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Einleitung

Die Steuerung von Verdnderungsprozessen ist in Kulturein-
richtungen aller Sparten bereits zur Daueraufgabe gewor-
den. In vielen Einrichtungen besteht Erneuerungsbedarf
sowohl inhaltlich wie auch strukturell. Das Foérderpro-
gramm sozioK_change hat als Pilotprojekt mit dem Fokus
auf die Soziokultur 15 Kultureinrichtungen bei ihren Ver-
dnderungsprozessen begleitet. Die gesammelten Erfahrun-
gen, Inhalte und wichtigsten Erkenntnisse sind in der Online-
dokumentation , Soziokultur im Change*“ abrufbar.

Dieses Workbook ,Howto* enthilt — als Auszug aus der Online-
dokumentation — gebiindelt die Leitfiden zu den relevan-
testen Themen im Change Prozess sowie kulturpolitische
Reflexionen und die Auswertung des Forderprogramms
sozioK_change. Die Erkenntnisse der Kultureinrichtungen
sind wiederum in Interviews und Texten auf der Website zu
finden. Die hier gebiindelten Howto-Anleitungen sind
gemacht fiir Praktiker*innen, die sich in Change Prozesse
begeben und Hilfestellungen benétigen genauso wie fir
Wissenschaftler*innen, die einen Uberblick iiber die aktu-
ellen Herausforderungen und Losungsansitze in Change
Prozessen suchen. Die Auswertung des Forderprogramms
sozioK_change gibt dariiber hinaus fiir Kulturpolitik und
Verwaltung auf kommunaler, regionaler und Bundesebene
einen Uberblick iiber die Herausforderungen der Férderung
von Change Prozessen sowie eine Reflexion der Bausteine
des Forderprogramms.

Das Workbook ,Howto“ ist in drei Kapitel unterteilt. Im ers-
ten Kapitel werden die relevanten Themen der Kultureinrich-
tungen in Form von Leitfiden verhandelt. Der erste Artikel
befasst sich mit dem Verlauf von Change Prozessen im All-
gemeinen. Jede Einrichtung, die sich in einen Change
Prozess begibt, sollte sich grundlegend mit den Dynamiken
im Change Prozess beschiftigen, um zu verstehen, wie
Prozesse geplant werden und welche Herausforderungen
auf die Beteiligten zukommen.

Viele Kultureinrichtungen sind seit Jahren nicht erneuert
worden und auch das Publikum ist mit der Institution geal-
tert. Daher werden Strategien des Audience Development
und zur Mitgliedergewinnung dringend bendétigt, um ein
jungeres, vielfach auch diverseres Publikum anzusprechen,
neue Zielgruppen zu erschlieRen und das Ehrenamt zu
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stirken. Auch das Corporate Design stammt hiufig noch aus
der Griinderzeit in den 7oer/8oer Jahren. Die Erneuerung
des Corporate Designs geht hdufig mit der Verstindigung
iiber das Social Media Marketing einher. Durch die Digitali-
sierung wird neben Erneuerung des Logos und der Print-
medien besonders der mediale Auftritt und die Nutzung
sozialer Medien sowie die Nutzung von Onlineticketing-
systemen immer notwendiger. Ein Grofteil der Bevolkerung
erwartet inzwischen von den Kultureinrichtungen, dass gut
aufgearbeitete Informationen digital zur Verfligung stehen.
Dazu gehort ein zeitgemdf3er medialer Auftritt, der auch
smartphonekompatibel ist.

In der strukturell unterfinanzierten Soziokultur ist das
Thema Finanzierung ein Dauerbrenner. Die nachhaltigste
aber nicht die einfachste Losung, um die Finanzierung lang-
fristig zu sichern, ist, die Kommune von einer erhohten For-
derung zu iiberzeugen. Mit einem langen Atem und einer
geschickten kommunalen Strategie konnen hier neben
anderen MafRnahmen Erfolge erzielt werden.

Auch die Fragen nach einer angemessenen Rechtsform
werden hdufig gestellt. Durch die Verdnderungen im Ehren-
amt und das enorme Wachstum der soziokulturellen Ein-
richtungen in den letzten Jahren wird die hdufig genutzte
Rechtsform des Vereins in Frage gestellt und nach Alter-
nativen gesucht. Doch nicht nur der demografische Wandel
und die Digitalisierung haben Auswirkungen auf die Kultur-
einrichtungen, sondern auch die anderen Megatrends wie
Nachhaltigkeit, gesellschaftliche Disparititen oder Urbanisie-
rung. Heute schon an die Strategien fiir morgen zu denken,
ist Ziel der Auseinandersetzung mit den Megatrends.

Im zweiten Kapitel befinden sich kulturpolitische Perspektiven
und Diskurse. Zunichst ordnet Prof. Dr. Wolfgang Schneider
die Soziokultur und deren Herausforderungen in die aktuelle
Kulturlandschaft ein und formuliert weiterfithrende notwen-
dige Entwicklungsschritte. Ellen Ahbe vom Bundesverband
der Soziokultur steuert aktuelles Zahlenmaterial und weitere
Hintergrundinformationen zur Situation der Soziokultur bei.
Das Thema ,,Dritte Orte“ in lindlichen Raumen, welches in
aktuellen Debatten stets virulent ist, wird von der Wissen-
schaftlerin Katja Drews ausfiihrlich beleuchtet. Und ,last
but not least® war der Generationenwechsel in der Sozio-
kultur das auslosende Element fiir das Forderprogramm
sozioK_change. Die Beraterin des Landesverbands Soziokul-
tur in Niedersachsen Ingrid Wagemann hat ihre langjdhrige
Erfahrung zum Generationenwechsel in ihrem Artikel zusam-
mengefasst.

www.soziokultur-change.de
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Im dritten Kapitel wird das Forderprogramm sozioK_change
ausgewertet und die einzelnen Forderinstrumente reflek-
tiert. Da Change Prozesse hochkomplex und sensibel sind,
ist auch bei der Forderung eine besonnene Herangehens-
weise gefragt. Die erfreulich hohe Erfolgsquote bei den
Prozessen in den soziokulturellen Einrichtungen zeigt einer-
seits das herausragende Engagement der Triger und anderer-
seits das Funktionieren des Férderprogramms. Es wird fir
andere Forderer ausdriicklich zur Nachahmung empfohlen.

Die hier skizzierten Themen zeigen bereits, wie vielfaltig
und komplex Change Prozesse sind. Die Erfahrungen und
Ergebnisse der Akteure sind hochst unterschiedlich und die
Herangehensweisen individuell. Es gibt nicht den EINEN
Weg, es gibt keine Patentrezepte, sondern nur individuelle
Losungen und Herangehensweisen. Allerdings ist ein Grund-
wissen hilfreich. Daher haben wir Thnen einen bunten Straufl
an Informationen zusammengestellt.

Viel SpaRR beim Stébern!

Daniela Kof3
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Der rasante Wandel der Gesellschaft stellt auch Kulturein-
richtungen vor neue Herausforderungen und erfordert zeit-
gemdlle Antworten auf die dringenden Fragen in Bezug
auf das Selbstverstindnis, das Aufgabenspektrum und die
Programmatik. Vor diesen Herausforderungen, die mit der
Digitalisierung und dem demografischen Wandel einherge-
hen, stehen nicht nur soziokulturelle Zentren sondern auch
Einrichtungen der Kulturellen Bildung wie Jugendkunst- und
Musikschulen ebenso wie Theater und Kulturvereine, Museen
und Bibliotheken. Das Change Management bietet die Chance,
mit der Unterstiitzung von Berater*innen neue Visionen und
Strukturen zu entwickeln und Mitarbeiter*innen, Besucher*in-
nen und Forderer gleichermalRen davon zu tiberzeugen. Ziel
ist mit Hilfe der Organisationsentwicklung Probleme zu benen-
nen und Losungsstrategien zu entwickeln und umzusetzen.

Notwendigkeit
Transformation

Gegenwartig steht vielerorts ein Generationenwechsel un-
mittelbar bevor oder wurde bereits vollzogen. Genauso wie
die erste Generation der Griinder*innen das Image und die
Inhalte einer Einrichtung bestimmt haben, muss heute
geschaut werden, was zeitgemiRR ist. Wo bedarf es einer
Anpassung an die Digitalisierung oder die Hinwendung zu
neuen Zielgruppen? Wieviel Social Media Marketing ist not-
wendig und wie gestaltet sich das Verhdltnis von Haupt- und
Ehrenamt heute? Das sind i.d.R. die Themen, mit denen
Kulturinstitutionen in einen Change Prozess starten. Aller-
dings tauchen im Prozess hiufig neue Fragen auf, die bisher
nicht thematisiert wurden. Dazu zihlen die Uberpriifung des
eigenen Selbstverstindnisses sowie der Struktur des Hauses,
die Klirung der Zustidndigkeiten und Fragen der Teament-
wicklung. Bevor etwas inhaltlich Neues entwickelt werden
kann, besteht erfahrungsgemif die Notwendigkeit das Fun-
dament einer Institution zu stabilisieren und eine gemein-
same Vision zu entwickeln. Das Fundament sind die Mitarbei-
ter*innen mit ihren Vorstellungen und Wiinschen sowie die
Beziehungen und die Kommunikation im Team.

Definition
Change
Change Management bedeutet das planvolle Manage-
ment von Strategieprozessen und die nachhaltige und wirkungs-
volle Umsetzung ihrer Ergebnisse in der Organisation.

Notwendige Verdnderungen sollen durch den Einsatz von
Change Management besser planbar und damit erfolgreicher
zu realisieren sein. Das Spektrum der Verdnderungsinhalte
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reicht von der strategischen Ausrichtung bis hin zur Durch-
fiihrung von MaRRnahmen zur PersOnlichkeitsentwicklung
der Mitarbeiter*inen. Anfangs definiert die Institution ihre
Probleme und die daraus resultierenden Ziele, entwickelt
Visionen und Losungsstrategien und setzt diese anhand eines
definierten ,Fahrplanes“ um. Verinderungsmanagement zielt
auf planmaéfige, mittel- bis langfristig wirksame Veranderun-
gen von Verhaltensmustern und Fahigkeiten mit dem Ziel
einer Optimierung von Prozessen und Kommunikationsstruk-
turen. Es ist ein dauerhaftes und planmalliges Vorgehen, bei
dem die Ziele und Strategien regelmafig tiberpriift werden,
Umwege, Abzweigungen oder neue Wege dazu kommen kon-
nen und flexibel auf Bedarfe reagiert wird.

8 Stufen rur
erfolgreiche\far3nderu ng

Der Harvard-Professor und Buchautor John P. Kotter hat in
den 199o0er Jahren Verdnderungsprojekte untersucht und
beschreibt in seinem 8-Stufen-Modell eine Vorgehensweise
fiir Verdnderungen in Organisationen. Dabei entwickelt er
das drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin (Unfreezing, Chang-
ing, Refreezing) weiter. Es gibt noch andere Modelle, die im
Kern identisch, jedoch unterschiedlich komplex sind. Hier
soll nur auf das Modell von Kotter eingegangen werden.
Laut Kotter scheitern mehr als die Hilfte der Verinderungs-
prozesse in Unternehmen noch in der Anfangsphase. Seiner
Theorie folgend muss ein Verdnderungsprozess folgende
Stufen durchlaufen, damit dieser erfolgreich ist:

WANDEL IN DER
UNTERNEHMENSKULTUR VERANKEI

EINFUHRUNG NEUER
VERHALTENSWEISEN

\
o
~ Die Vision des
@\\ ‘Wandels kommunizieren
-
W Vision & Strategie entwickeln

Eine Fiihrungskoalition
] aufbauen
¢ Ein Gefithl der 8-STUFEN-MODELL

\“ Dringlichkeit erzeugen DES CHANGE MANAGEMENTS
— NACH KOTTER

AUFTAUEN DES
VERHARTETEN
STATUS QUO

WDGTETENSIEFETEEE Wer den Status quo durchbrechen
und die Kulturinstitution verindern mochte, muss allen

betroffenen Personen klar machen, wie dringlich der ange-
strebte Wandel ist. Die Dringlichkeit kann u.a. aus der Frage

www.soziokultur-change.de
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abgeleitet werden, welche Szenarien eintreten konnen, wenn
keine Verdnderung vollzogen wird. Die Dringlichkeit muss
stark und allen Mitarbeiter*innen bewusst sein, damit der
folgende Prozess auch funktionieren kann.

PR AN TNITEECENEERETTETENE Der Leitung kommt die

Aufgabe zu, das Change Projekt von Anfang an zu unterstiit-
zen und ein mit der Umsetzung beauftragtes Team zusam-
menzustellen. Das Fiihrungsteam sollte aus verschiedenen
Abteilungen stammen und tber verschiedene Kompetenzen
verfiigen. Ein Change Prozess muss von allen wichtigen

‘ Entscheidungstriager*innen gewollt und unterstiitzt werden.
Nur wenn die Leitungsebene geschlossen hinter dem Ver-
anderungsprozess steht, kann ausreichend Kraft fiir die Ver-
dnderungen entfaltet werden.

