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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

wenn ein Institut, das sich leidenschaftlich mit den verschiedenen Facetten der noch
relativ jungen Disziplin Kulturmanagement beschaftigt und erfolgreich Kulturschaffen-
de weiterbildet und professionalisiert, sein zwanzigjahriges Bestehen feiert, dann ist
es zu einer Institution geworden. Dies muss geblihrend gefeiert werden. Und wenn es
dann noch seit tiber zehn Jahren so eng mit dem Kulturmanagement Network verbun-
den ist, dass wir uns sogar Personal und Raumlichkeiten teilen, dann ist es sicher nicht
verwunderlich, dass wir diesem Institut eine Sonderausgabe unseres KM Magazins
widmen und auch unser gewohntes Magazin-Layout modifizieren.

Unter dem Motto ,Zukunft gestalten" feierte das Institut fiir Kulturkonzepte bis Sommer
2015 nicht nur sein Jubilaumsjahr, sondern bot in diesem Jahr auch unterschiedlichste
Formate und Veranstaltungen an, die sich mit der Zukunft des Kulturbetriebs und

des Kulturmanagements beschaftigten. Das richtige Fundament dafiir bilden die
jahrzehntelangen Erfahrungen unserer Wiener Kolleginnen bei der Beratung von Kultur-
einrichtungen und der Weiterbildung qualifizierter Flihrungskrafte. Ganze Generationen
von Absolventinnen der Universitatslehrgange und Weiterbildungskurse des Instituts
sitzen mittlerweile an den Schaltstellen unterschiedlichster Kultureinrichtungen oder
sind erfolgreiche Kulturunternehmerinnen. Sie sind damit auch gute Sparringspartner
fiir die Weiterentwicklung der Institutsangebote oder erfahrene Dozentlnnen fiir den
Kulturmanagement-Nachwuchs und kommen auch in diesem Magazin zu Wort.

3 Themenfelder sollen in dieser Ausgabe beleuchtet werden, die nicht nur auf der
Agenda des Instituts, sondern sicher auch des Kulturbetriebs allgemein stehen sollten,
um Zukunft gestalten zu kdnnen: Wie innovativ ist der Kulturbetrieb, welche Innova-
tionen beeinflussen die Kulturarbeit der Zukunft und welche braucht es noch? Wie
muss eine strategische Personalentwicklung im Kulturbetrieb aussehen, um sich den
Zukunftsentwicklungen stellen zu konnen? Welche Relevanz haben Kultur und Kultur-
management in der Gesellschaft und in Zukunft?

Wir hoffen, Sie nehmen einige Anregungen fiir Ihren Weg in die Zukunft mit und freuen
uns nicht nur iber Feedback. Und schauen Sie doch einmal bei den Instituten fiir

Kulturkonzepte in Wien und Hamburg oder bei einer seiner Veranstaltungen vorbei.
Es lohnt sich!

lhr Dirk Schiitz, Ihre Veronika Schuster und Ihr Team des Kulturmanagement Network
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20 Jahre Institut fur Kulturkonzepte Wien bedeuten 20 Jahre aktive Teilhabe und Mit-
gestaltung des Kulturmanagementsektors. Das Institut wurde aus dem Kulturbereich
heraus gegriindet. Die Protagonistinnen der ersten Stunde waren selbst Kultur-
schaffende. Deren oberste Maxime war es, ihr Programm im intensiven Dialog mit den
unterschiedlichsten Akteurlinnen auf allen Ebenen zu erarbeiten und standig weiter zu
entwickeln. Durch die intensive Verbindung zum aktuellen Kunst- und Kulturgeschehen
war und ist es das Ziel des Instituts, mit seinen Ideen und Seminarthemen den Puls
der Zeit aufzugreifen und Trends mitzugestalten. Alle wesentlichen Entwicklungen im
Kultursektor und im Berufsfeld Kulturmanagement haben die Weiterentwicklung und
stete Aktualisierung des Programms beeinflusst.

Mit der Griindung des Instituts fiir Kulturkonzepte in Hamburg vor zehn Jahren wurde
der Tatigkeitsschwerpunkt mit dem wichtigen Themenfeld internationales Arbeiten er-
weitert. Beide Institute sahen sich von Beginn an als Orte, an denen Wissensaustausch
in vielerlei Hinsicht stattfinden konnte; als Orte, an denen Expertinnen zusammenge-
bracht wurden; als aktive Netzwerkpartnerinnen, die Kontakte liber den Seminar- und
Lehrgangsbesuch hinaus ermdglichten und forderten, sodass ein mittlerweile sehr um-
fangreiches Absolventinnen-Netzwerk im deutschsprachigen Raum entstanden ist. Im
internationalen Kontext bildet Hamburg in Kooperation mit dem Goethe-Institut weltweit
Kulturmanagerlnnen weiter. Der Fokus des Wiener Institutes liegt auf Ost-Slidosteuropa,
wo in Kooperation mit Universitaten und Non-Profit-Organisationen Schulungen und
Lehrgange durchgefiihrt werden. Beide Institute entwickeln individuelle Programme
und Schwerpunkte, die einander erganzen. Bei der Auswahl der Trainerlnnen fiir unser
gemeinsames Trainerlnnen-Netzwerk sind folgende Kriterien ausschlaggebend: erfolg-
reiche Berufspraxis, inhaltliche Expertise und Anerkennung im Feld, sowie Trainings-
kompetenz und das Anwenden innovativer Unterrichtsmethoden.

Mit dieser Jubilaumsausgabe folgen wir der Einladung von Kulturmanagement Network
und dem Geschaftsfiihrer Dirk Schiitz, mit denen uns seit vielen Jahren eine intensive
und erfolgreiche Partnerschaft verbindet. Unser gemeinsames Anliegen ist es, ganz
praktisch qualitative Angebote im Bereich der Berufsorientierung und Karriereentwick-
lung anzubieten und den Diskurs auf akademischer wie auf praktischer Ebene voranzu-
treiben.

Die drei Schwerpunktthemen dieses Magazins sind fiir uns unabdingbare Meilensteine
fiir die weiteren Entwicklungen im Kulturmanagement:

Das steigende Interesse an professioneller bedeutet eine verstark-
te Auseinandersetzung mit den Menschen, den Arbeitsbedingungen und den Organisa-
tionsstrukturen in den Kulturbetrieben. sind fiir Europa lberlebenswichtig

und das in vielen Bereichen - Kunst und Kultur verfiigen tiber Erfahrungen und Denk-
weisen, von denen nicht nur die Gesellschaft, sondern insbesondere auch Politik und
Wirtschaft profitieren. Andererseits heiB3t Innovation im Kulturmanagement, alte Struk-
turen liber Bord zu werfen und nach neuen Organisations- und Finanzierungsformen zu
suchen. Im Zuge der Bewaltigung der globalen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Herausforderungen gewinnen von Individuen und Organisationen
an Bedeutung. Wir sind liberzeugt davon, dass gerade Kulturmanagerinnen eine wichti-
ge Rolle im Veranderungsprozess einnehmen werden.

Karin Wolf und Gesa Birnkraut
Institut fiir Kulturkonzepte Wien und Hamburg
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Innovation

Forum Stadtpark (Crossroads Festival)
© Jakob Isselstein

Der innovative Kulturbetrieb

Innovation ist das Schlagwort des
letzten Jahrzehnts. Ob in den Medien,
der Werbung, in Jahresberichten, in
der Politik oder naturlich unserem
taglichen Leben ... Uberall scheinen
wir von Innovationen umgeben zu
sein. Seit unserem ersten Ku/tur-
management Forum im Jahr 2013
vermitungimAzwoazw  beschaftigen wir uns intensiv mit
diesem Thema und der Frage, welche
Potenziale Kulturorganisationen durch
ein gezieltes Innovationsmanagement
ausschopfen konnen.

Ein Beitrag von Daniela Unterholzner
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Viele groBe und kleine Kulturbetriebe haben in den letzten Jahren einen enormen Ver-
anderungsprozess durchgemacht. Neue Kommunikationsmadglichkeiten, ein starkerer
Fokus auf Cultural Entrepreneurship, Kreativwirtschaft und start ups eréffnen dem
Kunst- und Kulturbereich neue Chancen. Gleichzeitig hat der Druck durch die veranderte
Fordersituation Kulturorganisationen gezwungen, neue Wege zu gehen und sich mit
ihrer Organisationsstruktur, Effizienz und neuen Finanzierungsmaoglichkeiten auseinan-
der zu setzen. Nur wer kontinuierlich auf dem neuesten Stand ist und an seinem Innova-
tionspotenzial arbeitet, wird langfristig erfolgreich sein.

Was bedeutet nun der Begriff Innovation? ,Innovation“ kann auch als ,Erneuerung” oder
JVeranderung" libersetzt werden und stammt vom lateinischen Wort innovare (erneuern).
Innovativ zu sein heiB3t, aus einer Idee eine Anwendung zu machen, die sich am Markt
moglichst nachhaltig bewahrt. Dies kann entweder als inkrementelle (Verbesserung
eines Produktes, eines Prozessablaufes oder einer Dienstleistung), als radikale (ein génz-
lich neues Angebot), als technologie- oder marktgetriebene Innovation passieren.

Innovativ zu sein ist bereits fiir kleine Strukturen eine groBe Herausforderung, erst recht
fiir groBe Kulturorganisationen mit klaren Hierarchien, vielen Mitarbeiterlnnen und mit
langer Geschichte. So ist Innovation oftmals ein Zufallsprodukt oder wird nur vom Top-
Management erarbeitet. Dieses Thema muss jedoch die gesamte Organisation betref-
fen. Es geht nicht darum, ununterbrochen neue visionare Ideen zu entwickeln und zu
realisieren, sondern nachhaltig Problemlésungskompetenzen aufzubauen.

Innovationsmanagement ist im Idealfall Teil der operativen Tatigkeit. In wenigen Kultur-
betrieben, wie auch in der Wirtschaft oder im sozialen Bereich, ist bisher ein professio-
nelles Innovationsmanagement etabliert. Unser Netzwerkpartner, die Innovations-
beratung , hat ein Modell entwickelt, das ebendas in einem strukturierten
Prozess ermdglicht. Der besondere Fokus liegt hier auf der schlanken und marktseitigen
Umsetzung von Ideen und ist dementsprechend fiir den Kultursektor relevant.

