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Liebe Leserinnen und Leser,

wer gewinnt das Rennen auf unserem Cover: Hase oder Schildkrote? In der
englischen Fabel gewinnt natiirlich die Schildkrote, die stetig und tapfer das
Ziel als Erste erreicht. Der Hase aber vermasselt sich mit seiner selbstgefalli-
gen Gewissheit den Sieg.

Bei einem Wettkampf werden in der Regel Schnelligkeit, Starke und Ausdau-
er ausgezeichnet. Wer sein eigenes Potenzial optimal ausschopfen will, der
sucht sich am besten den Wettkampf-Bereich, der die personliche Zielgerade
anvisiert. Hatte sich die Schildkrote mit anderen Wasser-Tieren im ,,Schnell-
Schwimmen* oder , Unter-Wasser-Beute-erspahen“ gemessen, ware ihr Er-
folg allein durch Leistung moglich gewesen. Die Fabel dagegen braucht fiir
den moralischen Sieg eine schicksalhafte Wendung. Das Leben nimmt leider
selten Riicksicht auf Moral und so sollte, wer sich mit anderen messen will,
zundchst fragen: Welches Vorbild taugt dazu, mich und meine Organisation
zur Bestleistung anzuspornen? Wo lohnt sich eine Optimierung hingegen
nicht, weil sie nicht meinen Zielvorgaben entspricht?

Auf diese Fragen antwortet die Wirtschaftsbranche mit Best Practice - iiber-
setzt auch , Erfolgsmethode“ oder ,,Erfolgsmodell“ Sie meint eine Vorgehens-
weise, die im Vergleich zu anderen als die effektivste und sinnvollste aner-
kannt ist. Man konnte also auch von einem De-facto-Standard sprechen.

Wer eine Konferenz im Kulturbereich besucht, dem werden oft und gerne viele
Best Practices prasentiert: Dieses Museum hat ein wirklich spannendes Pro-
jekt mit Fliichtlingen gemacht. Jenes Theater eine wirklich gut durchdachte
Marketingkampagne gestartet. Ein anderes Opernhaus wiederum hat erfolg-
reich ein neues Qualititsmanagement umgesetzt. Doch welche Erkenntnis
kann ich fiir meine Organisation aus diesem Besten-Vergleich ableiten?

Nicht selten wird aus solchen Vergleichen die implizite Forderung deutlich,
es diesen Erfolgsmodellen gleich zu tun: ,Schau Dir mal an, was die alles er-
reicht haben! Warum machst Du es nicht genauso?“ Das Problem: Ein Er-
folgsmodell kann in der Regel nur am Ende eines Vergleichs von mehreren
Modellen ausgewahlt werden. Diesen Vergleich, der zwischen Wettbewer-
bern einer Branche oder zwischen ahnlichen Prozessen in verschiedenen
Branchen stattfindet, nennt man Benchmarking. Doch so oft in der Kultur
von Best Practices die Rede ist, so wenig wird hingegen iiber professionelles
Benchmarking gesprochen. Der Verdacht liegt nahe, dass hier die Lust am
feschen, wenn auch nicht mehr ganz neuen Buzzword ,,Best Practice” grof
ist, das falschlich und in fataler Weise einfach synonym zu einem als subjek-
tiv gelungenen, aber nicht messbaren Beispiel verwendet wird.

Fatal ist diese verwasserte Verwendung des Begriffs ,,Best Practice“ deswe-
gen, weil es unglaublich frustrierend ist, wenn eine Kulturorganisation mit
einem Leuchtturm-Projekt verglichen wird, dem man aufgrund fehlender
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Ressourcen oder abweichender Strukturen nie und nimmer folgen kann. Es
ist ein Grundgebot, dass bei solchen Vergleichen die Bezugsgrofien transpa-
rent gemacht werden. Welche Ziele verfolgte die ausgewahlte Organisation?
Welche Voraussetzungen waren gegeben? Wie verliefen die Prozesse? Was
waren Hiirden und Hemmpnisse und wie wurden diese gelost? Das sind wich-
tige Fragen, die jemand, der Ihnen ein Best Practice vorstellt, beantworten
konnen muss.

Wie alles hat auch dieses Thema zwei Seiten: Weder sollte man Best Practice
per se ablehnen, noch unkritisch in den Himmel jubeln. Eine differenzierte
Betrachtung zeigt, dass die Orientierung an Vorbildern tatsiachlich einen An-
sporn bieten kann, einzelne Prozesse in der eigenen Organisation zu hinter-
fragen und dann konsequent zu verbessern. Dazu braucht es allerdings
Grundlagenwissen, das richtige Methoden-Werkzeug und den Mut zu Veran-
derung.

Und vielleicht mag die Schildkrote das ,,falsche“ - oder sagen wir besser das
»schwierigere“ Ziel im Auge gehabt haben, aber sie blieb mutig am Ball und
auch, wenn es ein sehr langer Marsch war, hat sie ihr Ziel erreicht. Also das
Motto heifdt; mehr zielstrebige Schildkrote als kopfloser Hase.

Wir wiinschen Ihnen eine informative und erhellende Lektiire und hoffen,
dass Sie in die nachste Konferenz fachlich gestarkt hineingehen, um die fiir
Sie relevanten Fragen zum kommenden ,Best Practice“-Panel stellen zu kon-
nen!

Ihre Eva Elodie Gobel, Veronika Schuster und Ihr Dirk Schiitz

www.kulturmanagement.net
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, Theater lebt von neuen
Sichtweisen. “

In der Krise die richtigen Blickwinkel finden.

Das Burgtheater hat es wieder an die Spitze der Theater-Bithnen dieser Welt
geschafft. Nach dem Finanzskandal unter Intendant Matthias Hartmann in
der Saison 2013/14 konnte man eher von einem Worst Practice des Theater-
managements sprechen. Mit der neuen Intendantin Karin Bergmann fand
das Burgtheater schnell wieder zu seinem ausgezeichneten Image zuriick. Im
Gesprach verrat sie, wie sie das Burgtheater aus der Talsohle herausholte und
was andere an ihrem Beispiel lernen konnen.

Die Fragen stellte Eva Elodie Gobel, e.goebel@kulturmanagement.net

KM Magazin: Frau Bergmann, welche Rolle spielen fiir Sie als Intendantin
Vergleiche mit anderen Kulturinstitutionen?

Karin Bergmann: Vergleiche konnen dann eine Rolle spielen, wenn die Insti-
tutionen wirklich vergleichbar sind - oft geht es bei den Vergleichen ja um
Einsparungspotenziale, und die sind meist nur sehr bedingt iibertragbar.
Vergleiche konnen als Ansporn sinnvoll sein. An neuen Strategien und posi-
tiven Erfahrungen anderer Institutionen hat man natiirlich Interesse, wir
alle sind ja einem gewissen Optimierungsdruck unterworfen. Aber die Kul-
turinstitutionen sollten sich iiber das Vehikel des Vergleichs nicht gegenei-
nander ausspielen lassen. Letztlich ziehen wir alle an einem Strang - dem
Stellenwert der Kunst bei der Verteilung offentlicher Gelder.

KM: Es gibt viele Bereiche des Theaterbetriebs, die man miteinander verglei-
chen konnte. Und viele Kriterien, die man ansetzen kann, um herauszufin-
den, wann etwas ,,am Besten“ gemacht wird. Wann ware fiir Sie personlich
ein Theater ein , Best Practice“?

KB: ,Best Practice, wenn ich Sie richtig verstehe, funktioniert am Theater
nicht. Es kann ja nicht um Pro-Kopf-Ausgaben pro Besucher gehen, dann
streichen wir jeden Klassiker auf drei Rollen und spielen auf leerer Biihne.
»Best Practice“ kann im Theater nur eine Mischung sein aus der Umsetzung
der kiinstlerischen Ideen bei bestmoglicher Akzeptanz des Publikums - mit
dem bewussten Risiko, dass unbekannte oder auch unbequeme Stiicke nicht
die gleiche Akzeptanz erfahren werden wie Komddien - und bestmoglicher
Resonanz der Fachpresse und Fachwelt im Einklang mit dem Budget.

KM: Hat die Strategie einer anderen Kultureinrichtung Sie einmal so beein-
druckt hat, dass Sie dachten, Sie miissten den einen oder anderen Aspekt
auch bei Ihrem Haus ausprobieren?

www.kulturmanagement.net
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.. ,Letztlich ziehen wir alle an einem Strang.“
KB: Natiirlich schaut man, was die anderen machen und greift Ideen auf,
wenn sie umsetzbar erscheinen. Letztlich bemiihen sich alle Theater darum,
Publikum zu gewinnen und zu halten. Und die Situation der Theater zuei-
nander ist viel weniger Konkurrenz als das gemeinsame Ziel, Theater an sich
in der heutigen Zeit attraktiv zu erhalten. Beeindruckend finde ich zum Bei-
spiel den Auftritt grofder Museen, die das Publikum mit allen Sinnen anspre-
chen und ihr Haus iiber die ausgestellte Kunst hinaus zum attraktiven Kul-
turerlebnis als Ganzes zu positionieren.

KM: Als Ihnen im Oktober 2014 offiziell die kiinstlerische Leitung des Burg-
theaters iibertragen wurde, lief es alles andere als gut. Heute sieht die Situa-
tion schon viel besser aus. Das Burgtheater wurde von , Theater heute“ zum
Theater des Jahres 2015 gewahlt. Und in dem Geschaftsbericht der letzten
Spielsaison schreiben Sie, dass sich Ihr Haus auf dem Weg zur wirtschaftli-
chen Rehabilitierung befindet. Wie haben Sie das geschafft?

KB: Kurz gesagt: Mit viel Kommunikation nach innen und aufien, einem
starken Durchsetzungswillen und dem Respekt vor der Arbeit anderer, mit
dem kaufmannischen Geschaftsfithrer Thomas Konigstorfer und vielen kom-
petenten Mitarbeitern an meiner Seite, und natiirlich mit dem groflartigsten
Ensemble, dem Burg-Ensemble.

KM: Wenn Dinge schief gehen, kann man im besten Fall die Fehler benennen
und sie in Zukunft vermeiden. Was hat das Burgtheater aus der Krise gelernt
und was wird jetzt anders laufen?

KB: Wir halten uns daran, nicht mehr Geld auszugeben, als wir haben, ganz
einfach.

KM: , Aus Fehlern wird man klug* - Sollte man mit dem Thema Scheitern im

Kulturbetrieb anders umgehen? Wenn ja, wie kann eine Auseinandersetzung
damit aussehen?

KB: Im Umgang mit dem Thema ,,Scheitern“ hat man am Theater ausrei-
chend Erfahrung, ich zitiere Samuel Beckett ,,Wieder Scheitern. Besser Schei-
tern.“ Wir hoffen vor jeder Premiere auf grof3tmoglichen Erfolg, miissen aber
auch mit dem Misserfolg rechnen. Natiirlich versucht man in der Konstella-
tion Stiick-Regisseur-Schauspieler das Risiko des Scheiterns gering zu halten,
aber Erfolgsgarantien gibt es nicht, genauso wenig wie Patentrezepte. Und
das ist gut so! Ein Theater, das nur noch ,,bewahrte Rezepte“ umsetzt, ware
langweilig und irgendwann tot - Theater lebt von neuen Sichtweisen und un-
gewohnten Blickwinkeln.

www.kulturmanagement.net
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Am Ende ist es auch eine
Frage der Grof3e

Zwei Kulturakteurinnen iiber ein Good Practice migrantischer Kultur-
arbeit

Wenn von Erfolgsgeschichten aus dem Kulturbereich die Rede ist, dann fal-
len oft nur die Namen der Big Player: Stadel, Rijksmuseum und die Tate Gal-
lery stehen dabei ganz weit vorne. Oder es sind Projekte, denen eine grof3zii-
gige EU-Finanzierung zuteil wurde, die das Projekt erst zu dem machte, als
das es wahrgenommen wurde: etwas ganz Grof3es. Radostina Patulova und
Vina Yun leiteten ein Projekt zur migrantischen Kulturarbeit, das vom Coun-
cil of Europe als Good Practice ausgezeichnet wurde. Wir unterhielten uns
daruber, was sie uiber die Praxis solcher Auszeichnungen denken und was fur
ihre Kulturarbeit wirklich zahlt.

Das Gesprdach fiihrte Eva Elodie Gobel, e.goebel@kulturmanagement.net

KM Magazin: Ihr Projekt ist von kulturpolitischen VertreterInnen Europas
als erfolgreiches Beispiel fiir interkulturelle Kulturarbeit ausgezeichnet wor-
den. ,fields of TRANSFER - MigrantIlnnen in der Kulturarbeit“ von der IG Kul-
tur Osterreich ist nun ein offizielles ,,Good Practice“. Was bedeutet diese Aus-
zeichnung fiir Sie und Ihre Arbeit?

Radostina Patulova: Wir waren damals ziemlich iiberrascht, dass wir aus-
gewdhlt wurden und haben uns natiirlich sehr gefreut, weil wir es als Aner-
kennung unserer Arbeit verstanden haben. Strukturell hingegen hat die Aus-
zeichnung meiner Wahrnehmung nach nichts bewirkt. Ich denke, die Politik
wollte verschiedene EU-Projekte bewerten, um dann zusammenfassend eini-
ge Erkenntnisse herauszustreichen. Dennoch hatte die Auszeichnung einen
Starkungseffekt fiir unsere Arbeit. Als wir das Projekt vor zehn Jahren ab-
schlossen, standen wir bei den Diskursen iiber migrantische Kulturarbeit
noch ganz woanders als heute. Damals war es iiberhaupt nicht selbst-
verstandlich, ein Projekt zu machen, in dessen Mittelpunkt die Selbstorgani-
sationen von Migrantinnen im Kulturbereich standen. Es gab viele Vorurtei-
le, dass MigrantInnen gar kein Interesse an Kulturarbeit haben oder es keine
qualifizierten MigrantInnen gibt.

Vina Yun: Wir waren Teil eines grofden Gesamtprojekts, in dem mehrere
kleine Organisationen kooperiert haben. Das war damals nicht selbst-
verstandlich und ist es heute noch weniger. Wenn man sich anschaut, wer
heute in der Lage ist, solche Projekte durchzufiihren oder daran teilzuneh-
men, hat sich die Situation nochmal deutlich verscharft. Die Anerkennung
war aber insofern interessant, als dass damit auch das Konzept der Kulturar-

www.kulturmanagement.net
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beit gewiirdigt wurde. ,Kulturarbeit* ist in Osterreich kein Mainstreambe-
griff, impliziert aber eine gesellschaftspolitische Perspektive darauf, was
Kultur tiberhaupt leisten kann und soll.

RP: Relevant ist leider auch die Frage, wie grofd man sein muss, um wahrge-
nommen zu werden. ,,Fields of TRANSFER“ war ein EU-Projekt, in dessen
Rahmen mehrere Workshops und eine grof3e Konferenz stattfanden und an
dessen Ende eine Publikation stand. Wir konnten so arbeiten, weil wir zwei
Jahre lang drei Stellen finanziert bekamen, um unsere Ziele zu verfolgen.
Heute stellt sich noch dringender die Frage: Wer kann iiberhaupt eine EU-
Forderung fiir mehrjahrige Projekte bekommen? Damals musste man noch
nicht die Hilfte der Summe vorfinanzieren, was mittlerweile weitgehend der
Fall ist. Heute sind fast nur grof3e museale Institutionen in der Lage, davon
zu profitieren, weil sie das Geld vorstrecken konnen.

KM: Ihr Projekt wurde aufgrund der Auszeichnung in die Good-Practice-Da-
tenbank des Compendium of Cultural Policies and Trends in Europe aufge-
nommen. Diese Datenbank soll dazu dienen, Akteurlnnen miteinander zu
vernetzen und iiber gelungene Beispiele der migrantischen Kulturarbeit zu
informieren. Wer glauben Sie sucht in der Datenbank nach Projekten? Kann
das die Leute erreichen?

VY: Das ist eine gute Frage. Man muss wissen, dass es diese Datenbank gibt
und wonach man sucht. Entscheidend ist ja, welche Fragen man hat und ob
die Datenbank darauf Antworten geben kann. Ich habe nicht das Gefiihl, dass
die Datenbank fiir das Umfeld, in dem wir uns mit unserem Projekt bewegt
haben, relevant gewesen ware.

RP: Da stimme ich voll zu. Ich denke, man googelt heutzutage, wonach man
sucht, und richtet sich danach, was man aktuell hort und interessant findet,
um weiter zu recherchieren. Oder umgekehrt, man recherchiert zu einem
Thema und stof3t auf spannende Beitrage.