WA A Uber den Nachweis der Dringlich-
keit zum Handeln hinaus, miissen eine Vision und eine
Strategie fiir die Umsetzung des Wandels entwickelt
werden. Eine gute Vision hilft dabei, natiirlichen Wider-
stand zu tiberwinden und das zu tun, was notwendig ist und
was auf alle motivierend wirkt. Vision und Strategien
sollten greifbar, verstdndlich und inspirierend sein.

TEDIEREIN G AR In der letzten der vier unter

dem Oberbegriff ,,Auftauen des verhidrteten Status quo“ zusam-
mengefassten Stufen gilt es, den Wandel in das Unterneh-
men hinein zu kommunizieren. Wer Veranderung will, muss
rechtzeitig mitteilen, warum, durch wen und wie das erfol-
gen soll. Somit miissen alle zur Verfiigung stehenden Kanéle
(Workshops, Meetings, Leitfiaden, Mailings oder Informations-
veranstaltungen) genutzt werden, um den Wandel zu kom-
munizieren.

‘ 5. Mitarbeiter*innen auf breiter Basis befihigen: R\/S¥atl!
Wandel im Unternehmen herbeifithren will, méchte laut
Kotter ,neue Verhaltensweisen einfithren®. Dies ist die Uber-
schrift der Schritte fiinf bis sieben. Ungilinstige Organisa-
tionsstrukturen, Arbeitsabldufe und Routinen sollen abgebaut
und den Mitarbeiter*innen Platz fiir Eigenverantwortung
eingerdumt werden. Die Mitarbeiter*innen werden den
Wandel allerdings nur mittragen, wenn sie auch fachlich
dazu in der Lage sind. Daher miissen durch Fortbildungen
oder Workshops die Mitarbeiter*innen fiir die neuen Auf-
gaben qualifiziert werden. Hinzukommen Widerstdnde und
Hindernisse, die hadufig Teil jedes Verdnderungsprozesses sind
und in vielen sicht- und unsichtbaren Formen auftreten.
Wichtig ist, die Hindernisse ernst zu nehmen und zu
wiirdigen und mit Entschiedenheit aus dem Weg zu raumen.
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A EIE R EEEHE RN Gesorgt werden sollte fiir ,,Quick-

wins®, also schnelle, im Arbeitsalltag sichtbare Ergebnisse.
Nachdem die Entscheidungen moglichst im Team erarbeitet
wurden, sollten sie innerhalb eines bestimmten Zeitfensters
im Betrieb implementiert werden. Bei erfolgreichen Verdnde-
rungsprozessen werden die Fortschritte fiir die Beteiligten
relativ schnell erlebbar. Ist die Zeitdauer zu lang, bleibt der
Prozess zu abstrakt und die Unterstiitzung der Mitarbei-
ter*innen versandet. Nichts ist frustrierender, als wenn das
Team das Gefiihl bekommt, die Dinge, die im Change Prozess
bearbeitet worden sind, kommen nicht voran.

7. Erfolge konsolidieren und weitere Veranderungen einleiten:

Tiefgreifende Verinderungen nehmen viel Zeit in Anspruch.
Nach jedem erreichten Ziel sollte dieses evaluiert werden
und ggf. neue Ziele definiert werden, um einen steten Ver-
dnderungsprozess sicherzustellen. In dieser Stufe bietet sich
auch die Chance, den Prozess mit neuen Projekten und

Themen wieder zu beleben.

R T e O A O EE T  E 3 Erst wenn erreichte

Ziele fest in der Unternehmenskultur verankert sind, kann
laut Kotter von einem erfolgreichen Change Management-
Prozess gesprochen werden.

IEA Trotz der Vielzahl von Ansitzen der verschiedenen
Change Management Modelle besteht grundsatzlich Einig-
keit dartiber, dass bestimmte Faktoren als Fundament fiir alle
erfolgreichen Verdnderungsprozesse gelten. Dazu gehoren:
m Eine gute Kommunikation mit dem Team.
m Eine prizise Visions-, Strategie- und Zielentwicklung.
m Die frithzeitige und ganzheitliche Beteiligung des Teams.
m Hohe Motivation, Befdhigung und Qualifizierung fiir
die Verdnderungen von Seiten der Fiihrungsebene und
der Mitarbeiter*innen.

‘Unterstutzung
durch eine/n Berater*in

Veranderungsprozesse benotigen Zeit und dauern i.d.R. ein
oder mehrere Jahre. Es ist nicht zwingend notwendig, aber
sehr hilfreich, den Prozess von mindestens einem/r kompe-
tenten Berater*in begleiten zu lassen.

IRETEENH . Coaching ist eine gleichberechtigte, partnerschaft-
liche Zusammenarbeit eines Prozessberaters mit einem Klienten. Der
Klient beauftragt den Berater*in, ihm behilflich zu sein: bei einer
Standortbestimmung, der Scharfung von Zielen oder Visionen sowie
beim Entwickeln von Problemldsungs- und Umsetzungsstrategien.”

www.soziokultur-change.de
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Es ist von groRter Bedeutung eine/n qualifizierte/n Berater*in zu
finden, der/die den Anforderungen gerecht wird und die Fiden
in der Hand halt. Nur wenn ,,die Chemie stimmt®, kann das Ver-
hiltnis tiber einen Zeitraum von mehreren Jahren vertrauens-
voll und konstruktiv gestaltet werden. Es gibt allerdings massive
Unterschiede in der Qualifikation, dem Selbstverstindnis und
den Arbeitsmethoden der Berater*innen. Hier hilft genaues
Hinschauen und Ausloten, wer zu den eigenen Bedarfen passt.

Wichtig ist ein ganzheitlicher Beratungsprozess, der neben
der Fachberatung auch Prozessberatung, systemische Orga-
nisationsentwicklung, Teamentwicklung, Supervision, Media-
tion, Fiihrungskrifteentwicklung, Controlling usw. beinhalten.
Es stellt sich bei jedem Prozess heraus: Wenn in den Einrich-
tungen Change Management ernsthaft angegangen wird,
dann ziehen diese Change Prozesse grundsdtzlich auch
Team- und Fihrungskrifteentwicklung nach sich. Oder
umgekehrt: In den meisten Fillen scheitern Change
Prozesse am eigenen Team oder an der eigenen Fihrungs-
kraft. Die Anforderungen an eine/n Berater*in sind sehr
komplex und von einer Person hdufig nicht leistbar. Daher
bendtigt man fiir die unterschiedlichen Themenbereiche
mehrere Berater*innen bzw. zusitzliche Schulungen.

Mit Hilfe der Berater*innen werden die Probleme benannt,
die Ziele definiert und die Strategie und der dazugehorige
Zeitplan entwickelt. Inhalt und Tempo bestimmt die Kultur-
institution selbst. Der/die Berater*in unterstiitzen und struk-
turieren den Prozess, geben Anregungen und Hilfestellun-
gen, aber die Entscheidungen werden im Betrieb getroffen,
umgesetzt und verantwortet. Am Ende des Prozesses sollte
anhand der selbstgesteckten Ziele tiberpriift werden, welche
Vorhaben erfolgreich erarbeitet wurden, was an neuen
‘ Herausforderungen hinzukam bzw. was verloren ging.

Vision und
Leitbildentwicklung

Es lohnt sich, Energie in die Erarbeitung einer inspirieren-
den Zukunftsvision zu investieren. Bereits das gemeinsame
Erschaffen der Vision bringt ersten Nutzen: Eine starke
Zukunftsgemeinschaft entsteht, die weil3, wofiir sie steht
und wohin die Reise geht.

Die Vision als Kraftquelle im Change

,Eine Vision ist die Vorstellung davon, wie ein Unternehmen
in Zukunft aussehen soll. Sie beschreibt langfristig gesehen
den Sinn eines Unternehmens und gibt die Richtung der
Unternehmensentwicklung vor®. (Vgl. Hungenberg 2014)
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Ein positiv verankertes Zukunftsbild mobilisiert neue Krifte
im Team, gibt Orientierung und hilft Ressourcen zu erschlie-
Ren. Nur wenn alle Mitarbeiter*innen ein gemeinsames Ziel
bzw. eine gemeinsame Vision haben, kann diese auch erreicht
werden. Die Vision sollte daher realistisch formuliert werden
und moglichst die Fantasie aller Beteiligten befliigeln. Eine
Vision kann man vor dem inneren Auge sehen und sie ent-
faltet Strahlkraft. Sie muss einerseits in der Lage sein, Menschen
zu begeistern und andererseits handelt es sich um den ,,roten
Faden®, der sich durch alle Aktivitaten der Kulturinstitution
zieht.

Leitbild: Alle in einem Boot!

Ziel eines Leitbildes ist die Entwicklung einer einheitlichen
Identitat und die Ausrichtung aller vorhandenen Bereiche
einer Organisation (Geschéftsstelle, Gremien, Ehrenamtliche
etc.) auf die gemeinsame Zielsetzung. Ein Leitbild fasst die
Vision, die Mission und die Ziele der Einrichtung zusam-
men. Es ist auch Ausgangspunkt fiir einen Change Prozess,
um alle Beteiligten mit ,,ins Boot“ zu bekommen, sich neu
aufzustellen und die Zukunft gemeinsam zu gestalten. Daher
sind die Beteiligung aller relevanten Mitarbeiter*innen und
die gemeinsame Entwicklung des Leitbildes von grofter
Bedeutung. Das Leitbild soll nach aulRen informieren und
nach innen Orientierung geben.

Ein gutes Leitbild beantwortet die Fragen:
Wofiir stehen wir?

Was machen wir?

Wie und warum machen wir es?

So einfach und selbstverstdandlich sich diese Fragen erst ein-
mal anhoren, so schwierig ist die Einigung aller Fiihrungs-
personen auf eine Antwort. Bereits innerhalb eines Teams,
besonders aber zwischen ehrenamtlichem Vorstand und der
Geschiftsstelle, weichen die Antworten hiufig eklatant von-
einander ab. Ist eine Kultureinrichtung z. B. nur Veranstalter
oder auch Dienstleister und Servicestelle? Wird nach qualita-
tiven, quantitativen, nachhaltigen oder sozialen Maf3stiben
entschieden? Ist man offen fiir alle oder will man nur ein
gezieltes Publikum erreichen? Gilt die Vision auch fiir alle
Mitarbeiter*innen? Wo soll die Institution in zehn Jahren
stehen? Aus den Antworten ldsst sich ein allgemeingiltiges
Leitbild formulieren, welches im Arbeitsalltag als Leitsystem
dienen soll. Es gibt Halt und Orientierung, tragt zur Geschlos-
senheit bei und dient als Entscheidungshilfe.

www.soziokultur-change.de
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Im Zuge der Leitbildentwicklung werden die unterschied-
lichen Sichtweisen im Team deutlich. Diese Auseinanderset-
zungen sind notwendig, damit letztendlich alle eine gemein-
same Vorstellung von der Zukunft haben. Die Leitbildent-
wicklung bringt einerseits hdufig die gewtiinschte Orientie-
rung und Einigkeit, kann andererseits auch zu Verwerfun-
gen und Kiindigungen fiihren. Dies geschieht, wenn der Dis-
sens zu grof ist und die neue Ausrichtung von einigen im
Team nicht mitgetragen werden kann. Die entsprechenden
Mitarbeiter*innen verabschieden sich und die freien Stellen
werden neu besetzt. Mit solchen Konsequenzen muss in Ver-
anderungsprozessen zumindest gerechnet werden.

Ein Leitbild sollte langfristig gelten und braucht nach der

prazisen Formulierung nachhaltige Implementierung in den .
Betrieb, damit es gelebter Alltag wird und nicht nur ein ,,Sttick

Papier” bleibt. Die Erfahrungswerte zeigen, dass die Entwick-

lung des Leitbildes von den meisten Mitarbeiter*innen mit

grofRer Begeisterung vorangetrieben wird, allerdings die

Umsetzung und weitere Reflexion des eigenen Handelns

schnell wieder vernachlissigt werden. Eine Moglichkeit, das

Leitbild immer wieder zu thematisieren, ist zum Beispiel, es

zum integralen Bestandteil von Feedbackgesprichen oder ‘
Meetings zu machen. In diesem Rahmen kann geklart wer-

den, inwiefern die Inhalte des Leitbildes bereits gelebte

Realitdt sind und wo noch nachgesteuert werden muss.

DerSta’g tsa_Quo:
Ynsktuton MoOMentan?

’ Bewdhrt hat sich im Bezug auf den gesamten Change Prozess ‘
ein mindestens dreiteiliger Strategieprozess bestehend aus
der Definition einer Vision bzw. eines Leitbildes, einer Ist-
Analyse unter Anwendung von SWOT- und Stakeholder-
analyse und die anschliefende Entwicklung von Strategie-
mafdnahmen und deren Umsetzung.