Im Folgenden méchte ich lhnen diese zentralen fiinf Schritte vorstellen:

—1
Startpunkt

Veranderte Rahmenbedingungen bilden den Nahrboden fiir neue Ideen. Trends und
neue Technologien konnen z.B. Stimuli sein. Aber auch der Wunsch neues Publikum zu
erreichen, die Notwendigkeit den Riickgang 6ffentlicher Férderungen auszugleichen
oder die Realitat des immer intensiver werdenden interkulturellen Austausches und der
globalen Zusammenarbeit sind mogliche Ausgangspunkte.

—2

Ideen generieren

Die Frage, was innoviert werden soll, steht am Anfang. Mdchten Sie Angebote, Dienst-
leistungen, einen Prozess oder Ihr Geschaftsmodell erneuern? Soll es sich dabei um
eine radikale oder inkrementelle Innovation handeln? Ist die Innovation nach auBBen
(also an die KundInnen, das Publikum, die Kooperationspartnerlnnen) oder nach innen
(an Ihre Mitarbeiterinnen, z.B. im Bereich interne Kommunikation oder Partizipation)
gerichtet? Soll das Team maBgeblich beteiligt sein oder holen Sie sich Expertinnen aus
den jeweiligen Bereichen dazu (durch interne Schulungen, Beratung, Griinderlnnen
oder start ups)?

Erst nach der Beantwortung dieser Fragen beginnt die Phase der Ideengenerierung,
z.B. durch einen zeitlich beschrankten offenen Call. Transparenz und die Mdglichkeit,
unmittelbar Feedback zu geben sind in dieser Phase entscheidend. Dies gewahrleistet
die Verwendung eines Onlinetools.

www.kulturmanagement.net — Nr. 106 — Oktober 2015 —

€
- -
S
B s

Daniela Unterholzner

ist stellvertretende Direktorin
und Leitung der Kommuni-
kation des Instituts fiir Kultur-
konzepte Wien. Sie studierte
Geschichte und Kunstge-
schichte an der Universitat
Innsbruck und der Chula-
longkorn University Bangkok
und promovierte im Kernfach
Mediéavistik. Am Institut fir
Kulturkonzepte und der Uni-
versitat Wien absolvierte sie
den postgradualen Lehrgang
»Kultur&Organisation” und
sammelte mehrjghrige be-
rufliche Erfahrungen in den
Bereichen zeitgendssische
Kunst, Kunst- und Kultur-
vermittlung und im Archiv-
wesen. Sie unterrichtet am
Institut fiir Kulturkonzepte
und der FH Kufstein strate-
gisches Marketing, PR und
Social Media und Karriere-
planung im Kulturbereich.


http://www.whataventure.com/
http://www.kulturkonzepte.at/index.php
http://danielaunterholzner.wordpress.com
http://danielaunterholzner.wordpress.com
www.kulturmanagement.net

—3

Teams bilden

In moderierten Workshops werden Teams gebildet und bei ihren ersten Schritten beglei-
tet. Die besten Ergebnisse - so zeigt die Erfahrung - erzielen interdisziplinare Teams.
Einzelkdmpfertum ist im Innovationsmanagement génzlich fehl am Platz.

Die Entscheidung, an welchen Ideen weitergearbeitet wird, wird auf Basis der Qualitat
der Teams und nicht ausschlieBlich aufgrund der Ideen entschieden. In der nachsten
Phase des Innovationsprozesses werden die Ideen namlich in einem iterativen Prozess
laufend adaptiert. Ein gutes Team um eine starke Idee ist dazu befahigt, diese in die
Jrichtige* Richtung auszuarbeiten.

—4

Marktnahe Umsetzung bis hin zu einem validierten Konzept

Diese vierte Phase des Innovationsprozesses dauert drei bis sechs Monate. Die Teams
haben die Aufgabe die Hypothesen, also ihre Ideen, am Markt bzw. mit ihrem Publikum
zu testen und ihre Idee iterativ weiter zu entwickeln. Kiinstlerische Innovationen bilden
hier eine Ausnahme. Dennoch kdnnen auch sie - wenn gewollt - mit einem ausgewahl-
ten Expertinnenkreis oder potenziellem Publikum diskutiert werden.

—5

Uberfiihrung in den Regelbetrieb

Mit professionellem Projektmanagement wird in diesem Schritt die Idee bzw. Hypo-
these zur wirklichen Innovation. Sie wird in den Regelbetrieb der Kulturorganisation
aufgenommen.

Ohne Innovationen geht es nicht!
Die Veranderungen der letzten Jahre, sei es nun der Bereich Finanzierung oder Kommu-
nikation, stellt Kulturorganisationen vor eine groBe Herausforderung. Sie werden sich
daher in Zukunft mit Innovation nach innen und auBen auseinandersetzen miissen, um
am Kulturmarkt prasent zu bleiben. Dieser strukturierte Prozess bietet eine der Mdglich-
keiten, dieses neue Thema fiir den Kulturbetrieb zu eréffnen und birgt groBes Potenzial,
um Zukunft nachhaltig zu gestalten.

GROUND

Trends, technology,

resources PHASE 1 PHASE 2 PHASE 3

Idea generaton Team building Execution of
business idea

FERTILE

Definition o

Innovation Culture
Organization

Company Orientation (vision, goals, values, ...)

© whataventure
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Das Potenzial von Mitarbeiterinnen
im Innovationsprozess

Jugendliche beim Sprachkurs im Haus

der Caritas fiir unbegleitete minderjahrige
Flichtlinge ,St. Gabriel” in Maria Enzersdorf
© Caritas/Stefanie Steindl|

Nachtstreetwork der Gruft
© Klaus Pichler

Die Caritas Wien ist die erste groBBe osterreichische Organisation
aus dem Sozialbereich, die einen strukturierten Innovationsprozess
aufgesetzt hat. Wir haben Petra Fasching, Projektleiterin der
dortigen Innovationsabteilung, zum Interview getroffen. Fur uns
waren wichtige Fragen:

Welche Strukturen konnen in Organisationen, ob Kulturbetrieb
oder Sozialbereich, geschaffen werden, damit Innovation statt-
findet? Welches Potenzial wird dabei den Mitarbeiterlnnen
zuerkannt? Wie kann ein Innovationsprozess aussehen, der nicht
auf zufalliges Erneuern basiert?

Ein Gesprach mit
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Kulturkonzepte: Warum hat das Thema Innovation innerhalb der Caritas Wien einen so
hohen Stellenwert, dass eine eigene Stabstelle gegriindet wurde?

Petra Fasching: Die Caritas Wien ist in den letzten zehn Jahren um rund 50
Prozent gewachsen und hat momentan circa 4.500 MitarbeiterInnen. Die Innovations-
stabstelle wurde 2007/08 gegriindet, da wir gemerkt haben, dass wir Strukturen und
Prozesse fiir dieses Thema brauchen. ,Innovation* hat in der Caritas und im Sozial-
bereich im Allgemeinen eine lange Tradition. Wir miissen uns standig aufgrund der
Bediirfnislagen unserer Zielgruppen und der gesellschaftspolitischen Themen neu
erfinden und weiterentwickeln.
In diesen standigen Erneuerungsprozessen hat das improvisierende, unstrukturierte
Innovieren dominiert. Angesichts der GroBe der Organisation war das aber zunehmend
nicht mehr passend. Aus diesem Grund hat die damalige neue Geschéftsfiihrung diese
Stabstelle gegriindet. In der ersten Phase unserer Arbeit lag der Fokus auf der Entwick-
lung von Neuem durch Recherche, Projektentwicklung, Begleitung bis hin zur Imple-
mentierung. Dabei orientierten wir uns auch an innovativen Ideen von auBen.
In den letzten Jahren hat sich der Fokus nach innen verschoben. Wir stellten uns zuneh-
mend die Frage, welche internen Prozesse und Strukturen wir aufbauen miissen, damit
Innovation breit und partizipativ geférdert wird und wir das Potenzial unserer 4.500 Mit-
arbeiterlnnen nutzen kdnnen. Unser Anliegen war es somit in den letzten sieben Jahren,
uns von der unstrukturierten Form von ,Innovation passiert” hin zu einem strukturierten
Innovationsprozess zu entwickeln.

Kulturkonzepte: Wo stehen Sie zur Zeit in diesem Prozess?

Petra Fasching: Mit dem Fokus nach innen folgen wir dabei der Hypothese,
dass unsere Mitarbeiterlnnen jene sind, die am besten wissen, was unsere Zielgruppen
brauchen. Andererseits 6ffnen wir uns nach auBen: Dabei integrieren wir in den Prozess
unterschiedliche Blickwinkel von Menschen, die nicht aus dem Sozialbereich kommen,
die andere Erfahrungskontexte mitbringen, die unsere Zielgruppen oder Expertinnen
zu bestimmten Themenlagen sind. So begleitet z.B. Stefan Perkmann Berger, CEO von
WhatAVenture, diesen Prozess seit Beginn.

Kulturkonzepte: Sie sprechen von Partizipation, ein Schliisselwort, das auch den Kultur-
betrieb intensiv beschéftigt. Wie wollen Sie es konkret schaffen, dass die Leute partizi-
pieren? Wie im Kulturbetrieb sind bei der Caritas die Rahmenbedingungen sicherlich
jene, dass geringe Ressourcen zur Verfiigung stehen.

Petra Fasching: Diese Frage hat uns in der Tat anfangs lange beschaftigt. Um
dies zu losen, haben wir
— mit Fiihrungskreisen das Thema diskutiert.
— Mitarbeiterlnnen in Fokusgruppen befragt.
— qualitative Interviews als Vorbereitung fiir die Fokusgruppen gefiihrt.
— uns externe Berater geholt, die Expertise im Innovationsbereich mitbringen und uns
Blickwinkel eroffnen, die wir intern nicht haben.
— Wir denken aktuell intensiv dariiber nach, wie wir unsere Klientinnen passend
einbinden kénnen.
Aus diesen Erkenntnissen haben wir das Design fiir ein Pilotprojekt entwickelt, welches
wir im Bereich ,Hilfe in Not" starten werden. Dieser Bereich hat aktuell die groBte
mediale Aufmerksamkeit, da dort das Thema , Asyl und Integration” angesiedelt ist.
Der erste Schritt im Innovations-Trichterprozess ist folgender: Vom 15. September bis
15. Oktober 2015 haben die Mitarbeiterlnnen aus , Hilfe in Not“ (900 Personen) die
Moglichkeit ihre Ideen zur Fragestellung ,Wie kann inklusives Wohnen funktionieren?“
auf einer virtuellen Plattform einzugeben. Wir rufen offen, ganz bewusst ohne das Wort

»inklusiv” genau definiert zu haben, in diesen Teilbereich der Organisation. Neben dieser
virtuellen Plattform, wo zudem kommentiert werden kann, gibt es natiirlich auch analoge

Strukturen.
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AnschlieBende Schritte sind nun geplant: Die Mitarbeiterlnnen und eine externe

Jury entscheiden, welche Ideen in die nachste Phase gehen. In dieser Phase wird ein
1¥2-tdgiger Workshop stattfinden, bei welchem wir die Ideen zu Grobkonzepten aus-
arbeiten werden. Hier holen wir externe Expertinnen und Mitarbeiterinnen unserer
anderen vier Bereiche dazu. Im Anschluss bilden wir interdisziplinare heterogene Teams,
die die Detailkonzepte erarbeiten.