KM: Haben sich durch die Auszeichnung bereits Kontakte oder Kooperatio-
nen ergeben oder haben andere KulturakteurInnen sich bei IThnen gemeldet,
um nach Ihrem Beispiel zu verfahren?

RP: Konkrete Kooperationen oder Vernetzungen ergaben sich nicht aus der
Auszeichnung, sondern aus den Diskussionen und Kooperationen im Laufe
der Projektzeit: durch unsere Workshops, die Konferenz und Gesprache mit
den Landervertretungen der IG Kultur sowie mit anderen Mehrheitsorganisa-
tionen. So funktioniert Best Practice auch, oder? Wir waren zwei Jahre lang
lastig - das ist immer eine Voraussetzung dafiir, dass man weiterkommt.

KM: Sie sind selbst in der praktischen Kulturarbeit tiatig. Richten Sie sich
dabei nach Best Practices von anderen Projekten oder gar aus ganz anderen
Branchen als der Kultur?

www.kulturmanagement.net
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RP: Natiirlich habe ich ein grofRes Interesse daran, mir anzuschauen, was
sonst noch passiert, um daraus Inspiration zu gewinnen. Ich denke, dass ei-
ne ordentliche Recherche fiir Kulturarbeit, wie wir sie machen, unerlasslich
ist. Sie erlaubt es, breit zu denken und dann klar auf etwas zu fokussieren. In
Osterreich hat man oft das Gefiihl, dass viele Entwicklungen zehn bis zwan-
zig Jahre spater kommen. Also schauen wir uns Beispiele aus dem eng-
lischsprachigen Raum an. Fiir mich sind Best Practices oft auch eine Quelle,
um herauszufinden, welche Institutionen bereit sind, alternative Kulturar-
beit zu leisten: Wer hinterfragt Strukturen und mochte wirklich Zugang fiir
marginalisierte Gruppen schaffen? Das sind die relevanten Fragen fiir meine
Arbeit,

KM: Was ist fiir Sie das Best Practice an dem Projekt ,,fields of TRANSFER“?
Welche wichtigen Erkenntnisse konnen Sie mit anderen ProjektinitiatorIn-
nen teilen, die Migrantinnen in der Kulturarbeit starker in den Fokus riicken
wollen?

VY: Ich mochte zunachst anmerken, dass unser Projekt natiirlich nicht im
luftleeren Raum entstanden ist, sondern in einer Zeit, in der Begriffe wie
,migrantischer Protagonismus*“ sowie die Themen ,,Vielfalt“ oder , Diversi-
tat“ in der Offentlichkeit aufkamen und verstdrkt diskutiert wurden. Ich
denke, unser Projekt hat dazu beigetragen, die Debatte zu schirfen. Es ging
nicht mehr darum, ob migrantische Kulturarbeit relevant ist, sondern um
die Frage: Was braucht es, damit Kulturarbeit von Migrantinnen stattfinden
kann und Anerkennung erfihrt? Das Projekt hat mitbewirkt, dass sich in Os-
terreich Mehrheitsorganisationen der Diskussion iiber Zugangsbedingungen
und Mitgestaltungsmoglichkeiten fiir Migrantinnen nicht mehr verschlie-
Ren konnten. Im Riickblick war es wichtig, das gesammelte Wissen in einer
Publikation zu biindeln und so fiir eine breitere Offentlichkeit zuganglich zu
machen. Der Reader ist auch oft zitiert worden, was uns natiirlich freut.

RP: Als wir mit unserer Arbeit begannen, gab es von etablierten Kulturorga-
nisationen Aussagen in der Art: ,,Wir wiirden schon gerne etwas mit Migran-
tInnen machen, die im Kulturbereich aktiv sind, aber die gibt es ja nicht.“
Wir haben erst einmal Feldforschung betrieben und diese Aussage widerlegt.
Denn natiirlich gab und gibt es Migrantinnen in der Kulturarbeit. Und dann
haben wir ihnen eine Plattform gegeben, und Formate entwickelt, die fiir
beide Seiten, Migrantinnen- und Mehrheitsorganisationen, interessant sind.
Wir haben Interviews und Workshops gemacht und uns lange damit ausei-
nandergesetzt, wie sich Menschen mit unterschiedlichen Blickwinkeln und
Bediirfnissen begegnen konnen, um eine kritische Reflexion loszutreten.
Man darf die Leute nicht verprellen, dafiir braucht man sehr viel Fingerspit-
zengefiihl.

VY: Nicht nur von etablierten Kulturinstitutionen hort man oft: ,,Wir laden
die MigrantInnen ja ein, aber sie kommen einfach nicht.“ Es ist wichtig, die-
se Haltung zu durchbrechen. Wir miissen dariiber sprechen, inwiefern der
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fehlende Zugang auch mit den eigenen Strukturen zu tun hat und damit,
welche Sprache und Codes benutzt werden, aber auch mit falschen Erwar-
tungen. Viele Kulturvereine hangen der Vorstellung oder dem Wunsch nach,
dass migrantische KulturarbeiterInnen besonders widerstindig oder revolu-
tiondr gesinnt sein sollen. Wenn Mehrheitsorganisationen wollen, dass an-
dere zu ihnen kommen, miissen sie sich auch selbst verindern.

KM: Ihr Projekt verfolgte ein ganz Klares Ziel, nimlich die Offentlichkeit ii-
ber die Kulturarbeit von MigrantInnen, die meist unter prekaren Bedingun-
gen stattfindet, zu informieren und zugleich die Wahrnehmung von Migran-
tinnen im Kulturbereich durch die Mehrheitsgesellschaft, die in erster Linie
von Defiziten ausgeht, kritisch zu hinterfragen. Kann die Auszeichnung ei-
nes einzelnen Projekts dazu beitragen, dass alle migrantischen Akteurlnnen,
die sich dieser Aufgabe widmen, davon profitieren?

RP: Ich weif? nicht, ob alle davon profitieren konnen. Wovon aber mehrere
profitieren konnen, ist die Fragestellung des Projekts. Es geht nicht um ein
,buntes Miteinander“, sondern darum, wer welche Zugange besitzt, wie
mehr Zuginge geschaffen werden konnen und wie die Bedingungen dafiir
ausschauen miissen. Und zwar konkret in der eigenen Organisation, nicht
woanders.

VY: Bei Projekten, die aus einem selbstorganisierten Zusammenhang heraus
entstehen, besteht immer die Schwierigkeit, das Wissen, das hier generiert
und gesammelt wird, zu dokumentieren und zu vermitteln. Gerade in Klei-
nen Organisationen sind die Ressourcen dafiir begrenzt. Vielleicht kann eine
Auszeichnung als Best Practice mehr Aufmerksamkeit fiir solche kleinen Pro-
jekte erzeugen. Aber wie gesagt, es ist fraglich, wer sich das anschaut.

KM: Was miisste geschehen, damit es bei der Stirkung der migrantischen
Kulturarbeit nicht bei der Auszeichnung von Einzelprojekten bleibt, sondern
die Bedingungen dafiir insgesamt verbessert werden?

VY: Die Frage ist: Wie werden Unterstiitzungsstrukturen verankert und wird
nach Projektende daran weitergearbeitet? Wie gelingt es, eine Verbindlich-
keit oder eine langerfristige Perspektive herzustellen? Jede Organisation soll-
te hinterfragen, mit welchem Selbstverstandnis sie arbeitet und warum sie
mitunter zogert, ein verbindliches Ziel zu formulieren und ein Commitment
abzugeben. Es geht also auch um eine bewusste Entscheidung. Und darum,
dafiir Ressourcen einzuplanen und freizumachen.

Als wir an ,,fields of TRANSFER" gearbeitet haben, gab es unter den migranti-
schen Kulturprojekten grofde Unterschiede. Entweder waren sie ganz klein
und standen noch ganz am Anfang. Oder sie hatten bereits den Sprung ge-
schafft, waren gut vernetzt und agierten professionell. Aber dazwischen gab
es sehr wenig. Damals hat sich auch die Frage gestellt, was ,,Professionalisie-
rung“ eigentlich bedeutet und ob sich diese bei migrantischen Organisatio-
nen vielleicht anders darstellt als bei Mehrheitsorganisationen. Heute gibt es
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viel mehr Wissen, auf dem migrantische KulturarbeiterInnen aufbauen kon-
nen. An dieses Wissen sollte man ankniipfen, wenn man Bedingungen ins-
gesamt und nachhaltig verbessern mochte.

RP: Ich habe mir zwei Dinge aus diesem Projekt mitgenommen, mit denen
ich die Frage beantworten mochte. Erstens braucht es den Einfluss von
MigrantInnen auf verschiedenen Ebenen des Kulturbetriebs - in Vorstanden,
Beirdten, Programmleitungen, Verwaltungen, ganz egal. Dabei geht es um
echte Teilhabe und Mitbestimmung und nicht darum, eine Quoten-Migran-
tin in der Organisation herzeigen zu konnen. Zweitens braucht es Ressourcen
und Vertrauen, die es Migrantinnen ermoglichen, sich in ihren selbstorgani-
sierten Vereinen auszuprobieren. Es muss in beiden Kontexten fiir Migran-
tInnen moglich sein, Kulturarbeit zu machen.

Wenn etwas als Good Practice gilt, muss man vielleicht in eine nachste
,,Schleife“ gehen und sich die Miihe machen, zu formulieren, warum man es
als ,,good“ auszeichnet. Auch politische Gremien wie der EU-Council, die sol-
che Good Practices vorschlagen, miissen sich liberlegen, warum sie etwas
empfehlen. Und wenn sie es so gut finden, dann sollten sie sich Gedanken
dariiber machen, wie sie es in den allgemeinen Strukturen implementieren.
Erst dann bringt ein Good Practice vielen etwas. |
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Ein Appell an den Kulturbetrieb.

Der Kulturbetrieb tut sich schwer mit der Frage nach der Messbarkeit von
Erfolg und Effektivitit, Einerseits mochte er seine Leistungen und seine Re-
levanz unter Beweis stellen. Andererseits ist diese Beweisfithrung komplexer
und voraussetzungsreicher, als die Debatte, die dariiber in der Offentlichkeit
gefiihrt wird. Dieter Haselbach schreibt in seinem Kommentar iiber die Fall-
stricke und Chancen von Best Practices fiir Kulturorganisationen.

Ein Beitrag von Dieter Haselbach

Kultur will so einiges sein. Vor allem will sie einzigartig sein, aufergewohn-
lich, anders als die Anderen. ,,Wir sind einzigartig!*“, ist der Lockruf, dem die
kulturaffine Besuchermenge folgen soll. Aber: Ist es nicht den folgenden Ge-
nerationen vorbehalten, die Einzigartigkeit eines jeden Kunstwerks und je-
der kiinstlerischen Aktion einzuordnen, Epochen zu konstruieren und Zu-
sammenhinge zu ziehen? Aktuell scheint es hingegen eher um die Alleinstel-
lung von Kulturproduktionen zu gehen, nicht um ihre Einordnung. Die Kul-
turpolitik hat zwar das biirokratische Monstrum der , kulturellen Grundver-
sorgung” erfunden, die allen Menschen in der Republik zustehen soll, dies
zum Gliick aber noch nicht durchdekliniert. Dennoch versucht sich jede
Kommune und jede Kultureinrichtung an der Alleinstellung. Es mag zwar
,uberall dasselbe“ herauskommen, gewollt ist hingegen Einzigartigkeit.

Das Maf der Dinge

Nun soll das Ganze gemessen werden. Kann gemessen werden, wie toll man
ist? Lasst sich Einzigartigkeit messen? Messen basiert auf einem Vergleich
anhand eines einheitlichen Maf3stabes. Nach diesem Maf3 konnen Daten ge-
ordnet werden. Kiinstlerische Giite (Tollheit) kann gemessen werden; sie ist
steigerungsfihig, wenn man definiert hat, in welcher Dimension gesteigert
werden soll. Einzigartigkeit allerdings sperrt sich der Messung, denn Einzig-
artigkeit ist nicht steigerungsfahig: Sie schlieft den Vergleich explizit aus.
Aber eine Dialektik bewirkt, dass auch eine Aussage iiber die Einzigartigkeit
eines Phanomens nicht ohne Vergleich funktioniert. Ausgesagt wird, dass
etwas Einzigartiges anders ist als alles andere. Die Andersheit ist das Kriteri-
um, verglichen wird das Einzigartige an einem Ende der Messskala mit allem
anderen am entgegengesetzten Ende. Eine mutige Aussage. Aber den Kiins-
ten hat es nie daran gefehlt, erst einmal mutig zu behaupten.
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Kennzahlen - Die Krux mit den Antworten

In den Wirtschaftswissenschaften oder im Qualititsmanagement wird viel
gemessen und verglichen - und zwar mit Kennzahlen. Kennzahlen sind In-
formationen in Zahlenwert, mit denen man inner- und auf3erbetriebliche
Prozesse vergleicht. Um an diese Kennzahlen zu kommen, braucht es Mess-
routinen. Sie konnen beispielsweise in einer Zeitreihe interpretiert werden
oder es kann ein Fremdvergleich angestellt werden. Ist das Publikum in ei-
nem Kulturbetrieb gewachsen, ist es geschrumpft, ist es gleichgeblieben?
Wie ist es im Vergleich mit einem dhnlichen Betrieb? Aber: Kennzahlen ge-
ben keine Antworten. Vielmehr werfen sie Fragen auf. Die einfachste Frage
ist, warum Messungen ein bestimmtes Ergebnis haben. Die wichtigere Frage
aber lautet: Entsprechen die Zahlen den Zielen des untersuchten Betriebs?
Lassen sich gestiitzt auf diese Zahlen Mafdnahmen ergreifen, die zu einer
besseren Zielerfiillung fithren?

Ohne Ziel braucht es keinen Vergleich

Solche Fragen unterstellen, dass Ziele formuliert wurden und dass die ge-
wonnenen Kennzahlen Aussagen dazu ermoglichen. Aber diirfen kiinstleri-
sche Arbeit oder kulturelle Institutionen Ziele haben, die mit Kennzahlen zu
messen sind? Wichtig ist, welche Fragen beantwortet werden sollen. Sind die
Kennzahlen relevant fiir die Fragen? Nicht nur in der Kultur ist die Praxis
anzutreffen, dass Kennzahlen gebildet werden, weil die Daten dafiir einfach
zur Verfiigung stehen - und nicht, weil sie Fragen beantworten sollen. Rich-
tig aber ist, sich Kennzahlen zu suchen, die die Zielerreichung erkennbar
machen und giinstigenfalls auch noch Hinweise geben, was das Management
tun kann, um diese Ziele in Zukunft besser zu erreichen.

Ein Beispiel: Kiirzlich sagte mir die Geschiftsfiihrerin eines 6ffentlichen
Theaterbetriebs, es sei ihre Pflicht, einen gewissen Betrag aus den Eintritts-
erlosen zu erwirtschaften. Zwei Kennzahlen lassen sich leicht bilden: Publi-
kumszahl und durchschnittlicher Eintrittspreis. Sicherlich ist das eine rele-
vante Grof3e fiir den Betrieb und fiir die 6ffentlichen Geldgeber: hinter dem
Budget steht ein 6ffentlicher Haushalt, der die Liicke zwischen Eintrittserlo-
sen und Kosten schlief3t. Und die Liicke wird grofier, wenn weniger Karten zu
einem geringeren Durchschnittspreis verkauft werden. Aber wie wichtig sind
diese beiden Zahlen fiir das Ziel des 6ffentlichen Theaterbetriebs und wie
wichtig sind sie fiir die offentlichen Geldgeber? Der Ertrag des betreffenden
Theaters liegt bei 15 Prozent der Kosten, also werden 85 Prozent der Kosten
aus offentlicher Zuzahlung erganzt. Was ware die Management-Entschei-
dung, um den budgetierten Betrag zu erreichen? Wiirde die Geschaftsfiih-
rung von den kiinstlerischen Abteilungen verlangen, nun vor allem leichte
Klassiker im Schauspiel, Musicals und Comedy anzubieten? Lage dies im
Zielkorridor eines zu wesentlichen Teilen 6ffentlich finanzierten Theaters?
Geht es beim Theater um die Ticketerlose oder um qualititsvolles Theater?
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Kennzahlen zu interpretieren ist eine Kunst

Es wire zu kurz gegriffen, wiirde man Kennzahlen nur auf wirtschaftliche
Leistungsgrof}en beziehen. Relevant sind Kennzahlensysteme, die es einem
Betrieb erlauben, sich in seinen Zielen selbst zu beobachten oder zu bewer-
ten. Darauf kann sich Management beziehen.

