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Kultur und Management im Dialog

Liebe Leserinnen und Leser,

sind Sie auch immer so fasziniert von Schwarzen Lochern? Dabei muss man
den Blick gar nicht so weit ins All richten, um dieses Phinomen zu entde-
cken. Hatte man Schwarze Locher nicht schon im Universum entdeckt, ware
man wahrscheinlich im Kulturbetrieb zuerst auf sie gestofRen, vor allem
beim Erkennen des leadership-gap im deutschsprachigen Kulturbetrieb.
Sicherlich gilt dies nicht fiir alle Kulturorganisationen. Aber fiir viele scheint
das Thema Fithrung und Leadership noch immer keinen Sinn zu machen.
Dies war fiir uns einer der Anstofle, diese Ausgabe des KM Magazins dem
Thema , Fithrung und Organisation“ zu widmen.

Fiihrung, Macht und Sinn sind wichtige Begriffe, wenn man sich mit der
Entwicklung der eigenen Organisation beschaftigt und diese mit einem sys-
temischen Blick betrachtet. Fihrung macht Sinn, nicht nur fiir die Organisa-
tion, sondern vor allem fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die in ih-
ren Tatigkeiten nach Sinn, Erfiillung, Orientierung und personlichen Ent-
wicklungsmoglichkeiten suchen. Oder, wie Peter F. Drucker iiber die grund-
legende Funktion von Management und Fithrung sagen wiirde: ,,Menschen
durch gemeinsame Werte, Ziele und Strukturen, durch Aus- und Weiterbil-
dung in die Lage zu versetzen, eine gemeinsame Leistung zu vollbringen und
auf Veranderungen zu reagieren.“ Gerade hier wird ein Dilemma der aktuel-
len Veroffentlichungen und Diskussionen in der Kulturmanagement-Litera-
tur und -Praxis deutlich. Zu sehr konzentrierte man sich in den vergangenen
Jahren auf die Optimierung der Produkterstellung und den kiinstlerischen
Prozess - zu stark wurde damit die Aufmerksamkeit auf das auf3ere Umfeld
einer Organisation (also den Blick nach DraufRen) und die damit zusammen-
hingenden Beziehungen und Kommunikationsprozesse mit (potentiellen)
Besuchern, Geldgebern oder politischen Entscheidern gelenkt. Zu wenig Be-
achtung erfuhr dagegen das Innere der Organisationen und damit auch das
grofte Potential einer Organisation: die eigenen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Sicher ist der Blick nach Innen und auf sich selbst der schwierigste,
nichtsdestotrotz ist dieser Blick aber Voraussetzung dafiir, sich auf aufdere
Veranderungen und neue Herausforderungen einzustellen, diese aktiv anzu-
nehmen und sich positive Entwicklungsoptionen zu schaffen.

Wie unerschopflich und spannend dieses Thema ist, zeigt wieder einmal
mehr der Umfang unserer heutigen KM Ausgabe. Wir bitten daher schon
jetzt um Ihre Nachsicht, dabei hitten wir Thnen noch so viel dazu zu sagen ...
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... Editorial

Martin Salzwedel und Dirk Schiitz gehen in ihren Beitragen nicht nur auf die
Themen Fithrung, Management, Organisation und Leadership ein, sondern
untersuchen hierzu speziell die Bedingungen und Herausforderungen im Or-
chester. Dabei arbeiten sie einerseits Unterschiede zwischen den Begriffen
Management und Fithrung heraus, geben andererseits auch hilfreiche Anlei-
tung zur Organisations- und Mitarbeiterentwicklung und kldren iiber die
verschiedenen Handlungsfelder von Fiihrungskraften in Organisationen auf.
Thomas Mersich widmet seinen Beitrag zwei der herausragenden Protagonis-
ten der Management- und Leadership-Literatur: Peter F. Drucker, dem ,,Er-
finder” der modernen Managementlehre schlechthin, der in diesem Jahr sei-
nen 100. Geburtstag gefeiert hiatte und Fredmund Malik, der als Leiter des
Malik Management Zentrum in St. Gallen weltweit Fiihrungskrafte mit seinen
Ganzheitlichen General Management Systemen berdt, aus- und weiterbildet.
Unsere Mitarbeiterin im Schweizer Biiro, Birgitta Borghoff, konnte den CEO
des Wolfsberg Konferenzzentrum — The Platform for Executive e Business Development zu
seinen reichhaltigen Erfahrungen zu den Themen Leadership und Fithrungs-
krafteentwicklung befragen.

Dass der Kulturbereich auch der Wirtschaft vieles zum Thema Fithrung und
Management vermitteln kann, zeigte Kulturmanagement Network vergangene
Woche in seinem Panel ,,Culturepreneurship - Innovationen im Kulturmana-
gement“ auf dem ersten Kulturinvest-Kongress in Berlin, Fast schon im Stile ei-
ner Wissens-Archiologie zeigten wir auf, welche Starken und zum Teil Jahr-
hunderte alten Erfahrungen der Kulturbereich zu verschiedenen Herausfor-
derungen der Wirtschaft heute hat. So kann der Kulturbereich der Wirtschaft
bei der Losung von Problemen im Zuge der Globalisierung mit seinen inter-
kulturellen Erfahrungen helfen, sind Prosumtionsprozesse und die Einbin-
dung des Kunden schon seit jeher Bestandteil der kiinstlerischen Produktion
und ist das Thema Fiithrung kaum direkter erlebbar und greifbar als in einem
Orchester oder Musikensemble. Zwei Beispiele stellen wir hierzu vor: Zum
einen das Seminarangebot ,,Dirigieren und Fiithren“, bei dem Fithrungskrafte
aus der Wirtschaft bei der Leitung eines Orchesters erfahren, wie sie sich auf
den Weg zu einem authentischen Fiihrungsstil machen konnen. Zum ande-
ren den LeaderChor des Rundfunkchors Berlin, bei dem Manager mit Gesangsprofis
in einem Team gefordert werden, lernen zuzuhoren und ganz nebenbei Fiih-
rungsgeheimnisse vermittelt bekommen.

Nehmen Sie sich also Zeit bei einer hoffentlich anregenden und aufriitteln-
den Lektiire. Wir wiinschen Ihnen jedenfalls viel Erfolg beim Entdecken und
Weiterentwickeln Ihrer eigenen Fithrungsqualitaten.

Ihr Dirk Schiitz & Dirk Heinze sowie das Redaktions- und Korrespondenten-
team von Kulturmanagement Network
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Fuhrung Macht Sinn

Fiihrung im Orchester

Der inhaltliche Schwerpunkt dieses Ausgabe ist dem Thema Fiihrung gewid-
met. Der Grund hierfiir ist sehr einfach: Jedes soziale System, jede Organisa-
tion und damit jedes Orchester braucht Fithrung, wenn es sich entwickeln
will, Normalerweise iibernimmt innerhalb des Systems derjenige die Fiih-
rung, der etwas verandern mochte. Das kann, muss aber nicht die formal
definierte Fiihrungskraft sein. Im kleinsten sozialen System, der Familie,
ubernehmen die Kinder sehr haufig die Fihrung, wenn beispielsweise die
Kirmes im Ort ist. Sie reden so lange, bis die Eltern - die eigentlichen ,,Fiih-
rungskrafte® der Familie - zustimmen und mitgehen.

Beitrag von Martin Salzwedel und Dirk Schiitz, Freiburg/Weimar

In Orchestern gibt es definierte Fiihrungskrifte, die einen Teil der Fiihrungs-
aufgaben hervorragend 16sen, andere Bereiche von Fiithrung in Bezug auf das
Management der Organisationskultur, der Personalentwicklung und des
Entwickelns, Veranderns und Kommunizierens des eigenen gesellschaftli-
chen Grundauftrags aber weniger intensiv wahrnehmen, einfach weil sie es
nicht gelernt haben. Besondere Relevanz gewinnt dieser Aspekt dann, wenn
andere Personen - haufig aus der Politik - die Veranderungen fiir das Orches-
ter bestimmen, weil dieses es nicht selbst tut.

Da die Begriffe Fiihrung und Management hiufig synonym verwendet wer-
den, gilt es, diese zunachst einmal zu unterscheiden und aufzuzeigen, wo es
Moglichkeiten von Entwicklung im sozialen System eines Orchesters aus
Sicht von Organisationsberatern, Personalentwicklern und Management-
trainern (mit eigener Erfahrung als Orchestermusiker) geben konnte, Wah-
rend Personalentwicklung in anderen Bereichen und Branchen, insbesondere
der Wirtschaft, schon lingst eine feste Grofe ist, hinken die Orchester hier
oftmals noch zu sehr hinterher. Mit Personalentwicklung meinen wir nicht
die Entwicklung der spieltechnischen oder kiinstlerischen Fahigkeiten, son-
dern vielmehr jene, wie sie z.B. Ralf Pegelhoff in seinem Podiumsbeitrag bei
der Deutschen Orchesterkonferenz 2009 im Mai in Erfurt gefordert hat: ,,Personal-
entwicklung will Menschen fordern, um Unternehmensziele unter Beriick-
sichtigung der Bediirfnisse und Qualifikationen der Mitarbeiter optimal zu
erreichen. Ihre Mittel sind Weiterbildung, Qualifizierung, Team- und Orga-
nisationsentwicklung, Coaching etc., und dies nicht nur in Bezug auf fachli-
che Kenntnisse, sondern auch im Hinblick auf Themen wie Kooperationsfa-
higkeit, Motivation, Konflikt- und Kritikfahigkeit, Fiihrungsfahigkeit, also
personliche und soziale Kompetenzen. Die gesellschaftliche Entwicklung
fordert von den Orchestern zunehmend mehr als ihr eigentliches Kernge-
schift, Die Musiker sind dafiir aber nicht ausgebildet. [...] Der gezielte Ein-
satz von Personalentwicklung konnte dazu beitragen, Losungen zu finden,
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die die Bediirfnisse der Musiker integrieren und eben damit die Zukunfts-
fahigkeit der Institution Orchester gewahrleisten und weiterentwickeln. “

Die fiir den Erhalt unserer Orchester notwendigen Veranderungen bediirfen
nicht nur klar formulierter Ziele, die es zu erreichen gilt. Ebenso notwendig
ist auch ein konkretes Bild von ,,guter Fithrung* im Orchester. Umso wichti-
ger ist es, dieses zu scharfen und zu prazisieren.

Fiithrungskrafte im Orchester

Wer sind die Fithrungskrafte im Orchester? Da ist zundchst die Intendanz, ver-
antwortlich fiir die gesamte Organisation und das Programm sowie verant-
wortliche Schnittstelle zu Bezugsgruppen aus Politik, Wirtschaft, Tourismus
etc. Weiter sind da der Generalmusikdirektor sowie - in einem Mehrsparten-
haus - die Direktoren der einzelnen Sparten wie der Operndirektor, der Schau-
spieldirektor und der Ballettdirektor. Im Orchester selbst trifft man auf Kon-
zertmeister, Stimmfiihrer und die Solo-Instrumentalisten. Wobei sich Letztere
nicht unbedingt als Fithrungskrafte sehen, es aber durchaus sind.

Haufig sind noch weitere Entscheidungs-Gremien wie Aufsichtsrite oder
Verwaltungsrite angeschlossen, in denen Politiker und Verwaltungsspezia-
listen dominieren. So wurde uns im Zuge der Vorbereitung fiir diesen Artikel
in einem Interview vom Solo-Cellisten eines Orchesters erldutert, dass in sei-
nem Orchester der GMD von einem Gremium bestimmt wird, in dem nicht
ein einziger Orchestermusiker sitzt, sondern Vertreter zweier Kommunen,
eines LandKkreises und eines Bundeslandes.

Dies zeigt zusdtzliche Aspekte der Fithrungsproblematik, mit denen Orches-
ter zu kampfen haben. Haufig geht es schlechterdings um Machtspiele, die
mit der Fiihrungsverantwortung dieser Gremien und den Erwartungen der
Orchestermusiker unvereinbar sind. Dazu kommen speziell im Orchesterbe-
reich noch Gastdirigenten, die von der Intendanz eingeladen werden.

Die Intendanz, die Direktoren und Gastdirigenten sind hiufig fiir einen be-
grenzten Zeitraum Fithrungskraft der Organisation und verfolgen in erster
Linie kiinstlerische Ziele, die sich aus ihrer individuellen Karriereplanung
ergeben. Sie , bedienen“ sich der Orchester, um ihre eigene Karriere voranzu-
treiben. Seltener kommt es vor, dass beispielsweise ein GMD iiber einen lan-
gen Zeitraum hinweg bleibt und die Kultur eines Orchesters in dem Sinn, wie
wir ihn in diesem Artikel definieren, wirklich verandert. Was hier mit Kultur
gemeint ist, gilt es zu erlautern. Dazu ist eine Sichtweise notwendig, die die
einzelnen Handlungsfelder einer Organisation erklirt und dazu beitragt,
Fithrung im Orchester nicht so sehr aus der Sicht eines Musikers oder Diri-
genten, sondern aus der Sicht eines Organisationsentwicklers zu betrachten,
in dessen Rolle sich Intendanten, Dirigenten und Direktoren idealerweise
hineindenken sollten.
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Der Intendant eines Mehrspartenhauses hat auch heute noch als beruflichen
Hintergrund oftmals eine kiinstlerische Ausbildung. Das ist seltener eine mit
musikalischer Ausrichtung. Nur in wenigen Fillen kommen diese Topfiih-
rungskrafte aus einem ganz anderen beruflichen Umfeld, der Wissenschaft
oder der Jurisprudenz. Von daher kann man nicht unbedingt davon ausge-
hen, dass ihnen die inneren Regeln fiir das Funktionieren eines Orchesters
aus eigener Erfahrung bekannt sind. Sie waren aber diejenigen, in deren Ver-
antwortungsbereich primar das ,,Kulturmanagement* fallt, Mit Kulturma-
nagement meinen wir hier nicht das Management einer Organisation im Be-
reich der Kultur, sondern das Management der Kultur einer Organisation, sei
es eine aus dem Bereich der Kultur oder der Wirtschaft. Um diesen Gedanken
zu erlautern, mochten wir hier ein Modell zum Verstindnis der Struktur von
Organisationen darstellen, das in seinen Grundziigen den Grundlagen der
Fiihrung sozialer Systeme von Joachim Kreutzkam entstammt. (1)

Kultur-, Leistungs- und Ressourcenmanagement

Jede Organisation - hier sind sowohl Wirtschaftsunternehmen als auch Or-
ganisationen aus den Bereichen Kultur, Bildung oder Gesundheit gemeint -
verfolgt einen Zweck. Dazu muss sie ihre Rolle im jeweiligen Markt oder Um-
feld klar formulieren und dafiir sorgen, dass diese in der Offentlichkeit
wahrgenommen wird. Fiir die langfristige Existenzsicherung ist das essenzi-
ell. Es geht darum, die Legitimation und den Sinn des eigenen Handelns zu
kommunizieren. Dabei versucht die Organisation auch, die gesellschaftli-
chen Rahmenbedingungen im Umfeld so mit zu gestalten, dass sie sich gut
entwickeln kann.

Alle Bemiihungen, die mit der Zweckverfolgung zu tun haben, nennen wir
deshalb Kulturmanagement (KM). Dies ist das Handlungsfeld der Intendan-
ten und Direktoren. Sie tragen die Verantwortung dafiir und brauchen dazu
Kompetenzen im Bereich der Entwicklung einer Organisationskultur und im
Verstandnis davon, wie soziale Systeme funktionieren und durch Strukturen
und Menschen beeinflusst und entwickelt werden konnen. Da die Top-Fiih-
rungskrafte in Orchestern jedoch wie oben bereits angedeutet in erster Linie
eigene kiinstlerische Ziele verfolgen, ist das Kulturmanagement im Orches-
ter ein Feld, das in Zukunft viel grofderer Aufmerksamkeit bedarf, auch in der
Ausbildung.

Jede Organisation bietet Leistungen an und sorgt dabei fiir kontinuierliche
Qualitatssicherung, Innovation und Optimierung, um mit den Veranderungen
der Umwelt mitzugehen und den gesellschaftlichen Wandlungsprozessen ge-
recht zu werden. Im Wirtschaftsunternehmen ist dieses Feld das des Produkt-
managements. Da es in Kultur- und Bildungseinrichtungen aber nicht immer
um Produkte geht, die hergestellt werden, bezeichnen wir dieses Handlungs-
feld als Leistungsmanagement (LM). Hier sind in allgemeiner Terminologie
produktorientierte Fachkompetenzen erforderlich. Es geht um die Effektivitat
und Qualitit der angebotenen Produkte oder Dienstleistungen.
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Das ist das Handlungsfeld der Orchestermitglieder und Dirigenten mit Kon-
zerten, Aufnahmen und anderen Projekten. Die Arbeit der Dirigenten hat
sich in den vergangenen zwei bis drei Jahrzehnten sehr verandert. In Gespra-
chen mit Solisten, Dirigenten und Orchestermitgliedern (und letztlich auch
aus eigener Erfahrung) zeigt sich, dass Dirigenten zum Dialog wesentlich
bereiter sind als vor 20 oder 30 Jahren. Auch in der Zusammenarbeit zwi-
schen Dirigent und Orchester hat vieles sich geandert allein dadurch, dass
heute Autoritiaten nicht mehr so anerkannt werden wie vor 30 Jahren. Die
jungen Musiker haben eine andere, viel lockerere, aber auch kritischere Ein-
stellung zu Autorititen, was der Zeit entspricht, aber deswegen noch lange
keine Demokratisierung des Orchesters bedeutet. , Orchester sind nicht de-
mokratisch*, so befindet der grofdte Teil der befragten Musiker. Und in der
Tat ist eine hierarchische Steuerungsform fiir die Leistungserbringung eines
klassischen Orchesters der Normalzustand und aus Sicht eines Organisati-
onsentwicklers auch richtig.

Jede Organisation tragt die Verantwortung fiir den Umgang mit den zur Ver-
fugung stehenden personellen und materiellen Ressourcen. Diese miissen
moglichst effizient in Hinsicht auf den Organisationszweck (KM = Kultur-
management) und die zu erbringenden Leistungen (LM = Leistungsmanage-
ment) verwendet werden. Alle Aktivititen in diesem Feld bilden das Ressour-
cenmanagement (RM). Die verfolgten Ziele sind Effizienz und Produktivitat.
Die benotigte Fachkompetenz fiir dieses Handlungsfeld ist in erster Linie be-
triebswirtschaftlicher Natur, gepaart mit sozialer Kompetenz im Umgang
mit Menschen in einer Organisation. Hier sind die Mitarbeiter der Administ-
ration, Verwaltungsdirektor und die Orchestermanager tatig.

Diese drei Handlungsfelder beeinflussen und bestimmen die Richtung und
die Entwicklung einer Organisation. Sie befinden sich miteinander in stan-
diger Wechselwirkung, sind aber nicht unbedingt mit den verschiedenen
Funktionstrigern wie Leitung (Fithrung und Management), Mitarbeitenden
und Verwaltung bzw. Administration identisch (siehe Tabelle unten).(2)
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1 Handlungsschwerpunkt
eitun;
& der Leitung

(Intendant und GMD)

Handlungsschwerpunkt der
Leistungstrager Leistungstrager
(Musiker und Dirigenten)

Handlungsschwerpunkt der
Administration Orchestermanager und

Administration (Verwaltung)

Dieses Modell kann sehr hilfreich dabei sein, sich einen Uberblick zu ver-
schaffen, welche Aktivititen von welchen Personen in einer Organisation
ausgefiihrt werden sollten und welche Kompetenzen sie erfordern. Haufig
wird Fiihrung mit der Arbeit des Dirigenten gleichgesetzt. Die wichtigen As-
pekte der Weiterentwicklung der Kultur und der Organisationsstruktur fal-
len jedoch nicht in den klassischen Arbeitsbereich des Dirigenten und ,,lau-
fen so nebenher*, Wie wichtig eine gute und professionelle Fithrung jedoch
ist, um die Zukunftsfihigkeit der heutigen Orchesterlandschaft zu sichern
und weiter auszubauen, und wie eine solche Fithrung konkreter aussehen
konnte, wollen wir in unseren beiden weiteren Beitragen (siehe S. 19 und 31)
ausfithren.|

Anmerkungen
(1) Joachim Kreutzkam: Grundlagen der Fiihrung sozialer Systeme, unverof-
fentlichtes Skript zum Kulturmanagement, Weimar 1997.; (2) ebd.

weitere Literatur
Martin Salzwedel/Ulf Todter: Fiihren ist Charaktersache, Berlin 2008

Edgar Schein: ,Leadership and culture as evolutionary processes*, in:
Hernsteiner - Fachzeitschrift des Hernstein Instituts 1/06, S. 8 f.

ZU DEN AUTOREN

Martin Salzwedel, Jahrgang 1954, ist Berater, Trainer und Fithrungskraifte-
Coach bei Unternehmen weltweit. Er ist Griinder von Communications Consulting
International (CCI), war acht Jahre lang Dozent und Projektleiter fiir die St. Galler
Business School und ist heute Senior Consultant und Leiter des Instituts fiir Person-
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lichkeitsentwicklung der Boston Business School. Nach abgeschlossenem Lehramts-
und anschlieRendem Musikstudium und praktischer Arbeit in Orchestern als
Cellist, arbeitete er acht Jahre in den USA fiir ein internationales Beratungs-
unternehmen, war Marktmanager in einem internationalen Medienkonzern
und Lehrbeauftragter an der Musikhochschule Franz Liszt in Weimar im Studien-
gang Kulturmanagement.

Dirk Schiitz leitete nach dem Studium der Musik und Musikpadagogik bis
1999 den neu gegriindeten Studiengang Kulturmanagement an der Hochschule
fiir Musik FRANZ LISZT Weimar. Gleichzeitig arbeitete er als Projektmanager mit
Budgetverantwortung im Rahmen der Europaischen Kulturhauptstadt 1999
in Luxemburg. Danach war Dirk Schiitz verantwortlich fiir Marketing und PR
an der neu gegriindeten Fakultat Medien der Bauhaus-Universitit Weimar. In
den Bereichen Kommunikation, Mitarbeiterfithrung und Organisationsent-
wicklung ist er als Berater und Trainer fiir Kultur- und Wirtschaftsunter-
nehmen sowie 6ffentliche Kultureinrichtungen titig. Zudem unterrichtet er
regelmaflig als Dozent und Lehrbeauftragter an den bekanntesten Kul-
turmanagement-Instituten und -Studiengangen in Deutschland und der
Schweiz, Mit seiner Firma Dirk W. Schiitz - Kultur Management Kommuni-
kation ist er fiir Kunden aus dem o6ffentlichen Kulturbereich und der Kultur-
wirtschaft beratend tatig.

-Anzeige -

INTERNATIONAL CONFERENCE

CREATIVE INDUSTRIES
GOVERNANCE OF METROPOLITAN REGIONS

NEUES RATHAUS LEIPZIG / GERMANY

12-13 NOVEMBER 2009
www.creative-regions.de

Die Konferenz befasst sich mit der Formierung kreativer und wissensintensiver Okonomien in europ&ischen
Metropolregionen. Dabei werden unterschiedliche Steuerungs- und Governanceformen in den Blick genommen, die
das Ziel verfolgen, tragende Segmente dieser Gkonomien auf verschiedenen raumlichen MaRstabsebenen zu unter-
stlitzen. Die Konferenzrichtet sich an Wissenschaftler, Praktiker, Stadtplanerund Unternehmer der Kreativwirtschaft
sowieKuinstler,umgeeigneteInstrumenteundGovernanceformatezudiskutieren.ImVordergrundstehtdieFrage, wie
- mit Blick auf die spezifischen Eigenschaften der Kreativwirtschaft - kontextbezogene Strategien fiir dffentliche
und privatwirtschaftliche MaBnahmen entwickelt werden kénnen.

Weitere Informationen & Registration: www.creative-regions.de

Organised by: In coorporation

with:
g Stadt Leipzig

A

. Bundesamt
UNIVERSITE DU METROPOLSEGION Freistaat 3 Sachsen forBaesen und
LUXEMBOURG BN Staatsministerium fiir Wissenschaft und Kunst Raumordnung
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Fuhrung in der Krise -
machen Manager heute
alles falsch?