In diesem Prozess ist neu fiir die Caritas:

— Wir haben uns bisher noch nie so weit gedffnet und eine so offene Fragestellung so
breit diskutiert und die Mitarbeiterlnnen auch mitentscheiden lassen.

— Wir experimentieren erstmals mit einer virtuellen Plattform.

— Es gibt dezidierte Ressourcen, die nicht nur aus dem Budget der Innovationsabteilung
bereitgestellt werden. Die Mitarbeiterlnnen sind somit fir ihre Arbeit in den Projekt-
teams freigestellt.

Kulturkonzepte: Gibt es fiir die MitarbeiterInnen auch extrinsische Motivatoren?

Petra Fasching: Wir haben dariiber diskutiert. Doch diese Frage war erstaunlich
schnell abgehakt mit der Argumentation, dass unsere Mitarbeiterlnnen durch das Thema
an sich motiviert werden. Daher war es entsprechend schwierig ein ,starkes” Thema zu
finden, das von den Mitarbeiterlnnen als wichtig und wertvoll wahrgenommen wird.

Es geht auch um Sichtbarkeit fiir die eigenen Impulse und Ideen. Daher haben wir uns
entschieden, keine anonyme Ideeneingabe zu erméglichen und einen Workshop zu
veranstalten, in dem die Menschen als Ideengeberinnen sichtbar sind. Natirlich geht
es um Job-Enrichement. Vor allem jene, die operativim Unternehmen téatig sind, haben
durch diesen Prozess die Maoglichkeit, bereits in einer Konzeptphase dabei zu sein und
diese aktiv mitzugestalten.

Kulturkonzepte: Sie stehen noch mitten im Prozess. Kbnnen Sie uns dennoch ein kurzes
Blitzlicht geben, was bisher die gréten Herausforderungen waren und was gut funk-
tioniert hat?

Petra Fasching: Momentan ist die groBte Herausforderung, die Menschen, die
tagtaglich intensive Aufgaben und Arbeitsalltage zu bewaltigen haben, zum Partizipieren
zu motivieren: Es geht immer dann besser, wenn wir mit Mitarbeiterinnen personlich
iiber das Projekt, unser Anliegen und ihre Chancen sprechen. Es geht auch darum,
ihnen das unmittelbare Gefiihl zu geben, gehort zu werden. Die Herausforderung ist da-
bei natiirlich, dass wir nicht die Ressourcen haben, 900 Mitarbeiterinnen des Bereiches
,Hilfe in Not“ personlich zu erreichen. Eine weitere Herausforderung liegt darin, diese
nicht IT-affine Organisation dazu zu bringen, liber ein Onlinetool Ideen einzugeben.
Weiters geben wir einem Thema Aufmerksamkeit, das akut nicht relevant ist. Momentan
geht es fiir viele Mitarbeiterinnen im Bereich ,Hilfe in Not" v. a. um das Fliichtlings-
thema. Um eben auch das zu horen, was die Mitarbeiterinnen beschéftigt, ist es wichtig,
so schnell als moglich offene Prozesse zu kreieren. Wir werden die Strukturen schaffen,
durch die MitarbeiterInnen — unabhangig von vorgegebenen Themen - Ideen einbringen
kénnen.

Gut war und ist die Teamarbeit in der Caritas Wien, die unglaubliche Reflexionsfahigkeit
der dort arbeitenden Menschen. Eindimensionale Sichtweisen erlebe ich selten. Diese
Kompetenzen waren und sind ein enormer Wert in der Prozessentwicklung, wenn auch
nicht immer zeitschonend und einfach. Weiters hat die externe Begleitung sehr gut funk-
tioniert und war entscheidender Impulsgeber fiir den Prozess.

Die Auswahl des Bereichs hat sich bisher ebenfalls als sehr gute Wahl erwiesen. Gerade
,Hilfe in Not" packt dort an, wo akut Not herrscht, und mit dem gleichen Engagement
haben sich die Mitarbeiterinnen trotz aktueller Herausforderungen auch auf diesen
Prozess eingelassen. Wir freuen uns daher, mit diesem Engagement weiter zu arbeiten.
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Das Social Web

kommt!

Zukunftstrachtige Strukturen
in Kulturorganisationen

Film: Corinna Eigner

Ein Video mit Christian Henner-Fehr

Christian Henner-Fehr

studierte Theaterwissenschaft, Germanistik und Philosophie an der Universitét Erlangen und Kulturmanagement
an der Universitat fiir Musik und Darstellende Kunst in Wien. Seitdem arbeitet er als Kulturberater und griindete
1997 die Firma CHF Kulturmanagement. Er betreibt seit 2006 das Kulturmanagement Blog und hat sich in den
letzten Jahren auf das Thema Social Media spezialisiert. Er bietet Workshops und Inhouse-Schulungen an, ver-
fasst Beitrdge in Blichern (u.a. Handbuch KulturManagement, Kultur 2.0) und Zeitschriften (u.a. Das Orchester,
KM Magazin) und tritt als Sprecher auf Konferenzen auf. Er ist Mitgriinder der stARTconference und des stART-
camp Wien. 2014 gewann er als Mitglied des Labels stARTconsult mit dem Konzept des digitalen Erlebnisraums
den ersten Preis beim vliow!award in Bregenz.

http://kulturmanagement.wordpress.com
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Wird
Kultur zur
Dienstleistung?

Zur Serviceorientierung von
Kulturorganisationen und Kulturschaffenden

Sprechen wir von Kulturorganisa-
tionen der Zukunft fallt immer
wieder das Wort ,Dienstleistung®.
Fest steht, dass wir durch die tech-
nischen Innovationen der letzten
Jahrzehnte einen hohen Service-
charakter gewohnt sind. Ob wir
unsere Kundinnen/Besucher-
Innen nicht nur einmalig erreichen,
hangt unter anderem von unserem
»Service” ab. Sind nun Kulturorgani-
sationen und Kulturschaffende

der Zukunft Dienstleisterinnen?
Verandern die technischen
Neuerungen den Stellenwert der
~Serviceorientierung” in unserer
Kommunikation?

Im Forum Stadtpark,
Offener Betrieb,
Eroffnung

© Clara Wildberger

Im Forum Stadtpark,
Ausstellungseréffnung
Vorher-Nachher

© Jakob Isselstein

Ein Gesprach mit
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Kulturkonzepte: Was heiBt Serviceorientierung?

Ursula Soukup: Ich méchte mit einer kleinen Erzahlung beginnen: Vor kurzem
sah ich mir im Kunsthistorischen Museum die Auffiihrung ,Ganymed Goes Europe*“ an.
Es war eine wunderbare Vorstellung. Mein E-Ticket hatte ich mir zuvor ausgedruckt. Auf
diesem war das extrem dunkle Suchet von ,Ganymed Goes Europe” abgebildet. Dieses
sieht am Computer zwar grafisch sehr toll aus - fiir das beinahe schwarze Ticket musste
ich aber sehr viel Toner verbrauchen. Ob nun E-Ticket am Smartphone oder ausgedruckt,
ob Verbreitung im Social Web oder als Plakat ... Es kommt immer darauf an, sich als Kul-
turorganisation bei jedem Schritt zu liberlegen:

— Wer ist das Gegeniiber?

— Was passiert auf der anderen Seite?

— Was brauchen die Leute, die mich/uns besuchen?

Ich empfehle allen Kulturorganisationen, sich 180 Grad zu drehen und sich in ihr
Publikum hineinzuversetzen.

Kulturkonzepte: Aber wie kbnnen sie sich 180 Grad drehen?
Ursula Soukup: Es gibt verschiedene Methoden:

—1

Direkter Kontakt mit den Besucherlnnen:

Dabei spricht man in einer lockeren Atmosphare nicht nur {iber die Vorstellung/Ausstel-
lung usw., sondern auch liber das Drumherum. Vor allem kleinere Kulturorganisationen
und Kulturschaffende haben hier einen Vorteil, den sie fiir sich nutzen kdnnen. Aller-
dings ist die Bereitschaft grundlegend, das Feedback anzuhéren, es aufzunehmen und
dariiber nachzudenken.

—2

Eine systemische Aufstellung, um sich in die Besucherlnnen hineinzuversetzen:
Dabei wird z.B. die Besucherin Theresia K. visualisiert. Sie ist 55 Jahre alt, arbeitet als
Physiotherapeutin und ist kulturell sehr interessiert, beniitzt einen Drucker zuhause
und bestellt regelmaBig E-Tickets. Jetzt beantworte ich z.B. folgende Fragen:

— Wo erfahrt sie von der Veranstaltung?

— Was braucht sie, um dorthin zu kommen und sich zurechtzufinden?

— Welchen Drucker hat sie?

— Warum besucht sie iberhaupt die Veranstaltung?

— Wer ist ihr Freundeskreis?

—3

Telefonbefragungen:

Kultur ist ein besonderes ,Produkt”. Daher ist es bei Telefonbefragungen sehr wichtig,
dass sie Personen durchfiihren, die eine enge Beziehung zur Kulturorganisation haben.
Es kann zwar ein Fragebogen im Voraus ausgearbeitet werden, aber es ist wichtig, dass
sich die Person am Telefon in der Organisation auskennt, nachfragen kann und somit ein
Dialog entsteht.