Die Interpretation der Kennzahlenentwicklung in einem Betrieb bleibt ein
komplexes Unterfangen. Das Steigen oder Sinken von Kennzahlen oder von
Kennzahlenbiindeln ist ja noch nicht die Erkenntnis, um die es geht. Viel-
mehr sind Kennzahlen ein Rohmaterial, das sich erst durch Interpretation,
durch ein Aufsuchen von Griinden, durch die Formulierung von Hypothesen
zu Wirkungszusammenhangen erschlief3t. Erst dann kommt man in den Be-
reich, in dem gesteuert werden kann. Fakten sprechen nicht fiir sich selbst.
Kennzahlen sind voraussetzungsreiche Konstruktionen.

Benchmarks miissen sinnvoll sein

Dies wird spitestens dann sinnfallig, wenn mit Kennzahlen in den Fremd-
vergleich gegangen wird. Wo viele Daten vorliegen, werden Kennzahlenver-
gleiche herangezogen, um festzustellen, wie ,,gut“ ein Betrieb ,, abschneidet*,
wie er in Konkurrenz mit anderen ,,dasteht“, Kennzahlen sind in solchen
Benchmarking-Ubungen nicht mehr Hilfsmittel des Managements eines Be-
triebs, sondern werden unter der Hand zu einer Norm, einer Anforderung, es
so wie die Besten zu tun. Ein sorgfaltiges Benchmarking kann durchaus
Lernergebnisse bringen. Aber mindestens zwei Criinde zeigen, dass hier sehr
umsichtig gearbeitet werden muss.

Erstens: Um iiberhaupt vergleichbare Daten unterschiedlicher Betriebe zu
erhalten, werden meist leicht zugangliche Kennzahlen in ein Benchmarking
eingehen. Das sind in der Regel nicht die Zahlen, die den kiinstlerischen In-
halt sichtbar machen, sondern wirtschaftliche Kennzahlen. Der Grund ist
einfach: Kiinstlerische Inhalte sind nicht iiberall gleich (oder wollen es we-
nigstens nicht sein), sondern meist schon dem Programm nach verschieden.

Zweitens zeigt sich die Tiicke im Detail bei der Konstruktion der Kennzahlen.
Ein Beispiel mag fiir das Problem insgesamt stehen. Drei Museen werden
verglichen. Das erste liegt in einer alten denkmalgeschiitzten Immobilie mit
katastrophalen Klimawerten. Es zeigt frithneuzeitliche Gemalde in einer
Dauerausstellung und zwei Sile zeitgenossischer Kunst in Wechselausstel-
lungen. Das Haus liegt in einer touristisch wenig attraktiven mittleren Grof-
stadt. Das zweite Museum ist ein Neubau, ein Plus-Energie-Haus in einer
kleinen Stadt. Es zeigt eine Sammlung und kleine Wechselausstellungen,
allesamt zeitgenossisch. Beide Male werden die Kosten fiir die Immobilie im
Museumsetat dargestellt, im zweiten Fall inklusive der Abschreibung auf den
Bau. Beim dritten Museum werden der Bau und die Bauunterhaltung in der
Liegenschaftsverwaltung der das Museum tragenden Stadt abgebildet. Es hat
neben einer namhaften Sammlung ein grof3es Budget fiir Ausstellungen
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klassischer Moderne, immer mit grofden Namen und berithmten Kunstwer-
ken. Ausstellungen werden bundesweit beworben und beachtet, das Museum
gilt als der Magnet fiir Kulturtourismus in einer Landeshauptstadt. Sie ah-
nen bereits, worauf die Darstellung dieses Beispiels hinausldauft: Man suche
nun das Haus mit der Best Practice entlang der Kriterien fiir Besucherzahlen
(Erreichen der Klientel gemessen am Einzugsgebiet), auswartigem Zuspruch
(Hoffnung auf Umwegrentabilitdt!) und Kostendeckungsgrad. In der letzten
Zahl gehen alle Unterschiede unter, die hinter den Zahlen liegen. Bei den
beiden ersten sind die Voraussetzungen extrem unterschiedlich. Diese Unter-
schiede herauszuarbeiten, bedarf weitaus mehr Arbeit, als die Kennzahlen
von jedem Haus abzufragen und dann aus der Bevolkerungsstatistik ein paar
Vergleichsgrofen hinzu zu ziehen. Und so beruht Best Practice nicht selten
auf einer nur scheinkonkreten Analyse.

Die Gefahr liegt in den Folgen

Werden diese Zahlen von der Kulturpolitik aufgenommen, wird aus dem
Benchmarking schnell die Forderung abgeleitet, es doch bitte den besten
Hausern gleich zu tun: ,,Geht doch, sieht man doch. Wir schaffen das.“ Klar,
das Beispiel ist krass konstruiert. Aber es ist nicht so weit weg von der nor-
mativen Wirkung von Best Practice. Dieses Verfahren bringt die Hauser, die
schlechter abschneiden, in einen Rechtfertigungszwang - ohne, dass sie an
den Umstanden ihres Tuns wirklich etwas dndern konnen. Und die Lage mag
selbst fiir das letztgenannte Haus schwierig werden, wenn als Best Practice
jenes berithmte Museum einer amerikanischen Stiftung im Neubau eines
bekannten amerikanischen Architekten in einer spanischen Hafenstadt he-
rangezogen wird. So ist das mit der Einzigartigkeit: Manchmal ist sie auch
Fortune.

Gegen den Einsatz relevanter Kennzahlen zur Betriebssteuerung ist auch in
Kunst und Kultur nichts einzuwenden: Im Gegenteil, sie sind notwendig.
Relevant sind Kennzahlen und Kennzahlenbiindel, wenn sie einen Bezug zu
den Zielen kultureller Betriebe haben. Auch das Studium von Best Practice -
oder besser formuliert: das Lernen von anderen Betrieben - darf und muss
einen prominenten Platz im Kulturmanagement haben. Allerdings bedarf
der Vergleich von Kennzahlen zwischen Betrieben ein umsichtiges und fach-
lich verantwortungsbewusstes Vorgehen, bei dem gut gewdhlte und aussage-
fahige Zahlen tatsidchlich auf ein gleiches Maf} gebracht werden. Und nicht
irgendetwas gemessen wird, weil die Zahlen halt da sind. )
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... und warum dafiir ein Blick auf andere Branchen lohnt

Nachdem das Festspielhaus Baden-Baden noch Ende der goer Jahre grofle
Probleme beim Kartenabsatz hatte, mauserte es sich spatestens seit dem Mil-
lennium zu einem Kassenschlager. Grund dafiir sind nicht zuletzt die offene
und pragmatische Handhabung von Best Practices und Benchmarkings, die
Geschaftsfithrer Drautz und Intendant Andreas Molich-Zebhauser bei der Op-
timierung der hausinternen Prozesse nutzen.

Das Gesprdach fiihrte Eva Elodie Gobel, e.goebel@kulturmanagement.net

KM Magazin: Herr Drautz, das Festspielhaus Baden-Baden kann auf eine bei-
spiellose Entwicklung in der deutschen Opernlandschaft blicken: Das 30 Mil-
lionen Euro-Budget, das Sie jahrlich fiir das hochklassige Programm zur Ver-

fiigung haben, bestreiten Sie zu 100 Prozent aus Verkaufserlosen und Sponso-
ring. Hand aufs Herz: Wo haben Sie sich das Erfolgsmodell abgeschaut?

Michael Drautz: Das Fundraising haben wir seinerzeit, im Jahr 2000, in den
USA, speziell in New York, erlernt. Dort konnte ich aus erster Hand erfahren,
was es heifdt, Fundraising zu machen. Teile dieser Erkenntnisse haben wir
erstmals in Deutschland umsetzen konnen, so konnten wir ein neues Verhalt-
nis zwischen Geben und Nehmen herstellen. Insbesondere die Frage der Bene-
fits - der immateriellen Vorteile - konnten wir gut anbringen. Ebenso die Ana-
lyse, wer fiirs Spenden iiberhaupt infrage kommt. Das Sponsoring nimmt im
Festspielhaus Baden-Baden nur etwa 30 Prozent der gesamten privaten Forde-
rungen ein, der Grof3teil kommt von privaten Spendern, die aus Begeisterung
iiber das Programm oder das Haus mehr geben, als sie geben miissten.

KM: Welches waren die wichtigsten Erkenntnisse, die Sie aus dem amerika-
nischen Fundraising-System gezogen haben?

MD: Vor allem: Spender differenzierter nach der jeweiligen Spendenhohe zu
behandeln. Das betrifft die Wertschatzung in Form von Privilegien, Erlebnis-
sen oder auch Veroffentlichungen. Dieses Stufensystem haben wir auf unser
Fundraising iibertragen und es hat sich hundertprozentig bewahrt. Zudem
haben wir das Stufensystem transparent gemacht. Das ist fiir einige tatsach-
lich eine Motivation, mehr zu spenden. In all unseren Publikationen, wie dem
Abendprogramm zum Beispiel, gibt es die sogenannten ,,Goldenen Seiten®, in
denen wir den Spendern ,, Danke“ sagen und sie gemaf} den verschiedenen
Spenden-Rubriken, die wir ,Edelsteine” nennen, differenziert auffithren.
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KM: Benchmarking beziehungsweise der Transfer von Best Practices funkti-
oniert nur, wenn man genaue Ziele definiert. Welche Ziele haben Sie sich fir
das Festspielhaus gesetzt?

MD: Das Benchmarking funktioniert bei uns so, dass wir uns regelmafig aus
kulturfernen Branchen Beispiele abschauen, z. B. das Marketing aus den Be-
reichen des Versandhandels oder das Personalmanagement bei erfolgreichen
Familienunternehmen. Oder kulinarische Erlebnisse aus der Spitzengastro-
nomie. Es gibt so viele Themen, aus denen wir lernen und dann versuchen,
bestimmte Geschaftsprozesse an unseren Betrieb anzupassen. Man muss nur
mit offenen Augen durch die Welt gehen.

KM: Wie gehen Sie konkret vor, um sich neue Themen zu erschlieffen und
diese auf das Festspielhaus zu ubertragen?

MD: Dazu fallt mir ein aktuelles Beispiel ein: Gestern war ich auf einer Kon-
ferenz zur Digitalisierung, die von einem bekannten Armaturen-Hersteller
mit mehreren hochkaritigen Referenten organisiert wurde. Da ging es gar
nicht um Kultur, sondern um neue Geschiaftsmodelle und Industrie 4.0. Aus
diesen ganzen Themen versuche ich, etwas fiir unser Haus mitzunehmen.
Wie gehen wir mit Digitalisierung um? Welche Geschaftsprozesse konnen
wir iiberdenken? Das sind Fragen, die ich mir bereits auf dem Riickweg von
der Konferenz versucht habe, zu beantworten. In den kommenden Tagen
werde ich das mit meinen Kollegen noch vertiefter diskutieren, damit wir am
Ende einen MafRnahmen-Plan ausarbeiten konnen.

KM: Welches Beispiel aus anderen kulturfernen Branchen hat Sie in Hinblick
auf ihr Haus besonders beeindruckt?

MD: Das Thema der Kundenansprache und Kundenbindung - da sind andere
Bereiche sehr viel weiter: Wenn unsere Kunden ihren Weg zu uns ins Fest-
spielhaus antreten, bekommen sie einen auf sie zugeschnittenen Newsletter,
der Informationen zum Abend, zur aktuellen Verkehrs- und Parksituation ent-
hailt, aber auch zu unserem gastronomischen Angebot. Oft versenden wir an
unsere Kunden bereits vorab den Eingangs-Vortrag der Veranstaltung, den sie
wahrend der Autofahrt iiber Bluetooth abspielen und anhoren konnen. In den
Tagen nach Veranstaltungsbesuch bekommen unsere Kunden noch einmal
Nachricht von uns mit Eindriicken des Abends, Bildern und Pressestimmen,
aber auch mit Informationen, was sie bei uns noch interessieren konnte.

KM: Ich muss zugeben, ich kenne keine Intendanten oder Geschaftsfiithrer
anderer Opernhduser, die eine Konferenz aus dem Sanitir-Bereich besuchen
wiirden. Liefern Ihnen der Kulturbetrieb oder die Kulturmanagement-For-
schung nicht ausreichend Input?

MD: Ja, genau das wiirde ich so sagen. Fiir mich ist es interessanter, von an-
deren Branchen zu lernen, der Lerneffekt ist fiir mich hoher. Ich halte es fiir
zu kurz gedacht, nur in seinem eigenen Umfeld nach Inspiration zu suchen.
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Aufgrund unserer Forderungsstruktur haben wir zum Beispiel exzellente
Kontakte zu erfolgreichen Unternehmen aus der Wirtschaft, hieraus ergeben
sich immer neue spannende Blickwinkel auf neue Themen. Wir schauen uns
auch andere Kulturbetriebe an, das ist fiir uns auch wichtig. Aber fiir uns hat
es sich als interessanter erwiesen, von anderen Branchen zu lernen und dann
auch die Ersten zu sein, die das auf Kultur anwenden.

KM: Nun haben wir uns bereits iiber die Themen unterhalten, die fiir die Op-
timierung Ihrer Prozesse wichtig sind. Welche Kennzahlen sind in Ihrem Be-
trieb fiir Ihre Ziele entscheidend?

MD: Im ersten Schritt hatten wir keine Kennzahlen, sondern priiften erst
mal, welche Funktionsweisen ins Festspielhaus passen und welchen Nutzen
es unseren Gasten bringt. Daraufhin implementierten wir zundchst die Pro-
zesse, die umsetzbar waren und steckten uns nach und nach, Jahr fiir Jahr,
immer wieder neue Ziele, Wichtig war es vorerst, den ersten Schritt zu gehen
und bestimmte neue Themen erst einmal in die Wege zu leiten. Kennzahlen
erfiillen in unserem Betrieb ganz klassische Funktionen: Sie helfen uns bei
betriebswirtschaftlichen Entscheidungen, bei der Kontrolle von Ergebnissen,
bei der Koordination von verschiedenen Unternehmensbereichen und bei der
Entwicklung von Vision und Strategie. Wir suchen gezielt nach Entwick-
lungspotenzialen und danach, wo Entwicklungen gefahrlich sind. Wenn ich
zum Beispiel eine hypothetische Anzahl von Beschwerden hatte, miisste ich
sofort gegensteuern und anschliefend untersuchen, ob die Gegenmafinah-
men im folgenden Jahr etwas bewirkt haben.

KM: Wie erhalten und koordinieren Sie die ganzen Daten, die Sie brauchen,
um die Kennzahlen zu bilden?

MD: Wir arbeiten mit einem Management-Cockpit. Das ist kein EDV-Pro-
gramm, sondern es stellt die fiir uns wichtigsten Faktoren da, aufgrund de-
rer wir dann besser entscheiden konnen. Man konnte es als eine erweiterte
Balanced Scorecard bezeichnen. Die Daten erhalten wir zum Beispiel aus re-
gelmaifdigen Befragungen: Wir machen jahrliche Besucher-Umfragen, wir
befragen Kiinstleragenturen danach, wie sie uns bewerten, und wir fithren
Mitarbeiter-Umfragen durch, wo Mitarbeiter die Geschaftsfiihrung fiir ein
Stimmungsbarometer bewerten. In das System laufen die Daten aus diesen
Umfragen ein, sowie natiirlich die klassischen betriebswirtschaftlichen
Kennzahlen wie Auslastung und Umsatz. Aber auch weichere Faktoren spie-
len eine Rolle. Das Ganze bezeichnen wir als Management Cockpit - und kon-
nen daraus Mafdinahmen ableiten.

KM: Das klingt nach keinem geringen zeitlichen und personellen Aufwand.
Wer kiimmert sich im Festspielhaus darum?

MD: Das findet in verschiedenen Abteilungen statt, je nach Fachgebiet wer-
den die Daten dort zusammengefasst. Beteiligt sind zum Beispiel die Perso-
nalabteilung, das Marketing, der Vertrieb und das Customer Relation Mana-
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gement. An einem bestimmten Punkt werden all diese Daten bei einem Kol-

legen zusammengefiihrt. Der Kollege beschaftigt sich etwa eine Stunde in
der Woche damit, doch das Wichtigste ist: Er beschaftigt sich damit.

KM: Ist das Management Cockpit ein Tool, von dem auch offentliche Kultur-
einrichtungen profitieren konnen?