Ein Plddoyer fiir zielorientiertes Leadership und sinnvolles
Management anldsslich des 100. Geburtstages von Peter F. Drucker

Beitrag von Thomas Mersich, Korrespondent, tm@kulturmanagement.net

Nicht einmal ein Jahr ist vergangen, seit das globale Bankensystem am Ran-
de des Abgrundes stand und nur durch ein aus aberwitzigen Steuergeld-
milliardenbetragen geflochtenes Sicherheitsnetz vor dem todlichen Absturz
bewahrt werden konnte, Fest stand schon damals: Die Weltwirtschaftskrise
hat uns alle fest im Griff! Und bis heute hat sich daran nichts gedandert: tag-
lich werden wir im Alltag und uiber die Medien mit der Tatsache konfrontiert,
dass heute nichts mehr so geht wie frither: Ob General Motors oder die Lehman
Brothers in den USA, ob Opel oder Arcandor in Deutschland oder Austrian Airlines
und Sky Europe in Osterreich - einige Beispiele von vielen die zeigen, dass es
heutzutage geradezu eine Modeerscheinung ist, wenn Manager Grof3konzer-
ne gegen die Wand fahren und dafiir noch unverschamte Gehalter und Boni
kassieren - und noch dazu: scheinbar alles ohne Folgen, denn die Superma-
nager sind nach wie vor am Ruder und scheinen von alldem nichts gelernt zu
haben.

Ist das Leadership heute in der Krise? Kann das Management die heutigen
Herausforderungen nicht mehr bewaltigen? Ist es alleine die unersattliche
Gier nach Macht und Geld, die das Leadership Amok laufen lasst? Oder hat
das Management die einfachsten Regeln ganz einfach vergessen bzw. gar
nicht erst einmal gelernt?

Dabei wire ja alles ganz einfach, denn gerade das kleine Land Osterreich darf
mit groRem Stolz darauf verweisen, dass es zwei der allergroRten Managa-
ment-Denker aller Zeiten hervorgebracht hat: Mit Peter F. Drucker (1909-
2005) und Fredmund Malik (*1944) liegt allen Fithrungskraften eine umfas-
sende und detaillierte Management-Literatur vor, die eigentlich alles Wissen
beinhaltet, das eine gute Fithrungskraft fiir ihre Arbeit benotigt. So gilt der
in Wien aufgewachsene, spater nach England und schliefRlich in die USA e-
migrierte Peter Drucker weltweit als der ,,Erfinder”“ der modernen Manage-
mentlehre schlechthin(1): seine iiber 30 Biicher, die Drucker seit den 3o0er
Jahren veroffentlicht hat - u.a. 1967 ,,Die ideale Fithrungskraft“(2) -, wurden
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in insgesamt 25 Sprachen iibersetzt und erreichten eine Gesamtauflage von
iiber sechs Millionen!(3)

Als Berater von General Motors, General Electric und vielen anderen Grofdunter-
nehmen schuf Peter Drucker die Grundlagen fiir das moderne Management
und hat dabei alle wichtigen Entwicklungen in Wirtschaft und Management
vorausgesehen und mit gestaltet: Dezentralisierung, Privatisierung, den
Aufstieg Japans zur wirtschaftlichen Gromacht, den Siegeszug der Pensi-
onsfonds, das Entstehen der Wissensgesellschaft, etc. Heute kann man mit
grofdter Sicherheit davon ausgehen, dass die gesamte Managementliteratur -
selbst die von Fredmund Malik, den Drucker als ,flihrenden Managementex-
perten in Europa und wichtigste Stimme in Theorie und Praxis des Manage-
ments“ bezeichnet(q) - auf Druckers Vermachtnis aufbaut, eine Tatsache, die
Sandra Knippenberg eindrucksvoll untersucht und nachgewiesen hat.(5) Und
so konnte man eigentlich annehmen, dass es nichts gibt, was Manager in der
heutigen Welt nicht von ihm lernen konnten. Trotzdem scheint das Werk
von Peter Drucker besonders im europdaischen Raum nicht wirklich bekannt -
ja schlichtweg vollig in Vergessenheit geraten zu sein, denn nur wenigen
Fiihrungskriften ist Peter Drucker iiberhaupt ein Begriff (was letzten Endes
auch darauf zuriickzufiihren ist, dass der grof3te Teil der Literatur Peter Dru-
ckers heute vergriffen und nur mehr am Gebrauchtmarkt erhaltlich ist).

Wieso also kann es zu solch weltbewegendem Misswirtschaften im Manage-
ment kommen, wo doch scheinbar alles auf der Hand liegt? Wieso achtet
niemand auf die goldenen Regeln des Managements, wo doch alles Wissen -
wenn auch mit etwas erschwertem Zugang - zur Verfiigung steht?

Eine Antwort auf diese Fragen zu finden, ist miif3ig, jedoch gibt der 100. Ge-
burtstag von Peter Drucker im November dieses Jahres Anlass dazu, iiber
Grundlegendes im Management nachzudenken: Was ist die eigentliche
Funktion des Managements? Was sind deren unverzichtbare Prinzipien? Wel-
che Aufgaben hat Management heute zu erfiillen? Ist Gewinnmaximierung
wirklich der ureigenste Zweck des Unternehmens? Was unterscheidet gutes
von schlechtem Management? Und: Was konnen Kulturbetriebe von Peter
Drucker lernen?

Der Mensch im Mittelpunkt

Das Wichtigste vorweg: Im Mittelpunkt des Druckerschen Verstindnisses von
Management steht der Mensch. Management ist fiir Peter Drucker somit ei-
ne Humanwissenschaft. Auf die Frage nach der grundlegenden Funktion des
Management gibt Drucker eine einfache aber priazise Antwort: ,,Menschen
durch gemeinsame Werte, Ziele und Strukturen, durch Aus- und Weiterbil-
dung in die Lage zu versetzen, eine gemeinsame Leistung zu vollbringen und
auf Veranderungen zu reagieren.“(6)

Erst wenn wir von diesem Ansatz ausgehen, konnen wir uns mit Manage-
ment iiberhaupt befassen, denn: ,,Ein Unternehmen verfiigt nur iiber eine
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einzige wirkliche Ressource: die Menschen. Sein Erfolg hangt davon ab, ob es
ihm gelingt, die menschliche Ressource produktiv zu machen.“(7)

Doch wie kann dies gelingen? Und was ist Management uberhaupt, was des-
sen Aufgabe?

Gewinnmaximierung als Unternehmenszweck sinnlos

Nach Peter Drucker muss das Management drei wesentliche Aufgaben erfiil-
len: 1. Es hat den spezifischen Zweck und die Mission des Unternehmens
festzulegen; 2. Es hat dafiir zu sorgen, dass das Unternehmen produktiv ist
und die Arbeitskrafte effektiv arbeiten und 3. Es hat eine soziale Verantwor-
tung gegeniiber der Gesellschaft zu iibernehmen und zu tragen.(8)

Interessant ist hier vor allem, dass der fiir Fiihrungskrafte oft so unverzicht-
bare Faktor Geld bzw. Gewinn hier gar nicht erwahnt wird. Ja im Gegenteil:
,Das Gewinnmotiv und die daraus resultierende Gewinnmaximierung sind
fiir das Verstindnis der Tatigkeit, des Zwecks und der Fiihrung eines Unter-
nehmens irrelevant. Schlimmer noch: Das Konzept der Gewinnmaximierung
richtet Schaden an. Es tragt wesentlich zur Fehleinschitzung der Natur des
Gewinns in unserer Gesellschaft und zur tief verwurzelten Feindseligkeit ge-
geniiber dem Profit bei. Dieses Konzept verursacht einige der gefahrlichsten
Krankheiten der Industriegesellschaft. Es hat wesentlich zu den schlimms-
ten Irrtiimern der staatlichen Politik in den westlichen Landern
beigetragen.“(9)

Selbstverstandlich leugnet Drucker die Notwendigkeit von Gewinn und Ren-
tabilitdt fiir Unternehmen nicht, jedoch sind diese Faktoren fiir den Unter-
nehmenszweck nicht von Bedeutung: ,,Der Gewinn ist nicht die Erkldrung,
die Ursache oder der Beweggrund der Vorgehensweise von Unternehmen oder
deren wirtschaftliche Entscheidungen, sondern dient lediglich dazu, die
Richtigkeit dieser Entscheidungen einzuschitzen.“ Und weiter: ,Fiir die De-
finition des Unternehmenszwecks und der Unternehmensmission gibt es nur
einen Ausgangspunkt: den Kunden. Der Kunde definiert die
Unternehmenstatigkeit. “(10)

Hier scheint es, als wiaren Kulturbetriebe allen wirtschaftlichen Unterneh-
men weit voraus. Denn aufgrund ihrer Orientierung an ihrer Mission laufen
sie nicht Gefahr, sich im Prinzip der Gewinnmaximierung zu verlieren. Peter
Drucker: ,Die erste Lektion, die Unternehmen von erfolgreichen Einrichtun-
gen ohne Gewinnzweck lernen konnen, besteht darin, dass die Mission der
Organisation und die sich daraus ergebenden Erfordernisse den Ausgangs-
punkt darstellen miissen.“(11)

Der zufriedene Kunde als Unternehmensziel

Vom Unternehmenszweck ausgehend ist das Management gefordert, Unter-
nehmensziele festzulegen. Andernfalls bleibt die Definition des Unterneh-
mens reine Absichtserklarung, die nie in Ergebnisse umgesetzt wird: ,Die
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Zielsetzungen stellen die Grundlage fiir die Tatigkeit des Unternehmens und
fiir die Verteilung der Aufgaben in der Organisation dar. Von den Zielsetzun-
gen hiangen die Struktur des Unternehmens, seine Schliisselaktivititen und
vor allem die Zuteilung des Personals zu den Tatigkeiten ab. “(12)

Das primadre Ziel jedes Unternehmens wurde bereits erwahnt: der zufriedene
Kunde. Fredmund Malik stellt den zufriedenen Kunden sogar soweit in den
Mittelpunkt seiner Thesen, dass er das , heilige* Prinzip des ,,Shareholder
Value“, bei dem die Gewinnmaximierung im Vordergrund steht, an den
Pranger stellt und durch den neuen Ansatz des ,,Customer Value*, der die
Kundenorientierung als Unternehmensmaxime ansieht, ersetzt: ,,Die Logik
ist klar: Customer Value statt Shareholder Value. Diese Logik muss durch Un-
ternehmenspolitik festgeschrieben werden. Aus dieser Wertung folgen alle
Aufgaben fiir das Top-Management. Versagt das Top-Management hier, hat
es seine wichtigste unternehmerische Aufgabe nicht erfiillt. Hindern Inves-
toren das Top-Management daran, dann schadigen sie das Unternehmen und
somit sich selbst.“ Denn: ,,Das beste Kapital kommt nicht, wie heutige Ver-
bildung es meint, von der Borse, sondern es kommt von Kunden, die so zu-
frieden sind, dass sie so gute Preise bezahlen, dass das Unternehmen im We-
sentlichen ohne Fremdkapital auskommen kann. “(13)

Fiir Kulturbetriebe scheint sich hier ein grofRes Tor zu 6ffnen: Sind sie bis
heute weitestgehend dem sog. ,,Stakeholder Value“ - der Orientierung an
Interessengruppen - als Unternehmensansatz gefolgt, bietet sich mit den
Malikschen Thesen nun die Moglichkeit, diesen durch den ,,Customer Value*
als neuen Ansatz zu ersetzen. Denn dadurch konnen sie ihre Unternehmens-
ziele noch besser verfolgen und werden am Markt mit grofderer Wahrschein-
lichkeit erfolgreicher sein.

Mitarbeitermotivation als Grundprinzip
Wie aber erreicht man seine Unternehmensziele? Wie schafft es die Fiih-

rungskraft, die Produktivitat seiner Mitarbeiter zu erhohen und optimal ein-
zusetzen? Sowohl bei Drucker als auch bei Malik findet sich dieselbe und ein-
deutige Antwort: Die einzige Moglichkeit optimale Ergebnisse zu erreichen
liegt in der Moglichkeit, die eigenen Mitarbeiter zu motivieren. Denn im
Zeitalter der Wissensgesellschaft, wo die Produktivitat des Wissensmitarbei-
ters in den Mittelpunkt des Personalmanagements riicken wird, werden wir
nach Drucker vor allem ganz andere Annahmen in Bezug auf die Menschen in
Organisationen und in Bezug auf ihre Arbeit formulieren miissen: ,,Mitarbei-
ter werden nicht gemanagt. Die Aufgabe besteht darin, sie zu fiihren. Und
das Ziel lautet, die spezifischen Stiarken und Kenntnisse jedes einzelnen Mit-
arbeiters produktiv einzusetzen.“(14)

Peter Drucker geht sogar so weit, in modernen Unternehmen ein Modell der
Mitarbeiterfithrung zu vertreten, das das Verhiltnis zwischen Vorgesetztem
und Mitarbeiter mit einem Dirigenten und seinem Orchester vergleicht: ,,Die
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Beziehung zwischen beiden Seiten ist also kaum noch mit dem traditionellen
Verhadltnis zwischen Vorgesetzten und Untergebenen vergleichbar, sondern
hat sehr viel gréfiere Ahnlichkeit mit der Beziehung zwischen einem Diri-
genten und den Orchestermitgliedern. “(15)

Hier sind wir bei einem der wohl meist verbreiteten Managementtheorien
angelangt: Das von Peter Drucker bereits Mitte der 50er Jahre in seinem Werk
,Die Praxis des Managements"(16) konzipierte ,Management by Objectives*
(MDbO) - ein Konzept des Managements durch Zielsetzungen und Selbstkon-
trolle, das eine Abkehr vom rein autoritiren Fithrungsprinzip in den Unter-
nehmen einleitete. Dieses ist Ausgangspunkt eines vollig neuen Ansatzes,
den Fredmund Malik in seiner Kybernetik weiterentwickelte.

Basis fiir die Mitarbeitermotivation ist das Vertrauen der Fiihrungskrafte ge-
geniiber den eigenen Mitarbeitern: ,,Die letzte Voraussetzung fiir effektive
Fiihrung ist, dass man sich das Vertrauen der Untergebenen verdient. Ohne
Vertrauen bildet sich keine Gefolgschaft - und eine Fithrungskraft muss defi-
nitionsgemaf eine Gefolgschaft haben.“(17)

Was macht gute Fithrung aus?

Aber was macht letztendlich gute Fithrung aus? Gibt es das sog. Alpha-Tier -
die typische charismatische Fiihrungspersonlichkeit, der man sich ohne viel
zu denken anschliefd3t und der man - wohin auch immer - in die Zukunft
folgt?

»Selbstverstandlich ist gute Fithrung wichtig. Allerdings hat sie wenig mit
dem zu tun, was heute unter diesem Schlagwort propagiert wird. Sie hat we-
nig mit ,Fithrungsqualititen® und tiberhaupt nichts mit ,,Charisma“ zu tun.
Sie ist profan, unromantisch und langweilig. [...] Tatsdachlich schadet Cha-
risma einer Fithrungskraft. Er beraubt sie jeder Flexibilitat und der Fihigkeit
zur Veranderung. “(18)

Peter Druckers Antworten sind eindeutig: gute Fiihrung zeigt sich an den
Leistungen, an den Ergebnissen. Gute Fiihrung ist das Ergebnis harter, kon-
sequenter Arbeit. Und da jeder Mensch auf seinem Gebiet gute Leistungen
erbringen kann, kann Fithrung theoretisch auch von jeder Person erlernt
werden. Auch Fredmund Maliks Auffassung folgt dieser Richtung: , Echte
Fiihrer haben Gefolgschaft, weil die Menschen ihnen vertrauen. Sie fithren
durch Selbstdisziplin und Beispiel, nicht durch Slogans und Hurra-Geschrei.
Nicht Charisma ist ihr Kapital, sondern Vertrauen. Entscheidend ist nicht,
ob wir gefiihrt werden, sondern wohin. Nicht Aufbruch, sondern Ankunft
sind entscheidend, nicht Absicht, sondern Ergebnis. Charismatische Fiihrer
sind ein Risiko, wenn sie keine echte Leadership in sich tragen. Sie sind un-
berechenbar. Sie verfolgen Utopien, an die sie selbst glauben. Historisch wa-
ren charismatische Menschen haufig keine Fiihrer, sondern Verfiihrer.“(19)
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Letzten Endes hiangt der Unterschied zwischen effektiver und unwirksamer
Fiihrung davon ab, ,,ob der Kompromiss, den eine Fiihrungskraft aufgrund
der Einschrankung durch die politische, wirtschaftliche, finanzielle oder
zwischenmenschliche Realitat eingeht, mit ihrer Mission und ihren Zielen
iibereinstimmt oder sie davon ablenkt. Denn was den guten vom irregeleite-
ten Fiihrer unterscheidet, sind seine Ziele.“ (20)

Master Controls fiir Leadership

Fredmund Maliks Master Controls fiir Leadership mogen dabei helfen, eine
Vorstellung von Fiihrungsqualitaten zu prazisieren, die sicherlich ebenso fiir
das Management von Kulturbetrieben mafRgebend sind (21):

+ Echte Leader zwingen sich, zuzuhoren.

+ Echte Leader arbeiten unermiidlich daran, sich verstandlich zu machen.
+ Echte Leader verzichten auf Alibis und Ausreden.

¢ Echte Leader akzeptieren ihre Bedeutungslosigkeit relativ zur Aufgabe.

* Echte Leader stehlen ihren Leuten nicht den Erfolg.

+ Echte Leader haben keine Angst vor starken Leuten.

+ Echte Leader miissen keine begeisternden Menschen sein.

+ Echte Leader sind keine Phantasten.

+ Echte Leader sind weder geboren noch gemacht.

Abschlieflend: Was wiirde Peter Drucker heute sagen?

Hatte das Management in der Vergangenheit Peter Druckers Ratschlage be-
folgt, waren uns wohl viele unserer aktuellen Probleme erspart geblieben.
Was jedoch wiirde Peter Drucker heute sagen, wenn er die Zukunft nach der
Weltwirtschaftskrise mit gestalten konnte? Rosabeth Moss Kanter, eine lang-
jahrige Weggefahrtin Peter Druckers, gibt in ihrem Artikel im Harvard Business
Manager zahlreiche Antworten auf diese Frage, wobei jene These wohl eine der
entscheidendsten ist: ,,Peter Drucker ware der Erste gewesen, der den neuen
MBA-Eid gelobt hatte, den Absolventen der Harvard Business School 2009 bei
ihrer Examensfeier ablegten. [...] Der Eid erinnert Manager daran, dass sie
einem Ziel Verantwortung schulden, das grofRer ist als sie selbst.“ (22)

Es bleibt zu hoffen, dass in turbulenten Zeiten wie diesen Fithrungskrafte
sich mehr mit dem Thema Management und Fithrung auseinandersetzen.
Umfangreiche und spannende Literatur zu diesem Thema gibt es, wie man
sieht, mehr als genug. Hinzuweisen ist in diesem Zusammenhang besonders
auf das ,,1st Global Peter Drucker Forum Vienna 2009“: Anlasslich des 100.
Geburtstages von Peter Drucker veranstaltet die Peter Drucker Society of Austria,
die als europdisches Zentrum zur Forderung und Weiterentwicklung des
Denkens von Peter Drucker etabliert wurde, vom 19. - 20. November im Haus
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der Industrie in Wien eine Konferenz zum Thema ,,Management & Fiihrung*.
Die Konferenz bietet mit Spitzenkraften aus der internationalen Wirtschaft
und weltweiten Management-Theoretikern wie Philip Kotler, Charles Handy,
Fredmund Malik und Hermann Simon ein Programm der Superlative und ist
fiir Fiihrungskrafte eine willkommene Gelegenheit, sich mit dem Thema
auseinander zusetzen.

www.druckersociety.at/index.php/og-global-forum/program

eitere Literaturempfehlungen und Links siehe Kapitel ,,Seitenspriinge*,

(1) New York Times; (2) Drucker, Peter 1967; (3) Beatty, Jack 1998; (4) Malik,
Fredmund 2008; (5) Knippenberg, Sandra 2008; (6) Drucker, Peter 1989; (7)
Drucker, Peter 1974; (8) ebd.; (9) ebd.; (10) ebd.; (11) Drucker, Peter 1992; (12)
Drucker, Peter 1974; (13) Malik, Fredmund 2008; (14) Drucker, Peter 2006; (15)
ebd.; (16) Drucker, Peter: 1998; (17) Drucker, Peter 1992; (18) ebd.; (19) Malik,
Fredmund 2008; (20) Drucker, Peter 1992; (21) Malik, Fredmund 2008;(22)Har-
vard Business Manager, November 2009
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Mitarbeiterfuhrung /
Leadership

Kulturmanagement InfoShot (VII)

Beitrag von Prof. Dr. Andrea Hausmann, Europa-Universitdat Viadrina
Frankfurt (Oder)

Unter Mitarbeiterfithrung wird eine zweckbezogene Einflussnahme verstan-
den, durch die Mitarbeiter dazu motiviert und in die Lage versetzt werden
sollen, bestimmte Ziele zu erreichen. Diese Ziele sind in erster Linie die
Oberziele des Kulturbetriebs, die im Rahmen der ,,business mission“ und des
Leitbildes festgelegt sein sollten, sowie dann auch die personlichen Leis-
tungsziele eines jeden Mitarbeiters, die im Idealfall identisch oder zumindest
komplementir sind mit den Oberzielen. Synonym zum Begriff der Mitarbei-
terfithrung wird auch im deutschsprachigen Raum mehr und mehr der Be-
griff des Leadership verwendet.

Die Mitarbeiterfithrung kann einerseits durch Strukturen und andererseits
durch Personen erreicht werden. Eine Fiihrung durch Strukturen erfolgt iiber
Organigramme, Stellenbeschreibungen, Verfahrensvorschriften etc. Bei der
Fiihrung durch Menschen wird iiber das Verhalten einer (in der Regel vorge-
setzten) Person - z.B. durch ihre Art, Ziele zu verdeutlichen, Aufgaben zu ver-
teilen und zu koordinieren, Mitarbeiter zu motivieren oder Ergebnisse zu
kontrollieren - gefiihrt.

Besonderes Merkmal der Mitarbeiterfithrung in Kulturbetrieben ist es, dass
die Leistungserstellung eine Vielzahl von Personen erfordert, die aus ganz
unterschiedlichen Bereichen kommen. Folgende Funktionsbereiche finden
sich beispielsweise im Theater: kiinstlerischer Bereich (hierzu gehéren Dra-
maturgie, Regie, darstellendes Solopersonal, Chor, Orchester, Ballett, Inspi-
zienten, Souffleusen etc.), technischer Bereich (Biihnentechnik, Beleuch-
tung, Tontechnik, Werkstédtten etc.) und Verwaltungsbereich (Personalabtei-
lung, Rechnungswesen, Offentlichkeitsarbeit, Hausverwaltung, Kartenver-
trieb etc.). Es ist offenkundig, dass sich die Mitarbeiter dieser Bereiche stark
im Hinblick auf ihren Ausbildungsweg, ihre (Fach-)Sprache, ihre Arbeits-
und Denkweise etc. unterscheiden und dies im Rahmen eines effektiven Lea-
dership entsprechend Beriicksichtigung finden muss.

In der Literatur zur Fiihrung werden zwei idealtypische Handlungstheorien
nach McGregor unterschieden, deren Basisaussagen Riickschliisse auf das
Fihrungssystem zulassen. Hier existiert zum einen die Theorie X, der ein
eher pessimistisches Menschenbild zugrunde liegt und nach der Mitarbeiter
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v.a. Anleitung, strenge Kontrollen und Sanktionen benotigen, damit die Or-
ganisationsziele erreicht werden. Demgegeniiber geht das Menschenbild in
der Theorie Y davon aus, dass die Mitarbeiter bei geeigneten organisatori-
schen und personalbezogenen Rahmenbedingungen durchaus zielorientiert
und engagiert arbeiten sowie verantwortungsbewusst agieren. Motivation
gilt hier als das wichtigste Prinzip fiir einen insgesamt kooperativ ausgerich-
teten Fithrungsstil. Neben diesen beiden Positionen existieren weitere Fiih-
rungsstile, Da es den einen richtigen Fithrungsstil nicht gibt, miissen grund-
sdtzlich die situativen Bedingungen einer Fithrungssituation fiir die richtige
Auswahl im Blick behalten werden.

Ein wichtiges Instrument der Mitarbeiterfithrung, das auch im Kulturbe-
reich mehr und mehr an Beachtung gewinnt, ist die Fiithrung durch Zielver-
einbarungen (,,management by objectives®), wie sie z.B. auch im Freilichtmu-
seum am Kiekeberg, Niedersachsen angewendet wird. Erforderlich hierfiir ist die
friithzeitige Einbeziehung der Mitarbeiter bei der Zielfindung, das Fiithren von
Zielvereinbarungsgesprachen mit der Festlegung von innerhalb einer Periode
zu erreichenden Zielen, die Zwischenkontrolle zur Identifikation moglicher
Probleme bei der Zielerreichung und das Zielerreichungsgesprach. Allgemei-
ne Vorteile dieser Methode liegen u.a. in einer verbesserten Kommunikation
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter, Herstellung von Transparenz, Stei-
gerung von Arbeitsmotivation und insgesamt einer stirkeren Integration des
Einzelnen in den Gesamtbetriebsablauf. (|

WEITERFUHRENDE LITERATUR
» Klein, A. (2009): Leadership im Kulturbetrieb, Schriftenreihe Kunst- und
Kulturmanagement, Wiesbaden

+ Borner, S. (2002): Fithrungsverhalten und Fithrungserfolg, Wiesbaden

» Peper, L. (2006): Zielvereinbarung als sinnvolles Instrument der Personal-
fithrung, in: Dreyer, M./Wiese, R. (Hrsg.): Museum und Personal, Ehe-
storf;

» Von Rosenstiel, L./Regnet, E./Domsch, E. (2003) (Hrsg.): Fiihrung
von Mitarbeitern, 5. Aufl., Stuttgart.
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Was ist Fuhrung?

