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Kul ~iter denken

Wir alle wollen sie haben, die grandio-
sen ldeen, fantastischen Geistesblitze,
das wirklich Neue fiir das Ubermorgen.
Aber wie kommen wir dahin?
Schwerpunkt ab Seite 11




Editorial

Fly Me to the Moon!

Alle wollen sie haben, diese einmaligen Ideen, diese
Geistesblitze, diese verriickten Gedankenspiele, das
wirklich Neue fiir das Ubermorgen. So einiges wird in
deutschen Unternehmen und Einrichtungen dafiir getan:
Kreativitatstechniken, Design Thinking, Workshops im
Wald, neue Modelle der Zusammenarbeit, creative spaces,
Labs und entspannte Freizeitzonen werden eingerichtet.
Doch wie echt ist das? Wie viel Kreativitdt holt man so aus
den MitarbeiterInnen raus, die kaum Zeit fiir eine anstan-
dige Mittagspause haben? Und dann: Spontan, mal eben
mittwochs um eins eine Stunde kreativ sein? Ein Grauen
fiir viele und ganz sicher nicht inspirativ, herausfordernd
oder gar mit Spaf an der Sache verbunden. Kreativitat
arbeitet nicht nach der Stechuhr. Aber dennoch kann man
als Organisation dafiir sorgen, dass sie einen fruchtbaren
Naihrboden hat: Es ist eine Sache der Unternehmenskultur,
die ein offenes Ohr hat, nicht bewertet sondern zuhort, die
selbstbestimmte Freirdiume ermdoglicht, die zu Ex-
perimenten motiviert, Scheitern leicht nimmt und sogar
daraus lernen mochte ... die Mdglichkeiten einen gemein-
samen Weg dahin zu finden, sind zahlreich. Eigentlich
auch alles bekannt. Es muss nur gewollt werden. Gehen Sie
es an, dann klappt’s auch bei Thnen mit dem Heiligen Gral
der Innovation: dem Moonshot. Wir driicken Ihnen die
Daumen!

Kultur weiter denken

lhr Dirk Schitz lhre Veronika Schuster
(Herausgeber) (Chefredakteurin)
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Kaleidoscope S

Rundschau

BUCHREZENSION

Kunst und Gender. Zur Bedeutung von
Geschlecht fiir die Einnahme von Spitzenposi-
tionen im Kunstfeld

Wo stehen der deutsche und der internationale
Kunstbereich in Bezug auf Kunst und Gender? Das
Buch von Katrin Hassler mochte dies in einer quan-
titativen Studie ergriinden und liefert Zahlen zur
Bedeutung von Geschlecht fir die Einnahme von
Spitzenpositionen im Kunstfeld.

von Anabel Roque Rodriguez
http://bit.ly/Rez_Hassler_Kunst_Gender

TAGUNGSBERICHT

Managing Enthusiasm. Jahrestagung des Fach-
verbands Kulturmanagement

International wird Leadership hei3 diskutiert.
Auch Cultural Leadership rickt in den Fokus. Aber
was ist mit diesem Begriff eigentlich gemeint und
welche Implikationen hat er fir hiesige Kulturein-
richtungen?

von Julia Jakob

http://bit.ly/review_cli18

NEUES AUS DEN SOZIALEN MEDIEN

KulturManagementNet @kmnweimar - 15. Feb.

Wie divers ist in Kultureinrichtungen das #Kulturpersonal, das den
Anforderungen an Diversitat und Teilhabe begegnen kann? Wir vermuten, dass
es da einen enormen Nachholebedarf gibt, auch bei der strategischen
Ausrichtung der #Personalentwicklung von Seiten der Leitungen #TAOME18
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STELLENMARKT KULTURMANAGEMENT

Die groBte Stellenauswahl fur Fach- und
Fihrungskrafte im deutschsprachigen Kultur-
betrieb mit mehr als 3.000 Stellen jahrlich.

NEU AB RELAUNCH:

Borse fir Jobgelegenheiten.

Finden Sie |hre neue Stelle unter:

stellenmarkt.kulturmanagement.net

STUDIE

Frauen im Fokus. Erfolgsfaktoren weiblicher
Fiihrungskrafte im deutschen Konzertbereich
Frauen in Fihrungspositionen? Eine Raritat. Eine
aktuelle Studie untersuchte nun die Erfolgs-
faktoren derjenigen, die es bis an die Spitze
deutscher Konzerthduser geschafft haben. Wir
stellen die wichtigsten Ergebnisse vor.

von Rebecca Brakmann

http://bit.ly/Studie_Frauen_Fuehrung_Konzert

TAGUNGSBERICHT

Mythos Publikum. Zur Rekonstruktion eines
unbekannten Akteurs

Kulturvermittlung, kulturelle Bildung und Audience
Development sind in den letzten Jahren zu kultur-
politischen Leitbegriffen avanciert. Dabei werden
seit Langem vorherrschende Annahmen dartber,
welche Voraussetzungen ,das Publikum” fir den
Besuch von Kulturinstitutionen mitbringen musse,
kaum hinterfragt. Die Tagung ,Mythos Publikum”
wollte diese Entwicklung kritisch Gberprifen.

von von Steffen Héhne
http://bit.ly/Review_Mythos_ Publikum_2017
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Kaleidoscope

Personalia: Dr. Ralf Kléter

Foto: Michael Zapf

UNSERE FRAGEN AN...

r. Ralf Kloter

Seit August 2017 ist Dr. Ralf Kléter Geschdfts-
flihrender Direktor an der Hamburgischen
Staatsoper. Nach Stationen an den Theatern in
Niirnberg und Kiel wechselte er 2011 an das Na-
tionaltheater Mannheim und war dort ab 2013
Geschdftsfiihrender Intendant sowie der erste Ei-
genbetriebsleiter. Wir fragen ihn nach den neuen
Herausforderungen und den groBen Aufgaben fiir
die Zukunft.

5
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Kaleidoscope

Personalia: Dr. Ralf Kléter

WIE SIND SIE DIE HERAUSFORDERUNGEN BEI IHRER NEUEN STELLE

IN DEN VERGANGENEN MONATEN ANGEGANGEN?

Wenn man als Geschiftsfithrender Direktor an ein grofles Haus kommt,
muss man lernen, wie das Theater tickt, worauf man besonders stolz ist.

Das ist auch deshalb nétig, weil man fiir Verdnderungen und neue Impulse
ein Grundvertrauen braucht. Fiir die Hamburgische Staatsoper war z.B. die
biirgerliche, eben nicht hofische, Tradition indentitétsstiftend. Das wirkt bis
heute und beeinflusst das Verhaltnis der Stakeholder zum Haus und natiir-
lich auch die Arbeit nach Innen.

WIE VERSUCHEN SIE, DEN HOHEN KUNSTLERISCHEN ANSPRUCH
EINES HAUSES MIT WELTRUF MIT DEN ANSPRUCHEN EINES

MODERNEN MANAGEMENTS IN EINKLANG ZU BRINGEN?

Vertrauen aufbauen, respektvoll miteinander umgehen, Haltung vorleben
und glaubwiirdig kommunizieren - dies sind wichtige Aspekte einer gar
nicht so modern klingenden Unternehmensfiihrung. Im Theater betrifft
dies die Bereiche Kunst, Technik und Verwaltung. Spaltung und Misstrau-
en ist schnell erzeugt; als Strategien des Machterhalts mogen sie frither
probate Mittel gewesen sein, in einem Theaterbetrieb in einer modernen
Gesellschaft finden sie zurecht keinen Platz mehr.

WO SIND DIE GROSSEN AUFGABEN VON MUSIKALISCHEN

KULTUREINRICHTUNGEN FUR EINE NACHHALTIGE ZUKUNFT?

Kunst, kiinstlerische Schaffenskraft und Identitit sind wesentliche
Voraussetzungen fiir den gesellschaftlichen Fortschritt und Zusammen-
halt. In Hamburg hat man das verstanden - das Bekenntnis zur Musiktra-
dition der Stadt, das auch im Bau der Elbphilharmonie seinen Ausdruck
fand, hat einen Dynamikschub ausgeldst. Vieles hdngt davon ab, dass wir
gesellschaftliche Herausforderungen nicht nur durch das Kurieren an
Symptomen zu meistern versuchen, sondern dass wir den Menschen so-
ziale, emotionale und empathische Grundkompetenzen tiber das Erleben
und Praktizieren von Kunst ermdéglichen. Hier hat die Staatsoper und
das Hamburg Ballett einen besonderen Stellenwert, weil in ihr die ver-
schiedensten kiinstlerischen Ausdrucksformen zusammen kommen.
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Kaleidoscope

Lesetipps

Kultur smart und relevant

The Art of Relevance

Nina Simon,

Nicht wenige Kulturbetriebe proklamieren, allein
wegen ihres Inhalts und Auftrags relevant fir die
museumtwo.blogspot.de, 2016  Gesellschaft zu sein. Die Museumsdirektorin Nina
Simon hat eine andere Perspektive: Relevanz ist
nicht grundsdtzlich vorhanden und kann auch nicht vom Angebot geschaffen werden - ein Kulturbetrieb ist
relevant, wenn eine Besucherin oder ein Besucher ihn als relevant empfindet, wenn Nutzen, Bedeutung oder

bestenfalls eine echte Beziehung entsteht. Simons nutzerorientierte Denkhaltung gibt Impulse zu Fragen des

Audience Buildings, zur Gestaltung von Vermittlungsangeboten, zu Kommunikation und Besucherbindung.

Smarte Neue Welt.

Digitale Technik und die Freiheit
des Menschen

Evgeny Morozov,

Karl Blessing Verlag, 2013

Digitalisierung ist im Kulturbereich in aller Munde -
eine reflektierte Haltung dazu ist wichtiger denn je.
Evgeny Morozov ist der kritische Denker im Silicon
Valley. Mit ,Smarte Neue Welt” liefert er die intel-
lektuelle Kritik zur digitalen Revolution, eine kluge

Auseinandersetzung ohne Polemik oder pauschale

Antihaltung. Zwei wichtige und gar nicht so technische Gedanken fir den Kulturbetrieb: 1) Technische

Innovationen sollen Probleme |6sen, anders als Kunst. 2) Scheitern ist Freiheit und das Scheitern in der

Kunst sollte durch eine entsprechende Kulturpolitik ermoglicht werden.

Strategic Management
in the Arts

Lidia Varbanova,

Routledge 2013

In der deutschsprachigen Kulturmanagementlitera-
tur fehlt bisher ein praxistaugliches Handbuch zum
Thema strategisches Management. Lidia Varbanova
liefert mit vielen Beispielen von Kulturbetrieben aus

ganz Europa, mit Praxistipps, Fallstudien, Checklisten

und How-To-Anleitungen genau das richtige MaB an fundiertem Lehrbuch und kurzweiligem Ratgeber, den

man in der Praxis manchmal braucht. Klar strukturiert, zum Nachschlagen wie zum Stébern geeignet.

FEBRUAR 2018 | NR.130 |

Dr. Tom SchéBler ist Kaufmdnnischer Geschafts-
leiter der Weserburg | Museum flir moderne Kunst
in Bremen. Zuvor war er Verwaltungsleiter im

Theaterhaus Stuttgart.
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Kultur entwickeln ...

Den Fluss des Alltags kurzzeitig verlassen

Wohin fiihrt der Weg eines Kulturbetriebs, wenn
das Angebot in der Stadt und somit die Anspriiche
enorm sind? Wir unterhalten uns mit Prof. Dr. Julia
Lehner tiber die Kulturstrategie der Stadt Niirn-
berg.

Den Fluss des

Alltags kurz-

zeitig verlassen

Das Gesprdich fiihrte Veronika Schuster

Fiir unsere Leserlnnen zum Einstieg: Was war der Anlass fiir die Kul-
turentwicklungsplanung?

Ich bin seit nunmebhr 15 Jahren als Kulturdezernentin der Stadt Niirnberg im
Amt und es war von Beginn an mein Wunsch, unsere Kulturstrategie, also
unsere Planungen und Vorhaben, zu verschriftlichen. Leider ist es auch im-
mer eine Frage der Ressourcen und des Zeitbudgets. Wie Sie sicher wissen,

ist beides stets sehr knapp. Deshalb war es ein sehr willkommener Anlass nun
aufgrund der Bewerbung um den Titel der Européischen Kulturhauptstadt
2025 aufgefordert zu sein, dies zu tun. Eine Kulturstrategie ist ein Bestandteil
des Bewerbungsverfahrens. Natiirlich arbeiten wir sowohl seitens der Kul-
turverwaltung als auch seitens des Kulturbetriebs nicht plan- und ziellos. Aber
esist eine gute Gelegenheit, den Fluss der tdglichen Arbeit fiir einen Moment
zu verlassen und doch einmal genau hinzusehen und zu definieren, wohin un-
ser aller Reise gehen soll. Es ist eine umfangreiche und notwendige, aber auch
spannende Herausforderung.

