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Kultur und Management im Dialog

Liebe Leserinnen und Leser,

schaut man sich heute den Kulturmanagement-Bereich an, findet man fast
zu jedem Teilbereich Literatur und hilfreiche Publikationen. Man lernt den
Begriff des Kulturmanagements besser kennen, bekommt Hilfe beim Aufbau
von Organisationen, Anleitungen wie man seine Angebote einem Publikum
und potenziellen Besuchern nahe bringt und wie sich die demographischen
Strukturen der Besucher verandern und man darauf reagiert. Man lernt, wel-
che rechtlichen Fallstricke es gibt und wie man mit diesen umgeht. Man be-
kommt Checklisten, Tabellen und hilfreiche To-do-Listen zu Aufgabengebie-
ten wie Public Relations, Finanzierung oder Markenbildung.

Einer der wichtigsten Bereiche und Aufgabengebiete von Fiihrung und Ma-
nagement scheint im Kulturbetrieb aber eigenartigerweise ausgeblendet und
fiuhrt von Anbeginn der Kulturmanagementlehren und -ausbildungen ein
Stiefmiitterchen-Dasein: das Personalmanagement und alle damit verbun-
denen strategischen Aufgabenbereiche. Dabei ist dies eine der wichtigsten
Fiihrungsaufgaben! Schlief’lich nimmt es im Management von Organisatio-
nen eine Schliisselfunktion ein - denken Sie nur an die starken Veranderun-
gen, denen der Kulturbetrieb unterliegt und denen er noch in Zukunft be-
gegnen muss. Es geht nicht nur darum, die richtigen Personen fiir die richti-
ge Stelle und Aufgabe einzustellen (was schon schwierig genug ist), sondern
auch darum Mitarbeiter zu haben, die in Krisenzeiten und Zeiten enormer
Umbriiche bereit sind, diesem Wandel zu begegnen, ihn zu gestalten und
mitzutragen und so die Organisation zukunftsfahig zu machen. Zudem sind
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die tragenden Saulen einer Kulturor-
ganisation, gerade in Zeiten von Unsicherheiten, erhalten aber in Bezug auf
ihre Arbeitsbedingungen, Karrierechancen und personlichen Weiterentwick-
lungsmoglichkeiten nur wenig AufmerksamkKkeit. Natiirlich gilt dies nicht fiir
alle Organisationen im Kulturbetrieb. Aber Defizite lassen sich vielerorts er-
kennen.

Seit Jahren "predigen” wir in Studiengangen, auf Tagungen und in Vortra-
gen, wie wichtig dieses Thema ist und welche Bedeutung es fiir die Zukunft
hat. Es ist aber immer noch erschreckend, wie wenig Beachtung dies im Or-
ganisationsalltag oder auch in der Ausbildung von Kulturmanagern findet.
Strategisches Personalmanagement, Personalmarketing oder Personalent-
wicklung sind eher selten in Curricula zu finden und spielen auch in den Or-
ganisationen selbst nur eine untergeordnete Rolle. Viele Mitarbeiter kamp-
fen sich mit den Unwegbarkeiten innerhalb ihrer Organisationen ab oder
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sind den neuen Herausforderungen nicht gewachsen. Sie erhalten aber auch
kaum Chancen, sich fiir diese zu qualifizieren oder weiterzubilden, wenn sie
dies nicht durch privates Engagement und Interesse kompensieren.

Dabei rollen, neben den bekannten Herausforderungen wie der Finanz-
knappheit oder den Veranderungen im Publikum, noch ganz andere Heraus-
forderungen auf die Kultureinrichtungen zu. In vielen Organisationen des
Kultursektors steht durch das altersbedingte Ausscheiden von Fach- und
Fiihrungskraften ein Generationswechsel an. Wie bereiten sich die Organisa-
tionen hierauf vor? Wie werden der langjahrige Erfahrungshintergrund und
das gesammelte Know-how in der Organisation gehalten und weitergegeben?
Was wird mit den frei werdenden Stellen? Fallen diese im schlimmsten Fall
weg? Wie geht man in Zukunft mit dem Tarif- und Vorschriften-Dschungel
um? Wie kann man diese flexibilisieren und an die sich verindernden Rah-
menbedingungen sinnvoll anpassen? Wie fangt man die schwelenden Kon-
flikte auf, dass junge Nachwuchskrafte, die zwar befristet angestellt sind,
aber etwas in den Organisationen verindern und bewegen wollen, auf lang-
jahrige, verdienstvolle Mitarbeiter treffen, die notige, z.T. iiberlebenswichti-
ge Veranderungen aus Angst um ihre Sicherheit oder aus Frust nicht mittra-
gen wollen? Wie findet man die richtigen Mitarbeiter innerhalb und aufer-
halb der eigenen Organisation, die den sich rasant verandernden Umwelt-
und Rahmenbedingungen aktiv begegnen, diese Veranderungen mit tragen
und gestalten konnen? Wie bereitet man sich in den Organisationen darauf
vor, dass bei der weiter anhaltenden demographischen Entwicklung ein bal-
diger Riickgang qualifizierter Arbeitskrafte auch um den Kulturbereich kei-
nen Bogen mehr macht und ein regelrechter Nachwuchskraftemangel ent-
steht, im Zuge dessen man mit Organisationen aus den unterschiedlichsten
Gesellschaftsbereichen um die besten Talente kimpft? Und dies sind nur ei-
nige der drangenden Fragen der naheren Zukunft.

Diese Herausforderungen und die derzeitige Situation sind fiir uns Anlass
genug, das Thema Personalmanagement in den Mittelpunkt unserer Sep-
tember-Ausgabe zu stellen. Dabei ist es nicht leicht, im Kulturbetrieb geeig-
nete Experten und Autoren zu finden. Publikationen zum Thema sind rar.

Dennoch haben wir versucht, Ihnen verschiedene Aspekte des Themas ndaher
zu bringen. So analysierten wir, gemeinsam mit dem Institut fiir Journalistik und
Kommunikationsforschung Hannover, die Ausschreibungen unseres Kulturmanage-
ment Stellenmarktes in den letzten 6 Jahren und deckten dabei interessante
Entwicklungen beziiglich der Qualifikationsanforderungen fiir Kulturmana-
ger auf. Ulrike Blumenreich hat in ihrem Forschungsprojekt »Studium Kul-
tur und der Arbeitsmarkt fiir kulturvermittelnde und interkulturelle Tatig-
keitsfelder« bei der Kulturpolitischen Gesellschaft wiederum untersucht, welche
Qualifikationen durch die Kulturmanagement-Studiengange vermittelt wer-
den. Dirk Schiitz beleuchtet in seinem Artikel das Thema Personalmarketing
im Zusammenhang mit den Entwicklungen im Internet. Martin Salzwedel
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stellt in seinem Artikel erfolgreiche Verfahren der Personalauswahl aus der
Praxis vor. Karin Wolf berichtet iiber ihre Erfahrungen im Bereich der Wei-
terbildung und Qualifizierung von Fiihrungskriften zum wichtigen Thema
Kulturunternehmertum in der Kultur. Und unsere Redakteurin, Veronika
Schuster, konnte mit Dr. Barbara Riischoff-Thale, Kulturdezernentin des
Landschaftsverbandes Westfalen-Lippe (LWL), iiber ihre Praxis-Erfahrungen und
strategischen Ansatze in der Personalentwicklung sprechen.

Das Thema Personalmanagement in der Kultur kann allerdings im Rahmen
eines solchen Magazins nicht annidhernd erschopfend behandelt werden.
Zudem besteht nicht nur ein grofler Informationsbedarf, sondern auch ein
Bediirfnis nach Austausch in diesem Bereich. Kulturmanagement Network hat
sich daher dazu entschlossen, ein geeignetes Forum zu diesem und anderen
Themen aufzubauen. Mit dem Forum KM-konkret wollen wir ein Dialogforum
und eine Plattform fiir den praxisnahen Austausch zu unterschiedlichen As-
pekten des Kulturmanagements schaffen.

Gemeinsam mit unseren Projekt-Partnern, der Kulturpolitischen Gesellschaft e.V.
und dem Institut fiir Journalistik und Kommunikationsforschung Hannover
mochten wir Sie am 25. und 26. November 2010 nach Weimar zur ersten Ta-
gung unter dem Titel , Personalmanagement in der Kultur - Zeit fiir Aufkla-
rung“ einladen. Neben einigen unserer Autoren dieses Magazins werden sich
weitere Experten in Vortragen mit den Herausforderungen des Personalma-
nagements in der Kultur auseinandersetzen, wertvolle Hinweise fiir die Ar-
beit in diesem Bereich geben und fiir einen tiefer gehenden Dialog zur Verfii-
gung stehen. Herzlich bedanken fiir die Unterstiitzung mochten wir uns an
dieser Stelle bei unseren Sponsoren von ressential ICG,Berlin.

Weitere Informationen zum Tagungsprogramm finden Sie in diesem Magazin
ab Seite 44 sowie auf der Tagungs-Website www.km-Kkonkret.de Wir freuen
uns auf einen anregenden und erkenntnisreichen Austausch mit Ihnen!

Ihr Dirk Schiitz & Dirk Heinze sowie das gesamte Team von Kulturmanagement
Network
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Der Arbeitsmarkt fur
Kulturmanager

Entwicklung der Qualifikationsanforderungen im Berufsfeld
Kulturmanagement in Deutschland

Ein Beitrag von Prof. Carsten Winter und Christopher Buschow, Hannover

Die zunehmende Bedeutung von Kultur- und insbesondere auch von Medien-
und Musikmanagement ist kein kurzfristiger Trend, sondern eine notwendi-
ge Folge veranderter gesellschaftlicher Rahmenbedingungen. Die globale
Kommerzialisierung und Demokratisierung der Produktion und Allokation
von Kultur hat ein bisher unbekanntes Uberangebot geschaffen und in der
Folge einen Wandel von einer organisierten und etablierten Push- zu einer
immer fliichtigeren und von gewohnlichen Leuten mitbestimmten Pull- oder
On-Demand-Kultur (vgl. Rifkin 2000; Lull, 2005; Winter 2007). Vor diesem
Hintergrund engagieren Kulturorganisationen seit Ende der achtziger Jahre
verstarkt Managerinnen und Manager, um ihre Angebote unter diesen erheb-
lich veranderten Rahmenbedingungen vermitteln zu konnen. Die wissen-
schaftliche Forschung in Deutschland hat das Berufsfeld dieser ,,Grenzgan-
gerprofession“ (Heinze 2005, S. 10) bisher jedoch nur unzureichend themati-
siert,

Die Frage, welche Arbeitgeber welche Arten von Qualifikationsanforderungen
an Kulturmanager stellen, wird dann zentral, wenn eine Professionalisie-
rung der Ausbildung nicht nur festgestellt, sondern auch gefordert und -
entsprechend den Gesichtspunkten der Arbeitgeber - entwickelt werden soll.
Das ,personenbezogene Kulturmanagement* (Siebenhaar 2003, S. 10) unter-
sucht zwar das Berufsfeld des Kulturmanagers, bleibt jedoch in aller Regel
exemplarisch und hat bisher keine quantitativen Daten zum deutschen Ar-
beitsmarkt fiir Kulturmanager vorgelegt. Auch amtliche Statistiken, zum
Beispiel der Agentur fiir Arbeit, sind nicht vorhanden. Eine erste Basis stellen
die Untersuchungen von Klein (2009) und Kohl und Zembylas (2006) dar, die
jeweils auf einem qualitativen Forschungsvorgehen basieren, sowie die Ana-
lyse von Kulturberufen durch Sondermann (2004), in der Kulturmanagement
jedoch nicht im Fokus steht. Durch eine Stellenanzeigenanalyse (1) mit ano-
nymisierten Daten der Online-Stellenanzeigenborse , Kulturmanagement
Network - kulturmanagement.net“ aus den Jahren 2004 bis 2008 konnen wir
nun erstmalig quantitative Analysen zu diesem Berufsfeld vorlegen, um den
Personalmarkt fiir Kulturmanager in Deutschland iiber den Zeitverlauf bes-
ser zu verstehen.
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1. Stellenanzeigen im Bereich Kulturmanagement: Arbeitgeber, Tatigkei-
ten, Leistungen

Kulturmanager arbeiten als ,,nicht-kiinstlerische Vermittler“ (Heinrichs
1993, S. 13) mit der Aufgabe des , Ermoglichens“ (Fuchs & Heinze 1994) im
Spannungsfeld von Kultur und Wirtschaft, also iiberall dort, wo kulturelle
Organisationen in wirtschaftlicher Hinsicht organisiert sind. Ihre Berufsbil-
der sind dementsprechend divers, die kulturellen und kiinstlerischen Spar-
ten, in denen sie Einsatz finden, zahlreich. Unsere Untersuchung zeigt, dass
schwerpunktmaifig Organisationen aus dem Bereich Musik und Biihne (39%
der Stellen) sowie Museum und Kulturerbe (20%) neue Leistungstrager - zum
grofRten Teil in Leitung, Geschiftsfithrung, Direktion und Intendanz (41%) -
suchen. Diese Kulturmanager nehmen Aufgaben des Kultur-, Kunst- und
Kiinstlermanagements (44% der Stellen) wahr, sind fiir Marketing und Of-
fentlichkeitsarbeit zustindig (21%) oder verantworten organisationsiibergrei-
fende (Fiihrungs-)aufgaben (27%).
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Abbildung 1: Geographischer Stellenindex Kulturmanagement, Hotspots der ausschreibenden
Organisationen nach Postleitzahlgebieten; Quelle: Eigene Erhebung; ,nur diejenigen Stellen, die

Angaben zur Postleitzahl machen” n=754; Lesebeispiel: ,,13 Prozent der Stellenanzeigen, die Anga-
ben zur Postleitzahl machen, sind fiir den Postleitzahlbereich Berlins ausgeschrieben*
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Kulturmanager werden deutschlandweit nachgefragt, jedoch existieren aus-
gewahlte Ballungsraume, sogenannte ,,Hotspots“ (Anheier & Isar 2008, S.
404), an denen sich Arbeitgeber und damit Kulturmanager biindeln. Der geo-
graphische Stellenindex Kulturmanagement (vgl. Abbildung 1) verdeutlicht,
dass dies insbesondere kulturell bedeutende Stadte sind, die durch eine blii-
hende Kunstszene, eine facettenreiche Kulturlandschaft und oftmalige Aus-
zeichnungen, wie beispielsweise dem UNESCO-Weltkulturerbe (Berlin/Pots-
dam) oder der europdischen Kulturhauptstadt (Essen), gekennzeichnet sind.

Kulturmanager arbeiten also an den kulturellen Ballungszentren der Bundes-
republik.

Prominentester Anreizfaktor zur Gewinnung neuer Mitarbeiter sind moneta-
re Leistungen der Arbeitgeber. Ausschreibende Organisationen, die Stellen-
anzeigen zur Selbstdarstellung nutzen, argumentieren hauptsichlich mit
ihrer bedeutenden und fiihrenden Stellung in Kunst und Kultur (63% der Stel-
len), der eigenen Internationalitit (30%) sowie dem Traditionsbegriff (10%),
oftmals jedoch ohne diese durch konkrete Daten zu stiitzen. Obwohl man
annehmen konnte, dass sich viele Organisationen erst iiber ihre Kiinstler
und somit Leistungstrager definieren, legen die Ausschreibenden wenig Wert
darauf, sich iiber die Qualitit ihrer Mitarbeiter zu positionieren. Dieses Bei-
spiel verdeutlicht, dass Stellenanzeigen im Bereich Kulturmanagement noch
Optimierungspotential besitzen und zielgenauer entwickelt werden konnen.