Zur Unterscheidung von Fiihren, Managen und Verwalten

Ein Beitrag von Martin Salzwedel/Dirk Schiitz, Freiburg/Weimar

Die Begriffe Management und Fithrung werden haufig synonym verwendet,
meinen jedoch etwas anderes. Fiihrung formuliert Werte und Verhaltenswei-
sen, widmet sich dem Sinn, der Legitimation der eigenen Organisation und
pragt die Kultur. Fiihrung ist sehr unterschiedlich, je nachdem in welcher
Entwicklungsphase eine Organisation sich befindet. Am Anfang pragt der
Griinder die Kultur durch seine personlichen Werte. Man kann so weit gehen
und sagen, dass das, was der Charakter und die Personlichkeit fiir das Indivi-
duum ist, fiir eine Organisation ihre Organisations-Kultur darstellt.(1) In der
weiteren Entwicklung bilden sich explizite und unausgesprochene Regeln
heraus. Wenn die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen sich dndern, der
Markt oder der Organisationszweck, dann ist es Aufgabe der Fiithrung, die
Kultur zu verindern. Wie zahlreiche Studien zeigen, ist das ein schwieriger
und von den Betroffenen oft als schmerzlich empfundener Prozess.

Haufig unterziehen sich Organisationen diesem schmerzhaften Prozess erst
dann, wenn eine existenzielle Krise das erfordert. Der kontinuierliche Blick
des Top-Managements auf die Entwicklung der Kultur sollte dazu fithren,
dass es erst gar nicht zu solchen Krisen kommt. Als die thiiringische Landes-
regierung mit einem Plan an die Offentlichkeit trat, acht bis neun Orchester
und Theater zu fusionieren oder abzuwickeln, begann ein mafdgeblich von
der Thiiringischen Landeszeitung begleiteter , Kulturkampf“ Dieser beinhaltete
Podien, Dokumentationen, Kommentare, Analysen, Leserbriefe und Unter-
schriftensammlungen. Das vorausschauende Kulturmanagement einer Or-
ganisation fiihrt diese Aktionen bestiandig durch, ohne erst durch eine Krise
dazu aufgefordert zu werden. Wenn wir an die Entwicklung der offentlichen
Haushalte fiir die Jahre 2010 und 2011 mit den Auswirkungen der Finanzkrise
denken, ist hier sofortiges Handeln angebracht.

,Die amerikanischen Orchester sind gegenwartig viel harter von der Finanz-
und Wirtschaftskrise betroffen, angesichts geschmolzener Stiftungsvermo-
gen und eingebrochener Aktienkurse. Sie fragen sich aktuell, wie sie der Of-
fentlichkeit - ihrer ,community‘ - noch stirker bewusst machen konnen,
welche Relevanz sie fiir das tagliche Leben einer Stadt haben, “ fithrt Gerald
Mertens in seinem Impulsreferat bei der Deutschen Orchesterkonferenz 2009 aus.
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Das ist genau eines der viel zu wenig beachteten Handlungsfelder eines aktu-
ellen Orchestermanagements. Der Appell an die Politik, sich der sichsischen
Vorgehensweise anzuschlieffen, bei der die Kulturfinanzierung per Gesetz
zur Pflichtaufgabe erklirt wurde, wird angesichts der zu erwartenden Haus-
haltsprobleme verhallen.

Gleiches gilt fiir die neuen Bundeslinder und den Artikel 35 Abs. 2 des als
Bundesgesetz fortgeltenden Einigungsvertrags: ,, Die kulturelle Substanz in
dem in Artikel 3 genannten Gebiet (den fiinf neuen Lindern und dem Ostteil
Berlins) darf keinen Schaden nehmen.“ Die Fakten der vergangenen 20 Jahre
sprechen eine ganz andere Sprache. Das Auslaufen der Solidarpaktforderung
im Jahr 2019 fiir die neuen Bundeslander sowie die Anfang Mirz 2009 von der
Foderalismuskommission beschlossene ,,Schuldenbremse*, nach der ab 2020
die Lander iiberhaupt keine Schulden mehr machen diirfen, werden fiir viele
Diskussionen in dieser Richtung sorgen. Darauf gilt es sich kontinuierlich
einzustellen und vorzubereiten.

Wenn sich soziale Systeme nicht von innen heraus entwickeln, passiert das
auf Druck von aufen, und das fiihrt immer zu Verlusten an Motivation, Ver-
trauen und Leistungsbereitschaft der Betroffenen. Die Zukunftsfahigkeit
einer Organisation basiert auf der Fahigkeit, auf Veranderungen der Umwelt
Struktur bildend zu reagieren. ,,Wie wir die Gegenwart bewerten, hangt ganz
wesentlich davon ab, was wir fiir die Zukunft fiir moglich halten. Zugleich
kann man in jedem Moment der Gegenwart testen, ob die eigene Zukunfts-
kompetenz, also die Fahigkeit, auf unvorhersehbare Herausforderungen ada-
quate und gestaltende Antworten zu finden, noch gegeben ist. Responsefa-
higkeit wird diese Kompetenz genannt.“(2) Diesen Prozess zu initiieren und
in Gang zu halten, ist Aufgabe des Top-Managements. ,,In dem Moment, wo
man glaubt, der Feind sei da drauflen, hat man schon verloren®, sagte einmal
der Geschaftsfiihrer des grof3ten deutschen privaten Radiosenders und spielte
damit darauf an, dass sich das Uberleben seines Senders nur durch eigene
Entwicklung und innere Arbeit erreichen liefRe. Gleiches gilt fiir Orchester.

Wie sich Organisationsstrukturen entwickeln und menschliches Verhalten
beeinflussen lassen, ist Gegenstand von Organisationsentwicklung und si-
cherlich ein von Fithrungskraften in Orchestern eher vernachlissigtes Feld
von Fithrungskompetenz. Als Denkanstof3 soll hier nur erwahnt werden, dass
soziale Systeme etwas anderes sind als die Summe der versammelten Men-
schen mit ihren individuellen Motiven. Soziale Systeme - und damit auch
Organisationen wie ein Orchester - sind gewissermafien eigene lebendige
Organismen. Sie entwickeln ihre eigenen Regelsysteme, die stirker wirken
als die individuellen Handlungslogiken der daran beteiligten Menschen. Or-
ganisationen wirken nach eigenen Gesetzen, nicht durch die Summierung
der individuellen Absichten der Mitglieder.

Einer der Vordenker des Organisationslernens, Peter M. Senge, stellt hierzu
lakonisch fest: ,Innerhalb von ein und demselben System produzieren alle
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Menschen, so verschieden sie auch sein mogen, tendenziell die gleichen Er-
gebnisse. “ Insofern werden einige fiir Orchester notwendige oder angestrebte
Veranderungen auch nur erfolgen konnen, wenn die Strukturen gedndert
werden. So lange das Orchester beispielsweise eine nachgeordnete Einheit
einer Stadtverwaltung ist, kann man ein anderes Verhalten erwarten, als
wenn ein Orchester ohne die Richtlinien und betrieblichen Regeln einer 6f-
fentlichen Administration auskommt und diese selber entwickelt.

Menschen gut zu fiihren bedeutet, ihnen Werte vorzuleben, Charakterarbeit
an sich selbst zu leisten und sich jeden Tag aufs Neue im guten Umgang mit
Menschen zu iiben. So lautet die Definition von Fithrung des Arztes und Un-
ternehmers Cay von Fournier. Und er hat sicherlich recht mit dem Zusatz,
dass es sich bei der Fithrung, wie bei der Musik, zum grof3en Teil um eine
Kunst handelt, die es zu erlernen gilt.

Dies ist besonders wichtig in Non-Profit-Organisationen. In den Institutio-
nen aus den Bereichen Bildung, Gesundheit, Umwelt und Kultur ist das Wis-
sen um die Kultur der Organisation noch wichtiger, weil der Fokus auf Ge-
winnerzielung nicht so stark ist wie in Wirtschaftsunternehmen. Letztere
haben immer noch die allen Mitarbeitern gemeinsame Gewinnerzielungsab-
sicht, die eine Identitdt ermoglicht. In Kulturorganisationen wie einem Or-
chester nehmen die nicht-materiellen Aspekte des Zusammenlebens einen
grofderen Raum ein. Wenn man ihnen keine Aufmerksamkeit schenkt, keine
Zeit und Ressourcen dafiir zur Verfiigung stellt, kann das zu grofler Frustra-
tion und mangelnder Identitit der Mitglieder und damit letztendlich gerin-
geren Leistungsbereitschaft fithren.

Was ist Management?

Fihrung ist nicht gleich Management. Das italienische Wort maneggiare
bedeutet handhaben, hantieren, (Pferde) zureiten, kneten oder mit etwas
umgehen. Das Wort rimaneggiare bedeutet umbilden, umarbeiten, neu or-
ganisieren oder neu umbrechen. Diese Management-Funktionen sind fiir
jede Organisation wichtig, sollten jedoch nicht mit dem Begriff Fithrung
verwechselt werden. Beides bedeutet, fiir Menschen Verantwortung zu tra-
gen. Und beide gehoren untrennbar zusammen, wie die zwei Seiten einer
Medaille. Keine Fihrungskraft kommt ohne gutes Management aus. Edgar
Schein, emeritierter Professor fiir Organisationspsychologie und Manage-
ment an der Sloan School of Management am Massachusetts Institute of Technology,
beschrieb den Unterschied einmal so: Fiihrungskrafte begriinden und veran-
dern die Kulturen, wahrend Manager und Administratoren in ihnen leben.(3)
Ein Blick auf die aktuellen Probleme nicht nur vieler Orchester, sondern vie-
ler Unternehmen und Organisationen fiihrt zur Feststellung: Es wird zu viel
gemanagt und zu wenig gefiihrt.(4)

Der Arbeitsschwerpunkt der Fithrung ist primar das Management der Orga-
nisations- oder Unternehmenskultur und die gelingende Zusammenarbeit
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der unterschiedlichen Handlungsfelder, Organisationsbereiche oder Sparten.
Dies ist bzw. sollte das Handlungsfeld der Intendanz und der musikalischen
Leitung sein. Die Entwicklung der Kultur besteht aus vielen Aspekten. Es
geht um die Kommunikation von Werten und den daraus resultierenden
Verhaltensnormen. Ein weiterer Aspekt bezieht sich auf die Entwicklung ei-
ner Vision als genereller Leitidee. Diese Leitidee gilt es zu kommunizieren
und kontinuierlich auf ihre Wirksamkeit im Umfeld zu uberpriifen. Wir ha-
ben zur Vorbereitung dieses Artikels eine Reihe Interviews mit Musikern ge-
fithrt. Ein Orchestervorstand berichtete, dass es seitens der Stadt einen Ver-
such gegeben hatte, ein Leitbild fiir das stadtische Orchester zu entwickeln,
dass Aktivitiaten in dieser Richtung aber inzwischen im Sande verlaufen sei-
en. Hier gibe es sicherlich einige Arbeit fiir Fiithrungskrafte.

Fiihrungskrifte haben einen pragenden Einfluss auf die Unternehmenskul-
tur. Sie fithrt zur ,,kollektiven Programmierung menschlichen Denkens*“ und
zeigt sich in gemeinschaftlich gepflegten Verhaltensweisen, Sitten und Ge-
brauchen. Die Kultur verleiht der Organisation iiber weitgehend unbewusste
Werte und grundlegende, von den Mitarbeitern nicht mehr hinterfragte An-
nahmen iiber den Sinn und die Realitdt der Unternehmung eine eigene, un-
verwechselbare Identitidt. Den Mitarbeitern wird ein Korridor fiir das von ih-
nen erwartete Verhalten signalisiert.(5) Das erfolgt einerseits durch Anwei-
sungen, andererseits aber auch durch ,,geheime Regeln“. Diese entstehen
iiber einen lingeren Zeitraum, werden teilweise auch durch die Organisati-
onsstrukturen gepragt und sind sehr schwer zu verandern. Organisations-
griinder sind in der Regel diejenigen, die mit ihren eigenen Visionen, Werten
und Normen die Kultur der Organisation am meisten pragen.

Fiihrungskrafte miissen institutionelle Rahmenbedingungen schaffen, die
die Entwicklung von Vertrauen fordern, und diejenigen abschaffen, die das
verhindern. Das geht nur im personlichen Gespriach. Mitarbeitergesprache
sind in Wirtschaftsunternehmen inzwischen Standard. Die Bertelsmann AG hat
Mitarbeitergesprache bereits in den 1960er Jahren etabliert. Auch hier konn-
te Fithrung im Orchester ansetzen und viel Frustrationspotenzial, welches
aus Unverstindnis der vorliegenden Rahmenbedingungen wachst, eliminiert
werden. Dazu miissten die Fithrungskrafte im Orchesterbetrieb qualifiziert
werden, weil es nicht Bestandteil ihrer Ausbildung war und in der Regel auch
heute immer noch nichtist.

Anmerkungen
(1) Martin Salzwedel/Ulf Todter: Fiithren ist Charaktersache, Berlin 2008, S. 9.

(2) Rainer Zech/Christiane Ehses (Hg.): Organisation und Zukunft, Hannover
2001, S. g0 f.

(3) Edgar H. Schein: ,Leadership and culture as evolutionary processes*, in:
Hernsteiner - Fachzeitschrift des Hernstein Instituts, 1/2006, S. 8 ff.
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(5) Knut Bleicher: Das Konzept integriertes Management: Visionen - Missio-
nen - Programme/St. Galler Management-Konzept, Bd. 1, Frankfurt 62001, S.
228 f,
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Licence to Sing

Beitrag von Boris Kehrmann

,von Halsey lernen, heif3t: fithren lernen.“ Als im Herbst 2006 erstmals 40
Fiithrungskrifte aus Wirtschaft und Gesellschaft dem Aufruf des Rundfunk-
chores Berlin folgten und sich zu einem LeaderChor auf Zeit zusammentaten,
hatten sie schnell ihr Motto gefunden. Simon Halseys Charisma hat sie ge-
packt. Seine stehende Wendung ,Sie sind sehr gut, aaaber ...“ wurde zum
gefliigelten Wort. Der 52-jahrige Brite lisst nie locker, fordert immer noch
besser zu werden. Nebenbei fliefden witzige Seitenbemerkungen ein. Das lo-
ckert die Atmosphare fiir Sekunden. Gleich wird wieder Konzentration gefor-
dert. Seit er denken kann, sang Halsey in berithmten britischen Universitats-
choren (Oxford, Cambridge). Seit seinem 23. Lebensjahr ist er Chorleiter und
Partner fithrender Orchesterdirigenten. Er kennt das Repertoire im Schlaf,
keine Finesse ist ihm fremd. Das schafft Vertrauen und Autoritat.

Fihrungskrafte sehen in dem Chefdirigenten des Rundfunkchores Berlin einen
der ihren. Halb Bewunderung, halb Liebe zur Musik: Das ist das Erfolgsge-
heimnis des LeaderChores Berlin. Das Angebot richtet sich an viel beschaftigte
ManagerInnen, die gerne singen, aber keine Zeit fiir regelmifRige Chorpro-
ben haben. Fiir sie veranstaltet der Rundfunkchor Berlin einmal im Jahr eine Art
,Crash-Kurs“: vier Tage intensives Training unter professionellen Bedingun-
gen. Am Ende steht das 6ffentliche Konzert. Das Publikum ist regelmaifig
verbliifft, wie perfekt das klingt. Die Manager auch. Denn Halsey stellt das
Programm so zusammen, dass es Stiicke enthalt, die schnelle Erfolgserleb-
nisse garantieren, und solche, von denen die Teilnehmer denken: , Das schaf-
fen wir nie!“. Aber dafiir stellen sich in jeder Stimmgruppe zwei bis drei San-
gerInnen des Rundfunkchores neben die Amateure. An denen kann man sich
notfalls orientieren. Sie spornen aber auch an.

Von unternehmerischer Seite gibt es viele Argumente, die fiir den LeaderChor
Berlin sprechen. Singen im Ensemble ist wie Arbeiten im Team. Fiihrungsqua-
litaten, die sonst eher diffus bleiben, werden bei Chorproben zur Hauptsa-
che: aufeinander horen, auf den Gesamtklang horen, sich vom Ensemble
tragen lassen, erfahren, dass winzige Veranderungen grof3e Wirkung haben.
Auf einen noch lange nicht ausgeschopften Aspekt weist Halsey hin: ,Viele
Menschen treiben am Wochenende zum Ausgleich Sport. Warum nicht auch
Singen?“ Chorgesang baut Stress ab, produziert Gliickshormone und starkt
gleichzeitig Sozialkompetenz, Einfithlungsvermogen, Teamgeist, ein natiir-
liches Verhaltnis zu Emotionen und Denken in iibergeordneten Zusammen-
hiangen. Nicht zuletzt deswegen reist z. B. der Chef eines grofReren Dienst-
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leistungsunternehmens aus Nordrhein-Westfalen jedes Jahr mit seinen 15
Fiihrungskraften zwar nicht zum LeaderChor Berlin, wohl aber zum jahrli-
chen grofden Mitsingkonzert des Rundfunkchores Berlin in die Philharmonie, um
die Sensibilitat seiner leitenden Mitarbeiter zu schulen.

Chor auf Zeit

Im LeaderChor Berlin absolvieren die Teilnehmer das ganze Pensum eines Profi-
chores im Schnelldurchlauf. Dazu gehoren Stimmbildung und Einzelstimmen-
Proben, Warm-Up und Sprach-Coaching, Inhaltsanalyse und intensives Feilen
an Artikulation, Phrasierung, Klang, Farbe, Ausdruck - alles in den Proberau-
men und mit den Mitarbeitern des Rundfunkchores Berlin. Hinzu kommt der Be-
such eines Rundfunkchor-Konzerts unter Grofden wie Rattle, Janowski, Metz-
macher samt Proben und Zutritt zum Backstage-Bereich. Dadurch gewinnen
die Gaste Einblick, wie der Rundfunkchor arbeitet, wer die Menschen hinter
dem zweifachen Grammy-Gewinner sind und worauf es beim Profigesang an-
kommt. Das schafft Bindungen in beide Richtungen. Fiir die Amateure ist der
Rundfunkchor Berlin nicht mehr irgendein Chor, sondern der, mit dem sie selber
gesungen haben. Fiir die Chormitglieder ist das Publikum nicht mehr irgend-
ein Publikum, sondern es sind die Menschen, deren Enthusiasmus und Be-
wunderung sie Seite an Seite erlebt haben. Man weif3, fiir wen man singt. Das
spornt an, taglich sein Bestes zu geben.

Die Teilnehmer des LeaderChores Berlin werden in Zukunft ein wissenderes Pub-
likum sein. Sie werden den Rundfunkchor Berlin nicht mehr mit anderen Choren
verwechseln. Sie werden fiir ihn eintreten, seine Konzerte besuchen, seine
CDs kaufen, in ihrem Freundes- und Bekanntenkreis davon erzahlen. Mit
dem LeaderChor hat der Rundfunkchor Berlin zudem ein Instrument, gezielt
Freunde unter Entscheidungstragern zu gewinnen. Viele der ehemaligen
Teilnehmer treten in den Freundeskreis ein oder unterstiitzen Sonderprojek-
te wie z.B. den Rundfunkchor-Film The Veil of the Temple der Rhythm is it!-Pro-
duktionsfirma Boomtown Media, der am 13. Dezember 2009 um 23h15 im rbb
Fernsehen erstausgestrahlt wird.

Der LeaderChor Berlin wird ausgezeichnet angenommen. Die Plitze sind lange
im Voraus ausgebucht. Die Teilnehmer kommen aus dem gesamten deutsch-
sprachigen Raum. Jeweils die Halfte von ihnen sto6f3t von Jahr zu Jahr neu
dazu. Der LeaderChor Berlin spricht sich also herum. Uber g0 Mitglieder pro
Workshop soll er aber nicht umfassen. Dafiir wird das Programm jahrlich
verfeinert. In diesem Jahr begleitet erstmals eine Agentur fiur Unterneh-
mensberatung den Workshop und reflektiert im Gesprach mit den Teilneh-
mern laufend, wie sich die musikalischen Erfahrungen auf den eigenen be-
ruflichen Alltag tibertragen lassen konnten. Wie wiirde Simon Halsey sagen?
,Das Konzept funktioniert schon sehr gut, aaaber ...“Y
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Fuhrung ist ein hoch
kontextabhangiges,
soziales Geschehen

Interview mit Dr. Bastian Lange und Dr. Bernhard Krusche

KM Magazin: Wie viel Fiihrungskraft steckt im Berufsbild Kulturmanager?
Es gibt nach unseren Beobachtungen viele Manager im Kulturbereich, die nie
Gelegenheit haben, zu fithren, Entscheidungen fiir ein Team zu fallen und
diese durchzusetzen.

Bernhard Krusche/Bastian Lange: Eines der grofdten Missverstandnisse be-
ziiglich Fiihrung ist die Verkiirzung auf den Aspekt der Personalfithrung.
Auch wenn das Management von Personen zweifelsohne eine zentrale Di-
mension der Fiihrungsarbeit ist, so sollte nicht aus dem Blick geraten, dass
Fihrung immer auch beinhaltet: sich um eine strategische Ausrichtung
kiimmern, fiir eine entsprechende Ressourcenausstattung sorgen, mit Hilfe
eines wirkungsvollen Controllings auf die Umsetzung beschlossener Maf3-
nahmen dringen, angemessene Organisationsstrukturen zu schaffen und
nicht zuletzt die jeweils relevanten Markte, im Fall des Kulturmanagers bes-
ser Umwelten im Auge zu behalten, um so bestandig an der Zukunftsfihig-
keit der Einheit, fiir die man Verantwortung iibernommen hat, zu arbeiten.
Insofern hat auch ein Kulturmanager - wenn er sich denn als Fiihrungskraft
versteht - auch ohne Team ein ganzes Biindel von Aufgaben zu erledigen.

KM: Wie viele Kulturmanager haben ein Rollenverstindnis von Fithrung, das
mehr ist als gutes Projekt- oder Eventmanagement?

K/L: Gerade in Zeiten von knappen Ressourcen und Krisen zeigt sich ja oft, ob
jemand verstanden hat, dass Fithrung etwas mit Entscheidungen zu tun hat,
die immer kontingent, d.h. riskant sind. Anhand der Bereitschaft, dafiir die
Verantwortung zu iibernehmen, lasst sich in der Regel gut die Spreu vom
Weizen trennen.

KM: Dies gilt wohl fiir grofRe Einheiten, d.h. Theater, Museen, Konzerthau-
ser. Wie ist ,,Fiithrung* bei den Marktteilnehmern aufzufassen?

K/L: Fihrung gibt sich in Zeiten wachsender Unsicherheiten sowie in Ver-
bindung mit den zahlreichen Mikrounternehmern der Kulturproduktion als
eine Form der so genannten Selbst-Governance zu erkennen. Dabei sammeln
sich dann gesellschaftliche Erwartungen eines Akteurs, der dauerhaft, lei-
denschaftlich und mit hohem personlichem Engagement fiir seine Sache ar-
beitet. Koharente Reflexion auf diese Form der Selbst-Steuerung ist aber oft-
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mals ein Motor, um neue Organisationen und Institutionen passend zu den
eigenen Bedarfen zu formen.

KM: Der offentlich geforderte Kulturbereich - insbesondere an grofieren
Theaterhdusern oder Museen - war bisher gepragt von charismatischen In-
tendanten und Direktoren. Ein Generationswechsel ist allein schon aus Al-
tersgriinden inzwischen absehbar. Wer besetzt kiinftig diese Positionen?

K/L: Diesbeziiglich zu wiinschen waire, dass auch dieser Kulturbereich sich
anstecken lisst von den Entwicklungen, wie wir sie schon seit einigen Jahren
im Wirtschaftsbereich beobachten konnen. Hier kristallisiert sich mehr und
mehr heraus, dass die Zeit des heroischen Managements vorbei ist, und bes-
tenfalls noch als Kontrollillusion und Selbstberuhigung (und auch hier mehr
und mehr nur mit einem entsprechendem Augenzwinkern) verstanden wer-
den kann.

KM: Was ist ein , heroisches Management“?