In welchem Stadium der Kulturentwicklungsplanung befinden Sie sich?
Der Zeittakt war sehr sportlich. Wir haben den Prozess im Juni 2017 be-
gonnen und wir befinden uns nun auf der Zielgeraden. Ende Januar hat
der Stadtrat den Abschlussbericht sowie erste Mafinahmen zur Umsetzu-
ng verabschiedet.

Und was waren die wichtigsten Schritte, die gegangen wurden?
Wir haben einen sehr differenzierten Methoden-Mix angewendet: Zum

8
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Kultur entwickeln ...

Den Fluss des Alltags kurzzeitig verlassen

einen wurden sehr ausfiithrliche Experteninterviews gefiihrt, zum anderen
haben wir eine sehr breit angelegte Onlinebefragung durchgefiihrt. Be-
sonders wichtig war es, dass wir versucht haben, mit den ProtagonistInn-
nen des Kulturlebens der Stadt in einen intensiven Austausch zu treten.
Das haben wir in drei sehr umfangreichen und intensiven Workshops
getan. Uns hat gefreut, dass diese eine sehr breite Resonanz erfahren ha-
ben. Zudem gab es einen Beirat, in dem die unterschiedlichsten Expertisen
und Perspektiven vertreten waren. Es war ein sehr eng gestricktes Netz, in
dem Erfahrungen, Meinungen, Wiinsche zusammengetragen und gebiin-
delt wurden.

Die Stadt Niirnberg verfiigt iiber umfangreiches Kulturerbe, groBe Kul-
tureinrichtungen usw. Da gibt es eine Unmenge an Anspriichen, Vorstel-
lungen und Bediirfnissen. Wie haben Sie versucht das zu kanalisieren?

Ja, in unserer Stadt ist ein enorm breiter ,,Kulturbegriff“ mit unter-
schiedlichsten Facetten vertreten. Dabei ist Kulturpolitik immer auch
Gesellschaftspolitik, Wirtschaftspolitik, hat mit Stadtentwicklung usw. zu
tun. Kultur priagt unseren Alltag und jeder Kulturschaffende, jeder Biirg-
er und jede Biirgerin der Stadt hat unterschiedliche emotionale Bindung
daran. Daher ist es vollig legitim, dass diejenigen, die sich mit uns in den
Dialog begeben haben, aus ihren Bediirfnissen heraus Vorstellungen

und Forderungen an uns gerichtet haben. Tatsdchlich haben sich dann
sehr deutlich nachvollziehbare Linien herausgebildet, die alle mittragen
konnen. Zum einen geht es um das Thema der Diversitit in unserer Ge-
sellschaft. Das betrifft eine Grof3stadt wie Niirnberg natiirlich erheblich.
Das, was an Kunst, Kultur, Traditionen vorhanden ist, muss heute auf
neuen Wegen vermittelt werden. Dieser grofen Herausforderung miissen
wir uns gemeinsam stellen. Zum anderen geht es um einen Generationen-
dialog. Auch Kunst und Kultur, so selbstverstindlich wie sie sein mogen,

Blick auf die Burg wdhrend
der ,Blauen Nacht (links).
Das Albrecht-Diirer-Haus
unterhalb der Burg (rechts)

Foto: Ralf Moll (links), Stadt Nirnberg (rechts)
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Kultur entwickeln ...

Den Fluss des Alltags kurzzeitig verlassen

miissen immer wieder neu verortet werden. Es gab immer einen sehr
intensiven Kunst- und Kulturdiskurs in unserer Stadt. Aber auch dieser
muss stindig neu entfacht und belebt werden. Natiirlich bleibt die Heter-
ogenitit in unserer Stadt eine Herausforderung, aber gleichzeitig macht
genau das unser Niirnberger Kulturleben aus und zu etwas Besonderem.

Sie haben gesagt, dass der Kulturdialog wieder angefacht und mit Leb-
en gefiillt werden soll. Inwieweit wurde die Biirgerschaft dabei in diesen
Prozess eingebunden?

Natiirlich war die Facho6ffentlichkeit ein wichtiger Akteur. Aber es waren
auch Multiplikatoren aus der Wirtschaft, aus der Biirgerschaft, aus unter-
schiedlichen Gesellschaftsbereichen intensiv beteiligt. Wir hatten einen
sehr guten Querschnitt bei den Teilnehmenden. Was fiir die Zukunft eine
Herausforderung sein wird, ist, die Stadtgesellschaft in ihrer Diversitat
sichtbar einzubinden.

Gibt es bereits inhaltliche Pfeiler, die diese Kulturstrategie tragen wird?
Drei strategische Handlungsfelder, nimlich Grundlagen fiir eine nach-
haltige Kulturpolitik, Kulturentwicklung und Kulturférderung schaffen,
Diversitdt und Teilhabe starken sowie Niirnberg neu erzihlen bilden den
Rahmen, in dem wir agieren wollen. Daraus haben wir erste Maffnahmen
abgeleitet, mit deren Umsetzung uns der Stadtrat beauftragt hat, Zu beto-
nen ist, dass es uns wichtig ist, dass diese Kulturstrategie unabhéngig von
unserer Bewerbung zur Kulturhauptstadt fiir den Kulturbetrieb Friichte
tragt und nachhaltige Entwicklungen mit sich bringt.

Prof. Dr. Julia Lehner ist Kulturreferentin der Stadt
Nirnberg. Sie studierte Germanistik, Geschichte,
Sozialkunde und Kunstgeschichte. 1984 wurde sie
zum Dr. phil. promoviert. Im Jahr 2000 wurde sie
zur Honorarprofessorin der Akademie der Bil-
denden Kiinste Niirnberg bestellt. Seit 1. Mai 2002

ist sie berufsmdBige Stadtrdtin und leitet das

Kulturreferat.
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Schwerpunkt: Moonshot

Mondstichtig - to dream the impossible dream

Mondsuchtig

To dream the impossible dream

Ein Beitrag von Friederike Mtiller-Friemauth und Rainer Kiihn

Ist es ein Zufall, dass nahezu jedes Kind im angelsdachsischen Raum das
Lied mitsingen kann vom unmaoglichen Traum? ,,To reach the unreachable
star!“ Okay, der Mond ist kein Stern. Besserwisserei ist hier allerdings fehl
am Platz. ,Ziele nach dem Mond. Selbst wenn du ihn verfehlst, wirst du
zwischen den Sternen landen“, empfahl schon Nietzsche. Und mit ihm -
nicht erst seit Don Quichotte - eine lange Reihe von Dichtern und Den-
kern, die mit diesem Topos spielten. Mit der Idee des Staunens (griechisch
Baupdlew ,thaumazein®) ist bekanntlich das westliche Wissen entstanden;
interessanterweise mit starkem Akzent auf der Verwunderung. Das Selbst-
verstindliche nimlich gehore zum ,bloflen Meinen®, der déxa. Erst wenn
man sich traue, genauer hinzusehen oder die Perspektive zu erweitern,
zeigten sich erstaunliche, bisher unbekannte, neue ,Wahrheiten®“. Dass es
bei dem, was diese ,,Mister Tambourine Men“ and Women bei ihren Pers-
pektivwechseln zutage férdern, tatsdchlich um etwas Ernstzunehmendes
geht, ist der zentrale Punkt bei Moonshots. Reisen zum Mond waren schon
immer eine Frage der Haltung und zogen Kiinstler in ihren Bann, nicht nur
die sogenannten Experten.

Das Undenkbare denkbar machen

Denke grof}! Sei unbefangen und mutig in deinen Anspriichen! Und lasse dich
niemals davon abhalten, das scheinbar Unwagbare zu wagen! Einer der ersten
Science Fiction-Filme aus dem Jahr 1902 inszenierte die Moonshot-Idee erst-
malig direkt und konkret. In ,Die Reise zum Mond“ wagt eine Handvoll Traum-
er, angeleitet durch einen exzentrischen Zauberkiinstler-Wissenschaftler (ein
Hybrid, das seine Zukunft damals noch vor sich hatte und heute im Silicon
Valley lebt), das Unerhorte und lisst sich mit einer Kapsel, die von einer riesi-
gen Kanone abgeschossen wird, auf den Mond katapultieren. Dieser liebevoll
gestaltetet Stummfilm nach Vorlagen von Jules Verne setzt den Kerngehalt
von Moonshots prazise in Szene: Das Undenkbare denkbar, das Unmdgliche
moglich und das Nicht-Machbare machbar zu machen. In systematisch-re-
flektierter Weise und europdischer Aufklarungstradition versucht genau das
wissenschaftliche Zukunftsforschung.
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Schwerpunkt: Moonshot

Mondstichtig - to dream the impossible dream

Dass dieses Programm kein Hobby weniger Ver-Riickter ist, sondern eta-
blierter Teil der globalen Okonomie, hat bis vor Kurzem kaum ein Européer
wahrgenommen. In gesamtgesellschaftlicher Breite schauen wir ins Sili-
con Valley gerade mal seit ein paar Jahren: Bemiiht, distanziert, kritisch.
Wihrend die alte Welt Europa die Bedeutung des Staunens fiir das Erkennen
und Bewiltigen des Lebens auf diesem Planeten seit Beginn der Moderne
immer weiter an den Rand dringte, legte die neue Welt Amerika in solcher
traumerischer Zeitlogik gerade den Grundstein ihres Gesellschaftsmod-
ells. Einige deren Ur-Ur-Ur-Opas und -Omas kehrten der britischen Krone
gerade deswegen den Riicken, weil sie die Nase voll hatten von den verord-
neten Selbstverstandlichkeiten, schein-heiligen Gesetzen der Hierarchie,
Autoritat, Kirchen- und Staatshorigkeit — von der fiir sie unertraglich ge-
wordenen Ubermacht der déxa. Im damaligen Europa gab es nichts mehr zu
Staunen. Mangels Gehorsam konnte man hier hdchstens sein blaues Wun-
der erleben - definitiv nicht in der Tradition des impossible dream stehend.
Dann lieber weg und einen eigenen ausrufen.

Marchenhafte Extreme zulassen

Bezogen aufs Okonomische: Die Valley-Unternehmer haben den Moon-
shot-Gedanken von uns (!) - das heifit aus den geistigen Quellen Europas

- ibernommen und ihn 6konomisch ins scheinbar méarchenhafte Extrem
getrieben. Dahinter steht ein Mindset a la Baron Miinchhausen: sich durch
exaltierte, extrem langfristig angelegte Visionen quasi am eigenen Schopf
(durch die Motivations- und Sogkraft einer starken Vision) aus dem Sumpf
(der gegenwiirtigen, notorisch unter ihren Méglichkeiten bleibenden Re-
alitiit) zu ziehen.

Was Innovatoren indes wollen sind Innovationen, die
radikal neu sind und die heute noch nicht einmal in
Ansatzen realisierbar scheinen.

Diese Unternehmen prognostizieren also nichts. Ein auf Vorhersagen beru-
hendes Zukunftsmanagement ist aus Valley-Sicht erbarmlich, denn Prog-
nosen beruhen auf dem Hier und Heute. Auf fortgeschriebenen ,,Daten®
(,Gegebenem*“ - also dem, was bereits existiert). Was Valley-Innovatoren in-
des wollen sind Innovationen, die radikal neu sind und die heute noch nicht
einmal in Ansdtzen realisierbar scheinen. Dann muss man antezipieren

12
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Schwerpunkt: Moonshot

Mondstichtig - to dream the impossible dream

(von antecapio, vorwegnehmen - nicht von anti-, entgegensetzen!). Man
stellt dabei gerade kein ideales - ,,utopisches®, das heifit nie zu erreichendes
- Schlaraffenland der schndden realen Welt entgegen, sondern nimmt
vorweg, was in der tatsdchlichen Welt durchaus moglich sein konnte. Was
auch sein kdnnte, oder was anders beziehungsweise besser sein konnte. Mit
anderen Worten, man ,,tut so, als ob“.