—4

Expertinnen:

Ein geschulter Blick von auBen ist natiirlich eine effiziente und gute Moglichkeit, sich
weiter zu entwickeln.
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Kulturkonzepte: Wann ist eine Kulturorganisation fiir Sie serviceorientiert?
Ursula Soukup: Vier Punkte sind fiir mich ausschlaggebend:

—1
Wie werde ich begriiBt oder wie verhalten sich die Menschen, mit denen ich zuerst
Kontakt habe?

— Viele Kulturorganisationen vergessen, dass die Personen, die sie oftmals als nicht so
wichtig wahrnehmen, die wichtigsten in ihrem Kulturbetrieb sind.

— Wen sehe ich zuerst im Theater? Ich sehe die Menschen, die mir an der Kassa die
Karte geben (auBer ich habe sie zuhause ausgedruckt). Ich sehe die Garderobierlnnen
und dann die Platzanweiserinnen. Das sind die Menschen, die Theater fiir mich darstel-
len. Erst danach sehe ich die Schauspielerlnnen.

— Aber ich sehe selten eine/n DirektorIn, kaum eine/n Damaturgin, kaum eine/n
Regisseurln. Die sind fiir mich meist unsichtbar. Betrachten wir das vor dem Hintergrund
eines groBen Kommunikationskonzepts, gehoren all jene, die meine Besucherlnnen
betreuen, zu meinen wichtigsten Mitarbeiterlnnen. Sie sind Multiplikatorinnen und
Image-Tragerinnen.

—2

Wie ist das Programmheft gemacht?

— Wie ist es geschrieben?

— Fiir wen ist es geschrieben und was ist das Ziel?

—3

Wie komme ich zu einem Ticket? Wie serviceorientiert ist das Personal bei einem Um-
tausch oder wenn ich meine Abo-Karte vergessen habe? Ist die Website libersichtlich?
Bei Einzelpersonen oder Kiinstlerinnen geht es auch darum, mit Einladungen per E-Mail
einen Mehrwert zu schaffen.

—4
Wie ist das Leitsystem gestaltet, die Hinweisschilder getextet?

— Fiir einen jungen Kulturverein, eine Institution, die ein junges Image haben méchte,
ware folgendes Schild z.B. unpassend: ,Die Besucher werden gebeten, vor dem Be-
such der Bar ihre Garderobe abzuholen.” In diesem kurzen Satz finden wir Passiv- und
Nominalkonstruktionen. Weiters wird nicht gegendert. Tragen gleichzeitig das Abend-
personal und die Veranstalterlnnen Kleidung mit coolen Aufschriften, so widerspricht
dieses genannte Schild dem gewiinschten Image.

— Ein Beispiel fiir einen lustigen Spruch fiir ein No-Smoking-Schild gibt es in einem
neuen Hotel am Wiener Giirtel, dessen Image auf jung, stylish und urban ausgelegt ist.
Wir lieben neue Gaste! Nur nicht die Typen von der Feuerwehr. Bitte hier nicht rauchen.”
— Ein Schild ist ein Kommunikationsakt und muss bewusst gestaltet werden.

Kulturkonzepte: Sehen Sie Kulturorganisationen der Zukunft als Service- und Dienst-
leister?

Ursula Soukup: Ich glaube, dass ist eine konzeptionelle Frage, die stark mit dem
jeweiligen gesellschaftspolitischen Auftrag zusammen hangt. Kulturorganisationen
jeder GroBe miissen ein Leitbild entwickeln, sowie eine Vision, eine Mission und einen
10-Jahres-Plan. Dann erst kann man die Frage beantworten, welche Rolle und welchen
Stellenwert Dienstleistung und Service im jeweiligen Haus/Verein/Betrieb haben.
Personlich bin ich jedoch der Meinung, dass diese Aufgabe vor allem den stark subven-
tionierten Kulturbetrieben zukommt.

www.kulturmanagement.net — Nr. 106 — Oktober 2015 —


www.kulturmanagement.net

Personal
entwick
lung




Personal
entwicklung

Die Zukunft der Personalentwicklung
in Kulturbetrieben _

Wahrnehmungslabor © Haus der Musik

Die Bibliothek im Architekturzentrum Wien
© Pez Hejduk

Kulturorganisationen befinden sich tagtaglich im Spannungsfeld von
Utopie und Pragmatismus: Auf der einen Seite wollen sie kiinstlerische
und inhaltliche Anspruche erfiillen, auf der anderen Seite sehen sie
sich in Zeiten knapper werdender Budgets zunehmend mit 6konomi-
schen Zwangen konfrontiert. Dass die Kulturorganisationen unter-
nehmerische Strategien anwenden (missen), hat durchaus positive
Auswirkungen nach innen und auBen. Das Scharfen von Zielen und
Strategien und die Auseinandersetzung mit Zielgruppen ermaoglichen
zum Beispiel den Erfolg von MarketingmaBnahmen. Nach innen
gewinnt das Thema Personalentwicklung, die Férderung und Weiter-
bildung von MitarbeiterInnen an Bedeutung.

Ein Beitrag von
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In der Personalentwicklung betritt die Kulturlandschaft Neuland. Bisher noch wenige, vor
allem groBe Institutionen, haben begonnen, HR-Stellen einzurichten. Eins zu eins kdnnen
Methoden der Personalentwicklung aus der Wirtschaft nicht ibernommen werden, unter
anderem deshalb, weil das Verstandnis von Hierarchie und Autoritat im Kulturbetrieb ein
anderes ist, als in der Wirtschaft, wo flache bzw. wenig formalisierte Hierarchien weniger
verbreitet sind und das Private vom Beruflichem deutlicher getrennt ist.

Der Kultursektor ist ein sehr personalintensives Feld und gerade in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten sind das Know-how und die Kompetenzen der Mitarbeiterinnen
besonders wichtig, denn sie spielen die entscheidende Rolle beim Erreichen der Ziele.
Das betrifft kleine und mittlere Kulturvereine ebenso wie groBe etablierte Institutionen.

Menschen, die im Kulturbetrieb arbeiten, verfligen bekanntermafen liber eine liber-
durchschnittliche hohe Selbstmotivation und identifizieren sich mit den Inhalten und
Anliegen der Kulturinstitution. Ihr Beruf ist ihre Berufung. Teams in allen Abteilungen
leisten viel, um die Qualitat der Ausstellung, der Auffiihrung oder des Kulturvermittlungs-
programms zu gewahrleisten. Der Fokus aller Beteiligten liegt auf der AuBenwirkung, auf
der Zufriedenheit der Besucherinnen und auf dem medialen Erfolg. Bisher setzte man
sich kaum nachhaltig mit den Arbeitsbedingungen auseinander: Arbeitszeiten, Uber-
stunden und der Form der Dienstverhaltnisse.

Das andert sich gegenwartig durch das steigende Interesse am Thema Personalentwick-
lung und an den konkreten MaBnahmen, die entwickelt und angewandt werden. Es be-
steht nun die einmalige Chance, wirklich innovative Schritte zu setzen und die Arbeits-
bedingungen in Kulturorganisationen zu verbessern und die Entwicklungsmdglichkeiten
der Mitarbeiterlnnen zu vergroBBern. Es gibt ein breites und vielfaltiges Betatigungsfeld,
zu dem ein in allen Phasen professionell durchgefiihrtes Recruiting ebenso zahlt, wie
Veranstaltungen, die es neuen Mitarbeiterlnnen erleichtern, FuB zu fassen. Weiter-
bildungsangebote spielen in der Personalentwicklung eine wichtige Rolle. Dabei ist es
entscheidend, nicht ,von der Stange*“ zu kaufen, sondern den Bedarf intern sehr genau
zu erheben und individuelle MaBnahmen anzubieten. Das kdnnen Einzelcoachings sein,
Fachtrainings, Flihrungskrafte-Entwicklung oder Mentoring. Die Institute fiir Kultur-
konzepte entwickeln laufend im Auftrag von Geschéftsfiihrerinnen und HR-Verantwort-
lichen solche maBgeschneiderten Trainingsangebote fiir Kulturinstitutionen, um fiir
diesen Bedarf sinnvolle und wirklich nachhaltige Lésungen zu finden.
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Kultur braucht
Zusammen-
arbeit

Personalentwicklung
in der NOKU

Cirque Eloize Cirkopolis
© Valerie Remise

Spirit
© Bengt Wanselius

Die Niederosterreichische Kulturwirtschaft GesmbH (kurz NOKU
genannt) vereint als Holdinggesellschaft und Kulturmanagement-
Organisation 12 Tochtergesellschaften mit knapp mehr als 30 Kunst-
und Kulturmarken im Ausstellungs- und Veranstaltungsbereich,

die zu den bedeutendsten im Land Niederdsterreich zahlen. Die
NOKU beschaftigt ca. 700 stindige Mitarbeiterlnnen, in Spitzenzeiten
(Festivals) bis zu 1.000 MitarbeiterInnen.

Ein Gesprach mit

www.kulturmanagement.net — Nr. 106 — Oktober 2015 —


www.kulturmanagement.net

Kulturkonzepte: Frau Schabasser, welche Aufgaben nehmen Sie in lhrer Position als
HR-Verantwortliche der NOKU wahr?

Martina Schabasser: In der Stabstelle Personalentwicklung und Recruiting der
NOKU bin ich fiir das gesamte Recruiting der NOKU-Zentrale zustindig von der Aus-
schreibung liber die Bewerberlnnenkorrespondenz bis zu den Bewerbungsgesprachen.
Das Recruiting der einzelnen Tochtergesellschaften liegt in deren Verantwortung, ich
kann aber auf Anfrage unterstiitzen, indem ich zum Beispiel bei mir gesammelte Evidenz-
Bewerbungen zur Verfiigung stelle. Ich unterstiitze bei der Auswahl und Zusammenstel-
lung der Aus- und Weiterbildungsangebote fiir ihre MitarbeiterInnen. Ich organisiere
aber auch betriebsiibergreifende Veranstaltungen und Seminare zu Themen, die unsere
ganze Gruppe betreffen, wie z.B. unseren On-Boarding-Day, der ca. 3-4 Mal im Jahr
stattfindet und mit dem wir neue Kolleglnnen in der NOKU-Gruppe willkommen heiBen.
Ich sorge dafiir, dass unsere Fiihrungskrafte Leitfaden zum Thema Personalfiihrung und
-entwicklung erhalten und konkret in den relevanten Aspekten von Mitarbeiterfiihrung
unterstitzt werden, z.B. in Form von strukturierten Mitarbeiterinnengesprachen.