K/L: Die Idee des heroischen Fiihrers ist (folgt man Max Weber) sicher einige
tausend Jahr alt. Charisma als soziales Konstrukt fiir die Legitimation von
Herrschaft / Fiithrung ist eine der dltesten Kulturtechniken iiberhaupt. Was
ist schlauer, als den eigenen Anspruch auf Fithrung iiber eine gottgegebene
Gabe (gr.: charis-ma) zu hinterlegen, ganz nach dem Motto: "Wer auch im-
mer sich mit mir anlegen will, bekommt es mit dem Chef ganz oben zu tun."

Die Idee des heroischen Fiihrers lebt bis in unsere Zeit hinein fort, da sie
nach wie vor ein probates Mittel ist, die Komplexitat der Verhaltnisse wir-
kungsvoll zu reduzieren - sei es aus der Perspektive der Gefiihrten, die damit
iiber eine gute Projektionsfliche fiir die fehlende Bereitschaft zur Ubernah-
me von Verantwortung verfiigen, sei es aus der Perspektive des Fithrenden,
der sich so iiber seine ja nur sehr begrenzten Handlungsmoglichkeiten hin-
weg mogeln kann. Gerade aber in dem Feld der Kultur- und Kreativwirt-
schaft, das sich durch ein hohes Maf an Selbstindigkeit, an Selbstmanage-
ment etc, auszeichnet, erwachst eine neue Form des Umgangs mit Fithrung.
Zum einen gibt es oft genug schlichtweg niemanden zu fithren aufier sich
selbst - und wer dies gern heroisch hitte, der soll sich nicht davon abhalten
lassen, es so zu tun. Viel wichtiger bleibt aber mit Blick auf Fithrung die Fra-
ge, wie Beziehungen zu anderen verhandelt und gefiihrt werden.

KM: Wie aber geht man mit dem Stellenwert und der Funktion von charis-
matischen Figuren um?

K/L: Die Idee, dass ein weitaus komplexeres Geschehen wie Kulturprojekte in
offentlich geforderten Bereichen von einem charismatischen Einzelkopf ge-
steuert werden kann, entbehrt nicht einer gewissen Realitatsverdrangung.
Ahnlich wie die Installation von Heroen an der Spitze von Wirtschaftsunter-
nehmen als kollektiver Projektionsmechanismus diverser Sehnsiichte und
Vereinfachungen verstanden werden kann, der - um iiberhaupt wirken zu
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konnen - immer auch invisibilisiert werden muss, ist die Reprasentation der
Leitung einer Kulturinstitution immer auch ein Akt wechselseitiger kom-
munikativer Aufladung. So verstanden ist Charisma ein soziales Konzept,
dessen Sinn hauptsachlich darin besteht, die Legitimation von Fithrung au-
Rerhalb jeglichen Diskurses zu stellen. Von modernen Fithrungsansatzen,
also denjenigen, die Fithrung weniger unter dem Aspekt personlicher Merk-
male begreifen, und stattdessen auf die kommunikative Dimension im Sinne
eines sozialen Geschehens abheben, von diesem Ansitzen kann man lernen,
dass es sich lohnt, auf den sozialen Konstruktionsprozess von charismati-
scher Fiithrung zu achten. Der Charismatiker ist mehr von seiner Gefolgschaft
abhangig als ihm lieb sein kann - zum Gliick verhindert in den meisten dieser
Fille ein solchermafRen aufgepumptes Ego den dazugehorigen (schmerzhaf-
ten) Erkenntnisprozess. Die (post-)moderne Fithrung von Kulturinstitutionen
wird ein Teamgeschehen sein - anders ist die Komplexitit dieses Geschehens
serioserweise nicht zu managen. Und wenn man nur genau genug hin-
schaut, ist dies wahrscheinlich bereits auch jetzt schon haufiger der Fall, als
dies von den hier zustandigen Medien wahrgenommen werden will.

KM: Aus welchen Teilkompetenzen setzt sich Fithrungskompetenz nach Ihrer
Meinung zusammen, und in welchen Situationen bzw. Phasen des Berufsle-
bens werden solche Fihigkeiten herausgebildet?

K/L: Fiir den Fall der Fithrungskrifte in grofRen Einheiten und Kulturinstitu-
tionen ldsst sich festhalten: Wenn man Fiithrung als ein hoch kontextabhin-
giges, soziales Geschehen versteht, dann gibt es so etwas wie festgelegte
Kompetenzen im Sinne von spezifischen personlichen Eigenschaften oder
Fertigkeiten nicht. Von einer grundlegenden Zugewandtheit oder besser Auf-
geschlossenheit sozialen Prozessen gegeniiber einmal abgesehen, hangt es
sehr von den konkreten Gegebenheiten ab, wann welche Kompetenzen zum
Einsatz gebracht werden miissen. Statt von Kompetenzen im klassischen
Sinn zu sprechen, sollte daher die Frage von spezifischen Haltungen oder
auch "mindsets"” in den Vordergrund gestellt werden.

KM: Welche "mindsets" sind dies?

K/L: Hier kann z.B. mit Henry Mintzberg, einem der wichtigsten Manage-
mentvordenker der letzten Jahre von insgesamt fiinf solcher "mindsets"” ar-
gumentiert werden. Fiir Mintzberg sind dies eine analytische Grundhaltung,
mit der Manager in der Lage sind, komplexe Problemstellungen soweit he-
runterzubrechen, dass mit Hilfe von Einzelschritten losbar werden. Dazu
kommt die Fahigkeit zur Selbstreflexion, um die tagtagliche Praxis tatsach-
lich mit den eigenen Erfahrungen zu verkniipfen, bzw. daraus zu lernen. Er-
ganzt wird diese Fahigkeit durch so etwas wie emotionale Intelligenz, d.h.
all die Fertigkeiten, mit anderen Menschen zu kooperieren. Hierunter fallen
all die modernen Begriffe wie Beziehungsmanagement, Kooperationsfahig-
keiten, social skills, etc.
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Neben dieser Fahigkeit zur Reflexion steht ein sog. "action mindset", d.h. die
Kompetenz, soziale Zusammenhinge zu gestalten, mit Energie zu versorgen,
andere Menschen dazu zu bringen, sich fiir einen bestimmten Zusammen-
hang oder ein spezifisches Projekt zu engagieren. Last but not least steht
dann noch eine Grundhaltung, die wohl am Besten mit dem Wort "wordly"
iiberschrieben werden kann. Hierunter fallt so etwas wie Toleranz, Respekt,
der konstruktive Umgang mit Unterschieden - in einer zunehmend (global)
vernetzten Welt eine Schliisselkompetenz, und nicht zu vergleichen mit der
Gewandtheit und Glitte sog. Cosmopolitans, fiir die sich die Vielfalt der Kon-
texte auflost in eine homogenen Einheitskultur stadtischer Zentren, Flugha-
fen und englischsprachiger boardrooms. Die Verkniipfung solcher Haltungen
zu etwas, was man vielleicht als "reife Personlichkeit" bezeichnen konnte -
dies scheint uns ein addquater Zugang zu der Frage nach den Kompetenzen
moderner Fihrungskrafte zu sein.

Fiir den Fall der unternehmerischen Kultur- und Kreativwirtschaft lasst sich
sagen, dass sich dort Arbeits- und Interaktionspraktiken oftmals verstarkt
organisch von unten entwickeln konnten. Natiirlich ist dies nicht frei von
harten Konkurrenzen und lauft sicherlich nicht nur harmonisch ab. Es wer-
den dabei aber auch immer wieder Fragen der Fiihrung und Lenkung von Pro-
jekten durch neue Formen von horizontalen Netzwerkkonstruktionen er-
probt. "Fiithrung" ist dann hochgradig situativ, temporar und von raum-zeit-
lichen Kontexten (Sprache, Kultur, Habitus) abhingig - hier sollte man iiber-
legen, ob nicht besser mit dem Begriff der "Governance" gearbeitet werden
miisste - verstanden als ein Koordinationsmechanismus unterschiedlicher,
aber nicht hierarchisch unterstellter Akteure.

KM: Wer ist bei der Fiihrung von Kiinstlern und Kreativen das Subjekt, wer
das Objekt? Wer hat die Autoritat ,Steuerung* fiir diesen Fall iiberhaupt an-
zuwenden?

K/L: Wenn man auf das Peoplemanagement schaut, was wie bereits ange-
deutet in unseren Augen quasi ein Sonderfall von Fiihrung ist, dann geht es
um Beziehungsmanagement. Wie gesagt: Fiihrung ist weniger personliche
Eigenschaft denn Beziehungsgestaltung. Und in diesem Fall muss man ja
nicht gleich Karl Marx bemiihen, um zu verstehen, dass die Dialektik von
Herr und Knecht eine wundervolle Allegorie ist fiir die Tatsache, dass Fiih-
rung von den Gefiihrten mehr abhangig ist als umgekehrt. Wie heifdt es so
schon im Zen-Buddhismus: Was ist der Hirte ohne Schafe, und was sind die
Schafe ohne den Hirten. Wenn man Fiithrung als sozialen Zusammenhang
versteht, landet man automatisch bei der Zirkularitit von Kommunikation,
die nur (willkiirliche) Interpunktionen kennt, aber keine Ursache und Wir-
kung. Insofern: Subjekt/Objekt-Relationen sind in Bewegung. Und die Frage
der Autoritat spielt direkt auf die Legitimation von Fiihrung: durch was er-
zeuge ich Gefolgschaft? Hier ware der Hinweis angebracht: nicht durch hier-
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archische Positionen, sondern durch die glaubwiirdige Sorge um die Zu-
kunftsfihigkeit der jeweiligen Einheit.

KM: Verlangt die Fihrung eines privaten Kulturunternehmens andere Kom-
petenzen als die eines grofden, offentlich geforderten Hauses? Wir denken
beispielsweise an das unternehmerische Risiko oder die Mitarbeiterfiihrung?

K/L: Wenn heute die Legitimation von Fiihrung sich weitgehend daraus
speist, sich mit der Zukunftsfahigkeit der jeweiligen Einheit auseinanderzu-
setzen, sich dafiir verantwortlich einzusetzen und die Markierung von Ist-
Soll-Differenzen in genau diesen Dienst zu stellen, dann sollte es eigentlich
keinen Unterschied machen, wie die Logik der jeweiligen Einheit funktio-
niert, die man fiithrt. Natiirlich wird es in der konkreten Praxis Unterschiede
geben, etwa die eigenen Handlungs- und Entscheidungsspielraume betref-
fend. Aber es ist nicht recht einsichtig, warum sich das Geschaft des Fithrens
von privaten oder offentlichen Kulturinstitutionen prinzipiell unterscheiden
sollte. In beiden Fillen geht der Blick in Richtung Uberlebenssicherung, die
es auszugestalten gilt. Diesbeziiglich etwas zu unternehmen, mit der Idee
von Gestaltung und Entscheidung zu arbeiten - um das geht es ja bei der Fra-
ge nach Fithrung. Und auch wenn offentlich geforderte Hauser scheinbar
iiber weniger Gestaltungsraume und mehr Sicherheit verfiigen: wie schnell
sich solche Situationen andern konnen, wie prekar also die Unterstellung
eines grundlegenden Unterschiedes ist, zeigen nicht zuletzt die Diskussionen
um die Grenzen von Subventionen solcher Projekte und Programme.

KM: Herr Lange, Herr Krusche, vielen Dank fiir Ihre Antworten!|
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Ideen dariiber, wie beides zu integrieren ist

Welche grundlegenden Steuerungsformen sozialer Systeme gibt es und wel-
che sind am besten fiir eine optimale Leistungserbringung im Orchester ge-
eignet? Neben der notwendigen hierarchischen Steuerung gibt es vielfaltige-
re Moglichkeiten der Personalentwicklung als gemeinhin angenommen. Or-
chestermitgliedern kann so die Moglichkeit gegeben werden, sich und ihre
Ideen verstarkt einzubringen und dadurch ihren personlichen Werten auch
in der beruflichen Tatigkeit Ausdruck zu geben.

Ein Beitrag von Martin Salzwedel/Dirk Schiitz, Freiburg/Weimar

Im Proben- und Konzertbetrieb geht eine pragende Fithrungswirkung vom
Dirigenten aus. Auf der kiinstlerischen Ebene hat der Dirigent das alleinige
Sagen. Er iibt die Macht aus. Das Orpheus Chamber Orchestra, das mit 30 Musi-
kern ohne Dirigenten spielt und auch ein Prinzip der rotierenden Verantwor-
tung bei der Erarbeitung des Repertoires verfolgt, bildet eher die Ausnahme.
Und das ist auch richtig so.

Um diese Aussage zu begriinden, ist ein Exkurs iiber die Steuerung sozialer
Systeme angebracht. Die Theorie unterscheidet zwei hauptsachliche Steue-
rungsformen komplexer sozialer Systeme, die Demokratie und die Hierarchie.
Das Konzept der Demokratie soll hier nicht als blof3es politisches Herrschafts-
prinzip, sondern dariiber hinaus verallgemeinert als Idee der Selbstorganisati-
on sozialer Systeme verstanden werden. In Organisationen liegen die Vorziige
demokratischer Steuerungsformen in der dezentralen, verteilten Informati-
onsverarbeitung und Entscheidungsfindung. Die Kontrolle erfolgt nicht hier-
archisch. Es gibt einen iterativen und diskursiven Prozess der Meinungsbil-
dung, ein pluralistisches Spiel der Krifte, ohne von oben vorgegebene Ziele.(1)
In kreativen Prozessen, bei denen es um Innovationen und Entwicklungen
geht, sicherlich die beste Vorgehensweise! Eine hierarchische Anweisung:
»,Seien Sie bitte kreativ! Und zwar sofort!“, erscheint widersinnig.

Ohne einen zweiten kritischen Blick erscheint die demokratische Steuerung
von Organisationen als wiinschenswert und zeitgemaf. Das wird auch von
Musikern immer wieder bestdtigt. Die hierarchische Ordnung des Orchesters
macht vielen zu schaffen. Sie suchen sich dann woanders Moglichkeiten,
ihre eigenen Werte und Ziele auszuleben und tun das, indem sie Kammer-
musik machen, unterrichten oder andere Formen des individuellen Aus-
drucks finden. Im Orchester ist dafiir kaum Raum. Hierauf sind die Musiker
in ihrer Ausbildung nicht vorbereitet worden. Was diese These stiitzt, ist die
Tatsache, dass die Identifikation mit dem Orchester bei vielen Orchesterin-
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strumenten sehr viel grofer ist als beispielsweise bei den Geigen oder Celli.
Viele Mitglieder dieser Gruppen sehen sich eher als verhinderte Konzertmeis-
ter oder Solisten und werden wahrend ihrer Ausbildung auch meist nur auf
diese Moglichkeiten vorbereitet, miissen aber aus wirtschaftlicher Riason mit
dem Orchesterdienst vorlieb nehmen. Und doch gibt es eine ganze Reihe von
Aufgaben, die sich viel effizienter mit einer hierarchischen Steuerung erledi-
gen lassen. In Notsituationen, wenn es brennt, iibernimmt der Feuerwehr-
hauptmann das Kommando. Der dienstfithrende Arzt in der Notaufnahme
eines Krankenhauses wird im Interesse eines Herzinfarktpatienten keine un-
notige Zeit verstreichen lassen fiir eine demokratische Meinungsbildung ii-
ber die weitere Vorgehensweise, In Notsituationen ist Hierarchie also ange-
bracht. Aber warum dann auch im Orchester? Ein Konzert ist doch keine Not-
situation?

Die zwangslaufige Frage, in welchen Situationen Hierarchie Sinn macht, hat
eine relativ einfache Antwort: Eine Person fiir eine Aufgabe = hierarchische
Steuerungsform!(2) Jede Person iibernimmt eine Teilaufgabe, fiir die sie spe-
zialisiert ist. Die Teilaufgaben werden entlang der Hierarchie zusammenge-
fithrt, sodass sich am Ende die Teillosungen zur Gesamtlosung der Aufgabe
fiigen. Beispiele dafiir sind umfangreiche und aufwandige Aufgaben wie et-
wa die Finanzverwaltung eines Landes, die weltweite Organisation der katho-
lischen Kirche oder die Organisation einer grofsen Armee. Keine einzelne Per-
son konnte die Gesamtaufgabe leisten oder auch nur die Details und Feinhei-
ten jeder Teilaufgabe iiberblicken. Die Kooperation vieler Spezialisten und
eine Form der Zusammenarbeit, welche die Teilbeitrage in der ,,richtigen*
Weise zusammenfiihrt, ist die Voraussetzung dafiir, dass hierarchische, ar-
beitsteilige Steuerung funktioniert. Das ist die Arbeit des Dirigenten. Der
Dirigent mag einige Musikinstrumente beherrschen, selten mit der Meister-
schaft und Perfektion, wie seine Orchestermitglieder, was fiir seine Aufga-
benerledigung auch nicht notwendig ist. Im Konzertbetrieb ist die hierarchi-
sche Steuerung durch den Dirigenten nicht nur viel effizienter, sondern da-
riiber hinaus absolut notwendig, nicht nur, weil eine sehr klare Arbeitstei-
lung vorliegt, sondern weil die Teilaufgaben zusatzlich auch noch zeitgleich
im Konzert ,abgeliefert“ werden miissen. Insofern gibt es keine weit verbrei-
tete Alternative zum hierarchischen Modell im Orchester.

Dirigentenstile und Orpheus Chamber Orchestra

Trotzdem erdffnen sich in der hierarchischen Struktur des Orchesters dem
Dirigenten Moglichkeiten, der Kreativitit der Musiker und Solisten Freiraum
zu geben und interpretatorischen Spielraum zu lassen. Dies hangt allerdings
sehr stark von der Personlichkeit des Dirigenten ab, wie der Dirigent und
frithere Assistent von Leonard Bernstein, Itay Talgam, auf dem Partner Fo-
rum ,Zeitgeist Europe 2009“ vor Fithrungskraften und Politikern deutlich
machte. So zeigte er anhand verschiedener Dirigenten wie Carlos Kleiber,
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Riccardo Muti, Richard Strauss und Leonard Bernstein, wie diese mit ihrer
Fihrungsrolle umgehen:

> Riccardo Muti lisst, nach Meinung von Talgam, zum Beispiel keinen Zwei-
fel daran, dass der kreative Prozess der Interpretation beim Dirigenten liegt.
Bei ihm geht es um Macht und Kontrolle. Jeder bekommt eine Instruktion,
was er wann zu machen hat. Und er gibt nicht nur Instruktionen, er zeigt
auch an, was passiert, wenn man ihm nicht folgt. Diese autokratische Vor-
gehensweise iiberldsst nichts dem Zufall, basiert auf einseitiger Machtaus-
iibung und hat natiirlich auch ihren Preis. So haben die Musiker der Maildnder
Scala Muti in einem Brief darum gebeten, seinen Vertrag aufzulosen. Der
Grund: Er nutzte sie nur als Instrumente, nicht als Partner. Sie konnten sich
nicht als Kiinstler, Musiker entwickeln und auf lange Sicht sahen sie Scha-
den fiir sich und das Haus.

> Carlos Kleiber, von vielen als der beste Dirigent des 20. Jahrhunderts be-
zeichnet (u.a. auch von Muti), geht da ganz anders vor. Bei ihm haben die
Musiker ihren eigenen Weg zu finden, die Musik zu spielen. Er 6ffnet den
Raum fiir die Interpretation der Musiker. Somit wird die Interpretation von
beiden Seiten in einer Partnerschaft erbracht, vom Orchester und dem Diri-
genten. Beide sind Partner in einem Prozess, den man versteht. Kleiber gibt
den Musikern eine gut kalkulierbare Herausforderung. Dieser Stil braucht
viel Autoritat und Authentizitdt. Der Dirigent ist immer hundert Prozent
prasent mit dem Solisten und den Musikern und er diktiert nicht, was zu tun
ist. Er gibt Feedback iiber das, was passiert in einer vertrauensvollen Art und
Weise. Kleiber andert fiir die Musiker die Welt, in der sie sich befinden, und
sagt nicht: macht es so oder so. Die Musiker sind absolut autonom und tun,
was sie tun wollen, aber der Dirigent hat die volle Kontrolle, nur auf einem
anderen Level. Er kreiert die Moglichkeit, dass die wunderbaren Momente
passieren konnen.,

> Leonard Bernstein geht hier noch einen Schritt weiter. Er nutzt nicht ein-
fach nur seine Autoritit. Wenn man Bernstein sieht, so Talgam, weifd man,
dass man dieselbe Deutung der Musik teilt, Wahrend Muti 100 Prozent aus
dem Orchester herausholt, sind es bei Bernstein 200, weil er nicht nur den
Kontext fiir die Musiker kreiert und ab und zu seine grofe Autoritat zeigt,
sondern weil er einen Dialog initiiert - was nicht einfach ist. Er nutzt die
Musiker nicht als Instrument, er will ihre ganze Personlichkeit, sodass sie
alles bringen, was sie zum jeweiligen Komponisten zu sagen haben und dann
in einen Dialog mit dem Dirigenten dartiiber einsteigen. Bernstein arbeitete
somit als grofder Spiegel fiir alle Orchestermitglieder und auch fiir das Publi-
kum zum Wohle aller.

Das bereits erwahnte Orpheus Chamber Orchestra bildet in der Orchesterland-
schaft eine Ausnahme, und zum Teil lassen sich Prinzipien der Arbeit in die-
sem Orchester mit dem Fiihrungsverstandnis von Bernstein vergleichen. Alle
Mitglieder sind irgendwann in der Rolle des Interpreten des Gesamtwerks.

www.kulturmanagement.net


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

Nr. 37 - November 2009 34
Fithrung & Organisation: Themen ¢ Hintergriinde

... Demokratie oder Hierarchie?

Systemtheoretisch gesehen versucht dieses Orchester folgende Variante: Jede
Person - jede Aufgabe! Es liegt auf der Hand, dass diese Organisationsform
viel mehr Flexibilitdt, mehr Selbstbestimmung und mehr Raum fiir Eigenini-
tiative zuldsst als eine hierarchische Steuerung, in der nahezu alles festliegt.
Andererseits ist klar, dass dies eine extrem aufwandige Art der Aufgabenerle-
digung ist, die von den Beteiligten nicht nur auflergewohnliche fachliche
Kompetenzen erfordert, sondern auch die Fahigkeit, in einer Gruppe oder im
Team ohne hierarchische Struktur kooperativ und produktiv zusammenzuar-
beiten - eine keineswegs selbstverstindliche Fahigkeit.

Die Arbeit des Orchesters beginnt meist im Kern der Gruppe, der vor allem
aus den Stimmfiihrern besteht. Sie spielen die Partitur durch und entschei-
den dann die Eckpunkte der Interpretation. Es hat sich im Laufe der Jahre ein
gemeinsames Gespiir dafiir herausgebildet. Danach stellt der Kern die Ar-
beitsergebnisse allen Musikern vor, die dann die Ideen der Kerngruppe ge-
meinsam diskutieren und entscheiden. ,,Wir verstehen unsere Arbeit als Pro-
zess, wir entwickeln uns weiter, fordern einander, lernen stindig dazu®, so
die Konzertmeisterin. Und ein weiteres Mitglied meint zur gemeinsamen
Arbeit: ,Ich glaube, wir respektieren uns gegenseitig, als Musiker und als
Menschen, deshalb stimmt die Chemie bei der Arbeit. Aus diesem Gefiihl
ziehe ich die Energie, mich weiterzuentwickeln und ehrlich zu bleiben. “

Eine besondere zwischenmenschliche Qualitit gegeniiber herkommlichen
Orchestern stellt ein weiteres Orchestermitglied heraus: ,,Es ist einfacher,
wenn alle ihre Vorstellungen den anderen kundtun. Ich kann nicht zu Kurt
Masur gehen und sagen: Lassen Sie uns diese Stelle leiser spielen. Ich wiirde
sofort aus dem Orchester fliegen. Wenn jemand etwas gut macht, legen wir
Wert darauf, ihm das auch zu sagen, ihn fiir seine Korrekturen, sein Spiel zu
loben. Und wenn man so einen Stil pflegt, zeigt man, dass man den anderen
achtet. Und dann kann man auch mal sagen, wenn einem etwas nicht ge-
fallt, ohne das Verhiltnis zu zerstoren. Auch bei Kritik bleiben wir Freunde.“
Der Soloklarinettist beschreibt den Unterschied zur herkommlichen Orches-
terarbeit so: ,,Am meisten begeistert mich, dass jeder von uns mitreden darf.
Mit einem Dirigenten ist man mehr oder weniger passiv.“

Die Besonderheiten dieses Orchesters fanden sogar Eingang in die Untersu-
chungen der Harvard Business School, die Riickschliisse fiir die Businesswelt he-
rausarbeitete und seither mit dem Orchester Weiterbildungsveranstaltungen
zur demokratischen Fiithrung von Organisationen, speziell fiir Manager aus
der Wirtschaft anbietet. Die Erkenntnisse des Orpheus-Prozesses lassen sich
sehr gut auf das Projektmanagement und kreative, innovative Prozesse in
Wirtschaftsunternehmen iibertragen, weniger auf die Massenproduktion.