SWOT - Eine Stdrken-Schwdchen-Chancen-Risiken-Analyse

Die SWOT-Analyse ist eine gingige Methode zur Positions-
bestimmung. Dabei steht die Abkiirzung SWOT fiir die eng-
lischen Begriffe Strengths (Stirken), Weaknesses (Schwichen),
Opportunities (Chancen) und Threats (Bedrohungen). Der
wichtigste Zweck der SWOT-Analyse ist eine moglichst rea-
listische und zuverlédssige Einschdtzung der Ausgangslage zu
bekommen. Sie soll dazu beitragen, die Strategie der Insti-
tution festzulegen, die Ressourcen und Budgets richtig einzu-
setzen, Projekte anzustofen und MaRnahmen zu ergreifen.
Geschaut wird auf das interne und externe Umfeld der
Institution. Zum internen Umfeld zdhlen die individuellen
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Stirken und Schwichen der Kultureinrichtungen wie zum
Beispiel Finanzen, Personal, Image, Erfahrung, Kundenbin-
dung, Programmatik und Mitarbeiterzufriedenheit. Zum
externen Umfeld gehoren Trends und Veridnderungen im
politischen (Regierungswechsel), kulturellen (Generationen-
wandel), rechtlichen (Arbeitsrecht und Datenschutz) und
technologischen (Digitalisierung) Umfeld. Hinzu kommen Son-
dereinfliisse wie verdnderte Rahmenbedingungen z.B. durch
neue Konkurrenten im direkten Umfeld.

Aus den Antworten, die geclustert und priorisiert werden,
ergeben sich bereits erste Handlungsoptionen.

Das Kernproblem der SWOT-Analyse liegt hdufig darin, die
Chancen, Risiken, Stirken und Schwichen zu erkennen und
ehrlich zu benennen. Viele Kultureinrichtungen und Mit-
arbeiter*innen wollen drohende Gefahren wie Publikums-
schwund oder drohende Insolvenz etc. nicht wahrhaben und
sperren sich gegen notwendige Verdnderungen. Nach dem
Motto ,Das haben wir schon immer so gemacht“ oder ,Das
haben wir doch ldngst schon alles ausprobiert” werden auf-
kommende Ideen sofort im Keim erstickt.

Umfeldanalyse — Stakeholderanalyse

Das Ziel einer Stakeholderanalyse besteht in der systema-
tischen Ermittlung aller fiir die Kulturinstitution relevan-
ten Akteure wie Zuschauer*innen, Forderer*innen, Kiinstle-
r*innen, Zulieferer*innen oder Konkurrent*innen und deren
Bewertung. Diese Personen sind sogenannte Stakeholder,
also Interessentriager. Mit der Stakeholderanalyse werden
potenzielle Barrieren und mogliche Behinderungen durch
Personen oder Institutionen ermittelt. Es geht nicht darum, es
allen Akteur*innen recht zu machen, sondern Stakeholder mit
hohem Konfliktpotenzial zu identifizieren, sie in die Risiko-
planung mit einzubeziehen, frithzeitig Gegenmafnahmen zu
planen und die Kommunikationspolitik stakeholderspezi-
fisch zu gestalten.

Strategie: vom IST zum SOLL

Die Stakeholder- und SWOT-Analyse oder die Leitbildent-
wicklung beinhalten noch keine Strategieplanung. Sie
beschreiben nur bestehende Zustidnde oder zeigen auf, wel-
che Entwicklungen oder Ereignisse in der Zukunft méglich
sind. Die Handlungsoptionen werden auf Grundlage der
Analysen und Antworten entwickelt. Im Rahmen der Strate-
gieplanung werden daraus Aktionen und MafRnahmen abge-
leitet, entwickelt und beschrieben, die anschlieRend umge-
setzt werden sollen. Es hat sich bewdhrt, die Mallnahmen
moglichst detailliert auszuarbeiten, genau zu terminieren
sowie Zustandigkeiten klar zu benennen.

www.soziokultur-change.de
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Gemeinsam mit den Berater*innen werden die Probleme,
MaRnahmen und Ziele besprochen sowie ein Zeitplan fest-
gelegt und die entsprechenden Kosten kalkuliert. Diese Form
der Analyse und Klirung der anstehenden Fragestellungen
in Form von Strategietagungen oder Zukunftswerkstdtten
hat sich in der Praxis bewdhrt.

Gelingensbedingungen fir

Change Prozesse

Gibt es klare
Zustandigkeiten?

Es gibt vier wesentliche Eckpunkte, die zum Gelingen der
Prozesse beitragen:
1. Welche Probleme gibt es? Sind diese ausreichend formu-
liert und fiir alle klar? Gibt es ein Ranking, in welcher zeit-
lichen Reihenfolge was bearbeitet werden soll? Auch hier
gilt: Nicht zu viele Baustellen gleichzeitig aufmachen,
sondern realistisch einschdtzen, was in welchem Zeitraum
leistbar ist.

2. Gibt es klare Zustindigkeiten? Wer ist fiir was verantwort-
lich? Wer kontrolliert die Ergebnisse und treibt den Pro-
zess bzw. Teile davon voran? Was geschieht, wenn nichts
geschieht oder Beschliisse nicht umgesetzt werden? Eine
der groRten Schwierigkeiten ist, die erarbeiteten Beschliisse
in den Arbeitsalltag zu implementieren und nicht wieder
in die alten Muster zurtick zu fallen. Daher sollte dieser
Schritt immer wieder tiberpriift werden.

3. Sind alle an Bord? Nur wenn moglichst alle relevanten Per-
sonen und ein Grof3teil des Personals mit einbezogen wer-
den, kann ein Change Prozess gelingen. Minimum sind i.d.R.
die Geschiftsleitung, der Vorstand und die Bereichsleitun-
gen. Gute Change Manager*innen sind sich sehr bewusst,
dass vor allem die Menschen tiberzeugt werden missen,
diesen neuen Weg zu gehen. Neben all den strategischen
Planungen und Implementierungen ist daher der wichtig-
ste Faktor, alle Beteiligten mit auf die Reise zu nehmen,
damit die Neuerungen auch wirklich gelebt werden. Wer

diesen Punkt beherzigt und in guter Kommunikation mit
seinem Team arbeitet, hat schon halb gewonnen.

4 \ ¢
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4. Ist das Ziel spezifisch, messbar, erreichbar und realistisch
formuliert und terminiert? Es reicht z.B. nicht aus, das
Image einer Institution verjiingen zu wollen, sondern es
braucht klare messbare Kriterien, woran dieser Imagewech-
sel erkennbar wird wie z. B. neue Angebote fiir Kinder und
Jugendliche, die Nutzung von Facebook und Instagram
(Clickability) oder der Aufbau von neuen Netzwerken.

Wenn diese vier Bereiche klar definiert sind, sind die grund-
legenden Voraussetzungen fiir einen Change Prozess geschaf-
fen. Entscheidend fiir einen erfolgreichen Prozess ist auf3er-
dem, dass immer wieder selbstkritisch die Phidnomene und
das eigene Handeln reflektiert und analysiert werden und
sich auf die Zielsetzung besonnen und diese moglicherweise
angepasst wird. Eine vielseitige und ehrliche Kommunikation
auf allen Ebenen ist Grundvoraussetzung fiir das Gelingen
eines Prozesses. Nur so konnen Angste, Storungen und Riick-
fille bewiltigt werden. Diese gehoéren zu einem Change
Prozess dazu und zeigen, dass sich Dynamiken entfalten.

Zeit, Zeit,und
nochmals zi:

Es sollte aulerdem gentigend Zeit und Raum eingeplant wer-
den. Ein Change Prozess bendétigt zusitzliche zeitliche Kapazi-
tiaten und ist i.d.R. im normalen Arbeitsalltag nicht abbildbar.
Ansonsten fiihrt die zusidtzliche Belastung schnell zu einer
Uberforderung und somit zu einer Ablehnung des Change
Prozesses. Aus systemischer Perspektive betrachtet haben
soziale Systeme die Tendenz, sich zunehmend zu destabilisie-
ren, wenn die Anforderungen von aufen steigen und es keine
ausreichende Gelegenheit zur Integration des Neuen gibt.

Verlauf von Prozessen
Ups and Downs

Einrichtungen, die sich auf den Weg gemacht haben, um sich
zukunftsfihig aufzustellen, berichten von vielen unvorher-
gesehenen Dingen, welche den Change Prozess begleiten:
Hohen und Tiefen, Fort- und Riickschritte, Stagnation und
Frustration aber auch Gliick und Stolz tiber das Erreichte. Der
Verlauf der Prozesse ist i.d.R. nicht linear. Selbst wenn die
Handlungsstrategien professionell geplant werden, ergeben
sich fortwdhrend neue Herausforderungen, die eine stetige
Anpassung der Strategien erfordern. Diese aufkommenden
prozessimmanenten Themen sollten nicht ignoriert, sondern
vordergriindig bearbeitet werden. Dazu gehoren z. B. die Neu-
besetzung von Stellen oder massive interne oder externe
Widerstdnde.

www.soziokultur-change.de
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STRATEGIE

Emotionen, Angste,
Widerstande; Wut

Nicht jede Verdnderung ist willkommen und wird automa-
tisch von allen befiirwortet. Es gibt die Vorantreiber*innen
und Unterstiitzer*innen aber auch die Skeptiker*innen und
Gegenspieler*innen. Nicht zu unterschitzen sind auch die
emotionalen Reaktionen vieler Beteiligter auf Verinderun-
gen. Sie konnen sich nach Richard K. Streich in sieben Phasen
abspielen: Es beginnt mit Schock und Ablehnung und fiihrt
im besten Fall tiber Einsicht und Akzeptanz zum Auspro-
bieren, zu neuer Erkenntnis und final zur Integration in
den Betrieb. Viele Menschen halten an dem fest, was sie
kennen und reagieren auf Neuerungen mit Angsten oder
zumindest mit Sorgen. Sie haben Angst um ihren Status, ihre
Freirdume, ihre Sicherheit oder liebgewonnene Aufgaben.
Werden diese Angste nicht kommuniziert und kanalisiert,
so konnen daraus Verweigerungshaltungen und Widerstinde
resultieren, die den gesamten Prozess ernsthaft gefdhrden.
Diese Sorgen des Teams in Bezug auf die Veranderungen
moglichst frihzeitig wahrzunehmen, sensibel zu themati-
sieren und ernst zu nehmen, gehort zu den schwierigen Auf-
gaben in Change Prozessen.

Mitarbeiter*i d
PHASEN DER e

o Veridnderung konfrontiert
VERANDERUNG S
c
SCHOCR

KOMFORTZONE

Mitarbeiter‘innen (@ ‘:;
{ibernehmen neue

Verhaltensweisen

vollstandig in ihren

Alltag INTEGRATION ABLEHNUNG

Mitarbeiter*innen
reagieren ablehnend
auf die Veranderung

1, EMOTIONALER ~
“@:= " VERLAUF *'

Mitarbeiter*innen EQRENNTNIS

erkennen, dass die
Veranderung auch
etwas Gutes hat

Mitarbeiter*innen
sehen ein, dass der
‘Wandel
unvermeidbar ist

EINSICHT

AKZEPTANZ

AUSTESTEN

Mitarbeiter*innen lernen Mitarbeiter*innen beginnen
mit der neuen Situation die Veranderung emotional
umzugehen anzunehmen
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Konflli)kte, Missversténdnisse,Teall\;lbd_ pamihksil len
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Das Eisbergmodell

Ein Modell zum Darstellen der Unternehmenskultur ist das
sogenannte Eisbergmodell, das erstmalig von Freud einge-
fiihrt wurde und von Paul Watzlawick und Edgar Schein u.a.
weiterentwickelt wurde. Es entscheidet explizit zwischen den
sichtbaren und den nicht-sichtbaren Elementen einer Unter-
nehmenskultur. Zu den sichtbaren Elementen gehoren Riume,
Kleidung und die gesamte Kommunikation, aber auch die
offensichtlichsten Hindernisse fiir Anderungen wie Kosten,
Qualitdt und Zeit, die nur die Spitze des Eisbergs darstellen.
Die einflussreicheren Barrieren liegen hdufig darunter. Diese
nicht-sichtbaren Elemente sind die eigentlich wichtigen, da
sie das Verhalten der Menschen bestimmen. Hierzu gehoren
Gefiihle, Wertevorstellungen, Uberzeugungen, Macht und Poli-
tik und die Grundbediirfnisse wie z. B. Sicherheit. Auch das
gelebte Leitbild der Einrichtung gehort dazu: Wofiir steht die .
Institution, wie geht sie mit den Kiinstler*innen und Besuche-
r'innen um, ist sie Veranstalter oder Dienstleister, wie kom-
merziell sind die Angebote, nach welchen Kriterien wird
entschieden etc.