MD: Auf jeden Fall. Es ist wichtig, dass sich die Mitarbeiter eines Hauses zu-
sammensetzen und dariiber reden, was die wichtigsten Faktoren speziell fiir
das Haus, sein Programm, seine Zielgruppe und seinen Auftrag sind. Was
sind die Ziele des Hauses? Wohin wollen wir uns entwickeln? Das sollte auch
messbar gemacht werden. Wenn ich ein Programm machen mochte, das die
Auslastung steigert, dann untersuche ich die dafiir relevanten Faktoren ge-
nauer. Ich kann mich auch fiir ein inhaltliches Programm entscheiden, bei
dem Auslastung keine Rolle spielen soll. Das ist dann aber eine politische
Entscheidung. Wichtig ist nur, dass man eine bewusste Entscheidung trifft.

KM: Eine Position zum Benchmarking und dem darauffolgenden Change-Pro-
zess in Kultureinrichtungen lautet: Eigentlich kann und sollte man nur die
Unterstiitzungsfunktionen optimieren, da diese allein vergleichbar mit ande-
ren Betrieben oder Branchen sind. Konnten Sie mit der Optimierung der Un-
terstiitzungsfunktionen denn auch die Kernfunktion Ihres Hauses verbessern?

MD: Wir sind meines Wissens die erste grofde Kulturinstitution, die ein Qua-
litatsmanagementsystem vorweisen konnte, das nach ISO-Kriterien zertifi-
ziert ist. In diesem System wurden ca. 300 Betriebsprozesse analysiert, do-
kumentiert und sind fiir alle Beteiligten im Betrieb offentlich einsehbar. Bei
der Umsetzung haben wir weniger darauf geschaut, woran sich andere Un-
ternehmen orientieren, sondern eher auf die ZweckmafRigkeit in unseren
eigenen Strukturen, den Kunden-Nutzen und auf die interne Optimierung
aller Ablaufe. Dieses Qualitaitsmanagementsystem miindet letztendlich in
einer Balanced Scorecard, die die 20 wichtigsten messbaren Faktoren des
Festspielhauses aufzeigt und woran wir Jahr fiir Jahr sehen konnen, wie sich
bestimmte Bereiche entwickeln. Ob das die Anzahl der Neukunden ist, die
Art der Kritik, die Haufigkeit von Betriebsunfallen oder auch der Energiever-
brauch - das alles sind Themen, woran wir gezielt weiterarbeiten konnen.

KM: Jetzt konnten Kultureinrichtungen zu Recht sagen: Das Festspielhaus
Baden-Baden ist mit unserem Stadttheater oder unserer Landesbiihne gar
nicht vergleichbar! Konnen sie trotzdem etwas von Ihrem Beispiel lernen?

MD: Das Festspielhaus Baden-Baden ist nicht eins zu eins vergleichbar mit
anderen Hausern. Wir mochten schon gar nicht als Besserwisser in der Bran-
che gelten. Wir haben einige, im Kulturbetrieb bislang unbekannte Dinge
ausprobiert und wenden diese erfolgreich an. Das betrifft zum Beispiel unse-
ren ganzen Marketing-Bereich, mit dem wir unsere Kunden in bestimmte
Gruppen gegliedert haben. So konnen wir beobachten, wer oft kommt, wer
schon lange nicht mehr gekommen ist, wer mehr Informationen braucht,
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wer auf welche Inhalte regelmafdiger angesprochen werden sollte. Wenn sich
jemand nur fiir Ballett interessiert, dann macht es keinen Sinn, ihm einen
Opern-Flyer zuzuschicken. Die wenigsten Kultureinrichtungen wissen, wer
ihre Besucher sind. Wir lassen unsere Kundendaten regelmafdig durchlaufen
und machen einen Altersschnitt oder sehen uns an, woher die Leute anrei-
sen, Warum kommen aus einem Crofdraum weniger Leute als aus einem an-
deren? Woran liegt das? Wir mochten jedes Haus ermutigen, seinen eigenen
Betrieb und seine Prozesse zu hinterfragen, Schwachstellen konsequent an-
zugehen und Losungen - vielleicht auch mal unpopuldre - umzusetzen.

KM: Warum benotigt es fiir viele Bereiche ein Benchmarking, um sich zu
verbessern? Funktioniert das nicht auch einfach ohne?

MD: Benchmarking kann einen Ansporn bieten, sich intensiver mit den ei-
genen Zielen und Themen zu beschaftigen. Unsere Herangehensweise an das
Thema Qualitatsmanagement - die wir uns iibrigens auch von aufden abge-
guckt haben - erreicht langsam aber sicher auch andere grof3e Hauser. Oft
stellt sich heraus, dass viele gar nicht wussten, was sich hinter Qualititsma-
nagement verbirgt und deswegen schon per se eine ablehnende Haltung hat-
ten. Das ist doch tragisch. Als wir unser System vor fast sieben Jahren ein-
fithrten, gab es einen Kommentar vom Deutschen Biihnenverein, der unge-
fahr lautete: ,,So ein Quatsch, wir haben schon genug gespart.“ Aber tatsach-
lich hat Qualitatsmanagement nichts mit ,Sparen“ zu tun. Mein Ziel ist es
hingegen, mehr Kunst durch effiziente Mafinahmen zu ermoglichen.

KM: Benchmarking ist im besten Fall ein dynamischer Prozess. Wie aufwan-
dig ist er was Personalkosten, Zeit- und auch Software-Investitionen betrifft?

MD: Die Investition fiir besondere branchenspezifische Software ist gleich
Null, wir arbeiten mit den handelsiiblichen Programmen. Dagegen investie-
ren wir reichlich Zeit im Jahr dafiir, uns zuriickzuziehen, um bestimmte Be-
reiche detailliert zu beleuchten. Ob das im Fiihrungskreis stattfindet oder
auf Abteilungsebene, es lohnt sich immer, die jeweiligen Prozesse zu analy-
sieren und zu schauen, ob es Optimierungspotenzial oder auch neue techni-
sche Moglichkeiten gibt. Und wir fragen uns auch immer wieder, wie andere
Unternehmen bestimmte Themen 16sen.

KM: Wir moderieren nun den Abschluss einer TV-Talkrunde. Herr Drautz,
ein Statement bitte: Best Practice im Kulturbetrieb, kann das funktionieren?

MD: Es funktioniert, weil jede Branche und jedes Unternehmen gut daran
tun, sich selbst zu reflektieren. Dafiir ist es unglaublich niitzlich, sich ande-
re Beispiele anzusehen. Die Best Practices soll und kann man gar nicht nach-
ahmen. Aber man kann sie als Anlass nehmen, sich kritisch zu hinterfragen,
ob man seine Ziele effizienter erreichen konnte. Ich wiinsche mir, dass jede
Institution fiir sich mit Tatkraft und Zuversicht ihre Potenziale erschlief3t
und nicht, nur weil ,,es Kultur ist* bestehende Konstellationen und Um-
stande widerspruchslos hinnimmt. Am besten man fangt bei sich selbst an. |
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So kann die Anwendung von Best Practices in der eigenen Organisation
gelingen

,Wir machen jetzt mal ein Benchmarking!“ - Ein schlichter Satz, von einem
enthusiastischen Chef gesprochen, der die eigene Organisation im Wettbe-
werberfeld positionieren und herausheben mochte: So oder so ahnlich haben
ihn bestimmt schon einige Fachkrafte zu horen bekommen. Im Kulturbetrieb
der letzten Jahre wurden viele Benchmarking-Prozesse angestofden und sel-
ten haben sie zu dem erhofften Erfolg gefiihrt. Das liegt jedoch nicht an der
Methode selbst, sondern daran, dass sie oft nicht korrekt angewendet wird.
Prof. Dr. Holger Kohl erklart in diesem Beitrag grundlegend, was Ben-
chmarking und Best Practice bedeuten und welche Schritte notwendig sind,
um diese Methoden gewinnbringend auf das eigene Unternehmen zu tiber-
tragen.

Ein Beitrag von Holger Kohl

»,Benchmarking ist die Suche nach Losungen, die auf den besten Methoden
und Verfahren der Industrie, den ,Best Practices’, basieren und ein Unter-
nehmen zu Spitzenleistungen fithren“, Diese Definition vom Begriinder der
Benchmarking-Methode beschreibt treffend den Kerngedanken dieses mo-
dernen Managementinstrumentes.

Ganz neu ist der Ansatz des Benchmarking nicht. Eine grob strukturierte
Entstehungsgeschichte des Benchmarking bis hin zum heutigen Einsatz als
strategisches Fiihrungsinstrument und Managementmethode ist in Abbil-
dung 1 zusammengefasst.

Entwicklung des
Benchmarking im
heutigen Sinne

Frihe Anwendung
der Kernidee

Erste Verwendung
des Begriffes in
anderen Disziplinen

Anfang des
20. Jahrhunderts 1950 - 1970 1979 - heute
H. Ford Ohno Toyota Xerox
FlieRband (Kanban) (Benchmarking als
‘ﬁ,i Managementkonzept)
Du Pont EDV (Vergleich von
Kennzahlensystem Rechnerleistungen)

Abbildung 1: Entstehungsgeschichte des Benchmarking - Beispiel aus der Praxis: Branchenunab-
hingiges Prozess-Benchmarking I
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Die Einfiihrung der ersten FlieRbander in der Automobilindustrie im Jahre
1916 ist ein Beispiel der frithen Anwendung von Benchmarking. Inspiriert
durch Besuche einer Grof3schlachterei in Chicago, wo Schweinehalften an ei-
ner Hangebahn von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz transportiert wurden, fiihrte
Henry Ford das erste FlieRband in der Automobilindustrie ein. Diese Prozess-
innovation gilt noch heute als Geburtsstunde der modernen Montagebander.

Wie funktioniert Benchmarking?

Der Schliissel zu langfristigem Erfolg im Wettbewerb liegt nicht in der
Gleichheit, sondern in der Uberlegenheit. Man mochte die beste gegenwartig
existierende Praxis erkennen, einholen und dann iiberholen. Deshalb richtet
sich Benchmarking an den Besten aus. Beim branchenunabhingigen Ben-
chmarking wird tiber Branchengrenzen hinweg nach neuen, innovativen
Praktiken, unabhangig von ihrer Quelle gesucht. Erfolg an externen Kriteri-
en zu definieren, bedeutet eine detaillierte Vorstellung von erreichbaren
Bestleistungen zu entwickeln und das Unternehmen auf ein neues Leis-
tungsniveau zu heben. Abbildung 2 zeigt ein einfaches Beispiel fiir eine
kennzahlenbasierte Bewertung eines Geschaftsprozesses.

A /\ = Leistungslicke

*Ben-c-thafr.l LLLLLLE LS o s g DL LD o g IW

AN
AN

Leistung

Unternehmen 1 U2 U3 U4
“Best Practice”

Abbildung 2: Beispiel fiir eine kennzahlenbasierte Bewertung eines Geschiftsprozesses

Ein iiblicher Benchmarking-Ablauf beim Prozess-Benchmarking besteht aus
funf Kernphasen, denen bestimmte Arbeitschritte und die zugehorigen Me-
thoden zugeordnet sind (vgl. Abbildung 3).
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Modellierung der

Definition der Ziele des Geschiftsprozesse
Benchmarking » Prozessmodellierung
» Zielworkshops Zielsetzung » Mo?’Go-Software
» Zielbaume Entwicklung des

» Zielsystemeditor Fragebogens

» Kennzahlendefinition
» Interne Datenerhebung

Auswabhl geeigneter
BM-Partner
» Klassifizierendes
Benchmarking
» Partner-Matrizen
Vergleich und Evaluierung
Starken/Schwachen-Profile

~_

Abbildung 3: Das Fiinf-Phasen-Konzept des prozessorientierten Benchmarking

1. Die Phase der ,,Zielsetzung*
Am Anfang eines jeden Benchmarking-Projektes steht die ,,Zielsetzungs-Pha-

se“, Diese Phase ist fiir den gesamten weiteren Prozess von entscheidender
Bedeutung, da Fehler oder mangelnde Sorgfalt bei der Festlegung des Fokus
des Projektes das Ergebnis verfalschen oder unbrauchbar machen konnen.
Als Ausgangspunkt fiir die Bestimmung der Benchmarking-Ziele fungieren
die strategischen Ziele des Unternehmens. Diese werden bei der Bestimmung
der Benchmarking-Ziele mit eingearbeitet. Folglich ist es wichtig, dass das
Management bereits in die Zielsetzungs-Phase eingebunden wird, da die
sichtbare Unterstiitzung und die aktive Begleitung des Benchmarking-Pro-
jektes durch die obere Fiihrungsebene einen Schliisselfaktor fiir das Gelingen
des Benchmarking iiber alle Projektphasen hinweg darstellt.

Sind die Ziele des Benchmarking-Projektes festgelegt, gilt es, das Ben-
chmarking-Objekt genau abzugrenzen und die Benchmarking-Art festzule-
gen. Dies geschieht in der Phase der ,,Internen Analyse*,

2. Die Phase der ,Internen Analyse“
In der Phase der internen Analyse wird die Grundlage fiir das Verstandnis der

eigenen Prozesse gelegt und bereits erste Starken und Verbesserungspotenzi-
ale werden aufgedeckt. Sie ist dariiber hinaus vor allem durch die folgenden
Kerninhalte gepragt:

« Ist-Analyse der zu untersuchenden Objekte,
o Modellierung und Definition der Messgrofien ,
« Ausarbeitung der relevanten Vergleichsgrofien,

« Erstellung eines (branchenunabhangigen) Fragebogens.

Die Phase der internen Analyse ist bei den meisten Projekten die zeitinten-
sivste Phase des Benchmarkings. Zunachst sind dazu die zu betrachtenden
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Geschaftsprozesse zu identifizieren und die zugehorigen Daten und Informa-
tionen in objektivierter bzw. abstrahierter Form darzustellen. In vielen Fal-
len bietet sich aufgrund der hohen Komplexitat dieser Prozesse eine Model-
lierung an. Man erreicht iiber die Modellierung aber nicht nur ein einheitli-
ches Verstindnis der eigenen Abldufe bei allen Beteiligten, sondern kann so
auch diejenigen Kriterien ermitteln, nach denen die Vergleichbarkeit der ei-
genen mit den Prozessen anderer Unternehmen beurteilt werden kann.

Den Abschluss dieser Phase bildet die Formulierung eines Fragenkatalogs.
Die hierin aufgefiihrten Fragen beziehen sich auf Informationen iiber das
Gesamtprojekt und seine Einbindung, iiber Teilaspekte bzw. Prozesse und die
damit verbundenen Messgrofien sowie iiber die Praktikabilitit von im Rah-
men der internen Analyse erkannten Optimierungsmoglichkeiten des Ben-
chmarking-Objektes.

3. Die Phase des ,,Vergleiches*
Erst innerhalb der Vergleichsphase wird die Auswahl von Vergleichsunter-

nehmen getroffen. Auferdem wird in dieser Projekt-Phase der tatsachliche
Vergleich der Benchmarking-Objekte, in diesem Fall die Prozesse und die vo-
rangehende Erhebung der dazugehorigen Kennzahlen, durchgefiihrt.

Der Auswahlprozess des geeigneten Partners gliedert sich in eine Generie-
rungs- und eine anschliefende Selektionsphase. Ziel der Generierungsphase
ist es, moglichst viele unterschiedliche, potenzielle Benchmarking-Partner
zu finden, wozu prinzipiell verschiedene Vorgehensweisen geeignet sind:

« Brainstorming, Literaturanalyse,

« Mundpropaganda iiber erfolgreiche Unternehmen,
« Direkte Mitwettbewerber (Wettbewerbsanalysen),
« Award-Gewinner (z.B. European Quality Award),

» Benchmarking-Zentren und Organisationen (z.B. Informationszentrum
Benchmarking (IZB) am Fraunhofer IPK).

Wahrend der Selektionsphase werden die gesammelten Informationen an-
hand von Bewertungskriterien verdichtet und strukturiert. Relevante Bewer-
tungskriterien sind z.B. die Qualitit und Vergleichbarkeit des Benchmark-
ing-Objektes, die Professionalitdt des potenziellen Vergleichspartners und
eine Gewichtung nach MafRgabe der vorher erfolgten Zielsetzung. Am Schluss
des Selektionsprozesses sind geeignete Unternehmen herausgearbeitet, zu
denen ein erster Kontakt hergestellt wird.

