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Changemanagement in Kulturbetrieben der Freien Szene

Ein Beitrag von Eckhard Braun

Mit der Ausschreibung eines Strukturforderprogramms fiir die Freie Szene
Ende 2015 hat das Land Rheinland-Pfalz kulturpolitisches Neuland betreten.
Hinter dem hoffnungsfrohen Titel: ,,Den Wandel gestalten - Visionen ermog-
lichen“ steht die Absicht, Kultureinrichtungen in Phasen existentieller Ge-
fahrdung wirkungsvoll Hilfe zur Selbsthilfe zu leisten. Die in Rheinland-
Pfalz wie auch in anderen westdeutschen Bundeslandern erkannten Prob-
lemkreise betreffen

« die zunehmende Uberalterung und den bevorstehenden Generationen-
wechsel, der in vielen freien Theatern, Kulturhausern, Vereinen und sozio-
kulturellen Zentren anzutreffend ist, deren Griindung in die 1980er oder
frithen 1990er Jahre fallt,

« strukturelle Mangel, verkrustete Strukturen, Defizite in der Kommunika-
tion, zu viel Programmarbeit und ein zu hoher organisatorischer Aufwand
bei zu wenigen Mitarbeitern, fehlende adaquate Raume, veraltete Technik
etc.

« durch gesellschaftlichen Wandel bedingte veranderte Publikumsinteressen
und den tendenziell stetigen Riickgang des Publikums bei gleichzeitig
wachsenden Anspriichen an Leistung und Qualitat kiinstlerischer, vermit-
telnder und kulturpadagogischer Dienste sowie

o den Schwund von Mitgliedern, Freunden und Helfern, die bereit sind, in
den herkommlichen Strukturen freiwillige und ehrenamtliche Dienste zu
leisten,

« die fehlende Balance zwischen kultureller Leistung und einer dem offentli-
chen Interesse entsprechenden Anerkennung und Forderung.

Das Konzept des rheinland-pfilzischen Changemanagements setzt auf (a)
klug gesteuerte Selbsterkenntnis, (b) Verinderungswillen und (c) konzeptge-
stiitztes und entschiedenes Handeln bei der Umsetzung gefundener Losun-
gen. Es umfasst

« fachliche Beratung, Analyse und Prozesssteuerung,

« Konzeptions- und Planungsleistungen (z.B. im Marketing-Management),
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« Hilfe bei der Entwicklung neuer Programm-, Personal- und Organisations-
strukturen,

Schulung und Weiterbildung,

« Wissensmanagement und

« Evaluation der Transformationsprozesse.

Es geht dabei um die Qualifizierung managerieller Fahigkeiten, eine Neuori-
entierung in programmatischer Hinsicht und immer wieder um Krisenbe-
waltigung bei gleichzeitiger Neu- und Weiterentwicklung.

Theoretische Ansitze in die Praxis iibertragen

Fiir das Forderprogramm hatten sich Ende 2015 insgesamt 15 Kultureinrich-
tungen aus den Bereichen der freien Theater, der bildenden Kunst, Musik,
Tanz und kultureller Bildung aus lindlichen Regionen und Stadten wie Trier,
Koblenz, Mainz, Speyer, Griinstadt, Bitburg beworben. Alle wurden in die
Forderung aufgenommen. Mit der Umsetzung wurde das Institut fiir Kultur-
wissenschaft der Universitit Koblenz-Landau beauftragt, das unter Leitung
von Prof, Dr. Michael Klemm und dem Verfasser des Beitrags dieses Pro-
gramm modellhaft auf der Basis einer wissenschaftlich fundierten Bera-
tungspraxis aufgenommen und den Versuch unternommen hat, theoretische
Ansatze und Forschungserkenntnisse in der kulturellen Praxis zu realisieren.
So orientieren sich beispielsweise die Konzepte zur Veranderung und Verbes-
serung von betrieblicher Struktur und interner Organisation im Bereich des
Kulturmanagements und des Kulturmarketings an den Vorschligen von Ar-
min Klein (FH Ludwigsburg) und Oliver Scheytt (KMM Hamburg), die zeit-
gemafe Programmplanung an den Studien zur Publikums- und Nutzerfor-
schung von Birgit Mandel und Thomas Renz (Uni Hildesheim), Elemente der
Kulturentwicklung in lindlichen Regionen an Patrick Fohls (Uni Potsdam)
Studien zu einer kooperativen Kulturentwicklungsplanung. Bei allen Maf3-
nahmen wird Wert auf die Einhaltung und Beforderung einer prinzipienori-
entierten Systematik in kulturpolitischen Entscheidungen nach den vom Au-
tor dieses Artikels entwickelten Grundsatzen gelegt. Hilfsmafnahmen und
Expertenrat werden unterstiitzt durch ein vor allem an der Universitat sowie
in Stadt und Region Koblenz angesiedeltem Expertennetzwerk, das in einer
spdteren Projektphase auch an anderen Standorten in Rheinland-Pfalz ent-
wickelt werden soll.

