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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

der Kulturbetrieb geht auf vielfdltigste Weise Kooperationen ein. Der Anlass
ist in vielen Fallen idealistischer Natur, und man will mit gegenseitiger, in-
haltlicher, kiinstlerischer, kreativer Inspiration ein gemeinsames Ziel errei-
chen oder Innovationen schaffen: eine Gemeinschaftsproduktion mit einem
anderen Theater, eine Wanderausstellung mit internationalen Museen, das
grofde Festival fur neue Musik. Doch viel ofter ist es schlicht der - sehr legiti-
me - Versuch, die Chance zu nutzen, Projekte, die nicht alleine gestemmt
werden konnen, zu realisieren und die Last auf mehreren Schultern zu vertei-
len. Immer wieder werden institutionelle Kooperationen angestrebt, um
dauerhaft Ressourcen zu schonen und Synergien zu nutzen.

Egal, welches Kooperationsmodell dabei gewahlt wird, iiber Erfolg oder
Scheitern entscheiden zahlreiche Faktoren, mit denen man sich intensiv
auseinandersetzen muss: Partnerwahl, Rechtsform, Zieldefinition, Zustan-
digkeiten, Aufgabenbereiche und Prozessabliaufe, Art und Weise der Zusam-
menarbeit ... Und nicht zu vergessen, die unterschiedlichen Kulturen und
Wertegeriiste der jeweiligen Organisationen, die den Weg zur Gemeinsam-
keit beschwerlich machen konnen. Es kostet Zeit und Arbeit, das Ganze auf
eine sichere Grundlage zu stellen. Aber wie viel Zeit investiert der Kulturbe-
trieb in solcherlei grundsitzliche Uberlegungen? Viel zu oft scheint es, dass
unter hohem Zeitdruck eine Standardkooperation zurechtgehammert wird,
die auf dem schnellsten, nicht auf dem besten Weg das Ziel erreichen soll.
Getreu dem Motto: Augen zu und durch, wird schon gut gehen. Das tut es
mit hoher Wahrscheinlichkeit am Ende auch. Die Frage bleibt, auf wessen
Kosten die erfolgreiche Premiere oder Vernissage mit honorablen Gasten ge-
feiert werden kann.

Das soll mitnichten ein Pladoyer gegen Kooperationen sein. Im Gegenteil, die
Chancen liegen auf der Hand. Doch muss dem Grundsatz einer ,,Zusammen-
arbeit auf Augenhohe“ Rechnung getragen werden. Denn nur so wird eine
Kooperation zu einer echten Partnerschaft und das auf allen Ebenen und
moglichst langfristig. Dafiir muss - so schwer es ist - Fairness und Vertrauen
herrschen. Und letztlich geht es auch um die MitarbeiterInnen, die fiir das
Celingen einer Kooperation sorgen, und diese haben das Recht, dass sich von
Beginn an dariiber Gedanken gemacht wird, mit welchen Mitteln und auf
welchen Wegen das Ziel erreicht werden soll, Sie sollten als letztes Federn
lassen miissen, weil nicht mit Voraussicht geplant und organisiert wurde.

Also vereinbaren Sie gerne bei einem Glas Wein eine zukiinftige Zusammen-
arbeit, doch setzen Sie sich mit niichternem Kopf an die strukturelle und in-
haltliche Ausgestaltung. Es lohnt sich!

Ihre Veronika Schuster, Ihr Dirk Schiitz

www.kulturmanagement.net
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Transkultur!

Eine Anndherung an einen Begriff mit zukiinftiger Tragweite

Ein Beitrag von Gernot Wolfram

Warum sollte man im Kulturmanagement verstirkt von dem Begriff
,Iranskultur“ sprechen, wenn man iiber das Zusammenspiel verschiedener
Kulturen im Raum der Kunst spricht? Und was heif3t dieser Begriff iiber-
haupt?

Kurze Einfithrung in den Begriff

Transkultur soll zunachst verstanden werden als Perspektive auf die bewegli-
che Vielschichtigkeit kultureller Einfliisse im einzelnen Individuum und in
ganzen Gesellschaften. Nicht mehr das Fremde und das Eigene werden ge-
sondert betrachtet, sondern die Durchmischung von vertrauten, verborgenen
und erst im Entstehen befindlichen kulturellen Praktiken.

Gerade innerhalb der Globalisierung, in der immer mehr Menschen zeitweise
oder dauerhaft den Ort ihrer Herkunft verlassen miissen bzw. aus bi-kultu-
rellen Elternhdusern kommen oder in bi-kulturellen Partnerschaften leben,
sind eindeutige Zuordnungen nicht mehr moglich. Dazu kommt eine wach-
sende Migration im Sinne einer immer schneller werdenden Bewegung von
Menschen und kulturellen Praktiken iiber den Globus, freiwillig oder er-
zwungen, die sich durch die digitale Kommunikation wechselseitig verstar-
ken. Das schlief3st auch das Wachstum von hybriden einflussreichen digitalen
Kulturen mit ein! Kulturelle Eindeutigkeit lasst sich in diesem Kontext weder
wissenschaftlich noch alltagspraktisch nachweisen.

Der Blick auf Transkultur ist dabei nicht etwas Beliebiges, sondern die Er-
kundung der zahlreichen Einfliisse, die kulturelles und kiinstlerisches Leben
durchziehen, ohne sie sofort hierarchisieren und einordnen zu wollen. Der
Begriff setzt sich klar von Interkultur ab, da er nicht zwischen feststehenden
Entitdaten vermittelt. Einige Aussagen mogen das greifbar machen:

« Interkultur: ,Ich habe eine deutsche und eine tiirkische Seite in mir*,
,Deutsche und Franzosen arbeiten in dieser Produktion erfolgreich zu-
sammen*; , Das jiidische Filmfestival sieht auf zeitgenossische Dialoge
zwischen Israel und Deutschland*.

o Transkultur fokussiert vielmehr das Dazwischen, das Ineinanderfliefdende
und Nicht-Abgrenzbare: ,Ich bin ein Deutschtiirke, vor allem aber Berli-
ner*; ,In dieser Produktion entstand etwas Neues, weil wir nicht standig
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auf unsere Herkunft, sondern auf die Kraft unseres Teams geschaut ha-

ben“; ,,Manchmal finde ich vieles von dem Chaos aus Tel Aviv verwandelt in
der deutschen Hauptstadt wieder*,

Populismus und Monokultur-Glaube

Diese mehrschichtige Perspektive ist zundchst ungewohnt, fithrt aber auf
neue Felder kultureller Wahrnehmung. Zugleich macht diese Perspektive
offensichtlich vielen Menschen, und vor allem Regierungen, Angst. Auffalli-
gerweise pragt aktuell eine Riickkehr von nationalstaatlichen Konzepten das
offentliche Selbstverstiandnis in vielen Lindern der Welt, leider auch in Eu-
ropa. Damit geht eine merkwiirdige Renaissance von Monokultur-Konzepten
einher,

Viele Regierungen, wie zur Zeit in der Tiirkei, in Ungarn, Polen oder der Slo-
wakei, schiiren Angste vor der Bedrohung ihrer Kultur, indem sie vor allem
davor warnen, dass angeblich Fremde oder Andersdenkende die grofdte Ge-
fahr fiir die kulturelle Identitit ihres Landes darstellten. Patriotisch anfeu-
ernde Biicher, Pamphlete, Filme, Spiele und Reden feiern nicht nur in diesen
Lindern, sondern weltweit ein beeindruckendes Revival. Ihnen allen ge-
meinsam ist der Schwur auf eine mythische Nation mit bestimmten Kraften,
Besonderheiten und Starken, die es gegen jede Form der Vermischung zu ver-
teidigen gilt. Dagegen steht ein geradezu technologischer Rausch an neuen
Entwicklungen, Ideen und Konzepten, der sich aus allen Kulturen bedient,
neue Formen des Wissenstransfers generiert und alte Grenzen schlichtweg
hinwegfegt.

In dieser Spannung sind KiinstlerInnen und Kulturbetriebe gefragt, nicht
nur Protest anzubieten, sondern Vorschliage zu formulieren, welche die Angst
vor dem Sich-Offnen in Neugierde und Spannung verwandelt. Transkultur
wird daher einer der Schliisselbegriffe fiir neue kiinstlerische Konzepte in
den niachsten Jahren werden.

Transkulturelles Denken
Transkulturelles Denken beginnt, wenn gefragt wird:

« Was entsteht an Neuem, wenn Menschen zusammenarbeiten und sich der
in ihnen selbst liegenden kulturellen Vielfalt bewusst werden (Vorfahren,
Freunde, Beziehungen, Erfahrungen etc.)?

« Wie funktioniert der Prozess der Herausbildung neuer kultureller Normen
und Sichtweisen, die unabhingig von der Herkunft gedacht werden?

« Was verandert sich vielleicht auch unwiderruflich innerhalb solcher Ent-
wicklungen?

Das heifdt nicht, Lindern und Menschen ihre Identitit zu rauben. Aber es
fithrt zu einem Bewusstsein, dass moglicherweise nicht die Herkunft unser
kulturelles Selbstverstandnis mafdgeblich pragt, sondern die Art und Weise
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wie wir etwas tun und denken. Dieses Wie steht fiir eine Praxis, der sich Men-

schen anschliefden konnen. Die Betonung eines Woher muss hingegen natur-
gemaf} die Unterscheidung zwischen Einheimischen und Fremden machen.

Austausch ist notwendig: Die Tagung , Transkultur!“

Die Forschung und die kulturelle Praxis haben hier in den vergangenen Jah-
ren viel erreicht. Auch im Kulturmanagement gibt es ein starkes Bewusst-
sein fiir die Rolle von Migration, kulturell vielschichtigen Netzwerken und
internationalem Austausch. Doch noch immer ist in den Debatten zu diesen
Themen der Begriff Interkultur bzw. Interkulturalitat omniprasent, also das
Denken in feststehenden Identititen wie MigrantIn vs. Nicht-MigrantIn.

Als Thomas Heinze von der FernUniversitat Hagen und ich uns zu diesen
Themen auszutauschen begannen, war schnell klar, dass hier ein grofder
Lernbedarf besteht. Bislang gibt es im Kulturmanagement kaum Einschlagi-
ges zum Thema Transkultur. Noch immer werden, durchaus sinnvoll, Publi-
kumsgruppen, Genres und KiinstlerInnen in bestimmte Kategorien einge-
teilt, wobei die migrantische Herkunft eine der bekanntesten sein diirfte.
Aber miissen Migrantlnnen stindig ihre Migrationsgeschichte kiinstlerisch
reflektieren? Gibt es nicht andere Kategorien, die ebenso spannend sind und
neue Wissenspotentiale freilegen, fiir Migrantinnen wie fiir Einheimische?

Die Tagung , Transkultur!“ wird genau diesen Fragen nachgehen und soll zu-
gleich der Ausgangspunkt fiir eine langerfristige Diskussion zu diesem wich-
tigen Thema bilden. Sie versammelt ExpertIlnnen aus nahen und ferneren
Felder der kiinstlerischen, kulturellen und kulturmanagerialen Praxis.

In Kooperation mit dem Goethe Institut, der Bundeszentrale fiir politische
Bildung, dem Netzwerk Kulturberatung und dem Forschungsprojekt ,,The

Moving Network* (www.the-moving-network.de) wurde ein Programm

erstellt, das vor allem verdeutlicht, dass das Kulturmanagement neue Akteu-
re und Impulse braucht. Gerade aus Feldern wie der Digitalforschung oder
den Kiinsten. Aber auch aus der Politik, um nicht in einem Wissensmodus
stecken zu bleiben, der hiaufig Annahmen und Diskurse der letzten Jahre ein-
fach nur wiederholt, ohne zu sehen, in wie starkem Maf3e, nicht zuletzt
durch die Fliichtlingsbewegung, neue Herausforderungen entstanden sind.

Sieht man sich etwa Arbeiten des Digitalforschers Ayad Al-Ani zur kulturel-
len Struktur kreativer Organisationen an, verfolgt man, was der Galerist Ale-
xander Koch in Afrika mit seiner Version der ,Neuen Auftraggeber“ leistet,
oder welche Formen der kulturell gepragten Kommunikation zwischen Ge-
fliichteten die Medienwissenschaftlerin Mafalda Sandrini untersucht oder
wie Raphaela Henze von der Hochschule Heilbronn die verschiedenen inter-
nationalen Handlungsformen im Kulturmanagement darstellt, dann wird
deutlich, dass in all diesen Feldern transkulturelle Sichtweisen pragend ent-
halten sind. Gleiches gilt fiir die cultural community work von Bill Flood aus
Portland, Oregon, der eine sensible Methodik fiir das Entdecken kultureller
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TRANSKULTUR!
Wer spricht? Wer hort zu?
Wer verbindet?