2, Personlichkeitsbezogene und formal-fachliche Qualifikationsanforde-
rungen

Unsere Ergebnisse zeigen, dass die bisherigen Annahmen zu Schliisselquali-
fikationen des Kulturmanagers in der Literatur (2) weitestgehend den Anfor-
derungen der Praxis entsprechen. Jedoch konnten wir auch neue Qualifikati-
onsanforderungen identifizieren, die bisher nicht angefiihrt werden bzw.
tendenziell an Relevanz gewinnen. Fiir die einzelnen Qualifikationen konn-
ten wir durch Quantifizierung zudem ihre jeweilige Wichtigkeit fiir die Be-
rufspraxis bestimmen.

www.kulturmanagement.net
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Teamfahigkeit, kooperatives Arbeiten*® : : 42%
Kommunikationsfahigkeit 4:|_ 34%
Engagement, hohe Eigenmotivation : 33%
Organisationsfahigkeiten 4i}%
Flexibilitat i# 26%
Belastbarkeit I 2 3%
Fihrungsqualifikation, -erfahrung und -potential S ——————— 21Y%
Selbstandige Arbeitsweise, Zielstrebigkeit* | m 21%
Kreativitt, Innovativitat  EEEEE——— 17%
Verhandlungsgeschick, Verhandlungsvermogen*® _ 11%
Sicheres, selbstbewusstes, souverdnes Auftreten® 1_ 11%
Durchsetzungsfahigkeit -I— 11%
Konzeptionelle Fahigkeiten* J'— 10%

Tabelle 1: Wichtigste personlichkeitsbezogene Qualifikationsanforderungen an Kulturmana-
ger; n=920; Es wurden nur Qualifikationen aufgenommen, die in min. 10 Prozent der Stellenanzei-
gen genannt wurden; Quelle: Eigene Erhebung; *Qualifikationen, die in der Literatur nicht aus-
fiihrlicher thematisiert werden

Kulturmanager sollten - das wird auch in der Literatur betont - Multitalente
im Hinblick auf ihre Qualifikationen sein (vgl. Tabelle 1). Dabei zeigt sich,
dass Kulturmanager in besonderem Maf3e teamfahig, kommunikativ, enga-
giert und organisiert sein miissen. Flexibilitidt, Belastbarkeit, Zielstrebigkeit
und Kreativitit werden ebenso erwartet wie Fiihrungsqualifikationen ge-
paart mit Durchsetzungsvermogen. Im Vergleich zu Stellenanzeigen iiber alle
Branchen in Deutschland fallen insbesondere die Teamfahigkeit, die Kom-
munikations- und Organisationsfahigkeit sowie Flexibilitit, Kreativitat und
die Sicherheit im eigenen Auftreten als tendenziell wichtigere ,,Soft-Skills*
auf, Dies sind personlichkeitsspezifische Qualifikationen, die Kulturmanager
gegeniiber anderen Berufszweigen besser beherrschen miissen. Hier entste-
hen immer komplexere Anforderungen an die Konstitution von Beziehungen
zu den Anspruchsgruppen im Bereich Kultur (vgl. hierzu ausf. Winter 2006)

Berufs- und Praxiserfahrung 62%

PC-und IT-Kenntnisse® |

Englische Sprachkenntnisse

Weitere Sprachkenntnisse |
Kulturmanagement |

Allgemeine sprachliche und schriftliche Fertigkeiten ]
Presse- und Offentlichkeitsarbeit
Fundraising- und Sponsoring-Kenntnisse
Betriebswirtschaftslehre allgemein
Marketingerfahrung

Promotion, Erlangung der Doktorwiirde®

Management allgemein
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Tabelle 2: Wichtigste formal-fachliche Qualifikationsanforderungen an Kulturmanager; n=920;
Es wurden nur Qualifikationen aufgenommen, die in min. 10 Prozent der Stellenanzeigen genannt
wurden; Quelle: Eigene Erhebung; *Qualifikationen, die in der Literatur nicht ausfiihrlicher the-
matisiert werden

Im Hinblick auf ihre formal-fachlichen Qualifikationen miissen Kulturma-
nager vor allem Erfahrungen in der Berufspraxis allgemein sowie in der spe-
zifischen Sparte vorweisen, in welcher sie Kultur erméglichen wollen (vgl.
Tabelle 2). Sie sollen gleichzeitig souverdn in miindlicher und schriftlicher
Kommunikation sein, nicht nur im Deutschen und im Englischen, dessen
Relevanz iiber die Zeit noch gestiegen ist, sondern nach Moglichkeit auch in
mehreren Sprachen. Dabei zahlen insbesondere Kenntnisse iiber Franzosisch
und Spanisch hinaus. PC- und IT-Kenntnisse werden vorausgesetzt. Prakti-
sches Wissen in betriebswirtschaftlichen Themen und im Management ist
allgemein gefordert, speziell sollen Kulturmanager aber Marketing, Presse-
und Offentlichkeitsarbeit sowie Fundraising- und Sponsoring-Kenntnisse
mitbringen. Sprachliche und schriftliche Kommunikationsstarke ist, das
spiegelt sich in den kommunikativen Kompetenzen, von grofder Bedeutung
und iiber die Zeit zudem deutlich wichtiger geworden. Eine Promotion kann
fiir Kulturmanager generell ein wertvoller Tiiroffner sein, wird jedoch in je-
der zehnten Stellenanzeige sogar als explizites Qualifikationsmerkmal einge-
fordert.

Engagemen, hohe Egenmtivaton m
engischesprackenninsse A s 35

Kommunikationsfahigkeit
rrebist L i |25
Kulturwissenschaften m 11%

Medien und Kommunikationswissenschaften m 7%

m2004
W 2008

Aufgeschlossenheit, Offenheit a3 6%

Zielorientiertes Arbeiten, Ergebnisorientierung % 59,

Koordinationsfihigkeiten lag;

Tabelle 3: Signifikant wichtigere personlichkeitsbezogene und formal-fachliche Qualifikati-
onsanforderungen an Kulturmanager im Zeitverlauf 2004 bis 2008; Auf einem Signifikanzniveau
von p<o.05 wichtigere Qualifikationsanforderungen; 2004: n=76, 2008: n=154; Quelle: Eigene Erhe-
bung

Uber den Zeitverlauf hat sich die Bedeutsamkeit personlichkeitsbezogener
Qualifikationen starker verdndert als die der formal-fachlichen (vgl. Tabelle
3). Im Jahr 2008 verlangten Arbeitgeber von Kulturmanagern demnach ein
signifikant hoheres Engagement, eine grofRere Flexibilitit und ausgepragtere
kommunikative Kompetenzen als noch vier Jahre zuvor. Neue Qualifikatio-
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nen, die vier Jahre vorher in keiner Stellenanzeige zu finden waren, sind
Aufgeschlossenheit, Koordinationsfahigkeit und zielorientiertes Arbeiten.
Diese Anforderungen werden fiir Kulturmanager vermutlich auch in Zukunft
wichtiger. Gleichzeitig verdeutlicht der grof3e Relevanzzuwachs einer Hoch-
schulqualifikation im Bereich Medien und Kommunikation erneut, dass die-

se eine immer zentralere Grundlage des modernen Kulturmanagements wer-
den.

3. Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt fiir Kulturmanager: Implikatio-
nen fiir Lehre und Berufspraxis

Tendenziell wird eine negative Entwicklung des Arbeitsmarktes Kultur prog-
nostiziert (vgl. Deutscher Kulturrat, 2005; Zimmermann 2008). Auch in un-
serer Untersuchung konnten wir vereinzelt prekire Tendenzen feststellen (3):
So ist der grofRere Teil der offerierten Stellen auf einen bestimmten Zeitraum
befristet, zudem handelt es sich dabei partiell um Teilzeitbeschaftigungen.
Anders als im Gesamtarbeitsmarkt Kultur wird ein grofer Teil der Stellen im
Kulturmanagement jedoch nach tariflichen Vergiitungsklassen bezahlt. In
hoheren Positionen wird Kulturmanagern auch explizit die Moglichkeit offe-
riert, Gehalter zu verhandeln. Insgesamt scheint daher auf dem Arbeits-
markt Kulturmanagement eine vergleichsweise bessere Situation vorzuherr-
schen als auf dem Gesamtarbeitsmarkt Kultur.

Dennoch werden Kulturmanager in Zukunft noch starker gefordert sein: Sie
miissen an ihren Qualifikationen arbeiten und personliche Profile zielgerich-
tet entwickeln. Unsere Untersuchung zeigt, dass Arbeitgeber uiber die Zeit
grofdere Leistungen verlangen und hohere Erwartungen, sowohl an erfahrene
Arbeitnehmer als auch an Berufseinsteiger, stellen. Vor allem personlich-
keitsbezogene Qualifikationen sind demnach auflerst wichtig, um erfolg-
reich Kultur managen zu konnen. Kommunikative Fahigkeiten werden in
diesem Rahmen bedeutender: Der Kulturmanager ist in Zukunft gleichzeitig
Kulturkommunikator und Medienmanager.

Die Veranderung der Anforderungen in Stellenanzeigen kann als Indikator
fiir die Veranderung von Berufsprofilen gelten. Auch die Ausbildung im Kul-
turmanagement ist daher gefragt, auf diese Tendenzen zu reagieren. Curri-
cula miissen erweitert werden, Medien- und Kommunikationsqualifikatio-
nen (vgl. Winter 1997) sollten neben Management, Fremdsprachen sowie
praxisnahen Trainings und Schulungen fachspezifischer und iibergreifender
Art ein elementarer Bestandteil der Lehre werden, um die hier notigen Quali-
fikationen besser entwickeln zu konnen. Genau so wichtig ist es, dass Kul-
turmanager ihr kiinstlerisches und kulturelles Wissen standig vertiefen und
aktualisieren.

Kulturmanager, die ein klares Profil und grundlegende Praxiserfahrungen in
einer oder mehreren Kultursparten besitzen, werden in der Lage sein, sich
auch in Zukunft auf dem Arbeitsmarkt zu behaupten. Gerade in wirtschaft-
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lich schwierigen Situationen wird eine betriebswirtschaftliche Steuerung
von Kulturorganisationen sowie die Entwicklung ihrer Wertbeitrage fiir Indi-
viduen und Gesellschaft unter immer komplexeren insbesondere kommuni-
kativ-medialen Rahmenbedingungen zunehmend bedeutender - fiir Kultur-
manager entstehen hier neue berufliche Chancen, auf die neue Studienange-
bote in diesem Feld auch zunehmend differenzierter und wissenschaftlicher
vorbereiten. |
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ANMERKUNGEN

(1) Die quantitative Inhaltsanalyse von Stellenanzeigen ist eine bewdhrte Evaluationsmethode zur
Fritherkennung von Qualifikationsanforderungen (vgl. z. B. Dietzen & Kloas 1999), da Stellenanzei-
gen vermutlich die bedeutendste Strategie von Arbeitgebern darstellen, um zukiinftige Mitarbeiter
zu gewinnen. Der , KM Stellenmarkt“ des Kulturmanagement Networks ist das umfangreichste,
reichweitenstdrkste deutschsprachige Onlineangebot fiir Stellenanzeigen im Bereich Kulturmana-
gement. Eine Reprdsentativitdt fiir die Grundgesamtheit aller Stellenanzeigen im Bereich Kultur-
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management kann durch die Analyse nicht erreicht werden, dies ware aber auch nur unter for-
schungsoékonomisch unverhiltnismiRigem Aufwand moglich. Nichtsdestotrotz kénnen aus dem
Datenmaterial Tendenzen iiber die Ausgestaltung und Entwicklung von Qualifikationsanforderun-
gen im Berufsfeld abgeleitet werden.

(2) Vorab ausgewertet wurden Heinrichs (1993), Rauhe (1994), Schweizer Musikrat SMR (2001), Wiese
(2002), Siebenhaar (2003), Kohl & Zembylas (2006), Liiddemann (2007), Fischer (2008), Bundesagen-
tur fiir Arbeit (2010).

(3) Der rasant zunehmende Trend zur Selbstindigkeit im Arbeitsmarkt Kultur (Fuchs 2008, S. 31)
kann dabei durch unsere Analyse nur unzureichend abgebildet werden, da Kulturorganisationen
oftmals mit einem ,festen Pool an Freien* (Ernst 2008, S. 46) zusammenarbeiten, die offensichtlich
nicht iiber Stellenanzeigen rekrutiert werden. Damit einhergehend findet sich in der Analyse nur
eine geringe Zahl an Ausschreibungen, die sich an freie Mitarbeiter wenden.
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Personalentwicklung in
Kulturbetrieben

Die Reise kann beginnen

Ein Beitrag von Mag. Karin Wolf, Institut fiir Kulturkonzepte, Wien

Die veranderten Rahmenbedingung im Kultursektor wie Budgetkiirzungen,
Errichtung von GmbHs und Holdingstrukturen und die zunehmend wirt-
schaftlichen Anspriiche der Fordergeber an die Kulturorganisationen (Besu-
cherzahlen, Rentabilitdt, Quoten) beeinflussen die Aufgaben und auch das
Selbstverstindnis von KulturmanagerInnen.

Zugleich steigt der Konkurrenzdruck im Kulturbereich selbst und es veran-
dern sich die Anforderungen an die Akteure des Kulturbetriebs, die sich zu-
nehmend mit Fragen der Betriebswirtschaft, des Managements und der
Vermarktung beschiftigen. In diesem Zusammenhang gewinnt auch das
Thema Personalentwicklung in Kulturbetrieben in Osterreich langsam an
Bedeutung.

Dennoch ist es erstaunlich, dass das Bewusstsein fiir die ,,Ressource Mitar-
beiter” im Vergleich zu anderen Themen von den meisten Fithrungskraften
im Kulturbetrieb weitgehend hintan gestellt wird. Die Griinde hierfiir sind
vielfdltig und auf verschiedenen Ebenen zu finden:

Ressourcenmangel in den Kulturorganisationen

Es wird immer wieder festgestellt, dass eine durchschnittliche Kulturorgani-
sation mittlerer Grofde (vier - zwanzig MitarbeiterInnen) im Arbeitsalltag mit
einem Ressourcenmangel in den Bereichen Finanzierung und Arbeitszeit zu
kampfen hat. Die Sache an sich, die kulturelle Veranstaltung steht im Vor-
dergrund, Projekte miissen unter Zeitdruck durchgefiihrt werden, Deadlines
eingehalten werden.

Es gibt keinen Raum, Zeit und Budget fiir die Entwicklung von Visionen, aber
genau das wdre notwendig, um eine funktionierende Personalentwicklung
zu implementieren, die im wesentlichen aus drei Schritten bestiinde:

1. Feststellen des status quo: welche Skills sind im Team vorhanden? Wel-
che gilt es zu entwickeln und zu verstarken.

2. Dann die Entscheidung: werden die benotigten Kompetenzen durch neue
MitarbeiterInnen ins Haus geholt oder sollen die Mitarbeiterinnen vor
Ort geschult und trainiert werden.
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3. Fiir die Durchfiithrung benotigt es dann eine verantwortliche Person die
fiir die Durchfithrung der Mafdnahmen, fiir die Kommunikation mit den
MitarbeiterInnen und fiir die Evaluierung verantwortlich ist.

Es gibt Kulturorganisationen, bei denen das Bewusstsein und der Wille zur
Personalentwicklung vorhanden sind, die aber dann an diesem letzten Punkt
der Umsetzung scheitern. Das das gesamte Team schon uiber die Mafden aus-
gelastet ist, kann niemand die PE-Aufgaben zusatzlich zum bestehenden
Workload iibernehmen. Fiir eine weitere Person, die fiir diese Aufgabe zu-
satzlich engagiert wird, fehlt das Geld.

Hinzu kommt, dass auch beim Fordergeber das Bewusstsein, in die Fortbil-
dung und Weiterentwicklung von KulturmanagerInnen zu investieren, noch
nicht ausgebildet ist. Im Jahresbudget einen Posten fiir Personalentwicklung
oder Fortbildung der MitarbeiterInnen anzusetzen, stof3t hier eher auf Un-
verstandnis.