NACHHALTIGE
VERANDERUNGEN FINDEN
UNTER DER OBERFLACHE STATT

Was fiir uns sichtbar ist, und
worauf wir uns
normalerweise fokussieren.

Was wir kaum wahrnehmen
und daher zu wenig
beachten.

LLTE UND NICHT ERFULLTE
BEDURFNISSE

Von einem Eisberg sind nur zehn bis zwanzig Prozent tatsich-
lich sichtbar. Der viel grofRere und bedeutendere Teil eines
Eisbergs befindet sich unterhalb der Wasseroberfliche. Je nach
Art der Verdnderung miissen die emotionalen und unbewuss-
ten Aspekte eines Verdnderungsprozesses mehr oder auch
weniger betrachtet werden. Es ist immer die Frage, ob sich
nur oberflichliche Themen dndern oder ob Werte und Denk-
weisen angepasst werden miissen. Entsprechend sind auch

www.soziokultur-change.de 1.1 _ 13
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Losungen von Konflikten mit Hilfe des Eisbergmodells mog-
lich, indem untersucht wird, was dem Konflikt eigentlich
zugrunde liegt. Mit Konflikten ist es wie mit Eisbergen: Nur
ein kleiner Teil der Ursache ist sichtbar.

[EEf Komplexe Veranderungen zeichnen sich besonders dadurch
aus, dass sie voller ungeplanter Uberraschungen sind, sie keinem
vorhersagbaren Muster folgen und sich keine Routinen ergeben.
Haufig werden die Herausforderungen, die persénlichen Dyna-
miken sowie der Zeiteinsatz unterschatzt.

‘ Anfangs werden die Ziele sehr hochgesteckt und alle mochten
schnell hervorragende Ergebnisse erzielen, um dann im Prozess zu
lernen, dass Veranderungen viel mehr Zeit brauchen als erwartet
und Einzelne im Team schnell Gberfordert sind. Sind die Hohen
und Tiefen jedoch gemeistert und die neuen Routinen etabliert,
so steht die Kulturinstitution auf einem stabilen Fundament, das
Team halt zusammen und ist fit fir die Zukunft.

. Dann kdnnen die nachsten Herausforderungen ruhig kommen!

[OTFAJETLEVEH Daniela Ko

Daniela KoR ist als Kulturwissenschaftlerin M.A. seit 2010
bei der Stiftung Niedersachsen titig und verantwortlich fiir
den Forderbereich Theater und Soziokultur. In ihrer Arbeit
berit sie zahlreiche Akteure und konzipiert und betreut inno-
vative Forderprogramme. Dazu gehoren sozioK_change, ein
Programm, das Transformationsprozesse in der Soziokultur
begleitet und auch das Festival Freier Theater ,,Best OFF“, das
unter ihrer Leitung alle zwei Jahre die besten Inszenierun-
gen der niedersdchsischen Szene zeigt. Neben zahlreichen
Vortrigen und Artikeln wurde 2015 unter ihrer Federfiih-
rung das Handbuch Soziokultur und 2017 in Zusammenarbeit
mit Prof. Wolfgang Schneider und Beate Kegler die Publika-
tion tiber Entwicklungen in lindlichen Raumen Vital Village

‘ veroffentlicht. Sie ist Mitglied in diversen Jurys und unter-
richtet zu den Themen Kulturfinanzierung und Change
Prozesse.
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Angesichts der Pluralisierung und Verdnderung kultureller
Interessen in der Gesellschaft, u.a. durch Globalisierung, Migra-
tion und Digitalisierung, sind nicht nur die klassischen
,Hoch‘-Kultureinrichtungen, sondern auch die Soziokultu-
rellen Zentren herausgefordert, ihre eingespielten Arbeits-
weisen, Rahmungen und Programme daraufhin zu befragen,
inwiefern sie aktuellen Vorstellungen und Bediirfnissen ent-
sprechen und an welchen Stellen Verdnderungen notwendig

sind, um die Einrichtungen zukunftsfahig zu machen.

Welchen Beitrag kann Audience Development leisten,

1.1_02

um soziokulturelle Einrichtungen dabei zu unterstiitzen?

Audience Development ist ein im angloamerikanischen
Kontext entwickelter strategischer Ansatz fiir Kulturein-
richtungen, um vorhandenes Publikum zu binden und
neues Publikum zu gewinnen sowie kulturelle Angebote fiir
bislang nicht kunstaffine Bevolkerungsgruppen attraktiv
und relevant zu machen. Das Besondere ist die Verbindung
von Strategien des Marketing und der PR mit Kulturver-
mittlung auf der Basis von Besucher- und Nicht-Besucher-
forschung (vgl. Arts Council England 2004; Mandel 2008,
Mandel 2016, Walker-Kuhne 2005). Dabei wird im Diskurs
unterschieden in den sogenannten ,Mainstream Approach’,
bei dem es im Sinne von Marketing darum geht, die am leich-
testen erreichbaren, bereits kunstaffinen und potenziell
interessierten Zielgruppen zu adressieren um die Aus-
lastung zu sichern sowie den ,Missionary Approach’, mit
dem kultur- bzw. sozialpolitischen Anspruch, bislang nicht
repriasentierte Gruppen zu erreichen (Hayes/Slater 2002).

Evaluationen von Audience Development-Programmen zei-
gen, dass letzteres Ziel immer auch institutionelle Verdnde-
rungsprozesse erfordert, so dass nachhaltig wirkendes
Audience Development zugleich als ganzheitliche Strategie
der Organisationsentwicklung zu begreifen ist: ,Successful
organisations model internally what they wish to express
externally - If you want to change your audience, you first
have to change yourself“ (Morton/Smyth, Arts Council Eng-
land 2004: 12, Mandel 2013).

Der aus der Betriebswirtschaftslehre stammende Begriff des
Change Managements bezeichnet bewusste Verdnderungen
in einer Organisation, die neben strukturellen Veranderun-
gen auch die Unternehmenskultur betreffen, in die sich v.a.
in Organisationen mit langer Tradition hdufig implizite
Glaubenssatze und tradierte Handlungsmuster eingeschrie-
ben haben, die es bewusst zu machen gilt (vgl. Doppler/

Lauterburg 2005).
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Besondere

Herausforderungen

pevelopmen: fUr Soziokultur
Uber Audience Development im Kontext von Soziokultur zu
reflektieren, scheint auf den ersten Blick tberfliissig, geht
es doch in der soziokulturellen Arbeit gerade nicht darum,
Publikum zu gewinnen, sondern viel mehr darum, biirger-
schaftliches Engagement fiir alltagsnahe, auch politisch
engagierte kulturelle Aktivititen zu mobilisieren. Tatsdch-
lich waren in den Anfdngen der Soziokultur Publikum und
Macher*innen oft dieselben, und es brauchte kein Audience
Development. Heute sind die meisten Einrichtungen jedoch
professionelle kulturelle Dienstleister und der Kontakt zu
einer in sich geschlossenen Szene ist nicht mehr vorhanden.
Viele soziokulturelle Zentren miissen wie andere Kulturein-
richtungen auch um Publikum, Teilnehmer*innen und Mit-
streitende werben. Obwohl soziokulturelle Einrichtungen
sehr viel niedrigschwelliger sind als die klassischen Kultur-
institutionen und von ihrem Anspruch her anti-elitér, stehen
auch sie in vielfdltiger Konkurrenz zu anderen Freizeitange-
boten.

Dabei kann die Bezeichnung Soziokultur die Generierung
neuer Besucher*innen und Teilnehmer*innen erschweren, da
ihr ein bestimmtes, durch die 7oer Jahre gepriagtes Image von
,Alternativkultur® anhaftet, das fiir jingere Generationen
vermutlich nicht mehr zeitgemal} erscheint. So miissen vor
allem jiingere Zielgruppen proaktiv angesprochen und zur
Mit- und Umgestaltung eingeladen werden - sowohl im Per-
sonal wie in Projekten.

im Change!

Soziokulturelle Einrichtungen stehen vor der besonderen
Herausforderung, dass sie ein sehr breit aufgestelltes Pro-
gramm auf der Basis eines weiten Kulturbegriffs haben, mit
dem sie unterschiedliche Zielgruppen und Szenen erreichen
wollen. Sie wollen und miissen Offenheit signalisieren fiir
ein breites Bevolkerungsspektrum, und zugleich muss jede
Einrichtung ein klares Profil entwickeln, das nach aulRen als

Markenimage wirken kann.

Anders als die klassischen, offentlich getragenen Kulturein-
richtungen, die eine hohe institutionelle Dauerféorderung
erhalten, missen soziokulturelle Einrichtungen, obwohl sie
gemeinniitzige Ziele verfolgen, einen Grofteil ihres Budgets
selbst erwirtschaften und sind damit von ausreichendem
Publikumszuspruch fiir ihre Veranstaltungen abhingig. Oft
gelingt das den Einrichtungen mit einer Programmdiver-
sifizierung, wenn etwa populdre Comedyshows und Partys
parallel zu aufwendiger, partizipativer Projektarbeit mit
verschiedenen Zielgruppen kombiniert werden.

1.1_03
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Immer neu miissen Soziokulturelle Zentren um Offentliche
Fordermittel kimpfen und sind dafiir auf ein positives
Image in der Bevolkerung und die Unterstiitzung durch die
Offentlichkeit angewiesen.

Was tun? -~
» Strategien
und MJaRnahmen

des Audience Development

Obwohl Strategien des Audience Development immer von
den jeweiligen Zielen, den spezifischen Voraussetzungen
einer Einrichtung und vom Kontext abhdngen, lassen sich aus
den verschiedenen Evaluationen von Audience Development
Programmen einige grundlegende Herangehensweisen als
erfolgreich identifizieren, um mehr und unterschiedliche
Menschen fiir kulturelle Angebote zu interessieren und an
eine Kultureinrichtung zu binden (vgl. u. a. Allmanritter 2016;
Mandel 2013 und 2016). Die im europdischen Kontext bislang
groflte Studie, an der in sieben verschiedenen Lindern
Audience Development Aktivititen unterschiedlicher Kultur-
einrichtungen analysiert wurden, fasst abschlieRend die
identifizierten Erfolgsstrategien wie folgt zusammen: ,,a wel-
coming place, digital strategies, active participation and co-
creation, (innovative) programming, organizational change
and leadership® (European Commission/Bollo et. al 2017).

Insgesamt lassen sich folgende MaRnahmen und Strategien
aus den unterschiedlichen Studien und der Literatur als
essentiell identifizieren:

Die bewusste Entscheidung der gesamten Einrichtung,
das Publikum in den Mittelpunkt zu stellen.

Nur ein ehrliches und langfristiges Interesse an der Ein-
bindung neuer Gruppen in eine Kultureinrichtung wird
zum Erfolg fithren. Dies beinhaltet auch, im Team danach zu
fragen, was die zentralen Vorziige der eigenen Einrichtung aus
Sicht verschiedener Nutzergruppen sind: Was bietet diese an
sozialem, inhaltlichem, dsthetischem, atmospharischem, kom-
munikativem Nutzen, den man woanders nicht bekommt?
Worin koénnten Zugangsbarrieren fiir bestimmte Gruppen
liegen und wie lassen sich diese aus dem Weg rdumen?

Besucher*in- und Nicht-Besucher*inbefragungen

Wissen tiber dsthetische und kulturelle Priaferenzen, Frei-
zeitinteressen und Informationsverhalten der avisierten
Zielgruppen sind Voraussetzung fiir Audience Development.
Im besten Falle generiert man dieses Wissen durch eigene
empirische Studien in Form von Beobachtungen und
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Befragungen von Menschen, die man erreichen mochte,
unter anderem vermittelt tiiber Multiplikator*innen und Key
Worker (Primarforschung), weil man dann sehr differen-
ziert auf die eigene Einrichtung und mogliche gemeinsame
Interessen zwischen dieser und den neu zu erreichenden
Zielgruppen eingehen kann.!

Dartiber hinaus gibt es bereits einige Studien im Bereich der
Kulturnutzer*inforschung zu unterschiedlichen Zielgruppen
(Sekundédrforschung), die Hinweise geben konnen fiir die
eigene Arbeit.?