Kein Nachkochen bekannter Rezepte

Wihrend das Silicon Valley damit gerade eine ,,Disruption“ nach der ande-
ren produziert, stolpern die anderen hinterher, Deutschland inklusive. Die
langen Pilgerscharen von Unternehmern sind inzwischen beriihmt (und
beriichtigt): 15.000 Dollar fiir ein paar Tage Unternehmens-Hopping und
Rezepte-Sales im Tal der Traumer lassen sich Fithrungskrafte hierzulande
diese Inspiration kosten. Mitunter drangt sich der Eindruck auf, dass das
mit der Mondsucht falsch verstanden wurde (so, wie sich ein Josef Kaeser in
einen Joe Kaeser vertitelt hat - und in schlafwandlerischer Geradlinigkeit
amerikanische Garagen, kultur” der eigenen Tradition vorzieht). Nur dass
es im Valley mitnichten um schlafwandlerische Ddimmerzustdnde beim
Abarbeiten vermeintlicher Innovationsrezepte geht, sondern um das glatte
Gegenteil: Selberdenken und Ausprobieren.

Sind nicht gerade in Kunst und Kultur
die ldeensucher zu Hause?

Kulturschaffende pflegen in aller Regel aber ohnehin keinen Somnambulis-
mus. Gemeinhin gelten sie, im Gegenteil, als wach, umtriebig, kreativ und
aufmiipfig. Die Tradition etwa von Hofnarren scheint zu den Mondsuchern
des Valley daher zunéchst bestens zu passen. Sind nicht gerade in Kunst und
Kultur die Ideensucher zu Hause? Entpuppen sich die Valley-Nerds am Ende
als Verwandte im Geiste? Kann passieren - falls man sich auf das Denken
dieser Leute einlésst. Das Silicon Valley ist deswegen so gefragt, weil in
diesem 6konomischen Cluster eine véllig neuartige (und beeindruckend gut
funktionierende) Art und Weise entwickelt wurde, auflergewohnliche Ideen
nicht nur zu entwickeln, sondern auch erfolgreich umzusetzen. Dass diese
Fahigkeit nicht aus der Kulturszene kommt, nicht Sozialkritikern oder poli-
tischen Visiondren zuzuschreiben ist, nicht genialen Wissenschaftlern und
nicht spirituellen Meistern — da hitten wir sie bis vor ein paar Jahrzehnten
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ndamlich noch vermutet - macht einen erheblichen Teil der Verunsicherung
aus, die das Valley verbreitet. Unternehmer als Weltverdnderer und -ver-
besserer? Was genau machen die da? Vor allem aber wie? Und: Kénnen
Kulturschaffende das auch?

Suchen, was noch nicht da ist

Es ist hilfreich, die Pseudo-Magie um den Hype des Innovationsradikalis-
mus zu entzaubern und scharfzustellen auf das, was er seinem Grundgehalt
nach bedeutet: Nach etwas zu suchen, das man zum Zeitpunkt des Such-
starts noch nicht kennt. Diese genuin zukunftsforscherische Denkungsart

- what-if-frames - ist in Europa kein legitimes Mittel von Innovation (und
Denken). Wir haben Strukturen, Prozesse, Regeln und Standards; und wer
die einhilt, handelt ,professionell“, kann iiberzeugen und akquiriert (Geld).
Soist es in Politik, Wissenschaft, Kultur und jedem anderen Bereich - in
Deutschland ein Start-up oder Kulturprojekt mit einer Moonshot-Idee
griinden zu wollen, ist keine gute Idee.

Dabei verdankt sich das Motiv fiir das typisch kalifornische Verhalten

von jemandem, der sich unbeeindruckt von jeder Gegenrede selbst etwas
vormacht, erneut einer alt-europiischen Weisheit (Seneca): Kein Wind ist
demjenigen gnddig, der nicht weif}, wohin er segeln will. Soll heiflen: Wer
sich anspruchsvolle Ziele gar nicht erst setzt, kann sie rein logisch auch
nicht erreichen. Wer sich also beispielsweise nicht vornimmt, zum Mars zu
fliegen (Zentral-Projekt der USA), kann dort auch niemals ankommen. Die
Uberzeugung: Wenn man sich fiir solche Unternehmungen nur geniigend
Zeit nimmt, fallen einem ,,unterwegs® auch hinreichend neuartige Ideen
ein, die dazu fiihren, dass das Projekt letztendlich klappt - denn was wir in
zwanzig oder gar flinfzig Jahren alles wissen und kénnen werden, lasst sich
heute noch nicht sagen. Dieser Gedanke ist (zeitlich) logisch. Wer sich aber
vom Zwergenkosmos einer jeden Gegenwart in seinem Zukunftsdenken
begrenzen und gefangen nehmen lasst, ist es auch nicht wert, auf dem Inno-
vationstreppchen ganz oben zu landen. So 1duft das mit den ,Moonshots’.

Mit Kunst und Kultur wiederverzaubern

Und die Kultur? Kann sie das auch? Kultur hat es im Grunde seit jeher
vorgemacht: die notorisch begrenzte Perspektive dessen, was ist, immer
wieder beharrlich zu ibersteigen, herauszufordern, zu verschieben. Der
springende Punkt ist nicht das Kénnen, sondern das Wollen. Und Europaer
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wollen das nicht. Zur Erinnerung: Miinchhausen gilt hierzulande als Liigen-
baron, und dafiir gibt es Griinde. ,Man kann sich nicht am eigenen Schopf
aus dem Sumpf ziehen’, mokiert sich der traditionell iiberhebliche Europaer
- der Kalifornier macht es einfach. Wir beneiden zwar das kreative Poten-
zial, das sich zeigt, wenn man ,,sich von der Realitét nicht diipieren® lasst
(Niklas Luhmann), verachten diese Mentalitit aber zutiefst. Dieser zwar
untergriindige, aber fundamentale (und so kuriose wie gefihrliche) Werte-
konflikt zwischen alter und neuer Welt gehort - fiir beide Seiten - bis heute
zu den am sorgsamsten gehiiteten blinden Flecken. Einer der hierzulande
beliebtesten Politiker wurde mit dem Blod-Sinn beritihmt: ,Wer Visionen
hat, muss zum Arzt.“

Schlimmstenfalls vergisst die Gesellschaft ihre eigenen
geistigen Quellen und Ideen.

Moonshots faszinieren uns (und erfunden haben wir sie auch), aber wirklich
haben wollen wir sie nicht. Das konnen gern andere machen. Blof} dass

die anderen mit unserer Idee inzwischen derart erfolgreich sind, dass der
Druck, den sie erzeugen, uns ins Griibeln bringt tiber uns selbst beziehungs-
weise unsere eigene Zukunft. Das ist die eigentliche Erkenntnis, die uns die
Verwandtschaft aus dem Westen tibermittelt, und die sich keiner zu benen-
nen traut: ,Der Kaiser ist ja nackt!“ Wenn wir weiterhin in Sachen Vordenk-
en (Europa fiir’s 21. Jahrhundert fit machen, Migration, Okologie, Energie
usw.) auf Durchzug stellen, im Klein-Klein der Krimerseelen vor uns hin
trotten und unseren scheinbar so ,,verniinftigen“ Pragmatismus feiern,
diirfte das Mitmachen im politisch-6konomischen Spiel der Grofien lang-
fristig nicht allzu komfortabel werden. Schlimmstenfalls bis hin zu einer
Gesellschaft, die ihre eigenen geistigen Quellen und Ideen ,vergisst’. ,,Angst
essen Seele auf” - beobachtet man Wirtschaftsbosse oder die aktuellen,
vollig ideen- und ziellosen Forderprogramme, die deutsche Unternehmen
geradezu panisch und selbstzweckhaft in die Digitalisierung hineinjagen,
scheinen wir diesem Pfad tatsdchlich Sympathien entgegenzubringen.

Und die Botschaft? Nun, zum Beispiel, dass es insbesondere und gerade die
Kultur sein kénnte, die unseren Funktionseliten in Sachen gesellschaftliche
Agenda und Langfrist-Zielen Beine macht. (Aus Europa kommt bislang kein
einziger Moonshot. In welchem Tiefschlaf liegt das Land der Dichter und
Denker?) Dass es die Kultur sein kénnte, die eine iiberfillige gedankliche
Fithrung einfordert und ein Ende des konzeptionslosen Reformgeschachers
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im Turnus der Legislaturperioden. Dass es die Kultur sein kdnnte, die an
ein iiber 200 Jahre altes Projekt namens ,,Aufklirung” erinnert. Dass es die
Kultur sein kénnte, die Europas Idee wiederbelebt, uns unseres eigenen
(!) Verstandes zu bedienen und uns dariiber weiterzuentwickeln. Es lige
nahe, unser Projekt fortzusetzen anstatt wilde Rezepturen aus Ubersee zu
importieren. Traditionen reflektiert (Vernunft!) aufzunehmen, dem Lauf
der Dinge anzuverwandeln und sie im Lichte der immer jeweils jetzt neu
moglich gewordenen Perspektiven, Chancen, Aussichten und Hoffnun-
gen zeitgemdfd zu inszenieren - wiederzuverzaubern, auf dass die eigenen
Wurzeln lebendig, attraktiv und fruchtbar bleiben -, ist seit jeher Aufgabe
von Kunst und Kultur.

,Kultur schieflen Mond ab.“ Wire das nicht schon?

Prof. Dr. Friederike Miiller-Friemauth ist Profes-
sorin an der FOM Hochschule am Standort Kéin,
forscht im dortigen Kompetenzzentrum Tech-
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Organisationale
Kreativitat

Ein kollektives Experiment

Ein Beitrag von Stephanie Kaudela-Baum

Der Wettbewerb zwischen Organisationen wird zunehmend auf der Basis
von Kreativitit ausgetragen (Florida 2014). Erfolgreiche Global Player
wie Amazon, Google, Facebook oder Apple haben in den letzten Jahren
mit der Entwicklung ihrer radikal neuen Geschiftsmodelle, Produkte
und Dienstleistungen ein neues Zeitalter der Kreativitdt eingeldutet.
Produkte wie Google Glass, autonom fahrende Autos oder neue Losun-
gen im Bereich des Online-Handels (z.B. Amazon Prime) gelten aktuell
als Synonym fiir Innovation. Die Innovationsschmieden aus dem Sili-
con Valley gelten als Vorbild fiir innovationsorientierte Organisationen
weltweit, insbesondere stehen die organisationalen Bedingungen fiir die
Innovationskraft, wie z.B. die Innovations- und Fiihrungskultur oder
innovationsforderliche Strukturen im Zentrum des Interesses. Woran
liegt das?

Die Organisationen muss das Kreativitatsversprech-
en einldsen und auf operativer Ebene Platz schaffen fur
Freigeister, Querdenker und Chaoten.

Diese Unternehmen haben erkannt, dass sie im Wettbewerb nur tiber-
leben kénnen, wenn sie in der Lage sind, andauernd kreative Talente zu
rekrutieren, diese (zumindest fiir eine gewisse Zeit) an ihr Unternehmen
zu binden und erfolgreich in Projektteams zu platzieren. Dementspre-
chend zdhlen Kreativitdt, Experimentiergeist, Freiriume und ein spie-
lerischer Umgang mit Problemstellungen zur ,,DNA” dieser Unterneh-
men. Diese Elemente sind Teil der organisationalen Identitit, d.h. des
organisationalen Selbstverstindnisses der Innovation Champions. Ganz
bewusst wird dieses Selbstverstindnis mit Videos liber die Arbeits-
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atmosphire, Arbeitsraume, Buchpublikationen von Mitarbeitenden,
offentlichen Vortragen nach auflen getragen, um die Arbeitgebermarke
als ,kreatives Unternehmen” zu stiarken. Diese 6ffentlichen Bekenntnisse
zum Wert von Kreativitdt, gepaart mit Bildern der eigenen Arbeitsumge-
bungen, die zum Small Talk, zum Nachdenken und Experimentieren

in einer durch Vielfalt gekennzeichneten Belegschaft, einladen, setzen
wiederum wichtige Orientierungsmafistibe nach innen. Diese Bilder
generieren klare Erwartungen bei den potenziellen und auch den be-
reits bestehenden Mitarbeitenden in Sache Kreativitdt. Es gibt also kein
Ausweichen mehr. Die Organisation muss das Kreativitdtsversprech-

en einldésen und auf operativer Ebene Platz schaffen fiir Freigeister,
Querdenker und Chaoten, die jedes kreative Unternehmen dringend
bendtigt. Dieses Versprechen kann jedoch nur eingeldst werden, wenn
die Organisationsmitglieder und allen voran die Fiihrung, Bereitschaft
zeigen, sich auf dieses ,Experiment” langfristig einzulassen. Um zu
verstehen, welche Faktoren zur Entfaltung kooperativer Kreativitit in
Organisationen beitragen, werden nachfolgend einige zentrale Konzepte
der ,organisationalen Kreativitiat” vorgestellt.