Das Engagement der MitarbeiterInnen wird als selbstverstindlich vo-
rausgesetzt

Ein weiteres hinderliches Element ist das weit verbreitete Selbstbild von Kul-
turorganisationen, dass hier ,,die Uhren anders ticken*, d.h. es wird bezwei-
felt, dass Personalentwicklung, die in der Wirtschaft ein zentrales Element
der Mitarbeitermotivation ist und bewiesenermafien auch den wirtschaftli-
chen Erfolg befordert, in der Kultur iiberhaupt notwendig ist.

Es stimmt, dass die intrinsische Motivation im Kultursektor vergleichsweise
hoch ist, dass Menschen sich von vorneherein mit den Inhalten und Anliegen
ihrer Organisation identifizieren und die Arbeit mit und in der Kunst als
grofde personliche Befriedigung empfinden fiir die sie auch bereit sind, fi-
nanzielle Einbufen im Vergleich zu anderen Branchen in Kauf zu nehmen.

Hohe Motivation gepaart mit Uberlastung und den Schwierigkeiten der eige-
nen Existenzsicherung ist eine tickende Zeitbombe, die nach einigen Jahren
entweder in Form eines Burnouts ,,hochgeht* oder dazu fiihrt, dass ambitio-
nierte und kompetente Menschen enttauscht und ausgebrannt den Kultur-
sektor verlassen.

Zu hinterfragen gilt auch das Menschenbild, das in manchen Kulturorgani-
sationen gepflegt wird. Wenn man das Workload und die Arbeitszeiten in
Relation stellt zu den Benefits, die den MitarbeiterInnen zur Verfiigung ge-
stellt werden, verwundert es Auf3enstehende oft, dass Menschen bereit sind
unter diesen Bedingungen zu arbeiten. Viele Arbeitgeber nehmen die hohe
Motivation und die Arbeitsbereitschaft als selbstverstindlich an und machen
sich keine Gedanken iiber Benefits, die sie ihrem Team bieten konnten.

Damit offnet sich ein weiteres Thema, das die Haltung und die Bereitschaft
zu Personalentwicklung, pragt, nimlich das Verstindnis von Fithrung bzw.
Leadership im Kulturbetrieb. In vielen Fallen fiihlen sich Fithrungspersonen
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eher dem kiinstlerischen Auftrag und den KiinstlerInnen verpflichtet, als den

MitarbeiterInnen. Das ist vor allem dann der Fall, wenn die Fiihrungspositi-
on selbst KiinstlerIn ist.

Fehlendes Bewusstsein bei den Fordergebern

Auch das fehlende Bewusstsein bei den Fordergebern und die damit verbun-
dene mangelnde Bereitschaft, Budgets fiir Personalentwicklung zur Verfii-
gung zu stellen, verzogert die zielgerichtete Beschaftigung mit Fragen des
Personalwesens. Die professionelle Etablierung einer, dem Kulturbetrieb an
gepassten Personalentwicklung kostet Geld - fiir Mitarbeiterschulungen,
Coaching und interne Veranstaltungen. Ab einer bestimmten Grof3e wird es
auch sinnvoll sein, eine eigene Stelle einzurichten, die dann wieder die Aus-
gaben fiir die Gehalter erhoht.

Was konnte die Subventionsgeber veranlassen, hier umzudenken? Wo konn-
ten Kulturbetriebe ansetzen, welche Argumente gibt es? Es ist sicher kein
leichtes Unterfangen, hier die Verantwortlichen zum Umdenken zu bewe-
gen.

Ansetzen konnte man bei der Qualitatssicherung bzw. die Evaluierung von
Kulturbetrieben, die weitgehend eindimensional, namlich iiber Zahlen und
Quoten definiert wird. Hier reagiert der Kulturbetrieb bisher eher defensiv
auf Anforderungen von aufden, anstatt selbst Qualititskriterien zu definieren
und zu kommunizieren. Kriterien konnten in den Bereichen gesellschaftli-
cher Auftrag, inhaltliche und kiinstlerische Qualitat von Kunst- und Kultur-
programmen, aber z.B. auch im Bezug auf die Qualitit von Arbeitspldatzen
und internen Organisationsstrukturen definiert werden.

Ganz pragmatisch geht es auch darum, Kosten fiir die Weiterbildung in die
Budgets zu inkludieren und dann auf der Ebene der Finanzverhandlungen,
durch Diskussion Veranderung herbei zu fiihren.

All das klingt diisterer, als es ist. Zum einen findet vor allem in grof3eren o0s-
terreichischen Kulturinstitutionen bereits ein Umdenken statt, als Beispiele
sind hier das Joanneum in Graz oder die Niederosterreichische Kulturwirt-
schaft zu nennen. Die Konferenz ,,Kulturmanagement konkret - Personal-
management in der Kultur, Zeit fiir Aufklarung®, die am 25. und 26. Novem-
ber im Weimar stattfindet, startet den Dialog im deutschsprachigen Raum
und die erarbeiteten Ergebnisse werden zweifellos auch in der dsterreichische
Praxis umgesetzt werden. Es gibt also berechtigten Anlass zur Hoffnung!|
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Kombination aus Fach-
kompetenz und
Kulturmanagement

Interview mit Dr. Barbara Riischoff-Thale, Kulturdezernentin des
Landschaftsverbandes Westfalen-Lippe

Das Gesprach fiithrte Veronika Schuster, vs@kulturmanagement.net

KM Magazin: Der LWL ist ein Verband, der sehr viele unterschiedliche Insti-
tutionen unter einem Dach verbindet. Gibt es fiir die Kultureinrichtungen
eine in die Dachorganisation integrierte Gesamtstrategie zur Personalsuche,
-auswahl und -entwicklung?

Dr, Barbara Riischoff-Thale: Es kommt prinzipiell darauf an, welche Art von
Stelle zu besetzen ist. Die Kultur bietet Stellen fiir vielfaltige Berufsfelder.
Dementsprechend suchen wir in einem breiten Spektrum von Handwerkern
iiber Museumspadagogen bis hin zu Personal fiir die Fithrungsebenen. Der
LWL hat fiir seine Kultureinrichtungen eine Gesamtstrategie entwickelt, zu
der weitere externe grof3e Herausforderungen kommen. Wir miissen Aspekte
wie beispielsweise den demographischen Wandel oder auch die Bedarfe von
Schulen beriicksichtigen. Daher achten wir ganz besonders darauf, fiir wel-
che Aufgaben wir Personal suchen und wie diese Stellen optimal besetzt wer-
den konnen. Auf der anderen Seite haben wir eine ganze Reihe Produktionen
wie unter anderem Sonderausstellungen, fiir die wir Spezialisten und Spezia-
listinnen benotigen. Fiir diese Fille besetzen wir die Stellen je nach Umfang
des Projektes befristet auf zwei bis vier Jahre. Unser Ziel ist es also, einerseits
einen inhaltlich und fachlich breit aufgestellten Personalgrundstock fiir die
Fiihrungspositionen und damit fiir die Weiterentwicklung der Gesamtstrate-
gie zur Verfiigung zu haben. Andererseits ist es wichtig, je nach Bedarf und
fur temporare Spezialfragen, diesen mit geeigneten Honorarkraften aufsto-
cken zu konnen. Denn es ist nicht moglich, fiir jedes Fachgebiet einen eige-
nen Wissenschaftler einzustellen.

KM: Welche Kriterien setzen Sie fuir die Einstellung Ihres Personals an? In-
wieweit ist der Studienabschluss Kulturmanager(in) fiir die Bewerberaus-
wahl wichtig und welche besonderen Qualifikationen verbinden Sie damit?

BRT: Je nach dem, welches Amt besetzt werden muss, das gilt insbesondere
fiir die Fiihrungsebene, ist es unabdingbar, fachliche Qualifikation zu besit-
zen. Wir haben jedoch gerade in den letzten Jahren immer wieder festge-
stellt, dass diese allein fiir solche Positionen nicht mehr ausreicht. Unser
Hauptanliegen ist es, Kultur und Kultureinrichtungen sichtbar zu machen
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und gerade im Museumsbereich sind wir darauf angewiesen, zu vermitteln
und auch zu vermarkten. Es ist nicht mehr moglich, sich ausschlieflich mit
der reinen Wissenschaft im stillen Kimmerchen zu beschaftigen. Die Bewer-
ber brauchen hierfiir nicht nur Fiihrungspersonlichkeit, sondern zudem aus-
reichend Kenntnisse im Kulturmanagement. Kulturmanagement heif3t,
strategisch denken, Finanz- und Marketingpldne entwickeln, Controlling
durchfithren usw. Fiir uns ist eine Aus- oder Fortbildung in diesem Fach na-
tiirlich ein Pluspunkt und es lasst sich am Bewerberfeld erkennen, dass zu-
nehmend vergleichbare Zusatzqualifikationen erworben werden. Das wirkt
sich nicht nur positiv auf den Kulturbetrieb aus, ich halte es fiir zukunfts-
weisend. Ein wichtiger Faktor fiir uns ist ferner das Vorhandensein von Sozi-
alkompetenz und wir legen grofden Wert auf die gleichberechtigte Einstel-
lung von Frauen, insbesondere auch in Fithrungspositionen und von Men-
schen mit einer Behinderung.

KM: Wenn Sie beschreiben, dass Kulturmanagement eine wichtige Zusatz-
qualifikation darstellt, konnen Sie aus Ihrer Erfahrung heraus sagen, ob die-
se Ausbildung noch andere Bedarfe decken sollte? Fehlen Ihnen einige Aspek-
te bzw. sollten diese ausgepragter in der Lehre verankert werden?

BRT: Der Punkt ist, dass man eine gute Kombination findet. Kompetenz in
einem bestimmten Bereich, zum Beispiel durch ein fachspezifisches Studium
im Fach Kunstgeschichte, verbunden mit Kulturmanagement, ist fiir uns
eine optimale Losung. Das Studium Kulturmanagement allein, hier bin ich
ganz ehrlich, ist fiir manche Arbeitsgebiete schlichtweg nicht ausreichend.
Bewerber mit dieser Ausbildung konnen wir zwar gut in den Abteilungen wie
Offentlichkeitsarbeit und Marketing einsetzen. Aber um international agie-
ren zu konnen, ist fiir Fiihrungspositionen Fachkompetenz die Grundvoraus-
setzung. Denn erst dann zahlt das Wort eines Museumsdirektors, wenn er
iber eine solche im weithin anerkannten Umfang verfiigt. Wir benotigen
fundiertes Wissen der Materie, um Strategien zu entwickeln. Denn welche
Themen bieten welches Potenzial? Man kann, das ist allerdings Fakt, jedes
Produkt verkaufen, wenn man eine ausgefeilte Strategie hat. Es kann aber
nicht einzig darum gehen, Kultur zu vermarkten. Kultur muss Nachhaltig-
keit haben. Nur wenn ein fundiertes wissenschaftliches Interesse und ein
solides Konzept dahinter stehen, kann sich Kultur entsprechend weiterent-
wickeln, Ich wiirde mich daher immer fiir den Bewerber mit der fachlichen
Grundausbildung entscheiden.

KM: Welche Qualifikationsmafinahmen bieten Sie Ihren Angestellten in die-
sem Sinne einer strategischen Personalentwicklung an? Worauf legen Sie da-
bei besonderen Wert?

BRT: Wir bemiihen uns, dazu anzuregen, dass sich unsere Angestellten

standig weiterbilden und dies auch auf Eigeninitiative hin. Das Angebot ist
vielseitig. Wir bieten sowohl Fortbildungen im Bereich Kulturmanagement
an, als auch fiir unsere Wissenschaftler die Moglichkeit, zum Beispiel Texte
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fiir Ausstellungen zu schreiben. Die Grundkompetenz dafiir hat man natiir-
lich im Studium erlernt. Aber es ist wichtig besucherorientierte und publi-
kumswirksame Formulierungen zu beherrschen, wissenschaftliche Aspekte
z. B, im Bereich der Kunst fiir den Laien verstandlich zu machen. Hinzu
kommt, dass haufig mehrere Autoren mit verschiedener Diktion an einem
Projekt arbeiten und so sehr viele sprachlich und inhaltlich unterschiedliche
Beitrage zustande kommen. Wir versuchen diese Beitrage zu biindeln und
durch unsere Fortbildungen die Wissenschaftler so zu schulen, dass hier ein
einheitliches besucherorientiertes Gesamtbild entsteht. Das ist ein heikler
Prozess, da gerade die Texte eine Herzensangelegenheit der Autoren sind.
Dennoch lassen sich diese Anspriiche verbinden. Ein weiterer wichtiger As-
pekt sind die Fortbildungen fiir Fiihrungskrafte, die genau an den Herausfor-
derungen der Posten ausgerichtet sind: Mitarbeiterfithrung, Mitarbeitermo-
tivation, Umgang mit Krisensituationen usw. Unsere Seminare und Work-
shops werden von internen wie auch externen Anbietern iibernommen. Da-
bei nehmen wir auch Riicksicht auf die Wiinsche der Mitarbeiter, indem wir,
wenn ein Bedarf von ausreichend vielen Kollegen formuliert wird, versu-
chen, ein passendes Angebot zu finden. Dieser Prozess ist nicht kostenlos zu
bekommen. Die Investition lohnt sich aber, denn bei vielen Diskussionen
wird vergessen, dass man genau dadurch enorm sparen kann, Personal lang-
fristig fiir die eigenen Bediirfnisse auszubilden und in der Folge teure Korrek-
tur- und Nachjustierungsphasen vermeidet.

KM: Esist also von Ihrer Institution durchaus ein Anspruch, Ihre Mitarbeiter
langfristig zu binden sowie auszubilden? Das scheint beinahe Vorbildcharak-
ter zu haben...

BRT: Personal ist der teuerste Posten im Kulturbetrieb und gleichzeitig un-
abdingbar, um Kultur iiberhaupt moglich zu machen. Wenn das Wissen um
diesen Umstand vorhanden ist, ist es nur verniinftig, das Personal weiterzu-
bilden. Kultur bleibt nicht stehen, sie entwickelt sich stindig weiter und da-
rauf muss das Personal eingestellt werden.

KM: Welche Rolle spielen bei Ihrer Institution Praktikanten? Werden diese
im Sinne eines internen Arbeitsmarktes als potenzielle Arbeitnehmer weite-
rentwickelt und auch angestellt?

BRT: Wir haben Praktikanten. Und es sind fiir uns keine billigen Arbeitkraf-
te. Wir sehen unser Engagement darin, jungen Menschen, die gerade die
Schule verlassen haben, oder studienbegleitend Erfahrungen machen moch-
ten, die Moglichkeit zu geben, einen ersten Zugang zur Kultur und der prak-
tischen Arbeit mit ihr zu finden. Doch bei dieser Frage scheint es mir wichti-
ger, das Thema Volontdre anzusprechen. Sie sind im Kulturbereich ein kaum
wegzudenkender Mitarbeiterstamm geworden. Dennoch sind auch sie noch
Auszubildende. Fiir uns ist die Volontarsausbildung ein besonders wichtiges
Anliegen und daher haben wir fiir unsere Volontdre einen mafRgeschneider-
ten Ausbildungsfahrplan aufgestellt, der verschiedene Stationen wie Verwal-
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tung, Pressearbeit etc. durchlauft. Zudem erhalten sie beispielsweise die Fe-
derfiihrung bei einem Ausstellungsprojekt. Wir sind stolz darauf, dass alle
unsere Volontdre im Anschluss eine Anstellung erhalten haben. Wir wieder-
um achten ebenfalls darauf, ob und wo unsere Bewerber ein Volontariat ab-
solviert haben. Auch wenn es vielfach in der Kritik steht, ist es fiir Berufsan-
fanger ein wichtiger Baustein ihrer Ausbildung, bei dem oftmals die ersten
wirklichen Praxiserfahrungen erworben werden.