Markenbildung und Aufmerksamkeitsmanagement:

Neue vielfdltige Kommunikationsformen fiir vielfdltige

Zielgruppen unter aktiver Nutzung digitaler Medien

Ein gezielter Selbstdefinitions- und Markenbildungsprozess,
in dem nicht nur die Programme, sondern die Einrichtung
selbst kommuniziert wird als ein fiir viele offenes und
attraktives Haus ist die Basis, auf die ein Aufmerksamkeits-
management aufbauen kann. Dazu gehort auch, tiber die
Ziele und Visionen einer Einrichtung 6ffentlich zu sprechen.
Um neue, bislang unterreprasentierte Gruppen zu erreichen,
missen die traditionellen Kommunikationswege, wie Pro-
grammbheft und Newsletter, erginzt werden, vor allem durch
vielfdltige Aktivititen in den Social Media-Kandlen sowie
auch durch Aktionen im offentlichen Stadtraum. So kann
man neue, potenzielle Nutzer*innen erreichen und Mund-
propaganda anstofRen, die in jeder Publikumsbefragung als
zentraler Informationskanal identifiziert wird.

iyl 593%%!%23“9“

auBerha Igultursektors und ZusammenarbEIt

mit Multiplikatoren und Key Worker
Potenzielles neues Publikum, Menschen zu denen man bis-
lang keinen Zugang hat, erreicht man am ehesten durch
Kooperationen mit Partner*innen auflerhalb der ,eigenen
Blase’, zum Beispiel mit Betrieben, Sportvereinen, Migranten-
kulturvereinen, Jugendzentren und Schulen, wo man u.a.
junge Leute aus allen gesellschaftlichen Gruppen und im

besten Falle auch ihre Eltern ansprechen kann.

Wesentlicher Anreiz sind personliche Empfehlungen und
Initiativen des sozialen Umfeldes, um zu einer kulturellen
Veranstaltung ,mitzugehen’, das zeigen alle Besucher*innen-
studien. Das spricht dafiir, Mittler*innen und Multiplika-
tor*innen aus den Zielgruppen, die man ansprechen mochte,
als personliche Fiirsprecher*innen zu gewinnen.

1 Anregungen fur die methodische Durchfiihrung siehe u.a. Mandel 2013, Glogner-Pilz 2012

2 Eine Zusammenstellung vieler dieser Studien findet sich u.a. bei Féhl/Glogner 2015 sowie
in einem von der Autorin betreuten Forschungsarchiv:
www.uni-hildesheim.de/fb2/institute/kulturpolitik
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Der Aufbau von Kontakten in die unterschiedlichen Bereiche
und sozialen Gruppen einer Stadt hinein sollte als fester
Bestandteil der Arbeit einer Kultureinrichtung definiert
und ausreichend Zeit dafiir eingeraumt werden. Koopera-
tionen miissen verstetigt werden, damit sich daraus dauer-
hafte Kontakte, Verbundenheit und ein vielfdltigeres Publi-
kum bzw. Nutzerschaft fiir die Einrichtung entwickeln.

Rahmenbedingungen attraktiv gestalten:

Preis, Distribution, Service
“"“Atmosphare

. Die Gestaltung angenehmer Rahmenbedingungen fiir den
Kulturbesuch oder auch einfach den Aufenthalt, die unter-
schiedlichen Bediirfnissen gerecht werden — vom Café tiber
freundliches Personal bis zur anschaulichen Ausschilde-
rung - ist die Grundvoraussetzung dafiir, dass potenzielle
Besucher*innen sich wohl und als Gast wertgeschatzt fiih-
len. Dabei ist zu differenzieren, welche Zielgruppe sich in
welchem Ambiente wohl fiihlt und welchen Servicebedarf
hat.

Insgesamt erweist es sich als sinnvoll, auch die gesellige
Dimension von Kulturbesuchen zu betonen, weil die
meisten Menschen den Besuch kultureller Veranstaltungen
vor allem auch als soziale und kommunikative Freizeit-
aktivititen mit anderen und im besten Falle auch als Treff-
punkt in der Nachbarschaft verstehen.

Neue
Fc_)rmat(_e:'o‘u'treach
und interdisziplindre

kommunikative Events

Die Kontextgestaltung ist von elementarer Bedeutung fiir die
Rezeption: Ob zum Beispiel Ausstellungsobjekte in sterilen
Vitrinen prédsentiert oder aber in einer Erlebnisdramaturgie
sinnfdllig inszeniert werden, macht einen grofen Unter-
schied fiir das Verstindnis. Ebenso, ob man ein Konzert Open-
Air anstatt im Saal veranstaltet oder die Besucher*innen
aktiv in ein Theaterstiick einbezogen werden und das Erleb-
nis mit einem gemeinsamen Essen verkntiipft wird.

Auch die Prdasentation auf3erhalb der eigenen Einrichtung

an Alltagsorten und im 6ffentlichen Raum - auf Schulho6fen,

Marktpldtzen, in Einkaufszentren oder Arbeitsimtern -

schafft neue Rezeptionsbedingungen fiir Kunst und Kultur

und ermoglicht es neue, zufillige Besucher*innen zu

erreichen.
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~ Differenzierte Formen der Vermittlung,
die kulturelle el bsthbindungsprozesse

anregen

Neben indirekten Vermittlungsformen durch PR, kuratori-
sche Gestaltung und Inszenierung sowie mediale Kulturver-
mittlung mit aussagekriftigen, anregenden Beschriftungen,
Audio Guides, Apps etc. erweist sich insbesondere die per-
sonale Vermittlung — beispielsweise dialogische Fiihrungen,
Hintergrundgespriache und Workshops, in denen Besuche-
r‘innen selbst aktiv werden konnen - als wirkungsvoll, um
Beziehungen aufzubauen und den Teilnehmer*innen kultu-
relle Selbstbildungsprozesse zu ermoglichen. Denn in der
personlichen Auseinandersetzung kann Vermittlung iiber
Kunst- und Kultur-Erklirung hinaus gehen und Dialoge
eroffnen, die bei den Interessen der Nutzer*innen ansetzen.

Neue, fiir ein vielfdltiges Publikum relevante Programme

Neues Publikum und neue Teilnehmer*innen lassen sich
nur dann gewinnen und binden, wenn die Programme fiir
diese relevant und attraktiv sind. Das bedeutet nicht, Kunst-
produktion auf einen Massengeschmack abzustimmen, son-
dern zum Beispiel Programme zu entwickeln, die an aktuelle
Themen und Diskurse in einer Stadt ankntiipfen und niedrig-
schwellige Einstiege erméglichen. Asthetisch erweisen sich
auch Cross-Over Programme, die unterschiedliche kiinstle-
rische Genres und Ausdrucksformen oder auch Sprachen
verbinden, fiir viele als anschlussfihig.

Partizipation: neue Besuchergruppen aktiv einbinden

Die wichtigste Strategie im Sinne eines nachhaltigen
Audience Development, bei dem sich Kultureinrichtungen
mit neuen Nutzer*innen verdndern und dazu lernen konnen,
ist die aktive Einbindung der Besucher*innen. Dies kann
z.B. iiber gemeinsam entwickelte Projekte in Auseinander-
setzung mit aktuellen Themen einer Stadt passieren oder
liber ein divers zusammengesetztes Kuratorium oder einen
Programm-Beirat, der mit Repriasentant*innen unterschied-
licher Bevolkerungsgruppen besetzt ist. Dabei ist auch zu
bedenken, dass solche beteiligungsorientierten Entschei-
dungs- und Transformationsprozesse sehr viel mehr zeit-
liche Ressourcen erfordern als hierarchisch orientierte Ver-
fahren.

Diversitdt im Personal

Um die Diversitit einer Stadtgesellschaft in Bezug auf Alter,
Bildung, soziale und kulturelle Herkunft im Publikum bzw.
bei den Teilnehmer*innen einer Einrichtung widerzuspiegeln,
muss sich diese wenigstens ansatzweise auch im Personal

www.soziokultur-change.de
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zeigen. Dafiir sind auch neue Formen von ,Leadership‘ not-
wendig, eine Fiihrung, die Vielfalt férdert und Freiraum fir
Ideen von Mitarbeiter*innen ldsst. Dann kénnen diese dazu
beitragen, Perspektiven, Inhalte, Kommunikationsweisen
und Strukturen einer Einrichtung zu erweitern und zu ver-
dndern, um sie zukunftsfihig und zu einem unverzicht-
baren Ort der Stadt oder Region zu machen.

Vom Audience Develorment zum

Community din

Menschen zusammenbrlngen
die sich sonst nicht begegnet waren

Ein Ansatz zur Erweiterung der Mission von Audience
Development, der sich vor allem fiir soziokulturelle Ein-
richtungen anbietet, ist das ebenfalls im angloamerika-
nischen Kulturbereich entwickelte ,Cultural Community
Building'. ,How are the lives of members of the community
made better by the work you do?“ — dies miisse die zentrale
Frage fiir Kultureinrichtungen sein, so schlidgt der amerika-
nische Kulturwissenschaftler Borwick in seiner einschligi-
gen Publikation Building Communities, Not Audiences (Borwick
2012:38) vor. Non-profit Kultureinrichtungen sollten sich
nicht darauf beschrinken, Kunst zu produzieren und zu
prasentieren, sondern die Kompetenzen ihrer Hiuser und
ihrer Mitarbeiter*innen dafiir einsetzen, bedeutungsvolle
Beziehungen mit der Community bzw. Nachbarschaft, in der
sie verortet sind, aufzubauen. Dabei erweist sich vor allem
das Potenzial, kulturelle, nicht kommerziell definierte Frei-
rdume und Begegnungsorte fiir unterschiedliche soziale
Milieus zu eroffnen, als Stirke von Kultureinrichtungen.
Notwendig dafiir sei eine Verdnderung der Mission, indem
sie Community Engagement nicht als zusidtzliche Aufgabe,
sondern als Kern ihrer Arbeit begreifen: ,Community
engagement should be new lens through which all of an
organization’s activities are viewed, not as something extra“
(ebd.: 94). Das beinhalte auch eine Hinterfragung des bis-
herigen Programms in Hinblick auf die Anschlussfihigkeit
zu aktuellen Themen einer Nachbarschaft sowie eine Neu-
formulierung von Priorititen, um Raum und Ressourcen fir
den Aufbau neuer Kollaborationsbeziehungen zu unter-
schiedlichen Gruppen einer Kommune zu haben. ,Being a
good neighbour* - sich fiir Aufgaben in der Nachbarschaft
und Region mit verantwortlich fiihlen iiber die eigenen
,Kernaufgaben‘ hinaus - so formuliert die amerikanische
Kulturvermittlerin Liz Crane dieses Ziel (Crane 2012: 90). Sie
verweist darauf, dass Kultureinrichtungen nicht nur das
Potenzial haben, Kunst und Kultur zu produzieren und zu
priasentieren, sondern zudem iiber physisches Kapital ver-

fligen (z.B. Raum, Architektur, Infrastruktur), soziales Kapital



Soziokultur im Change!

(Mitarbeiter*innen mit Ideen und Kontakten), politisches
Kapital (Beziehungen zu Kulturpolitik und Kulturverwaltung),
kreatives Kapital (kulturelle und kiinstlerische Sensibilitdt),
das sie einbringen kénnen in die Community bzw. Nachbar-
schaft, in der sie situiert sind.

IEXA 3] Institutionelles Change Management:
Kultureinrichtungen transformieren in Prozessen
des Audience Development

Die Aufgaben und Ziele von Audience Development sind ent-
sprechend der Verinderungen des Publikums, der Bevolke-
rung und der jeweiligen gesellschaftlichen Herausforde-
rungen in permanenten Entwicklungsprozessen. Und so sind
auch die hier vorgestellten Strategien als Anregung zu ver-
stehen, eigene Losungen immer neu und maf3geschneidert
fiir das jeweilige Ziel und die jeweilige Situation zu ent-
wickeln. Audience Development ist vor allem als eine Gestal-
tungsaufgabe zu begreifen in enger Auseinandersetzung mit
dem Publikum oder den Bevolkerungsgruppen, die man in
die eigene Arbeit einbinden méchte.

Aufgrund verdnderter kultureller Interessen in einer plura-
lisierten Bevolkerung sehen sich Kultureinrichtungen zuneh-
mend Anspriichen gegentiber, nicht nur ihr Publikum zu
sichern, sondern ihre Angebote und Aufgaben zu iiber-
denken und die eigene Einrichtung zu verdndern in Aus-
einandersetzung mit neuem, anderem Publikum. Im kultur-
politischen Diskurs ist das Thema der chancengerechten
Teilhabe dabei ein zentrales Argument ebenso wie die Frage
nach kultureller Reprisentanz der gesamten Bevolkerung

im (6ffentlich geforderten) Kulturleben.

Ein nachhaltig wirkendes Audience Development mit einer
aktiven Einbindung verschiedener Nutzergruppen forciert ins-
titutionelle Verinderungen. Diese lassen sich ausdifferenzie-
ren in ,Mission‘ und ,Leadership‘ fiir Publikumsorientierung;
Integration von Audience Development in alle Arbeitsberei-
che, v.a. auch in die kiinstlerische Arbeit und Programm-
planung; Kollaboration mit neuen Zielgruppen und Verdnde-
rungen der Organisations- und Personalstruktur im Sinne
hoherer Diversitat.

