Magazin - Zeitschrift fiir Management,
Recht und Organisation
www. personal-magazin.de

» Zeitschrift fiir Personalforschung
www.hampp-verlag.de/hampp ZfP.htm

» Personalwirtschaft -
Magazin fiir Human Resources
www.personalwirtschaft.de

34

+ Persorama - Magazin der Schweizerischen Ge-
sellschaft fiir Human Resources Management
www.persorama.ch

» Deutsche Gesellschaft fiir Personalfithrung e.V.
www.dgfp.de

» Verein Schweizerische Kurse fiir
Personalmanagement (VSKP)
www.vskp.ch

+ Personaler Online
www.personaler-online.de

Publikationen

« Museum und Personal
Hrsg. v. Dreyer, Matthias / Wiese, Rolf
Verlag : Forderverein d. Freilichtmuseums am
Kiekeberg
ISBN : 978-3-935096-21-8
199 S., broschiert, Dezember 2006
www.kiekeberg-museum.de/29/

« Personalpolitische Instrumente zur Fithrung
von fest angestellten und ehrenamtlichen Mit-
arbeitern (Gesa Birnkraut / Ines Hein)
www.aww-brandenburg.de/leseproben/2-080-09

12-1.pdf

« Jobs in Arts and Media Management
Stephen Langley, James Abruzzo
Paperback, 279 pages
Americans for the Arts; September 1992
www.artsmanagement.net/Books-id-9.html
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und Schwerpunkte
kommunaler Kulturfinan-

zierung in Osterreich.
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Transparenz in der
Kulturforderung

Auf Bundes- und Landesebene werden seit Anfang der 7oer Jahre des 20.
Jahrhunderts Kulturberichte publiziert, um die Hohe der Ausgaben fiir Kul-
tur zu veroffentlichen.! Gleichzeitig wurde Mitte der 9goer Jahre durch die
Vergleichbarkeit auf Basis einheitlicher Kriterien im Rahmen der LIKUS-Sys-
tematik eine neue Entscheidungs- und Bewertungsgrundlage fiir die Kultur-
politik geschaffen.

Beitrag von Caroline Krupp MAS, Korrespondentin, Wien
ck@kulturmanagement.net

Die Stidte und Gemeinden Osterreichs leisten nach dem Subsidiaritdtsprin-
zip einen wichtigen Beitrag zur Kulturférderung der Republik Osterreich.
Auf Basis der vorliegenden Daten entspricht der Anteil der Kulturausgaben
der Gemeinden mit etwa einem Drittel ungefahr jenem der Lander und je-
nem des Bundes.2 Da nur wenige Stadte Kulturberichte publizieren, gibt es
zurzeit auf kommunaler Ebene jedoch noch kein exaktes Datenmaterial.

Derzeit veroffentlicht ausschliefRlich Statistik Austria Zahlen zur osterreich-
weiten Kulturforderung auf kommunaler Ebene.3 Ausgangsmaterial dazu
sind die Rechnungsabschliisse der einzelnen Stadte und Gemeinden.4 Jedoch
muss davon ausgegangen werden, dass dabei nicht alle Ausgaben fiir Kultur
erfasst werden. Die Ursache dafiir liegt in der Ordnungssystematik der Rech-
nungsabschliisse. Diese werden entsprechend des Kontierungsleitfadens fiir
Gemeinden erstellt, der in der Voranschlags- und Rechnungsabschluss-Verordnung
(VRV) geregelt ist. Fiir Kunst, Kultur und Kultus existiert zwar eine eigenen
Gruppe, doch erfolgt die Zuordnung nicht nach inhaltlichen Kriterien (,,Was
ist Kultur?“), sondern vorwiegend nach 6konomischen. Fiir eine kulturwis-
senschaftliche Diskussion sind die Daten damit wenig aussagekraftig. Nicht
enthalten sind beispielsweise kulturelle Bildungsinstitutionen, Bibliotheken
und Archive. Seit vor allem in grofderen Stidten Kulturinstitutionen als eige-
ne Rechtstrager ausgegliedert wurden, sind auch diese teilweise nicht mehr

1 Auf Bundesebene ist die Vorlage des Kunstberichts im Kunstforderungsgesetz gere-
gelt. (BGBL. 146/1988 idF. BGBI. 1132/2000).

2Institut fiir Kulturmanagement (Hrsg.), Bericht zur Kulturfinanzierung des Bundes
2006, Wien 2007, S. 51.

3 Statistik Austria (Hrsg.), Kulturstatistik 2005 (erscheint jihrlich), Wien 2006.

4 Bauer Helfried/Hafner Gustav/Hiitterer Karoline, Kontierungsleitfaden fiir Gemein-
den und Gemeindeverbinde 2008, basierend auf der VRV-Anderung vom 1. Juni 2007,
BGBL. II Nr. 118/2007, 5. erw. u. erg. Auflage, Wien 2007.
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... Transparenz in der Kulturforderung
erfasst. Die Strukturveranderungen in der kulturellen Szene fiihren daher zu
einer weiteren Verzerrung des Bildes der Kulturausgaben.