KM: Uber welche Medien suchen Sie Ihre potenziellen Bewerber? Kénnen Sie

sagen, welche davon fiir Sie besonders hilfreich sind? Konnen Sie bei der Viel-
zahl der Stellenmarkt-Angebote via Printmedien aber auch Internet eine Ver-
anderung der Bewerberstruktur feststellen?

BRT: Wir schreiben die Stellen 6ffentlich aus und legen Wert auf ein offenes
und transparentes Verfahren. Die Bewerberstruktur hat sich nicht verandert.
Wir erhalten mehr Bewerbungen und das auf unterschiedlichen Wegen. Ich
denke, es kommt besonders darauf an, wie man seine Stellenausschreibung
formuliert und die Anforderungen definiert. Je genauer und praziser man
diese Anspriiche darstellt, desto besser lasst sich die Zahl der Bewerbungen
sowohl kanalisieren als auch die richtigen Personen ansprechen. Wir bieten
zudem die Moglichkeit fiir Interessenten, uns anzurufen und beraten sie
dann gerne, ob es sinnvoll ist, sich zu bewerben.

KM: Frau Dr. Riischoff-Thale vielen Dank fiir das Gesprach!

UBER DIE GESPRACHSPARTNERIN

Dr. Barbara Riischoff-Thale (geb. 1962) ist promovierte Archdologin und stu-
dierte Ur- und Frithgeschichte, Kunstgeschichte, Archdologie und Geologie
an den Universitaten Koln und Miinster. Nationale und internationale Gra-
bungserfahrung sammelte sie in zahlreichen Projekten im In- und Ausland,
u.a. bei mehrmonatigen Forschungsprojekten in Israel und Namibia. 1999
begann sie beim LWL und leitete seit dessen Griindung 2003 das LWL-Muse-
um fiir Archdologie in Herne. Im Jahr 2008 wurde sie zur Landesratin fiir Kul-
tur des LWL in Miinster gewahlt und ist seither zustindig fiir die kulturellen
Aufgaben des LWL. Sie ist verantwortlich fiir ein westfalenweites Kulturnetz
mit 17 Museen, sechs wissenschaftliche Kommissionen zur landeskundlichen
Forschung sowie spezifische Kulturdienste, wie das LWL-Medienzentrum fiir
Westfalen und diverse in unterschiedlichen Fachrichtungen titige Amter.
Die Kulturabteilung des LWL biindelt und koordiniert die Belange dieser

Kultureinrichtungen und nimmt eine wichtige Rolle im Bereich Kulturforde-
rungen und Kulturpartnerschaften ein mit dem erklirten Ziel, das kulturelle
Erbe Westfalen-Lippes zu bewahren, zu erforschen und der Offentlichkeit
zuganglich zu machen.
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Personalmarketing und
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Ein Beitrag von Dirk Schiitz, Weimar, Email: ds@kulturmanagement.net

Als ich vor einigen Wochen Studierenden in einem Seminar die Aufgabe gab,
die Strategien zur Personalsuche, -ansprache und -auswahl bei von ihnen
ausgewadhlten Kultureinrichtungen zu untersuchen, schwante mir nichts
Gutes. Und tatsachlich offenbarte sich eine erschreckende Plan- und Ziello-
sigkeit vieler Organisationen bei diesem Thema. Nicht nur, dass die meisten
der befragten Kultureinrichtungen - und es waren sehr grof3e und bekannte
darunter - keine klar erkennbare Strategie im Personalmarketing und -ma-
nagement hatten, sie machten auch keinen Hehl daraus bzw. gaben offen zu,
dass es keinerlei Strategien gibt. Natiirlich gab es auch hier wohltuende Aus-
nahmen.

Anscheinend verfiihrt aber das derzeitige Uberangebot an Praktikanten und
Stellensuchenden viele Kultureinrichtungen dazu, weder fiir Ihre Organisa-
tion passende Strategien zu entwickeln, noch sich bei der Suche und Auswahl
besondere Miihe zu geben. Der nachste Mitarbeiter oder die nachste Mitar-
beiterin steht ja schon klopfend an der Tiir und der Kulturbetrieb strahlt
nach wie vor grof3e Anziehungskraft aus. Sitze wie ,,Es interessieren sich so
viele fiir unser Haus, da finden wir immer wieder geeignete Bewerber* oder
,,80 eine richtige Strategie bei der Suche und besondere Auswahlverfahren
haben wir nicht“ sind hier exemplarisch. Finden solche Hauser wirklich die
richtigen Mitarbeiter fiir die anstehenden Aufgaben und strategischen Ziele?
Sind sie sich dieser Aufgaben, Ziele und damit zusammenhangenden Ar-
beitsbereiche tiberhaupt bewusst?

Da schreibt ein grof3es Theater eine Praktikantenstelle aus, die in einem Vier-
teljahr fiir die Sponsorenakquise und -betreuung sowie die Betreuung und
das Management des Freundeskreises zustandig sein soll. Nicht nur, dass
nach der Einarbeitungszeit eine neue Person diesen Arbeitsplatz fiir ein wei-
teres Vierteljahr besetzen muss und auch nicht iiber die Einarbeitungszeit
hinaus kommt. Wie miissen sich Sponsoren und Mitglieder des Freundes-
kreises fiihlen, die permanent mit neuen Menschen zu tun haben, die offen-
sichtlich immer wieder von vorn anfangen und dieselben Fragen stellen?
Schafft dies Vertrauen fiir eine langfristige Beziehung mit diesem Haus?

Stellen werden zum Teil nach irrationalen Kriterien oder dem Bauchgefiihl
besetzt oder nach den Regeln des berithmten ,,Vitamin B, Dabei muss die
Empfehlung von Mitarbeitern nicht immer die beste und optimale Besetzung
nach sich ziehen. Die Anforderungen an Stelleninhaber ist von Haus zu Haus
unterschiedlich, die Organisationskultur eine andere und auch die Kunden-
situation, intern und extern, muss nicht vergleichbar sein. Oftmals werden
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also Mitarbeiter zwar zur richtigen Zeit fiir die richtigen Aufgaben ausge-
wahlt, ob diese aber den spezifischen fachlichen, kommunikativen und zwi-
schenmenschlichen Anforderungen gewachsen sind, wird nicht umfassend
untersucht. Es konnen auch die richtigen Personen zum falschen Zeitpunkt
ausgewadhlt worden sein oder aber die besten Bewerber fiir das falsche Aufga-
benprofil usw. Meist werden Defizite und Probleme zu spit erkannt, was
immer wieder zu Konfliktsituationen fiithrt oder zu schier unlosbaren Blo-
ckierungen und langwierigen Gerichtsprozessen. Auch der haufige Wechsel
von Mitarbeitern oder die wiederholte Neubesetzung von Stellen sind dafiir
Indiz und auch unsere Erfahrungen im Stellenmarkt Kulturmanagement zei-
gen uns immer wiederkehrende Ausschreibungen fiir dieselben Stellenprofi-
le. Vielleicht steckt auch ein Prinzip dahinter, das dann aber sicherlich keine
nachhaltig positiven Auswirkungen auf die Entwicklung dieser Einrichtun-
gen haben kann. Die Kosten, die solche Prozesse verursachen oder die durch
eine standige Fluktuation entstehen, werden meist gar nicht beachtet oder
quantifiziert. Wahrscheinlich wiirde dies einige Verantwortliche mehr als
nur um den Schlaf bringen.

Personalmarketing

Schaut man sich die einzelnen Aufgabenbereiche des Personalmanagements
an, erkennt man, wie wichtig die ersten Bereiche dieses Gesamtprozesses
beim Eintritt in eine Organisation sind und dass gerade diese einer klaren
Strategie bediirfen. Neben der Personalplanung kommt daher dem Perso-
nalmarketing eine besondere Bedeutung zu. Hierbei steht neben einer effizi-
enten Suche, die optimale Bewerberansprache und Bewerberauswahl im Vor-
dergrund. Alle Teilbereiche sollten dabei korrespondierend zur Gesamtstra-
tegie der Organisation und des Personalmanagements sein. Wesentlich ist zu
klaren, welche Zielgruppen man ansprechen will, iiber welche Kandle man
diese erreicht und ob bestimmte Qualifikationen der zu besetzenden Positio-
nen in Zusammenhang stehen, mit den gewahlten Kommunikationskanilen
und den ausgewahlten Marktsegmenten. Will man beispielsweise Internet-
affine Zielgruppen ansprechen bzw. spielen die neuen Medien eine wesentli-
che Rolle bei der zu besetzenden Stelle, macht es wenig Sinn, sich auf klassi-
sche Medien zu konzentrieren. Kulturmanager informieren sich zum Teil
uber andere Foren und Plattformen, als Historiker oder Musiker. Schranken
Sie also im Vorfeld die Kommunikationskanaile ein, informieren Sie sich iiber
deren jeweilige Spezifika, Vor- und Nachteile und kldren Sie ab, wie viel Zeit
und wie viel Budget Sie zur Verfiigung haben. Es sei denn, es macht Ihnen
nichts aus, mehrere tausend Euro fiir Anzeigen auszugeben und in tagelan-
gen Auswahlsitzungen Hunderte, zum Teil wenig relevante Bewerbungen zu
begutachten. Die fortlaufende Beobachtung von Stellenmarkten und Stellen-
ausschreibungen kann Ihnen zudem wichtige Hinweise auf neue Trends und
Veranderungen im Personalmarkt geben oder auch neue Qualifikationen,
Ausbildungsbereiche oder Berufsbilder aufzeigen, und so Informationen lie-
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fern, die fiir die Gesamtstrategie und Marktpositionierung Ihrer Organisati-
on interessant sind.

Seit gut sieben Jahren betreiben wir mit dem Kulturmanagement Stellenmarkt auf
unserem Portal www.kulturmanagement.net eine professionelle Stellen-
plattform und haben damit einen tief gehenden Einblick in die Entwicklun-
gen von Stellenangeboten im Kulturbereich. Wir sehen sehr genau, welche
Organisationen welche Stellen in welcher Haufigkeit und mit welchen Quali-
fikationsanforderungen veroffentlichen. Dies haben wir, gemeinsam mit
dem Institut fiir Journalistik und Kommunikationsforschung Hannover, im vergangenen
Jahr in einer Forschungsstudie vertieft untersucht und spannende Ergebnisse
herausfiltern konnen. Die Ergebnisse dieser Studie, die vor allem die Veran-
derungen in den Qualifikationsanforderungen von Seiten der Stellenanbieter
aufzeigen, konnen Sie in diesem Magazin im Artikel von Prof. Dr. Carsten
Winter und Christopher Buschow nachlesen oder vertiefter auf unserer dies-
jahrigen Konferenz zum Personalmanagement in der Kultur am 25. und 26.
November 2010 in Weimar diskutieren.

Interessantes Ergebnis in Bezug auf das Thema Personalmarketing ist hierbei
aber auch, wie sich die einzelnen Kultureinrichtungen darstellen und in wel-
cher Art und Weise sie ihre Ausschreibungen dazu nutzen ihre Organisation
im Arbeitsmarkt zu positionieren. Hier offenbarten sich einige Defizite. So
nutzt nur gut die Halfte der Stellenanbieter seine Ausschreibung als Marke-
tinginstrument fiir eine Selbstprasentation. Informationen zur eigenen Tra-
dition oder zu den eigenen Werten spielen fast keine Rolle, sind sicher aber
fiir viele Bewerber Ankniipfungspunkte fiir ihre Vorstellungen oder personli-
chen Werte. Gering ist die Anzahl derjenigen Organisationen, die genauere
Auskunft iiber tatsiachliche Fakten wie Grofde, Mitarbeiterzahl, Umsatzgrofde
etc. geben. Auch dies bietet fiir Bewerber interessante Ankniipfungsmog-
lichkeiten zum Abgleich mit den eigenen Vorstellungen und Praferenzen.
Fast ganzlich unerwdhnt bleiben bei den meisten Stellenanbietern die eige-
nen Mitarbeiter, iiber die sich die wenigsten Organisationen positionieren.
Nur gut ein Fiinftel der Stellenanbieter macht Angaben zu den Leistungen,
die sie anbieten. Der Verweis auf die Tarife des 6ffentlichen Dienstes muss
geniigen. Informationen zu Leistungsvergiitungen, Entwicklungsperspekti-
ven und Karrieremoglichkeiten, zu Sozialleistungen oder Weiterbildungs-
moglichkeiten oder die Sicherheit des Arbeitsplatzes sucht man meist verge-
bens. Mehr als ein Drittel der Stellenanbieter macht zudem gar keine Anga-
ben zum Umfang der ausgeschriebenen Stelle, zum Anstellungsverhailtnis
oder zur Entlohnung, um vielleicht Bewerber nicht von Anfang an zu ver-
schrecken oder vermeintlich kritische Bereiche auszusparen. Auch bei den
Stellenanforderungen und den personlichen Qualifikationen der Bewerber
offenbaren sich Defizite. So werden Stellenprofile und Aufgabenbereiche
haufig nicht klar genug umrissen oder Qualifikationen nicht in direkten Be-
zug zu den Aufgabengebieten gesetzt, was spater bei der Bewerberauswahl
wiederum Probleme bereitet. Interessantes Ergebnis, das besonders wachriit-
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teln sollte, ist, dass erst seit wenigen Jahren ,strategisches Denken“ und
»zielorientiertes Handeln“ von Bewerbern in den Ausschreibungen verlangt
wird! Alles in allem kann man feststellen, dass Stellenausschreibungen als
Marketinginstrument und Visitenkarte einer Organisation im Bewerber-
markt und im Arbeitsmarkt generell noch haufig einer Verbesserung bediir-
fen.

Recruiting im Internet (gerade fiir kleine Firmen interessant)
Optimierungsbedarf besteht, neben der Positionierung im Arbeitsmarkt, bei
der zielgruppengerechten Ansprache potenzieller Bewerber. Die strategische
Auswahl der optimalen Kommunikationskanadle der eigenen Stellenaus-
schreibungen ist ein wichtiges Handlungsfeld. Es geht also darum, die rich-
tigen Bewerber iiber effiziente und zielgruppenspezifische Kanile zu errei-
chen und so ein optimales Bewerberfeld mit hoher Qualitdat anzusprechen.
Hier gibt es einiges zu tun - gehen doch immer noch viele der Kultureinrich-
tungen klassische Wege und verdffentlichen in Tageszeitungen oder Zeit-
schriften. Mittlerweile bietet das Internet aber vielfaltige Moglichkeiten,
Bewerber gezielt anzusprechen, sich als Arbeitgeber zu positionieren oder
den Personalmarketingprozess effizient und kostengiinstig zu gestalten. Dies
gilt ganz besonders fiir kleine und mittlere Organisationen, die oftmals nicht
das Geld fiir teure Kampagnen haben, sich in besonderer Weise gegeniiber
grofden Hausern prasentieren miissen und ein kleines, aber feines Bewerber-
feld benotigen, um schnell eine Stelle zu besetzen. Zudem erwarten potenzi-
elle Mitarbeiter, gerade aus der neuen, sogenannten Generation Y, also der
zwischen 1980 und 2000 geborenen, von ihren zukiinftigen Arbeitgebern,
dass sie im Internet prasent sind und diese Kommunikationswege nutzen.