,Soziokultur® steht fiir interdisziplindre Kulturformen, die
Kunst und Alltag zusammenbringen, die tiber Kulturkon-
sum hinaus die kreative, dsthetische Eigentdtigkeit von
Menschen fordern wollen nach dem Prinzip ,Kultur fiir alle
und Kultur von allen‘. Sie steht fiir einen weiten, nicht
normativen Kulturbegriff, der iiber die Kiinste hinaus auch
Alltagskultur, Breitenkultur, politische Kultur, Kulturen ver-
schiedener Linder umfasst. Soziokultur hatte und hat den

www.soziokultur-change.de
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Anspruch, Alternativkultur zu den etablierten und elitiren
,Hochkultureinrichtungen* ebenso wie zu den Angeboten der
profitorientierten privaten Kulturanbieter zu sein. Partizipa-
tive Projekte, die gesellschaftspolitisch wirken wollen, sind
Kernstiick der Soziokultur. Hiufig entstehen die Projekte in
Jinterkultureller* Zusammenarbeit unterschiedlicher Grup-
pen, sei es intergenerativ oder zwischen Menschen verschie-
dener Milieus und Herkunft, und immer durch das Engage-
ment vieler Ehrenamtlicher. Neben der reinen Werbung um
Publikum fiir den Besuch einzelner Veranstaltungen geht es
in der Soziokultur immer auch um die komplexere Frage,
wie Audience Development dazu beitragen kann, Menschen
fiir Projekte zu aktivieren und sie dadurch anzuregen, sich
insgesamt in die Gestaltung ihres Lebensumfeldes einzu-
bringen. Die wesentlichen Erfolgsfaktoren des Audience
Development, Partizipation, alltagsrelevante Programme
und Diversitdt sind selbstverstindlicher Bestandteil der
Soziokultur. Soziokulturelle Einrichtungen haben also sehr
gute Voraussetzungen fiir ein Audience Development, das
sich als Community Building begreift, in dem Menschen
sich begegnen und gemeinsam etwas gestalten, das fiir das
Zusammenleben in einer Nachbarschaft von Relevanz ist.

Prof. Dr. habil Birgit Mandel
Birgit Mandel (geb. 1963) ist Professorin fiir Kulturvermitt-

lung und Kulturmanagement und Direktorin des Instituts fiir
Kulturpolitik an der Universitidt Hildesheim.

Sie leitet den Masterstudiengang Kulturvermittlung sowie den
Bachelor Studiengang Kulturwissenschaften und dsthetische

Praxis.

Sie ist Vizeprasidentin der Kulturpolitischen Gesellschaft,
Kuratoriumsmitglied der Commerzbank Stiftung, fir die sie
den Preis >ZukunftsGut® fiir institutionelle Kulturvermitt-
lung entwickelt hat, sowie Aufsichtsratsmitglied der Berlin
Kulturprojekte GmbH. Sie ist Griitndungsmitglied des Fach-
verbands fiir Kulturmanagement und hat den Verband meh-
rere Jahre als Prasidentin geleitet.

In vorangegangenen kulturpraktischen Titigkeiten war sie
u.a. fiir die Berliner Festspiele, den Berliner Kultursenat sowie
das Theater Bar jeder Vernunft im Bereich Offentlichkeits-

arbeit tdtig.

Sie hat diverse Forschungsprojekte an der Schnittstelle von
Kulturvermittlung, kultureller Bildung, Audience Develop-
ment, Kulturmanagement und Kulturpolitik sowie Besucher*-
innenstudien und Bevolkerungsbefragungen durchgefiihrt
und ist Autorin vieler Publikationen im Bereich Kulturver-
mittlung und Kulturmanagement. Sie verfiigt tiber langjdh-
rige Erfahrungen in der Evaluation von Kulturprojekten und
Institutionen.



Soziokultur im Change!

ARTS COUNCIL ENGLAND/JOHNSON, GILL (2004): New audiences
for the arts: The new audiences programme 1998—2003, London

Borwick, Dough (2012): Building Communities, not Audiences.
The future of the arts in the United States, Winston-Salem

CRANE, L1z (2012): The arts as community citizen: The value of
being a good neighbour, S. 83 — 91, in: Borwick, Dough (Hg.) (2z012):
Building Communities, not Audiences. The future of the arts in the
United States, Winston-Salem

DoPPLER, KLAUS/LAUTERBURG, CHRISTOPH (2005): Change
Management. Den Unternehmenswandel gestalten, Frankfurt/New '
York: Campus

EUROPEAN COMMISSION (2017): Study on Audience Development
— How to place audiences at the centre of cultural organisations.
Brussels. https://publications.europa.eu/en/publication-detail /-
/publication/cc36509d-19c6-11e7-808e-01aa75ed71a1

FOHL, PATRICK/GLOGNER, PATRICK (HG.) (2016): Handbuch
Kulturpublikum. Forschungsfragen und -befunde. Wiesbaden: VS

GLOGNER-P1LZ, PATRICK (2012): Publikumsforschung. Grundlagen
und Methoden, Wiesbaden: VS

HAYES, DEBI/SLATER, ALIX (2002): Rethinking the missionary
position — the quest for sustainable audience development strategies.

In: Managing Leisure 7, 1-17. '

MANDEL, BIRGIT (2016): Audience Development, kulturelle Bildung,
Kulturentwicklungsplanung, Community Building. Konzepte zur
Reduzierung der sozialen Selektivitdt des offentlich geforderten
Kulturangebots. In: Mandel (Hg.): Teilhabeorientierte Kulturvermitt-
lung. Diskurse und Konzepte fiir eine Neuausrichtung des dffentlich
geforderten Kulturlebens. Bielefeld, S. 19—49

MANDEL, BIRGIT (2013): Interkulturelles Audience Development.
Zukunftsstrategien fiir dffentlich geforderte Kultureinrichtungen,
Bielefeld: transcript

MANDEL, BIRGIT (HG.) (2008): Audience Development, Kultur-
management, Kulturelle Bildung. Konzeptionen und Handlungs- . '
felder der Kulturvermittlung, Miinchen: kopaed

MORTON, MADDY/SMYTH, SEAMUS (2004): ‘Not for the Likes of
You’. How to reach a broader audience. Phase two final report,

www.soziokultur-change.de 1.1 11



Birgit Mandel

1.1_12

Document A. Morton Smyth for Arts Council England
www.artscouncil.org.uk), Edinburgh

WALKER-KUHNE (2005): Invitation to the party. Building bridges
to the arts, culture and community. New York: Theatre Communi-
cations Group



Wie kommt der VErein

= Mitgliedern?

: ‘: - N ,{(‘-:"‘"-“’." 5N
i = - MY
= \\{




kdOaKn me | a

Mitglieder kommen und gehen. Problematisch wird es erst
dann, wenn sehr aktive Mitglieder den Verein verlassen und
die Arbeit nicht mehr geleistet werden kann. Viele soziokul-
turelle Zentren und kleine Kulturinitiativen, die als Verein

- gegriindet wurden, stehen heute vor der Herausforderung,
sinkende Mitgliederzahlen zu kompensieren und die Auf-
gaben neu zu verteilen. Damit Institutionen weiter
bestehen und wachsen konnen, ist es entscheidend aktiv zu
werden und gezielt neue Mitglieder anzusprechen.

,Ggnerationenwechsel
eralterung

Ein Grund fiir sinkende Mitgliederzahlen ist unter anderem
der anstehende Generationenwechsel, der bei vielen Verei-
nen, die in den 1970er oder 1980er Jahren gegriindet wur-
den, gerade ansteht oder vollzogen wird. Besonders wenn
der gesamte Vorstand aus dlteren Personen besteht, die in
absehbarer Zeit aus dem Amt ausscheiden werden und der
Nachwuchs fehlt, kann es zu Problemen bei der Neubeset-
zung der Vorstandsposten kommen. Teils sind auch die Auf-
gaben, die eine Person wahrnimmt, tiber die Jahre immer
mehr gewachsen und spezifisch auf die ausfithrende Person
zugeschnitten. Daher gestaltet sich eine direkte Ubertragung
auf ein neues Mitglied eher schwierig.

Um zukunftsfihig zu bleiben, sollten bestehende Struk-
turen analysiert und neue Ideen zur Mitgliedergewinnung
und zur Aufgabenteilung entwickelt werden. Die damit ver-
bundene erste Herausforderung ist es, den Mitgliederschwund
und die damit einhergehende Gefahr fiir den Verein zu erken-
nen und Verdnderung zu wollen. Die eigenen Schwéichen wahr-
haben zu wollen, kann haufig sehr schwerfallen und dazu
fithren, dass viele Mitglieder den notwendigen Veranderun-
gen erst einmal mit Abwehr gegentiberstehen. Gerade dltere
Generationen stehen vor der Herausforderung, Liebgewon-
nenes aber Veraltetes loszulassen, Neues zuzulassen und
dem jingeren Nachwuchs Vertrauen zu schenken. Bei den
Change Prozessen gilt es, die Sorgen der vorhandenen Mit-
glieder in Bezug auf Verinderungen moglichst frithzeitig zu
erkennen, sensibel zu thematisieren und ernst zu nehmen.

Ein Verein wird getragen von seinen Mitgliedern und es ist
dieses Engagement, welches von auRen wahrgenommen wer-
den kann. Diese — hdufig ehrenamtlich geleistete — Arbeit
sollte sichtbar gemacht werden und regelmdRig Wertschéit-
zung erfahren. So schafft man es, nicht nur stetig neue Mit-
glieder zu gewinnen, sondern auch bestehende Mitglieder
zu binden. Der Verein kann zudem von den individuellen
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Fihigkeiten und Kompetenzen seiner Mitglieder profitieren.
Durch aktive Teilhabe und Miteinbeziehung aller konnen
sowohl Identifikationsmomente geschaffen, als auch gemein-
same Visionen oder Ziele entwickelt werden, fiir deren
Umsetzung sich viele mitverantwortlich fiihlen.

«Praktische

Tipps

Bereits bestehende Mitglieder und ihre Netzwerke nutzen

Die besten Fiirsprecher*innen fiir den Verein sind die eige-
nen Mitglieder. Diese sollten mobilisiert und in die Akquise
mit eingebunden sowie bestehende Netzwerke genutzt wer-
den. Da die Menschen auf den direkten Kontakt mit Freun-
den oder Bekannten i.d.R. positiv reagieren und die Hiirden
»,den ersten Schritt zu gehen® geringer sind, ist die person-
liche Ansprache héufig erfolgversprechender als Werbekam-
pagnen. Zum Beispiel kann man ein Angebot entwickeln,
bei dem jedes Mitglied eine*n Freund*in bzw. ein potenziel-
les neues Mitglied zur ndachsten Veranstaltung mitbringt.

Durch Aktionen Anreize schaffen

Gibt es exklusive oder niedrigschwellige Aktionen oder
besondere Anreize fiir neue Mitglieder? Manche Vereine bie-
ten gemeinsame Reisen oder attraktive interne Veranstal-
tungen, freien Eintritt oder sonstige Vergilinstigungen wie
Schnuppermitgliedschaften oder Partnertarife fiir Mitglieder
bzw. neue Mitglieder an.

Durch Aktionen Aufmerksamkeit generieren

Eine oder mehrere 6ffentlichkeitswirksame Aktionen blei-
ben nicht unbemerkt und kénnen auf die Arbeit des Vereins
aufmerksam machen. Auf3erdem kann einem groRRen Publi-
kum gezeigt werden, wie viel Spal} es machen kann, wenn
man Vereinsmitglied ist und sich aktiv an Aktionen beteiligt.

Multiplikatoren gewinnen

Gibt es Multiplikator*innen oder wichtige Personlichkeiten
aus Kultur, Wirtschaft oder Politik, die fiir den Verein wer-
ben konnen? Solche Schliisselpersonen konnen als Unter-
stiitzer*innen fiir den Verein viel bewirken.

Prasenz zeigen

Eine gelungene und breit aufgestellte Offentlichkeitsarbeit
schafft es tiber verschiedene Kanile das Zielpublikum tiber
Neuigkeiten zu informieren und das Interesse an der
eigenen Arbeit zu fordern. So kénnen potenzielle neue Mit-
glieder angesprochen und langfristig gebunden werden.
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Eine innovative Moglichkeit sich dem Thema Mitglieder-
gewinnung zu ndhern ist die Design-Thinking-Methode. Dabei
handelt es sich um einen Kreativprozess zur Ideenfindung.
Mithilfe der Methode werden Losungsansitze und Konzepte
aus der Sicht potenzieller Mitglieder entwickelt: Welche
Bediirfnisse, Erwartungen und Motivation haben die Mitglie-
der, die dem Verein noch fehlen? Und mit welchen Strate-
gien und besonderen Angeboten iiberzeugt man sie? So wird
nicht auf die eigenen Anforderungen fokussiert, sondern
das zukiinftige Mitglied danach befragt, was es besonders
gerne oder besonders gut macht und welche Hiirden ihn
davon abhalten, sich im Verein zu engagieren. So lassen sich
z.B. Aufgaben individuell auf die Bediirfnisse der neuen Mit-
glieder zuschneiden und man kann lernen, nicht auf alten
Zuschnitten zu beharren.