Kulturkonzepte: Was die Fiihrungskrifte betrifft hat die NOKU ein sehr spezielles Modell
gewdhlt. Welche Positionen gibt es auf der Flihrungsebene der einzelnen Betriebe?

Martina Schabasser: In den einzelnen NOKU-Betrieben ist die Fiihrungsebene
drei geteilt: Es gibt die operative und die kaufméannische Geschaftsfiihrung sowie die
kiinstlerische Leitung. Die operative Geschéftsfiihrung ist fiir das operative Geschaft an
einem oder auch mehreren Standorten zustandig und hat die gesamte Personalverant-
wortung. Die kaufmannische Geschéftsfiihrung oder auch Senior Controller wird von uns,
von der NOKU Holding, entsandt als Unterstiitzung fiir die operative Geschaftsfiihrung
insbesondere fiir die finanziellen Angelegenheiten. Sie hat aber auch eine gewisse Kont-
rollfunktion, hinsichtlich der Richtlinien und Regelungen, die wir als Zentrale vorgeben.
Die kiinstlerischen oder auch wissenschaftlichen Leiterlnnen sind fiir das kiinstlerische
und wissenschaftliche Programm des jeweiligen Betriebs oder der jeweiligen Marke
verantwortlich. Ihre Aufgaben sind vom wirtschaftlichen und operativen Bereich relativ
strikt getrennt, dennoch stehen sie natiirlich in einem sehr engem Kontakt und arbeiten
mit der jeweiligen Geschéftsfiihrung intensiv zusammen, wenn es um personelle und
finanzielle Angelegenheiten geht.

Kulturkonzepte: Personalentwicklung ist im Kulturbereich noch nicht weit verbreitet — da
nimmt die NOKU durchaus eine Vorreiterrolle ein. Wo informieren Sie sich (iber Trends
und Entwicklungen?

Martina Schabasser: Wir informieren uns eher in der Wirtschaft. Ich schaue mir
gerne unterschiedliche Modelle im Bereich Human Ressources an. Ich verschaffe mir
regelmaBig einen Uberblick liber Angebote von Unternehmen, Personalagenturen, die
solche Programme anbieten und durchfiihren. Mich interessiert dabei vor allem, was ist
»State of the Art" und was passt zu uns als Kulturbetrieb?

Diesbeziiglich habe ich regen Erfahrungsaustausch mit HR-Kolleglnnen aus den unter-
schiedlichsten Branchen. Es gibt einen HR-Circle mit Unternehmen aus der Region, da
bin ich als Kulturunternehmen allerdings eine wahre Exotin.

Kulturkonzepte: Was ist Ihre Vermutung, warum Personalentwicklung in Kulturbetrieben
noch nicht so verbreitet ist?

Martina Schabasser: Ich glaube, dass sich die meisten Kulturinstitutionen in
erster Linie um Kunst und um Inhalte kiimmern. Da gibt es auf allen Ebenen des Kultur-
betriebs eine groBe Leidenschaft. Aber das Thema Personalentwicklung ist meistens
nicht auf dem Radar. Und auch das Geld ist ein Thema, PersonalentwicklungsmaB-
nahmen und -programme kosten zusétzliches Geld.
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Kulturkonzepte: Halten Sie es fiir sinnvoll, dass das Thema Personalentwicklung weitere
Kreise im Kultursektor zieht? Ist die NOKU hier eine singulire Ausnahme oder kann sie
Vorbildwirkung haben?

Martina Schabasser: Ich sehe uns durchaus als Vorreiter. Das merke ich z.B.
im Austausch mit neuen Kolleglnnen, die aus anderen Kulturinstitutionen zu uns kom-
men und positiv liberrascht sind, dass es so etwas wie den On-Boarding-Day gibt. Ich
bin Gberzeugt, dass das Thema noch weitere Kreise ziehen wird, weil es sinnvoll ist! Die
wichtigste Ressource sind die Mitarbeiterlnnen, auch wenn das abgedroschen klingt.
In sie muss auch ein Kulturbetrieb in den unterschiedlichsten Formen investieren.
Motivierte Mitarbeiterlnnen engagieren sich noch mehr, denn die Leidenschaft und die
intrinsische Motivation im Kulturbereich sind bekanntlich sehr groB. Und gréBer als ich
sie vorher bei anderen Unternehmen kennen gelernt habe.

Kulturkonzepte: Auf welche Bereiche werden Sie sich in naher Zukunft konzentrieren?
Welche neuen Programme entwickeln Sie gerade?

Martina Schabasser: Fiir uns gewinnt Talentférderung an Bedeutung, obwohl
dieses Wort manchmal missverstanden wird. Wir méchten die Potenziale oder Talente
von Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskraften auf allen Ebenen friihzeitig erkennen und
fordern.

Kulturkonzepte: Wie kann man die Potenziale von Nachwuchskréften erkennen?

Martina Schabasser: Wir sind gerade dabei, uns hier an bestehenden Modellen
zu orientieren und ein fiir die NOKU maBgeschneidertes Programm zu entwickeln. Es
wird auf jeden Fall einen Auswahl- oder Normierungsprozess geben, der klar und trans-
parent gehalten wird und keinesfalls auf Intuition und Bauchentscheidungen basieren
darf. Wir werden dazu unser Leitbild fiir Fiihrung und Zusammenarbeit heranziehen
sowie unser Kompetenzmodell, das festschreibt, welche Kompetenzen unsere Fiihrungs-
krafte aber auch unsere Mitarbeiterinnen mitbringen sollen. Auf dieser Basis werden wir
Kriterien flir unsere Talentférderung erstellen.

www.kulturmanagement.net — Nr. 106 — Oktober 2015 —


www.kulturmanagement.net

Neue
Zeiten —

Neues
Denke

Wir kommen
aus einer linearen
Denkweise.

Das 20. Jahrhundert war
lange gepragt von bevor-
zugt starren hierarchischen
Strukturen, auch im Kultur-
bereich. Hatte man sich im
Finanzierungssystem ein-
mal etabliert, konnte man
auf eine gewisse Lineari-
tat und damit Kontinuitat
bauen und sich langsam
aber SlCher den Rang der © Technisches Museum Wien
Institution erarbeiten.

Ein Beitrag von
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Mit dem ausklingenden 20. Jahrhundert, markiert durch das Jahr 1989 und die digitale
Revolution des www, agieren wir nun in einem System, dass durch zunehmende Be-
schleunigung und Komplexitat gekennzeichnet ist. Linear-trivial kommen wir nicht mehr
weiter. Den vielen aufkommenden Fragen kbnnen wir nur mit einem Denken begegnen,
das sich mit Komplexitat auseinandersetzt.

Dieses Denken kdnnen wir tiben. Wie? ... Indem wir als Impulsgeberinnen handeln. Wir
setzen gezielte Impulse und analysieren, wie sich diese auswirken, indem wir uns aktiv
und wiederkehrend moglichst diverse Rickmeldungen holen. Wir haben vielleicht eine
Richtung, hoffentlich eine Haltung und eine ansteckende Idee, aber keinen Masterplan.
Der Weg entsteht, wahrend ich tue.

In Bewegung denken. In Prozessen denken. In Etappen einer Entwicklung denken.

Fir Kulturprojekte hei3t dies, dass wir auch in unseren Planen ein hohes MaB an Beweg-
lichkeit haben sollen. Wir missen uns z.B. nach unterschiedlichen Finanzierungsquellen
umsehen und gezielt nach passenden Kooperationspartnerlnnen suchen. Wir brauchen
viele andere, damit wir das, was wir uns vorstellen, méglich machen kénnen. Dafiir und
zu allererst brauchen wir eine gute Geschichte. So miissen wir auch an Kooperationen
herangehen: Mit wem teilen wir unsere Geschichte? Gleichzeitig miissen wir aber auch
flexibel bleiben, um andere Ideen mit ein- und die Geschichte auszubauen. Wir erfinden
mit jedem Kunst- und Kulturprojekt eine Realitat - gemeinsam mit vielen anderen.

Also auch: Weniger kompetitiv denken! Vor allem in Zeiten mit geringer werdenden
Ressourcen, ist es nicht zielfiihrend, kompetitiv zu arbeiten. Das wirkt eher destruktiv.

Denken in Bewegung
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Schliisselkompetenzen der ,Leader of Tomorrow"

Verwirrung zulassen

Misstraue der eigenen Erfahrung. Sie ist nur mehr eingeschrankt giiltig. Als Fiihrungs-
krafte missen wir es schaffen, den Zustand in dem wir uns nicht auskennen zuzulassen.
Vielmehr noch soll Verwirrung die Basis fiir unser Handeln und Denken bilden. Wir
befinden uns in Situationen, in denen so viele Faktoren wirksam sind, dass wir zu keinem
gesicherten Wissen kommen kénnen, was richtig und was falsch ist. Aber diese Sicher-
heit brauchen wir gar nicht.

Zuhéren und moderieren

Komplexen Aufgabenstellungen soll man mit einem komplexen Lésungsteam begegnen.
Flihrungskréfte von morgen stellen diverse Teams zusammen, héren dem Diskussions-
prozess aufmerksam zu und moderieren im Idealfall emergente Prozesse von liberindivi-
dueller Intelligenz.

Impulsgeberinnen

Flihrungskréfte miissen sich vom alten Bild trennen, dass sie ausschlieBlich etwas errei-
chen, wenn sie alles ,richtig“ machen - um sich dann nur mehr damit zu beschéftigen,
das Richtige zu verteidigen, damit es richtig bleibt. Wir gehen Schritt fur Schritt, setzen
Impulse und schauen wie sich das Projekt/das Team/die Organisation entwickelt. Wir
miussen uns in geduldigem Handeln tiben. Denn mehr als einen kurzen Zeitraum tber-
blicken wir nicht.

Die Vision und die Haltung

Visionen sind dennoch wichtig — nicht als Dogma, sondern als Orientierungsmarke. Wir
koénnen uns die Vision als Leuchtturm vorstellen, in dessen Richtung wir fahren. Auch
wenn wir durch einen Sturm vom Kurs abkommen und in eine andere Richtung navigie-
ren, sehen wir dennoch das Licht des Turmes und die Richtung.

Haltung ist eine weitere entscheidende Schliisselkompetenz - der ethische Hintergrund,
vor dem ich etwas tue. Eine Haltung unterscheidet sich wesentlich vom Standpunkt. Der
Standpunkt ist handlungsarm und ich laufe Gefahr, leicht aus der Balance zu kommen.
Eine Haltung hingegen ist aktiv und beweglich. Und ohne Haltung wird mein Handeln
beliebig.