Zur Vergleichbarkeit von Kulturausgaben unter den einzelnen Gebietskorper-
schaften wurde 1993 eine Studie zur Entwicklung einer Systematik, die die
Vergleichbarkeit gewdhrleistet, beauftragt. Ergebnis war das LIKUS-System,
das eine Zuordnung in 16 Kategorien abbildet.s Ab 1995 begannen die Lander
und der Bund ihre Kulturberichte auf diese Systematik umzustellen. In der
Folge wurde die Systematik entsprechend einer verbesserten internationalen
Vergleichbarkeit zu 20 Kategorien weiterentwickelt. Nach diesem System
wird seit 2000 die Kulturstatistik von Statistik Austria erstellt.

In den urspriinglichen Uberlegungen zu einer 6sterreichweiten vergleichba-
ren Kulturberichtslegung nach LIKUS war auch die kommunale Ebene mit
eingeplant. Jedoch gibt es auf stadtischer Ebene erst wenige Kulturberichte.
(Salzburg seit 1997 aber nicht mit vergleichbarer Systematik, Graz seit 20036
und St. Polten einmalig 2004). Damit bleibt derzeit ein wesentlicher Teil des
foderalistisch aufgebauten Systems der Kulturforderung aufder Betracht, wo-
bei gerade die Stadte und Gemeinden einen wichtigen Teil des Gesamtsys-
tems ausmachen.

Den Anfang der Kulturberichtslegung auf kommunaler Ebene machte 1997
die Stadt Salzburg, die seither den Kulturbericht der MA2-Kultur und Schule
herausgibt. Ein erheblicher Nachteil besteht dabei jedoch darin, dass die LI-
KUS-Systematik nicht angewendet wird. Wahrend einerseits auch alle Aus-
gaben fiir Bildung (Pflichtschulen) enthalten sind, fehlen andererseits die
Ausgaben fiir Denkmalpflege, deren Vergabe einer anderen Verwaltungsein-
heit zugeordnet ist. Das Kulturhauptstadtjahr in Graz 2003 war Ausgangs-
punkt der Kulturberichte in Graz. Seit 2003 werden hier Berichte nach der
LIKUS-Systematik publiziert. Die Stadt St. Polten publizierte zum Budgetjahr
2004 einen Kulturbericht nach LIKUS, der jedoch bis jetzt keine Fortsetzung
fand.

In den Jahren 2001 bis 2002 konnte ich in einem Teilprojekt des LIKUS 2-For-
schungsprojektes am Institut fiir Kulturmanagement und Kulturwissenschaft (IKM),
das im Auftrag des Bundesministeriums fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung statt-
fand, die Ausgaben fiir Kultur aus dem Jahr 1999 von allen Osterreichischen
Stddten iiber 20.000 Einwohner (23 Stadte) analysieren. Hierbei wurden je-
weils die Gesamtbudgets nach kulturbezogenen Ausgaben untersucht. Ge-
meinden iiber 50.000 Einwohner (Landeshauptstddte ohne Eisenstadt, zu-
satzlich Wels und Villach) wurden in weiterer Folge detaillierter erforscht.
Dazu wurden mit Kulturstadtriten und Kulturamtsleitern offene Interviews

5 Hofecker Franz-Otto/Weckerle Christoph, LIKUS. Lianderinitiative - Kulturstatistik.
Hauptkategorien und Indexentwicklung, Wien 1995.

6 Die Kunst- und Kulturberichte der Stadt Graz 2005 und 2006 wurden von mir ge-
meinsam mit dem IKM im Auftrag der Stadt Graz konzipiert und erstellt.
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gefithrt, um zu kliaren, ob bei den Analysen der Rechnungsabschliisse noch
weitere Ausgaben fiir Kultur unberiicksichtigt blieben. Die Ergebnisse zeig-
ten teilweise ein wesentliches Abweichen der Kulturausgaben von jenen, die
von Statistik Austria veroffentlicht wurden. So lag der maximale Erganzungs-
bedarf beispielsweise in Villach bei 70%.

Einen weiteren Aspekt dieser Arbeit stellt die Diskussion um die Anwendung
von LIKUS 16 oder LIKUS 20 dar. Zwar gab es auf Landesebene Uberlegungen,
zur Einteilung nach 20 Kategorien zu wechseln, doch wurde dieser Schritt bei
der letzten Landeskulturreferentenkonferenz mehrheitlich abgelehnt. Auch die
Stadt Graz entschloss sich, den Bericht 2006 wieder nach 16 Kategorien zu
erstellten. Die Ursache fiir die Abneigung gegeniiber der 20-Kategorien-Ein-
teilung liegt darin, dass die Erweiterung auch Finanzzahlen zur Kulturver-
waltung fordert. Es gibt von der Mehrheit der Linder derzeit keine Bereit-
schaft diese in den Kulturberichten zu veroffentlichen. Im Kontierungsleit-
faden fiir Rechnungsabschliisse von Gemeinden ist jedoch ein eigener Teilab-
schnitt ,,Gesonderte Verwaltung - Kulturamt“ vorgesehen. Dieser ist von je-
nen Gemeinden zu verwenden, die eine gesondert organisierte Dienststelle
(Amt, Referat oder Magistratsabteilung) fiir die Erfiillung dieser Aufgabe be-
sitzen. Da bei internationalen Vergleichen jeweils auch die Kulturverwal-
tung einbezogen wird, wird in dieser Dissertation eine Zuordnung nach 20
Kategorien erfolgen. Eine Umrechnung bzw. Vergleichbarkeit von 20 zu 16
Kategorien ist jederzeit moglich.