Raum fiir Neues schaffen

Neue Mitglieder bringen neue Ideen und Visionen mit.
Hierfiir sollten Raum und Kapazititen geschaffen werden,
damit eine individuelle Entfaltung stattfinden kann. Diese
gegebenen Moglichkeiten kénnen Anreize schaffen, sich
tiiberhaupt erst im Verein engagieren zu wollen.

Niedrigschwellige Teilnahme ermaoglichen

Manche Mitglieder mochten sich selbst verwirklichen, andere
mochten sofort aktiv werden oder helfen und wiederum
andere mochten nur dabei sein und geniefl3en die Gesellschaft.
Manchmal benoétigen neue Mitglieder Zeit, um herauszu-
finden, was fiir sie das Richtige ist. Unterstiitzen Sie die
~Neuen“ darin, ihre/seine Aufgabe zu finden und das rich-
tige MaR zu ermoglichen.



Soziokultur im Change!

[OTFT{ENEY Daniela KoR:

Daniela Kof ist als Kulturwissenschaftlerin M.A. seit 2010
bei der Stiftung Niedersachsen tédtig und verantwortlich fiir
den Forderbereich Theater und Soziokultur. In ihrer Arbeit
berit sie zahlreiche Akteure und konzipiert und betreut
innovative Forderprogramme. Dazu gehoren sozioK_change,
ein Programm, das Transformationsprozesse in der Soziokul-
tur begleitet und auch das Festival Freier Theater ,,Best OFF*,
das unter ihrer Leitung alle zwei Jahre die besten Insze-
nierungen der niedersidchsischen Szene zeigt. Neben zahl-
reichen Vortrigen und Artikeln wurde 2015 unter ihrer
Federfiihrung das Handbuch Soziokultur und 2017 in
Zusammenarbeit mit Prof. Wolfgang Schneider und Beate
Kegler die Publikation iiber Entwicklungen in lindlichen
Rdaumen Vital Village veroffentlicht. Sie ist Mitglied in
diversen Jurys und unterrichtet zu den Themen Kultur-
finanzierung und Change Prozesse.

(eI I{EV Marion Dunkert

Marion Dunkert studierte nach dem Abitur und einem FS]
Kultur Theaterwissenschaft und Komparatistik in Mainz und
Wien. Hospitanzen und Assistenzen fiihrten sie an das The-
ater Osnabriick, das TAG in Wien und das Mainfrankenthea-
ter in Wiirzburg. Erste Erfahrungen im Bereich der Festival-
koordination sammelte sie beim Heidelberger Stiickemarkt,
dem Forecast Festival in Berlin und dem Fringe Festival in
Stockholm. Nach dem Masterstudium der Kulturwissenschaf-
ten und Asthetischen Praxis an der Universitit Hildesheim
war sie fiir das Best OFF Festival Freier Theater der Stiftung
Niedersachsen tédtig. Heute arbeitet sie fiir die Kiinstlerstadt
Kalbe in Sachsen-Anhalt und begleitet die junge Kulturinitia-
tive auf dem Weg zur Professionalisierung.

Weiterfuhrende Links und Literatur

Noch mehr Ideen und praktische Tipps zur Mitglieder-
gewinnung:

https://vereinswiki.info/node/88

Checkliste fiir die Selbstbefragung zur Mitgliederbindung:

https://vereinswiki.info/node/78
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Die extreme und spezielle Situation im Jahr 2020 hat ganz
offenkundig gezeigt, dass die Digitalisierung der Kultur-
branche einer der entscheidenden Faktoren zur Sicherung
der Zukunftsfihigkeit der Branche ist. Die Transformation
in eine neue digitale Welt, sprich mit neuen, weiteren Kom-
munikationsmoglichkeiten auf den Social Media-Kanélen,
ist kein Luxus und kein Nice-to-have mehr, sondern ein
wesentlicher Erfolgsfaktor und Weichensteller fiir die
eigene Zukunft. Kulturelle Einrichtungen, die bei dieser
Digitalisierung mitziehen, zeigen sich wandlungsfiahig und
den jungen Zielgruppen zugewandt.

Gerade die Kommunikation tiber die verschiedenen Social
Media-Kanile spielt bei der Digitalisierung der Kulturbran-
che eine tragende Rolle. Als Social Media werden alle Online-
Plattformen bezeichnet, die zum gegenseitigen Austausch
von Inhalten, Meinungen und Erfahrungen dienen. Daher
werden sie auch soziale Netzwerke genannt. Twitter, Face-
book, Instagram und Co. sind also in erster Linie Kommu-
nikationstools, die eine Vernetzung von Nutzer*innen und
Institutionen ermoglichen. Nahezu keine Kulturorganisa-
tion kommt ohne Prdsenz auf mindestens einem der Netz-
werke aus. Zentrale Vorteile von Social Media sind die
Moglichkeiten zur direkten Interaktion mit verschiedenen
Menschen und zur Kommunikation auf Augenhohe. Zudem
bieten die Plattformen durch einfache Weiterverbreitung
(Sharing-Funktionen) eine hervorragende Grundlage zum Ver-
breiten von Inhalten mit Multiplikator-Effekten. Inzwischen
gehoren einige Social Media Profile zu den reichweiten-
starksten Websites der Welt.

Social Media dient Kultureinrichtungen als Marketing-Tool

fiir zielgerichtete Werbung und Kommunikation. Bei einer

gelungenen Social Media-Kommunikation geht es vor allem

darum, die passenden Zielgruppen online dort zu erreichen,

wo sie sich, mit Blick auf die jungen Zielgruppen, nahezu

tagtidglich aufhalten und diese mit den fiir sie interessanten

und relevanten Themen zu informieren, um sie schlieflich

. langfristig an die eigene Einrichtung zu binden.

Die passgenauen Inhalte, der sogenannte Content, sind je
Plattform vielfaltig und variieren je nach Zielsetzung. Die
Content-Bandbreite umfasst beispielsweise das Mitteilen von
Neuigkeiten, das Liefern von Einblicken in die eigene Arbeit,
das Bewerben von Veranstaltungen oder das Bereitstellen
von Service-Informationen wie Adresse und Offnungszeiten.

Zudem ldsst sich beobachten, dass Online-Plattformen wie

die Social Media-Netzwerke mit steigender Tendenz auf

Mobilgeridten wie Smartphones oder Tablets genutzt werden.

Dieses mobile Nutzungsverhalten fiithrt auch dazu, dass sich
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immer weniger Zeit genommen wird, um komplette Texte zu
lesen. Artikel werden meistens nur tiberflogen und relevante
Informationen herausgepickt. Nutzer*innen sind es zwar
gewohnt, verschiedene Content-Formate zu konsumieren,
aber die meiste Zeit der Nutzungsdauer kommt dem Kon-
sum von medienbasierten Inhalten zu. Durch diese visuelle
Prigung des Nutzungsverhaltens erhalten Elemente wie
Bilder, Grafiken und Videos eine grofere Aufmerksamkeit
als reiner Text. Dies fiihrt dazu, dass Inhalte auf Bildern
deutlich haufiger erfasst werden, als in der Darstellung im
Textformat. Online- und gerade Social Media-Inhalte sollten
daher immer auch visuell iiberzeugen, um iiberhaupt wahr-
genommen zu werden.

Die Entwicklungen im Jahr 2020 haben gezeigt, dass hybride
Angebote, die Live-Formate vor Ort mit entsprechenden
Social-Media-Formaten verkniipfen, im Trend sind. Das Live-
Streamen von Konzerten tiber die eigenen Social Media-Kandle
ist ein markantes Beispiel dafiir, wohin die Reise gehen kann
und gehen wird. Solche hybriden Angebote haben die beiden
grofRen Vorteile, dass sie zum einen die Ansprache des jungen
Publikums ermoglichen und sie kommen zum anderen dem
vielfachen Wunsch im Kultursektor nach mehr Beteiligungs-
formaten nach. Der Weg in eine zukunftsfihige Kommuni-
kation beinhaltet keine Entweder-oder-Weggabelungen mehr,
ein ganz individueller Sowohl-als-auch-Pfad ist der Schliissel
fiir Kultureinrichtungen, um sowohl das tradierte Publikum
als auch die jungen Zielgruppen zu erreichen. Auch wenn der
spezifische Kommunikationsmix ein ganz individuell zu erar-
beitender ist, abhéingig von Zeit, Personal und Budget, so gibt
es einige grundlegende Strategien und Handlungsoptionen,

die im Folgenden skizziert werden.

St_atus Quo
Social

vediz Mlarketing2ozo

Die im Januar 2020 veroOffentliche internationale Studie
»Digital 2020 — Global Digital Overview“* von we are social
und Hootsuite belegt, dass die Zahl der aktiven Social Media-
Nutzer*innen weltweit weiterhin steigt: Im Vergleich zum
Januar 2019 verzeichnet der Januar 2020 321 Millionen mehr
aktive Social Media-Nutzer*innen als im Vorjahr. Damit liegt
hier ein Wachstum von 9,2 % vor. Dabei ergibt sich tiber alle
Kontinente hinweg das gleiche Bild, die Zahl der aktiven
Social Media-Nutzer*innen steigt tiberall weiterhin und diese
Tendenz wird auch fiir die Zukunft weiterhin so prognosti-
ziert. Weitere Fakten aus gleicher Studie bestitigen das
immense Wachstum:

1 https://wearesocial-net.s3-eu-west-1.amazonaws.com/wp-content/uploads/common/
reports/digital-2020/digital-2020-global.pdf
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m Insgesamt nutzen 3,8 Milliarden Menschen weltweit
soziale Medien

m Der tdgliche Social Media-Konsum im Quartal 3 des
Jahres 2019 betrug 2 Stunden und 24 Minuten

Wie die folgende Abbildung zeigt, ist Facebook weiterhin
die Hero-Plattform unter den sozialen Medien, dicht gefolgt
von YouTube und Instagram auf dem sechsten Platz. Insta-
gram spricht (derzeit) rein die jiingeren Nutzer*innen an,
verfiigt hier aber tiber das grofte Entwicklungspotenzial
unter den sozialen Netzwerken.

THE WORLD’S MOST-USED SOCIAL PLATFORMS

BASED ON MONTHLY ACTIVE USERS, ACTIVE USER ACCOUNTS, ADVERTISING AUDIENCES, OR UNIQUE MONTHLY VISITORS {IN MILLIONS}

FACEBOOK
YOUTUBE

'WHATSAPP*
FB MESSENGER*
WEIXIN / WECHAT
INSTAGRAM*
DOUYIN / TIKTOK
oo I i
czone NN 57
snaweso [N 497

reoor I 430 DATA UPDATED TO:
snapchaT I 38 25 JANUARY 2020

Twirere I 30

pinTeresT [ 322
kuaistou [N 316

we 5| .
are. ¥ Hootsuite:
social -

Eine Statista-Umfrage hat fiir den deutschen Markt folgende
Zahlen im Allgemeinen ermittelt, die die gleiche Tendenz
erkennen lassen: 84 % der Befragten nutzen Facebook, 65%
YouTube und 38 % Instagram.?

All diese Zahlen haben die gleiche Botschaft und beschreiben
die gleiche Tendenz. Kein Wirtschaftsbereich kann sich die-
sen Fakten und Entwicklungen entziehen. Wer die eigene
Zielgruppe online erreichen mochte, kommt an den sozialen
Netzwerken wie Facebook, YouTube, Instagram und Co. nicht
mehr vorbei. Auch im Kultursektor ist diese wachsende
Bedeutung der sozialen Medien zu erkennen. Alle Institu-
tionen und alle Kiinstler*innen, die Rang und Namen haben,
sind auf mindestens einem der Netzwerke vertreten und
bespielen diesen Kommunikationskanal regelméf3ig mit den
eigenen Inhalten. Neben der Bindung und dem interaktiven
Dialog mit den Zielgruppen kann die Nutzung von Social
Media Marketing zur Erreichung weiterer Unternehmensziele
beitragen, wie der Steigerung der Bekanntheit, Generierung
und Erhohung von Reichweite, Networking mit Partner*in-
nen und Personal Recruiting/Marketing. Dies ist so zu ver-
stehen, dass die sozialen Netzwerke auch die Moglichkeit mit
sich bringen, Stellenausschreibungen im eigenen Social Media-

2 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/181086/umfrage/die-weltweit-groessten-
social-networks-nach-anzahl-der-user/
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Netzwerk zu veroffentlichen und zu teilen, um dartiber geeig-
netes Personal zu finden, das bereits im eigenen kulturellen
Kreis etabliert ist und somit ein hohes Potenzial mit sich bringt.