Die Mitarbeiterlnnen

Flihrungskréfte sollen ihre Mitarbeiterinnen als gleichwertige Impulsgeberinnen sehen.
Sie missen ihnen den Raum geben, dies auch sein zu kdnnen. Also weniger anordnen
und dafiir mehr entstehen lassen. Mitarbeiterlnnen sind eine unglaubliche Ressource
an Fahigkeiten, die alle brauchen. Jede/r kann nur einen begrenzten Ausschnitt der
Organisation wahrnehmen. Aber um das Ganze, die Komplexitat, den Prozess zu sehen,
brauchen wir den Blick der anderen. Wir schaffen es nur gemeinsam.
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Das bin ich
wert, ...

Das Potenzial von Mitarbeiterlnnen
erkennen und fordern

Film: Corinna Eigner

Ein Video mit Susanne Kappeler-Niederwieser

Susanne Kappeler-Niederwieser

ist Griinderin (2012) und Inhaberin von k+ kultursupport, Unternehmensberatung, Coaching, Berufs- und Lebens-
beratung. Sie hat Projekterfahrung als Griindung und aktive Mitarbeit von St. Balbach Art Produktion (bis 1996),
sowie bei der IG Kultur Osterreich, der Kunsthalle Wien, der Diagonale und der Bundesimmobiliengesellschaft
Fachbereichsleitung BIG Art Kunst am Bau (2004-2010). Seit 2003 ist sie selbststédndige Vortragende, Coach und
Beraterin am Institut fiir Kulturkonzepte, seit 2014 weiters fliir Museumsmanagement Niederésterreich.

www.kultursupport.at
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Kulturmanagement
mit Haltung

Kulturmanagement ist im deutsch-
sprachigen Raum in den 80er Jah-
ren entstanden, um den Kunstler-
Innen das Arbeiten zu erleichtern,
um Prozesse zu strukturieren und
zu organisieren. Viele Diskussio-
nen und viel Energie und Zeit
wurden investiert, damit die Pro-
fession des Kulturmanagers/der
Kulturmanagerin anerkannt wurde
- von Seiten der KiinstlerInnen
und dem Kulturbetrieb. Theorien
vom dienenden Kulturmanage-
ment hin zum steuernden Kultur-
management wurden entwickelt
und spiegelten die Entwicklung in
der Praxis wider (Heinrichs 1999,
van den Berg 2009).

Ein Beitrag von


www.kulturmanagement.net

In den letzten Jahren beobachten wir eine weitere Wende: eine Entwicklung hin zum
Kulturmanager / der Kulturmanagerin als soziale/n, kulturelle/n Unternehmerln, als
Verantwortliche/n fiir Veranderung und Transformation und als treibende Kraft fiir Nach-
haltigkeit. Diese Entwicklung fiihrt weit liber das Dienen und Steuern hinaus und geht
klar in die Richtung des Gestaltens und des Kreierens. Dies ist der Kern von gleichbe-
rechtigten Partnerschaften zwischen Kiinstlerinnen, Kulturbetrieben und Kulturunter-
nehmerlnnen.

Sehr deutlich werden diese Rollen, wenn wir liber die deutschsprachige Situation hinaus
blicken auf Lander in Transformation und die Rolle, die Kultur in diesen Landern als Teil
der Zivilgesellschaft spielt: Tunesien, Agypten, die Ukraine, der Sudan, um nur einige Bei-
spiele zu nennen. Forderinstitute wie das Goethe-Institut, die European Cultural Founda-
tion oder der British Council haben das erkannt und setzen in den letzten Jahren verstéarkt
auf die Vermittlung von Kulturmanagement-Kompetenzen und nicht mehr ausschlieBlich
auf Forderung und Finanzierung. So entstand das Programm der European Cultural
Foundation , das unter anderem in der Ukraine

1% Jahre lang Kulturmanagerlnnen als change agents ausgebildet hat. Ahnliches verfolgt
das Goethe-Institut mit ihren unter anderem in China
(HuTan Programm), in Agypten (Zusammenarbeit mit dem dgyptischen Kultusministeri-
um) und in Tunesien (die Kulturakademie). Allen gemeinsam ist der Wunsch durch eine
Professionalisierung der Kulturschaffenden und der Kulturmanagerinnen die lokale Zivil-
gesellschaft durch kulturelle Angebote zu starken und zu fordern. Hier sind die Grenzen
zwischen Sozialem, Bildung und Kultur flieBend und grenziibergreifende Projekte sind
folgerichtig die Regel. Kultur wird verbunden mit Bildung, mit demokratischen Prinzipien,
mit dem Pragen von eigenen Werten und eigenen Kompetenzen.

Im deutschsprachigen Raum kann man diese Entwicklung in zwei Bereichen beobach-
ten: Zum einen bei den kulturwirtschaftlichen Unternehmerinnen, die Unternehmen
griinden in der Schnittstelle von Kultur und Sozialem oder Bildung. Diese neue Form der
soziokulturellen Unternehmerlnnen moéchte Verantwortung tibernehmen fiir die unge-
lIosten Fragen der globalen Gesellschaft und méchte durch Kunst und Kultur zu Losun-
gen beitragen (Beispiel ).

Zum anderen sieht man diese neue Form der Verantwortung auch bei Kulturmanagerin-
nen, die in Kulturinstitutionen fiir Prozesse stehen, die Veranderung fiir das bestehende
Fordersystem und das Organisationssystem bedeuten. Diese Spezies von Kulturmanager-
Innen sieht sich nicht mehr nur als Verantwortliche fiir den reibungslosen Ablauf von
Veranstaltungen, sondern als Verantwortliche fiir den Fortbestand von kulturellem Tun
und der Weiterentwicklung der kulturellen Traditionen.

Auch der Blick nach innen hat sich veréandert. Kulturmanagerinnen sind verstarkt auch
fir die Haltung der Kulturinstitutionen zustandig, getragen von gemeinsamen Visionen,
Missionen und Werten. Hier geht es um die Werte, wie Menschen in einer Organisation
miteinander umgehen und wie wichtig die Entwicklung des Einzelnen und der Organisa-
tion ist. Die Stichworte lernende Organisation, Wissensmanagement und Organisations-
entwicklung sind hier wichtige Bereiche, die neue groBe Themen fiir den Bereich des
Kulturmanagements eréffnet haben. Denn wie seit Beginn der Profession kénnen die
Modelle und Theorien aus den anderen Fachbereichen der Wirtschaftswissenschaften
und Arbeitspsychologie nur bedingt ibernommen, sondern miissen fiir den Kunst- und
Kulturbereich adaptiert werden.

Alles in allem also eine Entwicklung hin zu mehr verantwortungsvollem, ganzheitlichem
Tun und hin zu einem Blick liber die reine Kunst und Kultur als Kunstform hinaus zu einer
Wahrnehmung von Kultur als Basis fiir Werte, Verstandnis, Veranderung und Zivilgesell-
schaft.
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Gesellschaftliche

Transformation
und der Stellen-

wert von Kultur

Filmfestival Linz,
Impressionen 2013
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Filmfestival Linz,
Crossing Europe 2012,
Elektro Guzzi/DJ Miss
Andaka © Christoph
Thorwartl/subtext.at
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Das Goethe-Institut bietet
seit 2009 neue Qualifizie-
rungsprogramme im Kul-
turbereich, insbesondere
fur Kulturmanagerinnen,
an. Ziel dieser Programme
ist neben der beruflichen
Qualifizierung die interna-
tionale Vernetzung sowie
die Initilerung gemeinsamer
Projekte im Kulturbereich
zwischen den Herkunfts-
landern der Teilnehmenden
und Deutschland. In einem
Interview mit Imke Grimmer
(Referentin im Bereich Bil-
dung und Diskurse) werden
einige Grundfragen dieses
Engagements besprochen.

Ein Gesprach mit
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Kulturkonzepte: Warum ist Ihrer Meinung nach Kultur in Entwicklungsprozessen wichtig?
Imke Grimmer: Kultur und Bildung sind — unabhangig von der jeweiligen Ge-
sellschaft — eine Grundpramisse fiir jede Form von menschlicher und gesellschaftlicher
Entwicklung. Das betrifft uns alle. Ohne Kultur und Bildung kénnen wir uns weder ge-
sellschaftlich, noch politisch oder 6konomisch entwickeln. Und aus dem Versténdnis
des Goethe-Instituts heraus sind Kultur und Bildung direkt miteinander verbunden. Aus
diesem Antrieb heraus entstand 2009 das erste regionale Qualifizierungsprogramm in
Kulturmanagement, das wir fiir Teilnehmende aus der Region Sub Sahara Afrika umge-
setzt haben. Den Bedarf eines solchen Qualifizierungsprogramms haben wir bei unserer
langjahrigen Arbeit in der Region erkannt. Dadurch, dass das Programm hervorragend
angenommen wurde und der Bedarf auch in anderen Regionen tiberdeutlich war, zum
Teil auch durch fehlende Kulturmanagement-Angebote in der formellen und informellen
Bildungslandschaft der jeweiligen Regionen, haben wir dieses Qualifizierungsprogramm
auch auf andere Regionen ausgebaut, immer an die lokalen Bedingungen angepasst.

Kulturkonzepte: Welche Herausforderungen gibt es in der Arbeit?

Imke Grimmer: Herausforderungen kann man auf verschiedenen Ebenen be-
schreiben: Auf der Ebene des Goethe-Instituts ist sicher unser Rotationsprinzip Chance
und Herausforderung in gleichem MaBe. Dadurch, dass die Leitungen der Institute alle
5 Jahre wechseln, muss es ein gutes und funktionierendes Wissensmanagement geben.
Auf der Ebene der politischen Arbeit ergeben sich so manches Mal Herausforderungen,
denn gerade die Akteurlnnen der Zivilgesellschaft, die u.a. in unseren Kulturmanagement-
programmen qualifiziert werden, sind oftmals auch die Veranderungskrafte im Land
selbst, die nicht immer mit der herrschenden Politik einer Meinung sind. Dement-
sprechend ist es ein Balanceakt, auf der einen Seite diese zivilgesellschaftlichen Akteure
zu unterstiitzen, auf der anderen Seite aber keine politischen Risiken einzugehen. Das
Goethe-Institut ist natiirlich auch Vertreter der Bundesrepublik Deutschland und damit
gebunden an die Rahmenbedingungen der auswartigen Kultur- und Bildungspolitik. So
ist es wichtig, immer wieder auszuloten, was maoglich ist, und welchen Handlungsspiel-
raum wir haben.