Interaktive Tagung,
am 12. und 13. Oktober
2017

ORT
FernUniversitat in Ha-
gen, Regionalzentrum
Berlin, Kurfiirsten-
damm 21, 10719 Berlin

WEITERE
INFORMATIONEN
www, transkulturtagu
ng.de/

Anmeldung bei Nadia
Budnik (FernUni Ha-
gen) bis 15.9. 2017
unter:tagung.berlin@f
ernuni-hagen.de

Die Teilnahmae ist kos-
tenfrei.
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Cleichzeitigkeit in Stadten entwickelt hat. In Berlin ist es sicher die Arbeit
der BarenboimSaidAcademy, deren Konzept des Nicht-In-Lagern-Denkens in
besonderer Weise transkulturelle Mafdgaben umsetzt. Mit diesen ExpertIn-
nen ins Gesprach zu kommen, zu diskutieren und sich auszutauschen und
gemeinsame Erfahrungen zu dokumentieren, ist erklartes Ziel der Tagung.

Interaktiv - Mitgestaltung der Teilnehmer

Alle TeilnehmerInnen sind dazu eingeladen, in dem gemeinsamen Workshop
ein Positionspapier zu erstellen, in das die Erfahrungen aus Kulturbetrieben
und Bildungsinstitutionen einfliefen sollen. Dieses ,,white paper” wird in
eine Druckfassung iiberfiihrt, die dann in verschiedenen Sprachen Kulturbe-
trieben und anderen an Transkultur interessierten Institutionen zur Verfii-
gung gestellt wird. Die Tagung mochte somit eine moglichst breite Beteili-
gung zu diesem Themenfeld erreichen und eine Vielzahl von Stimmen aus
unterschiedlichen Landern zu Gehor bringen. |

ZUM WEITERLESEN

Al-Ani, Ayad (2014): Araber als Teil der hellenistisch-romischen und christlichen
Welt.: Wurzeln orientalistischer Betrachtung und gegenwartiger Konflikte: von Ale-
xander dem Grof3en bis zur islamischen Eroberung. Duncker &Humblot

Allmanritter, Vera (2017): Audience Development in der Migrationsgesellschaft:
Neue Strategien fiir Kulturinstitutionen. transcript

Barenboim, Daniel & Georges (2014): Funkelnde Hoffnung: Das West-Eastern Divan
Orchestra und die Kraft der Musik. Corso

Bhaba, Homi (2000): Die Verortung der Kultur. Stauffenburg

Fohl, Patrick S. & Glogner-Pilz, Patrick (2011): Nachhaltige Entwicklung in Kultur-
management und Kulturpolitik: Ausgewahlte Grundlagen und strategische Perspek-
tiven. VS Verlag

Fohl, Patrick & Glogner-Pilz, Patrick (2017): Kulturmanagement als Wissenschaft:
Grundlagen - Entwicklungen - Perspektiven. Einfiihrung fiir Studium und Praxis. VS
Verlag

Henze, Raphaela (2016): Einfithrung in das internationale Kulturmanagement. VS
Verlag

Keuchel, Susanne; Kelb, Viola (Hrsg.) (2015): Diversitit in der Kulturellen Bildung.
transcript

Struve, Karen (2012): Zur Aktualitdt von Homi K. Bhabha: Einleitung in sein Werk.
VS Verlag

Wolfram, Gernot (2012): Kulturmanagement und Europdische Kulturarbeit.

Transcript

Ziese, Maren & Gritschke, Caroline (2016): Gefliichtete und Kulturelle Bildung: For-
mate und Konzepte fiir ein neues Praxisfeld. transcript
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UNIV.-PROF. DR.
THERESIA THEURL
ist Osterreicherin. Sie hat an
der Universitdt Innsbruck
Volkswirtschaftslehre stu-
diert, dort promoviert und
mit einer Arbeit iiber histori-
sche Wahrungsunionen
habilitiert. Sie war wissen-
schaftliche Assistentin an
der Universitdt Miinchen
und wurde 2000 an die
Westfilische Wilhelms-
Universitdat Miinster beru-
fen. Dort leitet sie das Insti-
tut fiir Genossenschaftswe-
sen als geschdftsfiihrende
Direktorin sowie den Wirt-
schaftswissenschaftlichen
Fachbereich als Dekanin.
Ihre Schwerpunkte in For-
schung, Lehre und Praxis-
transfer sind Unterneh-
menskooperationen, die
Okonomik der Genossen-
schaften sowie institutio-
nen- und organisationstheo-

retische Fragestellungen.
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Kooperationen im Kul-
turbetrieb

Das Thema Kooperationen im Kulturbetrieb betrifft KiinstlerInnen wie Kul-
tureinrichtungen gleichermafden: Fiir KiinstlerInnen etwa ist die Antwort
auf die Frage wichtig, ob sie mit ihrer freiberuflichen Tatigkeit nachhaltig
ihre wirtschaftliche Existenz sichern konnen oder eben die Zusammenarbeit
mit anderen - KiinstlerInnen oder Kultureinrichtungen - suchen miissen.
Fir die institutionellen Einrichtungen im Kulturbetrieb kann es ebenso da-
rum gehen, Ressourcen zu schonen. Aber auch in Kooperationen neue Wege
zu gehen. Fiir beide Seiten sind zahlreiche Aspekte zu beriicksichtigen.

Ein Beitrag von Theresia Theurl

Gemeinsam Werte entlang der Wertschopfungskette schaffen
KinstlerInnen und Unternehmen suchen die am besten geeignete Organisa-
tionsform fiir ihre Aktivititen entlang einer ,Wertschopfungskette“, Beim
Beispiel des Kiinstlers geht sie von ihm und den von ihm benotigten Vorleis-
tungen und Tatigkeiten aus, ordnet die Kunstwerke als kiinstlerische Pro-
dukte ein, die letztlich direkt oder indirekt bei den Menschen oder Organisa-
tionen ankommen, die dafiir einen Preis bezahlen. Diese Wertschopfungs-
kette kann einfach oder komplex sein, viele oder wenige Beteiligte aufwei-
sen. Nicht nur die kiinstlerischen Werte, sondern auch die wirtschaftlichen
Werte, entstehen entlang der Wertschopfungskette des Kulturbetriebs. Jeder
der Beteiligten wird fiir sich kliren, ob es besser ist, alleine tdtig zu sein oder
mit anderen eine wirtschaftliche Einheit zu bilden (z.B. durch die Fusion von
Unternehmen oder durch einen Arbeitsvertrag) und dadurch die Selbststan-
digkeit zu verlieren. Die dritte Option besteht darin, zwar selbststandig zu
bleiben, aber auf Dauer oder fiir ein Projekt Partnerschaften fiir jene Aktivi-
taten einzugehen, bei denen eine Verstarkung notwendig ist. Damit eroffnet
sich das bunte Feld der Kooperationen.

Eins plus eins kann drei ergeben

Kooperationen sind ein Instrument, gesteckte Ziele besser zu erreichen als
alleine. Uber eine Kooperation sollte man nachdenken, wenn man etwas bes-
ser machen will als bisher, wenn man etwas Neues machen mochte oder
wenn man iber seine Grenzen hinauswachsen will. Sich fiir eine Kooperation
zu entscheiden, sollte gut iiberlegt werden. Kooperiert wird im eigenen Inte-
resse und nicht, um altruistische Motive umzusetzen, wie es die Bezeich-
nung nahelegen konnte. Von der Zusammenarbeit werden zwar im Ergebnis
Vorteile erwartet, dennoch sind mit ihr Einschrankungen verbunden. So
konnen nicht mehr alle Entscheidungen allein getroffen werden und es miis-
sen Kompromisse eingegangen werden. Manchmal setzt der Partner die ei-
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genen Ideen um oder er eignet sich einen groferen Teil des gemeinsam Ge-
schaffenen an als im zusteht. Dies alles kostet Zeit und Energie und es kann
Arger und Frustration hervorrufen.

Wer nicht stark ist, sollte schlau sein

Dennoch boomen Kooperationen in allen Wirtschafts- und Gesellschaftsbe-
reichen. Haufig soll die Zusammenarbeit wirtschaftliche Grof3e ermoglichen.
Diese kann iiber die Senkung von Kosten (z.B. die gemeinsame Nutzung von
Proberdumen, die Entwicklung gemeinsamer Ticketsysteme), die Verbesse-
rung der Verhandlungsposition (z.B. gegeniiber den Konzertveranstaltern),
die Chance auf grofere Auftriage (z. B. kommunal finanzierte Kunstwerke im
offentlichen Raum, Fernsehproduktionen) oder zusitzliche Auftriage sowie
die Moglichkeit der Gewinnung von Experten (z.B. eines PR-Agenten) entste-
hen. Akteure mit ahnlichen Starken versuchen solche Grofdeneffekte zu nut-
zen (additive Kooperationen). Doch auch das Zusammenbringen sich ergan-
zender Stirken kann Kooperationen zugrunde liegen (komplementire Koope-
rationen). Dies kann iiber die Kombination von unterschiedlichen Talenten
(z. B. Schriftsteller und Zeichner), Wissen und Erfahrung (z.B. kiinstlerische
Tatigkeit und Vermarktung), von Zielgruppen (z.B. nach Alter, Region) und
Wegen zu diesen (z.B. iiber Live-Konzerte oder Videoproduktionen) wirken.
Risiken konnen so geteilt (z.B. der wirtschaftliche Erfolg von Veranstaltun-
gen), die Geschwindigkeit erhoht (z.B. Aktualitit von Produktionen), Neues
gefordert (z.B. eine neue Stil- oder Interpretationsrichtung) oder neue Ziel-
gruppen erreicht werden. Das Schlaue von Kooperationen besteht immer da-
rin, klein/selbststandig zu bleiben, aber dennoch die wirtschaftlichen Vortei-
le grofderer Einheiten dort zu erreichen, wo dies moglich ist.

Kooperieren mit unbegrenzter Kreativitat

Trotz der bunten Vielfalt an Kooperationen gibt es einige typische Kooperati-
onsmuster, wobei die Kombination von dhnlichen und unterschiedlichen
Starken bereits angesprochen wurde. Die horizontale Kooperation findet z.B.
in einem Konzert statt. Mehrere Kiinstler arbeiten in der ,, Produktion des
Kunstwerks* zusammen oder mehrere konkurrierende Veranstalter organi-
sieren zusammen ein Mega-Event. Die Kooperation erfolgt also auf einer
Ebene der Wertschopfungskette. In vertikalen Kooperationen, z.B. der Ge-
meinschaftsproduktion eines Films, arbeiten von Beginn bis Ende unter-
schiedliche Personen/Unternehmen zusammen. Die einzelnen aufeinander-
folgenden Schritte werden von Partnern organisiert und ausgefiihrt. Die Ko-
operationspartner miissen nicht aus dem Kulturbetrieb kommen, sondern
konnen auch aus anderen Wirtschafts- und Gesellschaftsbereichen stammen
(z.B, aus der Touristik, der Gastronomie, der Freizeitwirtschaft). Manchmal
arbeiten zwei Unternehmen oder Kiinstler zusammen, manchmal mehrere
und dann wieder sind es grof3e Netzwerke, die ihre Produktionen zusammen
vermarkten, die zusammen Hallen oder andere Lokalititen nutzen oder die
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neue Akustiksysteme entwickeln und zum Einsatz bringen. Auch mit Kom-
munen, Stiftungen und Vereinen werden Partnerschaften eingegangen.

Wer Kkooperiert, ist nicht allein

Durch die Zusammenarbeit soll mehr erreicht werden als allein. Doch wie
wird dieses ,,Mehr“ zwischen den Partnern aufgeteilt? Dafiir braucht es Re-
geln. Die Zusammenarbeit kann informell - also ohne schriftlichen Vertrag -
erfolgen. Verbreiteter sind jedoch Kooperationsvertrage. Es werden auch ge-
meinsame Gesellschaften gegriindet, womit eine eigene Rechtspersonlich-
keit fiir das Instrument der Zusammenarbeit entsteht. In der angefiithrten
Reihenfolge erfolgen dann eine Zunahme der Verbindlichkeit, eine Absiche-
rung gemeinsamer Investitionen, ein Anstieg der gegenseitigen Abhiangig-
keit sowie eine Erhohung der Ausstiegs-Kosten, falls die Zusammenarbeit
nicht funktioniert.

Kooperationsfehler vermeiden
Es gehort ins ,,Reich der Illusionen®, dass alle Kooperationen erfolgreich sind.
Doch die Fehler sind bekannt und jeder einzelne kann vermieden werden.

1. Haufig fehlt eine klare Vorstellung, was mit der Kooperation konkret er-
reicht werden soll.

2. Kunstschaffenden, aber auch Unternehmen, fehlen haufig Erfahrung
und Wissen, wie Kooperationen konkret anzugehen und vorzubereiten
sind.