Organisationale Kreativitat

Organisationale bzw. auf ,,Kooperation” basierende Kreativitdtstheorien
sind im Vergleich zur gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Bedeu-
tung des Kreativitatsbegriffs eher rar. Im Mittelpunkt der Kreativitats-
forschung steht bis heute der Mensch als schopferisches Einzelwesen.

Kreativitat sollte nicht nur als individuales, sondern auch als
Gruppenphdanomen begriffen werden.

Vier Sichtweisen auf die individuelle Kreativitdt haben sich seit den 5oer
Jahren herausgebildet, die sich in Definitionen, Ansidtzen und Method-
enwahl ausdriicken: die Merkmale kreativer Individuen, der kreative
Schaffensprozess, das kreative Produkt sowie der Kontext der kreativen
Person. Vor allem die letztgenannte Sichtweise, d.h. das Kreativitdt nicht
im Vakuum, sondern von kontextualen Bedingungen abhéngt, wird
prominent von Csikszentmihalyi (2010) vertreten. Seit den 199oer Jahren
setzt sich innerhalb der Forschung immer starker die Sichtweise durch,
dass Kreativitdt nicht nur als individuales, sondern auch als Gruppen-

18
FEBRUAR 2018 | NR.130 | >‘< M< ’\



Schwerpunkt: Moonshot

Organisationale Kreativitat

phidnomen begriffen werden sollte. Entsprechende Studien legen den
Fokus vor allem auf die Untersuchung des Einflusses der Fiithrung, der
Gruppenheterogenitit bzw. der Zusammensetzung der Teilnehmenden
(Rollengefiige), des Gruppenklimas, der Arbeitsumgebung von kreativen
Teams sowie des Autonomiegrades auf die Teamkreativitit (Mumford
2011). In diesem Zusammenhang werden Handlungsempfehlungen fiir
Organisationen in Bezug auf die Férderung von Teamkreativitit wie z.B.
die Etablierung von verschiedenen Autonomie- bzw. Selbstorganisa-
tionsformen, Innovation Labs, Kreativriumen oder Open-Space-Foren
entwickelt, d.h. flexibel einsetzbare Instrumente zur Férderung kreativer
Prozesse in Gruppen. Beim Thema , Teamkreativitdt“ wird deutlich, dass
eine ausschliellich psychologische Betrachtung an ihre Grenzen st6f3t, da
die Funktionsweise kooperativer Gebilde nicht hinreichend psychologisch
erklart werden kann. Deshalb nehmen Forschungsarbeiten aus den Bere-
ichen der Soziologie, Pidagogik, Architektur, Design, Kultur-, Kommu-
nikations- und Wirtschaftswissenschaften in der Kreativitatsforschung
deutlich zu (Sonnenburg 2007).

Beim Thema ,Teamkreativitat” wird deutlich, dass eine
ausschlieBlich psychologische Betrachtung an ihre
Grenzen stoft.

Wenn zwei oder mehr Menschen sich bewusst fiir ein gemeinsames Krei-
erungsprojekt zusammenschliefien, dann spricht man von kooperativer
Kreativitdt. Wenn sich der Betrachtungsfokus auf die Organisation als
Ganzes richtet, dann versteht man darunter ,,organisationale Kreativitat”
(Mumford 2011; Puccio et al. 2018). Diese wird mafgeblich beeinflusst
durch eine kreativitdtsbegiinstigende Strategie, Organisationsstruk-

tur- und kultur, Organisationsentwicklung (z.B. Forderung der inter-
diszipliniren Zusammenarbeit) und organisationale Lernumgebung.
Hinzu kommen Ressourcen, Anreizsysteme, Beriicksichtigung von Krea-
tivitditspotenzialen bei der Personalrekrutierung, Personalentwicklung-
smassnahmen (z.B. Weiterbildung in Kreativititstechniken, Forderung
von Diversity in Teams), kreativititsfordernde Riumlichkeiten (z.B.
Begegnungsriume) und nicht zuletzt Werte und eine Fithrungskultur, die
Kreativitdt ins Zentrum stellen.
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Halbherzige Kreativitatsforderung in der Praxis

In der organisationalen Praxis wird Kreativitit noch wenig gewiirdigt.
Das liegt hauptsichlich daran, dass Kreativitdt auf der strategischen und
operativen Ebene unterschiedlich betrachtet wird. Strategisch thema-
tisiert man sie vor allem in Bezug auf Leitbilder und Wertevorstellungen.
Auf einer operativen Ebene geht es darum, wie Ideen von Mitarbeitenden
generiert und implementiert werden kdnnen. Zur Unterstiitzung der
Ideengenerierung werden oft Beratungsunternehmen eingeladen, die
Kreativitditsworkshops moderieren, spezifische Kreativitdtstechniken
einfiihren.

Der Umgang mit Kreativitat bleibt bei vielen Organisationen, die nicht
iiber die finanziellen und personellen Ressourcen von z.B. Google oder
Apple verfiigen, zumeist in konzeptionellen Uberlegungen stecken, da das
Management eine Sicherheit fiir seine Investitionen haben méchte. Die
operative Ebene dagegen erwartet einen organisationalen Rahmen, damit
sich Kreativitdt in praktischen Situationen entfalten kann. Somit entsteht
eine ,,Deadlock-Situation“ (Sonnenburg 2007, S. 187), in der die jeweilige
Seite den ersten Schritt von der anderen erwartet und deshalb oft nur
halbherzige Initiativen lanciert werden. Auf der Seite der Strategen bleibt
es bei Kreativitdtskampagnen, die in den organisationalen Abldufen wenig
Niederschlag finden und auf der operativen Ebene bei punktuellen Ein-
zelmaflnahmen, die immer wieder gegen den Vorwurf verteidigt werden
missen, reine Kostenfresser zu sein.

Kreativitat ist kaum realisierbar, wenn man sie
als Mittel zum Zweck versteht.

Nicht selten wird Kreativitit daher dem Zufall iiberlassen. Die Mogli-
chkeiten der bewussten Steuerung und Gestaltung organisationale
Kreativitdt werden in der Praxis hdufig duflerst kritisch betrachtet. Das
liegt einerseits daran, dass individuelle Kreativitét sehr oft jenseits der
Organisationsgrenzen wachst und gedeiht und deshalb nicht systema-
tisch thematisiert wird. Individuelle Kreativitat ist daher immer zu einem
gewissen Grad der geplanten Verfiigung der Organisation entzogen. Krea-
tivitdt ist kaum realisierbar, wenn man sie als Mittel zum Zweck versteht.
Genau diese Widerspriichlichkeit und Spannungsgeladenheit von Krea-

20
FEBRUAR 2018 | NR.130 | >‘< M< ’\



Schwerpunkt: Moonshot

Organisationale Kreativitat

tivititsmanagement schreckt Organisationen davor zuriick, Kreativitats-
forderung strategisch zu betrachten.

Kreativitat erzeugt Unsicherheit, da man nie weil3, ob die
entwickelten Losungen fir ein Problem auch tatsachlich
zum Erfolg der Organisation beitragen werden.

Andererseits wird Kreativitdt mehrheitlich von Organisationsexter-

nen thematisiert, z.B. von Beratungen, Innenarchitekten, Forschenden,
Buchautoren (mit Fallbeispielen von 3M, Google usw.), ReferentInnen.

Die organisationsinterne Thematisierung aus der Mitte der Organisa-

tion heraus, ist oft schwach ausgepragt. Kreativitdt als organisationales
Phidnomen wird selten detailliert beschrieben. Gestaltungsempfehlungen
zur Forderung organisationaler Kreativitét sind rar. Meine Hypothese lau-
tet: Kreativitdt erzeugt Unsicherheit, da man nie weif}, ob die entwickelten
Losungen fiir ein Problem auch tatsachlich zum Erfolg der Organisation
beitragen werden. Eine breite Forderung von Kreativitdt erzeugt daher
Spannungen und es entstehen zahlreiche Zielkonflikte. Viele Mitarbe-
itenden sind bei der Bearbeitung dieser Spannungen tiberfordert und
thematisieren Kreativitdt daher explizit nicht.

Kreativitatsforderung als kollektives Experiment
gestalten

Wo Neues entsteht, wo ,,quer” gedacht wird, wird meist Altes, Bewdhrtes
abgewertet, umgedeutet oder abgeschafft. Das erzeugt natiirlicherweise
Angste und Widerstand in grundsitzlich auch auf Stabilitit ausgerichtet-
en Organisationen. Dies gilt insbesondere dann, wenn an radikal neuen
Losungen fiir Problemstellungen gearbeitet wird. Mit diesen Spannungen
miissen Fithrungskrafte und Mitarbeitenden umgehen. Kreative Prozesse
bedeuten immer einen Aufbruch zu Unbekanntem. Kreative Prozesse sind
Risikoprozesse, und ihre Fiihrung ist in dem Maf erfolgreich, in dem das
Risiko produktiv werden kann. Hier kommt der Freiraum ins Spiel. Ohne
Freiriume bzw. Experimentierriume kann erstens dem Nichtwissen (ob
aus einer kreativen Idee ein Innovationserfolg wird) kein Raum gegeben
werden, und zweitens sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass ,,zuféllig“ etwas
Neues entdeckt wird. Es kann somit auch keine Fehlerkultur entstehen.
Kreative Freiriume schaffen, heisst, in Alternativen zu denken. Dabei geht
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es vor allem auch um die Kommunikation und das Verstandnis fiir die
Wahlmoglichkeit, die alle Organisationsmitglieder haben. Viele Mitarbei-
tende kennen ihre Freiheiten gar nicht.

Fihrungskrafte, die organisationale Kreativitdt férdern wollen, sollten
sich daher erstens der Widerspriichlichkeit von Freiriumen im Organisa-
tionskontext bewusst werden. Zweitens sollten sie dafiir sorgen, dass die
Mitarbeitenden ihre Freirdume kennen. Drittens sollten sie diese ermu-
tigen, ihre Freirdume zu nutzen. Das endet unweigerlich in einem kollek-
tiven Experiment.
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Woher nahm der Dichterfiirst seine Ideen?

Selbstverstdndlich aus seinem Gehirn. Aber wie
wird es wohl ausgesehen haben?

Ein Beitrag von Konrad Lehmann

Man hat versdaumt, Goethe in Formalin zu lagern. Auch Herder, Hummel,
Liszt, Nietzsche und van de Velde haben die Weimarer ungenutzt verrot-
ten lassen. Und Schiller hat man sogar ganz verbaselt.

Es bleiben uns nur die Schidel (und von Schiller nicht einmal der). Uber
das jedoch, was darin vorging, geben uns diese morschen Kalkdosen keine
Auskunft. Wir kdnnen Goethes Denkorgan nicht wiagend in der Hand
halten, so wie er mutmafilich Schillers Schddel in Hamletpose in die leeren
Augenhohlen blickte. Es bleibt uns verwehrt, in den labyrinthischen
Windungen seiner Hirnrinde dem Geheimnis der Kreativitdt nachzus-
piiren. Umso besser. Dann miissen wir also selbst kreativ werden. Was

wir nicht haben, miissen wir uns schaffen. Und sei es nur in Gedanken.
Gehirnforscher haben v.a. im letzten Jahrzehnt sehr viel dariiber heraus-
gefunden, wo und wie kreatives Denken entsteht. Sie haben zahllose Hirne
analysiert: Das erlaubt uns jetzt, den umgekehrten Weg zu gehen und ein
fiktives Gehirn zusammenzusetzen. Basteln wir uns einen Goethe!

Kreativitat braucht Intelligenz

Wir fangen vorne an: beim Stirnhirn. Der vordere Lappen der Hirnhalf-
ten, der, wie sein Name sagt, gleich hinter der Stirn iiber den Augen ruht
(und den - ein Hinweis fiir Freunde des Weimarer Tatorts - der ,wiiste
Gobi“ in der Schlussszene vom Thalamus trennt), ist derjenige Teil unserer
Grofthirnrinde, der unsere hochsten geistigen Leistungen erbringt. Hier
biindeln wir Aufmerksamkeit, machen wir Pline, fillen wir Entscheidun-
gen, 16sen wir Probleme. Wenn man die Gehirnaktivitdt von Versuchsper-
sonen beobachtet, wiahrend sie kreativ sind - beispielsweise musikalisch
improvisieren oder neue Ideen entwickeln -, dann leuchten stets Bereiche
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des seitlichen Stirnhirns (gelb in der Abbildung) auf. Denn das Stirnhirn
kennt die Regeln, wigt die Wahrscheinlichkeiten ab und wihlt die beste
Moglichkeit aus.