Derzeit wird die 6ffentliche Kulturfinanzierung vorwiegend auf Basis der
Ausgaben der einzelnen Gebietskorperschaften betrachtet, ohne die Ein-
nahmen zu beriicksichtigen. Wenn dabei wesentliche Betrige, die Transfer-
zahlungen durch den Bund darstellen (etwa fiir Theater) einnahmenseitig
verbucht werden und gleichzeitig als Ausgabe fiir Theater aufscheinen,
scheint eine Nettorechnung unumganglich. Ein anderes Beispiel waren Mu-
sikschulen, die Elternbeitrige nicht selbst direkt einheben, sondern bei de-
nen die Elternbeitrige als Einnahmen der Gemeinde verbucht werden, um
dann von dieser als Ausgabe an die Musikschulen zu flief3en. Ob und in wel-
chem Umfang weitere wesentliche Bespiele dieser Art, vor allem auch Trans-
ferzahlungen von Lindern an Gemeinden, existieren, soll Ergebnis dieser
Arbeit sein. Sie tragen derzeit zu einer unbertiicksichtigten Verzerrung des
Bildes der Kulturausgaben bei. |
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Museen neu denken
Perspektiven der Kulturvermittlung und Zielgruppenarbeit

Rezension von Veronika Schuster, Redakteurin,
redaktion@kulturmanagement.net

Auch wenn es uniiblich sein mag, gleich zu Beginn ein Loblied zu singen und
eine uneingeschrinkte Empfehlung auszusprechen, konnen mit der Lektiire
dieses Buches solche Konventionen leichthin iiber Bord geworfen werden.
Denn die zu einer Tagung des Fortbildungszentrums Abtei Brauweiler in Kooperati-
on mit dem Museumsdienst Koln entstandene Aufsatzsammlung, von Hartmut
John und Anja Dauschek herausgegeben, verdient genau das. Es ist den bei-
den Herausgebern bzw. Konzeptoren gelungen, eine Mischung von wissen-
schaftlichen Ansatzen, Erfahrungsberichten versierter Museumsfachleute,
aktuellen Projektbeschreibungen und an beinahe philosophischen Nieder-
schriften zur bestehenden Situation der Museen zusammenzustellen,. Die
Beitrage entwerfen ein komplexes Bild der Museumsarbeit heute und zeigen
deren Schwierigkeiten, Herausforderungen, aber auch Chancen auf.

Bereits die die Tagung reflektierende Einleitung , Hiille mit Fiille“ von Hart-
mut John wirft Schlaglichter auf das alltigliche, umtriebige Geschaift der
Museen, auf das bisher Erreichte, auf den anhaltenden Wandel, aber auch
auf Probleme, fiir die bisher keine befriedigende Losung gefunden wurde. -
Sein Fazit: Ein Ausruhen im Betrieb ,,Museum* wird nicht moglich sein. Die
miihevoll erarbeiteten Standards treffen auf standige Veranderungen aller
Faktoren wie Gesellschaft und Politik sowie deren Anspriiche. Themenkreise
darunter sind u. a. die ,,neuen Interessen an Kultur®, die , Kulturresistenz*,
die verschwindende ,,Leitkultur der Mitte“ oder die Angebotspolitik der Mu-
seen,