Die einfachste Moglichkeit ist sicher die eigene Homepage. Jedoch noch im-
mer muss man als Bewerber oder Interessent fiir ein Praktikum verschlunge-
ne Suchpfade begehen, um an die notigen Informationen zu gelangen. Die
meisten Kultureinrichtungen prasentieren sich schlichtweg nicht als mogli-
cher Arbeitgeber und so findet man Stellenausschreibungen oder Hinweise zu
Karrieremoglichkeiten nur sehr schwer. Unternehmenseigene Karriereporta-
le, wie sie in der Wirtschaft iiblich sind und bei denen der ,War for talents*
bereits angekommen zu sein scheint, sucht man fast vergeblich. Kulturein-
richtungen wie die Stiftung PreufRischer Kulturbesitz, die Kulturveranstal-
tungen des Bundes in Berlin GmbH oder das Goethe-Institut, die gleich auf
der Startseite auf Karrieremoglichkeiten hinweisen, sind da eher Ausnah-
men. Wenige Organisationen nutzen beispielsweise Bewerberformulare, um
so eine bessere Vergleichbarkeit zu schaffen und eine Selektionsmoglichkeit
bei grof3er Bewerberflut vorzuschalten.

Online-Stellenmirkte

Haufiger werden dagegen mittlerweile Stellenmarkte genutzt, die sich im
Internet auf den Kulturbereich spezialisiert haben. Sie bieten eine kosten-
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giinstige bis kostenfreie Alternative und wenden sich direkt an entsprechen-
de Zielgruppen und ermoglichen eine passgenaue und zielgruppenspezifische
Ansprache. Gerade fiir kleinere Kultureinrichtungen und -initiativen eroff-
net sich hier die Moglichkeit, sich mit auf die Zielgruppen abgestimmten
Ausschreibungen gegeniiber grofReren Hausern abzusetzen und als Arbeitge-
ber zu punkten. Eine hohe Akzeptanz der Plattformen und dazugehoriger,
umfangreicher Service hilft dabei, die Bewerbersuche so effizient wie mog-
lich zu gestalten.

Mit dem Stellenmarkt Kulturmanagement bietet das Kulturmanagement
Network unter www.kulturmanagement.net seit mehr als 7 Jahren eine viel-
genutzte und eine der bekanntesten Stellenborsen fiir Fach- und Fithrungs-
krafte im Kulturbetrieb. Sowohl Stellensuchende als auch Stellenanbieter
zeigen sich sehr zufrieden mit dem umfangreichen Service und bescheinigen
eine hohe Qualitat des Bewerberfeldes. Stellensuchende haben den Vorteil,
taglich aktualisiert aus einer groffen Auswahl verfiigbarer und nach ver-
schiedenen Kriterien filterbarer Stellen auswahlen zu konnen. Hinter dem
Service steckt eine sehr umfangreiche Recherche und Auswahl, die immer
mit den entsprechenden Stellenanbietern abgestimmt und von diesen auto-
risiert ist. Das schafft Vertrauen auf beiden Seiten. Zudem nutzen viele Kul-
tureinrichtungen diesen Service, um zum Teil exklusiv ihre Stellenaus-
schreibungen zu platzieren. Fiir Stellenanbieter bietet die Plattform die Mog-
lichkeit, zeitlich flexibel und selbstverwaltet Stellenausschreibungen platzie-
ren zu konnen. Die Historie der Ausschreibungen ist nachvollziehbar und
bereits abgelaufene Ausschreibungen kénnen nach kurzer Uberarbeitung
gleich wieder veroffentlicht werden. Zudem wird passgenau eine klar defi-
nierte Zielgruppe angesprochen. Zusatzfunktionen, wie die Bewerbungsmog-
lichkeit iiber eMail erleichtern das Bewerbungsprozedere fiir beide Seiten.
Vor kurzem wurde der Stellenmarkt Kulturmanagement durch einen Stellen-

Informationsservice iiber Twitter unter http://twitter.com/km_stellenmarkt

erganzt, der iiber aktuelle Ausschreibungen und Trends im Arbeitsmarkt in-
formiert.

Weitere Stellenmadrkte und Online-Services, die sich an spezielle Zielgruppen
oder Regionen richten sind zum Beispiel die Angebote von:

» Theaterjobs.de, die sich auf den Theater- und Biithnenbereich spezialisiert

haben, www.theaterjobs.de

e der Stellenmarkt des Museumsbundes, auf dem die Mitgliedsorganisatio-
nen ihre Ausschreibungen platzieren konnen, www.museumsbund.de

« der Stellenmarkt des Bithnenvereins mit Ausschreibungen seiner Mitglie-
der, www.buehnenverein.de

« Creative City Berlin, deren Stellenmarkt Ausschreibungen fiir die Haupt-
stadt zusammenfasst und mit mehreren Online-Stellenmarkten, wie dem
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Stellenmarkt Kulturmanagement von Kulturmanagement Network, zusammenarbeitet,
WWWw, creative-city-berlin.de/jobs/

e der Stellenmarkt des Studienzentrums Kulturmanagement der Universitdt Basel fur
die Schweiz, der auch mit dem Schweizer Portal von Kulturmanagement
Network kooperiert, www.kulturmanagement,or.

« die Jobborse des Instituts fiir Kulturkonzepte Wien fiir Osterreich,
Iturkonz a

« oder der Informationsdienst der Kulturplattform Oberdsterreich, KUPF,

www.kupf.at

Social Media und Mobiles Internet

Neue Moglichkeiten der Bewerberansprache und Veroffentlichung von va-
kanten Stellen bieten soziale Netzwerke wie XING, Facebook oder auch Twitter,
die hier allerdings im Moment noch eine Nische im Bewerbermarkt sind.
Stellt die Veroffentlichung von Stellenangeboten eher eine passive Art der
Personalgewinnung dar, bieten soziale Netzwerke die Moglichkeit viel akti-
ver auf Bewerber zuzugehen. Gleichzeitig ergeben sich aber neue Anforde-
rungen an Personalverantwortliche und die Kulturorganisationen selbst. Er-
fahrungen im Umgang mit diesen Technologien sind dabei Voraussetzung.
Die Anwendung bietet nicht nur Chancen, sondern wird bei speziellen Ziel-
gruppen oder Jobanforderungen schnell zum Muss. Gerade die sogenannten
Digital Natives oder Vertreter der Generation Y erreicht man iiber klassische
Kommunikationskanadle immer seltener. Der Umgang mit social media ist
fiir diese Gruppen einfach normal. Man muss also gerade Zielgruppen aus
diesem Personenkreis dort ,,abholen“, wo sie sind und einen Grofteil ihres
Lebens verbringen. Zudem macht es mehr als Sinn, gerade potenzielle Be-
werber fiir Stellenprofile, die einen Umgang mit den neuen Technologien
voraussetzen, iiber diese anzusprechen, da diese sich mit und in diesen auch
bewegen. Wichtige Voraussetzungen bei der Nutzung von social media sind
aber klare Ziele und Strategien. Wenn Sie also mit Twitter, Facebook, XING und
Co. Bewerber erreichen mochten, sollten Sie sich im Vorfeld nicht nur mit
diesen Technologien ausfiihrlich beschaftigen, sondern auch diese Kommu-
nikationskanale in Ihr strategisches Personalmarketing und -management
einbinden. Die Vorteile sind sicher die Geschwindigkeit der Kommunikation,
die direkte Ansprache von Menschen in ihren Interessenbereichen und die
viralen Verbreitungsmoglichkeiten. Macht man also beispielsweise iiber
Twitter auf seine Stellenvakanz aufmerksam, kann sich diese Nachricht in
der Regel schnell iiber Retweets verbreiten und man erreicht mehr Bewerber,
als iiber andere Kanile. Optimaler ist dies natiirlich, wenn man gerade fiir
die PR-Abteilung des eigenen Hauses einen Mitarbeiter sucht, der den Twit-
terkanal des Hauses betreuen soll. Oftmals bekommen zudem Menschen
Stellen uiber entferntere Kontakte, als aus dem Freundes-, Bekannten- oder
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Familienkreis und gerade fiir diese Kontaktpflege sind Netzwerke wie Face-
book, LinkEdin, oder XING ideal.

Interessant sind die social media auch bei der tiefer gehenden Information zu
Bewerbern oder fiir die direkte Ansprache von Personen in Bezug auf eine
Stellenbesetzung. So kann man in Blogs, Twitter-Accounts oder XING-Profi-
len spezielle Kenntnisse, Erfahrungen oder Interessengebiete herausfiltern,
die fiir die Besetzung einer Stelle wichtig sind. Doch Vorsicht: die Bundesre-
gierung iiberpriift derzeit ein Verbot der Nutzung von Informationen aus so-
cial media wie Twitter, Facebook oder StudiVZ im Rahmen einer Gesetzesande-
rung zum Arbeitnehmerschutz. Ausnahmen sollen Dienste sein, die eindeu-
tig berufsbezogen sind und dem Selbstmarketing dienen, wie z.B. XING oder
LinkedIn. Welche Dienste und Netzwerke davon betroffen sind und welche
nicht, gerade von denen, die neu auf den Markt kommen, steht derzeit noch
nicht fest.

Spannend wird fiir die Zukunft die Entwicklung des mobilen Internets und
die damit zusammenhangenden Moglichkeiten durch mobile Endgerite wie
Smartphones oder dem iPad. Informationen konnen dann jederzeit und -
berall abgerufen werden. Location Based Services bieten, basierend auf der
eigenen Lokalisierung, Informationen auf personalisierte Suchanfragen ein-
fach und prazisiert. Man muss dann nicht mehr genau wissen, wo man ist,
und was man sucht, denn man bekommt alle potentiell relevanten Informa-
tionen - auf den momentanen Standort zugeschnitten. Man braucht nur
noch die Kamera im Mobiltelefon auf Thr Haus ausrichten und bekommt im
Display alle relevanten Informationen angezeigt, die man als Bewerber beno-
tigt, inkl. der zur Verfiigung stehenden offenen Stellen. Und wer weif}, viel-
leicht kommt dann im Moment der Veroffentlichung Ihrer Stellenausschrei-
bung genau der richtige Bewerber in Ihr Biiro, weil er gerade iiber sein Mobil-
telefon von Ihrer Ausschreibung informiert wurde, oder Sie bekommen den
Hinweis auf Ihr Telefon, dass in 3 Sekunden der richtige Bewerber auf Ihre
Ausschreibung an Ihrem Haus vorbeilaufen wird. Dann sollten Sie nicht lan-
ge zogern. |
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Die richtige Person
zur richtigen Zeit am
richtigen Platz

Erfahrungen bei der Bewerberauswahl im Kulturmanagement

Beitrag von Martin Salzwedel, March (Breisgau)

Wie die Uberschrift impliziert, gibt es eine Menge Moglichkeiten, diesen Satz
abzuwandeln. Egal wie man den Satz verandert: ,Die richtige Person zur fal-
schen Zeit am richtigen Platz“, oder ,,Die richtige Person zur richtigen Zeit
am falschen Platz es gibt ein ungewolltes Ergebnis.

Da im Management einer Kulturorganisation eine sehr grof3e Vielfalt an
Kompetenzen erforderlich ist, die unter Umstanden mehr Variationen erfor-
dern, als die Besetzung einer freien Stelle in der klar definierten und bestens
organisierten Linienfunktion eines Wirtschaftsunternehmens, kommt der
Vorgehensweise bei der Bewerberauswahl im Kulturbereich eine enorm wich-
tige Bedeutung zu.

Haufig hort man, ,,Bei so vielen Bewerbern wird schon eine oder einer dabei
sein, die/ der gut ist.“ Dieser Satz birgt enorme Gefahren, denn es ist voll-
kommen gleichgiiltig, wie viele Bewerber man hat. Es kommt darauf an, die
richtige Frau/ den richtigen Mann zu einem konkreten Zeitpunkt fiir eine
definierte Aufgabe auszuwahlen. Es kommt also auf die Methode der Aus-
wahl und der dazu verwendeten Beobachtungskategorien an.

Als Markt Manager und Bezirksdirektor im Vertrieb eines internationalen
Medienkonzerns habe ich iiber eintausend Bewerberinterviews gefiihrt. Bei
den ersten 200 - 300 Interviews kam es immer wieder vor, dass eine Bewerbe-
rin/ ein Bewerber in der Lage war, ein gewiinschtes duf3eres Bild und damit
verbundene Erwartungen iiber einen Zeitraum von eineinhalb Stunden auf-
recht zu halten, die dann nach der Einstellung bitter enttiuscht wurden. Mit
wachsender Erfahrung und immer ausgefeilteren Interviewtechnik erhohte
sich die ,, Trefferquote* beachtlich. Fiihrungskrafte im Kulturbereich und die
Mitglieder der Auswahlgremien haben jedoch weder die Moglichkeit noch die
Zeit zu iiben, bis sie die notwendige Erfahrung haben.

Gerade wenn eine Position fiir eine konkrete Aufgabe zu besetzen ist, wie bei-
spielsweise die Organisation einer Jubilaumsveranstaltung oder eines Festi-
vals, die dann auch noch zeitlich begrenzt ist, gibt es keine Moglichkeit Lern-
erfahrungen zu sammeln. Die Auswahl muss beim ersten Versuch passen.

www.kulturmanagement.net


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

Nr. 47 - September 2010 28
Personalmanagement: Themen ¢ Hintergriinde

... Bewerberauswahl im Kulturmanagement

In Wirtschaftsunternehmen werden sowohl zu diagnostischen Zwecken als
auch zur Bewerberauswahl gerne so genannte ,,Assessment Center” durchge-
fiihrt. Die Bewerberinnen und Bewerber miissen eine Anzahl von Ubungen
durchfiihren. Die bekannteste ist wohl die ,,Postkorbiibung*, bei der 30 Mi-
nuten Zeit gegeben werden, eine Ablage nach Prioritdten zu sortieren, ob-
wohl zur gewissenhaften Erledigung 60 Minuten notwendig waren. Nach
Erledigung einer Reihe von Ubungen gibt es dann ein individuelles Feedback
mit Anmerkungen zum Potenzial des Bewerbers fiir eine weitere Karriere im
Unternehmen. Diese Ubungen sind sicherlich sehr aufschlussreich, bergen
aber zwei Gefahren:

1. Da die Bewerber die Ubungen in der Regel einzeln machen, sitzen alle
anderen Teilnehmerinnen und Teilnehmer des Assessment Centers wah-
rend dieser Zeit vor der Tiir und warten. Dadurch wird viel Stress aufge-
baut, der nicht unbedingt die Beobachtung und die Auswahl erleichtert.
In vielen Fillen wird das sogar erschwert. Es kommt vor, dass die Teil-
nehmer in einem Zeitraum von 10 Stunden lediglich etwas mehr als eine
Stunde aktiv sind. Der Rest ist Wartezeit. Das kann man sich leicht aus-
rechnen, wenn es fiinf bis sechs Teilnehmer gibt und auch Zeit gebraucht
wird fiir Austausch innerhalb des Auswahlgremiums.

2. Am Ende des Tages gibt es eine Gewinnerin/ einen Gewinner, die/ der die
Stelle bekommt. Alle anderen sehen sich selbst als Verlierer, weil sie die
Leistungen der Mitbewerber selbst nicht erlebt haben. Dadurch haben sie
keine Moglichkeit, die eigenen Leistungen mit denen der anderen zu ver-
gleichen und dadurch die Entscheidungsfindung der Berufungskommis-
sion nachvollziehen zu konnen.

In meiner jahrzehntelangen Beraterpraxis habe ich mit verschiedensten Kol-
leginnen und Kollegen zusammen das Konzept eines Bewerberauswahlwork-
shops verfeinert. Dies hat dazu gefiihrt, dass wir eine sehr hohe Zufrieden-
heit bei unseren Kunden erzielt haben. Riickblickend - die ersten Auswahl-
workshops im Kulturbereich haben wir vor iiber 14 Jahren durchgefiihrt -
kann man sagen, dass sich bei den auf diese Weise begleiteten Stellenbest-
zungen wirklich die richtige Person zur richtigen Zeit am richtigen Ort ein-
gefunden hat.

Was zeichnet nun den modernen Bewerberauswahlworkshop aus und was
unterscheidet ihn vom traditionellen , Assessment Center“?