3. Nichtjeder Partner und nicht alle Tatigkeitsfelder sind ideal fiir eine Zu-
sammenarbeit, wenn an die Ausbeutungsgefahr gedacht wird.

4. Fehlende Regeln der Zusammenarbeit belasten eine Kooperation ebenso
wie das Fehlen eines fundierten Vertrauens in die Verlasslichkeit der
Partner.

5. Nicht alle Partner verstehen, dass Zusammenzuarbeiten mit der Ein-
schrankung von Freiriumen verbunden ist. Die dann entstehenden Kon-
flikte, auch durch das Brechen von Vereinbarungen, konnen das gemein-
sam Erwirtschaftete wieder aufzehren. Dies gilt auch fiir Neid, Intole-
ranz, personliche Animosititen und verborgene Absichten.

6. Meist wird am Beginn versaumt zu klaren, wie bei unlosbaren Problemen
und bei der Verletzung von Regeln vorzugehen ist. Dies racht sich spater
immer.

7. Oft wird auch vernachldssigt, dass eine Erfolgskontrolle notwendig ist,
aus der abgeleitet werden kann, ob Regeln verandert oder Partner ausge-
tauscht werden sollten. Man sollte wissen, ob die Kooperation das bringt,
was man sich erwartet hat.
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Erfolgsfaktoren umsetzen

Zusammenarbeiten kann gelernt werden. Erstens ist fiir die Kooperation ein
tragfahiges Fundament zu schaffen: eine Idee mit einem stimmigen Kon-
zept, klaren Zielen und geeigneten Partnern. Zweitens muss sich jemand um
die Kooperation kiimmern, damit sie funktioniert und nicht die Nachteile
grofder werden als die Vorteile. Dieses Management ist deshalb so wichtig,
weil im Tagtaglichen die eigenen Interessen und Ziele im Vordergrund ste-
hen. Wer denkt da schon an das Gemeinsame. Drittens gilt es sicherzustel-
len, dass Menschen, die Selbststindigkeit und Unabhadngigkeit gewohnt
sind, durch die Kooperation nicht iiberfordert werden. Viertens sind Regeln
der Zusammenarbeit unverzichtbar. Sie haben die Arbeitsteilung, die Kom-
petenzen sowie die Rechte und Pflichten der Kooperationspartner zu enthal-
ten. Fiinftens gilt es zu verstehen, dass Konfliktfelder Teil der Kooperations-
logik sind. Alle miissen lernen, damit umzugehen. Wer kooperiert ist nicht
allein und kann sich auch nicht so verhalten. Sechstens miissen auch bei In-
teressengegensdtzen und unterschiedlichen Vorstellungen Entscheidungen
moglich sein. Daher sind siebtens Transparenz und Toleranz im Prozess der
Zusammenarbeit und im Ergebnis unabdingbar.
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Die Kultur der Kooperation

Strukturen, Prozesse und Kulturelle Praxen

Ein Beitrag von Annika Hampel

Kulturelle Kooperationen! zwischen dem Globalen Norden und dem Globalen Sii-
den® werden derzeit vielfach gefordert. Anspruch ist ein ,,Dialog auf Augen-
hohe* oder ,,Partnerschaften unter Gleichberechtigten‘3. Uber die Realisie-
rung dieser Kooperationen ist aufer der Prasentation des Resultats - zum Bei-
spiel die Auffithrung eines gemeinsam produzierten Theaterstiicks - selten
etwas bekannt. Doch die Erfahrungen der Kooperationsakteure liefern die
relevanten Perspektiven zur Entwicklung einer neuen Kooperationskultur in
den Kiinsten.

Kooperationen sind Risikoarbeit

Um von- und miteinander zu lernen, wird es Zeit, das Wissen und die wertvol-
len Erfahrungen aus den interkulturellen Partnerschaften darzustellen und zu
teilen. Dabei spreche ich nicht nur vom Austausch erfolgreicher, sondern auch
gescheiterter Kooperationen. Denn Scheitern bietet das einzigartige Potenzial,
aus Fehlschldagen und Misserfolgen fiir zukiinftige Kooperationsarbeit zu ler-
nen, sprich: sich weiterzuentwickeln. Doch bis jetzt werden gescheiterte Koo-
perationsprozesse tabuisiert, aus Angst, Forderer und Unterstiitzer zu verlie-
ren. Eine neue Kooperationskultur besteht demnach auch daraus, eine Kultur
des Experimentierens und Scheiterns zuzulassen. Kooperationen sind Risiko-
arbeiten. Was im Laufe und am Ende einer kulturellen Kooperation heraus-
kommt, ist selten vorhersehbar. Partnerschaften konnen scheitern.4

Der wesentliche Parameter einer Kooperation ist neben der Finanzierung der
Partnerschaften die Zeitdauer. Das Ergebnis meiner Forschung iiber interna-
tionale kiinstlerische Kooperationen® ist u. a., dass die meisten Akteure in-
ternationaler Kooperationsarbeiten eine Herausforderung in der Kiirze der
Zeit, denen eine Kooperationsarbeit gewidmet werden darf, sehen. Die beno-
tigte Zeit ist von diversen Faktoren abhangig, bspw. von der Zielsetzung. Im
Ideal, aber selten in der Praxis realisiert, werden die Ziele zu Beginn der Koo-
perationsarbeit von allen Akteuren gemeinsam definiert. Das setzt voraus,
dass man um die eigenen Ziele weif3. Der offene Austausch iiber die jeweili-
gen Ziele und Rollen ist wichtig, um den Partner in seinen Erwartungen hin-
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1 Kooperation verstanden als
ein Format des freiwilligen
Miteinanderarbeitens, mit
dem Ziel, auf der Grundlage
eines gemeinsamen Arbeits-
prozesses etwas Neues ent-
stehen zu lassen, wozu eine
Partei alleine nicht fahig
gewesen ware.

2 Statt ,Entwicklungsland®,
,Dritte Welt‘ oder dhnliche
Namen werden Globaler Norden
und CGlobaler Siiden als neutrale-
re Bezeichnungen in der vor-
liegenden Untersuchung ver-
wendet. Doch sind die Begrif-
fe nicht iiberzeugend und
werden dementsprechend
gekennzeichnet: Der Globale
Norden umfasst bspw. nicht
den gesamten geografischen
Norden, sondern ausschliefR-
lich die reicheren industriali-
sierten Gebiete. Der Globale
Siiden hingegen bezeichnet
sinngemaf die ca. 150 ,Ent-
wicklungslander‘. Merkmale
von Landern des Globalen Sii-
dens sind geringere industriel-
le Entwicklung, Verschul-
dung, grofde Ungleichheit,
hoherer Armutsanteil, gerin-
gerer Bildungsgrad, geringere
Lebenserwartung, koloniale
Erfahrung etc. (vgl.
http://tinyurl.com/ngsxdem,
Abruf: 05.06.2017).

3 Vgl. Goethe-Institute. V.,
1998: Grundsatze fiir die zu-
kiinftige Arbeit. Aufgaben
und Ziele des Goethe-Insti-
tuts. Miinchen. In: Schnei-
der, Wolfgang (Hg.), 2008:
Auswartige Kulturpolitik.
Dialog als Auftrag - Partner-
schaft als Prinzip. Bonn. S.
206.

4 Die Griinde fiir ein Scheitern
sind vielfdltig: unklar definier-
te Ziele und dsthetische Diffe-
renzen, die eine gemeinsame
Basis ausschliefRen, mangelnde
Kommunikation und Vertrau-
en sowie Kulturdiskrepanzen
und die Ungleichheit der Part-
ner untereinander. Eine Kultur
des Ausprobierens und Schei-
terns zu etablieren ist durch
eine schrittweise Forderung
moglich. ...
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sichtlich der Kooperation zu verstehen, um unterschiedliche Zielsetzungen
anzuerkennen sowie gemeinsame Ziele zu definieren, auf die im Fall einer
Konfliktsituation zuriickgegriffen werden konnen.

Vertrauensvolle Kooperationen brauchen Zeit

Kooperationsarbeit ist voraussetzungsvolle Arbeit, die einen Rahmen und
Strukturen braucht, um sich entfalten zu konnen. Zur Vorbereitung gehort
bspw., den Partner in seiner Lebensrealitat und kiinstlerischen Praxis ken-
nen und verstehen zu lernen. Durch das Identifizieren von Gemeinsambkei-
ten, die eine Kooperation begriinden, entsteht Vertrauen. Das Herstellen von
Vertrauen wiederum braucht Zeit. Das gilt auch fiir den Prozess, ,,[a]uftre-
tende Irritationen, Dissonanzen, Kulturschocks, Fremdheitserfahrungen [...]
als herausfordernde, faszinierende und frustrierende Lern- und Erfahrungs-
raume aufzugreifen und fiir ein vertieftes Fremd- und Selbstverstehen [...] zu
nutzen [...]“C.

Doch meist bleibt wenig Zeit zwischen Forderzusage und Projektbeginn:
,2Funding coming from Germany in general starts with jumping into the pro-
ject and ends with the premiere performance or exhibition”, so Anmol Vella-
ni, Griinder der India Foundation for the Arts in Bangalore’. Diese kurzzeiti-
ge und kurzsichtige Forderung hat zur Folge: Statt sich mit den verschiede-
nen kulturellen Realitaten und kiinstlerischen Praxen, die eine internationa-
le Kooperation bietet, auseinanderzusetzen und sie zu verbinden, werden
haufig iiberstiirzt Kooperationen mit unbekannten Partnern eingegangen,
Konflikte umgangen und Kooperationsprozesse auf das iibereilte Herstellen
eines vorzeigbaren Resultats ausgerichtet. Aufderdem miissen die Kooperie-
renden Folgefinanzierungen fiir ihre kiinstlerische Arbeit beziehungsweise
fur ihre Kulturinstitution finden und sichern. So bleibt es in der Regel bei
einem oberflachlichen Dialog zwischen den Kooperierenden, die sich bis zum
Schluss unbekannt sind oder sogar missbilligen, da Differenzen iibergangen
und verneint werden bzw. negiert werden miissen.

Sowohl die begrenzte Zeit als auch das limitierte Budget zwingen die Kultur-
schaffenden, die vorbereitende Phase wie auch deren Nachbereitung, bspw.
die Reflexion der Zusammenarbeit® und die Verortung der Kooperation im
Siiden und im Norden, auszulassen. Dadurch werden die Chance und das Po-
tenzial, internationale Kooperationsprojekte iiber Differenzen und Grenzen
hinweg weiterzuentwickeln, verschenkt.

Gefahren eines Kulturkolonialismus begegnen

Kooperationsforderungen werden gegenwartig in der Regel in Abhangigkeit
von Regionen bzw. Nationen - neben Thematiken oder Sparten - ausgeschrie-
ben. Internationale Kooperationen zielen hingegen darauf ab, die Hiirden, die
durch das Aufteilen der Welt in Nationen entstanden sind, zu iiberwinden.?
Die regionenbezogene Forderung steht demnach in einem eklatanten Wider-
spruch zu dem grundlegenden Interesse internationaler Kooperationsarbeit,
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Fortsetzung Fufinote 4 ...

... Akteuren wird zu Beginn
ihrer Zusammenarbeit ein
Jkleiner‘ Geldbetrag (,seed
money‘) zugesprochen, um
ihre Kooperationsidee einige
Wochen zu erproben. Nach
dieser Phase entscheiden die
Kooperierenden, gemeinsam
mit ihren Forderern, ob die
Weiterfithrung der Partner-
schaft sinnvoll ist oder nicht.
Wird die Zusammenarbeit
eingestellt, ist nur ein gerin-
ger Geldbetrag verloren. Wird
die Kooperationsidee mit
einer vollwertigen Forderung
realisiert, erhoht sich durch
die Probephase, in der Ver-
trauen ineinander aufgebaut
und Kenntnis iibereinander
gewonnen werden konnten,
ihr Potenzial einer gelingen-
den und erfolgreichen Zu-
sammenarbeit. Vgl. hierzu
auch Sennett, Richard, 2012:
Together: The Rituals, Plea-
sures and Politics of Coopera-
tion. London. S. 13; vgl. auch
Laymert Garcia dos Santos,
Professor fiir Soziologie und
Philosophie an der Universitat
Campinas in Sao Paulo sowie
Kurator kommentiert: ,,Die
Kooperation muss zum ei-
gentlichen Motor des Experi-
ments werden.“ (Garcia dos
Santos, 2011: Die Welt besteht
aus vielen Welten. In: Goethe-
Institut e. V., 2011: Magazin
2.11 Reportagen Bilder Gespra-
che. Miinchen. Unter:
http://tinyurl.com/n2xcvwx
(Abruf: 05.06.2017). S. 56.