In ihrem Buch ,,Das virtuose Unternehmen*,(3) das die Besonderheiten des
Orpheus-Prozesses untersucht und die Prinzipien des Orpheus Chamber Orchestra
fiir Wirtschaftsorganisationen als Beispiel fiir die Organisationsentwicklung
herausarbeitet, stellen die Autoren folgende fiinf Schliisselelemente und acht
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Kernprinzipien fiir die spezielle Organisationsform des Orpheus Chamber Or-
chestra heraus:

> die Auswahl der Fiihrungsmannschaft, d.h. die Auswahl des Kernteams fir
die ersten interpretatorischen Schritte und die Vorbereitung der Stiicke

> die Entwicklung von Strategien, d.h. das Kernteam entwickelt eine allge-
meine Interpretationsvorlage

> die Entwicklung des Stiicks, d.h. nach der Vorarbeit der Kerngruppe wird
das Gesamtensemble in die Entscheidungsprozesse mit einbezogen

> die Vollendung des Stiicks, d.h. ein Teil der Musiker sitzt vor dem Konzert
im Saal und iibernimmt die akustische Feinabstimmung

> die Lieferung des Stiicks, d.h. mit der Auffiihrung wird das Endprodukt der
Orpheus-Methode abgeliefert und nach dem Konzert durch alle Orchester-
mitglieder evaluiert, was in die Feinabstimmung fiir weitere Konzerte ein-
fliefdt.

Die im Buch herausgearbeiteten Orpheus-Prinzipien konnten zum Teil auch
fiir die Weiterentwicklung der Fiihrungsarbeit und Prozesse in ,,normalen,
im Handlungsfeld der Leistungserbringung hierarchisch gesteuerten Orches-
tern als Vorlage dienen:

> denen die Macht geben, die die Arbeit erledigen

> Ermutigung zu personlicher Verantwortlichkeit

> Rollen klar definieren

> Fiihrungsbefugnis aufteilen und rotierend zuordnen

> die Zusammenarbeit auf einzelnen Ebenen befordern

> Zuhoren lernen und Reden lernen

> Konsens suchen und ein kreatives Umfeld schaffen, das den Konsens fordert
> leidenschaftliche Hingabe an die Arbeit.

Diese acht Punkte sind ein guter Ausgangspunkt fiir die Zielsetzung von Per-
sonalentwicklung im Orchester, einer Personalentwicklung, die beim Top-
Management beginnt und sich durch die gesamte Organisation fortsetzt.!)

Anmerkungen
(1) vgl. Helmut Willke: Systemtheorie III: Steuerungstheorie. Grundziige ei-
ner Theorie der Steuerung komplexer Sozialsysteme, Stuttgart 32001, S. 18 ff.

(2) ebd., S. 84 ff.

(3) Harvey Seifter/Peter Economy: Das virtuose Unternehmen, Frankfurt am
Main 2001
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,2Fuhren - Leadership,
Management oder
Entrepreneurship?“

Interview mit Toni Schonenberger, CEO, Wolfsberg - The Platform for
Executive ¢ Business Development

Das Gesprdch fiihrte Birgitta Borghoff, Redaktion Schweiz, Winterthur,
schweiz@kulturmanagement.net

KM Magazin: Herr Schonenberger, Sie sind CEO des Wolfsberg Konferenzzentrum -
The Platform for Executive & Business Development. Wie kamen Sie zu dieser Tatigkeit ?

Toni Schonenberger: Ich bin damals bei der ehemaligen UBS/SBG in die Ma-
nagement-Ausbildung eingetreten, d.h. in die Ausbildung von Fithrungs-
kraften. Damals wie iibrigens auch heute ging man von einem ganzheitli-
chen Approach aus. Eine Fithrungskraft, bzw. ein Manager muss einerseits
im fachlichen Bereich ein Experte sein. Andererseits muss er Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter fithren konnen. Drittens - und das gilt insbesondere fiir
den Dienstleistungssektor - sollten Sie iiber ein breites Allgemeinwissen ver-
fiigen. Eine Fithrungskraft sollte also Kenntnisse liber die Wirtschaft, die
Gesellschaft und damit natiirlich auch iiber die Kultur mitbringen. Sie kon-
nen sich sicher vorstellen, dass Sie mit einem Kunden stundenlang iiber Per-
formance sprechen konnen. Aber vielleicht mochte der Kunde auch einmal
uber politische, wirtschaftliche und gesellschaftliche Herausforderungen
und Fragen mit Ihnen diskutieren.

Das war damals die Idee und der Grund, warum ich in dieses Unternehmen
eingetreten bin, mit der Aufgabe, im allgemeinbildenden Bereich und im
Fiilhrungsbereich tdtig zu sein.

KM: Sie sind Leiter der UBS Arts Foren und suchen im interdisziplindaren Dialog
mit Kunst, Kultur und Wirtschaft das gegenseitige Verstaindnis weiterzu-
entwickeln. Ich habe einmal von Ihnen gelesen, man wiirde toleranter und
sensibler, wenn man sich mit Kunst beschiftigt. Daneben seien Fiihren,
Kommunizieren und Motivieren in der heutigen Wirtschaft sehr wichtig.
Glauben Sie, dass man Fiihren lernen kann?

TS: Das ist eine wichtige Frage. Es gibt da verschiedene Denkschulen. Die
einen glauben, man konne Leadership lehren und damit auch lernen. Und
andere denken, das sei nicht moglich. Ich glaube schon, dass man einen
grossen Teil lernen kann. Es muss allerdings eine Basis, quasi ein Talent vor-
handen sein, wie fiir vieles andere auch, das weiterentwickelt werden kann.
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KM: Welches Talent ist Ihrer Ansicht nach wichtig?

TS: Ich glaube, dass neben der Fihigkeit zu kommunizieren, Offenheit und
Freude am Dialog, d.h. am Gesprach und an der Diskussion, gerade heute
sehr wichtig sind.

KM: Zuhoren konnen ist ein wichtiger Bestandteil des Dialogs. Glauben Sie,
dass die heutigen Fithrungskrafte in Wirtschaft und Kultur das ,,aktive Zuho-
ren“ iiberhaupt (noch bzw. schon) praktizieren? Was sind Ihre Erfahrungen
konkret hier auf dem Wolfsberg?

TS: In allen Unternehmen wird heute Kundenorientierung gefordert. , Der
Kunde steht im Fokus*, Dies bedeutet allerdings, dass Sie auf den Kunden
horen miissen, d.h. Sie miissen den Kunden verstehen und damit auch den
Dialog mit ihm aufnehmen. Da gibt es gewaltige Defizite. Wenn Sie lieber Ihr
Produkt verkaufen, als auf die Bediirfnisse des Kunden einzugehen, dann
horen Sie nicht zu, sondern wollen dem Kunden das verkaufen, was sie zufal-
ligerweise haben oder beschaffen konnen. Das gilt fiir jedes Unternehmen.
Und ich denke, in Sachen Dialogfahigkeit und Zuhoren ist grundsatzlich
noch viel zu tun. Auch in unserem Unternehmen bilden wir unsere Mitarbei-
ter schon viele Jahre entsprechend aus. Wichtig ist, dass zuerst mit dem
Kunden diskutiert wird, bevor der Kundenberater eine Offerte macht.

KM: Die UBS Health Foren thematisieren aktuelle Fragen der personlichen Ge-
sundheitsforderung sowie gesundheitsorientierter Unternehmensfiithrung.
Themen wie Selbstmanagement, Selbstfithrung, Work-Life-Balance gewin-
nen zunehmend an Bedeutung. Das Sprechen iiber Burnout, den Umgang
mit Angsten und Depressionen ist lingst kein Tabu mehr. Wie wird Ihr Ver-
anstaltungsangebot wahr- und angenommen und wie ist die Offenheit, iiber
diese Themen wirklich auch ganz konkret zu sprechen?

TS: Die meisten Teilnehmenden der UBS Health Foren haben bereits einen Be-
zug zu diesem Thema. Sie sind entweder direkt betroffen oder haben den
Eindruck, von dieser Problematik auch einmal tangiert werden zu konnen.
Oder aber jemand aus ihrem Bekanntenkreis musste sich mit diesen Proble-
men bereits befassen.

Die Leute, die zu uns auf den Wolfsberg kommen, wollen sich vertieft mit
Themen auseinandersetzen und sind bereit, zu lernen, den Dialog zu fiihren,
zu kommunizieren, zu diskutieren. Sie sind wissbegierig. Und dies sind die
besten Voraussetzungen, um von einem solchen Veranstaltungsgebot profi-
tieren zu konnen. Doch es gibt sehr oft das Problem, dass man eine andere
Sprache spricht. Bei den sehr spezifischen Themen, welche an unseren UBS
Health Foren und UBS Arts Foren diskutiert werden, werden oft Fachbegriffe be-
nutzt resp. eine Expertensprache gesprochen. Die Termini eines Fachgebietes
lassen sich kaum mehr kommunizieren mit der Aufdenwelt, und die Experten
bilden einen "inner circle". Wer liest z.B. heute noch den Wirtschaftsteil der
Neuen Ziircher Zeitung? Wer versteht diese Artikel noch? Das ist ein Experten-
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publikum, und fiir einen Grossteil der Leser sind diese Artikel rein sprachlich
zu kompliziert. Auf dem Wolfsberg versuchen wir, den Dialog zwischen den
Experten und einem interessierten Publikum zu fordern. Dazu ist von beiden
Seiten der Wille notig, zu lernen und sich auszutauschen.

KM: Wenn ich Sie richtig verstehe, scheint fiir das Thema ,,Ubersetzen und
Verstehen von Sprache“ eine neue Art der Vermittlung vonnoten zu sein. Die
Kernfrage konnte lauten: Wie vermittelt man Inhalte an ein Publikum, eine
Leserschaft, aber auch im personlichen Dialog?

TS: Dass wir die Kommunikationsfahigkeit und die Vermittlung generell op-
timieren miissen, ist keine Frage. Nun, was konnen Sie tun? Sie konnen die
Diskussion provozieren, Sie konnen nachhaken. Auf dem Wolfsberg machen
wir das, indem wir den Teilnehmenden nebst den Plenarveranstaltungen die
Diskussion in Kleingruppen ermoglichen. Diese Workshops sind so struktu-
riert, dass der Input hochstens 50 % der Zeit umfasst und nachher die Diskus-
sion dariiber im Zentrum steht. Bei unseren zweitdagigen Veranstaltungen
gibt es zudem x Moglichkeiten, sich vom Friihstiick bis Mitternacht auszu-
tauschen. Und die offene Atmosphare und angenehme Umgebung nehmen
den Lernenden die Angst, mit dem Referenten zu interagieren und zu fragen:
»2Was hast Du da genau gemeint? Wie sieht das aus, kannst Du mich da bes-
ser informieren?“ Wichtig ist also, dass wir eine Ambiance der Offenheit
schaffen. Und da wir oft eine sehr heterogene Gruppierung haben, gibt es
immer Leute, die provokative Fragen stellen.

KM: In Anbetracht der globalen gesamtgesellschaftlichen Umwalzungen,
was verstehen Sie personlich ganz spontan unter ,,Fithrung*?

TS: Es ist so, dass die Welt und damit auch die Fithrung immer komplexer
werden, Vieles ist interdependent, d.h. alles hangt voneinander ab. Sie miis-
sen also unter Umstanden Entscheidungen treffen, ohne alle Facts & Figures
zu kennen. Beim Fiithren unterscheide ich zwischen Leadership und Mana-
gement. Leadership heifdt, eine Vision zu haben, zu wissen wohin man geht,
und das auch zu kommunizieren. Wichtig ist die Bereitschaft, Mitarbeiter zu
befihigen, ihnen die Moglichkeiten, den Spiel- und Freiraum zu geben, sich
im Rahmen der Vision zu entwickeln und einen Beitrag an die Umsetzung zu
leisten. Der Manager auf der anderen Seite ist eher operativ tatig und setzt
um, wahrend der Leader visionar bzw. strategisch tatig ist.

KM: Als CEO des Wolfsberg sind Sie unternehmerisch titig. Sie haben einmal
gesagt, dass Kiinstler und Unternehmer kreativ bzw. innovativ sein miissen
und insofern beide Entrepreneure seien. Um auf Ihre Unterscheidung von
Leader und Manager von vorhin zuriick zu kommen, was verstehen Sie unter
dem Entrepreneur?

TS: Der Entrepreneur ist der Unternehmer, der eine Vision fiir sein Geschaft
haben muss. Von daher ist er dem Leader sehr dhnlich. Es kommt natiirlich
darauf an, wie die ganze Unternehmung organisiert ist. Wenn der Unter-
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nehmer quasi Prasident ist und er hat noch einen CEO oder COO, dann sind
dies die so genannten Manager. Oft gibt es jedoch die Konstellation, dass der
Unternehmer gleichzeitig auch CEO ist. Im Prinzip ist der Unternehmer der-
jenige, der die Vision hat, was er mit seinem Geschaft, seinen Produkten
oder mit seinem Know-how machen will. Er weif3, wohin er will, er hat diese
Vision, er hat eine Strategie, er muss im Markt bestehen, er ist prinzipiell
auch im Aussenbereich tatig, er kommuniziert gegen aufden, er bearbeitet
wahrscheinlich auch die Markte. Oft ist er jedoch auch CEO und muss zudem
seine Vision operativ umsetzen. Daneben muss der Unternehmer innovati-
onsfahig sein. Er muss Themen dauernd neu denken konnen, weiterentwi-
ckeln, und in diesem Sinne innovativ sein. Wo gibt es neue Nischen, neue
Markte, neue Produkte? Er muss immer vorne an der Spitze der Entwicklung
sein und das Unternehmen weitertreiben. Wenn er das nicht mehr macht,
ist dann irgendwann mal Stillstand bzw. Riickschritt. Und das ist der Kern
der unternehmerischen Tatigkeit: immer neu, immer innovativ, immer
,cutting edge“ sein.

KM: Welchen Einfluss haben Ihrer Meinung nach Entrepreneurship-Aspekte
wie Innovation und Kreativitiat auf die Qualitat der Fithrung von Wirt-
schaftsunternehmen einerseits und Kulturinstitutionen bzw. creative in-
dustries andererseits? Besteht hier nicht auch die Gefahr der Verzettelung?

TS: Man kann sich natiirlich verzetteln. Die ganze Innovation bzw. Weiter-
entwicklungsstrategien miissen fokussiert sein. In allen Bereichen, ob in
Wirtschaft oder Kultur, miissen Fiithrungskrifte an der Entwicklung teil-
nehmen, Stakeholder sein, innovativ und kreativ sein, Nischen und Markt-
liicken sehen. Und das gilt fiir jedes Unternehmen, egal ob es sich in den
Bereichen Wirtschaft, Kultur oder den creative industries bewegt.

KM: In der Wirtschaft entwickelt man ein neues Produkt aufgrund einer
konkreten Marktnachfrage. In den Bereichen Kunst und Kultur ist das ten-
denziell eher entgegengesetzt: Zuerst kommt das Produkt bzw. die Dienst-
leistung. Erst dann sucht man einen Markt bzw. man bildet sich einen sol-
chen heran. Sehen Sie hier nicht einen Widerspruch?

TS: Oft wird in der Wirtschaft etwas am Markt vorbei entwickelt, wofiir es an
und fiir sich kein Bediirfnis gibt. Dies ist auch in der Kultur bzw. creative in-
dustries oft der Fall. Der Kiinstler oder Kulturschaffende arbeitet aus sich
heraus und dann hat er entweder Erfolg oder nicht. Wenn er fiir ein Werk
keinen Kaufer findet, kann er das als Einzelner schon iiberleben, doch ein
Unternehmen als komplexes Gebilde kann das nicht. Wenn Sie die Bediirf-
nisse des Marktes oder der Kunden nicht mit einbeziehen, dann sind Sie frii-
her oder spater weg vom Fenster. In dem Sinne sind das also zwei getrennte
Paar Schuhe.

KM: Wobei die Frage ist, ob der Kiinstler - wenn fiir ihn Kunst weiterhin
Selbstzweck bleibt - tiberhaupt iiberleben kann. Ich denke, dass sich heute
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auch die Kiinstler, ebenso wie die Fiihrungskrafte in der Wirtschaft weiter

offnen, den Dialog suchen, fiihren und kommunizieren miissen, um etwas
im Markt zu bewegen.

TS: In diesem Sinne tickt ein Kulturschaffender oder Kiinstler sehr ahnlich
wie ein Unternehmer. Der wirtschaftliche Unternehmer muss innovativ
sein, aber auch der Kiinstler muss sein Produkt wie ein Kleinunternehmer zu
Markte tragen. Gerade in diesen Gemeinsambkeiten liegt ein grosses, bisher
zu wenig genutztes Potenzial. Kiinstler sehen Produkte, Prozesse und Dienst-
leistungen oft mit anderen Augen und konnen Ideen ins Unternehmen ein-
bringen, die dann spezifisch umgesetzt werden konnen.

Andererseits ist der Kiinstler oft so verstrickt in seine Gedanken und iiber-
zeugt von seiner Arbeit, dass er iiberhaupt nicht sieht, ob und wie die Um-
welt reagiert.

KM: Kiinstler sind bedingt durch ihre kreative Arbeit auf vielen Ebenen da-
mit konfrontiert, sich konsequent mit sich selbst zu beschaftigen und in die
Tiefe zu gehen. Man konnte vermuten, dass es ihnen vielleicht leichter fallen
miisste, sich selbst erfolgreich und effizient zu fithren. Konnte diese Eigen-
heit nicht auch eine Fihigkeit sein, die Fiihrungskrafte aus der Wirtschaft
von Kiinstlern lernen konnten?

TS: Ich glaube, da gibt es natiirlich eine Verbindung. Sie miissen sich selbst
fithren konnen. In der Managementliteratur heifdt es ,,Lead yourself“ und
erst dann , Lead others*, Sich selbst fiihren, sich selber kennen, sich seiner
selbst bewusst und selbstsicher sein, und dadurch ein Beispiel fiir andere
sein. Dann konnen sie den nachsten Schritt machen, andere zu fithren. Da
kann man von Kiinstlern lernen, wie die arbeiten, wie sie versessen sind,
sich konzentrieren und fokussieren...

KM:,,.vielleicht auch durch Krisen gehen?

TS: Ja, das auch. Ich glaube, je langer man dartiiber spricht, umso mehr gibt
es grofe Ahnlichkeiten zwischen einem Unternehmer und einem Kultur-
schaffenden bzw. Kiinstler. Was man von einem Kiinstler auch lernen kann,
ist die Disziplin. In Biografien von Kiinstlern lese ich, wie sie knallhart arbei-
ten und jeden Morgen schreiben von 8.00 - 11,00 Uhr, Das muss ein Unter-
nehmer oder Manager auch. Disziplin, Kreativitit, Innovation, da gibt es
sehr viele Berithrungspunkte zwischen Unternehmer und Kiinstler. Wenn Sie
das auf die Spitze treiben, konnte man fast sagen, dass Kiinstler und Unter-
nehmer dasselbe sind. Schweizer Autoren wollen z.B. eine Auflage ihres
Werkes in der Schweiz von 100.000 Stiick erreichen. Sie wollen an und fiir
sich dasselbe wie der Unternehmer. Sie wollen, dass ihr Produkt das Beste
ist, dass sie einen Markt haben - iibrigens mit dem gleichen Risiko eines Un-
ternehmers, vielleicht keinen Erfolg zu haben.
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KM: Kulturmanagement erlebt gerade einen neuen Boom. Der Zukunftsfor-
scher Sven Gabor Janszky, Leiter vom Think Tank forwardzbusiness, hat einmal
gesagt, dass die Welt zwangslaufig neue Berufe braucht und es immer mehr
Freelancer geben wird. Er wiirde, wenn er noch einmal 20 ware, vermutlich
Kulturmanagement studieren, da wir gesellschaftlich im Moment dort ste-
hen, wo sich Kultur und Wirtschaft treffen. Wie beurteilen Sie die gegenwar-
tige Situation?

TS: Bedingt dadurch, dass viele Leute heute keinen Job mehr finden, wird die
Chance genutzt, sich in losen Netzwerken zu organisieren. Es gibt sicher
Tausende von so genannten Consultants, die ad hoc in einem Projekt zu-
sammenarbeiten, quasi ein Team bilden. Daneben haben sie noch drei bis
vier andere Projekte, andere Mandate. Man nennt sie auch ,,Portfolio Wor-
kers“ Ich denke, das ist eine riesige Bereicherung fiir diese Leute: Sie haben
verschiedene Projekte und Teams, verschiedene Fachbereiche und Netzwer-
ke, mit denen sie arbeiten, gerade auch im kreativen Bereich. Bedingt durch
die wirtschaftliche bzw. gesellschaftliche Situation werden Kulturmanager
zukinftig zu einem groferen Teil nicht mehr angestellt werden, sondern
verstarkt projektspezifisch etwas umsetzen. Ich glaube, dass v.a. die 6ffentli-
chen Kulturinstitutionen Festanstellungen vermeiden und vermehrt Manda-
te z.B. fiir eine Ausstellungsorganisation vergeben werden. Damit miissen
sich die Kulturinstitutionen neu organisieren. Sie konnen nicht alles selbst
machen, sie miissen ein Netzwerk haben, sie miissen ad hoc eine Gruppe bil-
den, die das Projekt plant und realisiert. In der Wirtschaft ist das z.T. auch
so. Wobei sich hier immer wieder auch die Frage nach Outsourcing bzw. In-
sourcing stellt.

Es gibt mittlerweile so viele Moglichkeiten mit der Globalisierung, Digitali-
sierung und dem Internet. Da sind oft kleine Teams oder einzelne Personen,
die etwas erfinden. Nehmen Sie beispielsweise Google oder seiner Zeit Amazon.
Einer hat eine "verriickte" Idee und entwickelt diese weiter. Oder diese vielen
kleinen IT-Boutiquen, die immer wieder von den Grofen iilbernommen wer-
den, weil offensichtlich die ganz kreativen Geschichten nicht in Grossunter-
nehmen geschehen. Das ist ein Problem, und es stellt sich die Frage fiir
Croffunternehmen, wie viel Freiraum sie den Mitarbeitern zur Verfiigung
stellen.

Vielleicht kennen Sie die Firma Biihler AG in Uzwil. Die geben den Mitarbei-
tern viel Freiraum, vielleicht sogar 20 % ihrer Arbeitszeit, um neue, eigene
Ideen zu entwickeln. Viele sind so begeistert und enthusiastisch, dass es
zahlreiche hervorragende Innovationen und Ideen gibt, die in das Unter-
nehmen einfliessen. Wenn das nicht moglich ist, wird aus der Idee ein Spin-
Off, ein Start-up gemacht. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen konnen
selbst Entrepreneure werden. Andererseits wollen sie vielleicht z.B. in der
Verwaltung nicht unbedingt zu viel Kreativitat.
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KM: Schade eigentlich, dabei bote sich ja gerade hier eine sehr interessante
Herausforderung fiir eine Fithrungskraft - nimlich das Erlernen der Kunst,
einen solchen kreativen Haufen von Freelancern zu fithren. Im Hinblick auf
die vielen freien nicht formal gefiihrten Projekt-Netzwerke, was sind Ihrer
Meinung nach die zentralen Herausforderungen des Themas Fiihrung von
morgen?

TS: Ich glaube, dass die Leader noch sensibler sein miissen, einen noch gros-
seren Spiirsinn haben miissen, wohin die Entwicklung geht. Noch mehr
kommunizieren, noch mehr den Dialog aufnehmen!

KM: Wie lernt man das?

TS: Sie miissen die Freude haben, Fragen und Herausforderungen anzuneh-
men. Sie miissen eingehen auf neue Entwicklungen. Sie miissen mit den
Kreativen sprechen konnen, neugierig, offen, sensibel und sensitiv sein. Sie
miissen vergessen, was die traditionelle Fiihrung in einem Unternehmen ist,
wo Sie Budgets und die normalen Abldufe und Prozesse haben. Sie sollten
quer denken, mal alles auf den Kopf stellen und anders anschauen. Dazu
miissen Sie als Fiihrungskraft stark genug sein, denn Sie werden hinterfragt
werden. Sie werden konfrontiert werden mit Aussagen wie , Ist das richtig,
was Sie da machen, ist das nicht die falsche Strategie, die falsche Vision?"
Und vielleicht ist jemand, der auch ein kiinstlerisch-kulturelles Flair hat oder
offen ist fiir solche Entwicklungen, dafiir besser gewappnet, als ein traditio-
neller Entrepreneur.