Lernort Museum - neu verortet: Erwachsenenbildung - Free-Choice-Lear-
ning, erlebnisorientiertes Lernen; Content & Kommunikation; Museen im
gesellschaftlichen Wandel - Wandel wohin? sind Kategorien unter denen die
Aufsitze der Vortragenden zusammengefasst wurden. Nur einige seien fiir
die Gesamtzahl der wirklich lesenswerten Essays kurz vorgestellt: Susanne
Kudorfer und Ute Maxreiter stellen PINK vor, ein Kunstvermittlungsprojekt
fiir besondere Zielgruppen an der Pinakothek der Moderne in Miinchen mit viel
versprechendem Erfolg. Mit speziell entworfenen Angeboten arbeiten sie dort
mit Jugendlichen aus sozialen Brennpunkten, Blinden und Sehbehinderten,
Gruppen aus Senioreneinrichtungen und Frauenhausern. Dabei werden sie
bisher von einem nicht genannten Wirtschaftsunternehmen unterstiitzt.
Trotz des nachweisbaren Erfolgs muss zur finanziellen Sicherung ein Fund-
raising- Konzept entwickelt werden - eine Aufgabe, die wiederum Krafte von
dem ,,Kerngeschift Kunstvermittlung“ abziehen wird. Von Peter Sigmond
werden die vielfaltigen Herausforderungen bei der Durchfithrung des Neu-
baus des Amsterdamer Rijkmuseums beschrieben. Er vermittelt, wie komplex
die interne wie externe Vermittlungsarbeit eines Direktors sein kann, der bei
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seiner Arbeit zwischen den Vorbereitungen zur Neuprasentation der Samm-
lungen, der Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern - Kunsthistorikern, His-
torikern, Pidagogen etc. - , der nachsichtigen Versorgung der Stakeholder als
geschickter Diplomat tatig werden muss. Anja Dauschek und Josef Criin er-
innern in ihrem Beitrag an die Bedeutung von immer wieder zu hinterfra-
genden und neu zu denkenden Entwicklungsprozessen - auch und insbeson-
dere fiir Museen. Dabei stellen sie als geeignetes Instrument das Konzept der
Zukunftskonferenz als Grundlage vor. Ein Vorgehen, das mit einer Bestands-
aufnahme beginnt und iiber die Definition der Visionen hin zu Mafdnahmen
fithrt, um dieses Ziel der Neustrukturierung bzw. -orientierung zu erreichen.
Besonders hervorzuheben ist der Aufsatz ,,Wider die Gegenwartsschrump-
fung. Einige Uberlegungen zur Zukunft des Museums* von Michael Fehr.
Dabei ist seine Beschaftigung mit der ,,Museumszeit“ wirklich neu gedacht.
Er hinterleuchtet die Praxis der standig, in immer kiirzeren Abstanden wech-
selnden Ausstellungen und deren Auswirkungen auf die Museen, ihre Samm-
lungen und auch auf die Besucher. Sein besonders zu beherzigender Appell:
Riickkehr zu Mufe ,,als die Grundbedingung fiir dsthetische Erfahrung*,

Fiir den Sammelband ,,Museen neu denken* sollte man sich die Zeit nehmen,
denn jeder Aufsatz fiir sich bietet zahlreiche Ideen und Ansatze, iiber die es
sich lohnt, zweimal nachzudenken. |

DETAILS UND BESTELLEN
www.kulturmanagement.net/buecher/prm/49/v__d/ni__620/index.html
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Die wahre Kulturwirtschaft

Neu gewonnene Erkenntnisse beim Kulturpoliti-
schen Kolloquium vom 15. bis 17.2.2008 in Loccum

Beitrag von Dirk Heinze, Chefredakteur

Nachdem letzten November bereits eine grof3e
Veranstaltung in Berlin die Kulturwirtschaft als
kulturpolitisches Thema behandelt hatte, war der
eine oder andere Teilnehmer vor dieser Veranstal-
tung moglicherweise skeptisch, ob er mit neuen
Erkenntnissen konfrontiert werden wiirde. Es darf
zu einem guten Teil dem besonderen Geist der
Evangelischen Akademie Loccum (Niedersachsen) zuzu-
schreiben sein, dass diese Tagung ein Erfolg wurde
und neue Akzente zu setzen wufdte. Loccum hat
ohnehin einen festen Platz im kulturpolitischen
Dialog und ist fiir viele Mitglieder der Kulturpoli-
tischen Gesellschaft zweifellos das Mekka, zu dem
man jahrlich pilgert.

Das 53. Kolloquium im Februar kniipfte auch per-
sonell unmittelbar an die Berliner Tagung 2007 an
und bezog jene Referenten ein, die dann auf den
Ergebnissen aus Berlin ankniipfen konnten. Die-
ter Haselbach, seit Jahresbeginn nach dem Wech-
sel von Manfred Gaulhofer in den eigenen Famili-
enbetrieb neuer Geschaftsfiihrer der ICG Culturplan,
machte deutlich, dass sich mit der Kreativwirt-
schaft noch immer Angste, aber auch iiberzogene
Hoffnung verbinden. Wihrend es einerseits eine
Selbstverstandlichkeit sein sollte, dass in der Kul-
tur auch gewirtschaftet wird, sei die Kulturpolitik
nun bei der Entscheidung gefordert, welche Kul-
tureinrichtungen gefordert werden soll. Zum Teil
ist diese offentlich subventionierte Infrastruktur
wichtige Voraussetzung fiir die private Kultur-
wirtschaft. Umgekehrt setzen hiufig Akteure der
,kleine Kulturwirtschaft* stairkere Akzente durch
neue Kunstformen oder Berufsbilder.

Oliver Scheytt, derzeit eher in der Praxis als un-

ermiidlicher Vernetzer fiir Ruhr 2010 in Essen denn
als kulturpolitischer Debattenfiihrer beschaftigt,
erhofft sich auf Bundesebene endlich Kulturwirt-

schaftsaktivitaten. ,Wir leisten uns allein auf
Lianderebene den Luxus von 16 Filmforderanstal-
ten*, so Scheytt kritisch. Man merkte auch all-
mahlich den Einfluss Dieter Gornys bei seiner Ar-
gumentationskette um das Fiir und Wider eines
starkeren Schutzes geistigen Eigentums.