5Vgl. Hampel, Annika (2014):
Fair Cooperation - Partner-
schaftliche Zusammenarbeit
in der Auswartigen Kulturpo-
litik. Springer VS: Wiesbaden.
Ab Oktober 2017 auch in engli-
scher Version erhaltlich:
Hampel, Annika (2017): Fair
Cooperation. A New Paradigm
for Cultural Diplomacy and
Arts Management. Peter Lang
Verlag: Briissel.
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sich von regionalen Grenzziehungen zu befreien und ein kontinuierliches kul-
turelles Beziehungsgeflecht in der Welt aufzubauen.

Statt Akteure zu motivieren, die aufgrund gemeinsamer asthetischer und
kiinstlerischer Ideen und Interessen tatsachlich zusammenarbeiten wollen,
werden Partner herangezogen, die die auf Regionen bezogene Ausschreibung
der Fordergelder bedienen. Die Partner im Ausland fiihlen sich nicht selten
ausgenutzt, denn statt Partner, deren Interessen und Bediirfnisse gleichbe-
rechtigt verfolgt werden, sind sie Statisten, um die Agenden ihrer vermeint-
lichen ,Partner zu ermoglichen. Viele Kulturschaffende sehen hier einen
neuen Imperialismus, einen Kulturkolonialismus, begriindet.

Ziel einer sinnvollen internationalen Kulturférderung miisste sein, die Fi-
nanzierungsbedingungen von Nationalitidten, Sparten und Thematiken zu
losen und eine offene Forderung anzubieten, um den Kiinstlern die Freiheit
zu gewahren, selbst zu entscheiden, was mit wem, wie und wozu behandelt
und verhandelt wird. Statt eine vorab fix definierte Fordersumme auszuhan-
digen, ware es sinnvoll, Kooperationen entsprechend ihres Bedarfs zu for-
dern. Dieser ist von den Kooperierenden zu ermitteln, indem sie darstellen,
welche finanziellen und zeitlichen Ressourcen fiir ihren Prozess erforderlich
sind. Statt projektorientiert gilt es zukiinftig prozessorientiert zu fordern -
im Sinne anhaltender Zusammenarbeiten und langfristiger Austauschbezie-
hungen.

Gleichberechtigte Partnerschaften miissen das Ziel sein

Die Finanzierung - meistens vollstandig vom Globalen Norden erbracht - ist
Kern der Hierarchisierung von Akteuren in interkulturellen Kooperationen.
Weitere ungleiche Voraussetzungen sind dem unterschiedlichen Grad der
Professionalisierung der Akteure zuzuschreiben, welcher oftmals ein Schii-
ler-Lehrer-Verhaltnis erzeugt. Auch die unterschiedlichen Infrastrukturen
vor Ort - bspw. Plitze, wo Kunst geschaffen und dargestellt werden kann -
verstdarken dies. ,Diese Ungleichheiten lassen die viel proklamierte Augen-
hohe in der Realitdt nicht zu“, so eine deutsche Choreografin, die auf eine
fast fiilnfzehnjahrige Zusammenarbeit mit indischen Kulturschaffenden zu-
riickblicken kann und exemplarisch die Meinung einer Vielzahl von interna-
tional kooperierenden KinstlerInnen ausdriickt.

Eine Partnerschaft zwischen Gleichberechtigten scheint utopisch. Doch ist es
moglich, die Ungleichgewichte zu reduzieren, indem Voraussetzungen und
Strukturen geschaffen werden, die es erlauben, die europaische Dominanz zu
minimieren. Der ungleichgewichtige Mitteleinsatz als grof3tes Hindernis fiir
gleichberechtigte Partnerschaften ware nur dann ganz aufzulésen, wenn Ko-
operationen ohne Mittel stattfinden. Das ist natiirlich unrealistisch.

Ein erster, bereits von einigen internationalen Kooperationen praktizierter
Schritt ist, dass die Partner die ungleichen Ausgangsbedingungen, die nicht
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6 Nestvogel, Renate, 2010:
Interkulturelle Begegnungen.
In: Meyns, Peter (Hg.), 2010:
Handbuch Eine Welt. Ent-
wicklung im globalen Wan-
del. 2. Auflage. Wuppertal. S.
140.

7 India Foundation for the Arts
ist die einzige philanthropi-
sche Kulturstiftung Indiens,
die seit mehr als einem Jahr-
zehnt nationale und interna-
tionale Kooperationsarbeiten
indischer Kulturschaffender
begleitet und beobachtet.

8 Insbesondere die - bisher
kaum ernsthaft durchgefiihr-
te - Evaluierung in der Nach-
bereitung von Kooperationen
wiirde ermoglichen, die Er-
gebnisse vergangener Aktivi-
taten in Planung und Reali-
sierung zukiinftiger Koopera-
tionen zu beriicksichtigen
und mit einzubinden.

9 Vgl. Steinkamp, Anna, 2013:
Network Governance. Go-
vernance Model for Internati-
onal Networks of Cultural
Cooperation, o. O., S. 12.
Unveroffentlichtes Doku-
ment. Eine Kopie ist bei der
Verfasserin archiviert.

10 Basierend auf meiner Be-
fragung von achtzig Kultur-
schaffenden, die internatio-
nal kooperieren, wiirde eine
Kooperation im Idealfall
gleichberechtigte Beziehun-
gen unter den Akteuren bein-
halten, die ihre Ideen und
Konzepte zusammenbringen,
sodass etwas Neues und Ge-
meinsames entsteht. An der
Entstehung dieses kollektiven
Werkes wirken und entschei-
den alle Partner gleicherma-
f3en mit.
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zu leugnen sind, thematisieren. Letztendlich 16st die Thematisierung aber
nicht das Ungleichgewicht auf.

Eine wirksamere Moglichkeit ist, die zur Verfiigung stehenden Gelder und
damit die Finanzkontrolle auf alle Beteiligten gleichermafden zu verteilen. Die
gemeinsame finanzielle Verantwortung macht die Kooperationen gleichbe-
rechtigt gestaltbar. Indem nicht nur eine, sondern alle Seiten gemeinsam die
Finanzen verwalten, sind die Partner gezwungen, sich in Bezug auf die Ver-
wendung der Gelder abzusprechen. In der Konsequenz wird inhaltlich, organi-
satorisch und finanziell demokratischer entschieden.

Das Ideal wire, dass alle Partner gleichermafien finanziell in ihre kiinstleri-
schen Kooperationen investieren konnen und sich dadurch gegenseitig fordern.
Indem Finanzierungsquellen wie Kulturforderinstitutionen, Wirtschaftsunter-
nehmen oder Privatpersonen im Siiden identifiziert werden, konnen dort finan-
zielle Strukturen aufgebaut werden. Diese finanzielle Selbststandigkeit muss
kulturpolitisch von allen Partnern langfristig forciert werden.

Kooperationen als langfristigen Prozess verstehen

Doch mit diesen tiefgreifenden strukturellen Veranderungen in den Lindern
des Globalen Siidens ginge einher, zu erkennen, auf welcher Basis die soge-
nannten Partnerschaften bislang existierten. Waren die westlichen Partner
tatsichlich nur Geldgeber, konnten sie durch die Entwicklung von Finanzie-
rungsalternativen im Siiden zukiinftig obsolet werden. Unabhdngige Finan-
zierungsmoglichkeiten boten die Chance, bisherige Beziehungen, die auf
dem Rollenverstandnis des Gebers und Nehmers beruhten, aufzulosen und
diese Rollen im Sinne von tatsachlichen Partnern neu zu begriinden. Das be-
deutet aber, dass die Geber ihre eigene Position und Arbeitsweise in Frage
stellen und gegebenenfalls verandern miissten.

Ein deutsch-indisches Kooperationsteam umschrieb den ,,.Dialog auf Augen-
hohe“ im Rahmen meiner Untersuchung als ,,guiding light*, Dieser Dialog
ist ein Ideal’®, dem es gilt, sich anzundhern, welches aber erst nach Jahren
der Zusammenarbeit mit dem Partner Realitat werden kann. Augenhohe
zwischen Kooperierenden herzustellen ist demnach ein langfristiger Prozess

und kann nicht von politischen Agenden als gegeben vorausgesetzt oder gar
verordnet werden. |

ZUM WEITERLESEN
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Intermediar zwischen
zwel Welten

Kunst-Unternehmens-Kooperationen managen

Die Zusammenarbeit von Unternehmen und KiinstlerInnen hat eine lange
Tradition. Langst sind die Potenziale solcher Kooperationen fiir beide Seiten
erkannt und gehen weit iiber Mazenatentum oder einfaches Sponsoring hi-
naus. Dennoch ist diese oft temporare ,,Fusion® kein Selbstlaufer. Prof. Dr.
Carsten Baumgarth beschreibt die Grundlagen fiir eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit und erlautert, warum es einen Manager fiir Kunst-Unterneh-
mens-Kooperationen geben sollte.

Ein Beitrag von Carsten Baumgarth

Vielfalt und Herausforderungen von KUKs erkennen
Kunst-Unternehmens-Kooperationen (kurz: KUKs) umfassen ,echte“ Zu-
sammenarbeiten zwischen Unternehmen auf der einen Seite und einem oder
mehreren KiinstlerInnen auf der anderen Seite. Im Vergleich zu einem phi-
lanthropischen Ansatz und teilweise auch zum Kunst- und Kultursponsoring
basieren KUKs auf einem gegenseitigen Einbringen von Ressourcen sowie
einer tempordren und partiellen Aufgabe der Freiheit, um ein unternehmeri-
sches Problem gemeinsam zu bearbeiten.

Dieser Begriff und die Definition mogen durch die Fokussierung auf die di-
rekte Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und lebenden KiinstlerInnen
auf den ersten Eindruck beschrankend wirken, allerdings zeigt die Realitat,
dass es eine Vielzahl von Beispielen gibt, die unter diesen Begriff fallen: 2017
hat die chinesische Kiinstlerin Cao Fei das 19. BMW art cars kreiert. Dieses
am 31. Mai im Minsheng Art Museum in Beijing zum ersten Mal gezeigte
Kunstwerk mit der Nummer 18 (diese Nummer wurde fiir Cao Fei reserviert,
da die Zahl 18 in China eine Gliickszahl ist) verbindet das Auto mit Video-
kunst und Augmented Reality. Seit 1992 kooperiert die italienische Kaffee-
marke illy mit KiinstlerInnen und bringt u. a. von diesen geschaffene Limi-
ted Editions von Espressotassen und Kaffeedosen heraus. Seit 1996 integriert
die Armaturenmarke Dornbracht regelmafig KiinstlerInnen in ihr Unter-
nehmen, um die Premiummarke zu inszenieren und neue Ideen zu generie-
ren. Das Beratungsunternehmen detecon hat 2013 begonnen, gemeinsam mit
KinstlerInnen die Raume der Zentrale zu gestalten, um die Unternehmens-
kultur zu verandern und die Zufriedenheit der MitarbeiterInnen zu erhohen.

Diese und viele weitere Beispiele verdeutlichen das Potenzial von KUKs so-
wohl fiir interne (z. B. Fiihrungstraining, Change-Management, Kreativi-
tatssteigerung) als auch fiir externe Aufgaben (z. B. Erzeugung von Aufmerk-
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samkeit, CSR, Markendifferenzierung). Alle diese Beispiele basieren aber auf
der komplexen Kooperation zwischen den grundsatzlich verschiedenen Sys-
temen Kunst und Unternehmen. Die Werte und die Grundiiberzeugungen,
das Machtverhaltnis, das Wissen iiber die jeweils andere Welt, die gegensei-
tige Achtung sowie die unterschiedlichen Prozesse und Arbeitsweisen sind
nur einige der Barrieren, die Kooperationen zwischen KiinstlerInnen und
Unternehmen schwierig machen und haufig zu Frust auf beiden Seiten oder
sogar zum Scheitern von begonnen Projekten fiihren.

Die Komplexitit von KUKs lasst sich nur erfolgreich bewaltigen, wenn diese
professionell gemanagt werden. Doch was macht ein KUK-Management er-
folgreich? Dieser Frage sind wir 2013-2016 in dem Forschungsprojekt , Arts
push Business“ (www.arts-push-business.de) nachgegangen und haben die
zentralen Erkenntnisse in dem Handbuch Kunst-Unternehmens-Kooperatio-
nen Handbuch Kunst-Unternehmens-Kooperationen dokumentiert. Hier sol-
len die wichtigsten Punkte schlagwortartig zusammengefasst werden.

Zunachst einmal ist es von Bedeutung, wie Abbildung 1 zeigt, KUKs als
,hormalen“ Kooperationsprozess aufzufassen, der mit einer Impulsphase
startet und mit einer Reflexion endet. KUKs sind nicht etwas Zufalliges und
Beliebiges, sondern eine besondere Form der Kooperation mit verschiedenen
Phasen, die von Personen zu planen ist.