Eine dritte Ebene ist die Perspektive der Kultureinrichtungen im jeweiligen Land. Die
Arbeits- und Lebensbedingungen in vielen Landern sind fiir Kiinstlerinnen und Kultur-
schaffende schwierig. Gerade die Teilnehmenden aus Léndern, die sich momentan in
extremen politischen Transformationsprozessen befinden, agieren unter sehr sensiblen
und instabilen Bedingungen. Trotzdem will das Goethe-Institut versuchen, Perspektiven
zu erdffnen und Impulse zu geben, die eine Arbeit in der Gegenwart und fiir die Zukunft
ermoglichen. Wir versuchen, durch unsere Programme AnstoB zu geben und oft ermog-
lichen wir einfach eine Auszeit, um andere Realitdten zu sehen und Abstand zu gewinnen
zu den eigenen Bedingungen und Mdoglichkeiten.

Die richtigen und passenden Teilnehmerlnnen auszuwahlen, istimmer wieder heraus-
fordernd. Hier sind die Goethe-Institute vor Ort natiirlich diejenigen, die die Kontakte

in die Szenen haben und diejenigen Akteurinnen kontaktieren, die langfristig wichtige
Multiplikatoren sein kdnnen.

Kulturkonzepte: Kann eine Wirksamkeit der Bildungsprogramme gemessen werden?
Imke Grimmer: Dies versuchen wir selbstverstandlich und sehen dies als ein
langfristiges Vorhaben. Die Wirkungen kdnnen dementsprechend auch nur langfristig
gemessen werden. In den letzten Jahren konnten wir das bereits durch die sehr wichtige
Alumniarbeit sichtbar machen. Hier geht es hauptsachlich um multiplikatorische Wir-
kungen durch Projekte, die weitere Personen erreichen und damit ein Schneeballsystem
darstellen von den tatsachlichen Teilnehmerlnnen hin zu anderen Kulturschaffenden im
jeweiligen Land. Die Alumniarbeit wird stark (iber die sozialen Medien verfolgt, aber auch
durch die intensiven Kontakte der Goethe-Institute vor Ort mit den jeweiligen Kultur-
schaffenden verbreitet. Anlassbezogen werden immer wieder ehemalige Teilnehmende
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als Projektmanager, Berater, Trainer etc. einbezogen. Hier geht es darum, zu sehen, wie
die Netzwerke wirken, welche Projekte realisiert werden und welche Kontakte liber die
Region hinaus etabliert worden sind.

Kulturkonzepte: Was genau macht das Goethe-Institut anders als andere?

Imke Grimmer: Wir sehen die Kulturinstitute anderer Léander nicht als Konkur-
renz, sondern als konstruktive und gute Erganzung. Diese haben ihre eigenen Ansétze
und wir ergdnzen uns dadurch sehr gut. Weiterhin wird mit dem EUNIC-Netzwerk (Euro-
pean Union National Institutes for Culture) eine weitere engere Vernetzung und Zusam-
menarbeit praktiziert. Das Goethe-Institut zeichnet sich dariiber hinaus durch die zum
Teil schon sehr lange Prasenz in den einzelnen Landern und Regionen aus. Durch diese
Kontinuitédt kennen wir die Kultur- und Bildungsszenen sehr gut und haben ein Vertrau-
ensverhaltnis zu vielen Akteurlnnen aufgebaut. Das bedeutet, dass die Projektpartner-
Innen oftmals schon von Anfang an in Konzeptionen mit eingebunden sind und daher
immer als konzeptioneller, inhaltlicher Partner angesehen werden.
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Kultur und Kulturpolitik
in Ecuador

Filmfestival Linz, Crossing Europe 2012, Meet the Directors
© Christoph Thorwartl/subtext.at

Das Institut fur Kulturkonzepte
Hamburg hat die studierte Kultur-
managerin Cristina Gleich zum
Gesprach getroffen und mit ihr

die aktuellen Herausforderungen

in Ecuador und die Parallelen und
Unterschiede zu Deutschland
diskutiert. Sie gibt Einblick in die
aktuelle Situation der Kulturférderung,
den Aufschwung der Filmwirtschaft
und das kulturelle Angebot in Quitos.

Ein Gesprach mit



Kulturkonzepte: Welchen gesellschaftlichen Entwicklungen sehen die Kultur und Ecuador

entgegen bzw. was sind fiir die Kultur in Ecuador zur Zeit die wichtigsten Themen?
Cristina Gleich: In Ecuador gibt es vielfaltige kulturelle Aktivitaten, die sich aber

leider hauptsachlich auf groBere Stadte konzentrieren. Insofern besteht fiir mich eine der

groBten Aufgaben der ecuadorianischen Gesellschaft und Politik darin, den kleineren
Stadten und Dorfern Zugang zu kulturellen Angeboten zu verschaffen. Ein Programm
fir die Gegenwart und Zukunft muss kulturelle Angebote an vielen Orten ermdglichen,
wie auch lokales kulturelles Schaffen unterstiitzen. Viele kulturell wichtige Ortschaften
geraten in Vergessenheit, sodass nur ab und zu, wenn tiberhaupt, kulturelle Projekte
stattfinden.

Meistens handelt es sich dann um Kiinstlerinnen, die sich mit ihrer Kreativitat und ihrem
Unternehmungsgeist fiir lokale Kultur engagieren. Forderungen aus 6ffentlicher Hand
sind sehr selten. Dies hat natiirlich direkte Auswirkungen auf die Nachhaltigkeit solcher
Projekte.

Auch im Bildungsbereich gibt es noch viel zu tun. Einerseits sollte Kunst und Kultur im
Grund- und Hauptschulwesen ein Thema werden, andererseits miissen mehr Mittel fiir
die Ausbildung von KiinstlerInnen zur Verfligung stehen. Allerdings plant die Regierung
zur Zeit eine groBe Universitat der Kiinste. Dies halte ich fiir sehr wichtig. Aber ebenso
wichtig ware die Férderung und Unterstiitzung aktueller Angebote und bestehender
Institutionen.

Die Filmproduktion in Ecuador erlebt in den letzten Jahren einen ,Boom*. Vor wenigen
Jahren dauerte die Produktion eines Films mehrere Jahre, jetzt kommen mindestens vier
neue Produktionen jahrlich ins Kino. Seit dem Filmgesetz (Ley de Cine) aus dem Jahr
2006 hat sich das Panorama drastisch gedndert, da Rahmenbedingungen zur 6ffentli-
chen Foérderung der Filmproduktion geschaffen wurden. Trotz dieser Errungenschaft und
der Produktion von mehr Filmen sind die Publikumszahlen jedoch gesunken. Geringe
Besucherinnenzahlen sind nicht auf den Filmbereich beschrankt, sondern auch in ande-
ren Kunstsparten feststellbar.

Ich selbst bin im Theaterbereich zuhause. Trotz vieler Produktionen, die in der Regel mit
geringen Mitteln entstehen, besteht die groBte Herausforderung darin, das Publikum zu
erreichen und fiir einen Besuch zu motivieren. Das hat selbstverstandlich mit mehreren
Faktoren zu tun, wie Bildung und dem Selbstverstandnis kulturelle Angebote zu nutzen.
Eine positive und interessante gesellschaftliche Entwicklung ist in den letzten Jahren

im Bereich der Museen und Ausstellungszentren der Stadt Quitos zu beobachten. Es
entstanden sehr gut organisierte Initiativen, die inklusiv und kreativ gestaltet sind. So
wurden Museen und Gemeinschaftszentren zu lebendigen Orten. Viele dieser Organisa-
tionen verdanken ihren neuen Charakter zum groBen Teil der Kooperation mit der freien
Szene oder mit dem Dritten Sektor.

Kulturkonzepte: Welche Aufgabe hat in diesem Prozess die Politik? Welche Rolle spielt
die Kulturpolitik in Ecuador?

Cristina Gleich: Meiner Meinung nach gibt es in Ecuador bisher keine klare
Kulturpolitik. Das ist ein strittiges Thema, denn liber eine ,ley organica de culturas“ wird
bereits seit Jahren debattiert. Sie ist aber bisher nicht umgesetzt worden. Ein Kultur-
ministerium gibt es erst seit 7 Jahren und in dieser kurzen Zeit gab es schon 5 verschie-
dene Minister, aber oder vielleicht gerade deswegen keine deutliche Vision. Kiinstler-
Innen und Kulturférderer hatten viele Erwartungen, die Ergebnisse waren bisher jedoch
nicht positiv: viel Blirokratie, fast ausschlieBliche Forderung von konkurrierenden Funds,
schlecht strukturierte Veranstaltungen, Unentgeltlichkeit der geférderten Veranstaltun-

gen (was anderen Kiinstlerinnen und Organisationen schadet) und viele Beschrankungen

zu thematischen Inhalten.

Das Kulturministerium hat wichtige Themen als Richtlinien vorgegeben, wie die Dekolo-
nialisierung (descolonizacion) der Kultur, den Schutz von Kulturerbe und anderen Kultur-
gutern. Viele Kulturschaffende empfinden dies aber als Einschrankung. Ebenso gibt es
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keine klare Trennung zwischen Staat und Regierung. Dies ist natiirlich ein groBer Nach-
teil nicht nur fiir die KiinstlerInnen, sondern fiir die ganze Gesellschaft.

AuBer den oben genannten Herausforderungen, ware eine klare Kulturpolitik erforderlich,
die fiir einen permanenten Dialog mit den verschiedenen Akteurlnnen der Kulturland-
schaft offen ist.

Ein wichtiges Thema sind fiir mich die Netzwerke, um den Druck auf politischer Ebene
zu erhohen. Netzwerke von Kiinstlerinnen und Organisationen sind noch schwach,
haben aber ein groBes Potenzial.