Einer, der sowohl fiir die private wie die offentli-
che Kultur gearbeitet hatte, ist Volker Heller. Er
fragte selbstkritisch, ob man in Loccum iiber Kul-
turpolitik rede, die wir tatsachlich betrieben oder
die wir betreiben wollten. Es fehlten haufig die
Kriterien und Ziele bei der Frage, was und wen
man fordere. Der Leiter der Kulturabteilung beim
Berliner Senat brach eine Lanze fiir die Akteure der
privaten Kulturwirtschaft, die in den letzten 50
Jahren im Unterschied zum offentlichen Kulturbe-
trieb die wesentlichen Impulse fiir Kunst und Kul-
tur gesetzt haben. Insofern muss sich die Kultur-
politik fragen lassen, ob sich ihre Ziele - so sie
denn einmal formuliert sind - mit Hilfe auch der
Kulturwirtschaft erreichen liefRen. Stattdessen
verfolge sie bisher eher eine Abgrenzungsstrate-
gie, indem sie meist nur fordert, was es schwer
hat, was Qualitit hat, der Vermittlung und Teil-
habe dient und von gesellschaftspolitischer Be-
deutung sei. Volker Heller wiinschte sich mehr
Disponibilitit der Kulturetats, also mehr Hand-
lungsspielraum und die Fahigkeit, Ressourcen
umzusteuern., Warum fliefRen die Fordergelder
eigentlich im Zweifelsfall an die Institutionen?

Hellers Amtskollege aus dem benachbarten Land
Brandenburg, Hajo Cornel, meinte, zu jeder He-
rausforderung gehore ein Herausforderer und ein
Herausgeforderter. Im Falle der Kulturwirtschaft
sei noch nicht ganz klar, wer welche Rolle ein-
nehme. In jedem Fall, so Cornel lakonisch, ginge
es um Geld. Er erkannte Widerspriiche im promi-
nent gesetzten Kapitel zur Kulturwirtschaft beim
jiingst vorgelegten Enquete-Bericht zur Kultur.
Die Ablehnung von Subvention bei der privaten
Kulturwirtschaft sei fiir ihn durchaus nicht ge-
setzt. Der ,Basso continuo“ der Kulturwirtschaft
in diesem Bericht konne, so Cornels Prophezei-
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ung, bald den Akteuren allerorten als Steinbruch
dienen, um ihre Eigeninteressen zu verfolgen.

Wahrend die bisherigen Referenten eher die Ge-
meinsamkeiten betonten und so eine Konsenslas-
tigkeit drohte, war Armin Klein, immerhin auch
ein Mitglied der KuPoGe, offenkundig erstmals aus
Ludwigsburg nach Loccum gereist, um mit seinen
Thesen zu provozieren. Fiir ihn folge der privat-
wirtschaftliche Sektor in der Kultur einzig und
allein der Handlungslogik der Gewinnmaximie-
rung. Qualitit sei kein Uberlebenskriterium, son-
dern der Markt und die Kunden. Der 6ffentliche
Sektor sei vor allem fiir die meritorischen Giiter
da, also fiir jene Dinge, die eine Gesellschaft zu
ihrem Funktionieren unbedingt brauche, die aber
die Wirtschaft nach ihrer Logik nicht produzieren
kann. Dies habe immerhin Adam Smith gesagt,
der gewissermafden als Begriinder der Marktwirt-
schaft nicht fiir ein allzu grofRes staatliches Enga-
gement bekannt war. In einer Zeit, in der die 6f-
fentliche Kulturforderung offenkundig in einer
Krise stecke, gerade die Kultur als Staatsziel ins
Grundgesetz schreiben zu wollen, ist nach Mei-
nung Armin Kleins problematisch. Wer modisch
Subvention in Investition umwidmen mochte,
setzt sich zwangslaufig einer Renditeerwartung
aus. Und: Der Kulturbetrieb funktioniere als Be-
horde und folgt somit der Logik einer Institution
und nicht der der Kiinstler. Das Fazit des umtrie-
bigen Dozenten und Autors: die Forderung kultu-
reller Einrichtungen gehore umgebaut, weil sie
nicht mehr zukunftsfahig seien.

Es bedurfte nicht noch mehr Thesen, um die De-
batte gehorig anzuheizen. Volker Heller stellt
prompt jene von der Gewinnmaximierung infrage
und setzte dagegen die Selbstverwirklichung als
Triebkraft eines gerade jungen Kulturunterneh-
mers, der freilich Gewinn orientiert arbeite. Ein
Vertreter des Schlachthof Wiesbaden, eines erfolgrei-
chen sozio-kulturellen Zentrums, sprach von
Wertschaffungs- statt Wertschopfungskette. Prof.
Rolf Ernst von der Kunsthochschule Weifiensee entlarv-
te gar Prof. Kleins Thesen von der Gewinnmaxi-

mierung als Theorien, die in der Betriebswirt-
schaftslehre bereits seit 30 Jahren iiberholt seien.