1. Beim Workshop sind alle 5 - 6 Bewerber zusammen im Raum. Jeder sieht
also die ,,Performance* seiner / ihrer Mitbewerberinnen und Mitbewer-
ber. Dadurch entsteht eine viel bessere Atmosphire unter den Bewerbern
mit weniger Stress und Konkurrenzdruck. Am Ende sehen sich diejeni-
gen, die fiir Stelle nicht berticksichtigt werden nicht als Verlierer, son-
dern sie konnen sich realistisch einschitzen und die Entscheidung nach-
vollziehen. Manchmal hort man Kommentare von Bewerbern, wie ,Ich
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glaube, ich bin in meinem derzeitigen Job gut aufgehoben. Die Anforde-
rungen fiir diese Stelle liegen mir nicht so gut.“ Mehrmals sind Bewerber
zur Mittagszeit gegangen, weil ihnen die Anforderungen im Laufe des
Vormittags so deutlich wurden, dass sie lieber in ihrer derzeitigen Stelle
bleiben wollten. Beide Seiten werden so davor bewahrt, einer falschen
Vorstellung und damit einem Irrtum aufzusitzen, der schwer zu korrigie-
ren ist.

2. Die Ubungen fiir den Workshop entwickeln wir gemeinsam mit dem Auf-
traggeber, in der Regel sind es vier bis fiinf. Je mehr die Ubungen den
konkreten Anforderungen der Stelle entsprechen, desto leichter ist es fiir
die Auswahlkommission, Beobachtungen zu machen und zu einer Ent-
scheidung zu kommen.

Wie lauft der gesamte Beratungsprozess ab?

In einer ca. 3-stiilndigen Veranstaltung mit moglichst vielen Mitgliedern der
Findungskommission erarbeiten wir vor der Ausschreibung das genaue An-
forderungsprofil. Jeder darf die ihm wichtigen Aspekte nennen. Diese wer-
den visualisiert. Hiufig sammeln wir iiber 30 Kriterien, die kein Bewerber
alle in sich vereinen kann. Dann bekommt jedes Mitglied sechs oder sieben
Klebepunkte. Diese klebt er/ sie neben die visualisierten Einzelaspekte der
Anforderungen. Mehrere Punkte bei einem Kriterium, das als auferst wich-
tig erscheint sind zuldssig. Die sechs oder sieben Kriterien mit den meisten
Punkten bilden das Anforderungsprofil und gleichzeitig die Grundlage fiir
den Anzeigentext in der Ausschreibung. Als nachstes wird definiert zu wie
viel Prozent die Einschatzung einer Kompetenz auf der Basis der schriftlichen
Bewerbungsunterlagen bzw. auf der Basis der Bewerberauswahlworkshops
gemacht wird. Dann werden die Ubungen entwickelt und ein Beobachterbo-
gen erstellt.

Der Text fiir die Einladung der Bewerber zum Workshop lautet so:
Sehr geehrte Frau Bewerberin,

Sie haben sich fiir die Stelle als ... bei ... beworben. Es sind sehr viele Bewerbungen eingegan-
gen. Sie haben durch Ihre Bewerbung einen so guten Eindruck gemacht, dass wir uns freuen,
Sie zu unserem Auswahlworkshop begriifien zu konnen. Da alle Anwesenden heute nach unse-
rer Einschdtzung fiir die Stelle qualifiziert sind, wollen wir den Tag nutzen um herauszufinden,
wer von Thnen zum jetzigen Zeitpunkt am besten zu der Aufgabe bei uns in der Organisation
passt.

Ziele des Workshops
Der eintdgige Workshop soll ...

» fiir Sie ein Stiick Klarheit dariiber schaffen, ob die Aufgabe der angestrebten Position Ihren
Vorstellungen, Interessen und Fahigkeiten entspricht. (,Was kommt auf mich zu? Ist das
wirklich die Aufgabe, die ich mir vorstelle?“).
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* den Mitgliedern der Auswahlkommission, die weiterhin mit der Betreuung und Zusammen-

arbeit zu tun haben werden, Sicherheit in der Entscheidungsfindung geben, dass Bewerber
und die Aufgabe zueinander passen.

+ allen eine Hilfe dafiir sein, sich in einer , Lifesituation” iiber das iibliche Mafs eines Bewer-
bungsgesprdchs hinaus kennen zu lernen und sich dazu gegenseitig fiir die angestrebte Posi-
tion die notwendigen Hintergriinde und Informationen zu geben.

» sicherstellen, dass Bewerber und Mitglieder der Auswahlkommission keinem Missverstdind-
nis aufsitzen in Bezug auf die Erwartungen, Anspriiche, Profile, Potenziale und Aufgaben-
felder der zu besetzenden Position.

Der Workshop beginnt fiir Sie am um 09:30 Uhr und dauert bis gegen 17 Uhr. Die-
ser Workshop erfordert keine Vorbereitung und auch keine weiteren Unterlagen. Zwischen 17:30

und 19:30 wollen wir dann in Einzelgesprdchen etwaige Fragen kldren. Wir wiinschen Ihnen
trotz der sicherlich vorhandenen Nervositdt einen schonen und auch fiir Sie aufschlussreichen
Tag.

Dieser Text wird an alle aussichtsreichen Bewerberinnen und Bewerber ge-
schickt. Mit sechs Teilnehmern an einem Tag haben wir die besten Erfahrun-
gen gemacht. Der Tag beinhaltet dann eine Reihe von Aufgaben, die vor al-
lem von Mitgliedern der Auswahlkommission und den anderen Teilnehmern
ausgefiihrt werden. In der ersten Sequenz malen die Teilnehmer ein Bild von
sich. Ein Laptop mit Beamer, Moderationsmaterial und Stifte, sowie Flip-
chart und Pinnwand stehen zur Verfiigung. Die Auswahlkommission be-
obachtet das Kommunikationsverhalten, die Priasentationsfahigkeiten und
personliche Aspekte wie Ausstrahlung, Kontaktverhalten und eigenes Marke-
ting.

Andere Aufgaben erledigen die Teilnehmer in kleinen Gruppen oder in der
grofden Gruppe. Die Gruppenarbeitsergebnisse werden prasentiert. Es kann
durchaus auch eine Einzeliibung geben oder ein Kamingesprach in formloser
Atmosphadre. Die Beobachter halten ihre Eindriicke in einem strukturierten
Dokument fest, sind aber weitgehend passiv. Am Ende stehen immer Einzel-
gesprache, in denen der erfahrene Moderator des Tages auch den Bewerbern,
die eine Absage bekommen, wertvolles Feedback fiir die Zukunft gibt und die
Entscheidung der Kommission begriindet.

Gegeniiber einem Assessment Center hat der Auswahlworkshop folgende Vor-
teile:

+ Bewerber und Beobachter sind Zeugen und Akteure einer ,,realen” Arbeits-
situation.

» Die Bewerber konnen in verschiedenen Szenarien iiber einen lingeren Zeit-
raum erlebt werden.

+ Entspannte Atmosphare durch die situative Moderation eines erfahrenen
Trainers.
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+ Angstabbau bei den Teilnehmerinnen und Teilnehmer, keine Priifungs-
stimmung.

¢ Zeit- und kostengiinstige Rahmenbedingungen: Keine aufwendigen Fahr-
ten fiir Einzelinterviews, Transparenz fiir den Auftraggeber, Entschei-
dungsfindungsprozess wird erheblich begiinstigt durch Prasentation von
,Arbeitsaufgaben®, wie sie der Auftraggeber sich gewunscht hat, dadurch
grofdtmogliche Realitatsnahe.

+ Beteiligung aller am Auswahlprocedere, dadurch konnen mogliche Akzept-
anzprobleme gar nicht entstehen.

Es darf davon ausgegangen werden, dass mit einem Auswahlworkshop der
geeignete Kandidat gefunden wird, weil durch das Vorgehen die Potenziale
der Bewerberinnen und Bewerber im Abgleichprozess klar erkennbar werden.
Im Ubrigen liegt das Schwergewicht der Durchfithrung dieses Workshops auf
der Erfahrung der Kandidaten, so dass eine Entscheidung von den Kandida-
ten selbst genauso sicher getroffen werden kann wie vom Auftraggeber. Ver-
legenheitsbewerber oder Bewerber, die nur ihren Marktwert testen wollen,
werden dies nicht iiber einen ganzen Tag verbergen konnen.

Zum Abschluss ein paar Anekdoten aus der Praxis:

Bei der Besetzung einer Geschaftsfiihrerstelle fiir einen Verband von Kultur-
und Bildungsanbietern wurde ein Profil erstellt, das klar als ,Vermittler* de-
finiert war. Es galt, viele inaktive Mitglieder kurzfristig anzusprechen und
mittelfristig in die Arbeit zu integrieren. Im Workshop tauchte ein sehr cha-
rismatischer, international erfahrener Bewerber auf, der alle Kommissions-
mitglieder begeisterte. ,,Solch einen tollen Bewerber haben wir bei der Be-
wertung der Stelle gar nicht erwartet,“ waren weit verbreitete Kommentare
seitens der Beobachter. Jeder hitte gerne solch einen charismatischen Ge-
schiftsfiihrer fiir den Kulturverband eingestellt, aber es war die richtige Per-
son an der richtigen Stelle zum falschen Zeitpunkt. Zu einem anderen Zeit-
punkt ware er sicherlich die Idealbesetzung gewesen. Auf meine Intervention
hin haben wir uns dann wieder an das vorher definierte Profil gehalten und
letztendlich einen Bewerber ausgewahlt, der eher introvertiert war und dem
Personlichkeitsprofil eines Vermittlers entsprach. Nach nunmehr uiber 15
Jahren in dieser Position kann man feststellen, dass es eine optimale Beset-
zung war.

Bei der Besetzung einer stellvertretenden Leitung in einer grofden Musik-
schule, prasentierte sich ein sehr junger Bewerber. Er beeindruckte die
Kommission mit gutem Auftreten, musikalischer und padagogischer Fein-
fithligkeit und klaren personlichen Werten derart, dass nur eine Frage blieb:
,Was halt sie in unserer Stadt fiir einen lingeren Zeitraum?“ Auf seine Be-
teuerungen hin, dass er auch an einer langfristigen Zusammenarbeit inte-
ressiert sei, bekam er die Stelle. Als ihm ein Jahr spater eine wesentlich at-
traktivere Leitungsstelle in der Landeshauptstadt angetragen wurde, verlief3
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er die im Auswahlworkshop erhaltene Stelle. Auch wenn dieses Format keine
Garantie dafiir iibernehmen kann, dass ideale Bewerber auch langfristig
bleiben, wenn sie etwas Attraktiveres angeboten bekommen, so hat die
Kommission nach einem Tag Beobachtung jedoch genau diesen Punkt als
potenzielle Klippe identifiziert. Leider hat sich das dann bewahrheitet.

Bei der Besetzung einer Leitungsstelle im IT-Bereich, stellte ein Kandidat am
Anfang seiner Prasentation klar, dass nach seiner Erfahrung iiber 97% aller
Computerfehler vor dem Bildschirm saflen. Diese humorvoll gemeinte
Feststellung machte eines deutlich: Mit Computern konnte dieser Administ-
rator gut umgehen, mit Menschen weniger. Da es zu seinem Profil gehorte,
den Anwendern bei Neueinfiihrungen Sicherheit und Ruhe zu geben, sie zu
betreuen sowie Schulungen anzubieten, wurde ihm selber klar, dass er mit
dieser Aufgabe nicht gliicklich werden wiirde und verlief? den Workshop nach
dem Mittagessen. Auch das ist ein ganz wichtiger Nutzen des Workshopfor-
mats: Dieser Bewerber ist keinem Missverstindnis aufgesessen, das spiter zu
vielen Komplikationen hitte fithren konnen.

Bei einem Workshop kannte ich einen der Bewerber recht gut. Ich wusste um
seine Qualitdten, die er in den ersten Stunden des Workshops nie unter Be-
weis stellen konnte. Erst im Laufe des Tages lief er zu immer besserer Form
auf. Nach ca. 2 Stunden, die Zeit eines sonst iiblichen Bewerbungsinterviews,
lag er abgeschlagen auf dem letzten Platz der sechs Bewerber. Am Ende des
Tages bekam er die Stelle. Riickblickend kann man sagen, dass es eine ideale
Besetzung war. Auf meine Frage, was denn am Anfang des Workshops los
war, antwortete er knapp: , Ich war sehr nervos.“

Bei internen Bewerbungen fiir eine Fithrungsposition habe ich es bereits
mehrmals erlebt, dass beispielsweise der im Kollegenkreis sehr beliebte Be-
triebsrat sich fiir die Leitung beworben hatte. Grundsatzlich ist es eine gute
Idee, solch einen Bewerber um des inneren Friedens willen einzuladen, selbst
wenn ihm die Kommission keinerlei realistische Chancen einraumt. Gliickli-
cherweise konnte dieser Bewerber dann im Laufe des Tages erkennen, dass
andere Bewerber bei den konkreten Aufgaben sehr viel besser abschnitten als
er. Das konnte er auch neidlos anerkennen. Somit war die Grundlage einer
fruchtbaren Zusammenarbeit mit dem spateren Chef/ der spateren Chefin
bereits im Auswahlworkshop gelegt. Und das ist mit Sicherheit keine
Kleinigkeit. |
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Kulturmanagement InfoShot XVII

Beitrag von Andrea Hausmann, Universitdt Viadrina Frankfurt (Oder)

Personalmanagement in Kulturbetrieben beinhaltet die aktive Gestaltung
aller personalbezogenen Aufgaben und ist neben Marketing und Finanzie-
rung ein besonders wichtiger Funktionsbereich im Kulturmanagement. Trotz
seiner unbestrittenen Bedeutung im personalintensiven Kulturbereich ist die
Literatur hierzu bislang jedoch noch wenig umfangreich. In der allgemeinen
(betriebswirtschaftlichen) Literatur zum Thema haben sich verschiedene
Handlungsfelder des Personalmanagement herauskristallisiert, die auch fiir
Kulturbetriebe Giiltigkeit besitzen und nachfolgend in ihren Grundziigen
umrissen werden. Eine grundlegende erste Aufgabe besteht in der ,,Personal-
bedarfsplanung®, die zur Ermittlung des derzeitigen und kiinftigen Bedarfs
an Mitarbeitern fiir einen Kulturbetrieb oder ein Kulturprojekt fithrt. Wah-
rend sich die quantitative Bedarfsplanung mit der Frage beschaftigt, wie vie-
le Mitarbeiter zu einem bestimmten Zeitpunkt beschiftigt sein miissen, da-
mit der Kulturanbieter leistungs- und wettbewerbsfahig ist, geht es bei der
qualitativen Bedarfsplanung um die Bestimmung von Kenntnissen und Fa-
higkeiten, die die Mitarbeiter fiir die Leistungserbringung jetzt und in Zu-
kunft besitzen sollten.