Das Dichterhirn von der
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So wird hier der Grofiteil von dem geleistet, was wir ,,Intelligenz“ nennen.
Kreativitdt und Intelligenz hingen eng zusammen. Bis zu einem stattli-
chen IQ von 120 korrelieren sie, d.h.: je kliiger, desto kreativer. Erst jen-
seits davon braucht man nicht unbedingt mehr Képfchen fiirs Schépfen.

Aus alldem folgt: Wir miissen Goethes Stirnhirn besonders leistungsfahig
gestalten. Wie machen wir das? Werfen wir zum Vergleich einen Blick auf
Albert Einstein, mit dessen Gripsklops weniger nachlissig umgegangen
wurde. Forscher fanden sein Stirnhirn anteilig grofier als im Durch-
schnitt. Und bei ndherer Betrachtung zdhlten sie dort auch einen gréferen
Anteil derjenigen Zellen, welche die Nervenzellen ndhren und stiitzen.
Das kénnte bedeuten, dass Einsteins Nervenzellen besonders aktiv waren
und darum viel Versorgung brauchten - denn auch bei lebenden Men-
schen ist das Stirnhirn umso aktiver, je intelligenter sie sind. Es kann
zusatzlich bedeuten, dass die Verbindungen in Einsteins Gehirn besonders
gut funktionierten. Es sind ja die Verkniipfungen, die dem Netzwerk der
Neuronen seine Funktion geben. Dazu passt, dass Einstein ungew6hnlich
viele Verbindungen zwischen den beiden Hirnhdlften hatte.

Wir geben unserem Goethe also ein besonders ausgepragtes Stirnhirn, v.a.
im seitlich-unteren Bereich links, wo die syntaktische Sprachrinde (griin)
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sitzt. Denn sprachlich war Goethe ja nicht ganz unbegabt. Und wir model-
lieren mit lockerer Hand grofiziigig weifle Substanz dazu, wo die Verbind-
ungsfasern verlaufen.

Ein Sprach- und Augenhirn

Wo wir schon bei Goethes Sprachtalent sind, machen wir am besten gleich
da weiter. Denn Kreativitdt ist zwar einerseits ganz allgemein die Fahig-
keit und der Wille (zum Willen spiter), etwas Neues zu erschaffen. Aber
andererseits kanalisiert sie sich immer in bestimmte Talente. Niemand
istin allen Territorien des menschlichen Geistes gleichermafien genial,
selbst Goethe nicht. Eine dicke syntaktische Sprachrinde haben wirihm
schon aus Nervenmasse geknetet. Nun geben wir ihr starke Verbindungen
nach hinten zum Sprachbedeutungsareal (ebenfalls griin), machen dieses
auch schon dick, und verbinden es gut zum einen mit dem spiegelbildli-
chen Gebiet auf der rechten Hemisphére, wo die hintergriindigen Wort-
bedeutungen und Metaphern gebildet werden, und zum anderen mit der
Sehrinde (auch griin) ganz hinten. Goethe war ein Augenmensch. Aufier-
dem miissen wir oberhalb der syntaktischen Sprachrinde vorne noch die
Steuerungsfelder fiir die Finger gut ausstatten. Denn Goethe wire fast
Kiinstler geworden.

So. Damit haben wir unseren Goethe intellektuell ausgestattet. Ist das
Genie damit fertig? Nein, noch lange nicht.

Intelligenz reicht nicht: der innere Antrieb

Intelligenz allein reicht nicht. Denken wir an Mycroft Holmes, Sherlocks
phlegmatischen Bruder: angeblich noch brillanter als der berithmte De-
tektiv, verbringt er sein Leben nur lesend in seinem Club. Es fehlt ihm der
Antrieb dazu, seinen Intellekt anzuwenden.

Den Antrieb finden wir weiter unten und weiter innen (rote Gebiete in der
Abbildung). Ganz innen unten in den Grofhirnhemisphiren sitzt jeweils
ein Kern namens ,,Nucleus accumbens®. Er erhilt einerseits Eingdnge aus
dem Stirnhirn, das ihn iiber Handlungsabsichten und Erfolgswahrschein-
lichkeiten informiert. Und andererseits ziehen Nervenfasern aus dem
Hirnstamm in ihn hinein, die den Botenstoff Dopamin ausschiitten. Und
wenn sie das tun, dann ist dies das Signal: weitermachen! So ist’s gut!
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Es sind wiederum Teile des Stirnhirns - und zwar das untere Stirnhirn -,
die diese Einschdtzung vornehmen. Diese Verbindung miissen wir also

bei unserem Goethe sorgfiltig ziehen. Gleichzeitig aber bauen wir einen
Fehler ein. Wir verpassen dem Dichterfiirsten absichtlich eine Macke: Das
untere Stirnhirn machen wir labil. Mal bringt es den Nucleus accumbens
ordentlich auf Trab, aber bisweilen versinkt es in Untétigkeit und signalisi-
ert nach unten nur Lustlosigkeit.

Dafiir gibt es zwei Griinde. Der erste ist biografisch: Goethe hatte zumind-
est Anfliige einer bipolaren Stérung. ,Himmelhoch jauchzend, zu Tode
betriibt“, hat er im Egmont diese iberméchtigen Stimmungswechsel
beschrieben, die er selbst allzu gut kannte. Wenn wir einen authentischen
Goethe basteln wollen, miissen wir also auch die neuronale Grundlage
dieser seelischen Krankheit einbauen.

Zugleich aber - und dies ist der zweite Grund - ist diese Stérung nicht nur
schédlich, und nicht nur eine Eigenheit des Olympiers. Wahrend es anson-
sten keine allzu tiberzeugenden Hinweise auf die Kopplung von Genie und
Wahnsinn gibt, belegen viele Studien, dass kreative Menschen iiberdurch-
schnittlich hdufig eine bipolare Stérung oder zumindest eine Veranlagung
dazu haben.Welchen Beitrag leistet sie zur Kreativitdt? Nun, in der manis-
chen Phase ist das offensichtlich: Man ist motiviert, fiillt hingebungsvoll
Blatt um Blatt. Aber auch die depressive Phase hat ihren Nutzen. Denn wir
sind mit dem Gehirn des Genies noch nicht fertig. Die Intelligenz haben
wir. Die Fahigkeiten haben wir. Auch den Antrieb haben wir eingebaut.

Die Innenfassade des Dich-
neitellappe, ) terhirns”
=t g va Par,e[,a// e S

o e

G&ingg
o
“2pg-fus®

5
-
<,

gy

26
FEBRUAR 2018 | NR.130 | >‘< M< ’\



Schwerpunkt: Moonshot

‘en Goethe basteln

Aber woher holen wir die |ldeen?

Vor allem drei Gebiete haben wir noch nicht an das Goethegehirn dran-
modelliert: das mittlere Stirnhirn, die hintere Giirtelrinde, und der
seitliche Scheitellappen (alle blau). Diese iiber das ganze Gehirn verteilten
Gebiete haben zweierlei gemeinsam: Sie drosseln ihre Aktivitit, sobald das
Gehirn sich auf eine Aufgabe konzentriert. Und sie sind - wenn sie aktiv
sind - beschiftigt mit dem Selbstbild, mit dem Erzeugen (und gegebenen-
falls Wechseln) einer Perspektive auf die Welt, mit der Navigation in der
Innenwelt der Gedanken, mit Griibeln, mit Tagtraumen. Man fasst diese
Gebiete, die untereinander stark vernetzt sind, zusammen unter dem Be-
griff des ,Ruhezustandsnetzwerks”.

Kreative Musiker haben eine besonders dicke Hirnrinde in Teilen des
Ruhezustandsnetzwerks. Tatigkeiten, die vom fokussierten Nachdenken
ablenken und das Ruhezustandsnetzwerk aktivieren - etwa Duschen, Spa-
zierengehen, Autofahren - lassen oft ungeahnt die besten Ideen erbliihen.
Denn indem wir unsere Aufmerksamkeit von der Aufienwelt abziehen und
sie auf das innere Dunkel richten, finden wir dort die neuen Verkniipfun-
gen zwischen Erinnerungen und Begriffen, welche die gesuchte Losung
bringen. Dieses Hin- und Herschalten zwischen Aufien und Innen, zwis-
chen Aufmerksamkeit und Triumen, zwischen seitlichen Stirnhirn und
Ruhezustandsnetzwerk, geht einher mit dem Stimmungswechsel zwis-
chen (leichter) Manie und Melancholie. Es braucht die stille, nichtliche
Griibelstimmung, um die strahlenden Ideensterne zu finden. Und darum
geben wir unserem Goethe eine reichliche Portion graue Nervensubstanz
auf die Teile des Ruhezustandsnetzwerks, und das wacklige untere Stirn-
hirn, um des Ofteren in sein inneres Dunkel zu versinken.

Fertig ist der Dichterfurst.

Fertig! Jetzt nur noch das Grundgeriist des Hirnstamms dazu, wo sich
Goethe nicht von seinem G6tz unterscheidet, und das Goethehirn ist
komplett. Zuletzt hat an der Hirnrinde erstaunlich wenig gefehlt. Denn
Kreativitat hat letztlich keinen Ort im Gehirn. Sie beniitzt fast das ganze
Gehirn. Nun haben wir den Lapsus der alten Weimarer wettgemacht. Vor
Ihrem inneren Auge kénnen Sie die drei Pfund Goethehirn in der Hand
halten. Was auch bedeutet: Wir haben das Original gar nicht gebraucht.
Letztlich haben unsere Vorfahren doch gut daran getan, den toten Dichter
komplett in die Fiirstengruft zu betten.
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Non-lineares
Denken und
Handeln entwickeln

Improvisationskraft, Erfindungsgabe und
Probierbewegungen

Ein Beitrag von Ursula Bertram!

Vorab: Das kiinstlerisch-schdpferische Denken ist weder eine Kreativitats-
technik noch geht es darum, Bilder zu malen oder Plastiken herzustellen.
Das ist ein Vorurteil, das wir abschiitteln miissen: Creativity is not a Pris-
oner of Art. Vielmehr liegt das kiinstlerische Denken, genau wie das wis-
senschaftliche Denken, eine Ebene dariiber. Kiinstlerisches Denken kann
sich iiberall befinden, in allen Képfen, in jeder Disziplin, in jedem Lebens-
bereich. Es ist das Denken, das {ibrig bleibt, wenn ich letztlich die ,,Bilder”
abziehe. Esist eine Haltung, die sich in der Zuwendung ins Offene zeigt
auf einer Art Fliissigkeitsmatrix des Moglichen zwischen Begeisterung,
Neugierde, Achtsamkeit und der Lust der Begegnung, auch mit sich selbst.
Esist das non-lineare, schopferische Denken und Handeln, das sich auf ein
Navigieren in offenen Systemen mit mehreren Unbekannten versteht. Wir
sollten es entwickeln, wenn wir weiterhin in der Balance bleiben wollen in
einer Arbeitswelt, die Unsicherheit und permanente Neuorientierung als
systemimmanent begriffen hat.

Es ist das non-lineare, schopferische Denken und
Handeln, das sich auf ein Navigieren in offenen
Systemen mit mehreren Unbekannten versteht.