Fiir welchen Markt und wie bilden die einschlagi-
gen Studiengange eigentlich aus, war die Frage
eines eigenen Panels. Prof. Birgit Mandel von der
Universitdt Hildesheim ist es wichtig, Spielraume zu
schaffen, dem , moglicherweise die Korsetts der
Bachelor- und Masterabschliisse entgegenstehen®,
Fiir Prof. Hermann Voesgen von der FH Potsdam
seien die Studiengiange Kulturarbeit oder Kultur-
management ohne unternehmerisches Denken
und Handeln unvorstellbar, denn sie seien selbst
aus der Kritik des Kulturbetriebs heraus entstan-
den. Prof, Karen van den Berg von der Zeppelin Uni-
versity Friedrichshafen konnte sich mehr Inszenie-
rung von Kultur vorstellen mit dem Ziel, neue
Produkte auf den Markt zu bringen. Das unter-
nehmerische Risiko sei originarer Teil des Kul-
turmanagement-Studiums. Ahnlich innovative
Wege wie in Friedrichshafen ist man in Oldenburg
gegangen. Prof. Binas-Preisendorfer erlauterte,
wie man am Institut fiir Musik ihrer Universitat
aus einem Kklassischen Musikwissenschaftsstudi-
um neue Studiengange entwickelt hat, die endlich
auf die veranderten Bedingungen wie Technologi-
en und Nutzerverhalten reagieren. Mindestens
ebenso wichtig wie die Beschiftigung mit Werk
und Komponisten seien soziale und wirtschaftli-
che Prozesse. Bernd Wagner vom Institut fiir Kultur-
politik stellte schlussendlich eine wachsende An-
naherung der Studiengange im Bereich Kultur-
management bei den Curricula fest - was im Ge-
gensatz zu der Vielfalt der Bezeichnungen stiinde.

Weitestgehend einig war man sich in Loccum bei
der Ablehnung des Begriffs Kreativwirtschaft, da
es offenbar kulturell moglicherweise aufgrund
bestimmter Milieus nachvollziehbar, aber 6kono-
misch sinnlos sei. Kreativitat sei kein Privileg der
Kultur, sondern gehore in jedes Unternehmen.
Und hier war sicherlich nicht die Buchfithrung
gemeint.

WEITERE INFORMATIONEN
www.loccum.de
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Fit fur die Praxis oder reif
fur die Theorie?

Beitrag von Prof, Dr. Birgit Mandel, Hildesheim

Ergebnisse der ersten Tagung des Fachverbandes fiir
Kulturmanagement zum Thema »Forschungsansatze
des Kulturmanagements« an der Universitdt Hildes-
heim

Am Wochenende 18./19.1.2008 fand an der Stiftung
Universitdt Hildesheim die erste Tagung des Fachver-
bandes fiir Kulturmanagement in Forschung und Lehre
zum Thema Forschungsansatze des Kulturmana-
gements statt. Konzipiert und geleitet wurde die
Tagung von Dr, Birgit Mandel, die im Institut fiir
Kulturpolitik den Studienbereich Kulturmanage-
ment leitet mit Unterstiitzung durch Prof. Angela
Koch von der Hochschule Heilbronn. Insgesamt waren
36 Wissenschaftler aus dem Bereich Kulturmana-
gement aus Hochschulen in Deutschland, Oster-
reich und der Schweiz angereist.

Nachdem Anfang der goer Jahre diverse Tagungen
im deutschsprachigen Raum sich mit Kulturma-
nagement befasst hatten, fast alle unter der Fra-
gestellung, ob nicht das Kulturmanagement eine
grofde Gefahr fiir die Kunst sei und damit eine
Kommerzialisierung des gesamten Kultursektors
einhergehe, hat sich Kulturmanagement inzwi-
schen sowohl in der Praxis wie an den Hochschu-
len etabliert, und die Diskussionen haben einem
hochst pragmatischen Umgang mit dem Thema
Platz gemacht, Kulturmanagement wurde in den
vergangen Jahren vorwiegend als Unterdisziplin
der Betriebswirtschaftslehre betrachtet, die das
Ziel hat, Kulturbetriebe zu professionalisieren
gemaf} eines in okonomischen Kontexten erprob-
ten Sets von »tools« und Strategien. Aufgrund der
Befiirchtungen vieler Kulturschaffender, dass
durch Kulturmanagement die Autonomie der
Kunst bedroht und die Kommerzialisierung des
Kultursektors vorangetrieben werden konne,
wurde die Disziplin des Kulturmanagements in
den wenigen vorhandenen Lehrbiichern sehr

schnell auf eine dienende Funktion reduziert, die
sich aus inhaltlichen Fragen heraushadlt. Diese
impliziten Paradigmen des Kulturmanagements
standen einer Etablierung als eigenstandige wis-
senschaftliche Disziplin tendenziell im Weg.

Eines der Ziele des Fachverbandes fiir Kulturmangement
besteht in der Starkung des Kulturmanagements
als Wissenschaftsdisziplin und der Etablierung
eines eigenen Diskurses iiber Kulturmanagement,
der mehr ist als die Einmischung in kulturpoliti-
sche, kulturasthetische oder kulturokonomische
Diskussionen. Dabei geht es nicht mehr darum,
ob Kulturmanagement iiberhaupt eine Berechti-
gung hat, sondern viel mehr um die Frage, was
Kulturmanagement als Wissenschaftsdisziplin
auszeichnet, was dessen aktuelle und zukiinftige
Forschungsthemen sind und mit welchen Ansat-
zen Forschung in diesem Feld arbeitet.