Verstetigung der KUK-Idee bei Unternehmen und Kiinstlern

v
Impuls Partn_er Konflgu Realisie Reflexion
selektion ration rung
« Ziel & Motivation * Suchansatz (offen, * Ziele & Aufgaben + Koordination & « Formale Evaluation
« Initiator (KUnstler, geschlossen, « Timing & Budget Projektmanagement  « Personliche
2 Unternehmen, Mittler) systematisch, agil) * Rechte (z.B. « Feinjustierung Reflexion
g « Partnerselektion Copyrights)
= (Kriterien, « Verhandlungen
Instrumente)
« Partnergewinnung
o O
2 g » Grundsatzent- » ,Letter of Intent" » KUK-Vertrag » KUK-Ergebnis » Beendigung,
'g _g scheidung fiir KUK (KUK-Absichts- (Kunstwerk, kiinst- Fortsetzung oder
o erklarung) lerische Prozesse) Ausweitung der KUK
° 2
Qi

ADD. 1: KUK-Managementprozess, Quelle: Baumgarth et al. 2014, S. 20.
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Jede dieser fiinf Phasen des KUK-Prozesses weist spezifische Erfolgsfaktoren
auf, In der Impulsphase ist es wichtig, dass es auf Seiten des Unternehmens
eine konkrete Aufgabenstellung aus den Fachabteilungen (z. B. Personal,
Marketing) gibt, die durch eine KUK bearbeitet werden soll. Dieser Problem-
druck fiihrt in der Regel auch dazu, dass innerhalb des Unternehmens aus-
reichende finanzielle, personelle und zeitliche Ressourcen fiir die KUK zur
Verfiigung gestellt werden. Weiterhin benotigt das Unternehmen entspre-
chende Expertise und Erfahrungen in der Kunstszene. In der Partnerselekti-
onsphase ist es wichtig, dass die KiinstlerInnen nicht nach den personlichen
Vorlieben des Chefs, sondern nach professionellen Kriterien ausgewahlt wer-
den. Dabei konnen verschiedene Instrumente wie Internetsuche (z. B.
www.deviantart.com), Einschaltung von Vermittlern und Netzwerken wie
Galerien und Kunstvereine oder die Durchfithrung von Wettbewerben und
Ausschreibungen (z. B. www.jovoto.com, www.designboom.com) zum Ein-
satz kommen. Die eigentliche Auswahl von geeigneten KiinstlerInnen sollte
u. a. Kriterien wie Erfahrungen der KiinstlerInnen mit KUKs, kiinstlerische
Qualitdt, Passung der Kunst(-form) zur Problemstellung, Qualitit des vorge-
schlagenen Kunstkonzepts und auch gegenseitige Sympathie beriicksichti-
gen. In der Konfigurationsphase sind die wichtigsten Rahmenbedingungen
wie z. B. Aufgabenstellung und -umfang, Zeitplan, Budgets und Copyrights
vertraglich festzulegen. Dabei ist es wichtig, dass Unternehmen und Kiinst-
lerInnen sich auf Augenhohe begegnen und insbesondere das Unternehmen
nicht versucht, aus ihrer vermeintlich iiberlegenen Machtstellung heraus die
KiinstlerInnen zu iibervorteilen. Weiterhin sollte der KUK-Vertrag auf der
einen Seite wichtige Aspekte (z. B. Copyrigths, Budgetrahmen) kliren, auf
der anderen Seite sollte eine KUK aber immer auch ein Stiick offen in Bezug
auf den Prozess und das Ergebnis sein. Eine zu umfassende und starre ver-
tragliche Fixierung wiirde diese Offenheit und damit den Kern einer KUK zer-
storen. In der eigentlichen Realisierungsphase ist es zum einen wichtig, dass
zwischen den KiinstlerInnen und dem Unternehmen eine kontinuierliche
und offene Kommunikation stattfindet. Zum anderen sollte diese immer
vom gegenseitigen Respekt und dem Prinzip der ,,Augenhohe* gekennzeich-
net sein. Weiterhin ist es in dieser Phase auch notwendig, die Akzeptanz der
KUK innerhalb des Unternehmens auf der Fithrungs- und Mitarbeiterebene
durch entsprechende Kommunikation und Beteiligungsmoglichkeiten zu
erhohen und sicherzustellen. KUKs sind fiir Unternehmen in der Regel expe-
rimentelle und neuartige Projekte, die regelmafig intern auf Skepsis und
Ablehnung stofRen. In der letzten Phase, der Reflexion, die streng genommen
wahrend des gesamten KUK-Prozesses stattfinden sollte, empfiehlt es sich,
die durchgefiihrte KUK sowohl durch , harte“ Kennzahlen (z. B. Mitarbeiter-
zufriedenheit, Markenbekanntheit) als auch ,weiche“ Indikatoren (z. B. Pro-
jektdokumentation, Evaluationsdialoge mit den Beteiligten) umfassend zu
evaluieren. Diese Reflexion dient der internen Rechtfertigung und dem or-
ganisationalen Lernen.
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ZUM

WEITERLESEN
« Baumgarth, C.; Sand-

KUK-Manager etablieren
Dieser kurze Uberblick iiber das KUK-Management skizzierte einige zentrale
Erfolgsfaktoren und Aufgaben. Offen bleibt, wer diese Aufgaben iiberneh-

berg, B. (Hrsg.): Hand-
buch Kunst-Unterneh-
mens-Kooperationen,
transcript: Bielefeld.

Baumgarth, C.; Sand-
berg, B.; Brunsen, H.;

men soll. Unsere Forschung gibt auf diese Frage eine eindeutige Antwort: Ein
unabhangiger KUK-Manager, der als Intermediar zwischen dem Unterneh-
men und den KiinstlerInnen vermittelt und den KUK-Prozess begleitet. Alle
Best-Practice-Beispielen, die wir ausgewertet haben, zeigen, dass diese nur
deshalb funktionierten, da es neben den KiinstlerInnen und den Unterneh-
men einen dritten Partner gab. Dieser KUK-Manager sollte u.a. folgende Fa-

Schirm, A. (2014):
Kunst-Unternehmens-

higkeiten, Kompetenzen und Erfahrungen aufweisen:

Kooperationen (KUK) - 1. Tiefes Verstandnis der Kunst- und Unternehmenswelt
Begriffsbestimmung, 2. Wissen und Erfahrungen im Projektmanagement und in Moderati-
Typologie und poifenmel- onstechniken

ler Nutzen, Working

Papers No. 78, IMB In- 3. Kenntnisse iiber rechtliche ,Fallstricke“ von Kooperationsvertragen

stitut of Management
Berlin, Berlin.

4. Kenntnisse liber KUK-Evaluationsansaitze

5. ,Neutrale“ Position und Ansprechpartner fiir KiinstlerInnen und Unter-
nehmen sowie ,diplomatisches“ Geschick

WEITERE 6.

INFORMATIONEN

www.arts-push-business.de

Begeisterung fiir KUKs und Uberzeugungskraft

Dieses ,,Stellenprofil“ konnen nur Personen erfiillen, die beide Seiten gut
kennen, Spezialkenntnisse im Projektmanagement aufweisen und eine be-
geisternde und iiberzeugende Personlichkeit besitzen. Bislang gibt es fiir
KUK-Manager keine offizielle Berufsbezeichnung, geschweige denn eine
»Ausbildung“, Allerdings konnte gerade die Hochschulausbildung zum Kul-
turmanagement solche Kompetenzen gezielt aufbauen und fordern. Absol-
ventInnen von Kulturmanagement-Studiengingen miissen nicht zwangslau-
fig in Kulturinstitutionen wie Museen, Theatern oder Festivals oder in Kul-
turverwaltungen arbeiten. Sie konnten auch ein Start-up als KUK-Facilitator
(z. B. www.artness.net, www.bookastreetartist,com) griinden oder die Rolle
von KUK-Managern in Galerien, Kunstvereinen oder in den Kulturabteilun-
gen der Industrie (zum Uberblick: Kulturkreis der Deutschen Wirtschaft im
BDI, www.Kkulturkreis.eu) ausfiillen.

Allerdings bedarf es dazu auch der weiteren Erforschung dieser noch relativ
jungen Kooperationsform, der Integration dieses Themenfeldes in die Curri-
cula von Kulturmanagementstudiengingen, der Aufklarung der KiinstlerIn-
nen iiber die Potentiale von KUKs sowie der Sensibilisierung der Fachabtei-
lungen (z. B. Personal, Vertrieb, Marketing) innerhalb der Unternehmen und
ggf. schon in den jeweiligen Studiengangen.
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Kooperationen in der Kulturbranche

Ein Beitrag von Dr. Tina Lauer

Kommt mal wieder der Rotstift zum Einsatz, fallt ein Begriff in den vergan-
genen Jahren in der Kulturbranche immer haufiger: Kooperation. Aber wieso
muss erst das Wort ,, Konsolidierungszwang* fallen, bevor Kulturakteure
Netzwerke bilden oder iiberhaupt erst iiber Zusammenarbeit nachdenken?
Dabei ist es doch eine alte Weisheit, dass man gemeinsam meist mehr er-
reicht als allein.

Was hindert uns daran mit anderen zu kooperieren, wenn wir es nicht miis-
sen? Und wie funktioniert das iiberhaupt: Kooperation in der Kultur? Diesen
Fragen mochte ich im folgenden Beitrag nachgehen und damit gleichzeitig
zum Umdenken anregen.

Ein erster Schritt: Angste und Vorurteile abbauen
Henry Ford soll einmal gesagt haben: ,,Zusammenkommen ist ein Beginn,
Zusammenbleiben ist ein Fortschritt, Zusammenarbeiten ist ein Erfolg.“

Doch bereits am ,,Zusammenkommen* scheitert es in der Kulturszene hau-
fig. Nicht selten sind sich die Vertreter aus Institutionen und Freier Szene in
Nachbarorten oder auch innerhalb einer Kommune nie zuvor begegnet. Oft-
mals haben sie noch nicht einmal voneinander gehort. Doch nicht nur man-
gelnde oder nicht vorhandene Beziehungen und Bekanntschaften konnen
Ursachen fiir das Ausbleiben von Kooperationen sein, oder Grund dafiir, dass
iiber Zusammenarbeit nicht einmal nachgedacht wird, sondern auch Angste
und Vorurteile. Diese bestehen nicht nur zwischen der Freien Szene und 6f-
fentlich getragenen Institutionen, sondern auch untereinander. Hier ist es
die Befindlichkeit eines Intendanten oder Leiters einer kulturellen Einrich-
tung, der befiirchtet, in seinem Handeln eingeschrankt zu werden, dort ist
es die mangelnde Weitsicht eines freischaffenden Kiinstlers beziiglich des
Nutzens der Zusammenarbeit mit Dritten.

In einem ersten Schritt geht es also darum, Akteure und Entscheider zu-
sammenzubringen und Angste und Vorurteile abzubauen. Dies erreicht man
mit Kulturkonferenzen oder Arbeitsgruppen - beispielsweise im Rahmen kul-
tureller Planungen, unterstiitzt durch externe und unabhangige Berater. Die
Funktion eines solchen Zusammentreffens sollte dabei einerseits die Zu-
sammenfiihrung von Kulturschaffenden, Kulturverwaltern und Kulturpoli-
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tikern und andererseits die Sensibilisierung fiir gemeinsames Arbeiten sein
sowie die Bildung von Synergien und das Erweitern personlicher und institu-
tioneller Horizonte. In unterschiedlichen Konferenzpanels konnen Menschen
zusammengefithrt werden, die mit denselben Themen beschaftigt sind. Da-
bei sollte vor allem darauf geachtet werden, dass den Teilnehmenden viel
Raum und Zeit zum gegenseitigen Kennenlernen geboten wird und durch
unterschiedliche Moderationstechniken und WorkshopgrofRen innerhalb die-
ser Panels eventuell bereits vorab gebildete Gruppen aufgebrochen und neu
zusammengesetzt werden konnen.

In einem zweiten Schritt sollte dann die Uberlegung erfolgen, wie man - um
bei Fords Worten zu bleiben - Menschen dazu bringt “zusammenzubleiben®,
um gemeinsame Projekte aufzubauen. Voraussetzung dafiir sind gemeinsa-
me Visionen und daran anschlieffend deren Umsetzung in konkrete Ideen.
Sind diese Ideen entstanden, miissen sich Partner und vor allem , Antreiber*
finden, die bereit sind, diese in die Tat umzusetzen. Gemeint sind Men-
schen, die voll und ganz von der Kooperation iiberzeugt sind bzw. geradezu
dafiir brennen und ihre Beziehungen, Kontakte und ihre Fihigkeiten in vol-
lem Umfang dafiir einsetzen, sie zum Laufen zu bringen. Ich spreche von
Netzwerkern, die Uberzeugungsarbeit leisten und andere von einer Idee be-
geistern und mitreiffen konnen. Solche ,,Antreiber“ bringen im Idealfall alle
Seiten an einen Tisch, an dem Ideen besprochen und eventuell erste Schritte
gemeinsam geplant werden konnen. Diese Personen miissen allerdings auch
darauf vorbereitet werden, dass die Anfangseuphorie haufig schnell wieder
verpufft und sich fiir eventuelle Durststrecken wappnen. Wichtig ist es in
diesem Zusammenhang, so schnell als moglich gemeinsame Kooperations-
ziele zu formulieren.