Esist nicht die Frage, wie wir das kostbare Gut eines Schépfungsprozesses
nennen, sondern dass es uns zur Verfiigung steht: taglich, verlasslich und
perspektivisch. Innovationskompetenz, Erfindungsgabe, laterales Denken
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(de Bono), inventive Organisation (Mauzy/Harimann), Improvisations-
kunst (Dell), Probierbewegungen (Popper) oder schlicht kiinstlerisches
Denken und Handeln (Bertram) sind einige Stichworte, die aus dem in die
Jahre gekommenen melting-pot der Kreativitit als Freizeitvergniigen ein
begehrenswertes Lebens-Mittel fiir hochkomplexe Entwicklungsprozesse
in Wirtschaft und Wissenschaft gemacht haben. Aus den unterschiedlich-
sten Fachperspektiven ebbt die Frage nach der Zusammensetzung dieses
Lebens-Mittels und seiner Bedeutung fiir die zukiinftige Entwicklung nicht
mehr ab. Ohne Zweifel ist der Wert von Schépfungspotenzial heute er-
kannt. Hunderte von Forschungsprojekten in den Wissenschaften fahnden
daher nach einem Muster der Innovationsfahigkeit und ihrer Provenienz,
nach Bedingungen, Voraussetzungen und evaluierbaren Prozessen. Wenn
ein effektiver Weg und eine Garantie fiir die Heranbildung von Erfindung-
spotenzial nachgewiesen wiren, wiirde dies vermutlich wie das Feuer des
Olymps in die etwas atemlose Wirtschaftswelt getragen. Arbeitssoziologen,
Bildungswissenschaftler, Innovationsmanager, Wirtschaftsexperten und
Biochemiker haben in der Vergangenheit dariiber nachgedacht, wie Inno-
vation zu generieren sei und ob innovative Prozesse tibertragbar sind. Nur
selten saf man dazu an einem Tisch. Es wurde alles einzeln unter die Lupe
genommen: die Kunst, die Musik, die Neurologie, die Nanotechnologie, die
Biogenetik und andere Forschungsfelder.

Forschungsfeld: Innovationskraft der Kunst

Auf diesem Weg wurde beispielsweise die semipermeable Haut des Fro-
sches als Vorbild fiir neue Oberfldchen in der Werkstoffindustrie entdeckt.
Die neuen Mikroskope im Nanobereich erlauben einen prizisen Blick. Die
Innovation bestand in der Imitation der Natur. Der Frosch ist der genuine
Innovator. Er hat die Haut in ein paar Millionen Jahren eines genetischen
Prozesses generiert. Wie werde ich also zum Frosch, ohne einige Mil-
lionen Jahre in der Innovationsabteilung zu verbringen? Kénnen Krea-
tivtechniken diesen Prozess auf ein paar Stunden verkiirzen? Und verfii-
gen Kiinstler, deren Werke bekanntlich aus bis zu 100 Prozent Innovation
bestehen, tiber die Formel der Schopfungskraft? Zweifelsohne entstand in
der Insellage Kunst ein stabiles Innovationspotenzial {iber Jahrhunderte,
dessen Geheimnis inzwischen auch fiir Okonomen von groflem Interesse
ist. Hier gibt es keine Regeln, keine Zielvorgaben und keine Konventionen,
wie dies sonstige Organisationsstrukturen aufweisen. Lisst sich, wie beim
Frosch, hier etwas Entscheidendes imitieren? Und wie sieht das unter dem
Mikroskop aus? Ist ein Muster erkennbar?
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Popper spricht von Probierbewegungen. Das sind experimentelle Bewe-
gungen. Das probeweise Verriicken oder auch Verriicktsein, gepaart mit
extremer Wachsamkeit fiir das Umfeld und dem Willen, sich genauso
gerne zu verlieren, wie sich durchzusetzen, das sollte jeder lernen diirfen.
Allerdings braucht das Raum und Zeit, viel Zeit. Wenn wir diese Kompe-
tenz perspektivisch nicht bereits in der Schule ausreichend férdern, wird
uns das Potenzial fiir Neuentwicklung nicht zur Verfiigung stehen. Es ist
unumgdnglich, dass die Ausbildung in Schulen und Universititen den
verdanderten gesellschaftlichen Bedingungen Rechnung tragen und das
traditionelle lineare ergebnisorientierte Lernen durch die Vermittlung
iiberfachlicher, non-linearer Kompetenzen ,auf Augenhdhe“ ergianzt
wird. Es geht um Interdisziplinaritdt, flexible Sichtweisen, alternative
Vorgehensweisen, vernetzte Denkvorgange, personliche Entfaltung und
visiondre Entwicklungspotentiale als Anforderungen der Zukunft.

Das probeweise Verriicken oder auch Verricktsein, [...]
das sollte jeder lernen durfen

Wir bewegen uns gegenwartig und zukiinftig zunehmend in offenen statt
geschlossenen Systemen. Wahrend geschlossene Systeme Sicherheit, Ord-
nung und Orientierung bieten, die wir benétigen, um nicht jeden Tag neu
erfinden zu miissen, zeichnen sich offene Systeme durch das Fehlen dieser
Komponenten aus.

Motor des Denkens

Lunser System lebt von den Suchbewegungen im Offenen als Teil einer leb-
endigen Demokratie, (...), Zweifel ist im wissenschaftlichen System kein
Systemfehler, sondern Grundlage der Forschung, (...). Wir wissen, dass der
klassische Prozess von Forschung mit spaterer Anwendung lingst nicht mehr
Ausschliefllichkeit geniefit“, war von dem ehemaligen Bundesprésident en-
Joachim Gauck in seiner Rede am 4. Juli 2012 vor dem Auditorium der Technis-
chen Universitdt Dortmund zu horen.? Er fiigte hinzu, dass er eine Balance der
Wissenschaften zwischen Beschleunigung, Ruhe und Mufie empfiehlt. Den
Keywords zufolge (Suchbewegungen, Navigieren in offenen Systemen, Zweifel,
Entkonventionalisierung der Forschung, Entschleunigung) wollte selbst das
Staatsoberhaupt die Universitat ausdriicklich ermutigen Andersdenken zu wa-
gen. Andersdenken ist ambivalent: unbequem, unbeliebt und unverzichtbar.
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Der Philosoph Alexander Diittmann?, bekannt durch sein Buch ,Derrida
und ich“ begriindete in seinem Vortrag ,What is Thinking““ auf der Do-
kumenta13, dass ,,das Ungedachte der Motor des Denkens ist“ und somit
das Unbestimmbare der Motor des Bestimmbaren. Er fithrt aus, dass sich
dieser Vorgang als sehr anstrengend erweist: ,,Anstrengend heifit, sich in
der angestrengten Offenheit zu bewegen, weil ich nicht sicher bin.“

In der Unsicherheit zu bestehen, macht erst einmal Angst und kostet un-
gleich mehr Kraft als die Orientierung im Gewohnten. Es muss schon eini-
ges zusammenkommen, damit das Gehirn seine Komfortzone verldsst, der
Korper Krifte dafiir bereit stellt und die Vernunft signalisiert, dass sich
Umwege lohnen, von denen nicht bekannt ist, ob sie zu einem Ergebnis
fithren. Ein solches Signal wird nur dann ausgesendet, wenn das Gehirn
grofie Attraktivitit wittert. Es sollte die Anziehung haben von einer Insel
mit Palmen und Kokosniissen auf dem blauen Pazifik und der Gewissheit
etwas Unwiderrufliches zu verpassen.

Das Verlassen fester Rdume ist keinesfalls bequem, weder fiir den, der
diesen Schritt wagt, noch fiir den, der die Tiire 6ffnet und Schranken
abbaut. Es besteht ein groles Missverstindnis darin zu glauben, dass es
leicht sei, in offene Systeme {iberzuwechseln bzw. offene Systeme offen zu
halten. Das Loslassen von bewdhrten Wahrnehmungs- und Denkmustern
ist eine der schwierigsten Hiirden eines kiinstlerischen Studiums. Der
Hauptanteil der Lehre von Kunst besteht im ,,Abbauen®, nicht im ,,Aufbau-
en“. Das Schwierigste am Kunststudium ist nicht das Produzieren, son-
dern das Loslassen. Der Okonom Schumpeter spricht in diesem Zusam-
menhang von ,kreativer Zerstorung®.

Das andere Muster Kunst

Und nun wird diese Insellage Kunst nicht nur als gesellschaftsfihig, son-
dern vielleicht sogar als betriebsfdahig in Augenschein genommen. Eine
unverbrauchte Ressource fiir anderes Handeln, deren unkonventionelle
Zugangsweisen eine Art Muster fiir unkontrollierbare Vorgdange hervorge-
bracht hat. So hofft man jedenfalls. Aber dieses Muster ist schwer zu
erkennen, da es sich aus der Antithese von linearer Berechenbarkeit und
Logik heraus entwickelt hat, erfahrungsbasiert und in stdndiger Wand-
lung begriffen ist. Und es kommt noch schlimmer: Das Muster der Kunst,
das uns Bilder gibt, Bewegung, Tanz, Klinge, Farben und unsere Fantasie
entfacht, ist kein Kleid, es ist eine Haut. Es ldsst sich nicht einfach auszie-
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hen und weitergeben. Das Muster muss mit der Person wachsen, ganz
langsam, Schicht fiir Schicht. Es existiert nicht als kdufliches Produkt,
auch nicht in der Verpackung einer Kreativtechnik. Es bedarf eines Proz-
esses, der eine Haltung hervorbringt. Die ,,Abfallprodukte dieser Haltung
erzeugen dann die Produkte. Wenn man nur die Produkte in den Mittel-
punkt der Bemiihungen stellt, verfliichtigt sich das Muster. Alle blicken
gespannt und neugierig auf ein unsichtbares Muster, das ganz besonders
wertvoll erscheint fiir die Felder aufierhalb der Kunst und das verspricht,
die Zukunft zu verandern.® Langst haben sich non-lineare Vorgehenswei-
sen nicht nur im Web, sondern auch im Maschinenbau und der Logistik
unter dem Stichwort ,Industrie 4.0“ etabliert, wo die neuartige Fabrik
mit einer Jazzband verglichen wird: ,,Es gibt ein grobes Schema, an das
sich alle Maschinen halten miissen, aber es gibt auch Raum fiir Improvi-
sationen®, so Wolfgang Wahlster vom deutschen Forschungszentrum fiir
Kiinstliche Intelligenz.

Das Zentrum fiir Kunsttransfer /[ID]factory stellt sich die Frage, wie in
diesen offenen Systemen die Innovation im Kopf funktioniert, wie die
dazu notwendigen Kompetenzen der Improvisationskraft vermittelt
werden kénnen und wie folglich kiinstlerisches Denken in auflerkiinstler-
ische Felder transferiert und im Bildungssystem der Zukunft wirksam
werden kann.

LITERATUR

Ursula Bertram (Hg.): Kunsttransfer, Effizienz durch unange-
passtes Denken, transcript Verlag, 2017

Ursula Bertram (Hg.): Offentliche Sétze | Unerlaubte Fragen, Ein
Forschungsprojekt zum Non-Linearen, [ID]factory, 2017

Prof. Dr. Ursula Bertram ist Professorin an der
Technischen Universitdt Dortmund im Institut fir
Kunst und Kunstwissenschaft, Fachgebiet Plas-
tik und Interdisziplindres Arbeiten. Sie leitet das
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entwickelt sie Strategieverfahren flir den Transfer
Kunst und Wirtschaft.
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Mit kreativen

Kraften gegen
die Krise

Junge griechische Kulturmanager aktivieren
die Zivilgesellschaft

Ein Beitrag von Jennifer Tharr

Das Land, das die olympischen Spiele erfand, bricht seit einigen Jahren vor
allem traurige Rekorde. Aufgrund der Finanzkrise haben seit 2008 mehr
als 425.000 Menschen ihre Heimat Griechenland verlassen, darunter viele
exzellent ausgebildete junge Akademiker, Fachkrifte und Kreative, genau
solche Menschen also, die das Land gerade so dringend braucht - ein
Braindrain mit fatalen Konsequenzen fiir die Zukunft des Landes. Aus der
Perspektive vor allem der jungen Emigranten ist der Entschluss zu gehen
jedoch nur nachvollziehbar: Die europdische Statistik zur Jugendarbeits-
losigkeit fithrt Griechenland mit 39,5% vor Spanien, Italien und Kroatien
an’. Besonders Kulturschaffende haben, wenn sie denn bleiben wollen,
unter Bedingungen zu arbeiten, die unzumutbar sind und die Kapazititen
einer fihigen Generation schlichtweg verbrennen. Staatliche Férderungen
sind besonders im Kulturbereich limitiert und werden meist mit erhebli-
cher Verzdgerung ausgezahlt, sodass vieles in Vorleistung geschieht bzw.
in der Ungewissheit, ob die erbrachte Leistung jemals vergiitet wird.