Kulturmanagement wird an deutschen Hochschu-
len zur Zeit auf der Basis unterschiedlicher Ansat-
ze gelehrt - abhangig von der Bezugsdisziplin, aus
der die Lehrenden genuin stammen, so zeigte eine
Befragung unter Kulturmanagement-Lehrenden
von Januar 2007. (vgl. Mandel, 2007,
www.uni-hildesheim.de/de/kulturpolitik.htm).
Als Extreme lassen sich auf der einen Seite die
stark geisteswissenschaftlich orientierten Studi-
engange skizzieren, auf der anderen Seite die vor-
wiegend 6konomisch-betriebswirtschaftlich agie-
renden.

Die Mehrzahl der Studiengange hat einen beson-
deren Schwerpunkt; so wird der Fokus etwa gelegt
auf Bezugnahme zur Kulturpolitik, Kultursoziolo-
gie oder der kulturellen Sozialarbeit. Mit nur ei-
ner Ausnahme verfolgen alle in ihrem Curriculum
jedoch einen generalistischen Ausbildungsansatz,
der ein weites Spektrum von Kulturmanagement-
kompetenzen herausbilden will. Als wichtigste
Bezugswissenschaften fiir die neue Disziplin des
Kulturmanagements werden in folgender Reihen-
folge bewertet:

1. Kulturpolitik,
2. Betriebswirtschaftslehre sowie gleichrangig an
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3. Stelle Kulturwissenschaften, Kunst-Lehre/
Kunstwissenschaften, Sozialwissenschaften.

Mit nur zwei Ausnahmen betreiben alle der be-
fragten Lehrenden eigene Forschung. Vorrangige
Forschungsfelder sind in der Reihenfolge ihrer
Nennung:

* Kulturmarketing, Kulturbranding,

* Kulturbesucherforschung und Audience Deve-
lopment

* Kulturpolitik und Kulturforderung, New Go-
vernance, Kulturentwicklungsplanung

* Institutionentheorie, Change Management,
Professionalisierung von Managementprozessen

Samtliche Befragte sind der Ansicht, dass Kultur-
management zur Zeit noch keine vollstandig etab-
lierte und anerkannte Wissenschaft ist. Als zent-
raler Grund dafiir wird das Forschungsdefizit be-
nannt. Zu oft werde Kulturmanagement in den
Studiengangen nur als Praxeologie behandelt, es
fehle der theoretische Uberbau, es gidbe noch kein
eigenstandiges methodisches Fundament.

Eroffnet wurde die Tagung durch einen Gastvor-
trag der amerikanischen Kulturmanagement-
Wissenschaftlerin Prof. Dr. Margret Wyszomirski,
Ohio State University, iiber Trends in der Kulturma-
nagementforschung in den USA. Die USA haben
eine sehr viel liangere Geschichte des Kulturmana-
gements als akademischer Disziplin als die euro-
pdischen Lander. Dennoch gibe es auch dort nur
wenig Kulturmanagement- Forschung an Univer-
sitaten, so Wyszomirski, die iiber mehrere Jahre
samtliche Forschungsforen in Bezug auf Vortrage
und Veroffentlichungen untersucht hat. For-
schung werde viel mehr von Wissenschaftlern in
Agenturen im Auftrag von privaten Institutionen,
Stiftungen und o6ffentlichen Behorden als Auf-
tragsforschung durchgefiihrt. Viele Forschungsbe-
richte miindeten dementsprechend nicht in wis-
senschaftliche Fachliteratur, sondern blieben in-
terne Dokumente. Die Themen, die in den USA im
Bereich Kulturmanagement in den letzten 5 Jah-

ren vorwiegend behandelt wurden sind denen in
Europa sehr dhnlich: arts marketing, audience
development, social impact of the arts, policy eva-
luation, change management, creative industries.
Generell sei in den USA der Trend sichtbar, dass
sich die Interessen verschieben vom Institutionen
bezogenen »arts management« zu gesamtgesell-
schaftlichen Konzepten von »cultural policy«. Die
Anliegen des akademischen Fachverbandes fiir
Kulturmanagement in den USA, AAAE
(www.artsadministration.org), waren sehr viel
weniger forschungsorientiert, sondern wiirden
sich eher auf Fragen der Lehre und der Programm-
und Curriculumsentwicklung beziehen.

Die Tagung in Hildesheim war, abgesehen von
diesem Gastvortrag, explizit als Arbeitstagung an-
gelegt mit vielen kurzen Impulsstatements aller
Beteiligten, mit Vertiefungsphasen in kleineren
Arbeitsgruppen und round table Gesprachen, was
zu sehr offenen und konstruktiven, gemeinsamen
Diskussionsprozessen fiihrte. Als einige wesentli-
che Impulse der Diskussion lassen sich festhalten:

1. Die Herausbildung eines eigenen Fachdiskurses
als Meta-Reflexion iiber die Disziplin des Kultur-
managements ist Voraussetzung fiir die Heraus-
bildung einer eigenen Identitit des Kulturmana-
gements als Wissenschaftsdisziplin.