Als Ergebnis der Vergleichsphase ergibt sich eine Kombination von Parame-
tern und Praktiken, die - bezogen auf den untersuchten Geschaftsprozess -
als die besten erachtet werden. Diese werden zwangslaufig bei verschiedenen
Benchmarking-Partnern erkannt, da kein einzelnes Unternehmen fiir sich in
Anspruch nehmen kann, in allen Belangen fiihrend zu sein.
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4. Die Phase der ,,Mafsnahmenableitung*
In der Phase der Ableitung von Mafnahmen besteht die Aufgabe des Ben-

chmarking-Teams darin, der Fihrungsebene und den betroffenen Mitarbei-
tern die Ergebnisse der vorangegangenen Analyse und des Vergleichs zu ver-
mitteln. Dazu ist wiederum die Durchfiihrung von Workshops sinnvoll, in
denen die Analyseergebnisse prasentiert und mit allen Betroffenen diskutiert
werden konnen. So wird erneut ein gemeinsames Verstandnis der eigenen
Starken und Schwachen gefordert, auf dessen Basis sich dann realistische
und messbare Mafnahmen zur Umsetzung von Verbesserungen definieren
lassen.

Ein guter Benchmarker zeichnet sich dadurch aus, dass er nicht nur iiber-
tragbare Ideen erkennt, sondern diese noch um neue Ideen erginzen kann,
so dass der zukiinftige eigene Prozess dem untersuchten Vergleichsprozess
iiberlegen ist.

5. Die Phase der ,,Umsetzung*
Die Umsetzung der Mafdnahmen stellt den abschlieffenden Schritt eines Ben-

chmarking-Prozesses dar. Dabei ist es sehr wichtig, dass die erarbeiteten Best
Practices nicht nur einfach kopiert, sondern mit dem Ziel, die Geschaftspro-
zesse, Methoden, Produkte oder Dienstleistungen entscheidend zu verbes-
sern, auf das eigene Unternehmen iibertragen werden. Der Fortschritt des
Verbesserungsprozesses kann anhand der gesetzten Meilensteine stetig kon-
trolliert werden. Dazu muss das angelegte Messsystem eng an das Zielsystem
gekoppelt und nach Moglichkeit in den Prozess integriert sein. Da sich durch
diesen Prozess im eigenen Unternehmen standig Verinderungen ergeben
und auch in anderen Unternehmen standig neue Methoden und verbesserte
Prozesse entwickelt werden, ist es zur Erhaltung des Wettbewerbsvorteils
notwendig, regelmafdig zu iiberpriifen, ob die ermittelten Bestleistungen
tatsachlich noch Best Practices sind, und in welchem Mafe sich die eigenen
Leistungen relativ dazu weiterentwickelt haben. Benchmarking erhalt so die
Gestalt eines kontinuierlichen Prozesses der Selbsterneuerung und Verbesse-
rung im eigenen Unternehmen.

Fallstricke bei der Anwendung der Methode

Von entscheidender Bedeutung ist es in der Phase der Zielsetzung (Phase 1),
dass noch nicht mit der Auswahl der moglichen Benchmarking-Partner be-
gonnen wird. Die Einigung auf bestimmte Wunsch-Partner gehort schon
deshalb nicht zur Zielfindung, da sich die ausschlaggebenden Kriterien fiir
die Partnerwahl erst aus der Analyse der eigenen Prozesse ergeben konnen
(Phase 2).

Es hat sich dariiber hinaus gezeigt, dass ein Benchmarking-Projekt sich zu-
erst auf Kernprozesse fokussieren sollte, denn nur durch den Vergleich von
Kernprozessen ist eine erfolgswirksame Optimierung der eigenen Prozesse
und eine Neupositionierung des eigenen Unternehmens moglich. Mit der

Methode des Prozess-Benchmarking existiert ein Werkzeug, welches zuver-
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lassig zwischen alternativen Losungen entscheiden und schnell qualitativ
hochwertige Losungen generieren kann.

« Um moglicherweise auftretende Probleme und Unzufriedenheiten praven-
tiv anzugehen, sollte ein Kodex vereinbart werden. Hierzu gibt es Richtli-
nien, um den Austausch von Informationen (Best Practices-Transfer) zwi-
schen den Benchmarking-Partnern so offen, aber auch gleichzeitig so ef-
fektiv wie moglich zu gestalten. Um dieses sicher zu stellen, unterliegt der
Best Practices-Transfer gewissen Grundsdtzen, die in einem ,,Benchmark-
ing-Verhaltenskodex“ zusammengefasst sind. Dieser ist von allen am Pro-
jekt beteiligten Unternehmen zu unterzeichnen und bildet folglich den
Rahmen des Best Practice-Transfers. Dieser Verhaltenskodex wurde ur-
spriinglich vom American Productivity & Quality Center (APQC) und dem
Strategic Planning Institute (SPI) Council on Benchmarking entwickelt und
vom Informationszentrum Benchmarking am Fraunhofer IPK angepasst,
bevor er in die VDI-Richtlinie 2886 aufgenommen wurde.

Insbesondere beim Benchmarking mit Wettbewerbern miissen spezifische
Grundregeln festgelegt werden (z.B. ,,Wir wollen nicht iiber Dinge reden, die
einem von uns einen Wettbewerbsvorteil verschaffen wiirden, statt dessen
bemiihen wir uns, dass wir uns beide gemeinsam verbessern konnen und
Vorteile erzielen*). Bitten Sie Ihren Wettbewerber nicht um vertrauliche In-
formationen oder geben Sie dem Benchmarking-Partner nicht das Gefiihl,
vertrauliche Informationen zur Verfiigung stellen zu miissen, um den Ben-
chmarking-Prozess aufrecht zu halten. Betrauen Sie eine neutrale dritte Par-
tei mit der Zusammenstellung und Sicherstellung der Wettbewerbsdaten fiir
den direkten Vergleich der Wettbewerber. |
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www.kulturmanagement.net



PROF. DR.

MATTHIAS
SCHMIEDER

ist Volkswirt und Betriebs-
wirt. An der Fachhochschule
Koln lehrt und forscht er in
den Bereichen Unterneh-
mensfiihrung, Controlling
und Changemanagement.
Er ist Griinder und Direktor
des Benchmarking Center
Europe, dessen Trdgerin die
Universitdt zu Koln ist. In
den letzten zehn Jahren hat
er viele Verbesserungspro-
jekte in Unternehmen
durchgefiihrt. Im Mittel-
punkt stand dabei neben
Benchmarking die Einfiih-
rung von Lean Manage-
ment, Six Sigma sowie Pro-

zessoptimierung.

Nr. 111 - Juni 2016 28
Best Practice: KM im Gesprich
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perfekten Rahmen

Welche Voraussetzungen optimiert werden konnen, damit Kultur krea-
tiv sein kann

,Optimierung im Kulturbetrieb® - das klingt fiir viele nach Sparen, Wegrati-
onalisieren und auf keinen Fall nach Kunst. Bei der hier vorgestellten Art von
Optimierung geht es nicht unmittelbar um die Kunst- und Kulturprodukti-
on. Sondern es geht um das Verbesserungspotenzial von betrieblichen Pro-
zessen. Wird dieses ausgeschopft, kann auch die Kultur in nicht unerhebli-
chem Maf3e davon profitieren. Prof. Dr. Matthias Schmieder ist Experte fiir
Benchmarking und kennt die Stellschrauben, an denen fiir eine Optimierung
der Kulturproduktion gedreht werden kann.

Das Gesprdch fiihrte Eva Elodie Gobel, e.goebel@kulturmanagement.net

KM Magazin: Herr Schmieder, Best Practice ist ein klassisches Management-
Tool und findet in Branchen wie Vertrieb und Logistik, Maschinenbau und
dem Finanzdienstleistungssektor Anwendung. Seit einigen Jahren liest man
auch im Zusammenhang mit dem o6ffentlichen Kultursektor immer mehr
von Best Practice. Verwundert Sie das?

Prof, Dr. Matthias Schmieder: Das verwundert mich keineswegs. Der 6f-
fentliche Kultursektor unterliegt - ahnlich wie der Maschinenbau oder der
Finanzdienstleistungssektor - dem Wettbewerb. Nahezu alle 6ffentlichen
Korperschaften, wie Bund, Lander und Kommunen, sind iiberschuldet. Diese
Institutionen unterliegen dem Sparzwang und dem Wettbewerb mit privaten
Kulturanbietern. Bei der Erbringung ihrer Leistung miissen sie sich mit Erst-
ellung von vergleichbaren Leistungen messen lassen.

KM: Sie arbeiten mit dem American Productivity & Quality Center (APQC)
zusammen, das die weltweit grofRte Datenbank mit Kennzahlen zu Ben-
chmarking-Prozessen fiihrt. Ist Thnen bekannt, ob viele Kulturorganisatio-
nen Benchmarkings durchfithren lassen? Wenn ja, worauf genau beziehen
sich die fiir den Kulturbereich spezifischen Fragestellungen und was sind die
Ergebnisse?

MS: APQC hat ein Standard-Angebot, das sogenannte Open Standard Ben-
chmarking, das viele Unternehmen jahrlich nutzen, um sich iiber ihren
Stand im Wettbewerb zu informieren. Bisher haben circa 3.000 Unterneh-
men weltweit dieses Benchmarking-Verfahren genutzt. Darunter sind bis-
lang nur drei Kulturorganisationen: Die Carnegie Museums of Pittsburgh,
das International Center of Photography und The Winnipeg Art Gallery. Wir
haben uns rechtlich verpflichtet, nicht iiber unsere Kunden und das Ergebnis
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des Benchmarking-Prozesses zu sprechen. Sie konnen aber davon ausgehen,
dass die obigen Institutionen ihre Effizienz verbessern konnten.

KM: Welche Bereiche lassen sich in Kulturorganisationen am ehesten durch
ein Benchmarking verbessern?

MS: Das sind insbesondere die Unterstiitzungsfunktionen. Also alle Funktio-
nen, die nicht unmittelbar der Leistungsherstellung dienen. Dazu zahlen zum
Beispiel Personalmanagement, Rechnungswesen, IT, Infrastruktur bzw. Ge-
baudemanagement, Sicherheitsdienst und Beschaffung. Alles, was sich hin-
gegen direkt auf die Leistungsherstellung von Kulturproduktionen bezieht, ist
oftmals zu spezifisch, um hier mit einem Benchmarking ansetzen zu konnen.
Und schlief’lich sind ja auch die Prozesse, die das Kerngeschaft von Kulturor-
ganisationen unterstiitzen, fiir den hochsten Kostenanteil verantwortlich.
Daher liegen fiir eine Verbesserung hier die grofdten Potenziale. Dabei kann
nicht nur eine Kostensenkung angestrebt werden, sondern auch eine Flexibili-
sierung bzw. Anpassungsfahigkeit der Infrastruktur, die dann den Bedingun-
gen der Kulturproduktion und des Betriebsklimas zu Gute kommt.

KM: Das heif3t also, dass Benchmarkings primar die Rahmenbedingungen
der Kulturproduktion verbessern konnen?

MS: So ist es. Die bereits genannten Unterstiitzungsfunktionen sind in un-
terschiedlichen Branchen ahnlich. Fiir alle Funktionen, die bei der origina-
ren Leistungserstellung wichtig sind, also bei dem, was ich als Publikum
wahrnehme - das Theaterstiick oder die Ausstellung - sind die Praktiken des
Projektmanagements hilfreich. Das Kerngeschaft von Kulturorganisationen
sollte sich ja im besten Fall von dem der anderen unterscheiden und einen
Vorteil haben. Diese Funktionen unter die Lupe zu nehmen, ist sehr schwie-
rig. Hier entsteht durch Vergleiche mit genuinen Wirtschaftsbetrieben oft
eine totale Frustration bei den MitarbeiterInnen und das sollte man nach
Moglichkeit vermeiden.

KM: Wie wahle ich Best Practices aus anderen Branchen aus?

MS: Fiir den Vergleich der verschiedenen Funktionen ist die Branche auszu-
wahlen, die diese Funktionen am effizientesten durchfiihrt. So vergleichen
wir die Logistikfunktion im Maschinenbau oder der Automobilbranche mit
Logistikunternehmen. Insofern ist im ersten Schritt zu ermitteln, mit wel-
cher Branche die Funktion am besten zu vergleichen ist. Der Vergleich mit
anderen Branchen hat den Vorteil, dass sie die grof3ten Fortschritte bringen,
da innerhalb der gleichen Branche die Prozesse hiaufig ahnlich sind.

KM: Lasst sich auch das Kerngeschaft von Kulturorganisationen mit Best
Practices vergleichen und verbessern?

MS: Um das Kerngeschift zu optimieren, muss ich die Zielsetzung meiner
Einrichtung exakt bestimmen und verfolgen konnen. Ich weif3 nicht, welche
Gremien im Kulturbereich iiber die Zielsetzung der Institutionen entschei-
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den. Man sollte in jedem Fall regelmafige Feedbacks von der Zielgruppe ein-
holen, um dann an den Zahlen, Kommentaren, Beschwerden und Weiter-
empfehlungsraten das Programm evaluieren und stetig weiterentwickeln zu
konnen. Das ist sicherlich schwieriger als im Unternehmensbereich, weil die
Erwartungen der BesucherInnen sich zum Teil stark unterscheiden.

Crundlegend gilt, dass es Dinge gibt, die man optimieren kann - und es gibt
Dinge, die die Kernleistung und das Image der Kultur ausmachen, denen
nicht mit rein 6konomischen Prinzipen beizukommen ist. Andersherum
kann ich Standardbereiche, wie die Verwaltung, nicht kreativ ausrichten, da
eben nur das Kerngeschaft von Kultur kreativ ist.

KM: Offentliche Kultureinrichtungen sind oft in verwaltungsihnlichen
Strukturen gefangen. Kann ein Benchmarking-Prozess in solchen starren
Strukturen etwas andern?

MS: Die Verwaltungsstrukturen der 6ffentlichen Kultureinrichtungen ah-
neln denen ihrer Trager, der Kommunen. Untersuchungen der deutschen
Kommunalverwaltung haben ergeben, dass sich Leistungen und Qualitat
aufgrund der dort angewandten Leistungsvergleiche in vielen Fallen verbes-
sert haben. Die kommunale Gemeinschaftsstelle in Koln - ein Braintrust der
Kommunen - sucht Best Practice Beispiele bei den Kommunen und unter-
stiitzt die Kommunen bei deren Einfithrung durch Training und Coaching.

KM: Was muss sich eine Kultureinrichtung iiberlegen, wenn sie sich an Best
Practice orientieren mochte?

MS: Zuerst muss ich die Frage kldren, wen ich erreichen mochte und mit
welcher Leistung. Welche Konkurrenzeinrichtungen gibt es, damit ich nicht
genau dieselbe Dienstleistung anbiete? Wo will ich mich positionieren?

KM: Welche Uberlegungen und Schritte kommen auf die Organisation zu,
damit der Prozess auch etwas bringt?

MS: Der erste Schritt ist die Prozessorientierung. Das bedeutet, erst einmal
alle Prozesse aufzulisten, die den Betrieb ausmachen, insbesondere die Kern-
prozesse. Wenn ich zum Beispiel ein neues Theaterstiick auflege, muss ich
iiberlegen, in welche Arbeitsschritte sich das einteilen lasst und welche Mit-
arbeiterInnen involviert sind. Es geht darum, eher in Abliufen zu denken
und nicht in abgeschotteten Zustandigkeiten. Externe Beratung und fachli-
che Unterstiitzung sind ratsam. Aber es braucht einen internen Verantwort-
lichen, den Prozess Owner, der den Prozess fiir das Haus und seine Mitarbei-
terInnen verantwortet. Der Ablauf ware wie folgt:

1. Zusammenstellung der wichtigsten Prozesse

2. Auswahl des Prozessklassifikations-Frameworks, das am besten passt. Es
gibt verschiedene Rahmen fiir entsprechende Prozesse, Gesamtprozesse,
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Prozessbereiche, Prozessgruppen. Diese Frameworks werden von Organi-
sationen wie zum Beispiel APQ angeboten.

3. Anpassung des Prozessklassifikations-Frameworks an die Erfordernisse
der Organisation durch einen externen Methodenspezialisten

4. Identifizierung des betriebsinternen Prozess-Owners (z.B der/die Abtei-
lungsleiter/in oder kaufmannische/r Leiter/in)

5. Das Mapping (Visualisierung der Prozesse in Form einer Karte) sowie die
Bewertung der gegenwartigen Prozesse. Sind sie gedoppelt oder iiberfliis-
sig und entsprechen sie insgesamt der Zielsetzung?

6. Priorisierung der Prozessverbesserungspotenziale

Insgesamt lasst sich sagen, dass nur ein gutes Ergebnis zustande kommt,
wenn man stabile und robuste Prozesse hat.

KM: Wird sich der Best Practice-Trend in naher Zukunft abnutzen?