Ein zweites Handlungsfeld stellt die ,,Personalbeschaffung* dar, in deren
Mittelpunkt die fristgerechte Deckung eines vorhandenen oder absehbaren
Personalbedarfs steht. Hierzu konnen zwei grundsitzliche Wege eingeschla-
gen werden: Die interne Beschaffung erfolgt durch Versetzung oder Beforde-
rung von bereits dem Kulturbetrieb zugehorigen Mitarbeitern. Die Vorteile
einer solchen internen Stellenbesetzung liegen u.a. darin, dass hierdurch
Aufstiegschancen fiir engagierte Mitarbeiter geschaffen werden, die Beset-
zung einer Stelle auch kurzfristig erfolgen kann und der auserwahlte Kandi-
dat bereits hinsichtlich seiner Leistungsfahigkeit, sozialen Kompetenzen etc.
bekannt ist. Andererseits steht ggf. nur eine sehr beschriankte Auswahl von
einigermafien geeigneten Mitarbeitern zur Verfiigung, eine Versetzung oder
Beforderung stof3t auf Ablehnung und Neid bei den Kollegen oder es werden
neue Impulse von auflen und bislang nicht vorhandene Kenntnisse im Kul-
turbetrieb benotigt. Aus diesen Griinden kann eine externe Beschaffung vor-
ziehenswiirdig sein, bei der die benotigten Mitarbeiter auf dem Arbeitsmarkt
gesucht werden (traditionell iiber Stellenanzeigen in Zeitungen, aber neuer-
dings auch iiber Social Media wie Facebook etc.). Zur Personalbeschaffung ge-
hort zwangslaufig auch die , Personalauswahl“ und in einem nachsten
Schritt die ,Personaleinstellung*.
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Die Veranderungen bei Stellenanforderungen, z.B. aufgrund technologischer
Fortschritte, rechtlicher Anderungen, aktueller Publikumsbediirfnisse oder
Neuausrichtungen im Programm einer Kultureinrichtung, fithren dazu, dass
sich Mitarbeiter kontinuierlich weiterbilden sollten. Aber auch der in vielen
Kultureinrichtungen anhaltende Abbau bzw. die fehlende Wiederbesetzung
von Stellen zieht es zwangslaufig nach sich, dass die vorhandenen Mitarbei-
ter mehr und mehr Aufgaben iibernehmen (miissen), fiir die ihnen oft genug
die entsprechenden Kenntnisse und Fahigkeiten fehlen. Da jedoch das Know-
how von Mitarbeitern eine der wesentlichen Voraussetzungen fiir den Kul-
turanbieter darstellt, um langfristig existenz- und wettbewerbsfihig zu blei-
ben, muss durch Weiterbildung und Forderung in das verfiigbare Personal
investiert werden. Ganz allgemein werden Mafnahmen der ,,Personalent-
wicklung“ eingeleitet, um Qualifikationen zu vermitteln, die zur Steigerung
der Leistungsfahigkeit und der beruflichen Entwicklung von Mitarbeitern
dienen. Dabei geht es allerdings keinesfalls nur darum, die organisationale
Seite im Blick zu behalten und den Zielen des Kulturbetriebs geniige zu tra-
gen. Vielmehr konnen (sinnvolle) MafRnahmen der Personalentwicklung die
Motivation und Zufriedenheit der betroffenen Mitarbeiter steigern und so
insgesamt zu mehr Leistungsbereitschaft fithren.

Ein weiteres Handlungsfeld ist das der ,,Personalfithrung®, Unter dem Begriff
der Fiihrung wird im Personalmanagement die zielorientierte Beeinflussung
des Verhaltens und der Einstellung von Mitarbeitern verstanden. Zweck ist es
hierbei, bestimmte Ergebnisse zu erzielen, die sich in erster Linie auf den
Kulturbetrieb im Ganzen beziehen, dann nachgelagert aber auch individuelle
Interessen der Mitarbeiter beriicksichtigen. Kulturbetriebe mit guter, situa-
tiv angemessener Personalfithrung sind haufig auch fiir Externe, z.B. die Be-
sucher, zu erkennen: Mitarbeiter sind in der Regel motivierter und arbeiten
insgesamt lieber an ihrer Arbeitsstitte als Mitarbeiter, deren Leitungsebene
z.B. einen sehr autoritiren, wenig partizipativen Stil pflegen.

AbschliefRend sei noch das Handlungsfeld der , Personalfreisetzung* er-
wahnt. Die Personalfreisetzung enthalt samtliche Aktivitaten zur Vermei-
dung bzw. zum Abbau von Uberkapazititen beim Personalbestand. Damit
kann zundchst festgehalten werden, dass die Freisetzung nicht grundsitzlich
mit der Entlassung von Mitarbeitern gleichzusetzen ist, sondern z.B. auch
den langfristigen Abbau von Stellen (etwa durch den im 6ffentlichen Kultur-
bereich iiblichen Vermerk ,,keine Wiederbesetzung*, kurz ,kW*, der letztlich
einem Einstellungsstopp entspricht) beinhaltet. Zu den MafRnahmen der
Personalfreisetzung gehoren des Weiteren z.B. auch die Versetzung von Mit-
arbeitern oder die Verkiirzung von Arbeitszeiten.|
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Die Studienangebote der
Kulturvermittlung und
Interkultur und ihre Ar-
beitsmarktorientierung

Ergebnisse eines Forschungsprojektes des Instituts fiir Kulturpolitik
der Kulturpolitischen Gesellschaft

Beitrag von Ulrike Blumenreich, Bonn

,2Angewandte Kulturwissenschaften, , Kultur- und Bildungsmanagement”,
,2Vermittlung von Kunst und Design” oder , Interkulturelle Kommunikation”
- das Angebot an kulturbezogenen Studiengangen an Hochschulen in
Deutschland hat sich in den letzten 35 Jahren erheblich erweitert. Die Studi-
enlandschaft ist vielfaltiger und differenzierter geworden - zugleich aber
auch uniibersichtlicher. Welche Studienangebote der Kulturvermittlung und
Interkultur halten die Hochschulen derzeit vor? Wie sind diese jeweils ausge-
staltet - in Bezug auf ihr inhaltliches Profil und ihre Arbeitsmarktorientie-
rung? Diese Fragen standen im Zentrum der Untersuchung ,,Studium Kul-
tur”, die das Institut fiir Kulturpolitik der Kulturpolitischen Gesellschaft un-
ter Forderung des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung durch-
fiihrte.

Zur Ermittlung der Profile der Studienangebote wurde eine Fragebogenerhe-
bung bei den in einer Bestandsaufnahme recherchierten Studienmoglichkei-
ten vorgenommen. Erfasst wurden Studienangebote fiir kulturvermittelnde
und interkulturell orientierte Tatigkeitsfelder. Dabei wurde ein weites
Verstandnis von Kulturvermittlung zugrunde gelegt als ,,Analyse und Gestal-
tung der Beziehungen zwischen kultureller Produktion, Rezeption und Dis-
tribution“, Einbezogen wurden daher Studienangebote verschiedener Berei-
che, u.a. der Kulturwissenschaft(en), des Kulturmanagements, des Kultur-
journalismus, der Ethnologie und Interkultur. Beriicksichtigt wurden auch
spartenspezifische und einrichtungsbezogene Studienangebote.(1) Bei der
Fragebogenerhebung konnte ein Riicklauf von 59% verzeichnet werden.

Die Landschaft der Studienangebote

An Hochschulen in Deutschland werden derzeit mehr als 300 Studienmog-
lichkeiten der Kulturvermittlung und Interkultur angeboten. (2) Wesentli-
ches Merkmal der Landschaft der Studienangebote ist ihre Vielfalt in Bezug
auf: die regionale Verteilung, die formale Ausgestaltung, die inhaltliche Aus-
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richtung, die Vermittlung von Kompetenzen und die Arbeitsmarktorientie-
rung.

+ Die Studienangebote sind regional sehr unterschiedlich verteilt.

Die meisten Studienangebote fiir kulturvermittelnde und interkulturelle Ta-
tigkeiten werden in Nordrhein-Westfalen mit 36 Angeboten vorgehalten,
dicht gefolgt von Baden-Wiirttemberg mit 35 und Bayern mit 33 Angeboten.

Erandenburg

Niedersachsen

e ’ - e

: «»Weslfalen e .’ a L . g om ot |
’ i .':.4' ‘ 9. Sachsen i ’

. SachserrAnhalt
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O e e

Abb.1: regionale Verteilung der Studienangebote der Kulturvermittlung und Interkultur an Hoch-
schulen in Deutschland
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Betrachtet man ausschliefRlich die Studienmoglichkeiten des Kulturmana-

gement, so finden Interessierte in Baden-Wiirttemberg mit 15 und Sachsen
mit 7 die meisten Angebote.

¢ Das ,,Durchschnitts-Studienangebot* wird an einer Universitat offe-
riert, schliefRt mit einem Bachelor oder Master ab, ist ein Priasenz-Voll-
zeit-Studiengang, wird in der Lehrsprache Deutsch angeboten und er-
hebt Studiengebiihren.

Mit 182 Studienangeboten fiir kulturellvermittelnde und interkulturelle Ta-
tigkeiten werden mehr als zwei Drittel (69%) von Universititen vorgehalten.
Deutlich geringer ist die Anzahl der Angebote fiir kulturvermittelnde und
interkulturelle Tatigkeiten an Fachhochschulen (n=17; 6,4%) und Hochschu-
len (n=17, 6,4%). Der Anteil der Studienangebote an Kunst- und Musikhoch-
schulen entspricht mit 12% in etwa dem der Fachhochschulen und Hochschu-
len gemeinsam. 6,8% der Studienangebote werden an sonstigen Hochschu-
len, wie beispielsweise Pidagogischen Hochschulen, Technischen Universita-
ten und Hochschulen der Medien unterbreitet. 90,6% der Hochschulen insge-
samt, die Studienangebote fiir kulturvermittelnde und interkulturelle anbie-
ten, sind in staatlicher Tragerschaft.

Die Umwandlung der Studienginge in Bachelor- und Masterstudiengange als
Auswirkung des Bologna-Prozesses ist weit vorangeschritten: mit einem Dip-
lom oder Magister schlief3en nur noch 6,0% der Studiengange fiir kulturver-
mittelnde und interkulturelle Tatigkeiten ab. 118 Studienangebote werden als
grundstiandige Studiengange mit B.A.-Abschluss angeboten (44,36%). Nahezu
eben so hoch ist der Anteil der M.A.-Studiengdnge mit 42,9%. Weiterbil-
dungsangebote mit Zertifikatsabschluss machen lediglich 5,6 % der Studien-
moglichkeiten aus.

Bei fast allen Studienangeboten handelt es sich um Priasenz-Angebote
(96,6%), bislang konnen lediglich 3,4% der Angebote als Fernstudium absol-
viert werden. Mit 89,5% ist der grofdte Anteil dartiber hinaus ein Vollzeitstu-
dienangebot, nur 10,5 % der Studienangebote sind als berufsbegleitend kon-
zipiert.

AusschliefRlich deutschsprachig sind die Lehrangebote bei circa drei Vierteln
der Studienangebote. Bei etwa einem Achtel der Angebote finden sowohl Ver-
anstaltungen in deutscher als auch in englischer Sprache statt, zu den weite-
ren Lehrsprachen zdhlen franzosisch, polnisch, spanisch und italienisch.

Fiir drei Fiinftel der Studienangebote der Kulturvermittlung und Interkultur
sind Studiengebiihren zu entrichten. Das Minimum an Studiengebiihren pro
Semester liegt bei 150 Euro, das Maximum bei 10.000 Euro. Die durchschnitt-
liche Hohe pro Semester liegt bei den Studienangeboten, fiir die Studienge-
biihren zu zahlen sind, bei 1034 Euro.
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Vergleicht man die Teilgruppe der Studienangebote des Kulturmanagements
mit dem Gesamtangebot, zeigt sich, dass diese deutlich hadufiger an Fach-
hochschulen und Hochschulen angeboten werden und nur zu etwa einem
Drittel an Universitaten. Berufsbegleitende Angebote werden mit mehr als
einem Drittel ebenfalls deutlich haufiger offeriert. Auch der Anteil an Fern-
studienmoglichkeiten liegt mit 12% deutlich hoher als im Gesamtangebot.

¢ Bei der inhaltlichen Ausrichtung dominieren bezogen auf die Bereiche
die Kulturwissenschaft(en), das Kulturmanagement und die Kulturpid-
agogik sowie bezogen auf die Sparten die Medien, Literatur/Bibliothek
sowie Theater/Tanz,

Die folgende Abbildung zeigt auf, dass die Kulturwissenschaft(en) mit 71 Stu-
dienangeboten (26,7%) die meisten Zuordnungen erfahren haben. 41 Studien-
angebote (15,5%) wurden dem Kulturmanagement zugeordnet, 28 der Kultur-
padagogik (10,6%). Damit sind mehr als die Halfte der ermittelten Studien-
angebote in den Bereichen Kulturwissenschaften(en), Kulturmanagement
und Kulturpadagogik zu verorten. Mittlere quantitative Nennungen ver-
zeichneten die Bereiche Interkultur (7,9%), Europaische Ethnologie/Volks-
kunde und Kulturanthropologie/Ethnologie (je 6,0%), Kultur und Medien
(6,0%) sowie Kulturvermittlung (5,7%). Prozentual wenige Studienangebote
wurden in den Bereichen Kulturarbeit, Kulturjournalismus, Kulturphiloso-
phie, Kulturelles Erbe, Kultur und Technik sowie Kulturtourismus ermittelt.

Kulturwis senschaft(en)
Kulturmanage ment

Kulturpadagogk

hterkuttur

Sonstiges

Europaische Ethnologie/Volksk unde

Kulturanthropologie/Ethno logie

Eigenrecherche
Kuttur und M edien WEy

[ Fragebogen

Kulturv emittiung
Kulturarbeit
Kulturjournalismus
Kulturphilosphie
Kulturelles Erbe
Kultur und Technik

Kulturtourismus

Abb.2: Studienangebote der Kulturvermittlung und Interkultur nach Bereichen

Etwa die Halfte der Studienangebote weist einen Spartenbezug auf. Den pro-
zentual grof3ten Anteil mit 26,1% bilden Studienangebote mit der Spartenori-
entierung Medien. Es folgen Literatur/Bibliothek mit 16,2%, Tanz/Theater mit
13,8%, Musik mit 12,9% und die Bildende Kunst mit 10,0%. Deutlich kleiner
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waren die Spartenbeziige zur Kinder- und Jugendkultur, Sprache, zum Muse-

um und zur Baukultur bei den Studienangeboten der Kulturvermittlung und
Interkultur.

Die Arbeitsmarktorientierung der Studienangebote

Bei der Erhebung der Profile der Studienangebote bildete die Arbeitsmarkt-
orientierung einen Schwerpunkt. Gefragt wurde nach der Bedeutung der Ar-
beitsmarktorientierung, ihren Strategien und Methoden der Umsetzung.
Dariiber hinaus wurde erhoben, woher Informationen zu den vom Arbeits-
markt benotigten Kompetenzen bezogen werden und welche Bedeutung die
Vermittlung von einzelnen methodischen und personellen sowie sozialen
Kompetenzen hat. Angaben zu den Berufsfeldern und hauptsachlichen Ta-
tigkeiten stellten weitere Merkmale der Profile dar. An dieser Stelle konnen
nur ausschnittshaft einzelne Ergebnisse vorgestellt werden.

» Die Arbeitsmarktvorbereitung ist ein wichtiges Ziel der Studienangebo-
te - insbesondere bei den Studienmoglichkeiten des Kulturmanage-
ments.

Bei der Beurteilung des Ziels der Arbeitsmarktorientierung auf einer Skala
von 1 (sehr wichtig) bis 5 (unwichtig) zeigte der ermittelte Durchschnittswert
von 1,83 die hohe Bedeutung, die die Studienangebote diesem Thema beimes-
sen, 118 der Studienangebote bewerteten das Ziel der Arbeitsmarktvorberei-
tung mit 1 oder 2. Leichte Unterschieden zeigten sich bezogen auf die Hoch-
schultypen. Auffallig war, dass alle Kunst- und Musikhochschulen das Ziel
als sehr wichtig eingestuft haben. Unter 1,5 lag auch die Bewertung der
Fachhochschulen, Hochschulen und sonstigen Hochschulen, wogegen die
Universitdten einen Durchschnittswert von 2,07 aufwiesen. Lediglich 9 An-
bieter beurteilten das Ziel der Arbeitsmarktvorbereitung mit 4 oder 5, darun-
ter waren acht an Universitaten und ein Angebot an einer sonstigen Hoch-
schule. Diese Bewertung wurde ausschlief3lich von Vollzeit- und Prasenzan-
geboten vorgenommen,

Bei den Studienangeboten des Kulturmanagements wurde das Ziel der Ar-
beitsmarktvorbereitung noch wichtiger eingeschatzt, hier wurde ein Durch-
schnittswert von 1,28 ermittelt.