2. Kulturmanagement ist eine Disziplin zwischen
wissenschaftlicher Invention und praktischer In-
tervention. Forschung im Kulturmanagement ist
haufig angewandte Forschung, oftmals Auftrags-
forschung. Sie agiert im Spannungsfeld von direkt
anwendbarem Handlungswissen und Reflexions-
wissen,

3. Kulturmanagementforschung braucht ein in-
tegrierendes Vorgehen, das die verschiedenen For-
schungsansatze der unterschiedlichen Bezugsdis-
ziplinen zusammen fiihrt.

4. Statt eines multidisziplinaren Nebeneinanders
wie im Baukastensystem ist ein spezifischer Me-
thodenpluralismus angestrebt. Kulturmanage-
ment wird so nicht als eine sich abgrenzende Dis-
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ziplin gedacht, sondern als ein Diskursfeld, das
sich situativ auf wechselnde Anforderungen ein-
stellt. Kulturmanagement ware damit als eine
hybride Interdisziplin zu denken, die sich in ver-
schiedenen gesellschaftlichen Spannungsfeldern
bewegt und in der auch kreative Spriinge und das
nicht in Kennzahlen Messbare zur Geltung kom-
men.

5. Der Einfluss von Kulturmanagement, das als
inszenatorische Praxis und Gestaltung kultureller
Kontexte, weit iiber die Bereitstellung organisato-
rischer Rahmenbedingungen hinaus gehen kann,
muss bewusst in den Blick genommen und ver-
antwortungsvoll zur Geltung gebracht werden.
Kulturmanagement ist nicht auf das Institutio-
nen-Management beschrankt, sondern beinhaltet
auch kulturelle Interventionen.

Das erste Jahrbuch des Fachverbands fiir Kulturmana-
gement wird sich mit dem Thema der Hildesheimer
Tagung: Forschungsansatze im Kulturmanage-
ment befassen. Abstracts fiir Beitrage zu diesem
Thema konnen bis Mai 2008 beim Fachverband
eingereicht werden, Manuskriptabgabe ist der 1.
7. 2008. Informationen zum Fachverband und An-
trage auf Mitgliedschaft sind auf der Website zu
finden. Die nachste Tagung des Fachverbandes
wird im Januar 2009 an der Zeppelin University in
Friedrichshafen stattfinden.

WEITERE INFORMATIONEN
www.fachverband-kulturmanagement.org

Von Arts Administration zum
Management kultureller Kontexte

Marktorientierung und Anpassungsfahigkeit bei
gleichzeitig hoher Innovationsbereitschaft geho-
ren zu den besonderen Eigenschaften des Kultur-
managements, Als mittlerweile ausgereifte Opti-
mierungstechnik leistet Kulturmanagement ei-
nen wesentlichen Beitrag bei der Gestaltung und
Umsetzung staatlicher Kulturpolitik.

Mit Schlagwortern wie denjenigen der digitalen
Revolution oder der Uberalterung der Gesellschaft
bei gleichzeitig steigendem Migrationshinter-
grund verbinden sich nun aber Entwicklungen,
bei denen ein noch so aufgeschlossenes Kultur-
management an seine Grenzen stosst. Als techno-
logische, wirtschaftliche und gesellschaftliche
Veranderungen riihren sie an die zentralen Pro-
duktions- und Rezeptionsbedingungen von Kunst
und Kultur. Diese Entwicklungen tangieren damit
die Voraussetzungen und Rahmenbedingungen,
unter den ein noch so flexibles Kulturmanage-
ment agiert. Damit verandern sich notwendiger-
weise auch das Selbstverstandnis und die Aufga-
ben eines zeitgemassen Kulturmanagements.

Was macht diese Entwicklungen im Einzelnen
aus, und welche Auswirkungen hat dieser Struk-
turwandel auf die Kultur und deren Management?
Kann ein flexibles Kulturmanagement damit
(noch) Schritt halten, oder folgt auf die kommen-
den Umbriiche auch ein grundlegend neu gefass-
tes Kulturmanagement?

Die Fachtagung am 18. April 2008 in Ziirich ist ei-
ne gemeinsame Veranstaltung des Schweizerischen
Berufsverbandes der Kulturmanager (chcm) und der Ziir-
cher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften (ZHAW).
Co-Veranstalterin ist die Hochschule der Kiinste (Zhdk).
Die Tagung versteht sich als Beitrag zur Weiter-
entwicklung eines modernen Kulturmanage-
ments. In Einzelreferaten versuchen ausgewahlte
Expertinnen und Experten die zentralen Wir-
kungskrafte dieser Entwicklungen analytisch zu
fassen und zu erkldren. Sie werden diese fortden-
ken und Vorstellungen entwerfen, die neue Hand-
lungsfelder erschliessen, die wiederum neue
Kompetenzen eines zukiinftigen Kulturmanage-
ments einfordern. Die Veranstaltung wirft unter
neuer Perspektive die Frage auf, welche Rollen
und Funktionen Kunst und Kultur in einer globa-
lisierten und durchokonomisierten Gesellschaft
postindustriellen Zuschnitts einnehmen. |

WEITERE INFORMATIONEN
www.arts-management.ch
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