2015 initiierte die Robert Bosch Stiftung in Reaktion auf die Lage in
Griechenland in Kooperation mit dem Goethe-Institut Thessaloniki und
der Bundesvereinigung Soziokultureller Zentren das Programm START? -
Create Cultural Change. Die Idee: Jungen Kulturschaffenden soll fiir eine
gewisse Zeit ein finanziell geschiitzter Raum fiir Fortbildung, Vernetzung
und zum Experimentieren geboten werden, um Kulturinitiativen zu ent-
wickeln, die sozialen Zusammenhalt in ihrer Heimat zu fordern, kultur-
elle Teilhabe fiir alle zu ermdglichen und alternative Wege zu finden, sich
nachhaltig in der Gesellschaft zu etablieren. Der Bereich des Kulturman-
agements erschien den Programmpartnern dabei als Schliisselbegriff, um
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" Erhebung von November 2017,
Die Jugendarbeitslosenquote
driickt die Zahl der arbeits-
losen 15-24-|éhrigen als
Anteil der Erwerbsper-
sonen der gleichen Alters-
klasse aus. Der Durchschnitt
in der gesamten EU liegt bei

16,2%, in Deutschland bei 6,6%.

Quelle: https://de.statista.
com/statistik/daten/
studie/74795/umfrage/
jugendarbeitslosigkeit-in-
europa/

START ist ein Programm der
Robert Bosch Stiftung,

das in Kooperation mit dem
Goethe-Institut Thessaloniki
und der Bundesvereinigung
Soziokultureller Zentren e.V.
durchgefiihrt wird, unterstiitzt
durch die John S. Latsis Public
Benefit Foundation und die
Bodossaki Foundation.
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diesen komplexen Anforderungen gerecht zu werden. Mit der Bundes-
vereinigung Soziokultureller Zentren brachte sich dabei ein Partner in die
Programmgestaltung ein, der eine dafiir besonders geeignete Auffassung
von Kulturarbeit vertritt. Vorstandsmitglied Andreas Kampf fasst zusam-
men: ,Bei START geht es um die Zivilgesellschaft, um das ,Self-Empow-
erment’. Es geht um Kunst und Kultur, die gemeinsam mit den Menschen
vor Ort entwickelt und realisiert werden. In dieser besonderen Form
kultureller Arbeit sind Soziokulturelle Zentren als Selbstorganisationen
der Zivilgesellschaft erfahren und bieten so fiir die Stipendiaten eine
intensive Moglichkeit, ihre Fahigkeiten und Projekte weiter zu entwickeln,
Projekte, die es den Menschen vor Ort ermdglichen, sich mit ihrer Umwelt
auseinanderzusetzen, diese mit zu gestalten und sich als selbstbewusster
Bestandteil einer lebendigen Zivilgesellschaft zu erleben.“

Grundsteine fur partizipative und nachhaltige
Kulturinitiativen

Das Fortbildungs- und Stipendienprogramm fiir angehende Kulturma-
nager START besteht aus drei aufeinanderfolgenden Phasen. Fiir die Phase
I kénnen sich junge griechische Kulturschaffende mit einem Entwurf fiir
ein Projekt in Griechenland bewerben. 30 von einer unabhéingigen Jury
ausgewdhlte Stipendiaten reisen dann fiir zwei Monate nach Deutschland,
wo sie in Berlin und Stuttgart Fortbildungen zu Projektmanagement,
Fundraising, Audience development und Offentlichkeitarbeit bekommen.
Im Rahmen einer 6-wochigen Hospitation lernen sie dariiber hinaus die
soziokulturelle Praxis kennen und entwickeln ihre Projektidee gemeinsam
mit der jeweiligen Gastinstitution in Theorie und Praxis individuell weiter.
In diesen arbeitsintensiven zwei Monaten werden nicht nur die Grund-
steine fiir partizipative und nachhaltige Kulturinitiativen in Griechen-
land gelegt, sondern auch Kooperationen zwischen den beiden Landern
geschlossen, die als Partnerschaft auf Augenh6he bemerkenswerte Aus-
tauscheffekte mit sich bringen. Ein Beispiel aus Hamburg:

Roots are Routes

Olga Daskali bewarb sich fiir das Programm mit einem Projektvorschlag
fiir ihre Heimatstadt Messolonghi, ein kleiner Ort in West-Griechen-
land, der nach wie vor auf seine traditionellen Berufe, wie Bootsbau,
Weberei und Fischfang, konzentriert ist. Den Jugendlichen fehlen jedoch
das Know-how und das Interesse, diese Tradition mit neuem Wissen am
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Foto: Olga Daskali

Kultur entwickeln ...

Mit kreativen Kraften gegen die Krise

Leben zu halten und zu pflegen. START brachte Olga mit dem Kommu-
nikationszentrum Honigfabrik in Hamburg zusammen. Die HoFa mit
ihren zahlreichen Werkstétten ist unter anderem daran interessiert, alte
handwerkliche Techniken als immaterielles kulturelles Erbe zu bewahren
und - viel mehr noch - mit diesem Wissen die jiingeren Generationen zu
Kreativitdt und Selbststindigkeit anzuregen. Die HoFa, eines der dltesten
soziokulturellen Zentren, hielt also praktisches Wissen und Methoden
bereit, die Olga fiir ihr Projekt ,,Roots are Routes“ kennenlernen wollte.
Wie kénnen Jugendliche in das Projekt eingebunden werden? Wie kdnnen
deren eigene Interessen und Erwartungen dabei eine Rolle spielen und wie
lasst sich all das in einem Projekt vereinen, das auch in der griechischen
Realitdt funktioniert? Olga initiierte mit der HoFa einen Bootsbau-Work-
shop, in dem Kinder selbst ein Boot in kleinem Mafistab entwerfen und
bauen konnten, um dann ihre Erkenntnisse beim Bau eines grofien,
gemeinsamen Bootes anzuwenden. Was dabei herauskam, iibertraf alle
Erwartungen. Olga berichtete begeistert: ,,All the parents were pleased to
see what their children did during 5 days, the children were super exited
with their participation and the results they had. They were coming every
day from 10 am until 4 pm although it was vacations time. The workshop
instructor was excited and wants to do it again, he also wants to organize
an exchange with my hometown with his students to build a boat.”

Derlei Erfolge lieRRen sich auch andernorts beobachten. Vom Food-Re-
cycling fiir Athen bis zum Instagram-Projekt zur besseren Vernetzung des
Stadtteils, von Augmented Reality in der Gefliichtetenhilfe bis zum Thea-
terspielen als Lernmethode fiir Jugendliche, von integrativen Body Per-
cussion-Workshops bis zum Umweltprojekt zur Rettung der Bienen - die
Kreativitat und die Verve der griechischen Kulturmanager beeindruckte
die deutschen Gastinstitutionen sehr. Tobias Marten vom Waschhaus Pots-

Wissen- und Methodentrans-
fer: Bootsbau-Workshop

fir Kinder in der Honigfab-
rik Hamburg (links). Wie

ein zweites Zuhause: Olga
Daskali fiihrt ihre Mitstipen-
diaten durch die Honigfabrik
(rechts).
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dam blickt zurtick: , Die Soziokultur ist etwas Neues fiir Griechenland. Wir
hatten viele lange Gespréche dariiber, und unsere Stipendiatin hat diese
Form der Kulturarbeit mit grofler Neugier aufgesogen. Gleichzeitig hat sie
uns mit ihren Fragen einen neuen, frischen Blick auf unsere Arbeit er-
moglicht. Diese Auseinandersetzung war fiir beide Seiten hochspannend.“

Die Griechen wiederum waren fasziniert von den professionellen Produk-
tionsbedingungen und dem unmittelbaren Kontakt zur Community. Olga
beschreibt dies wie folgt: ,I really felt that socio-culture is all this proce-
dure, the process, it is not the result but it is the time spent, the smiles on
faces, the new ideas that come up, the people who are really engaged to do
something they really like. So I guess it is not the destination but the trip
to it. Because you may know where you want to go, but you actually need
to travel in order to go there.”

Die Phase II findet nach einem weiteren Auswahlprozess statt, dem ein er-
neutes Bewerbungsverfahren vorausgeht. Die Auswahl ist eine harte, wenn
auch notwendige Aufgabe fiir die Jury, denn nicht jeder hat das Zeug zum
Kulturmanager. Die Fahigkeit zu begeistern braucht auf der anderen Seite
den kiithlen Kopf fiir Planung und Kalkulation. Der perfekt ausgekliigelte
Plan A erfordert es dennoch, einen Plan B und C in der Tasche zu haben

- die Anforderungen sind hoch. Die 15 Stipendiaten der nun folgenden
Umsetzungsphase bekommen neben einem Stipendium zur Sicherung des
Lebensunterhalts 10.000 Euro Projektmittel, um ihre Kulturinitiative in
Griechenland zu verwirklichen. Von Nordgriechenland tiber Thessaloniki
und Athen bis zu den Inseln - die Orte des Geschehens sind so divers wie
die Projekte selbst. Wie auch Olga Daskali, kehren die Stipendiaten oft-
mals an ihren Heimatort zuriick, um kulturellen Wandel in ihre Region
oder Nachbarschaft zu bringen.

Smallville

Das Projekt von Elias Adam ist ein weiteres Beispiel. Er ist fiir sein partizipa-
tives Theaterprojekt ,,Smallville“ in die Kleinstadt Xylokastro im Norden
der Peleponnes zuriickgekehrt. Die grofie Resonanz auf sein Projekt hat die
anfanglichen Sorgen schnell verdringt. Das Logo mit dem kleinen Drachen,
der den Outsider, das Unangepasste, aber auch das Liebenswiirdige ver-
korpert, hat die Stadt erobert - eine geniale Branding-Idee. ,When writing
the project application, I could never imagine the vibe of the 150 people
joining the opening event. Reality came as a surprise: people became
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active members of the Smallville network from the very first moment”, er-
zdhlt Elias gliicklich. Doch nun gilt es, die Euphorie des Anfangs zu halten
und in die kontrollierbaren Bahnen eines Projektplans zu bringen. So muss
Elias weiterhin an seinem Nachhaltigkeitskonzept arbeiten, denn Ende
Juni sollen bereits die Ergebnisse auf dem ,Bazaar of Ideas“ der Offentlich-
keit vorgestellt werden.

Nach dem offiziellen Projektabschluss Ende Mai kdnnen sich die 15 Stipendi-
aten erneutim Programm fiir die Phase III, einen Scaling Award bewerben.
Hierzu miissen sie unter Beweis stellen, dass ihr Projekt in der griechischen
Realitit und Gesellschaft angekommen ist, beschreiben, wie es sich weiter-
entwickeln und auf mittelfristige Sicht auch auf finanziell eigenen Beinen
stehen wird. Diese Skalierungsphase wird unterstiitzt von den beiden neuen
griechischen Partnern im Programm, der John S. Latsis Public Benefit Foun-
dation und der Bodossaki Foundation. Das Interesse und Engagement der
beiden griechischen Stiftungen ist fiir das Programm von grofler Bedeutung,
denn auf diese Weise ist START in Griechenland angekommen.

Mittlerweile wurden durch das Programm 9o Stipendiaten gefordert,

in diesem Sommer werden weitere 30 dazukommen. Ein Netzwerk der
Ehemaligen organisiert sich zurzeit selbststindig, um den gemeinsamen
Interessen und Zielen eine starke Stimme zu geben. Hier entsteht wirklich
eine neue Generation, die durch ihre Solidaritit untereinander und ihren
unermiidlichen Einsatz fiir eine intakte Zivilgesellschaft ernstzuneh-
menden Anlass zur Hoffnung gibt. START schafft hier einen finanziellen
und ideellen Rahmen und, wie der Name sagt, den Anstof - alles Weitere
liegt in der Hand starker Personlichkeiten, die den Mut haben, Ge-
sellschaft durch Kulturarbeit kreativ gestalten zu wollen.

Elias Adam bringt die Klein-
stadtcommunity in kreativen
Austausch (links). Der kleine
Drache ist das Maskott-
chen des Projekts ,Smallville”
(rechts).
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Jennifer Tharr arbeitet als Projektmanagerin des
Programms ,START — Create Cultural Change”
bei der Bundesvereinigung Soziokultureller
Zentren e.V. Zuvor leitete die studierte Theater-
und Literaturwissenschaftlerin fiir drei Jahre das
deutsch-griechische Jugendtheaterprojekt ,Mein
Leben — mein Theater” und erprobte partizipative

Arbeitsweisen mit Jugendlichen auf der Blihne.

Derzeit promoviert sie an der Universitat zu Kéin.

Foto: Swen Gottschall

39
FEBRUAR 2018 | NR.130 | >‘< M< ’\



Kultur interdisziplinir ...