Intensiver Austausch mit Kulturexperten

In der ersten Phase der Programmumsetzung wurden in Vor-Ort-Gesprachen
und in moderierten Gruppengesprachen in einem Workshop die Probleme er-
fasst und fiir jede Kultureinrichtung mithilfe fachlicher Beratung durch Kul-
turexperten erste Losungsansatze entwickelt. In weiteren Gruppen- und Bera-
tungsgesprachen mit dem Projektsteuerer (dem Autor dieses Artikels) wurden
Strategien und Hilfsmafnahmen abgestimmt und in Ziel- und Leistungsver-
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einbarungen mit zeitlicher Perspektive auf ihre Umsetzung hin festgehalten.
In allen Kultureinrichtungen wurden Leitungsteams von drei bis fiinf Perso-
nen eingerichtet, die von nun an die Transformationsprozesse vor Ort nach
innen vermitteln und steuern sollen. Das Ziel aller Unterstiitzungs- und Hilfs-
bemiihungen ist es, noch im laufenden Jahr 2016 erkennbare erste neue Ansat-
ze eines gewandelten Selbstbewusstseins und neu formulierter Zielvorstellun-
gen sowie Ansatze neuer Strukturen herbeizufithren. Darauf, dass dies ge-
lingt, gibt es begriindete Hoffnung, weil in mehreren Kultureinrichtungen
schon nach den ersten Beratungsgesprachen tatkraftige Verinderungen vor-
genommen wurden. So wurden bereits in einem Drittel der geforderten Kul-
tureinrichtungen konkrete Veranderungen vorgenommen, welche die Lei-
tungs- und Mitarbeiterstruktur, die Erh6hung managerieller Kompetenz und
die Unterstiitzung durch Kommunen betreffen. In einigen Kultureinrichtun-
gen gelang die Neuwahl und Verjiingung von Vorstanden, die Einsetzung von
KulturmanagerInnen, u.a. auch als GeschaftsfiihrerInnen bzw. Geschaftsstel-
lenleiterInnen mit finanzieller Unterstiitzung aus dem Forderprogramm oder
die Entwicklung angemessener Rechtsformen. Es wurden Internetauftritte
qualifiziert, Konzepte fiir programmatische Neuausrichtung und neue Be-
triebsstrukturen erarbeitet und neue Formen einer kommunikativen internen
Zusammenarbeit aufgenommen. Alle Einrichtungen nehmen an Fortbil-
dungsmafinahmen des Kulturbiiros der rheinland-pfalzischen LAG Soziokultur
in Koblenz-Lahnstein zu Themen des Kulturmanagements und des Change-
managements teil, Wichtige Impulse zur Veranderung geben die regelmafi-
gen etwa vierteljahrlichen Gesprichsrunden von Leitung und Mitarbeitern
bzw. Mitgliedern in den Einrichtungen, die von in der Kulturarbeit erfahrenen
Personen moderiert werden, sowie Workshops aller Teilnehmer zum Aus-
tausch iiber den Fortgang der Entwicklung im halbjahrlichen Rhythmus. Ein-
bezogen werden regelmaRig Kulturexperten wie Georg Halupczok (Braun-
schweig) und Jorg Siewert (Hannover) als erfahrene Kulturmanager, Kulturpo-
litiker und Kenner der soziokulturellen Szene, Ulrike Blumenreich (Bonn) von
der Kulturpolitischen Gesellschaft und der Autor selbst, die sich auch zwi-
schendurch immer wieder vor Ort beratend und begleitend aktiv einbringen.
Weitere Unterstiitzung, in Form von Analysen der einzelnen Kulturbetriebe,
bei der Entwicklung von Marketingkonzepten, in Prozessen der Leitbildent-
wicklung und bei Besucherbefragungen, leisten wissenschaftliche Mitarbeiter
und Studierende der Universitit Koblenz-Landau, die diese Aufgaben in Form
konkreter praktischer Arbeiten im Rahmen ihres Studiums, ihrer Masterarbeit
oder als wissenschaftliche Hilfskrifte erbringen. Die relevanten Themen des
Changemanagements, seine Wirkungen, Erfolge oder Misserfolge werden
schlieflich laufend in Seminaren und Projektgruppen vorgestellt, erarbeitet,
reflektiert, hinterfragt und neu formuliert.

Herausforderungen fiir die Zukunft wahrnehmen

Um allerdings die erreichten Transformationen evaluativ und wissenschaft-
lich fundiert zu erfassen, bedarf es eines umfassenderen Blicks iiber einen
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langeren Zeitraum als das laufende Jahr 2016. Schon in der Anfangsphase
wurde deutlich, dass in allen teilnehmenden Kultureinrichtungen grof3er
Bedarf nach einem besseren Verstandnis der Nachfrageseite besteht und da-
nach, das eigene kulturelle Handeln mit nachhaltiger Wirkung auf die sich
wandelnde Gesellschaft und auf das sich verindernde Kulturpublikum aus-
zurichten. Die bereits begonnenen strukturellen Veranderungen und die er-
kennbaren weiteren Bediirfnisse verlangen danach, dass in diesem Forder-
projekt nicht nur kleine Losungen fiir die diversen Einzelprobleme gefunden,
sondern Modelllosungen - etwa fiir Kulturarbeit in der urbanen und lindli-
chen Freien Szene - entwickelt werden, die auf einen dauerhaften Wandel in
Struktur und Programmatik zielen und auch auf andere Einrichtungen iiber-
tragbar sind. Nach dem bisherigen modellhaften Verlauf des Forderpro-
gramms zeigt sich, dass die im Grundkonzept vorgesehenen Module des Gen-
erationenwechsels, des Strukturwandels, des Wissensmanagements, der An-
regung zu mehr zivilgesellschaftlichem Engagement und der Erneuerung des
Programmangebots nur dann zu einem erfolgreichen Abschluss gebracht
werden konnen, wenn sie iiber Zeitraume umgesetzt werden, die der Natur
der Sache entsprechen und nachhaltigen Wandel ermoglichen. Ziel ist es
hierbei, die bereits vielversprechenden Transformationsprozesse zu einem
erfolgreichen und fiir die Einrichtungen mit tiefgreifenden Verinderungen
und Neuausrichtungen verbundenen Abschluss zu bringen.
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