Essenziell: Gemeinsame Ziele und ein Gewinn fiir alle Beteiligten
Zunachst gilt es jedoch zu entscheiden, welche Art der Kooperation sinnvoll
erscheint. Diese kann von einem lockeren Netzwerk bis hin zu einer auf Jahre
vertraglich festgelegten institutionellen Partnerschaft reichen. Wichtig ist
dabei, dass die Kooperationsziele fiir beide Seiten attraktiv sind. Es sollte sich
fiir alle beteiligten Partner um eine Win-Win-Situation handeln: einerseits,
um Akzeptanz bei allen Beteiligten zu schaffen, und andererseits, um zu
verhindern, dass die Motivation sich einseitig gestaltet und dadurch Ziele
nur schwer oder eventuell gar nicht erreicht werden. Eine gewisse Ausgewo-
genheit gilt dementsprechend sowohl fiir den materiellen als auch fiir den
personellen Ressourceneinsatz der Partner. Neben weiteren Parametern wird
oftmals die Bedeutung unterschatzt, sich realistische Ziele zu setzen. Eben-
falls mafdgebend und Grundvoraussetzung fiir das Gelingen einer Kooperati-
on ist - wie in jeder funktionierenden Partnerschaft - eine gute Kommunika-
tion. Diese kann unter anderem dadurch erreicht werden, dass Probleme und
Unstimmigkeiten von Anfang an und von allen Beteiligten ehrlich und kon-
struktiv angesprochen und auch die MitarbeiterInnen in diesen Austausch
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miteinbezogen werden. Regelmaifdige Besprechungsrunden sind deshalb un-
abdingbar. Generell gilt zudem: Die Chemie zwischen den Kooperationspart-
nern muss stimmen, sonst hilft die beste Strategie nichts. Hierzu gehort
auch, dass der kiinstlerische Autonomiegedanke iiberwunden wird, sodass
kiinstlerische und organisatorische Sicht- und Arbeitsweisen miteinander
harmonieren. Sobald es konkreter wird, sollten Ressourcenpline (Finanz-
und Personalplan), Zeitplan und Marketingkonzept erstellt sowie eine Person
oder Institution bestimmt werden, die sich um das Management kiimmert
bzw. fiir das laufende Projekt die Verantwortung tragt.

Sind all diese Punkte erreicht, kann man mit Fords Philosophie bereits von
einem Erfolg sprechen. Kooperationen setzen Ideen frei, bringen frischen
Wind in alte Theatervorhiange und machen Mut zu weiteren Kooperationen.
Der Kreativitdt sind bei dieser Art der Zusammenarbeit prinzipiell keine
Crenzen gesetzt. So sind beispielsweise Kooperationen fiir Projekte, im Mar-
keting, bei Ausstellungen, fiir Themen, im Rahmen von SammIlungsleihga-
ben, fiir Spielplane oder Werkstattkooperationen moglich.

Doch es lohnt sich, im Vorfeld und zu Beginn der Kooperation regelmafiig
einen Blick nach links oder rechts zu werfen, um von erfolgreichen Projekten
zu lernen. In den Jahren 2002 bis 2007 tauchte vor allem ein Kooperationsmo-
dell immer wieder als vorbildhaftes Beispiel auf: Im ,,Hildesheimer Modell*
kooperierte das ehemalige Stadttheater Hildesheim mit der Universitat und
der freien Theaterszene. Wenngleich die Kooperation auch hier zunachst aus
der Not heraus geboren wurde, kann sie dennoch als Beispiel fiir ahnliche
Zusammenarbeiten herangezogen werden. Lehrpldane der Universitat wurden
mit den Spielplinen des Theaters koordiniert. Die kultur- und musikwissen-
schaftlichen Studienginge erhielten einen starkeren Praxisbezug und nicht
selten bilden sich aus den Reihen der kulturwissenschaftlichen Studierenden
auch heute noch Gruppen, die sich selbst der Theaterpraxis stellen und in der
Stadt ihr Publikum suchen. Die Universitdt, das ehemalige Stadttheater und
unterschiedliche Theatergruppen der Freien Szene produzierten gemeinsam
Stiicke, die beispielsweise auf der Biihne des ehemaligen Stadttheaters ge-
zeigt wurden. Dariiber hinaus fanden gegenseitige Hilfestellungen beziiglich
Produktion, Ausstattung, technischem Support oder Marketing zwischen der
Freien Szene und dem ehemaligen Stadttheater statt. Durch die Kooperation
ergaben sich viele Vorteile - so zum Beispiel eine verstarkte Publikumsbin-
dung, ein vielfdltigeres Angebot, eine Erweiterung des Publikumskreises,
sowie ein kiinstlerischer Mehrwert durch die Erschliefung neuer Darstel-
lungsformen und asthetischer Praktiken. Leider endete der Grofdteil dieser
beispielshaften Kooperation nach dem Weggang des Theaterwissenschaftlers
Urs Bircher vom ehemaligen Stadttheater Hildesheim. Doch die Erkenntnis
bleibt: Aus einer solchen Kooperation kann ein nachhaltiger und messbarer
Nutzen fiir alle Beteiligten entstehen. Ressourcen konnen effektiver genutzt
werden und Theater sowie Lehrkrafte und Studierende profitieren gegensei-
tig vom Forschungswissen und der Praxiserfahrung.
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Immer mehr Hochschulen und Kultureinrichtungen folgen diesem Beispiel,
denn sie haben erkannt, dass Kooperationen nicht erst dann sinnvoll sind,
wenn finanzielle Engpdsse auftauchen oder das Publikum schwindet. Was es
dazu braucht, ist eigentlich nur ein bisschen Mut und der Wille, iiber den
eigenen Tellerrand hinwegzuschauen. Wenn wir anfangen, potenzielle Part-
ner wahrzunehmen, offen aufeinander zuzugehen und Chancen der Zusam-
menarbeit zu ergreifen, dann gewinnen wir am Ende alle.

- Anzeige -

WIR FINDEN DAS PERSONAL
DAS PERFEKT ZU IHNEN PASST.

WWW.KULTURPERSONAL.DE
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Schulen kooperieren mit Kulturinstitutionen

Bei Kooperationen zwischen Schulen und Kultureinrichtungen treffen zwei
Systeme aufeinander, die sehr unterschiedliche Anspriiche und Arbeitswei-
sen haben. Beide konnen von dieser Zusammenarbeit vielfaltig profitieren.
Doch miissen sie sich ihrer Unterschiede bewusst machen, um eine faire und
nutzbringende Ebene zu erreichen. Das gilt vor allem fiir Kultureinrichtun-
gen, die eine solche Kooperation anstreben. Prof. Dr. Max Fuchs wirft einen
Blick auf die Schulen und deren Herausforderungen bei einer solchen Zu-
sammenarbeit.

Ein Beitrag von Max Fuchs

* Dieser Beitrag ist ein Auszug aus ,,Schulen kooperieren mit Kulturinstitutionen: leichter gesagt
als getan“ zuerst erschienen in: ,,Kooperationsprozessor - gemeinsam etwas lernen.“ Tagungsband
zum Modellprogramm ,,Kulturagenten fiir kreative Schulen“ der Forum K&B gGmbH, 2013.

Eine Kooperation ist eine spezifische Form sozialer Beziehungen, die sowohl
erhebliche mentale Voraussetzungen braucht, in der man diese aber auch
lernen kann., Sie sind ein Lernfeld. Im Hinblick auf Schule ist das deshalb
interessant, weil nach wie vor die 1995 von der Bildungskommission NRW in
Nordrhein-Westfalen entwickelte Idee, die Schule als Haus des Lernens zu
betrachten, sehr gut zu diesem Gedanken passt, dass Kooperationen fiir diese
Lernfelder sind.

Der Aspekt des Nutzens

Wichtig bei Kooperationen ist, sich zu einem individuellen Nutzen der Zu-
sammenarbeit zu bekennen, ihn auch dem Partner zuzugestehen und ihn vor
allen Dingen nicht als unanstandig zu betrachten. Einen Nutzen kann man
klar kommunizieren, was durchaus relevant ist, da man daraus auch Spielre-
geln der Kooperation mit dem Partner entwickeln kann.

Akzeptanz und Anerkennung

Eine Bedingung fiir das Gelingen der Kooperationen besteht darin, dass man
den Partner mit seiner eigenstandigen Aufgabe, mit seinem genuinen und
legitimen Eigeninteresse und mit seinen Kompetenzen anerkennt und wert-
schitzt. Man arbeitet deswegen zusammen, weil man gemeinsam eine be-
stimmte Aufgabe 16sen kann, die man allein nicht so gut oder iiberhaupt
nicht 10sen konnte. Dabei ist es normal, dass zunachst einmal die Interessen
der beiden Partner nicht identisch sind, dass auch die Kompetenzen, die bei-
de Partner mitbringen, nicht iibereinstimmen. Erst so wird aus einer Koope-
ration eine Gewinn bringende Partnerschaft.
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Kenntnis der Rahmenbedingungen

Zur Kenntnis des Partners gehort auch, die jeweiligen Rahmenbedingungen
zu kennen, in denen beide operieren miissen. Dies ist deswegen so wichtig,
weil diese so selbstverstandlich geworden sind, dass man kaum noch dariiber
nachdenkt. Erst in der Konfrontation mit einem Partner, der unter anderen
Bedingungen arbeiten muss, kann so etwas wie ein Reflexionsprozess ent-
stehen (und dies ist durchaus ein Bildungserlebnis). Verschiedenheit von
Rahmenbedingungen heif3t aber nicht, dies sofort in den Kategorien besser/
schlechter zu bewerten, sondern sie lediglich zundchst einmal als unter-
schiedlich zu akzeptieren. Insbesondere ist darauf hinzuweisen, dass das Sys-
tem Kultur nach vollig anderen Spielregeln funktioniert als das System Schu-
le. Ich gebe im Folgenden einige Hinweise:

Das System Schule ist in Deutschland fest in der Hand des Staates (im Gegen-
satz zu vielen Nachbarldndern), es besteht eine gesetzliche Anwesenheits-
pflicht. Der Gedanke der eigenstandigen Schule ist inzwischen zwar in fast
allen Schulgesetzen verankert und wird seit Jahrzehnten in der Schulpiadago-
gik diskutiert, allerdings ist er in der Praxis noch lingst nicht iiberall ange-
kommen. Insbesondere fillt es einigen Menschen in der Ministerialbiiro-
kratie und der Schulverwaltung schwer, sich von der Idee einer Top-down-
Steuerung loszulosen.

Die MitarbeiterInnen in der Schule sind zwar nicht alle Beamte, sondern vie-
le sind in einem Angestelltenverhiltnis. Doch miissen alle sich zu einem be-
stimmten Treueverhdltnis zum Staat bekennen. Die zentrale Verpflichtung
von Bildungseinrichtungen besteht zudem - auch in der kiinstlerisch-asthet-
ischen Praxis - nicht in einer primaren Verpflichtung auf Kunst, sondern den
Kindern und Jugendlichen gegeniiber. In der Schule gilt es zudem, verschie-
dene gesellschaftliche Erwartungen zu erfiillen, die nicht sofort in einem
harmonischen Verhaltnis zueinander stehen.

Im Gegensatz hierzu funktioniert das System Kultur niemals durch eine Top-
down-Steuerung. Die Eigenstandigkeit einer kiinstlerischen Produktion ist
sogar grundgesetzlich in Art. 5 (Freiheit der Kunst) abgesichert, die Teilnahme
an kulturellen Ereignissen kann (sollte) zudem nur freiwillig geschehen. All-
erdings gibt es auch im Bereich der Kultur besondere Widerspruchsverhaltnis-
se, etwa in dem Anliegen, eine hohe asthetische Qualitit erzeugen zu wollen,
aber gleichzeitig sich gegeniiber der Politik und den Geldgebern verpflichtet zu
fiithlen, fiir eine umfassende Auslastung der Einrichtung zu sorgen.

Warum soll die Schule kooperieren?

Die Frage nach dem Warum einer Kooperation bedeutet, sich klar zu werden
dariiber, welchen Nutzen eine Schule von der Zusammenarbeit mit einer Kul-
tureinrichtung haben kann. Eine erste (euphorische) Antwort konnte darin
bestehen, dass man sich davon Innovation verspricht und iiber diese auch
freut. Es ware natiirlich schon, wenn es solch eine idealistische Antwort ga-
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be, doch schadet es nicht, sich auf die gestellte Frage realistischere Antwor-
ten zu iiberlegen. Diese konnten darin bestehen, dass man den erheblichen
Veranderungsdruck zur Kenntnis nimmt, der auf Schulen lastet, woraus sich
die Notwendigkeit zu Veranderungen ergibt.