KM: Das konnte einen auf den Gedanken bringen, dass Unternehmer im
kiinstlerischen Bereich zukiinftig die erfolgreicheren Entrepreneure sein
werden, da sie es als ihre Aufgabe sehen, das Neue in die Welt zu bringen im
Gegensatz zu den traditionellen Unternehmern, deren Ziel es ist, standig
neue Bediirfnisse aus den Konsumenten herauszukitzeln.

TS: Ja, das mag vielleicht zutreffen. Vielleicht ein Beispiel hierzu. Ich war
viele Jahre zustandig fiir die Art Collection in der UBS. Wenn Sie beispielsweise
ein Projekt in einer Niederlassung realisieren mochten, kommt man als
normaler kulturinteressierter Mensch vielleicht auf den Gedanken, dass ein
Bild an die Wand miisste. Doch als Projektverantwortlicher laden Sie dann
Kiinstler ein und geben denen quasi plein pouvoir. Dann kann es sein, dass
nicht die Wand, sondern die Decke und der Boden bespielt werden. Oder es
gibt eine Skulptur anstelle eines Bildes, vielleicht etwas Monochromes an-
statt Figiirliches. Es ist also immer anders. Als Verantwortlicher dieser Nie-
derlassung oder eines Geschaftsbereichs miissen sie die Offenheit haben, das
zu akzeptieren, und am Schluss vielleicht erkennen, dass das Endergebnis

ihre Erwartungen ubersteigt. Ich glaube, wenn man oft mit Kulturschaffen-
den zu tun hat, kann man dieses Denken auch entwickeln. Ein normales Un-

ternehmen ist in der Regel sehr hierarchisch. Das ist natiirlich auch notwen-
dig, doch damit schlief3t man oftmals automatisch konstruktive Opposition
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.. ,Fihren - Leadership, Management oder Entrepreneurship?*
aus, weil diese tendenziell nicht Bestandteil der Kultur eines hierarchischen
Unternehmens ist. Wenn Sie die Chance nutzen, sich kulturell, d.h. mit
Kiinstlern auseinander zu setzen, sind Sie wahrscheinlich offener. Vermut-
lich haben Sie frithzeitig innovative Ideen oder nehmen Ideen auf und lassen
diese mit in das Geschaft einfliessen.

KM: Eine gewagte Frage zum Abschluss: Konnten Sie sich vorstellen, hier am
Wolfsberg auch einmal eine/n Kulturmanager/in einzustellen, die/der viele
Eigenschaften einer Fithrungskraft wie Kommunikation- und Dialogfahig-
keit, Sensitivitat und Offenheit fiir Neues quasi ,,von Haus aus“ mitbringt?

TS: Auf jeden Fall. Wenn jemand schon die Erfahrung im kulturellen Bereich
hat und wenn diese Person offen genug ist, sich auch in einem grofieren Un-
ternehmen einzubringen, dann ist das sicher eine Bereicherung fiir beide
Seiten. Ich kann mir gut vorstellen, dass gewisse Funktionen im Dienstleis-
tungssektor sehr gut von Kulturmanagern ausgefiillt werden konnten, z.B.
in Marketingabteilungen (Brandmanagement, Sponsoring) oder HR- Abtei-
lungen (Stichwort: Diversity Management). Aber auch Business Development
Abteilungen konnten interessante Tatigkeitsfelder fiir Kulturmanager dar-
stellen, zumal diese bewusst Trends aufspiiren und sich damit beschiftigen,
in welche Richtung die gesellschaftliche Entwicklung geht.

- Anzeige -

2. Viadrina Kulturmanagement Symposium

Neue Impulse im Kulturtourismus

20./21. November 2009
Frankfurt (Oder) und Berlin

Trends, Themen und Perspektiven fiir den Wachstumsmarkt
Kulturtourismus - prasentiert von Experten aus Wissenschaft
und Praxis

Info und Anmeldung: http://www.kuwi.euv-frankfurt-o.de/symposium

In Kooperation mit e Jiadisches Museum Berlin
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Leadership im Kulturbetrieb

Rezension von Dirk Schiitz, office@kulturmanagement.net

In seinem neuesten Buch beschaftigt sich Deutschlands wohl profiliertester
Kulturmanagement-Autor mit einem Thema, dass bisher nicht nur in der
Kulturmanagement-Lehre straflich vernachlassigt wird, sondern auch in den
fiithrenden Kopfen deutscher Kulturorganisationen noch wenig Widerhall
gefunden hat. Man konnte durchaus sagen, es gibt ein - wie auch immer
man dies im Deutschen formulieren sollte- leadership-gap im deutschspra-
chigen Kulturbetrieb. Dass dies enorme Auswirkungen auf die Zukunftsfa-
higkeit von Organisationen hat, wird dem Leser bei dieser Lektiire schnell
klar. Zudem ist deutlich erkennbar, wie auf fatale Weise in den letzten Jahren
das Innere von Organisationen und vor allem die Menschen in diesen Organi-
sationen aus den Augen verloren wurde und nach wie vor tagtaglich wird. Zu
sehr ist der Blick auf das Produkt oder den kiinstlerischen Prozess gerichtet
oder wird die Aufmerksamkeit auf das aufRere Umfeld einer Organisation und
die damit zusammenhingenden Beziehungen und Kommunikationsprozesse
mit Besuchern, Geldgebern oder politischen Entscheidern gelenkt.

Das neue Buch von Armin Klein reiht sich nahtlos in die Reihe seiner letzten
Publikationen, wie ,Der exzellente Kulturbetrieb* oder das ,,Kompendium
Kulturmanagement*, ein und nimmt die Themen Management, Fiihrung
und Leadership in Organisationen genauer unter die Lupe. Im Verhaltnis zu
vorherigen Publikationen kommt das neue Buch recht verkiirzt und mit we-
nigen Seiten daher. Allerdings liegt ja auch in der Kiirze die Wiirze und die
Qualitdt der Inhalte stimmt.

In einer kurzen Einfithrung erklart der Autor, warum ihm besonders der
systemische, ganzheitliche Ansatz bei der Betrachtung von Organisationen,
Mitarbeitern und Prozessen am Herzen liegt. Zu Beginn fiihrt er daher den
Leser kurz durch die Entwicklungsgeschichte der Organisationstheorie und
fasst die Standardliteratur ihrer Protagonisten zusammen. Er erklart, wie
sich Organisationsmodelle und -theorien im Laufe der Zeit gewandelt haben
und welche Paradigmen vorherrschten. Schnell wendet er sich aber dem we-
sentlichen Betrachtungsgegenstand zu, den Menschen und Mitarbeitern in
den Organisationen, die angeleitet, gefiihrt, gelenkt, unterstiitzt, befordert
und in Tatigkeiten mit Sinn eingebunden werden wollen, um Leistungen mit
Sinn zu erbringen fiir sich und ihre Organisationen.

Der sogenannte Praxisteil, der mehr als die Halfte des Buches ausmacht,
fithrt den Leser dann an die eigentlichen Fiithrungsaufgaben und -fragen he-
ran, zeigt Unterschiede zwischen Management und Leadership auf, raumt
mit gangigen Vorurteilen und Missverstindnissen auf, erklart verschiedene
Fiihrungs- und Managementansatze und bietet kluge, kurze Handlungsan-
leitungen zum Nutzen und Weiterentwickeln verschiedener Steuerungs- und
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Fiihrungsinstrumente wie Zielvereinbarungen, Mitarbeitergesprache oder

auch Konfliktstrategien. Dabei wird immer wieder Bezug auf die kulturelle
Praxis anhand von Beispielen genommen.

Wieder einmal hat Armin Klein es geschafft, ein wichtiges und eher stief-
miitterlich behandeltes Thema im deutschsprachigen Kulturbetrieb in den

Crundlagen fundiert zu behandeln und zu vermitteln. Hierauf gilt es nun
aufzubauen und das Thema miisste weiter ausdifferenziert werden. Checklis-

ten, Arbeitsvorlagen oder auch ein Arbeitsbuch konnten hier das Thema noch
hilfreicher fiir die tagliche Praxis ausgestalten.

Das Buch ist ein Aufruf zu einer neuen Fithrungskultur im Kulturbetrieb, der
hoffentlich in den Kulturorganisationen und Lehranstalten gehort wird und
die Verantwortlichen der Studiengange ein Exemplar fiir ihren Lehrbetrieb
anschaffen ldsst. Profitieren kann von dieser einfithrenden Ubersicht aber
nicht nur der Lehrbetrieb, sondern vor allem Fithrungskrafte, Unternehmer
oder Existenzgriinder finden wichtige Hinweise zur Reflexion ihrer eigenen
Fihrungskompetenzen auf ihrem Weg zum Leader. |

DETAILS UND BESTELLEN
kulturmanagement,net/buecher/prm/q9/v__d/ni__709/cs__11/index.html

Kulturmanagement Stellenmarkt

Unser Stellenmarkt ist eine Dienstleistung, die optimal beide Seiten
verbindet - die qualifizierten Arbeitskrafte aus allen Tatigkeitsfeldern
und Sparten des Kulturmanagements mit den Kulturorganisationen
und den Unternehmen in der Kulturwirtschaft.

Ihre Vorteile;

vQuantitat durch die umfangreichste Auswahl an Stellenangeboten fiir
Kulturmanager im deutschsprachigen Raum

v Verladsslichkeit durch von Stellenanbietern autorisierte und durch die
Redaktion bearbeitete Anzeigen

vSchnelligkeit durch laufende, fast tagliche Aktualisierung

v Zeit- und Kostenvorteile durch Wegfall der miihevollen Suche in ande-
ren Print- und
Onlinemedien

Informieren Sie sich jetzt: http://abo.kulturmanagement.net

www.kulturmanagement.net
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PROF. GERNOT
SCHULZ

langjdhriger Berliner Phil-
harmoniker, ist heute ein
international gefragter Di-
rigent. Er war Assistent von
Leonard Bernstein und Ge-
org Solti, dirigierte u. a. die
Berliner Philharmoniker bei
einem Multimedia-Projekt
von Sony, spielte CDs ein, u.
a. bei Sony Classical. Gast
bei zahlreichen Festivals
und renommierten Orches-
tern in Europa, Siidamerika
und Asien.

PROF. MANFRED
HARNISCHFEGER
profilierter Kommunikati-
onsmanager und Medienex-
perten in der deutschen
Wirtschaft. Seine Kernkom-
petenzen und Erfahrungen
liegen auf den Gebieten
CEO-Positionierung, Kri-
senkommunikation und
Change Management. Mit-
begriinder des privatwirt-
schaftlichen Rundfunks in
Deutschland. Harnischfeger
war zuletzt fiir die globale
Kommunikation des Kon-
zerns Deutsche Post DHL,
Bonn verantwortlich. Er hat
eine Professur am Institut
fiir Medien- und Kulturma-
nagement der Hochschule
flir Musik und Theater in
Hamburg.
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Dirigieren & Fuhren

GCefragt, was sie gerne einmal tun und erleben mochten, antwortet eine un-
gewohnlich grofde Zahl von Fiihrungskraften der Wirtschaft: ein Orchester
dirigieren. Die dahinter liegenden Motive sind sicher vielfiltig. Eines indes
ist gewiss: Die Erfahrung des Dirigierens vermittelt auf ungewohnliche Wei-
se Inspiration fiir die eigene Fithrungspraxis. Das Dirigieren eines Orchesters
ist die direkteste Art der Menschenfithrung. Der Dirigent erhalt durch den
von ihm durch seine Fiihrungsvorgaben erzeugten Wohlklang beziehungs-
weise Missklang des Orchesters ein unmittelbares Feedback seiner Fithrungs-
intentionen und -qualitdaten. Das direkte Feedback des Orchesters unvermit-
telt unverbliimt, wie man fiithrt. So macht ,,Dirigieren und Fiithren“ grundle-
gende Fiihrungsthematiken erfahrbar.

Das Dirigieren eines Orchesters vermittelt auf besondere Art und Weise Er-
fahrungen, die direkt auf die Aufgaben von Fiithrungspersonlichkeiten in Un-
ternehmen iibertragbar sind. Probleme, die jeder kennen wird, werden ein-
dringlich vom Orchester gespiegelt, wie:

¢ Habe ich eine klare Vorstellung, eine Vision, von dem, was ich vermitteln
will?

¢ Gebe ich klare Vorgaben?

¢ Sind meine Ideen und Wiinsche umsetzbar?
¢ Bin ich iiberzeugend?

¢ Bin ich motivierend?

* Gelingt mir die richtige Mischung aus priazisen Vorgaben und einfiihlsa-
mem Umgang mit meinen Mitarbeitern?

Das Orchester und der Dirigent konnen als Sinnbild fiir ein Unternehmen
gesehen werden. Vertrauen gewinnen, Vertrauen schenken, mafvoll, zielsi-
cher und wohldosiert handeln - genau dies sind auch die Grundlagen, auf
denen die Interaktion zwischen Dirigent und Orchester basiert. Diese Hand-
lungs- und Fithrungsprinzipien sind in der heutigen Zeit der Krise und der
radikalen Umwalzungen mehr denn je von Bedeutung.

Das Orchester ist in vielerlei Hinsicht der Modellfall eines ideal funktionie-
renden Teams: Aufeinander horen, Leidenschaft fiir das gemeinsame Ziel,
extreme Prazision im Zusammenspiel, Balance zwischen Individualitiat und
Geschlossenheit: Dies sind nicht nur die Grundpfeiler der Arbeit zwischen
Dirigent und Musikern, sondern auch in jedem Unternehmen.

Das Dirigieren eines Orchesters vermittelt auf besondere Art und Weise Er-
fahrungen, die direkt auf die Aufgaben von Fiithrungspersonlichkeiten in Un-
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ternehmen iibertragbar sind: Visionen umzusetzen, indem man Mitarbeiter
durch seine Personlichkeit, seinen Fithrungsstil gewinnt, sie anleitet und sie
dennoch selbstverantwortlich arbeiten ldasst und so gemeinsam etwas Aufier-
gewohnliches schafft.

Als Dirigent ,,muss man ganz bei sich sein, zentriert und konzentriert, um
dann im entscheidenden Moment loszulassen.“ Dies sagte der profilierte Di-
rigent Gernot Schulz einmal iiber sein Prinzip der Orchesterfithrung. Herbert
von Karajans Geheimnis seines inspirierenden Dirigats lag in der Kunst zu
wissen, wann man das Orchester nicht storen soll.

Die Parallelen zwischen einem Dirigenten und einer Fiihrungskraft in einem
Unternehmen sind offenkundig.

Ein neues Fihren ohne Schablonen, ohne iiberstrapazierte Werte- und Iden-
tifikationspredigten, ohne abgegriffenes Management-Vokabular spielerisch
zu probieren, kann in der Musik gelingen. Dies zu erfahren und neue Impul-
se fiir das eigene Fithrungsverhalten zu bekommen, bietet der Workshop ,,Di-
rigieren und Fiihren®,

Musikalische Vorkenntnisse sind nicht erforderlich!

Der Dirigent Prof, Gernot Schulz und der Kommunikationsmanager Prof.
Manfred Harnischfeger haben sich zu , Dirigieren und Fiihren“ zusammenge-
schlossen und bieten drei Formate an:

1. Regelmafdige 2-tagige Workshops in Berlin mit maximal 12 Teilnehmern,
um das Wechselspiel zwischen Dirigent / Fithrungspersonlichkeit und Or-
chester / Mitarbeiter live ausprobieren zu konnen.

2. Individuelle firmeninterne Workshops, bei denen der Termin und Ort vom
Kunden bestimmt werden.

3. Ein- bis zweistiindige Workshops mit Orchester fiir Firmenveranstaltun-
gen, im Rahmen eines Kongresses oder einer grofderen Gesellschaft mit ei-
nem kommunikationsfordernden Konzert mit oder ohne Moderation sowie
mit oder ohne aktive Beteiligung des Publikums. |

WEITERE INFORMATIONEN
www.dirigierenundfuehren.com
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Leadership by Music - Dirigieren fiir
Fuhrungskrafte und Unternehmer

11.-13.Dezember 2009, Freiburg im Breisgau
(ohne jegliche musikalische Vorbildung maglich!)

,Die Zusammenarbeit von hoch qualifizierten Spezialisten
effizient zu gestalten, ist essentiell fiir den Erfolg einer
Fiihrungskraft. Die wichtigsten Kernkompetenzen: Eine klare
Vorstellung von der Zukunft haben - die Gegenwart so wahr-
nehmen, wie sie ist - und Menschen dazu bewegen, auf diese
Zukunft gemeinsam hinzuarbeiten.“

Dieses 3-tigige Seminar ldsst Sie als Dirigent eines
Orchesters Herausforderungen bestehen, die zu-
nachst unerreichbar scheinen.

Konzept
Die Arbeit mit einem Orchester ermoglicht viel
von dem, was Fiihrungskrafte in aufwendigen
Programmen lernen wollen: Teamarbeit, Diszip-
lin, Fiithrungsstarke. Die Instrumentalisten spie-
len ihr Instrument, der Dirigent leitet das Orches-
ter. Das geht weit iiber reine Koordinationsaufga-
ben hinaus. Musiker im Orchester suchen immer
nach der optimalen Umsetzung ihrer Aufgaben,
ahnlich wie die Experten in Unternehmen. War-
um also nicht mal Manager mit Musikern zu-
sammenbringen, um voneinander zu lernen? Es
geht um harte Arbeit an sich selbst und ganz kon-
krete Fragestellungen, die auch im Unterneh-
mensalltag eine zentrale Rolle spielen. Die Grund-
idee dabei ist, dass die Fiihrungsfragen fiir einen
Dirigenten ahnlich sind wie fiir Fiihrungskrafte:
Vision
e Kann ich meine Vision der Zukunft so an die Ge-
genwart der Menschen in einer Organisation
kommunizieren, dass ich verstanden werde?

» Kann ich die Anschlussfihigkeit der Kommuni-
kation herstellen, ohne meine Vorstellung durch
das, was ich in der Gegenwart wahrnehme, auf-
zugeben?

e Kann ich meine Arbeit so organisieren, dass ich
in einem konkreten Zeitraum eine klar umrisse-
ne Vision umsetze?

Kommunikation

e Kann ich meine Vorstellungen so mitteilen, dass
die Menschen in meiner Umgebung positiv mo-
tiviert werden, ihr Bestes zu geben?

« Sind meine AufRerungen - verbal und korper-

sprachlich (Mimik und Gestik) - unmiss-
verstandlich und klar?

Wahrnehmung
» Wovon wird meine Wahrnehmung gesteuert -
innere und dufRere Referenzpunkte?

» Was nehme ich wirklich wahr, und was sind au-
tomatisierte Muster?

e Wie kann ich durch Beobachtungskategorien
besser auf die Bediirfnisse / Fahigkeiten von an-
deren Menschen (Mitarbeiter, Kunden etc.) rea-
gieren?

Zielgruppe
e Fiithrungskrifte, die ihre personlichen Stirken
reflektieren und gezielt weiterentwickeln wollen

 Fiihrungskrafte, die ihre Fahigkeit Vorstellun-
gen und Visionen umzusetzen, praktisch trainie-
ren mochten und

e Fithrungskrifte, die ein auf3ergewohnliches,
konkretes Feedback fiir ihren Umgang mit dem
Dreiklang von Vision, Kommunikation und
Wahrnehmung bekommen wollen, das sie ihr
Leben lang in bester Erinnerung behalten werden

Themenschwerpunkte
* Die eigene innere Vorstellung entwickeln

* Die Korpersprache - ihre Mittel und Gesetzma-
Rigkeiten

» Anweisungen kommunizieren
* Wahrnehmung scharfen
* Gleichzeitig die Zukunftsvision beibehalten

e Unmittelbares, akustisches Feedback - Was nun?

www.kulturmanagement.net
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e Feedback geben, annehmen, sondieren und nut-
zen

Programm
Sinfonia concertante und Flotenkonzert G-Dur
1. Satzvon W. A. Mozart

Zusammenfassung

Das Programm sieht vor, drei Tage lang am Thema
,2Fuhrung* zu arbeiten. Am ersten Tag gibt es eine
Einfithrung zu Fithrungsparadigmen und einen
,Crashkurs“ Grundlagen des Dirigierens mit
Wahrnehmungsiibungen. Der zweite Tag steht
dann ganz im Zeichen der Erfahrungen, die man
machen kann, wenn man selbst als Dirigent vor
einem Orchester mit Berufsmusikern steht. Aus-
gewahlte Anforderungen, die jedermann - auch
ohne musikalische Vorbildung - erfiillen kann,
werden in kleinen Einheiten von den Teilnehmern
erarbeitet, dann dirigiert (bzw. kommuniziert)
und abschliefRend am dritten Tag im Sinne des
Dreiklangs Vision, Kommunikation und Wahr-
nehmung gemeinsam ausgewertet. Das Ziel dieses
Konzeptes ist es, Fiithrungskraften eine Reflexion
uber ihre Arbeit zu ermoglichen, die weniger auf
abstrakten Modellen, als auf der unmittelbaren
Erfahrung mit einem ganz neuen Medium beruht
und dadurch wesentlich nachhaltiger wirkt.

Das Orchester Junge Sinfonietta Freiburg steht als
Projektpartner zur Verfiigung. )

WEITERE INFORMATIONEN
info@martinsalzwedel.de

www.kulturmanagement.net
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Seitensprunge

Linksammlung zum Thema Fiihrung & Organisation

Literatur
¢ Armin Klein: Leadership im Kulturbetrieb, VS
Verlag, 2009

+ Sandra Knippenberg: Der Einfluss Peter F. Dru-
ckers auf die moderne Management-Theorie,
Taunusstein 2008

*

Fredmund Malik: Unternehmenspolitik und
Corporate Governance, Frankfurt am Main 2008

*

Martin Salzwedel, Ulf Todter: Fiihren ist Cha-
raktersache, Cornelsen, 2008

» Elmar Konrad (Hrsg.): Unternehmertum und
Fiihrungsverhalten im Kulturbereich, Wax-
mann, 2006

.

Peter Drucker: Management im 21. Jahrhundert,
3. Auflage Berlin 2006

» Peter M. Senge: Die fiinfte Disziplin, Klett-Cot-
ta, 2006

*

Fredmund Malik: Fiihren, Leisten, Leben. Wirk-
sames Management fiir eine neue Zeit, Campus,
2006

*

Fredmund Malik: Strategie des Managements
komplexer Systeme, Haupt, 2006

+ Tom Peters: Re-imagine. Spitzenleistungen in
chaotischen Zeiten, Dorling Kindersley, 2004

.

Wolfgang Mentzel: Personalentwicklung. Er-
folgreich motivieren, fordern und weiterbilden,
DTV-Beck, 2004

» Sabine Boerner: Fithrungsverhalten und Fiih-
rungserfolg. Beitrag zu einer Theorie der Fiih-
rung am Bsp. des Musiktheaters, Deutscher
Universititsverlag, 2002

+ Lutz von Rosenstiel: Fiihrung von Mitarbeitern,
Handbuch fiir erfolgreiches Personalmanage-
ment, Schaffer-Poeschel Verlag, 2003

+ Harvey Seifter / Peter Economy: Das virtuose Un-
ternehmen, Campus Sachbuch, 2001

» Rudolf O. Zucha: Fiihrungsstarke in der Praxis,
Facultas, 2001

+ Jack Beatty: Die Welt des Peter Drucker, Frank-
furt / New York 1998

» Peter Drucker: Die Praxis des Managements, 3.
Auflage Diisseldorf 1998

» Peter Drucker: Neue Management Praxis, Diis-
seldorf 1974

» Peter Drucker: Die ideale Fithrungskraft, Diis-
seldorf 1967

Links

» International Leadership Association
www.ila-net.org

+ Fredmund Malik Website
www.mom.ch

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

» tompeters!
m T m

» Peter Drucker Website

www. peterdrucker.at

+ The Peter Drucker Society of Austria
www.druckersociety.at

» The Drucker Institute, Claremont, CA (USA)
http://www.druckerinstitute.com

» Society for Organizational Learning
www.solonline.org
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Das Weltkulturforum am
Scheideweg

Ein Riickblick auf das 2. World Culture Forum in Dresden

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

Die mit hohen Erwartungen gegriindete Initiative fiir ein World Culture Forum
als Antwort auf den Weltwirtschaftsgipfel in Davos steht bereits nach seiner
2. Veranstaltung am Scheideweg. Wird es noch gelingen, das Augenmerk der
Gesellschaft auf ein notwendiges Umdenken hin zu einer kultureller Balance
zu lenken? Am 8. und 9. Oktober in Dresden jedenfalls diskutierten etwa 8o
Referenten und 450 Teilnehmer weitestgehend unter Ausschluss der nationa-
len und internationalen Presse, was die erhoffte Auflenwirkung naturgemaf
deutlich abschwachte. Nennenswerte Berichte gab es im Anschluss nur von
sachsischen Medien. Es bestehen zudem Zweifel, ob sich der zu Recht einge-
forderte Paradigmenwechsel weg von einer rein ckonomischen Richtschnur
des Handelns hin zu einer kulturellen Komponente sich in dieser Form iiber-
haupt erreichen lisst. Das Festhalten am elitiren Ambiente der Glasernen
Manufaktur sollte fiir 2011 ernsthaft hinterfragt werden. Man denke nur an
die Impulse, die von einer spannenden kulturellen Veranstaltungsstatte aus-
gehen konnten! Moglicherweise hat auch die Verschiebung des Kongresses,
der urspriinglich bereits im Februar stattfinden sollte, zu einer zunehmen-
den Skepsis bei potenziellen Teilnehmern gefiihrt. Hinzu kommen zuletzt
Schwichen bei der Organisation, insbesondere in der eigenen Offentlich-
keitsarbeit.