Notig sind strukturelle Innovationen

Notig sind

s’rruku’rure le

Innovationen

Kulturelle Bildung ist wichtiger denn je. Aber
auch die Herausforderungen sind immens und
brauchen Innovationen auf vielen Ebenen.

Ein Beitrag von Eckart Liebau

Damit Menschen an Gesellschaft und Kultur aktiv partizipieren kon-
nen, brauchen sie ein Mindestmaf an Integration und darauf bezoge-
ner Qualifikation (Sprache, Formen der Lebensfithrung und Lebens-
bewiltigung in Alltag und Arbeit bzw. fiir Kinder und Jugendliche: in
der Kita und der Schule). Damit riickt die Partizipationskompetenz in
den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit. Das dafiir zentrale Recht auf
Selbst- und Mitbestimmung kann nur dann realisiert werden, wenn
auch die entsprechenden Kompetenzen erworben werden konnen.
Politisch kommt es daher darauf an, die entsprechenden Moglichkeiten
bereitzustellen. Es ist hier natiirlich nicht méglich, die Fiille der Ein-
zelkonzepte vorzustellen; deutlich ist jedoch,

> dass Kompetenzvermittlung und Integration nicht erst in
der Schule beginnen diirfen, sondern so frith wie mdéglich in
der frithkindlichen und vorschulischen Pidagogik ansetzen
miissen,

> dass auf Dauer nur sozialrdumlich ansetzende, vernetzte
Konzepte aussichtsreich sind, die systematisch die familialen
und sozialen Kontexte in der padagogischen Arbeit beriicksich-
tigen und aktiv einbeziehen,

> dass dementsprechend schulische, sozial- und kulturpiada-
gogische Angebote von vornherein aufeinander zu beziehen
sind,

> dass vom Krippenalter an allen Familien, die das wiinschen
und brauchen, Ganztagseinrichtungen angeboten werden
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miissen, in denen Férderung und Zusammenleben im Mittel-
punkt stehen,

Der Sinn des Unternehmens liegt darin, dass Kinder und Jugendli-
che allmédhlich lernen, an der Welt der Erwachsenen aktiv und passiv
teilzuhaben, in Arbeit und Beruf, Kunst und Kultur, Politik und Ge-
sellschaft, Wissen und Glauben, schliefllich auch im Alltag und in der
Freizeit. Kultureller Bildung kommt dabei zentrale Bedeutung zu.

Wirkungen Kultureller Bildung

Denn immerhin ldsst sich inzwischen soviel gesichert sagen: Die Aus-
einandersetzung mit dsthetischen Gestaltungsproblemen in Produk-
tion und Rezeption fordert zugleich komplexe Bildungsprozesse und
soziale Qualifikationen. Rationale und emotionale, intellektuelle und
kreative, physische und musische, individuelle und soziale Fahigkeiten
werden beim Singen, Tanzen, Schauspielen, Malen etc. in dieser oder
jener Form angesprochen und entwickelt.

Kulturelle Bildung ist nicht auf die Forderung der Wahr-
nehmung und der Rezeptionsfahigkeit begrenzt; ihre
Starke liegt gerade in der Forderung der Gestaltung.

Dabei kann die spezifische Begriindung fiir die Kulturelle Bildung
letztlich nur aus der Kultur, aus den Kiinsten selbst gewonnen werden:
Sie bieten unvergleichliche Erfahrungs- und Bildungswelten, die das
Leben tiber die gesamte Lebensspanne bereichern und die gerade durch
ihre Nicht-Alltdglichkeit, ihre Differenz zum Alltag gekennzeichnet
sind. Die Kiinste er6ffnen Wahrnehmungs-, Ausdrucks-, Darstellungs-
und Gestaltungsmoglichkeiten, die immer wieder und immer neu
Herausforderungen darstellen kénnen, mit Unerwartetem und auch
Unverstdndlichem umzugehen, aber auch und gerade mit Gewohn-
tem und Gekonntem, mit Ubung und Wiederholung. Gestaltungsfrei-
heit und Gestaltungsqualitét stehen da in einem aufregenden Span-
nungsverhéltnis. Denn Kulturelle Bildung ist nicht auf die Férderung
der Wahrnehmung und der Rezeptionsfdahigkeit begrenzt; ihre be-
sondere Stirke liegt gerade in der Forderung der Gestaltung, also der
eigenproduktiven Aktivitdten und Fiahigkeiten.
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Theaterspielen, Musizieren, Malen, Plastizieren, Tanzen, literarisches
Schreiben sprechen unterschiedliche Moglichkeiten der Wahrneh-
mung und des Ausdrucks, der Darstellung und Gestaltung an. Es ist das
Besondere der dsthetischen Erfahrung in kiinstlerischen Kontexten,
dass sie an eine Welt gebunden ist, die sich nicht vollstindig in Rou-
tine, Alltag, Selbstverstindlichkeit auflésen ldsst, sondern immer und
genuin auch durch Fremdheit, Andersheit, Unverfiigbarkeit und damit
durch die Notwendigkeit der Reflexion gekennzeichnet ist. Da die Kiin-
ste unterschiedliche Dimensionen menschlicher Bildung ansprechen,
werden sie alle gebraucht, wenn man Bildung ermdglichen will. Sie
bilden die Sinne; sie bilden das Urteilsvermdgen in diesem wichtigen
gesellschaftlichen Bereich; sie bieten einzigartige Bildungs- und Er-
fahrungsmoglichkeiten; sie bieten Kommunikationsmaoglichkeiten in
den vielen kiinstlerischen Sprachen, die auch ohne Worte auskommen.

Daher kommt es entscheidend darauf an, allen
Kindern und Jugendlichen gut gangbare Zugange
zu den verschiedenen Kinsten zu eroffnen.

,Sie bieten damit ganz besondere Chancen fiir Austausch- und Ver-
stindigungsprozesse, auch in interkultureller und internationaler
Hinsicht - im Zeitalter der Globalisierung ein zentrales Argument*
(Rat fiir Kulturelle Bildung 2014, S. 13). Daher kommt es entscheidend
darauf an, allen Kindern und Jugendlichen gut gangbare Zugédnge zu
den verschiedenen Kiinsten zu er6ffnen; nur dann kénnen sie auch -
gemeinsam mit den Eltern, Lehrern, Kiinstlern - fiir sich herausfinden,
wo sie besondere Interessen und Stirken entwickeln kénnen und viel-
leicht wollen. Aber das hat nur Sinn und funktioniert auch nur, wenn
die Angebote qualitativ hochwertig sind. Es geht also nicht nur um die
Quantitét, sondern zentral um die Qualitét.

Perspektiven

Die Forschung in Deutschland steht nicht erst am Anfang, aber sie ist
langst nicht auf einem auch nur anndhernd befriedigenden Entwick-
lungsstand (Projektgruppe 2014). Um hier weiter zu kommen, sind
strukturelle Innovationen erforderlich, die kontinuierliche Forschung
und Entwicklung ermdéglichen und damit mittel- und langerfristig
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Politik und Praxis unterstiitzen. Besonders wiinschenswert ist daher
die Entwicklung und Sicherung dauerhafter Unterstiitzungsstrukturen
fiir die Kulturelle Bildung, z.B. in Form eines Qualitatsinstituts fiir die
Pddagogik der Kulturellen Bildung, das ein regelméfiiges Monitoring
der Kulturellen Bildung mit forschungsbasierten Entwicklungspro-
jekten und hochqualifizierter Multiplikatorenfortbildung verbinden
sollte. Eine der wichtigsten, wenn nicht die wichtigste aktuelle Aufgabe
besteht dabei darin, Bund, Lindern und Gemeinden und der Zivilge-
sellschaft wissenschaftlich gesicherte Informationen insbesondere im
Blick auf die Entwicklung von Ganztagsangeboten im Rahmen kommu-
naler kultureller Bildungslandschaften zu verschaffen. Die dauerhafte
Institutionalisierung entsprechender Unterstiitzungsstrukturen wird
voraussichtlich nur als 6ffentliche Aufgabe mdoglich sein, moéglichst als
Gemeinschaftsaufgabe von Bund, Lindern und Gemeinden und unter
Beteiligung der Zivilgesellschaft.

Es ist eine der wichtigsten pddagogischen Aufgaben, die
Spielrdume und Praxismaglichkeiten zu erweitern und die
entsprechenden Ansatze so intensiv wie moglich zu fordern.

Die Bedeutung der Kiinste fiir die Bildung wéchst unter Bedingungen
der Globalisierung. Im Blick auf inter- und transkulturelle Kommu-
nikation sind Bildung durch die Kiinste und kulturelle Erfahrung con-
ditio sine qua non. Das gilt schulisch und auferschulisch. In der Schule
hat die Kulturelle Bildung zwar in manchen Fichern (Musik, Kunst,
Sport, Deutsch, zunehmend auch Theater) ihren Ort; viele interessante
Ansitze finden sich dariiber hinaus seit eh und je in auerunterrichtli-
chen schulkulturellen Aktivititen (Chor, Orchester, Theater etc.). Aber
in der Qualifikationshierarchie rangieren die wissenschaftsorientierten
Inhalte eindeutig und mit weitem Abstand vor den dsthetischen. PISA
zum Beispiel untersucht Kompetenzen in Mathematik, Naturwissen-
schaften und Sprachen, aber nicht in den Kiinsten. Erfindungskraft,
Phantasie, Vorstellungsvermégen und Innovation werden da seltsa-
merweise nur von den Wissenschaften erwartet und nicht von jenen
Disziplinen, deren Kern sie doch bilden. Es ist daher eine der wichtig-
sten pddagogischen Aufgaben, hier die Spielrdume und Praxismogli-
chkeiten zu erweitern, also den Kunst-, den Musik-, den Literatur- und
Theater-, aber auch den Sportunterricht und die entsprechenden
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Ansidtze innerhalb und auerhalb der Schule so intensiv wie moglich
zu férdern. Das aber bedeutet vor allem anderen, dass ein solcher
Unterricht wahrend der gesamten Schulzeit verldsslich und qualitativ
hochwertig angeboten werden muss.

Im Blick auf die Inhalte und auch die Formen padagogischer Arbeit hat
es die auerschulische Bildung natiirlich leichter als die schu-

lische; sie ist da freier. Aber sie hat bekanntlich ein anderes Problem;
sie erreicht allzu oft diejenigen, die sie erreichen mdchte, gerade nicht.
Wenn die entscheidende politische Aufgabe in der Kulturellen Bildung
darin besteht, allen Menschen quantitativ hinreichende und qualitativ
hochwertige Zugidnge durch Kulturelle Bildung zu 6ffnen, wird schnell
deutlich, wie grof} die Herausforderungen sind, die politisch zu bewal-
tigen sind. Bund, Lander, Kommunen, zivilgesellschaftliche Triger
haben da eine gemeinsame Aufgabe. Ihre besonderen Aufgaben liegen

> erstens in der Schaffung von niedrigschwelligen, non-for-
malen Zugangen zu Kunst und Kultur fiir all jene, denen die
formale und die informelle Bildung (vor allem also Schule und
Familie) keine geeigneten Zuginge geboten haben oder bieten,

> zweitens in integrativen, inklusiven, kultur-, alters- und sogar
generationeniibergreifenden Aktivititsmoéglichkeiten fiir alle
daran Interessierten,

> drittens in der gezielten Forderung besonders interessierter
und talentierter Kinder, Jugendlicher oder Erwachsener in der
Perspektive lebensbegleitender Bildung.

Solche Aufgaben sind durch die formale Bildung nicht substituier-
bar. Die non-formalen Akteure und Institutionen, die Musikschulen,
Jugendkunstschulen, Volkshochschulen, Bibliotheken, die Jugend-
verbdnde, die einschldgigen Vereine, die Theater, Orchester, Museen
mit ihren jeweiligen pddagogischen Vermittlungsangeboten und nicht
zuletzt die Religionsgemeinschaften sind als besondere vermittel-
nde Institutionen tdtig und erforderlich. Sie sind ein unverzichtbarer
Beitrag zur Kulturellen Bildung und bediirfen daher auch politischer
und praktischer Unterstiitzung. Aber sie kdnnen die schulischen und
vorschulischen Angebote nur ergidnzen, nicht ersetzen. Wie viel es da
insgesamt zu tun gibt, haben die jiingsten Studien des Rats fiir Kul-
turelle Bildung, (,,Jugend/Kunst/Erfahrung. Horizont 2015“; “Eltern/
Kinder/Kulturelle Bildung. Horizont 2017”) nachdriicklich gezeigt.
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