« Politischer Druck ist insbesondere durch Pisa zustande gekommen: Man
wiirde sich wiinschen, dass in den regelmaflig veroffentlichten Rankings
uber die Leistungsfahigkeit der Bildungssysteme Deutschland eher im obe-
ren Drittel platziert werde. Schulen sollen besser werden!

« Organisatorischer Druck wurde allein dadurch erzeugt, dass man die Ganz-
tagsschule eingefiihrt hat, ohne dass iiberall die organisatorischen, rium-
lichen und personellen Ressourcen bereitstehen.

o Gesellschaftlicher Druck ergibt sich dadurch, dass sich die Schiilerpopulat-
ionen im Laufe der Zeit erheblich geandert haben und auch die Eltern gro-
3e Erwartungen an die Schulen stellen - dass diese namlich fiir eine gute
Zukunft ihrer Kinder sorgen mogen.

« Personaldruck besteht darin, dass LehrerInnen all diese genannten Druck-
situationen aushalten miissen und oft genug gesundheitliche Schaden da-
vontragen.

Alle diese Drucksituationen muss die Institution Schule insgesamt, muss
jede einzelne Schule und muss jeder, der dort arbeitet, bewaltigen. Es ergibt
sich durchaus eine Motivation, sich auf Prozesse einzulassen, die eine Redu-
zierung dieses Drucks versprechen. Daraus entsteht allerdings eine zwiespal-
tige Situation gerade fiir Kooperationen: Zum einen kann man davon ausge-
hen, dass dazu eine gewisse Bereitschaft aufgrund der beschriebenen Lage
vorhanden ist. Allerdings gibt es dabei auch die Erwartungshaltung, dass
sich Drucksituationen durch die Zusammenarbeit mit Kultureinrichtungen
spirbar verbessern. Kooperationen stehen also unter einem ganz pragmati-
schen Erfolgsdruck.

Stolpersteine

Ein erster Stolperstein besteht in der Unkenntnis des anderen Systems, in
dem der Kooperationspartner arbeitet. Diese Unkenntnis wird noch dadurch
verscharft, dass man zu wissen glaubt, wie das jeweils andere System funkti-
oniert. Dies betrifft insbesondere die Schule, da wir es nur mit ,,Expertinnen
und Experten“ in Sachen Schule zu tun haben: Jede/jeder hat die Schule viele
Jahre besucht, hat vielleicht Kinder, die diese viele Jahre besucht haben, so-
dass sich jede/jeder mit einer gewissen Berechtigung als Expertin oder Exper-
te in Sachen Schule verstehen kann. Dieses scheinbare Fachwissen dartiber,
kann sich durchaus dann als Stolperstein erweisen, wenn sich dies nur als
vermeintliches Wissen erweist.

Ein zweiter Aspekt, den man bei dem Beginn von Kooperationen zu wenig
beriicksichtigt, besteht darin, dass sich jeder der Partner im Laufe der Zu-
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sammenarbeit auch verandert. Es wird der Aspekt oft unterschitzt, dass man
es mit Systemen zu tun hat, bei denen alles mit allem zusammenhaingt, so-
dass selbst ein zundchst nur als additiv betrachtetes Kulturprojekt plotzlich
massiv in die Ablaufe des Systems eingreift. Die Veranderung kann dabei auf
zwei Ebenen stattfinden, die beide aufs engste miteinander verbunden sind:
Es andert sich die Institution (Organisationsentwicklung) und es dndert sich
notwendigerweise die Professionalitit der Lehrkraft (Personalentwicklung).
Man muss namlich davon ausgehen, dass es eine enge Beziehung zwischen
Institution und Profession gibt, die man mit dem mathematischen Begriff
der Homologie bezeichnen konnte: Nur wenn die Standards der Professiona-
litat tibereinstimmen mit der Logik des Systems, kann man sinnvoll als Leh-
rerln im System Schule arbeiten. Die gesamte zweite Ausbildungsphase, das
Referendariat, dient ausschlief3lich dazu, den akademisch vorgebildeten
Menschen die Gelegenheit zu geben, einen Lehrerhabitus zu erwerben. Diese
Habitusentwicklung ist oft recht mithsam und zieht sich iiber viele Jahre
hin. Daher ist es plausibel, dass Lehrkrafte Widerstand gegen jegliche Veran-
derung der Institution Schule anmelden, da sie wissen, dass sich damit auch
ihr miithsam erworbener Habitus verandern muss.

Dies scheint mir ein wichtiger Aspekt zu sein, nimlich die Legitimitit von
Widerstanden von Lehrkriaften gegen eine Veranderung und damit auch ge-
gen eine Kooperation von Schulen mit Kultureinrichtungen anzuerkennen.
Denn jeder von uns entwickelt Gewohnheiten und Standards, mit denen er
sein berufliches Leben bewadltigt. Wird also gefordert, diese zu veridndern,
dann braucht man gute Griinde und gute Argumente, um fiir diese Verande-
rung zu motivieren. Es muss dann namlich dazugelernt werden, wobei man
beriicksichtigen muss, dass Lernen nicht immer nur Erweiterungslernen ist.
Lernen bedeutet dagegen oft genug Umlernen und Verlernen, nimlich Wis-
senselemente und Verhaltensgewohnheiten aufzugeben, die in der neuen
Situation nicht mehr angemessen sind.

Einige Konsequenzen

Ein erster Aspekt, den jeder kennt und der trotzdem immer wieder unter-
schatzt wird, ist der des Zeitbedarfs. Kooperationen brauchen Zeit, man
braucht sie fiir die Koordination und fiir Absprachen. Beriicksichtigt man
zudem den oben erwahnten Aspekt, dass sich bei jeder Zusammenarbeit
auch die beteiligten Partner verandern und man - ob man will oder nicht - in
den Prozess einer Schulentwicklung eintritt, dann weifs man eigentlich, dass
sich dadurch der Zeitbedarf erneut vergrofdert: Schulentwicklung ist ein
langsam vorangehender Prozess.

Es kommt daher darauf an, die Motivation der Beteiligten aufrechtzuerhal-
ten. Dies bedeutet insbesondere vor dem Hintergrund der obigen Uberlegun-
gen, dass sich der Nutzen, den man aus einer Kooperation zieht, erweisen
muss. Dies geschieht nicht immer im Selbstlauf, sondern man muss sich
Moglichkeiten iiberlegen, diesen Nutzen auch sichtbar zu machen. Dies ge-
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lingt etwa dadurch, dass man (eventuell noch nicht so gelungene) Zwische-

nergebnisse aufzeigt und fiir alle erlebbar macht, damit zu sehen ist, dass
sich die investierte Energie auch gelohnt hat.

Diese Aufgabe wird dadurch erleichtert, dass der Gegenstand der Kooperation
Kunst bzw. dsthetische Praxis ist. Und genau diese erweist sich immer wie-
der als sehr geeignet, Motivation erneut zu wecken, die Flamme neu zu ent-
fachen bzw. am Brennen zu halten, was notwendig ist, um die Prozesse am
Laufen zu halten. Konkurrenzdenken ist zwar normal, allerdings schadlich
fiir eine partnerschaftliche Zusammenarbeit, wenn sie iibertrieben wird,
sodass eine Anforderung fiir gelingende Kooperation darin besteht, den an-
deren in seiner ureigenen Kompetenz anzuerkennen und nicht in Konkur-
renz einzutreten.

In Systemen hangt alles mit allem zusammen. Wie oben verdeutlicht, wird
jedes noch so kleine Kooperationsprojekt in irgendeiner Weise in das System
eingreifen. Es passiert dabei immer wieder, dass die Komplexitit der Konse-
quenzen unterschatzt oder zumindest nicht von Anfang an eingeplant wer-
den. Daher ist es wichtig, bei Kooperationen auch immer wieder in eine re-
flexive Distanz zu treten und sich selbst zum Gegenstand von Betrachtungen
zu machen.

Widerstande und Konflikte gehoren zur Normalitit unseres Alltags. Trotz-
dem erleben wir sie immer als miithsam und storend, sodass wir eine Sehn-
sucht nach Harmonie entwickeln. Dies ist natiirlich unrealistisch gerade bei
einem Eingriff in komplexe Systeme. Von daher gilt es, Widerstande als Sig-
nale fiir ernst zu nehmende Problemlagen zu sehen, die man beriicksichtigen
muss und bearbeiten kann.

Orientierung auf Kulturprojekte

Es gibt gerade im Bereich Schule immer wieder neue Anforderungen, die zu
bewadltigen sind: die Aufforderung zu einer individuellen Forderung, die
Strategie der Einfithrung eines kooperativen Lernens und - ganz aktuell - das
Thema der Umsetzung der Inklusion. LehrerInnen erleben moglicherweise
die Orientierung der Schule auf Kulturprojekte, auf eine Kooperation mit
Kultureinrichtungen rein additiv als eine weitere Aufgabe, die sich zu den
andern gesellt. In einer solchen Sichtweise ist es vollig verstandlich, wenn
sich Widerstinde gegen eine weitere Ausdehnung der Arbeitsanforderungen
ergeben.

Es kommt daher darauf an, aufzuzeigen, dass die Entwicklung eines kultu-
rellen Profils nicht eine weitere Zusatzaufgabe ist, sondern dass man dabei
quasi als Nebenertrag die anderen drei genannten Aufgaben erfiillen kann.
Hierfiir gibt es inzwischen viele gute Beispiele, sodass es jetzt darauf an-
kommt, diese Erfahrungen in einer Weise systematisch zu sammeln und auf-
zubereiten, dass andere Schulen davon lernen konnen. |
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Gute Teamkultur und Teamzusammenarbeit entwickeln - ein Leitfaden

Eine gute Teamkultur ist die Grundlage fiir gute, motivierte und effiziente
Zusammenarbeit. Was genau gehort zur Teamkultur, welche Faktoren neh-
men Einfluss und wie kann man sie proaktiv verbessern?

Ein Beitrag von Florian Grolman

* Diesen Leitfaden konnen Sie in voller Linge herunterladen unter:

https://organisationsberatung.net/teamkultur-teamzusammenarbeit-verbessern/

Teamkultur: Einfluss haben alle

Unter Teamkultur versteht man die Summe der von Wissen, Erfahrung, Ab-
laufen, Gewohnheiten und Tradition beeinflussten Verhaltensweisen aller im
Team wirkenden MitarbeiterInnen. Dabei haben sich die Verhaltensweisen
iiber lingere Zeitraume entwickelt, verstetigt und mitunter verfestigt. Den-
noch ist die so entstandene Kultur im Team nicht unveranderbar. Sie ist vom
Team, den MitarbeiterInnen und der Leitung, direkt beeinflussbar. Dabei
gibt es unterschiedliche Dimensionen von Teamkultur, die der Kommunika-
tionswissenschaftler Paul Watzlawick dargestellt hat:
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Nach Watzlawick sind also jene Teams am erfolgreichsten, die sowohl eine
hohe Sach- als auch eine hohe Beziehungsorientierung aufweisen. Daraus
lassen sich erste Ansitze zur Verbesserung von Teamkultur ableiten:

« Sachorientierung: Vision, Ziele, Rollen und Aufgabenverteilung sollten
nicht nur klar, sondern auch untereinander abgestimmt und akzeptiert
sein.

» Beziehungsorientierung: Das Team kann Konflikte erkennen, als An-
sporn zur Weiterentwicklung nutzen und konstruktiv 16sen.

Einflussfaktoren auf die Teamkultur

Die Einflussfaktoren auf die Teamkultur sind nicht nur zahlreich, sondern
auch vielfaltig. An dieser Stelle sollen einige Wenige genannt werden, um
aufzuzeigen auf welchen unterschiedlichen Ebenen diese wirken:

o Art und Intensitit der Kommunikation zwischen den Teammitgliedern
o Artund Giite der Konfliktlosung

« Zufriedenheit und Motivation der Teammitglieder

« Effizienz von Entscheidungsprozessen

« Gemeinsame Wertvorstellungen

« Intensitdt der gegenseitigen Unterstiitzung bei der Aufgabenerfiillung

« Geschriebene und ungeschriebene Spielregeln

o Fluktuation der Teammitglieder

o Fehlerkultur: Umgang mit Fehlern eines Teammitglieds

o ,,Buy-in“: Grad der Identifikation der einzelnen Mitglieder mit dem gesam-
ten Team

« Bezahlung: Verglitungsstruktur innerhalb des Teams

o Wirksamkeit im Unternehmen: Wirtschaftliche Leistung des Teams im
Unternehmen

o Arbeitsteilung: Klarheit der Arbeitsteilung und der Verantwortungen in-
nerhalb des Teams

Herausforderungen bei der Verbesserung von Teamkultur

Die geschilderten Einflussfaktoren zeigen auf, dass es eine Reihe von Heraus-
forderungen gibt, wenn man die Kultur der Zusammenarbeit in einem Team
verbessern will:

« Bedarf nach Integration unterschiedlicher Perspektiven und ,,Sprachen“
aus verschiedenen Fach-, Bereichs- bzw. Unternehmenskulturen

o Unterschiedliche Auffassungen von Personen beziiglich des Teamziels, ge-
eigneter Losungsansitze sowie der eigenen Aufgaben und Verantwortungs-
bereiche
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o Mangel an Zugehorigkeitsgefiihl, Teamidentitat, Teamnormen und -regeln
in der Initialphase

« Spannungsfeld zwischen Delegation und Kontrolle, Linien- und Projekt-
verantwortung

« Hemmpnisse in Bezug auf Bereitstellung und Transfer spezifischen Wissens

Wie lisst sich Teamkultur verindern bzw. verbessern?