Der Auftakt am 8. Oktober hingegen begann durchaus vielversprechend. Je-
der Redner gab den Teilnehmern ein Botschaft mit auf den Weg: Frank Rich-
ter, der Leiter der Landeszentrale fiir politische Bildung in Sachsen, erinnerte an
den Wendeherbst 1989, zeigte eindrucksvolle Bilder der Demonstrationen in
Dresden und schickte die Zuhorer auf die Spuren der Gruppe der 20. Der ehema-
lige sachsische Ministerprasident Prof, Dr. Kurt Biedenkopf schlug anschlie-
Rend Alarm: "Die Welt ist aus den Fugen geraten. Wir brauchen eine gemein-
same Kultur als Seele unseres Landes". Biedenkopf hinterfragte insbesondere
die Notwendigkeit, die Akzeptanz der Demokratie in der Gesellschaft von ei-
ner alljahrlicher Steigerung des Bruttoinlandsprodukts abhiangig zu machen.

Die wichtige Funktion des kulturellen Austausches betonte auch die sachsi-
sche Staatsministerin fiir Wissenschaft und Kunst, Frau Prof. Dr. Dr. Sabine
von Schorlemer, ,Die grenziiberschreitende Kulturpflege und der grenziiber-
schreitende Kulturaustausch muss fortgesetzt und intensiviert werden. Kultur
ist ein wichtiges Element der Stabilisierung regionaler Identitat“, sagte die
Ministerin. Armin Mueller-Stahl verwies auf die wichtige Rolle der Kunst im
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intrakulturellen Dialog. Er sprach sich fiir kulturelle Bildung und musikali-
sche Friitherziehung aus, die bereits in sehr jungen Jahren begonnen werden
sollte. Das Problem sei der Mangel an Musiklehrern, denn ein gutes Mittel sei
nun einmal der Musikunterricht - Kinder lernen bekanntlich schneller als Er-
wachsene. Mueller-Stahl lobte hier die Initiative "Jedem Kind ein Instrument”,
die inzwischen iiber die Grenzen Nordrhein-Westfalens hinaus mehr und mehr
Nachahmung findet. In seinem kurzweiligen, wenngleich recht anekdoti-
schen Bericht erinnerte der Schauspielstar an das erste Konzert Yehudi Menu-
hins in Deutschland nach dem 2. Weltkrieg. Der junge Miiller-Stahl erlebte
den beriihmten Geiger 1947 in Berlin, wie er beim Spiel der Chaconne von Bach
plotzlich unterbrach, um einen Versohnungsbrief einer Auschwitz-Uberleben-
den vorzulesen. Die Wirkung beim Publikum, die entstand, als Menuhin dann
mit diesem gednderten Kontext weiterspielte, kann man sich lebhaft vorstel-
len. Kultur besitzt offenkundig einmal mehrt in Krisenzeiten eine unver-
gleichliche Kraft und wirkt in die Gesellschaft hinein.

/

Foto: Armin Mueller-Stahl, Prof. Kurt Biedenkopf, Hans-Joachim Frey
(v.l.n.r., @ World Culture Forum)

Hier lag auch die grofRe Chance des World Culture Forum, denn bei aller Unter-
schiedlichkeit der Situation rund 50 Jahre spater gilt es heute, angesichts der
tiefgreifenden Finanz- und Wirtschaftskrise weltweit nach den richtigen

Konsequenzen zu suchen. Christoph Samtner vom Forum Nachhaltig Wirtschaften
aus Osterreich brachte es mit einem Leitsatz auf dem Punkt: ohne Kultur
kein nachhaltiges Wirtschaften. Viele Unternehmen setzen dies bereits vor-
bildlich um, nutzen Corporate Social Responsibility als strategisches Werk-
zeug, "um nachhaltig und damit auch nachhaltig profitabel zu wirtschaf-
ten", so Kerstin Born von CSR Europe wortlich. Die Frage stellt sich aller-
dings, ob diese gesellschaftliche Verantwortung wirklich gelebt wird und
sich auch im ganzen Handeln des Unternehmens niederschligt. Dr. Gerhard
Pratorius (Volkswagen) fand es daher wichtig, dass das Thema Nachhaltigkeit
nicht ausschliefdlich Chefsache ist. Es miisse vielmehr in den Steuerungspro-
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zessen der Fiihrung als auch in den Kopfen der Mitarbeiter verankert sein.
Pratorius erwahnte hier die so genannte CO-2-Kasse, bei der jede Manage-
ment-Entscheidung noch einmal zusatzlich hinsichtlich der CO-2-Vertrig-
lichkeit iiberpriift wird. Dies begriif3te auch Olaf Zimmermann vom Deutschen
Kulturrat, hinterfragte jedoch gleichzeitig, dass der Begriff Nachhaltigkeit
seiner Meinung nach lingst zum Modewort verkommen sei. Die Bankenkrise
hatte doch bewiesen, wie haufig nicht nachhaltig gehandelt wird. Fiir den
Kulturbereich hat diese Krise unmittelbare Auswirkungen. Einerseits halten
sich viele Unternehmen beim Kultursponsoring zuriick, andererseits sorgen
sinkende Staatseinnahmen und milliardenschwere Rettungsaktionen fiir
schwachelnde Firmen dafiir, dass das Geld fiir Kulturfinanzierung fehle.
Zimmermanns Rat an die Wirtschaft: "Machen Sie ihren Job gut und zahlen
sie viele Steuern, das tite den Sozial- und Kulturkassen gut und der Staat
konne seine Aufgaben gut erfiillen". Kerstin Born fand diesen Gedanken al-
lerdings gefahrlich, weil es bedeuten kann, dass man kurzfristig Profit ma-
chen kann, um dann natiirlich auch Steuern zu zahlen, aber weniger die
langfristige Perspektive im Auge hat.

Im Ziel eines nachhaltigen Wirtschaftens sind insbesondere Stiftungen ge-
fragt. Nach Meinung von Dieter Berg (Robert Bosch Stiftung) gingen diese aber zu
wenig Risiken ein. Er machte deutlich, dass nur beim Eingehen von Risiken
Stiftungen auch Veranderungen erreichen, was letztlich doch ihr Ziel sei.
Franz Josef Radermacher, einer der profiliertesten Wortfiihrer beim World Cultu-
re Forum, hatte leider in diesem Jahr nur die Rolle des Moderatoren iibernom-
men und so selten Gelegenheit, seine progressiven Uberzeugungen in die De-
batte einzubringen. Zumindest eine Aussage formulierte Radermacher mit
Nachdruck: es sei nicht eine Frage des Wettbewerbs und des Marktes, sondern
der Regeln, unter denen sich Markte und Wettbewerbe abspielen. Seine Ge-
sprachsrunde mit Wissenschaftlern aus Mexiko, Japan, Grof3britannien und
Deutschland allerdings war zu heterogen, um dem Thema der interkulturellen
Balance als Schliisselthema die notwendige Scharfe zu geben. Auch andere Fo-
ren litten unter der Vielzahl der Referenten - im Unterschied zu Prof. Rader-
macher gelang es manchen Moderatoren zudem nicht, dieses reiche Exper-
tenwissen so recht in ein Zusammenspiel zu bringen, den einen oder anderen
Referenten provokante Aussagen zu entlocken. Das Publikum nutzte wieder-
um sehr selten die Moglichkeit zum Nachfragen. Wenn es dies tat, waren es
haufig besorgte Dresdner, die noch immer die Entscheidung zum Bau der
Waldschlosschenbriicke mit dem folgerichtigen Entzug des Welterbetitels als
eklatanten Verlust kultureller Werte brandmarkten. Wen wundert es, dass
dieses Thema an einem solchen Anlass, an diesem Ort, bei diesen Teilnehmer-
kreis erneut aufflammt? Eher schon, dass es nicht zum offiziellen Gegenstand
eines Panels erhoben wurde...

Es kann kein Zufall sein, dass der Hohepunkt des gesamten Kongresses aus-
gerechnet nicht in der Gldsernen Manufaktur, sondern im Dresdner Neuen Rat-
haus stattfand. Hier diskutierten 430 Schiilerinnen und Schiiler aus Deutsch-
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land, Polen und Tschechien iiber Erfahrungen und Vorurteile 20 Jahre nach
der politischen Wende. Dazu eingeladen hatte die Daetz-Stiftung und das Forum
Tiberius, um an sie die wichtige Frage zu stellen, ob es nach der Offnung der
Grenzen bereits gelungen ist, eine verstandnisvolle Kommunikation zwi-
schen den Jugendlichen der drei benachbarten Linder zu entwickeln. Im Vor-
feld zu dem Drei-Linder-Treffen wurden von der Daetz-Stiftung Schiilerinnen
und Schiiler an ihren Schulen in Polen, Tschechien und Sachsen iiber ihre
Einstellung zu den Jugendlichen der Nachbarlinder befragt. Das Ergebnis
zeigt, dass es nach wie vor grofde Vorbehalte und erstaunliche Klischeevor-
stellungen gibt. Die eindrucksvollen Aussagen wurden in einem Kurzfilm
zusammengefasst.

Foto: Veranstaltung der Daetz-Stiftung im Neuen Rathaus Dresden

Musik verbindet - so die Botschaft des Panels "Management by Music - Er-
folgreiche Unternehmensfithrung als Beziehungskunst”. Hier bewies der
Nestor der deutschen Kulturmanager, Prof. Hermann Rauhe, sein unnach-
ahmliches Gespiir fiir Begeisterungsfahigkeit und emotionale Anteilnahme.
Gemaif seiner Uberzeugung, dass es kKeinen unmusikalischen Menschen ge-
ben konne, schloss er die Podiumsrunde mit einem Kanon, bei dem alle Zu-
horer zum Mitsingen motiviert wurden. Zuvor plidierte Rauhe fiir eine friih-
kindliche Musikerziehung, die spiatestens im Kindergarten einsetzen miisse,
da dies insbesondere die Fahigkeit zuzuhoren ausprage. Dies ware dann einer
der kulturellen Bausteine als Anker in der Gesellschaft, so der Politiker und
Manager Dr. Werner Marnette. Einen guten Unternehmer mache aus, wie es
ihm gelingt, "Motivation in die Truppe zu bringen". Was er hier investiert,
ist wie "ein Schwungrad, das dann auch iiber schlechte Zeiten hingetragen
kann". Dies gelte laut Dr. Marnette sowohl fiir den angestellten als auch den
selbststindigen Unternehmer. Daneben gibt es allerdings auch Unterneh-
mer, die leider Investitionen nur in finanziellen Dimensionen verstiinden.
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Der Journalist Axel Briiggemann sah sein Ideal im Unternehmen als Kultur-
unternehmen. Fiir ihn stellt das Unternehmertum selbst auch eine Kultur
dar. Die Produkte miissten letztlich emotional hergestellt werden, damit sie
auch gekauft werden. Ob Unternehmer ihre Vorbilder allerdings immer auf
Seiten der Kultur finden, stellte Briiggemann in Frage: "Es gibt fiirchterliche
Musik, fiirchterliche Orchester und fiirchterliche Dirigenten - Autokraten,
die nicht zu Dialog fahig sind. An denen soll sich natiirlich kein Unterneh-
mer orientieren!”

Kaum ein Kulturkongress kommt in diesen Zeiten ohne den Verweis auf die
Kreativwirtschaft aus - so auch in Dresden. Hier war es das Thema der kreati-
ven Stadt, dem eine Expertenrunde nachging. Hier konnte insbesondere Dr,
Philipp Klaus vom ENURA Institut Ziirich anschaulich machen, wie es der grof3-
ten Schweizer Stadt seit den 8oer Jahren gelang, aus einem heftigen Kampf
um Raume zwischen etablierter und alternativer Kultur letztlich gestarkt
hervorzugehen. Heute ist Ziirich ein Stadt, die fiir kreative Kopfe interessant
ist. Lebensentwiirfe und berufliche Perspektiven bilden offenkundig eine
Symbiose - offenkundig ein Ergebnis eines langjahrigen Prozess, denen sich
aktuell sicher viele Metropolen unterziehen, bei dem es allerdings nicht nur
auf die richtigen Konzepte, sondern insbesondere auch auf Dialogfahigkeit
ankommt. Die Schwierigkeit besteht nach Einschitzung von Prof. Nikolaus
von Kaisenberg von der Alanus-Hochschule darin, dass es sich dabei grof3tenteils
um nicht sichtbare Dinge handelt. Mittendrin in diesem Prozess steht wie-
derum der Entrepreneur, so Prof. Giinter Faltin von der FU Berlin. Fiir ihn sei-
en Unternehmer und Unternehmertum gar sprachlich iiberholte Begriffe. Im
anglo-amerikanischen Raum gibt es nicht nur eine lingere Tradition des
Griindens, sondern man unterscheide auch zwischen Business Administrati-
on und dem Entrepreneurship. Auf der einen Seite steht demnach die Kunst
des Verwaltens und Organisierens, auf der anderen Seite die Kunst, in die
Wirtschaft immer wieder das Neue, Innovative hineinzubringen. Faltin er-
innerte an den Okonom Joseph Schumpeter, der den Unternehmer als Men-
schen mit seinen Eigenheiten und Visionen in den Mittelpunkt gestellt habe,
nicht jedoch die Mathematik, die Tools und die Gewinnmaximierung. Fiir
Prof. Faltin habe jeder das Potenzial zu griinden, verband dies zugleich mit
der Vision einer neuen Griinderzeit. Diese Griinder miissten aus der Sensibili-
tat fiir die anstehenden gesellschaftlichen Herausforderungen heraus ihre
Ideen "komponieren" - durchaus dabei ausgehend von bereits Vorhandenem.
Es braucht dabei eine hohes Verstandnis und eine Empathie fiir den Kunden.
"Kopf schlagt Kapital”, so Faltins Motto, denn schliefRlich gehore "Gewinn-
maximierung als Ol zwar in den Motor, aber nicht auf den Fahrersitz." Ob
Kreativitat nun aber das Ziel oder nur der Weg in die Stadt der Zukunft ist,
blieb in dieser spannenden Diskussionsrunde strittig. Wahrend Peter Marcu-
se, Professor fiir Stadtplanung an der Columbia University in New York, eher das
Ziel in einer gesunden, wohlhabenden Stadt mit gliicklichen Menschen liegt,
beschwor Giinter Faltin den Medici-Effekt, wo sich die unterschiedlichen Ge-
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biete und deren Akteure zusammenfinden, dabei Grenzen des eigenen Fachs
iiberwinden.

Um Fiihrungskompetenzen von Kulturmanagern ging es im Panel mit dem
Generalintendanten Theater Bremen, Hans-Joachim Frey, und der neue In-
tendant beim Dresdner Staatsschauspiel, Wilfried Schulz. Das Eingangsreferat
hielt Dr. Friedrich Kithn von Egon Zehnder International, ein auf Personalent-
wicklung spezialisiertes Beratungsunternehmen. Dr. Kuhn fiihrte aus, dass
sich die Anforderungen an eine Fiihrungskraft im Kulturbetrieb in den ver-
gangenen Jahren vervielfdltigt hitten. Neben der Bewaltigung des aus der
Wirtschaft bekannten Management-Repertoires kamen es auf Kompetenzen
in Leadership und Sinnstiftung an. Beim anschliefenden Zwiegesprach zwi-
schen Frey und Schulz war es spannend mitzuerleben, wie unterschiedlich
die Vorstellungen von Fithrung bei zwei Theaterintendanten sein konnen.

Am letzten Kongresstag iibergab die Dresdner Oberbiirgermeisterin Helma
Orosz den 1. WORLD CULTURE AWARD an H.H. Sri Sri Ravi Shankar. Der indi-
sche Religionsfithrer nahm den Preis auf der Abschlussveranstaltung person-
lich entgegen. Schon in den Nachmittagsstunden hatten sich allerdings be-
reits die Reihen sichtbar gelichtet - viele Teilnehmer nutzen die Chancen fiir
einen Stadtrundgang durch Dresden. Dabei verpassten sie auch die seltenen
Momente, wo sich insbesondere jliingere Teilnehmer sowie Kiinstler kritisch
artikulierten. Genau diesen kritischen Dialog darf man durchaus von einem
Kulturkongress dieser Art erwarten. Fiir 2011 stellt sich insofern nicht nur die
Frage nach einem neuen Ort fiir den Kongress, sondern auch nach einer bes-
seren Abstimmung der Panels, damit sich auch der Dialog zwischen den Ge-
nerationen entwickelt. Vorbildlich umgesetzt hatte dies die Daetz-Stiftung
beim erwdhnten Jugendaustausch. Die Veranstalter sollten ernsthaft priifen,
ob diese Erfolge nicht beispielgebend fiir das Gesamtkonzept des Kongresses
dienen konnen, Diese europdische Komponente liefRe sich zudem durch eine
starkere Zusammenarbeit mit der Initiative Europa eine Seele geben starken. Des-
sen Sprecher Volker Hassemer, der in einem eigenen Panel ein Handbuch fiir
europdische Kommunalpolitiker vorstellte, diirfte an einer Vertiefung der
bestehenden Zusammenarbeit sicher interessiert sein - dienen doch beide
zivilgesellschaftlichen Initiativen letztlich dazu, die Kultur auf Augenhohe
mit Wirtschaft und Politik zu bringen. Denn im Grunde genommen hatte
man allein auf europiischer Ebene bereits ausreichend Uberzeugungsarbeit
zu leisten. Am globale Anspruch allerdings konnte man friiher oder spater
scheitern - und dies hitte die Idee des World Culture Forum nun wirklich nicht
verdient.

WEITERE INFORMATIONEN
www.wcf-dresden.com

www.daetz-stiftung.org

www.asoulforeurope.eu
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Die Zukunft des Konzerts

Symposium beim Beethovenfest Bonn am 11. September 2009,
Gremiensaal der Deutschen Welle

Beitrag von Martin Liicke

Bereits zum zweiten Mal veranstaltete das traditi-
onsreiche Bonner Beethovenfest ein eintagiges,
hochkaritig besetztes Symposium, um iiber span-
nende und bewegende Themen der Musik mit
Fachleuten und Laien zu diskutieren. Stand das
letztjahrige Symposium unter dem Thema ,,Macht
und Musik“, ging es in diesem Jahr um nichts Ge-
ringeres als die Zukunft des klassischen Konzer-
tes. Denn wie war im Veranstaltungsflyer zu le-
sen: ,,Auf der hell erleuchteten Biihne: der Kiinst-
ler - allein, mit wenigen anderen oder im grofden
Ensemble. Davor oder rundherum, in meist an-
steigenden Sitzreihen: das aufmerksame Publi-
kum. Und alles umschliefdend: der Konzertsaal,
mal in lamentablem Zustand, mal gelungen
restauriert, mal innovativ und prachtvoll. So stellt
sich seit Jahrzehnten die Institution des klassi-
schen Konzerts dar. “

Ein jeder, der mehr oder weniger regelmafig klas-
sische Konzerte besucht, wird dieses anschauliche
Bild kennen. Der oder die Musiker auf dem Podi-
um, meist im Frack, der Zuschauer andichtig sit-
zend im abgedunkelten Saal. Aber ist diese Form
des Konzerts im 21. Jahrhundert noch zeitgemafR?
Was sollte geschehen, um das Konzertleben auch
fiir jiingere Zielgruppen attraktiver zu gestalten?
Genau diesem wichtigen Spannungsfeld widmete
sich das Symposium ,,Die Zukunft des Konzerts -
das Konzert der Zukunft“, das die momentane
Konzertsituation (vor allem in Deutschland) de-
tailliert unter die Lupe nahm, die allgegenwartige
finanzielle Lage fiir Orchester, Kiinstler und Ma-
nager beleuchtete, althergebrachte und neuartige
Organisationsformen von Ensembles gegen-
iiberstellte und Wechselwirkungen zwischen etab-
lierten Kulturinstitutionen und der so genannten
freien Wirtschaft vorstellte.

Nambhafte Referenten konnten gewonnen werden,
um kenntnisreich und kontrovers die verschie-
densten Themen anzusprechen. Durch das Pro-
gramm fiihrte Andrea Thilo, Journalistin und Pro-
duzentin, die immer wieder versuchte, durch kri-
tische Fragestellungen die Teilnehmer der ver-
schiedenen Podiumsdiskussionen zu neuen oder
unerwarteten Aussagen zu bewegen. Leider hatte
dies nicht immer Erfolg, was zum Teil auch am
extremen ,, Themenhopping*“ der Moderatorin lag,
dem weder die zahlreich erschienenen Besucher
noch die Diskutanten folgen konnten. Aber der
Reihe nach.

Das erste Podium hatte den Titel , Pluralisierung
im Orchesterwesen und Konzertmanagement*, zu
dem Albert Schmitt, Managing Director der Deut-
schen Kammerphilharmonie Bremen (DKPh), Tatjana Er-
ler, Kontrabassistin der DKPh, Siegwald Biitow,
Manager des WDR Sinfonieorchesters Koln (WSO), Su-
sanne Eychmiiller, stellvertretende Solocellistin
des WSO und Gerald Mertens, Geschaftsfiihrer
Deutsche Orchestervereinigung eingeladen waren. Be-
sonders die unterschiedlichen wirtschaftlichen
Konzepte der DKPh und des WSO standen im Zen-
trum der Diskussion, denn die DKPh ist als Unter-
nehmen organisiert, in dem die Musiker die allei-
nigen Gesellschafter sind. Nur 4o Prozent des
Budgets werden iiber Sponsoren gedeckt, 60 Pro-
zent miissen durch Konzerte und andere Tatigkei-
ten selbst erwirtschaftet werden. Das WDR Sinfo-
nieorchester hingegen wird durch Rundfunkgebiih-
ren finanziert. Wie Konzerte ansprechend veran-
staltet werden konnen, dazu aufderte sich Susanne
Eychmiiller anschliefend im Deutschlandfunk
Interview:

,ES sollte andere Formen geben, ich finde es viel-
leicht auch wichtig, dass die Leute vielleicht auch
naher kommen konnen, auch beim grof3en Sinfo-
nieorchester. Wir haben das neulich so gemacht,
dass Kinder dazwischen sitzen konnen, das ist
wichtig. Oder dass auch Erwachsene, die Lust ha-
ben, sich auch mal direkt nach einem Konzert ins
Orchester setzen konnen, mal gucken, wie ma-
chen die das. Natiirlich nicht ein ganzes Konzert
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lang. Aber das es einfach unterschiedliche Metho-
den gibt, die Musik weiterzubringen, dass es nicht
dieser starre Konzertort nur ist.“

Sie war zudem der Auffassung, dass Orchester,
egal welcher Organisationsform sie unterliegen,
einen grofden personellen Apparat aus Fachleuten
im Bereich Dramaturgie und Werbung bzw. Mar-
keting aufbauen miissen, um fiir zukiinftige Ent-
wicklungen ausreichend gewappnet zu sein, denn
ein wichtiger Punkt aller Ensembles ist die nach-
haltige Heranfiihrung neuer Zielgruppen an klas-
sische Musik.

Albert Schmitt verwies im Gesprach darauf, dass
sich die Orchester in den achtziger Jahren ver-
starkt von ihrem Publikum entfernt hatten. Ge-
nau in dieser Zeit ist es zur Griindung von erst-
klassigen Spezialensembles fiir Alte und Neue Mu-
sik gekommen, die teilweise bis heute das inter-
nationale Konzertprogramm mitbestimmen und
nicht nur neue Konzertformen propagierten, son-
dern auch organisatorisch und finanziell neue
Wege beschritten.

In dieser Diskussion wurden nattiirlich auch die
Gehalter der Musiker angeschnitten, leider zu
kurz, denn dieser Aspekt interessiert bestimmt
viele ausfiihrlicher. Gerald Mertens gab letztlich
auch zu, dass die derzeitige Bezahlung von Or-
chestermusikern absurd sei, da die tarifliche Ein-
ordnung auf der Grofe des Ensembles, nicht des-
sen Qualitat beruht. Obwohl sich die Mehrzahl
der Orchester in den Strukturen des o6ffentlichen
Dienstes befindet, ist auch dort das nachhaltige
wirtschaftliche Denken gestiegen.