Kulturkonzepte: Was fallt Ihnen in der deutschen Kulturlandschaft besonders auf?
Cristina Gleich: Was mir in Deutschland als Erstes auffiel, ist, dass man nicht

in einer Millionenstadt wohnen muss, um kulturelle Angebote zu finden. Als Zweites ist
mir das starke Interesse des Publikums an kulturellen Angeboten aufgefallen. Vielleicht
war es bis jetzt eben reiner Zufall, aber bei allen Blihnenveranstaltungen, die ich bisher
besuchte, egal welcher Art (Qualitat, Format, Beriihmtheit, Ort), habe ich immer voll be-
suchte oder fast volle Raume vorgefunden. Und ein interessiertes, anspruchsvolles und
anwesendes Publikum ist eben fiir jede kulturelle Aktivitat entscheidend.
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Im Kulturbereich wird seit einiger Zeit
intensiv Uber die Auswirkungen des
demografischen Wandels und ins-
besondere den zunehmenden Anteil
von Menschen mit Zuwanderungs-
geschichte diskutiert. Weitgehend
einig ist man sich daruber, dass Kunst
und Kultur mit ihrem Potenzial zum
utopischen Denken und spielerischem
Probehandeln in besonderer Weise
geeignet seien, integrativ zu wirken
und Gemeinsames zu entdecken und
neu zu schaffen. Zugleich aber zeigen
die verschiedenen Bevolkerungsbe-
fragungen zur Kulturnutzung, dass vor
allem die offentlichen Einrichtungen
nur von einer kleinen Bevolkerungs-
gruppe aus sozial gehobenen und
gebildeten Milieus regelmaBig wahr-
genommen werden.

Ein Gesprach mit
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Wie kénnen Kultureinrichtungen zu Orten werden, die fiir verschiedene gesellschaft-
liche Gruppen relevanter Bestandteil ihres Lebens und Treffpunkt sind? Wie kann es
ihnen gelingen, Menschen unterschiedlicher Bildung, unterschiedlichen Alters, unter-
schiedlicher sozialer Herkunft, Menschen mit und ohne Migrationserfahrung zu errei-
chen, um reprasentativer fiir die sich immer weiter diversifizierende Gesellschaft zu
werden? Wie kdnnen Kultureinrichtungen zu partizipativen und interkulturellen Orten
werden, die dazu beitragen, Briicken zu bauen zwischen unterschiedlichen Gruppen?

Das Modellprojekt interkulturelles Audience Development in sieben Kultureinrichtungen

in Nordrhein-Westfalen

Um auf diese Fragen Antworten zu finden, hat das Kulturministerium des Landes NRW
Kunstfordermittel aus dem Bereich interkulturelle Kunst- und Kulturarbeit fiir sieben
groBe, renommierte, 6ffentlich geférderte Kultureinrichtungen und die Zukunftsakade-
mie NRW - Interkultur Kulturelle Bildung und Zukunft von Stadtgesellschaft (ZAK NRW)
begleitende Forschungsmittel zur Verfligung gestellt, mit denen neue Ansatze einer
bewusst interkulturell angelegten Programmplanung, Kommunikation und Vermittlung
erprobt und erforscht wurden. In einem zweijahrigen Modellversuch fiihrte jede Institu-
tion ein oder mehrere beispielhafte Projekte durch, die mit neuen Zielgruppen und Ko-
operationspartnern gemeinsam neue interkulturell orientierte Kunstproduktionen und
Programme, neue Formate und neue Kommunikationsformen entwickelten.

— Das Schauspielhaus Bochum kooperiert mit der Street Art Compagnie Renegade und
entwickelt dabei nicht nur verschiedene neue Programme fiir ein neues Publikum, son-
dern auch neue asthetische Formen und Formate, neue Themen und neue interne Ar-
beitsweisen in Auseinandersetzung mit einem vollig anders organisierten Kunstkollektiv.
— Das Junge Schauspielhaus Diisseldorf erprobte verschiedene Formate partizipativer
Theaterarbeit durch Outreach Projekte im Stadtteil, die fonung ihres Foyers unter dem
Namen ,Treibhaus" als Begegnungsort fiir Kinder und Jugendliche mit Kiinstlern des
Theaters sowie die Entwicklung von Stiicken gemeinsam mit Jugendlichen des Stadt-
teils.

— Das Schauspiel Dortmund entwickelte mit ,Crash Test Nordstadt” ein interaktives
Stadtspiel, das verschiedene Milieus in der Nordstadt als Akteure und Kenner ihres
Stadtteils einbezog und zusammenbrachte mit ,Kulturpublikum* aus anderen Stadt-
teilen.

— Das Theater Oberhausen erstellte mit der ,Kleinen Hexe" in Kooperation mit Lehr-
amtsstudierenden, Kindergarten und Grundschulen ein interaktives, den Spracherwerb
forderndes Stiick fiir Kinder ab fiinf Jahren und integrierte beim AuBenprojekt ,Frihlings
Erwachen” in einem Oberhausener Jugendzentrum Lebensrealitdten und Sichtweisen
von Jugendlichen in die Auffiihrung.

— Das Theater im Revier Gelsenkirchen gestaltete mit Schiilerinnen unterschiedlicher
Schultypen ein Musiktheaterstiick ,Vision of God", das sich mit persdnlichen Vorstellun-
gen von Religion befasst.

— Das Westfalische Landestheater Castrop Rauxel (WLT) lud neun Autorinnen aus ver-
schiedenen Herkunftslandern ein, eigene Stiicke fiir das Theater zu schreiben, und lie
diesen Prozess in regelmaBigen Workshops durch eine Theaterautorin begleiten. Das
von einer Jury als bestes ausgewahlte Stiick wurde zur Urauffiihrung gebracht.

— Das Rautenstrauch-Joest-Museum in Kéln erprobte Uber zeitgenéssische Tanzstlicke,
die sich mit den Ausstellungsinhalten auseinandersetzen, neue Zugange und neues
Publikum zu den ethnologischen Prasentationen des Museums zu generieren.

Wahrend private Kulturanbieter relativ schnell Trends und Interessen einer sich veran-
dernden Bevoélkerung aufgegriffen und daraus neue, nachgefragte Angebote geschaffen
haben, fallt es den traditionellen 6ffentlichen Kultureinrichtungen wie Theater und Mu-
seen offensichtlich besonders schwer, sich zu verandern. Diese stehen in einer klassi-

www.kulturmanagement.net — Nr. 106 — Oktober 2015 —

Birgit Mandel

leitet den Bereich Kultur-
management und Kulturver-
mittlung an der Universitét
Hildesheim und ist Studien-
gangsleiterin des Master
Kulturvermittlung und Bache-
lor Kulturwissenschaften
und &sthetische Praxis. Sie
setzt Forschungsprojekte

in den Bereichen Audience
Development, Kulturnutzer-
forschung, Kultur-PR und
Kulturmarketing, Theorie des
Kulturmanagements, Kultur-
tourismus, Kulturvermittlung
um und ich Herausgeberin
der Forschungsplattform:

Birgit Mandel ist Vorsitzen-
de des Fachverbandes fiir
Kulturmanagement in For-
schung und Lehre Deutsch-
land, Osterreich und Schweiz
und Vorstandsmitglied der
Kulturpolitischen Gesell-
schaft.


https://www.kulturvermittlung-online.de
https://www.kulturvermittlung-online.de

schen Tradition, bewahren einen bestimmten, als hochkulturell und wertvoll definierten
Kulturkanon einschlieBlich damit verkniipfter eher kontemplativer Rezeptionsformen,

sie haben einen hohen Anspruch an die kiinstlerische Qualitét ihrer Programme. Das
Vorhaben der Landesregierung NRW setzte deshalb genau bei diesen 6ffentlichen Ein-
richtungen an, um zu erkunden, unter welchen Bedingungen in einem System mit langen
Traditionen und fest gefligten Strukturen neues Publikum, neue Teilnehmer und Akteure
interessiert und gebunden werden kénnen.

Das Konzept interkulturelles Audience Development

In den angelsachsischen Landern wurde hierfiir der Begriff ,Audience Development*
gepragt. Audience Development bezeichnet die Generierung und Bindung neuen Publi-
kums fiir Kultureinrichtungen in der strategischen Kombination von Kulturnutzerfor-
schung, Marketing, PR und Kulturvermittlung. Der Begriff des Audience Developments
legt den Fokus auf die Entwicklung neuen Publikums und suggeriert, dass es darum
geht, mit Hilfe geeigneter MaBnahmen, etwa in der Kommunikation, dem Vertrieb, dem
Service, der Preispolitik erfolgreicher Aufmerksamkeit und nachfolgend auch Interesse
neuer, potentieller Besuchergruppen fiir die Programme einer Kultureinrichtung zu
gewinnen.

Die Evaluationen der ,,New Audience Development“- Programme in GroB3britannien
zeigten jedoch: Nur dann, wenn Kulturinstitutionen bereit waren, sich als Ganzes, ein-
schlieBlich ihrer Programme, zu verandern, gelang es, neues Publikum zu gewinnen und
dauerhaft zu binden. Ein Verstandnis von Audience Development als lediglich einem
MaBnahmenkatalog in Marketing, PR und Vermittlung wiirde vor dem Hintergrund die-
ser Erfahrungen also zu kurz greifen fiir die Herausforderung, die Kultureinrichtungen

in Deutschland reprasentativer fiir die vielféltiger werdende Bevolkerung zu machen. In
einem Interkulturellen Audience Development geht es nicht nur darum, mehr und neues
Publikum, z.B. aus den Reihen von Menschen mit Migrationshintergrund zu gewinnen,
sondern auch um interkulturelle Veranderungsprozesse von Kultureinrichtungen.

Die Ergebnisse reprasentativer Bevolkerungsbefragungen von Menschen mit und ohne
Migrationshintergrund (v.a. die Sinus Milieu Studie der Landesregierung NRW zu Kultur-
nutzung und Kulturinteresse in verschiedenen Migrantenmilieus 2010 sowie das Inter-
kulturbarometer 2012) haben gezeigt: Obwohl auch Migrationserfahrung ein Einflussfak-
tor fiir kulturelles Interesse ist, verlaufen die Gegensatze weniger zwischen Menschen
unterschiedlicher ethnischer Herkunft, sondern zwischen verschiedenen sozialen
Milieus, wobei der Faktor Bildung sich als starkste EinflussgroBe erweist. Ein interkultu-
reller Dialog miisste also vor allem die Uberwindung sozialer Grenzen schaffen.

Text in voller Ldnge, detaillierte Ergebnisse der Projektauswertungen, Ergebnisse von
Kulturnutzerstudien sowie Strategien und Methoden Interkulturelles Audience Develop-
ment in: Mandel, Birgit: Interkulturelles Audience Development Zukunftsstrategien fir
offentlich geférderte Kultureinrichtungen. Bielefeld 2013
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