MS: Es wird Bereiche geben in denen der Best Practice Trend weiterhin eine
wichtige Rolle spielen wird, vor allem durch technische Innovationen. Berei-
che, in denen sich die Unternehmen voneinander unterscheiden, zeichnen
sich durch ihren unique selling point aus und sollten nicht von anderen ko-
piert werden.
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Kontinuitat und
Pluralismus

Ein Interview mit dem neuen Vorstand des Fachverbands Kulturmana-
gement

Das Gesprdach fiihrte Kristin Oswald, k.oswald@kulturmanagement.net

KM Magazin: Der im Januar 2016 neugewahlte Vorstand mochte den Fach-
verband Kulturmanagement neu positionieren und auch inhaltlich starken.
Was waren die Ergebnisse der bisherigen Strategie-Sitzungen?

Volker Kirchberg: Schon in der ersten Sitzung im Anschluss an die Wahl war
fiir uns klar, dass wir aus den unterschiedlichen Erfahrungen und Kompe-
tenzen des 9-kopfigen Teams schopfen mochten. Bei den Aspekten, die wir
kiinftig bearbeiten mochten, sind wir uns ziemlich einig. Dabei geht es um
Offentlichkeitsarbeit, Finanzierung oder neue Kooperationen und inhaltlich
beispielsweise um Internationalisierung und Nachwuchsforderung. Eine ab-
solute Neupositionierung ist aber nicht notwendig, denn der Fachverband
hat eine gute Mission und die bleibt auch bestehen.

Verena Teissl: Der ,,alte“ Vorstand hat Pionierarbeit geleistet, den Fachver-
band mit der Jahrestagung, der peer-reviewed-Zeitschrift und einer sehr um-
fassenden Homepage aufgebaut. Karen van den Berg und ich waren schon
einmal dabei und versuchen, diese Kontinuitiatsgedanken mitzutragen. Da
wir jetzt ein sehr grofRer Vorstand sind, ergeben sich geinderte Dynamiken
und es entsteht eine breite Fiille an unterschiedlichen Zugangen. Die Poten-
ziale dieses Pluralismus gehoren im Kulturmanagement zu den zentralen
Aspekten. Auflerdem sehen sich Leticia Labaronne und ich als Landervertre-
terinnen fiir die Schweiz und Osterreich und ich méchte die Unterschiede
und verschiedenen Schwerpunkte der nationalen und regionalen Kulturland-
schaften starker aufs Tablett bringen und positiv nutzen.

KM: Welche Aufgabenbereiche sollen mit der Vielzahl an Vorstandsmitglie-
dern ausgebaut werden? Wo liegen auch Schwierigkeiten, zum Beispiel fiir
die Abstimmungsprozesse?

VK: Ich finde neben den genannten Punkten zum Beispiel eine bessere Nut-
zung der digitalen Medien wichtig, um gleichberechtigt mit Mitgliedern,
Interessierten und Partnern sprechen zu konnen. Ein zentraler Punkt ist
auch die Forderung der Kulturmanagement-Lehre und den Fachverband hier
als Vertretung fiir deren Weiterentwicklung zu verstehen. Wir haben von Be-
ginn an als Team Verantwortlichkeiten verteilt, um effektiver arbeiten zu
konnen. Insgesamt wollen wir viele Aspekte verstarkt zusammen besprechen
und bearbeiten.
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VT: Der Austausch ist absolut wichtig auch als Signal nach aufen. Die meis-
ten der Punkte, die Volker Kirchberg genannt hat, waren bereits schon im
alten Vorstand gegenwartig, aber es hat an Ressourcen gefehlt, wie man mit
ihnen umgehen, sie vertiefen und ausbauen kann. Ich wiirde noch den star-
keren Diskurs iiber die Potenziale zwischen FH und Unis ergdnzen. Das kann
sehr befruchtend sein in Hinblick auf Forschungsmodelle, Erwartungen an
Forschung und Angewandtheit oder den Austausch zwischen Hochschulen
und Bildungseinrichtungen. Und der neue Vorstand bildet diese Mischung
der akademischen Landschaft sehr gut ab.

VK: Das zeigt sich auch daran, dass Verena Teissl als Vertreterin der Fach-
hochschule und ich als Soziologe an einer kulturwissenschaftlichen Fakultat
zusammen den Vorsitz haben. Fiir mich ist es wichtig, dass wir diese beiden
Seiten vereinen und iiber Starken, Schwachen und Erganzungen anstatt iiber
Statusdiinkel sprechen. Genauso werden wir uns als Vorstand maoglichst oft
treffen und die vorstandsinterne Kommunikation ausbauen, um Spannun-
gen aufdecken und nutzen zu konnen. Mit den verschiedenen Perspektiven
kann man ja kreativ umgehen und transdisziplinar arbeiten. Sie befordern
beispielsweise Forschungskooperationen und die Frage, mit wem wir und die
Mitglieder inhaltlich zusammenarbeiten konnten.

VT: Dazu gehort, die Mitgliederbindung zu verstetigen und sie aktiver in die
Diskussionen und Themen einzubeziehen. Wir mochten die Meinungsviel-
falt, die wir im Vorstand und bei den Mitgliedern haben, fiir die Entwicklung
des Fachverbandes nutzen und die Bediirfnisse und Erwartungen besser ab-
bilden.

KM: Ein wichtiges Thema im Kulturmanagement ist der Transfer zwischen
Forschung und Praxis. Wie mochte der Fachverband hier kiinftig als Vermitt-
lungsstelle agieren?

VK: Fiir mich sind Forschung und Praxis kein Gegensatz und das mochten
wir als Vorstand mit unseren verschiedenen Hintergriinden kiinftig verdeut-
lichen. Natiirlich gibt es Forschung, die rein theoretisch orientiert ist. Und
esist klar, dass nicht jeder, der in einer Kultureinrichtung arbeitet, die Zeit
hat, jede Publikation zu lesen oder seine Informationsbedarfe an die Hoch-
schulen weiterzugeben. Deshalb gehort das Thema Transfer fiir mich ganz
klar zum Bereich der schon angesprochenen inter- und vor allem transdiszip-
linaren Forschung. Wahrend interdisziplinar bedeutet, dass die unterschied-
lichsten Disziplinen gemeinsam und mutig neue Wege beschreiten miissen,
geht transdiziplinidr noch einen radikalen Schritt weiter: Auf der einen Seite
miissen die Akademiker ihren hiufig noch vorhandenen Statusdiinkel able-
gen und mit und von den Erfahrungen der Praktiker auf Augenhohe lernen
wollen. Auf der anderen Seite miissen auch die Praktiker ihre Distanz zur
(Grundlagen-)Wissenschaft aufgeben, denn nur gemeinsam kénnen beide
den Gegensatz einer wissenschaftlichen und einer praktischen Beschiftigung
mit dem Kulturmanagement iiberwinden.
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VT: Ich glaube, man muss sich damit auseinandersetzen, dass es ein be-
stimmtes Bild von den Menschen gibt, die im Kulturbetrieb arbeiten, und
dass das je nach Region oder Sektor ein anderes sein kann. Mein Bild ist eines
von Menschen, die zum Grof3teil aus geisteswissenschaftlichen Studiengan-
gen kommen, eher theoretisch orientiert sind und sich als Arbeiter an der
Gesellschaft verstehen. Das deckt sich weitgehend mit dem Anspruch, den
ein Wissenschaftler im weiter gefassten kulturwissenschaftlichen Feld hat.
Diese Gemeinsamkeit zwischen Praxis und Forschung sollte man nicht ver-
gessen. AufRerdem ist es fiir die Forschung wichtig, Erfahrungswissen zu
sammeln und empirisch zu belegen. Kulturmanagement schaut natiirlich
auf die Kulturwissenschaften, ist aber auch ein Feld der empirischen Ausei-
nandersetzung und Methoden. Transfer zu verstetigen ist dabei ein Prozess,
den wir im Vorstand erst beginnen. Gerade bei den Tagungen erleben wir es
immer wieder, dass die Teilnehmer aus den Kulturbetrieben konstruktives
Feedback an die Forschung geben, und es zu schitzen wissen, ihre Arbeit
durch die ,,Brille“ der Theorie sehen zu konnen.

VK: Mir personlich liegt die Grundlagenforschung sehr am Herzen, aber ich
habe immer Wert darauf gelegt, sie an diejenigen im Kulturbetrieb zu ver-
mitteln, die damit etwas anfangen konnen. Mit meinem kultursoziologi-
schen Wissen kann ich zum Beispiel helfen, mehr iiber die jeweiligen Ziel-
gruppen zu erfahren oder uber neue Konzepte fiir ein Haus zu diskutieren.
Gleichzeitig lasse ich mich gern anregen, in welchen Bereichen es noch an
Grundlagenforschung fehlt.

KM: Nun gibt es immer spezialisiertere Aufgabenbereiche im Kulturmana-
gement und zugleich immer mehr verwandte Studiengange. Ist deren Aus-
differenzierung und Profilierung ein Thema Ihrer Agenda - auch in Hinblick
auf die Employability der Absolventen?

VT: Das ist ein komplexes Thema. Ich glaube, dass der Fachverband vor allem
die Aufgabe hat, Wissen dariiber zu transportieren, vor welchen konkreten
Problemen die einzelnen Studienginge stehen. Dazu gehort, den Austausch
zu verstirken zwischen den Spezialisierungen, Tatigkeitsfeldern und Per-
spektiven auf das Fach zu starken. Gleichzeitig glaube ich, dass es wichtig
ist, das Operative und das Gesellschaftskritische in der Lehre zu trennen.
Denn auch wenn die Methoden der Reflexion dieselben bleiben, dndern sich
die Themen, die die Studierenden und den Kulturbetrieb beschaftigen.

VK: Da kann ich nur zustimmen. Die Dozenten aus der Praxis, die ja potenti-
elle Arbeitgeber sind, bestitigen uns immer wieder, dass die Studenten das
harte Handwerkszeug in der Praxis lernen konnen, aber das kritische Den-
ken, die verschiedenen Blickwinkel auf die Kultur und die gesellschaftskriti-
schen Zusammenhange, in denen sie stattfindet und funktioniert, miissen
ihnen die Studiengange beibringen.
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KM: Schon ofter wurde diskutiert, ob der Fachverband Mitglieder aus der

Praxis, aus anderen Disziplinen oder Studenten aufnehmen sollte. Soll sol-
cher Input kiinftig eine grofRere Rolle spielen?

VK: Wir mochten die Moglichkeit, Mitglied zu werden, in jedem Fall lockern.
Zu Beginn wollte der Fachverband sich als akademisch orientierter Verband
des Kulturmanagements vorstellen und von anderen abgrenzen. Diesen
Schwerpunkt werden wir nicht andern, aber nach zehn Jahren konnen wir
eine grofere Offenheit zeigen, um einen grofReren Kreis von potentiellen
Mitgliedern anzusprechen. Wir haben zum Beispiel die Idee, es durch neue
Mitglieds- und Zahlungsstrukturen attraktiver fiir Studierende zu machen,
im Fachverband mitzuarbeiten.

VT: Genau, wir mochten mithilfe des Verbands kiinftig mehr Wissen vermit-
teln und die Vernetzung starken und zwar in verschiedenste Richtung. Wir
mochten zum Beispiel aktivierende Methoden verwenden und Perspektiven
erweitern, sodass etwa aus der Nachwuchsforderung Wissen an die Lehren-
den zuriickflief3t.

VK: Das ist ein wichtiger Punkt und passt gut zu dem Komplex der Inter- und
Transdisziplinaritit, also iiber die Disziplin hinaus auf Augenhohe mit den
Praktikern zusammen zu arbeiten und zu erkennen, dass die Grenzen zwi-
schen Praxis und Wissenschaft eben oft verschwimmen. Forschung findet
nicht nur an den Hochschulen statt, sondern auch an den Kultureinrichtun-
gen. Sie zusammenzubringen, sehen wir als Aufgabe des Fachverbands. Als
Forscher im akademischen Bereich konnen wir Kultureinrichtungen mit ei-
nem externen, objektiven Blick und anderen Kompetenzen, beispielsweise
aus der empirischen Forschung, konstruktiv aufzeigen, was im jeweiligen
Haus nicht so gut funktioniert und warum. Aber gleichzeitig ist es fiir Mitar-
beiter an Universitiaten aus rechtlichen Griinden nicht mehr so einfach, hier
tatig zu werden, und da sehe ich den Fachverband als Schnittstelle. Diesen
Bereich haben wir aber erst in Ansatzen besprochen.

VT: Aus Sicht der (0sterreichischen) Fachhochschulen kann man auf das Pa-
radigma der sogenannten angewandten Forschung anstatt Grundlagenfor-
schung verweisen, das in manchen Fallen auch Auftragsforschung beinhal-
tet, wie beispielsweise Evaluationen von offentlichen Forderungen oder Sta-
tus-Quo Analysen zur Interkulturalitit in Kulturbetrieben. In die sind Stu-
dierende eingebunden. Das ganze Potenzial der unterschiedlichen For-
schungskonzepte aus Uni und FH und der Fachverbandsmitglieder besser zu
nutzen, wird eine grof3e Aufgabe sein, fiir die wir Zeit brauchen. Dabei wer-
den wir auf die Aufbauarbeit des alten Vorstands zuriickgreifen konnen.

VK: Zudem wollen wir gern die Kooperation mit anderen akademischen Ver-
banden stiarken, die zumindest in Deutschland - genauso wie zum Beispiel

die DFG - Kulturmanagement als Forschungsdisziplin nicht anerkennen. Als
Lobbyorganisation sollte der Fachverband sich dafiir einsetzen, dass sich das
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andert, auch weil die typischen iiberspezialisierten Fachkommission nicht
zur heutigen Vorstellung von Interdisziplinaritat passen. Das sieht man am
Beispiel Kulturmanagement sehr gut. Da ist der Schweizer Nationalfond
schon viel weiter.

VT: In Osterreich ist es dhnlich wie in Deutschland, da sind auf nicht-aka-
demischer Ebene vor allem Interessensvertretungen von Kunst- und Kultur-
schaffenden interessante Partner: Sie betreiben Forschung und kulturpoliti-
sches Lobbying fiir den alternativen, gemeinniitzigen Sektor, der hohes Po-
tenzial hat. Forschungsgelder zu akquirieren ist im Fachhochschulsektor an
sich schon um einiges schwieriger, aber auch auf Uni-Ebene sind die Mog-
lichkeiten beschrankt. Hierfiir kann sich das lander- und institutionsiiber-
greifende Netzwerk der Fachverbandsmitglieder als wertvoll erweisen. |
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Kunst gemeinsam
definieren

Ab wann reden wir wieder iiber kiinstlerische Qualitdt und ldangerfris-
tige Beteiligung? Neue Wege in der Kulturarbeit mit Gefliichteten

Kunst benotigt eine Idee von Qualitit. Viele gefliichtete Kiinstler werden der-
zeit gemeinsam mit Laien auf Biithnen gestellt, ohne dass es immer einen
ausreichenden Wissenstransfer zwischen Ideen, Rollenerwartungen und
sinnvollen Beteiligungsformen geben wiirde. Der vorliegende Beitrag analy-
siert das Problem und stellt Ansatze vor, wie es anders gehen kann.