¢ Die meistgenannten Berufsfelder, fiir die die Studienangebote ausbil-
den, sind die Kulturvermittlung, Wissenschaft/Forschung, Kulturma-
nagement und Medien.

Mehr als die Halfte der Studienmoglichkeiten benannte diese 4 Berufsfelder
als Schwerpunkte. Nachdem mit der Kulturvermittlung der Themenfokus der
Untersuchung und mit Wissenschaft / Forschung ein klassisches Berufsfeld
der akademischen Einrichtungen an erster Stelle identifiziert wurde, waren
es 58,0% der Studienangebote, die fiir das Berufsfeld Kulturmanagement
ausbilden. Damit war das Berufsfeld Kulturmanagement auch Ausbildungs-
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perspektive fiir eine erhebliche Anzahl von Studienangeboten, die aus ande-
ren Bereichen - wie beispielsweise Kulturwissenschaften und Kulturpadago-
gik (siehe Abbildung 2) - kommen.

Kulturvermittlung
Wissenschaft / Forschung
Kulturmanagement
Medien

Kulturelle Praxis

Lehre/ Bildung / Padagogik
Kulturverwaltung
Kutturplanung
Kulturberatung

Werbung / Marketing
Interkultur

Kulturpolitik

Archiv / Dokumentation
Kiinstlerische Praxis
Tourismus

Denkmalpflege

0 20 40 60 80 100 120

Abb.3: ,Fiir welche Berufsfelder bildet Ihr Studienangebot schwerpunktmadfig aus?“ (Mehrfach-
nennungen moglich)

¢ Die Studiengangskoordinatoren beurteilen die Vermittlung von perso-
nalen und sozialen Kompetenzen in ihren Studienangeboten als gut bis
sehr gut, die der methodischen Kompetenzen als gut bis befriedigend -
allerdings mit geringer Bedeutung von EDV und Fremdsprachen.

Die nachfolgende Grafik zeigt die Beurteilung einzelner methodischer Kom-
petenzen - sowohl fiir das gesamte Studienangebot als auch fiir die Studien-
moglichkeiten des Kulturmanagements.
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Abb.4: ,Bitte beurteilen Sie die Bedeutung der Vermittlung der methodischen Kompetenzen in
Ihrem Studienangebot auf einer Skala von 1 (sehr ausgepragt) bis 5 (gar nicht ausgepragt).“

Auffallig war, dass der Elektronischen Datenverarbeitung, der empirischen
Sozialforschung und den Fremdsprachen eine geringe Bedeutung beigemes-
sen wird. Hier sahen sich die Hochschulen also nicht in der primaren Ver-
antwortung, diese Kompetenzen in ihren Studienangeboten zu vermitteln.
Diese Aussage kann bestatigt werden durch erste Ergebnisse der Auswertung
von Absolventenbefragungen, in denen die ehemaligen Studierenden aus-
driicklich Kompetenzen in der EDV und in den Fremdsprachen identifizieren
als solche, die ihnen fiir das Ausiiben ihrer derzeitigen Tatigkeit fehlen. Zu
diskutieren sein wird daher, auf welche Art und Weise sich die Studierenden
diese Kompetenzen aneignen konnen.

Unerwartet hoch lag dagegen die Beurteilung der Vermittlung von interkul-
tureller sowie kreativer Kompetenz. Sie erweckte den Anschein, dass die
Vermittlung beider Fihigkeiten zum Bestandteil eines grofRen Anteils der
Studienangebote geworden ist - auch wenn dies aus den Selbstdarstellungen
der Studienangebote nicht unbedingt ersichtlich ist.

Die Vermittlung von personalen und sozialen Kompetenzen beurteilten die
Studienangebote durchschnittlich besser als die der methodischen Kompeten-
zen. Bei den einzelnen abgefragten Kompetenzen erzielten auf einer Skala von
1 bis 5 alle Durchschnittswerte zwischen 1 und 2, und zwar in folgender Rei-
henfolge Selbstreflexion, Problemlosungsfahigkeit, Empathiefdhigkeit, ei-
genstindiges Lernen, Kooperationsfahigkeit, Selbstorganisation, Selbstpra-
sentation, Offenheit und Flexibilitat und Umgang mit Kritik und Konflikten.

¢ Die Perspektiven der Absolventen auf dem Arbeitsmarkt werden von
den Studiengangskoordinatoren als gut bis sehr gut beurteilt.

Ahnlich positiv wie die Bedeutung des Ziels der Arbeitsmarktvorbereitung
und deren Umsetzung im Studienangebot sahen die Studiengangsleiter auch
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die Perspektiven der Absolventen. Unter Verwendung der Skala von 1 (sehr
gut) bis 5 (sehr schlecht) wurde ein Durchschnittswert von 1,76 ermittelt.

2% 1%

o1
m?2
o3
04
m5
@ ich weild nicht

AbDb.5: ,,Wie schdtzen Sie die Perspektiven Ihrer Studierenden auf dem Arbeitsmarkt auf einer Skala
von 1 (sehr gut) bis 5 (sehr schlecht) ein?*

Bezogen auf den Hochschultyp war die Reihenfolge dieses Durchschnittswer-
tes identisch mit der erstdargestellten dieses Kapitels: Wieder waren es die
Kunst- und Musikhochschulen, deren Absolventen der Kulturvermittlung
und Interkultur die besten Perspektiven auf dem Arbeitsmarkt von den Stu-
diengangsverantwortlichen vorausgesagt wurden. Fiir die drei grof3ten in-
haltlichen Bereiche Kulturwissenschaft(en), Kulturmanagement und Kul-
turpadagogik lagen die Bewertungen jeweils auch unter 2, am besten dabei
fiir das Kulturmanagement.

Die einzelnen Abschlussarten wiesen beim Durchschnittswert nur sehr ge-
ringe Unterschiede auf. So werden beispielsweise die Chancen der Absolven-
ten mit Bachelor-Abschluss mit 1,82 eine dhnlich hoch beurteilt wie des Mas-
ter-Abschlusses mit 1,67.

Diese positive Beurteilung der Perspektiven der Absolventen auf dem Ar-
beitsmarkt war ein durchaus iiberraschendes Untersuchungsergebnis - nicht
nur im Hinblick auf die Beurteilung des Bachelors, sondern auch mit Blick
auf die Berufsfelder (42% der Studienangebote bilden auch fiir die Kulturver-
waltung aus) und auf die Anzahl der Studienangebote insgesamt.

Die Untersuchung des Arbeitsmarktes

Wie die Vertreter des Arbeitsmarktes die Perspektiven der Absolventen beur-
teilen und vor allem welche Kompetenzen fiir den Arbeitsmarkt Kulturver-
mittlung und Interkultur auf dem Arbeitsmarkt gefragt sind, werden die
derzeit durchgefithrten Experteninterviews und weitere Befragungen des Ar-
beitsmarktes zeigen. Diese bilden den zweiten Schwerpunkt des Gesamtfor-
schungsprojektes ,,Studium Kultur und der Arbeitsmarkt fiir kulturvermit-
telnde und interkulturelle Tatigkeitsfelder”. Die Ergebnisse werden auf einer
bundesweiten Tagung im Frithjahr des nachsten Jahres prasentiert. Aktuelle
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... Studienangebote der Kulturvermittlung und Interkultur
Informationen zum Projekt finden Sie auf der Homepage unter

www, kupoge.de/ifk/studium-arbeitsmarkt-kultur - ebenso wie eine Online-

Datenbank, in der Sie die jeweiligen Profile mit detailreichen Informationen
der inzwischen iiber 300 Studienangebote recherchieren konnen.

ANMERKUNGEN

(1) Eine ausfiihrliche Darstellung aller formalen und inhaltlichen Kriterien fiir die Auswahl der
einzubeziehenden Studienangebote sind auf der der Internetseite des Projektes unter

www. kupoge.de/ifk/studium-arbeitsmarkt-kultur nachzulesen.

(2) Fiir die hier dargestellten ausgewahlten Ergebnisse sind die 266 Studienangebote, die im Som-
mersemester 2009 ein Angebot vorgehalten haben, ausgewertet worden. Im Kapitel ,,Landschaft*
sind alle 266 Studienmdoglichkeiten beriicksichtigt, die Angaben im Abschnitt Arbeitsmarktorien-
tierung beziehen sich auf die 157 Studienangebote, die den Fragebogen im Herbst 2009 beantworten
haben.

- Anzeige -

School of
Management and Law

zh
a

Fachtagung des Zentrums fur
Kulturmanagement

«The Audience is the Message»

Social Media, Web 2.0, Communities
und ihre strategische Bedeutung
fir Kunst und Kultur

24. September 2010, Zirich

www,sml.zhaw.ch/de/management/zkm/tagungen-events.html
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Personalmanagement in der Kultur - Zeit fuir Aufklarung

Tagung, 25./26. November 2010, Weimarhalle, Weimar

TACUNG

Personalmanagement in der
Kultur - Zeit fiir Aufklarung

25./26. November 2010
Seminargebdude Weimarhalle,
Weimar (Thuringen)

Die brennenden Themen des modernen Kulturmanagement auf den Punkt
bringen, auf das Wesentliche fokussieren, konkrete Losungswege und Hand-
lungsanleitungen fiir die berufliche Praxis geben, neue Perspektiven fiir ei-
nen Kulturbetrieb mit Zukunft schaffen und den Dialog und Austausch be-
fordern - das sind die Ziele eines neuen Dialog- und Weiterbildungsforums
von Kulturmanagement Network. Im Fokus der Auftaktveranstaltung am 25.
und 26. November 2010 in Weimar steht einer der wichtigsten und doch am
wenigsten beachteten Bereiche und Aufgabengebiete von Fithrung und Ma-
nagement im Kulturbetrieb: das Personalmanagement.

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer erfahren mehr iiber die aktuellsten
Entwicklungen der Qualifikationsanforderungen im Arbeitsmarkt fiir Fach-
und Fithrungskrifte in der Kultur. Ausgewiesene Experten zeigen neue An-
sdtze und Losungswege aus den Bereichen Personalmarketing und Personal-
entwicklung auf, informieren iiber effektive Wege der Mitarbeitergewinnung
und -forderung und prasentieren zeitgemafRe Fiihrungskonzepte und Wege
des Leadership Development. Internationale Experten stellen ihre jahrelan-
gen Erfahrungen und Best-Practise-Modelle im Human Resources Develop-
ment vor. In Dialogforen konnen die gewonnenen Erkenntnisse vertieft und
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... Tagung Personalmanagement in der Kultur
ausgetauscht sowie berufliche Beziehungsnetzwerke aufgebaut und gepflegt
werden.

Eingeladen hierzu sind Personalverantwortliche aus Kulturbetrieben und
Kommunen, aus 6ffentlichen Kultureinrichtungen und Kulturunterneh-
men, Fiihrungskradfte aus Kulturorganisationen, Verbinden und Interessen-

vertretungen sowie Lehrkrafte und Studierende im Kulturmanagement mit
dem Fokus Personalmanagement.

Die Tagung findet in Kooperation mit der Kulturpolitischen Gesellschaft e.V. und
dem Institut fiir Journalistik und Kommunikationsforschung Hannover und mit freundli-
cher Unterstiitzung der ressential ICG statt.

Mit dem Early Bird-Angebot spart man bis Ende September 20% der Anmelde-
gebiihr. Studentische Mitglieder der KuPoGe erhalten eine Ermafigung.|

WEITERE INFORMATIONEN & ANMELDUNG
www.km-konkret.de

Neuerscheinung

Kultur 2.0. Neue Web-Strategien fiir das Kulturmanagement im Zeit-
alter von Social Media
Juli 2010, 320 S., kart., 26,80 €

ISBN 978-3-8376-1352-0

Interaktive Web-2.0-Tools wie Blogs oder Twitter
haben einen Paradigmenwechsel vollzogen. Die
bisher praktizierte, klassische Einweg-Kommu-
nikation verliert an Bedeutung. Stattdessen
sammeln sich Interessierte in sozialen Netzwer-
ken, um sich auszutauschen. Dies eroffnet neue
Moglichkeiten fiir das Kulturmarketing. Erst-
malig fiir den deutschsprachigen Raum fiihrt
dieser Band in die kultur- und medientheoreti-
schen Grundlagen ein und stellt aktuelle Ent-
wicklungen sowie Trends vor. Am Beispiel beste-
hender Projekte werden die Erfolgspotenziale von Web-2.0-Strategien
fiir Kultureinrichtungen verdeutlicht. Anschaulich und praxisnah wird
gezeigt, wie Kulturmanager/-innen mithilfe von Online-Tools Bezie-
hungen zu neuen Zielgruppen kniipfen und vertiefen konnen. Der Band
ist eine Zusammenstellung der wichtigsten Tagungsbeitrige der stART.09
in Duisburg, bei der rund 60 Referenten und knapp 500 Teilnehmer die
Chancen und Moglichkeiten von Web 2.0 im Kulturbereich diskutierten.

Details & Bestellung: http:/www.transcript-verlag.de/ts1352/ts1352.php
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Seitensprunge

Linksammlung zum Thema Personalmanagement

Biicher
» Fiihren, Fordern, Coachen: So entwickeln Sie die
Potentiale Ihrer Mitarbeiter, von Elisabeth Ha-

berleitner, Elisabeth Deistler, Robert Ungvari
256 Seiten, Piper 2009
lturmanagement.n

d/ni__84o0/index.html

her/prm

+ Museum und Personal, von Matthias Dreyer,
Rolf Wiese, 199 Seiten, Forderverein d. Frei-
lichtmuseums am Kiekeberg 2006

www.kulturmanagement.net/buecher/prm/q9/v

d/mi__ index.html

¢ Online-Recruiting: Externe Personalgewinnung
uber das Internet, Sven Lohberg, 150 Seiten,
Vdm Verlag 2006

www. kulturmanagement.net/buecher/prm/49/v
d/ni__791/index.html

Kiinstler & Co. Mitarbeiterfithrung in Theatern,
Orchestern und Museen, Walter B. Fischer, 240
Seiten, Riiegger Verlag, 2007
www.kulturmanagement.net/buecher/prm/q9/v
__d/ni__624/index.html

Personalmanagement. Theorien - Konzepte -
Instrumente, von Ruth Stock-Homburg,
737 Seiten, Gabler-Verlag, 2008

www. kulturmanagement.net/buecher/prm/49/v
_d/ni_ 687/index.html

» Fiihren ist Charaktersache, von Martin Salzwe-
del, Ulf Todter, 191 Seiten, Cornelsen, April 2008
www.kulturmanagement.net/buecher/prm/q9/v
_d/ni_ 657/cs_ 11/index.html

Personalmarketing 2.0: Vom Employer Branding
zum Recruiting, von Christoph Beck, 226 Seiten,
Luchterhand, 2008

.

*

*

+ Online-Personalsuche: Praxishandbuch fiir ak-
tive Personalbeschaffung im Internet, von Ale-
xander Fedossov, 208 Seiten, BoD, 2009

» Personalkommunikation: Recruiting!: Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen gewinnen und halten:
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gewinnen
und halten, von Bernhard Schelenz, 255 Seiten,
Publicis Corporate Publishing, 2007

Publikationen
KM Magazin, Ausgabe Nr. 18 vom April 2008

www.kulturmanagement.net/downloads/magazin
kmo8o4.pdf

Blogs & Websites

rsonalberater-bl
www.hrm.de
humanr rcesmanager

www.culturalhrc.ca

www.kupoge.de/ifk/studium-arbeitsmarkt-kultur
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