Die Veranderung hin zu einer neuen Teamkultur beginnt mit der Entwick-
lung einer gemeinsamen Vision, die - um greifen zu konnen - neue Struktu-
ren und Regeln der Zusammenarbeit benotigt.

Fiir eine gemeinsame Teamvision sorgen:
- Teamziele gemeinsam definieren und herausarbeiten - und ggf. auch die
Wechselwirkung zwischen den Zielen beachten

« gemeinsam getragene Vision entwickeln
« Schritte zur Umsetzung/Mafnahmenplan definieren: Wer macht was bis

wann, Definition der Meilensteine bei der Umsetzung

Teamregeln und Rollen im Team Kklaren:
o Schnittstellen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten klaren

« Teamregeln gemeinsam erarbeiten

« Reflexion von Teamrollen und Wirkfaktoren in der Zusammenarbeit

Interne Kommunikation verbessern:

« effektive Kommunikation iiber Fach- und Organisationsgrenzen hinweg
sicherstellen - und diese in Absprache mit den , Nachbarabteilungen® ein-
fithren und dauerhaft implementieren

« Perspektivenwechsel zwischen verschiedenen , Kulturen“ ermoglichen

« Kommunikationsstrukturen im Team analysieren und optimieren

Konflikte professionell 16sen:
« Konflikte identifizieren: Handelt es sich um Sach- oder Beziehungskonflikte?

o Konfliktdynamik und Konflikt-Eskalationsstufen identifizieren

« Probleme klar benennen und offen ansprechen

« Konfliktmoderation oder Fithren von Konfliktgespriachen

Teamkultur entsteht vor allem durch Verstetigung von erwiinschtem Verhal-
ten: Um Teamkultur zu verandern bzw. weiter zu entwickeln, braucht es also
eine Verfestigung von Gewohnheiten in Richtung eines erwiinschten Zustan-
des. Dafiir bedarf es:

1. Das Festlegen eines Verdanderungsziel

2. Ein Einiiben des veranderten Verhaltens

3. Das Verstetigen und Beibehalten der entsprechende Gewohnheiten
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Veranderung
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Teamkultur
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Wie konnen Leitung und Teammitglieder diesen Prozess fordern?

Das bisher dargestellte mag sich einfach anhoren - ist es aber nicht. Men-
schen sind nur bedingt fiir dauerhafte Veranderungen geschaffen und neigen
dazu, in alte Muster zuriickzufallen. Es ist Aufgabe der Teamleitung dafiir zu
sorgen, dass dies nicht geschieht. Dazu muss sie den Raum schaffen, dass
das Team regelmaf3ig seine Teamkultur und Teamzusammenarbeit reflektie-
ren kann. Teamkultur lasst sich nicht diktieren oder von heute auf morgen
verandern. Werte entstehen aus dem Team heraus. Der Teamleiter sollte ge-
meinsam mit seinen MitarbeiterInnen die Kultur im Team gestalten und
weiterentwickeln. Es braucht Zeit bei den Teammitgliedern, Vertrauen auf-
zubauen, dass die Veranderungen wirklich nachhaltig gestaltet werden. Bei
all diesen Veranderungen bringen alle Workshops der Welt nichts, wenn die
Fiihrungskraft nicht mit gutem Beispiel voran geht und die gemeinsam ent-
wickelten Werte vorlebt. Um Veranderungen bei der Teamkultur anzustof3en,
braucht es also alle - sowohl die Leitung eines Teams als auch dessen Mitglie-
derInnen:

Die Leitung - Fithrungsverhalten verbessern

Die Teamleitung muss auf einer iibergeordneten Ebene das Team und seine
Kultur in den Blick nehmen, nach den Bediirfnissen der MitgliederInnen fra-
gen und dabei aber auch sein eigenes Fiihrungsverhalten in Beziehung setzen
und reflektieren:

« Kliren der Erwartungen des Teams. Wichtige Fragen an die Teammitglie-
der waren: Welche Art von Fithrung bzw. ganz konkrete Fiihrungs-, Dienst-
leistung“ brauchen die Teammitglieder - sowohl als Team als auch jede/r
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fiir sich individuell? Wovon sollte die Leitung kiinftig mehr tun, was kann
so bleiben, wie es ist?

» Reflektieren: Wird die Leitung ihrer Fiihrungsrolle bestmoglich gerecht?
Die Teammitglieder - offen sein und mitgestalten

Je mehr die Teammitglieder mithelfen, eine gute Teamkultur zu etablieren,
desto mehr Freude werden sie an ihrer Arbeit haben. Einige Regeln helfen
dabei, am Ball zu bleiben:

« Sich an getroffene Vereinbarungen halten.

« Probleme und Herausforderungen zeitnah und offen ansprechen.

« Sich im Team gegenseitig daran erinnern, welche Vereinbarungen getrof-
fen wurden und wie diese gemeinsam gut gestaltet werden konnen. |

WEITERE INFORMATIONEN
« https://organisationsberatung.net/
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Kiinstlerische Interventionen im Museum fiir Naturkunde Berlin

Die Fragen stellte Veronika Schuster, Chefredakteurin, v.schuster@kulturmanagement.net

KM Magazin: Wie kam es zu dem Projekt ,,Kunst/Natur. Kiinstlerische Inter-
ventionen im Museum fiir Naturkunde Berlin“? Was war der Anlass?

Anita Hermannstadter: Naturkundemuseen sind seit jeher Orte, in denen
KiinstlerInnen in den Prozess der Naturerforschung und Reprdsentation ein-
bezogen waren - sei es auf Forschungsreisen, bei der wissenschaftlichen
Bestimmung und Dokumentation von Sammlungsobjekten oder bei der Aus-
stellungsgestaltung. Auflerdem gehoren kiinstlerische Techniken wie das
Zeichnen oder das Modellieren in der Praparation zu den Alltagspraktiken in
Naturkundemuseen. Insofern ist ein solches Museum per se ein ,, kunstna-
her“ Raum. Parallel dazu gibt es ein starkes Interesse aus der Kunstwelt an
naturkundlichen Sammlungen und Raumen. Zum konkreten Anlass: Die
Entwicklung des Modellprojekts Kunst/Natur steht im Zusammenhang mit
einer programmatischen Offnung des Museums fiir Naturkunde Berlin
(MfN), die 2012 durch den damals neuen Generaldirektor Johannes Vogel ein-
geldutet wurde. Ein sichtbares Zeichen dieser Offnung war die Einrichtung
der Abteilung ,,PAN - Perspektiven auf Natur®, die sich kulturwissenschaftli-
chen und kiinstlerischen Fragestellungen widmet. In diesem Kontext wurde
gemeinsam mit der Kulturstiftung des Bundes das Modellprojekt Kunst/Na-
tur entwickelt, das das Museum fiir eine kiinstlerische Erkundung offnet.
Eingeladen werden zeitgendssische KiinstlerInnen, in Auseinandersetzung
mit dem Museum und seinen Sammlungen ein neues Werk zu schaffen, das
wir in der Dauerausstellung prasentieren.

KM: Sind die ,, Ficher“ Kunst und Naturwissenschaften ein so gegensatzli-
ches Paar wie es scheint?

AH: Jede Fachkultur, jede Disziplin hat eigene Normen und Konventionen,
wobei es die Kunst und die Naturwissenschaften ja gar nicht gibt. Insofern
sehe ich keine Gegensatze, sondern Unterschiede, die im Dialog inspirieren-
de, produktive Kraft freisetzen konnen. Dafiir muss man neugierig und be-
reit sein, sich aufeinander einzulassen und ein Verstandnis fiir die jeweils
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andere Kultur zu entwickeln. Letztendlich kommt es auf die Menschen an,
die sich begegnen.

KM: Wo liegen in ihrer Gegensatzlichkeit, aber auch in ihrer Gemeinsamkeit
die Wechselwirkungen? Auf welche Weise konnen diese Facher sich gegensei-
tig befruchten? Wie kann ein solcher ,Wissenstransfer” gestaltet werden?

AH: Raume zu kuratieren, in denen tatsachlich Wechselwirkungen und be-
fruchtender Austausch stattfinden konnen, das ist keine einfache Sache. In
jedem Fall benotigt man dafiir Zeit und das ist eine Ressource, die heutzuta-
ge immer knapper wird. Ein starker Willen, Leidenschaft und Improvisati-
onstalent im Umgang mit Fragestellungen mogen Eigenschaften sein, die
KiinstlerInnen und WissenschaftlerInnen einen konnen. Auch in der for-
schenden Methodik und dem genauen Beobachten kann es GemeinsamKkeiten
geben und beide Bereiche benotigen Freiraum, um Kreativitat zu entfalten.
Der grofRe Unterschied liegt in den Anforderungen der beiden Bereiche, da
Naturwissenschaften Kriterien der Nachpriifbarkeit unterliegen - Kunst
kann und darf subjektiver, freier gestalten. Aber auch hier gibt es Spielre-
geln, peer groups und nicht zuletzt den Kunstmarkt, die die Freiheit der
Kunst einschrinken konnen. In meinen Augen bringt es mehr, gesellschaft-
liche Zuschreibungen, die den Naturwissenschaften und der Kunst anhaften,
uber Bord zu werfen und sich beiden Bereichen mit den gleichen kritischen
Fragen zu nahern.

KM: Warum kooperieren Einrichtungen wie Naturkundemuseen mit zeitge-
nossischen KiinstlerInnen? Worin liegen dabei die Erwartungen?

AH: Wir hatten im Juni eine internationale Konferenz zu diesen Kooperatio-
nen, die deutlich gemacht hat, wie unterschiedlich die Erwartungen sind.
Das fangt an bei dem Wunsch, ein neues Publikum zu gewinnen, wissen-
schaftliche Inhalte iiber Kunst ansprechend zu vermitteln, Inspirationen und
Denkanstofe fiir die eigenen Arbeit zu gewinnen. Es kann aber auch darum
gehen, kulturwissenschaftliche, gesellschaftspolitische Themen innerhalb
eines Museums sichtbar werden zu lassen, die in der Kommunikation natur-
wissenschaftlicher Inhalte eine geringe Rolle spielen. Wichtig ist es in jedem
Fall, sich vorab zu iiberlegen, welche Erwartungen man an die Kunst hat,
welche Rolle KiinstlerInnen spielen sollen und diese im Austausch miteinan-
der zu uberpriifen.

KM: Wie konnen KiinstlerInnen und ihre Kunst einem Naturkundemuseum
,heu Perspektiven eroffnen“? Welches sind dabei wichtige Erkenntnisse der
vergangenen Projekte?

AH: In unserem Projekt haben die eingeladenen KiinstlerInnen freie Hand in
der Themenwahl. Uns war das wichtig, um zu erfahren, welche Aspekte aus
kiinstlerischer Sicht spannend erscheinen. Dadurch kamen neue Themen,
aber auch andere dsthetische Strategien ins Museum. Das Werk des Kiinst-
lers Fernando Bryce, der 2016 am Museum war, widmete sich zum Beispiel
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den Inventarlisten und Etiketten in der Saugetiersammlung. Ausgehend von
diesen wenig beachteten Materialien schuf er einen grof3formatigen Bilder-
zyKlus, der zum einen die Poesie der alltiglichen Arbeit, zum anderen aber
auch die kolonialen und geopolitischen Kontexte der Erwerbungsgeschichte
aufzeigte. Oder Sabine Scho, die mit ihren Gedichten zur Sinneswahrneh-
mung bei Tieren, dazu einlud, die Tierpraparate nicht nur als Vertreter ihrer
Art, sondern als Lebewesen mit einem ganz eigenen Innenleben vorzustellen.
Die unterschiedlichen Zugange dieser beiden brachten auch fiir uns ganz
neue Ansatze und Denkanstofde.

ZUM NACHHOREN
http://kunst.naturkundemuseum-berlin.de/event/literatur-fuer-die-ohren/
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