Ein Beitrag von Gernot Wolfram und Mafalda Sandrini

Fliichtlinge als Mode-Thema in der Kultur und im Kulturbetrieb

Nach den emotional aufgeladenen Monaten samt ihren medial omniprasenten
Diskussionen iiber den Zuzug von Gefliichteten nach Deutschland ist es im
Moment etwas ruhiger geworden um die Frage nach dem angemessenen Um-
gang mit Gefliichteten. Im Kulturbereich wird indes langsam deutlich, dass
kurzfristige Mafdinahmen wie die Integration von Gefliichteten in Theaterstii-
cke, Opernauffithrungen und Performances keine dauerhafte Losung sind, um
sich hier angemessen zu beteiligen. Obgleich ein geradezu inflationares Zur-
Schau-Stellen der Fliichtlingsthematik im Moment den kulturellen Raum be-
stimmt. Nach den Miihen der Gebirge kommen aber bekanntlich die Miihen
der Ebenen. Besonders deutlich wird das bei der Frage, welche kiinstlerischen
Formen, Konzepte und asthetischen Beziige in den Mittelpunkt riicken sollen.
Bislang zeigen sich zwei Tendenzen: Integration von Laien und Kiinstlern aus
dem Fliichtlingscommunities ins hiesige Kulturleben und in westliche Pro-
duktionsformate. Oder die Konzentration auf die Darstellung von haufig ara-
bisch gepragten Kulturformen, prasentiert von gefliichteten Kiinstlern. Beides
ist nur selten befriedigend, weil es der neuen besonderen Situation nicht ge-
recht wird. Der Wunsch vieler Gefliichteter besteht darin, sich in der deut-
schen Gesellschaft lernend und selbstagierend einzubringen. Nicht als Ge-
fliichtete, sondern als Menschen mit Kompetenzen, Ideen und Fihigkeiten.
Das betrifft natiirlich auch Kiinstler. Der syrische Schauspieler und Musiker
Ramadan Ali, Mitglied im von den Autoren dieses Artikels gegriindeten Ver-
eins ,,Board of Participation e.V.“ (www,boardofparticipation.de), betont etwa
in einer aktuellen Publikation: ,Ich bin ein Schauspieler, der auch ein Fliicht-
ling ist, aber kein Fliichtling, der ein Schauspieler werden will.“ (vgl. Wolf-
ram/Sandrini 2016) Ein Standpunkt, der verdeutlicht, dass die ,,Fliichtlings-
thematik“ kein Thema ist, auf das man eine kiinstlerische Identitit aufbauen
kann. Das bedeutet auch, eine strukturelle Losung zu finden, wie man in Zu-
kunft kiinstlerische Positionen von Gefliichteten nicht nur projektweise ein-
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binden, sondern auch in Kulturbetrieben verankern kann, wie es beispielswei-
se Patrick Fohl in seinem ,,Equity“-Beitrag in diesem Magazin vorgeschlagen
hat (vgl. Fohl 2015, KM Magazin, Nr. 101, Mai 2015,

lturmanagement.net/frontend/medi zin/kmai f).

Abbildung 1: Ramadan Ali spielt mit den Erwartungsklischees gegeniiber Fliichtlingskiinstlern
(Terrorist/Kiinstler) (c) Ramadan Ali

Kiinstlerische Qualitit gemeinsam definieren

Ramadan Ali, der es geschafft hat, an zahlreichen deutschen Theatern und
fiir einige ZDF-Produktionen engagiert zu werden!, sieht zudem, wie viele
andere Kiinstler auch, eine Schwierigkeit darin, dass beim Thema Fliichtlin-
ge keine ausreichende kiinstlerische Qualititsdiskussion stattfindet. Haufig,
so meint er, reicht es, den Fliichtlingsstatus zu haben, um fiir Kulturproduk-
tionen interessant zu sein. Langerfristig miisse es aber darum gehen, kiinst-
lerische Qualitdt in den Mittelpunkt zu riicken sowie Fragen des gegenseiti-
gen Austausches und Lernens. Oder eben darum, Ansitze einer wirklichen
Beteiligung von Menschen und ihren Wiinschen nach kultureller Partizipati-
on zu entwickeln.

1Vgl. Unter dem Kiinstlernamen Ramo tritt Ramadan Ali zudem regelmafig in einer sehr erfolgrei-
chen Videoclip-Reihe des Bayrischen Rundfunks auf.
http://www.br.de/br-fernsehen/sendungen/capriccio/ramo-fluechtling-syrienkrieg-100.html
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Mehr transkulturelle Debatten

Dabei zeigt sich aktuell auch in anderen kiinstlerischen Bereichen ein Um-
denken, bei dem es um die Frage geht, welche Moglichkeiten eines transkul-
turellen Austausches (vgl. Wolfram 2012) die aktuelle Fliichtlingssituation fiir
den Kulturbereich bereithdlt. An der Berliner Kunsthochschule in WeifRensee
wurde etwa ein Projekt fiir Design- und Kunststudierende ins Leben gerufen,
das sich mit der (Wieder-)Herstellung von Kunstmappen beschaftigt: , Die
weifdensee kunsthochschule berlin hat zum Sommersemester 2016 mit ihrem
neuen Angebot der *foundationClass begonnen. Die *foundationClass richtet
sich an Gefliichtete und Asylbewerber*innen, die in ihren Herkunftslandern
entweder ein Kunst- oder Designstudium aufnehmen wollten, schon begon-
nen hatten oder einen Studienwechsel anstreben. Jeder Kurs des Programms
dauert momentan ein Semester und vermittelt die Grundlagen fiir eine Be-
werbung an einer deutschsprachigen Kunsthochschule. Er bietet die Mog-
lichkeit, verloren gegangene Unterlagen, Abbildungen, Belege, Portfolios
und Materialien zur Qualifikation fiir die jihrlichen Eignungspriifungen zu
rekonstruieren und zu erstellen.“ (vgl.

www. kh-berlin.de/projekt-detail/Project/detail/foundationclass-2051.html)

Ziel ist also eine Auseinandersetzung mit dem kiinstlerischen Material der
Vergangenheit und genuinen kiinstlerischen Positionen, die freilich auch
dazu fithren werden, dass andere dsthetische Werte und Normen in den hau-
fig sehr westlich dominierten Kunstbetrieb Einzug halten (vgl. Terkessidis
2015). Gegenseitiges Lernen und transkulturelle Diskursivitit riicken ins Zen-
trum. Hier wird die Zukunft zeigen, wie stark auch andere Akteure aus
Deutschland und anderen Landern in diesen Prozess eingebunden werden.
Und ob diese Mafdnahmen zu Diskursfeldern fithren, die eben nicht nur Ge-
fliichtete betreffen.

Neue Ansitze einer gemeinsamen Arbeitsweise

Das Forschungsprojekt ,,The Moving Network “ (www.the-moving-
network.de) der Hochschule Macromedia Berlin hat innerhalb dieses Wan-
dels ein Projekt initiiert, das, auf Basis von 9o Interviews mit Gefliichteten,
vor allem Multiplikatoren aus den Fliichtlingscommunities im Bereich der
Kulturellen Bildung Raum fiir die Artikulation eigener Positionen fordert.
Gefliichtete werden in speziellen Trainings dazu ausgebildet, selbststindig
Kurse zu Themen der Kulturellen Bildung und der Medienbildung in- und
aufderhalb der Fliichtlingsheime abzuhalten. Voraussetzung ist ein inhaltli
cher Bezug, Studium, Ausbildung oder intensives Interesse fiir dieses Feld.
Dafiir erhalten sie ein Zertifikat des Board of Participation, das ihnen in ih-
rem Lebenslauf Lehrerfahrung in Deutschland bestatigt. Zudem berichten sie
uber Lehrerfahrungen, aber auch Kursinhalte bei 6ffentlichen Veranstaltun-
gen und geben das Konzept des Selbstunterrichtens an andere weiter.

Die ersten Kurse sind erfolgreich evaluiert worden und zeigen, dass viele Ge-
fliichtete andere Wiinsche, Erwartungen und Meinungen innerhalb solcher

www.kulturmanagement.net



Nr. 111 - Juni 2016 40
KM - der Monat: Themen ¢ Hintergriinde

... Kunst gemeinsam definieren

Kurse artikulieren als in Gegenwart etwa von deutschen Integrationslehrern
(vgl. auch Uslaner 2008). Das betrifft auch die Wiinsche nach kultureller
Teilhabe. Deutlich wird hierbei, dass Multiplikatoren vor allem als kulturelle
Ubersetzer wirken, dass sie differenziert auf unterschiedliche ethnische, re-
ligiose, aber auch kulturbezogene Normen und Werte eingehen. Die Auswer-
tungen der Forschungsergebnisse zeigen, dass viele Gefliichtete sich mit ei-
ner Uberkomplexitit an Erwartungen von deutscher Seite konfrontiert se-
hen, die hiufig mit dem Gefiihl einer Uberforderung einhergehen. Gleichzei-
tig gibt es den Eindruck, Menschen zweiter Klasse zu sein, die als ,,Material*“
gebraucht und benutzt werden. Noch einmal eine Aussage des syrischen
Schauspielers Ramadan Ali. , Die Hilfsbereitschaft in Deutschland ist sehr
grof}, aber wenn ich Einladungen erhalte, bei denen ich merke, dass mit
meiner Geschichte bestimmte Ziele erreicht werden sollen oder Geld einge-
worben wird, sage ich ab. Das hat ja dann mit mir als Kiinstler nichts zu
tun.“ (vgl. Wolfram/Sandrini 2016) Die Prasenz als Lehrer in der Kulturellen
Bildung und der Medienbildung kann also eine strukturelle Manahme sein,
hier eigene Standpunkte langerfristig zu formulieren.

Abbildung 2: Samir Hashemi (,,BoP Ambassador“) unterrichtet Manner aus seinem Heimatland (c)
Pega Sani

www.kulturmanagement.net



Nr. 111 - Juni 2016 41
KM - der Monat: Themen ¢ Hintergriinde

... Kunst gemeinsam definieren

Schlief3t der Qualitiatsdiskurs Menschen aus?

Kiinstlerische Qualitat in den Mittelpunkt zu riicken, setzt freilich voraus,
sich dariiber zu verstandigen, wie man diese definiert. Hierin liegt die grofie
Herausforderung fiir deutsche Kulturbetriebe. Besteht die Bereitschaft, sich
auf moglicherweise starker emotional orientierte Diskurse iiber Kunst und
Poesie einzulassen? Unser Verstiandnis von Kunst iiberhaupt in Frage zu stel-
len? Ist ausreichend Interesse fiir neue asthetische Diskurse vorhanden, die
bei deutschsprachigen Rezipienten zunachst Lernschritte voraussetzen? Gibt
es eine Offenheit dafiir, Multiplikatoren einzusetzen, die zwischen dem ver-
trauten und dem neuen Publikum vermitteln konnen? Das gilt freilich nicht
nur fiir den Kulturbetrieb, sondern gesamtgesellschaftlich. Es geht daher
nicht darum, hier nur die ,,besonders guten* Kiinstler herauszupicken, son-
dern um Formen der Beteiligung, bei der man eben auch sagen kann, in ei-
nem gemeinsamem Raum, was man kiinstlerisch spannend findet und was
nicht. Hierbei sollen nicht nur Kiinstler angesprochen werden, sondern alle,
die sich fiir das Feld interessieren. Nur eben nicht unter dem Schirm von er-
weiterter Sozialarbeit. Das schlief3t langfristig viel mehr Menschen aus.
Denn was passiert mit den vielen Laien, die gerade in Stiicken, Performances
und auf Konferenzen auftreten, wenn die Aufmerksamkeit vorbei ist? Wohin
konnen sie sich entwickeln, wenn es keine Idee gibt, was kulturelle Teilhabe
fiir ihr Leben eigentlich meint. (vgl. Borwick 2012)

Abbildung 3: Bashar AlRifai (,,BoP Ambassador*) bei einem gemeinsamen Fest mit Studierenden

und Kiinstlern (c) Pega Sani

Nicht die grof3e Losung verbunden mit der iiberladenen Vokabel Integration
steht hier zur Debatte, sondern eine Auseinandersetzung iiber den Transfer
von Wissen, Verstandigung liber Erwartungen auf beiden Seiten, Kritikfa-
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higkeit und Realismus. Gerade die Kultur kann und muss keine Losungen
bieten, wohl aber Wege aufzeigen, welche Formen der Wahrnehmung und
sensiblen Kommunikation zwischen haufig nur scheinbar Fremden stattfin-
den konnen.

Spezifisches Wissen fehlt hiufig auf beiden Seiten

Viele Kulturprojekte, die im Moment mit Gefliichteten arbeiten, bringen oft
relativ wenig Wissen iiber die Besonderheiten der Herkunftskulturen von Ge-
fliichteten mit. Auf beiden Seiten. Das ist nichts Ungewohnliches, bedeutet
jedoch, dass transkulturelles Kulturmanagement hier eine Rolle spielen kann
und sollte. Anders als beim ,,postmigrantischen Theater“, wo bereits im Titel
der Bezug zur Herkunft und Migrationserfahrung immer wieder betont wird,
lief3e sich bei einem transkulturellen Arbeitsansatz der Herkunftsdiskurs -
berwinden sobald gemeinsame Themen identifiziert werden konnen wie das

etwa im Berliner Refugio Sharehouse (https://sharehaus.net/refugio/ ) beim

Multaka-Projekt des Deutschen Historischen Museums

(www.dhm.de/ueber-uns/ueber-uns/aktuelles/angebote-fuer-fluechtlinge.ht
ml) bereits geschieht.

Hier geht es vor allem um Fragen von neuen Perspektiven und einer Diversi-
tdt von Stimmen, die immer auch in Bezug auf die deutsche Seite gedacht
werden. Viele Gefliichtete sind sehr daran interessiert, die Kultur ihres An-
kunftslandes kennen zu lernen, sich an ihr zu beteiligen und Austausch aktiv
zu leben. Das kann aber nur geschehen, sofern es keine Agenda gibt, auch
hinsichtlich der Einwerbung von Fordermitteln, bei der Gefliichtete einfach
als partizipatives ,,Thema*“ gesetzt werden. Flucht ist als Thema so viel-
schichtig und komplex, dass es notwendig ist, klare Differenzierungen vor-
zunehmen, besonders wenn ein kiinstlerischer Zugang gewahlt wird. Erst
hier wird sich erweisen, wie ernst es der deutschen Gesellschaft mit der Situ-
ation ist. Die bisherigen kulturtheoretischen Diskurse, die immer starker in
vielen Bereichen auf Spezialisierung im Kontext einer westlichen Interpreta-
tionsgeschichte setzen, werden sich die Frage stellen lassen miissen, ob sie
sich auf andere Interpretationen, Zugange und Texte einstellen werden? Die
moderne arabische Kultur hat in ihren widerstandigen Subkulturen viele
Fragestellungen entwickelt, die erhellende Parallelen zur westlichen Ideen-
geschichte bilden, aber doch verschieden von ihr sind. Es geht nicht darum,
diese einfach zu iibernehmen, aber als Einwurf, Anregung, Impuls konnten
sie zu einer Situation fithren, in denen wir mehr kiinstlerische Multiplikato-
ren in Deutschland hitten und weniger gutgemeinte solidarische Konzepte,
die aus Fiirsorge und Engagement auf eine lingerfristige Qualitatsdiskussion
verzichten. Die Forschungsergebnisse des ,,Moving Network Projektes“ zei-
gen jedenfalls, dass der Weg hin zum Empowerment von kiinstlerischen und
kulturmanagerialen Multiplikatoren ein lohnenswerter sein kann. |
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Interessen, Barrieren und Anreizfaktoren fiir Kultur-(Nicht-)Besucher

Die Ergebnisse einer Untersuchung zu den Hintergriinden von Kulturbesu-
chern und Nichtbesuchern der Hochschule Niederrhein zeigt, dass der Preis
nur ein Kriterium fiir die Entscheidung ist, Kultureinrichtungen zu besu-
chen. Welche praktischen Riickschliisse sich aus den Barrieren und Anreiz-
faktoren schlief3en lassen, zeigt das Team des Studiengangs Kulturpadagogik
und Kulturmanagement der Hochschule Niederrhein auf.

Ein Beitrag von Marie Carolin Bartsch, Annika Sommerfeld, Christoph Traxel und Jiirgen
Weintz, Hochschule Niederrhein

*Die vollstdndige Untersuchung konnen Sie hier abrufen: http:/bit.ly/kmi606_Weintz_lan

Die quantitative Untersuchung im Raum Monchengladbach

Innerhalb der letzten 15 Jahre ist das Kulturpublikum selbst mehr und mehr
in den Fokus der Kulturpolitiker, Kulturmanager, Kulturvermittler und der
Kulturschaffenden geriickt. Dies ist sowohl der wachsenden Konkurrenz zwi-
schen den Kulturinstitutionen als auch dem Legitimationsdruck geschuldet,
der aufgrund der vergleichsweise hohen Kulturausgaben bei prekdrer Haus-
haltslage vieler Kommunen stetig zunimmt. Der Herausforderung, Besucher
zu Stammbesuchern zu entwickeln und zusatzlich neue, auch kulturfernere
Publikumskreise zu gewinnen, versucht man mit starkerer Publikumsorien-
tierung und Besucherforschung zu begegnen. In den meisten der unzahligen
institutionsbezogenen, aber auch allgemein ausgerichteten Forschungspro-
jekten! standen dabei die Kern- und die Gelegenheitsbesucher im Mittel-
punkt. Nur wenige Studien? befassen sich mit den sogenannten Nichtnut-
zern, obwohl diese einen grof}en Anteil der steuerzahlenden Bevilkerung
darstellen. Dabei sollten Kulturvermittlungs- oder Audience Development-
Strategien auch die Barrieren berticksichtigen, die vom Kulturbesuch abhal-
ten konnen. Neben objektiven Barrieren wie ,,zu wenig Geld“ oder ,,zu wenig
Zeit“ konnen auch personenbezogene und soziale Barrieren die Nichtkultur-
nutzer von einem Besuch abhalten.3

1vgl. P. Glogner/P. Fohl (Hg.), Das Kulturpublikum. Fragestellungen und Befunde der empirischen
Forschung, Wiesbaden 2010.