Um ,,Vermarktung und Selbstbestimmtheit der
Instrumental- und Vokalsolisten“ ging es im an-
schliefdenden Podium mit Jasper Parrott, Chair-
man und Joint Managing Director der Londoner Kon-
zertagentur Harrison Parrott und Dr. Elmar Weingar-
ten, Intendant des Tonhalle-Orchesters Ziirich. Das
Thema Geld stand natiirlich im Zentrum der Dis-
kussion, denn fiir viele international agierende
Kiinstler werden inzwischen horrende Gagen ver-
langt, die von den Konzerthdusern oder Orches-

tern aufgebracht werden miissen. Einen interes-
santen Ansatz zur Kostenkontrolle zeigte Wein-
garten auf, der auf Kiinstler, die ,,gehypt“ und
damit unbezahlbar werden, fiir sein Orchester
verzichtet. Jedoch musste er zugeben, dass Stars
normalerweise das beste Mittel fiir ausverkaufte
Hauser sind: ,,Die teuersten Kiinstler sind die bil-
ligsten, weil der Saal gefiillt ist.“ Weitere Themen
wurden schnell abgehandelt, so zum Beispiel die
Uberforderung von Kiinstlern, denn allen ist noch
das Beispiel Rolando Villazén im Geddchtnis. Doch
Manager Parrott war der Meinung, dass ein
Kiinstler schon seine eigene Grenze kennen miis-
se, wenn er im internationalen Geschaft erfolg-
reich sein wolle. Abschlief3end wurde noch iiber
die Attraktivitdt von Kiinstlern gesprochen, denn
auch in der Klassik gilt seit langem das altbekann-
te Werbemotto ,,Sex sells“, wie an Anne-Sophie
Mutter, Anna Netrebko, Héléne Grimaud oder Ro-
lando Villazén deutlich wird. Weingartens Vorstel-
lung zum Konzert sah er wie folgt:

,Es wird sehr viel mehr kleine Konzerte geben,
kleinere Ensembles, mittlere Ensembles, die an-
ders organisiert sind als die stadtischen Musikor-
chester, und es wird wahrscheinlich eine grofRere
Vielfalt geben."

Prof. Dr. Helga de 1a Motte-Haber, emeritierte Pro-
fessorin fiir Systematische Musikwissenschaft an
der Technischen Universitdt Berlin, hielt anschliefRend
einen Impulsvortrag iiber ,,Profile heutiger Kon-
zertprogramme*, in dem sie einige Gedanken zum
Werkekanon im klassischen Konzert referierte.
Insbesondere der (in ihren Augen zu geringe) Stel-
lenwert der Neuen Musik in aktuellen Konzert-
programmen wurde von ihr ausfiihrlich und kri-
tisch hinterfragt. Zugleich duflerte sie sich aber
durchaus negativ zum stilistischen Cross-over von
E- und U-Musik, um dadurch neue Zielgruppen zu
gewinnen. Statt Beethoven mit den Kiinsten eines
DJs zu kombinieren, schlug de la Motte-Haber
eher die Verbindung mit einem Werk Mauricio
Kagels vor, Ob damit die Jugend ins Konzert ge-
lockt werden kann, ist jedoch mehr als fraglich.
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Weitere Diskussionspodien gab es zum Thema ,,Im
Spannungsfeld zwischen autarker Programmpla-
nung und dem Terminkalender der Stars“ mit Fol-
kert Uhde, Geschaftsfithrer und kiinstlerischer
Leiter von Radialsystem V in Berlin und Dr. Nikos
Tsuchlos, kiinstlerischer Leiter des Megaron in
Athen. Folkert Uhde dufRerte sich zum Aspekt Zu-
kunft des Konzerts im Interview im Deutschland-
funk:

,In den traditionellen Konzerthausern kommen
100 Leute auf die Bithne durch zwei kleine Locher
und wenn der Beifall verklungen ist, verschwin-
den sie wieder durch die gleichen kleinen Lochern
und es gibt iiberhaupt nicht die Moglichkeit, dass
irgendjemand aus dem Publikum mit irgendei-
nem Musiker in Kontakt kommt, es sei denn, das
Publikum ist so gewieft und findet den Weg in die
Kantine.“

Dabei brauche, so Uhde weiter, jeder Konzert-
abend seine eigene Struktur, sein eigenes Konzept
und in diesem Sinne solle der Raum gestaltet und
das Publikum einbezogen werden. Doch aller Kon-
takt zwischen Biihne und Zuschauerraum vor,
wahrend oder nach dem Konzert bleibe Makula-
tur, wenn nicht auch das vertraute Repertoire ei-
ner griindlichen Revision unterzogen und in neue
Beziige gesetzt werde. Zum kiinstlerischen Ansatz
von Radialsystem V sagte er:

,WIir versuchen, Dinge, die auf den ersten Blick
nicht zusammengehoren, zusammenzubringen,
etwas zeitgenossische Musik und Tanz. Oder wir
haben eine sehr schone Reihe, die wir Barock- Lon-
ge genannt haben, wo es darum geht, das Musiker
aus dem Elektronikbereich/ DJs zusammenkom-
men mit Barockmusikern und die nicht nur ab-
wechseln spielen im Sinne von das erst die Ba-
rockmusiker ein Stiick Musik spielen und dann der
DJ seinen Remix macht, sondern die konnen mitt-
lerweile zusammen improvisieren und es entsteht
wirklich ein Dialog und das ist total faszinierend.“

In ,,An der Schnittstelle von Kultur und Wirt-
schaft“ diskutierten Alexander Farenholtz von der
Kulturstiftung des Bundes und Prof. Dr. Gustavo Mol-

ler-Hergt, Geschaftsfiihrer der Diisseldorfer Droege
Capital GmbH iiber die Moglichkeiten der Kulturfi-
nanzierung durch Sponsoren aus der freien Wirt-
schaft.

Zum Ende des Symposiums blieb man dann the-
matisch in Bonn, denn das letzte Podium handelte
vom derzeit geplanten Festspielhaus in der ehe-
maligen Bundeshauptstadt am Rhein. Noch ist
nicht entschieden, wer das Haus bauen soll - und
ob die Gelder fuir dieses Projekt iiberhaupt rei-
chen, obwohl die drei Grofdsponsoren Telekom,
Post und Postbank 75 Millionen Euro zur Verfii-
gung stellen. OD fiir diesen (hohen) Betrag eines
der beiden zur Entscheidung stehenden Architek-
turmodelle gebaut werden kann, blieb auch bei
der Diskussion offen, die zwischen den Architek-
ten Francois J. V. Valentiny und Patrik Schuma-
cher (Zaha Hadid Architects) sowie Dr. Hans-Die-
ter Petram, Projektleiter der Deutschen Post und
Prof. Dr. Jorn Duiwel von der HafenCity Universitdt
Hamburg gefithrt wurde. Im ersten Quartal 2010, so
Petram, werde die Entscheidung getroffen, ob das
Modell ,,Diamant* (Zaha Hadid Architects) oder
,Welle“ (Hermann & Valentiny and Partners) reali-
siert werde.

Am Ende des langen Tages wurde viel diskutiert
und interessante Ansdtze und Konzepte vorge-
stellt. Ob sich das Konzert der Zukunft in den
kommenden Jahrzehnten jedoch von der heutigen
Form radikal unterscheiden werde, muss letztlich
unbeantwortet bleiben. Zu hoffen ware es, denn
sonst werden in wenigen Jahrzehnten talentierte
und motivierte Musiker fast allein im Konzertsaal
sitzen, wenn es nicht gelingen sollte, neue Ziel-
gruppen an das klassische Konzert
heranzufiihren.(|

WEITERE INFORMATIONEN
beethoven-fi ielhaus.d
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Was ist ein gutes Museum? Qualitat
und Erfolg

Arbeitstagung des vms/ams Verband der Museen Schweiz, am
19. Oktober 2009 in Baden

Beitrag von Diana Betzler, Ziirich

Wie sollen Erfolg und Qualitat eines Museums
gemessen werden? Die Museen miissen sich ihre
Qualitdts- und Erfolgskriterien in einem perma-
nenten Diskurs abringen. Der vms/ams Verband der
Museen Schweiz lud in die wunderschonen Rium-
lichkeiten des Museum Langmatt in Baden ein,
um iiber Qualitit und Erfolg von Museen zu strei-
ten.

Die Tagungsverantwortliche Cornelia Meyer, Ver-
band der Museen der Schweiz VMS und die Moderations-
leitung Dr. Susanne Jost, mmBO - Verein der Museen
im Kanton Bern begriissen die Tagungsteilneh-
mer.

Léontine Meijer -van Mensch, Reinwardt Aka-
demie/NL, Dozentin fiir Theoretische Museologie
und Ethik an der Reinwardt Academie in Amsterdam,
stellt die Frage, wer entscheiden darf, was ein
»,gutes Museum* ist: Das Museum oder die Besu-
cher? Neue Konzepte zur gesellschaftlichen Rolle
und Bedeutung der Museen fragen nicht nur nach
der Beziehung zwischen Museum und Publikum,
sondern grundsatzlicher nach der zwischen Mu-
seum und Gesellschaft. Dabei wird die Hypothese
vertreten, dass ein Museum keine Zukunft hat,
wenn es nicht sowohl wirksam (effektiv) als auch
wirkungsvoll (effizient) ist.

Prof. Dr. Peter van Mensch, Professor fiir Heritage
Studies, Dozent an der Reinwardt Academie in Ams-
terdam, stellt die Frage, ob ein standardisiertes
Akkreditierungsmodell den Neuentwicklungen des
Museums Rechnung tragen kann. Hierzu weist er
auf die grundlegenden Veranderungen in der Mu-
seumslandschaft hin, die die Museen fordert, ver-
netzt zusammenzuarbeiten, heritage communities
herauszubilden und gleichzeitig klare Positionen

zu entwickeln, In Bezug auf die Standardisierung
und Leistungsmessung empfiehlt er eine auf die
Zukunft gerichtete Perspektive.

Prof. Peter Jezler, Direktor Hochschule fiir Gestaltung
und Kunst FHNW Basel, ehemaliger Leiter des Histori-
schen Museums Bern, skizziert den erfolgreichen Weg
des Historischen Museums Bern und nennt eine
klare Vision, die Erfiillung der klassischen Kern-
aufgaben des Museums und strategische Planung
als Erfolgskriterien.

Dani Suter, Kaufmannischer Leiter Augusta Raurica
in Augst, betont die zentrale Rolle eines integrier-
ten Qualitaitsmanagements als wichtigen Erfolgs-
faktor fiir ein Museum. Am Beispiel des Zertifizie-
rungsprozesses nach ISO 9oo1 zeigt Suter das
Lernpotenzial in einer Museumsorganisation auf
und weist auch auf die Grenzen eines Total Quality
Management hin. Wichtig ist eine klare Zielset-
zung und Vorstellung iiber die angestrebten Qua-
litatsziele, ein permanenter Einbezug aller Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen und das Beginnen in
kleinen Schritten nach dem Motto: ,, Think Big -
Start Small“,

Janina Dittes, Marketingleiterin der Fondation du
Chdteau de Chillon in Veytaux, zeigt auf, wie das Ziel
der Stiftung ,,Qualitit und Authentizitit der Leis-
tung”“ im Bereich des Marketing auf hochst pro-
fessionellem, anspruchsvollem Niveau umgesetzt
werden kann. Neben der Vorstellung effektiver
Marketinginstrumente und dem Schutz der Marke
weist die Referentin auf die Wichtigkeit des Ein-
satzes von Controllinginstrumenten hin.

In einer lebendigen Abschlussdiskussion zwischen
den Referenten und Referentinnen unter spate-
rem Einbezug der Tagungsbesucher wird der Zu-
sammenhang von ,, Erfolg” und ,,Qualitat“ disku-
tiert, denn: es gibt Institutionen mit einer hohen
Qualitatsperformance, die dennoch nicht erfolg-
reich sind und einige Diskussionsteilnehmer sind
umgekehrt davon uiberzeugt, dass es erfolgreiche
Museen gibt, bei denen ,,Qualitit” nicht an vor-
derster Stelle steht. Von einer Akkreditierung be-
ziehungsweise Zertifizierung sind die Experten
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der Diskussionsrunde wenig iiberzeugt. Vielmehr
sollten die Museen ihren eigenen Weg zur Qualitat
finden.

Fazit der Korrespondentin: Zur Qualitit eines Mu-
seums gehort neben der fehlerfreien Abwicklung
der Prozesse und einer konsequenten Kundenori-
entierung (effizienz) auch eine klare Vision der
Museen, welchen Beitrag sie zur Gesellschaft leis-
ten mochten (Wirkung, effektivitat). Die Entwick-
lung eines Qualitatskonzeptes und die Durchfiih-
rung der Qualitatsmessung, wie das Finden von
Indikatoren und die Anwendung von Messmetho-
den und -instrumenten scheint die Grosszahl der
Museen zu uberfordern. Eine enge Zusammenar-
beit des Verbandes und der Museen mit For-
schungsinstitutionen konnte einen qualititsvol-
len Beitrag auf dem Weg zu einem ,,Guten Muse-
um* leisten. |

Diana Betzler, M.A.,

Dozentin fiir Qualitdtsmanagement/Evaluation und Projekt-
leiterin fiir Forschungs- und Dienstleistungsprojekte am Zen-
trum fiir Kulturmanagement (ZKM) der Ziircher Hochschule
fiir Angewandte Wissenschaften. Seit Jahren fiihrt das ZKM
Publikumsbefragungen und Marktanalysen durch und tragt
mit seinen Gutachten und Evaluationen, Business- und Stra-
tegiekonzepten zur Forderung der Qualitdt in der Kultur bei.

www.zkm.zhaw.ch

,Branding is Everything*

Kulturbranding 3, 8.-10.0ktober 2009, Offenbach am Main
Beitrag von Anja Schwarzer, Redaktion, Weimar

Nach zwei Veranstaltungen in Weimar fand das
dritte wissenschaftliche Symposium zu Konzepten
und Perspektiven der Markenbildung im Kultur-
bereich in Offenbach am Main statt. Die Veran-
staltung im City Tower Offenbach bot an drei Ta-
gen mit mehr als 20 Referenten eine erstaunliche
Menge Expertenwissen. Dem Gegeniiber standen
nur knapp iiber 30 Teilnehmer, die allerdings ak-
tivam Diskurs teilnahmen.

Das Thema Marke, Markenbildung und Branding
beschiftigt auch die Kulturlandschaft seit einigen
Jahren. Die Erkenntnis, dass nicht nur die eigenen
Inhalte, das Angebot oder ein grofler Name Besu-
cher anlockt, findet durchaus Verbreitung in The-
atern und Museen. Doch bei der Umsetzung der
Markenentwicklung reicht die Spannbreite von
semiprofessionellen Konzeptversuchen bis zu gro-
Ren Prestigeprojekten.

Der Bedarf an zukunftstrachtigen Strategien ist
vorhanden, die Expertise und die notigen finan-
ziellen Mittel oft noch nicht. Pionierarbeit leistet
hier die Agentur Causales aus Berlin, die seit eini-
gen Jahren ein Portal zum Thema betreibt und
Kultureinrichtungen, auf der Suche nach Sponso-
ren und bei der Scharfung der eigenen Marke, un-
terstiitzt, Hohepunkte dieser Bemithungen sind
die eigens veroffentlichten Jahrbiicher fiir Kul-
turmarketing und Kultursponsoring und die jahr-
liche Gala zur Verleihung der Kulturmarke des
Jahres.

Die Anzahl der deutschsprachigen Publikationen
zum Thema Kulturmarken ist nach Meinung von
PD Kai-Uwe Hellmann vom Institut fiir Konsum-
und Markenforschung jedoch immer noch tiber-
schaubar. Zudem findet die Marke in der Kultur
nur langsam Anerkennung. Eine lobenswerte
Ausnahme ist hier ,,Das Museum als Marke“ von
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Hartmut John, und Bernd Giinter (Hg.), die das
Branding sogar als strategisches Managementin-
strument fiir Museen betrachten. Und so ver-
wundert es nicht, dass auch in Offenbach, bis auf
ein paar Ausnahmen, vermehrt Praxisbeispiele als
fundierte wissenschaftliche Theorien vorgestellt
wurden.

Gleich in mehreren Vortrigen wurde deutlich dass
die Herausforderung darin besteht, die richtige
Schnittstelle von Kunst und Marke zu finden.
Denn wo die Marke hochgradig standardisiert und
integriert ist, kann dies in der Kunst per se nicht
sein. Die Frage stellt sich also, ob sich dann Kunst
und Marke in der Mitte treffen miissen?

Dr. Kai Uwe Hellmann sprach von einer Win-Win
Situation zwischen Markenforschung und System-
theorie. Dabei meint er die ,,Sozialisierung* der
Markenforschung. Die Marke sei ein Produkt der
Kommunikation und immer eine soziale Bezie-
hung der besonderen Art. Um soziale Beziehungen
ging es auch in dem Vortrag von Prof. Dr. Sigrid
Bekmeier-Feuerhahn und Jorg Sikkenga von der
Leuphana Universitit Liineburg, die eine empiri-
sche Studie iiber das Weiterempfehlungsverhalten
von Museums- und Ausstellungsbesuchern vor-
stellten. Der Grad der Zufriedenheit, aber eben
auch die Markenstarke sind wichtige Faktoren,
die das Weiterempfehlungsverhalten stark beein-
flussen. Eine weitere empirische Studie stellte
Nicola Biinsch vor, die das Begriffsverstindnis
und die Sensibilisierung zum Thema Marken-
identitat und Markenauftritt in Theatern unter-
suchte. Die Studie zeigt, dass es an Strategien und
Konzepten im Arbeitsalltag meist fehlt und ihnen
bisweilen keine grofde Relevanz zugesprochen
wird.

Nicht zuletzt dieses Beispiel belegt, dass beim Zu-
sammenspiel von Kultur und Marke beide Seiten
voneinander profitieren konnen. In der Wirtschaft
wurde dies weitestgehend verinnerlicht. Das the-
matisierte auch der bildhafte Vortrag von Hans
Georg Bocher vom Deutschen Verpackungsmuse-
um. Es gdbe zwar viele Beispiele, wo sich erfolg-

reiche Marken an Kunst und Kultur orientieren,
jedoch weit weniger, wo Kulturschaffende von
erfolgreichen Marken lernen. Als ermutigende
Ausnahme zum Schluss sei beispielhaft das Land-
esmuseum fiir Technik und Arbeit in Mannheim
genannt, die sich 2010 zum ,,Technomuseum*
umbenennen werden und dies mit einem umfang-
reichen Marketingprozess begleiten (KM berichte-
te in der Septemberausgabe ,,Image“, KM 35 09/
20009).

AbschliefRend lisst sich zusammenfassen, dass die
Veranstaltung sicher einige Beispiele fiir Bench-
marking im Bereich Kulturmarken bot, jedoch an
detaillierten Theorien und innovativen Ansatzen
sparte. Dies ware fiir das niachste wissenschaftli-
ches Symposium sicher wiinschenswert.

WEITERE INFORMATIONEN:

www. kulturbranding.com

+ Steffen Hohne/ Ralph Philipp Ziegler: Kultur-
branding I, Leipziger Universitdtsverlag, 2006

+ Steffen Hohne/ Ralph Philipp Ziegler: Kultur-
branding II, Leipziger Universitatsverlag, 2009

¢ Hartmut John: Das Museum als Marke,
transcript-Verlag, 2007

+ Armin Klein: Starke Marken im Kulturbetrieb,
NOMOS, 2007

+ Klaus Koziol: Die Markengesellschaft - Wie Mar-
keting Demokratie und Offentlichkeit verandert

+ Die Bedeutung der Tradition fiir die Marken-
kommunikation, Nicolai Herbrand, Stefan Roh-
rig (Hrsg.). Edition Neues Fachwissen, 2006

» Bernd Kreutz: Die Kunst der Marke, Hatje Cantz,
2003

+ Hajo Riesenbeck, Jesko Perrey: Mega-Macht
Marke, Ueberreuter Wirtschaftsverlag, 2004.¢)
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Rhetoriktrainings erfolgreich leiten

Rezension von Monika Seiffert, Jena

»,Rhetorik Trainings erfolgreich leiten“ erweitert die Auswahl an Biichern mit
bereits fertig konzipierten Seminardesigns erfolgreich. Astrid Goschel gibt
dem Leser in der vorliegenden Veroffentlichung - merklich aus ihrer langjah-
rigen Erfahrung im Bereich der Schulungs- und Personlichkeitskonzeptent-
wicklung - einen Leitfaden zur erfolgreichen Durchfiihrung von Seminaren
im Bereich ,,Grundlagen der Rhetorik“ an die Hand. Sie stellt sich damit der
Herausforderung theoretische Ansatze praktisch verwertbar in ansprechen-
der, wie auch teilnehmerorientierter Form darzustellen. Sichtlich profitiert
das Buch vom theoretischen Hintergrund des wissenschaftlichen Studiums
der Rhetorik und Linguistik der Autorin an der Eberhard-Karls-Universitit in
Tiibingen.

Die Darstellung des kompletten Seminar-Designs ermoglicht es dem uner-
fahrenen, aber auch dem erfahrenen Trainer wertvolle Impulse fiir die Aus-
gestaltung der eigenen Seminare zu erhalten. Als besonders hilfreich stellt
sich hierbei der Aufbau des Buches dar.

Das erste Kapitel beschiftigt sich mit notwendigen Voriiberlegungen fiir die
Ausgestaltung einer Veranstaltung mit dem Thema ,,Rhetorik“ Besonders
erfreulich fiir den Trainer ist die Moglichkeit zur Selbstreflexion, die man im
Rahmen eines solchen Buches nicht erwarte wiirde. Anschlief3end werden
didaktische Bausteine, die fiir die erfolgreiche Durchfithrung angeraten wer-
den, in lebendiger Form dargestellt und geben damit das Riistzeug fiir die
Vorbereitung auf das Rhetoriktraining.

Die Darstellung der zwei exemplarischen Seminartage ist integraler Bestand-
teil des Buches, nicht aber Hauptbestandteil. Das erweist dahingehend als
Vorteil, als sich die weiteren Kapitel mit Erweiterungs- und Variationsmog-
lichkeiten beschaftigen. Man hat somit die Moglichkeit die Schwerpunktset-
zung bei der Erarbeitung des eigenen Seminars selbst zu steuern. Was auch
die Uberlegung einschlief3t, ein solches Training mit Hilfe des Buches durch
weitere Tage auszubauen und den potentiellen Teilnehmern damit noch viel-
faltigere Ubungsmoglichkeiten zur Verinnerlichung der Thematik anzubie-
ten. Das Buch beschrankt sich auf das Wesentliche rund um das Thema
,Rhetorik* bietet aber eine Auswahl an vertiefender Literatur sowie Hinwei-
se zur Gestaltung eigener Seminaranteile an.

Die unterhaltsame und abwechslungsreiche Schreibweise der Autorin, aber
auch das Layout des Buches bieten dem Leser anregendes Lesevergniigen.
Durch die Checklisten und Ubersichtsbilder wird ein schneller Uberblick in
den jeweiligen Kapiteln ermoglicht und die Verwendung der Merkhilfen in
Form der ,,Mnemonik-Methode“ leistet einen guten Beitrag zur zielgerichte-
ten Gestaltung des Trainings.
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Fazit: Als besonders hilfreich kann dieses Buch empfunden werden, wenn
der unerfahrene Trainer einen Einstieg in die komplexe Thematik sucht. Da-
bei bietet das Buch beispielhaft ein gut verstindliches und gut nachvollzieh-
bares Seminardesign. Dieses kann vom jeweiligen Nutzer zielgruppenspezi-
fisch angepasst werden. Dem erfahrenen Trainer hingegen werden im Rah-
men des Buches neue Impulse geboten. Die einzeln nutzbaren Bausteine des
Buches konnen Seminare mit Themen wie ,Kommunikation*, , Prasentation®
oder auch ,Verhandlungsfithrung“ durch die Erweiterung auf das Thema
Rhetorik bereichern. Die umfangreiche Auswahl an Spielen zur Sprache,
Stimme, Auftreten und der Transfersicherung geben die Moglichkeit bereits
bestehende Seminare mit weiteren lebendigen Varianten zu gestalten.

Die Grundhaltung der Autorin, dass Rhetorik mehr als nur ,Korpersprache*
ist, sondern mit Mut und Miindigkeit zur eigenen Position zu tun hat, zieht
sich durch das gesamte Buch. Man kann hoffen, dass moglichst viele Se-
minarteilnehmer durch dieses Buch von dieser Ansicht profitieren konnen
und auf diesem Wege eine Personlichkeitsentwicklung vorangebracht wird. |
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