2 vgl. Klein, Armin (2002): Der Nicht-Besucher. Wer ist er und wie kann er fiir Kunst und Kultur
gewonnen werden. In: Bendixen, Peter u. a. (Hrsg.): Handbuch KulturManagement. Diisseldorf:
Raabe, Loseblattsammlung E 1.6. Deutscher Bithnenverein (Hrsg.), Auswertung und Analyse der
reprasentativen Befragung von Nichtbesuchern deutscher Theater. Eine Studie im Auftrag des
Deutschen Biihnenvereins. Koln 2003. B. Mandel/Th. Renz, Barrieren der Nutzung kultureller Ein-
richtungen. Eine qualitative Anndherung an Nicht-Besucher, Institut fiir Kulturpolitik, Universitat
Hildesheim 2010.

3vgl. B. Mandel: Audience Development. In: A. Klein (Hg.), Kompendium Kulturmarketing, Miin-
chen 2011, S. 204.
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Methode und Intention der Studie

Die im Wintersemester 2014/15 - angebunden an ein Masterseminar - durch-
gefithrte kombinierte Besucher-/ Nichtbesucher-Befragung4 zu den stadtisch
betriebenen Kultureinrichtungen in Monchengladbach wollte einige der bis-
herigen Forschungsergebnisse iiberpriifen sowie gegebenenfalls differenzie-
ren. Im Fokus der Untersuchung standen das Nutzungsverhalten bei Nicht-,
Wenig- und Vielbesuchern, die jeweiligen kulturellen Vorlieben sowie die
Einflussfaktoren, die einem Kulturbesuch entgegenstehen.

Die Befragung war quantitativ ausgerichtet und wurde auf Basis eines stan-
dardisierten Fragebogens zum jahrlichen Besuchsverhalten von regionalen
Kultureinrichtungen, zur Pragung des kulturellen Interesses in der Jugend
sowie zu Barrieren und Anreizen von Kulturbesuchen sowie zu soziodemogra-
fischen Merkmalen durchgefiihrt. Insgesamt wurden 323 Personen befragt,
wobei die Anteile von Mannern und Frauen, von Teilnehmern der Alters-
gruppen sowie von Inhabern der verschiedenen Bildungsabschliisse relativ
gleichmifRig verteilt waren (mit einem leichten Uberschuss an 18- bis 25-Jah-
rigen/ einer leichten Unterreprasentation derjenigen ohne Schulabschluss
bzw. Uberreprdsentation derjenigen mit Berufsausbildung).

Die Besuchergruppen

Bisherige Besucher-Untersuchungen unterscheiden oftmals drei Nutzer-
gruppen, namlich Kern-, Gelegenheits- und Nichtnutzer. In unserer Befra-
gung wurde - gemessen an der Zahl der Kulturbesuche pro Jahr - eine Eintei-
lung in Nicht- (keinmal), Gering- (1-2-mal), Mehrfach- (3-4-mal), Haufig- (5-
10-mal) und Vielbesucher (mehr als 10-mal) vorgenommen. Dies ermoglicht
einen komplexeren Blick auf die unterschiedlichen Besuchergruppen und
bietet Ansatzpunkte, um Kulturvermittlungsangebote und Kommunikati-
onsmafdnahmen differenziert planen zu kénnen. Im Ergebnis machten die
»,konsequenten“ Nichtbesucher ca. 16% aus, Gering- und Mehrfachbesucher
zusammen ca. 62% und Haufig- und Vielbesucher zusammen ca. 22%. Die Be-
sucher mit zumindest gelegentlicher Kulturerfahrung sind mit einem Anteil
von % fiir spezielle Kommunikationsstrategien interessant und konnen fiir
eine haufigere Wahrnehmung von Kulturangeboten gewonnen werden.

Kulturbesuche nach Altersgruppen und Bildungsabschluss

Vergleicht man die Altersgruppen mit der Quote der Kulturbesuche pro Jahr,
zeigen sich die 50- bis 65-Jahrigen als konstante Zielgruppe. Die 18- bis 25-Jah-
rigen sowie die 36- bis 49-Jahrigen besuchen zumeist 1 bis 2-mal jahrlich eine
Kulturveranstaltung. Die Vergleiche des Schulabschlusses mit der Zahl an
Kulturbesuchen unterstreichen den schon in fritheren Befragungen herge-
stellten Zusammenhang von hoheren Bildungsabschliissen und haufigeren
Kulturbesuchen.

4 Die Mitwirkenden waren: Hendrina Achten, Raphael Auer, Marie-Carolin Bartsch, Annika Som-
merfeld, Christoph Traxel und Jiirgen Weintz.
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Weckung von kulturellem Interesse

Nach Ansicht der Befragten beeinflussen insbesondere Eltern/ Familie die
Weckung und Weiterentwicklung des kulturellen Interesses wahrend der Ju-
gendzeit stark oder sehr stark. Auch Freunde hatten eine dhnliche Relevanz.
Etwas geringer fallen die Einfliisse durch die Schule, durch Presse/ Radio/
Fernsehen/ Internet sowie durch Vereine aus.

Gerade bei der Bedeutung des Freundeskreises konnten Manahmen der Kul-
turvermittlung und -vermarktung ansetzen, indem sie neben generati-
onsiibergreifenden Angeboten, die sich an die gesamte Familie richten, auch
virale Werbemafdnahmen implementieren, die auf das Empfehlungsmarke-
ting setzen. Nur 17 % der Befragten sind bereit, Kulturangebote allein wahr-
zunehmen. Bei der Begleitung rangierten Freunde vor Partnern und Famili-
enmitgliedern. Diese Ergebnisse unterstreichen den sozialen Nutzen von
Kulturveranstaltungen und die Bedeutung der Peer-Groups und sind eine
Aufforderung, dem bei Audience Development- oder Marketingmafnahmen
Rechnung zu tragen. Dariiber hinaus sollten auch Allein-Besucher durch spe-
zielle Angebote wie Einfithrungen, Gesprachsrunden oder Begegnungen mit
Kiinstlern in ihrem Bediirfnis nach sozialem Miteinander beriicksichtigt
werden.

Objektive und subjektive Barrieren fiir einen Kulturbesuch

In der Einschatzung der Befragten stellten die objektiven Barrieren wie feh-
lende Zeit und passende Angebote sowie mangelnde finanzielle Mittel die
grofRten Hinderungsgriinde fiir Kulturbesuche dar. Damit werden die Ergeb-
nisse bisheriger quantitativer Befragungen bestdtigt. Im Vergleich hatten die
subjektiven Hindernisse wie fehlendes Interesse und Vorwissen sowie das
Fehlen einer passenden Begleitung einen geringeren Stellenwert.
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Kulturvermittler und -manager sollten also nicht nur durch zeitlich-organi-
satorische und preisliche Differenzierung der Angebote Barrieren zu beseiti-
gen versuchen, sondern auch die subjektiv bedingten Hiirden beriicksichti-
gen, indem durch aufmerksamkeitsfordernde PR- und Vermittlungsmaf-
nahmen Neugierde geweckt und durch Verweise auf Bekanntes und mogliche
Vorerfahrungen sowie durch eine verstandliche Sprache Anschlussmoglich-
keiten fiir potentielle Besucher er6ffnet werden.

o

20 40 60 80 100 120 140 160 180 200
Geld

Zeit

Fehlendes Interesse

Keine passenden Angebote

Fehlendes Vorwissen

Keine Begleitung

Kleiderordnung, Etikette, etc.

Andere Griinde n = 323 (Mehrfachnennungen méglich)

Anreizfaktoren

Hilfreiche Anregungen fiir kulturvermittelnde Strategien bietet auch die Ana-
lyse von Bediirfnis- bzw. Anreizfaktoren fiir einen Kulturbesuch. Am haufigs-
ten wurden die Faktoren Spaf und Unterhaltung, gute Atmosphare, das ge-
meinsame sowie das Live-Erlebnis genannt. Diese Quoten decken mit bisheri-
gen Untersuchungsergebnissens. Weitere Anreizfaktoren sind die kiinstleri-
sche Qualitat, der Abstand vom Alltag sowie das eigene Bildungsbediirfnis.
Auffallig ist, dass gegen den Trend der zunehmenden Serviceorientierung im
Kulturbetrieb nur 25% der Befragten guten Service als wichtig erachten.

Fazit

Die Untersuchung hat gezeigt, dass die Gruppe der kaum Nichtbesucher in-
nerhalb der Monchengladbacher Bevolkerung kleiner ist als angenommen.
Kulturvermittlungsstrategien sollten daher die Gering- und Mehrfachbesu-
cher verstarkt einbeziehen, da hier ein grundsatzliches Interesse am Kultur-
besuch besteht, dieser aber an verschiedenen Barrieren scheitert.

Der Tatsache, dass die Gruppe der 50-65-Jahrigen die meisten Kulturbesuche
unternimmt, konnte durch spezielle Kulturvermittlungsangebote oder be-

svgl. Zentrum fiir Kulturforschung, 8. Kulturbarometer 2005 und 9. Kulturbarometer 2011, in:
http://www.miz.org/dokumente/2011_KulturBarometer.pdf.
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sondere Service-Add ons (wie z. B. differenzierte gastronomische Angebote
etc.) fiir diese Altersgruppe Rechnung getragen werden.

Die Ergebnisse unterstreichen den Zusammenhang von Bildungsabschluss
und Kulturbesuch. Sie bekriftigen damit die Gegensteuerungsbemiihungen
auf dem Sektor der kulturellen Bildung durch schulische Aktivititen sowie
durch aufRerschulische Angebote. Zudem bestdtigen die gewonnenen Resul-
tate die Bedeutung des sozialen Umfelds fiir die Weckung und Auslebung des
kulturellen Interesses. Den objektiven Besuchsbarrieren wie Zeit und Geld
konnte mit erweiterten Offnungszeiten (z. B. Kunstfithrungen am spateren
Abend) mit besonderen Gebiihrenstaffelungen begegnet werden, die zudem
die Begleitung durch Freunde beriicksichtigen (z. B. in Form von Minigrup-
pen-Tarifen oder besonderen Serviceleistungen wie Getranke-Gutscheinen ab
einer gewissen Kleingruppengrofie).

Eher subjektiv bedingte Besuchshemmnisse wie fehlendes Vorwissen oder
mangelndes Interesse konnten aufgefangen werden durch mehr aufmerk-
samkeitsfordernde Mafdnahmen und durch Anschlussmoglichkeiten fiir po-
tentielle Besucher sowie durch verstandliche und einladende Sprache). Bei
der Gestaltung des Veranstaltungsrahmens sollten die von Befragten artiku-
lierten Bediirfnisse nach Spafy/ Unterhaltung, besonderer Atmosphare und
nach Austausch mit anderen Beriicksichtigung finden.
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Das Kulturpublikum - die berechenbar unberechenbare
CGrofde

Eine Rezension von Gernot Wolfram

Das Thema ,,Kulturpublikum® zdhlt zu den Klassikern und naturgemaf} zu
den zentralen Erkenntnisfeldern in der Kulturmanagementforschung. Die
Fragen nach Erscheinen und Nicht-Erscheinen, Beteiligung, Motivation und
Wiinschen von Kulturrezipienten sind iiberlebenswichtig fiir jeden Kulturbe-
trieb. Aber auch innerhalb von kiinstlerischer Produktion stellt sich in vielen
Diskursen der Fragekomplex, inwiefern gedachte, erwiinschte oder ausblei-
bende Rezeption den Produktionsprozess beeinflusst. Dieser Vielgestaltigkeit
des Themas wird der von Patrick S. Fohl und Patrick Glogner-Pilz bei Springer
herausgegebene Band Handbuch Kulturpublikum - Forschungsfragen und Befunde auf
sehr iiberzeugende Weise gerecht, indem er gar nicht erst versucht, generali-
sierende Antworten zu geben. Der Band startet mit einem guten Uberblick
iiber Relevanz, Grundlagen und Methoden der Kulturpublikumsforschung
(Patrick S. Fohl, Patrick Glogner-Pilz, Reinhard Stockmann und Vera Henne-
feld) und bietet auch einen fundierten theoretischen Einblick in die Katego-
rie Kulturpublikum (Carsten Winter), wobei hier vor allem eine hilfreiche
historische Einordnung vorgenommen wird.

Im mittleren Teil des Buches, ,,Forschungsfragen und -befunde“ betitelt,
werden dann einzelne Sparten beleuchtet - unter anderem spezifische For-
schungsansitze und -ergebnisse aus den Bereichen Museum (Nora Wegner),
Musik (Stefanie Rhein), Kino (Elisabeth Prommer), Soziokultur (Tobias J.
Knoblich) und Kulturtourismus (Yvonne Probstle). Hier zeigt sich, dass Pub-
likumsgruppen im Verhaltnis zum Ort, zum Angebot und zum jeweiligen
Bildungs- und Sozialhintergrund differenziert gedacht werden miissen. An-
ders als in friiheren Publikationen etwa zum ,,Audience Development“ haufig
versprochen, halten sich die AutorInnen mit einfach iibertragbaren Problem-
losungsversprechen auf Grundlage der Auswertungen von Kulturpubli-
kumsstudien zuriick, sondern vertrauen vielmehr auf die Gewinnung bzw.
Darstellung solider Daten, funktionierender Befragungsmodelle und haben
auch den Mut, offene ungeloste Fragen anzusprechen. Grenzen der For-
schungsmoglichkeiten werden ebenso aufgezeigt wie die Notwendigkeit, Da-
ten immer wieder neu zu reflektieren und angemessen zu interpretieren.
Gesellschaftlicher Wandel wird in fast allen Beitragen als starke Einflussgro-
Re diskutiert, wobei dem Komplex des Digitalen Publikums mehr und grofie-
rer Platz hatte eingeraumt werden konnen. Die Wechselwirkungen zwischen
digitaler Neugierde, Partizipation und dem Besuch realer Statten der Kultur-
produktion gehoren sicherlich zu den wichtigsten Herausforderungen inner-
halb dieses Forschungsfeldes. Dass viele AutorInnen hier nur marginale For-
schungsansatze referieren konnten, zeigt einmal mehr, dass das Thema digi-
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... Handbuch Kulturpublikum
tale Kompetenz bzw. der Einfluss der Digitalisierung auf den Kulturbereich
im Kulturmanagement noch ein grofdes Desiderat darstellt.

Im dritten Teil des Bandes, mit dem Titel ,,Perspektiven® iiberschrieben,
werden nochmals methodische Defizite in Forschungskonzepten (Bernd Giin-
ter) aufgegriffen und es werden internationale Vergleiche (Volker Kirchberg)
gezogen, die vor allem verdeutlichen, dass es hier kaum einheitliche Stan-
dards gibt und dass es sich lohnt, den nationalen Fokus zu verlassen. In die-
sem Kontext werden sehr viele gute Beispiele und Hinweise geliefert, die
ganz konkret dazu dienen konnen, Kulturnutzungsforschung in Deutschland
auf ein anderes Perspektivenniveau zu heben.

Der Band ist mit seinen iiber 600 Seiten ein qualitativ wie quantitativ muti-
ges Unternehmen, weil er sich der Herausforderung stellt, segmentierte Er-
kenntnisse zusammenzufiihren, Beziige zu entwickeln fiir eine starker ver-
netzte Forschung und eben nicht in der Falle zu landen, reine Praxistipps zu
geben, sondern wirklich, wie im Titel benannt, im Raum von Forschungsper-
spektiven zu bleiben. Neben den Desideraten im Feld des Digitalen fallt zu-
dem noch auf, dass bislang wenig Forschungsergebnisse zu neuen Publi-
kumsgruppen existieren, etwa zum Thema Fliichtlinge und insgesamt zum
Themengebiet der kulturellen Partizipation. Das mag auch erst fiir eine mog-
liche zweite Auflage relevant sein, da es im Moment noch viel zu wenige be-
lastbare Daten zu den Themenkomplexen gibt. Der Fokus auf Internationali-
sierung in vielen Beitragen zeigt aber, dass die Kulturpublikumsforschung
erkannt hat: nationale Perspektiven allein werden den hiufig tiberraschen-
den, sprunghaften Charakter von gegenwartigem Rezipientenverhalten
nicht mehr lange erkliren konnen. Daher ist der interdisziplindre Ansatz,
der in vielen Beitrigen durchscheint, sicher der richtige Weg fiir zukiinftige
Forschungsansatze.
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