Die Hero-Plattform
‘Facebook
und die erstensch ritte

auf dem Weg zum Ziel

Facebook ist und bleibt die Hero-Plattform unter den sozia-
len Netzwerken. Die 18- bis 34-Jdhrigen sind die Kernziel-
gruppe, gleichzeitig wird Facebook jedoch von allen Alters-
gruppen genutzt, was folgende Abbildung untermauert:

jiall PROFILE OF FACEBOOK'’S ADVERTISING AUDIENCE

SHARE OF FACEBOOK’S GLOBAL ADVERTISING AUDIENCE* BY AGE GROUP AND GENDER™

19%
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Dabei lassen sich folgende Tendenzen im Markt erkennen:
Der Anteil der Facebook Nutzer*innen im Alter von 50+ steigt,
der Anteil der jiingeren Nutzer*innen ist riickldaufig — zuguns-
ten von Instagram. Facebook hat sich von der Seriositit der
Kommunikation her wie eine Webseite entwickelt und gilt
als Must-have, als unverzichtbares Sprachrohr im modernen
Kommunikationsmix von Unternehmen und Institutionen.
Gerade auch im Kulturbereich gibt Facebook das Selbstver-
stindnis der Einrichtung wieder und dient zum Beispiel
dazu, Programmhinweise zu kommunizieren und die eigenen
Veranstaltungen online zu bewerben und zwar in direkter
Ansteuerung der eigenen Zielgruppe. Gerade die jliingeren
Zielgruppen erfahren iiber Facebook von Veranstaltungen,
die ihren Interessen entsprechen.

Facebook sollte nicht primadr als Marketingtool angesehen wer-
den, sondern als Moglichkeit der Vernetzung mit Interessens-
gemeinschaften und dem engeren Freundes- und Bekannten-
kreis. Die sozialen Aspekte des Sich-Vernetzens und des Aus-
tauschs stehen vorrangig im Fokus. Dazu gibt es die Funk-
tionen, dass Inhalte gelikt, geteilt oder kommentiert werden
konnen. Bei der Nutzung von Facebook fiir die eigene Kultur-
einrichtung ist die langfristige Bindung der Fans durch Inter-
aktion, Mehrwert und Expertentum entscheidend. Natiirlich
bietet Facebook effektive Werbemoglichkeiten, hier gilt es

www.soziokultur-change.de
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aber zu bedenken: Facebook-Werbung ist ein Marathon und
kein Sprint. Der ROI (Return on Investment) benotigt je nach

Budget mindestens ein Jahr.

Die Definition von Zielen und der Blick auf die eigenen
Ressourcen, mit der realistischen Einschdtzung dieser, sind
der erste Schritt, um ein gelungenes Social Media Marketing
aufzubauen. Uber der Wasserfliche ragt die Spitze der Social
Media Marketingmoglichkeiten hervor. Die bunten Icons
lassen alles ganz einfach aussehen, darunter befinden sich
jedoch Voraussetzungen und Bedingungen, die fiir den erfolg-
reichen Einsatz notwendig sind: Personal, Budget, Strategie
und einiges mehr.

Die Ziele und Angste beim Einsatz von Social Media Marke-
tingmalinahmen sollten deshalb zu Beginn definiert werden,
um realistisch einschitzen zu konnen, wie diese erreicht bzw.
minimiert oder gar vermieden werden konnen. Hier ist es
ratsam, fiir den Start einen Profi mit an Bord zu nehmen,
der durch sein/ihr Expertenwissen und langjdhrige Erfahrun-
gen entsprechend beraten und helfen kann, den eigenen
Social Media-Fahrplan aufzustellen und ins Rollen zu bringen.

Grundsatzlich lohnt es sich, diese fiinf praktischen Ratschlige
beim Aufbau der eigenen Social Media-Kommunikation zu
beachten:
1. Definition Ziele und Zielgruppen
2. Definition der eigenen Ressourcen Personal, Zeit und
Budget
3. Definition der individuell passenden Social Media-Kanéle
sowie Zielsetzung je Kanal und Priorisierung dieser — abge-
leitet aus den Punkten 1 und 2
4. Erstellung Redaktions- und Contentplan je Kanal
5. Netzwerke nacheinander aufbauen und nicht gleichzei-
tig alle Plattformen installieren und bespielen

Wenn Sie bei Punkt 2 feststellen sollten, dass keine Ressour-
cen vorhanden sind, dann iiberlegen Sie ganz genau, ob der
Einstieg wirklich erfolgen soll und lohnend ist. Keine, zu
wenige oder schlechte Beitrdge sind Negativwerbung. Nur
dabei sein fiihrt nicht zum Ziel. Das Mitspielen in Form von
regelmifRigem Informieren, sprich Beitrigen posten, sowie
das Interagieren mit der Zielgruppe, den Kiinstler*innen
und Partner*innen ist zwingend erforderlich, um die zuvor
gesteckten Ziele zu erreichen.

Punkt 2 hat zudem noch eine weitere wichtige Bedeutung bei
einer gelungenen Social Media-Kommunikation. Thre Mitar-
beiter*innen miissen mit an Bord sein, es muss klar und
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gewollt sein, da diese bei der Produktion und Verbreitung
von Content via Social Media eine entscheidende Rolle spie-
len. Wer konnte besser und authentischer tiber die Aktivi-
titen Ihrer Kultureinrichtung berichten als die eigenen Mit-
arbeiter*innen? Ihre Mitarbeiter*innen sind die erste Wahl,
wenn es darum geht, IThre Fan-Community von den eigenen
Veranstaltungen zu begeistern und diese an der eigenen
Begeisterung teilhaben zu lassen. All das kann tiber die
eigenen Social Media-Kandle transportiert und abgebildet
werden. Das schafft Nihe und Sympathie, das bindet Ihre

Zielgruppen an Ihre Einrichtung.

Besonders mit Blick auf Fake News und Hasskommentare gibt
es oftmals Bedenken bei der Social Media-Kommunikation,
gerade via Facebook. Eine einfache Handlungsempfehlung
zur sogenannten Konflikttransformation schafft hier schnelle
und gute Abhilfe. Kommunikation und Auf3endarstellung
konnen immer negatives Feedback und negative Kommen-
tare nach sich ziehen. Bei Facebook bzw. allen Social Media-
Kandlen sind deswegen konstantes Monitoring, Kontrollie-
ren und eine schnelle Reaktion notwendig, um hier auf der
sicheren Seite zu sein. Vor dem Loschen oder Verbergen des
fragwiirdigen Kommentars sollte genau gepriift werden, ob
eine Antwort moglich ist, und eventuell Moglichkeiten beste-
hen, auf die/den Autor*in einzugehen, notwendige Informa-
tionen zukommen zu lassen oder, falls notwendig, Auf-
klarungsarbeit zu leisten. Auf diese Weise kann so manche/r
Kritiker*in zum Fan transformiert werden.

Nutzungsmoglichkeiten

von Fa_CEbO_Ok fr Kultureinrichtungen
Ads, Livestreaming, geschlossene Gruppen

und Content, Content, Content

Da die Nutzer*innen bei Facebook so viele Informationen zu
ihren Interessen angeben wie auf keinem anderen Kanal, lasst
sich bei Facebook wunderbar mit Werbeanzeigen arbeiten.
Durch passgenaue Facebook Ads kénnen unterschiedliche Ziel-
gruppen sehr prazise angesteuert und akquiriert werden.
Wie wir ganz aktuell in den letzten Monaten beobachten
konnten, erfreut sich die Facebook Livestream-Option einer
stetig wachsenden Begeisterung und hat sich zum Beispiel
bei Musiker*innen schon fest etabliert. Der Livestream wird
gerade bei Kiinstler*innen nicht mehr wegzudenken sein
und dient zum einen als Verlingerung zu Live-Gigs, -Perfor-
mances und -Events sowie als Testfeld zum Beispiel fiir neue
Songs oder Formate. Zum anderen schafft man auf diese
Weise ein Interaktionsformat, welches die Fans nachhaltig
binden kann.

www.soziokultur-change.de
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Facebook hilt zudem die Moglichkeit bereit, eine eigene
geschlossene Facebook-Gruppe zu unterhalten, zu moderie-
ren und zu bespielen. Diese Funktion erfreut sich ebenfalls
grofRer Beliebtheit, denn Interaktionen zu Beitrdgen sind hier
um ein Vielfaches hoher als bei gewohnlichen Posts. Somit
kann hier durch eine passgenaue geschlossene Facebook-
Gruppe der Community Aufbau zu einer qualitativ hoch-
wertigen Facebook-Gemeinschaft fithren. Ein weiterer Vorteil
einer geschlossenen Gruppe ist, dass man ganz nah an der
Zielgruppe dran ist und wenn man das so genannte Social
Listening authentisch betreibt, erfahrt man aus erster Quelle,
was die Fans sich wiinschen und kann sein Programm ent-
sprechend bearbeiten, vertiefen oder wandeln. Social Media
Kommunikation ist keine Einbahnstralle, wie beschrieben

® ist sie sozial und auf Austausch, auf Dialog angelegt. Dazu
gehort, dass ich meinem Gegeniiber aktiv zuhore, um zu
verstehen, was sie/er braucht oder wiinscht. Das nennt man
im Social Media Marketing ,Social Listening®. Das heilt,
auch Sie als Kulturinstitution sollten permanent mitlauschen
und -lesen, was die eigene Zielgruppe interessiert, wiinscht
und braucht und auf diese Art kdnnen Sie zielgruppengenau
agieren. Das Verfolgen, Lesen und Beantworten von Kommen-
taren gehort ebenso zum Social Listening wie auch das Aus-
werten der Statistiken, welche Inhalte gut ankommen, das
heif’t, welche Beitridge viele Likes, viele Shares, viele posi-
tive, konstruktive Kommentare haben und welche nicht. Auf
diese Weise lassen sich die Themen identifizieren, die die
eigene Zielgruppe interessieren.

Neben diesen drei speziellen Funktionen ist es entschei-
dend, die Basisarbeit, namlich das konstante Bespielen der
eigenen Facebook-Seite mit authentischen Beitrdgen, zu betrei-
ben. Das ist nicht nur wichtig fiir den Facebook-Algorithmus,
sondern auch fiir die Aufmerksamkeit der Fans. Durch Regel-
maRigkeit liefert der Facebook-Algorithmus die Beitrdge an
mehr Fans aus. Der Algorithmus wertet dabei aus, wie stark
die Interaktion mit der jeweiligen Seite ist. Je mehr Inter-
aktion durch Liken, Teilen, Kommentieren, desto positiver
bewertet der Algorithmus die Facebookseite. Dadurch wie-
derum werden mehr der Beitrdge an die Fans ausgespielt. Zu
Beginn werden rund 30% der Beitrdge an die Fans ausge-
spielt. Interaktion und RegelméiRigkeit sind somit das A& O,
um den Facebook-Algorithmus fiir sich zu aktivieren, so dass
dieser immer mehr der Beitrige an die Fans ausspielt und
verbreitet.

Hier sollten vor allem fortlaufende Serien und Contentfor-

mate entwickelt werden, die das eigene einzigartige Profil dar-
stellen, wiedererkennen lassen und den Nutzern interessante,
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authentische Informationen, Einblicke sowie Wissen und
Unterhaltung geben. Ein Beispiel fiir solche Contentformate
aus dem Kulturbereich stammt aus der Arbeit mit dem WDR
Funkhausorchester: Auf der Facebookseite des WDR Funk-
hausorchesters widmet sich jeder Wochentag einem bestimm-
ten Thema. Am ,Managermontag® stellt der Manager das
Programm vor. Am ,Dirigentendienstag” gibt der Dirigent
Einblicke in die aktuellen Konzerte. Der Mittwoch dient der
Vorstellung bekannter klassischer Werke und wird als ,,Musik-
mittwoch“ kommuniziert. Den auf den Social Media-Platt-
formen weitverbreiteten #ThrowbackThursday macht sich
auch das WDR Funkhausorchester zunutze und zeigt donners-
tags immer Inhalte zur Markenhistorie und Geschichte des
Orchesters. Der Freitag steht im Zeichen des sogenannten
»Seasonal & Occasion Marketing“ und widmet sich unter
Einbeziehung der Orchesterinhalte bedeutenden globalen,
saisonalen (wie Ostern, Weihnachten etc.) oder lokalen
Besonderheiten. Auf diese Weise kann man sich am Welt-
und Trendgeschehen beteiligen und die Reichweite solcher
Besonderheiten fiir sich nutzbar machen.

Der Wachstumschampion Instagram

Instagram hat derzeit 1.000 Millionen aktive Nutzer weltweit

und ist das Netzwerk, das in der jiingeren Vergangenheit

enorm schnell gewachsen ist. Genauso wie bei Facebook

gibt es bei Instagram die Moglichkeit, dass Unternehmen,
Organisationen und Institutionen ein Profil anlegen, den ‘
sogenannten Business-Account. Dieser unterscheidet sich von

dem privaten Account insofern als man mehr Kontaktinfor-

mationen angibt sowie ausfiihrlichere Statistikzahlen und
Informationen zur Auswertung erhalt.

PROFILE OF INSTAGRAM’S ADVERTISING AUDIENCE

SHARE OF INSTAGRAM'S GLOBAL ADVERTISING AUDIENCE* BY AGE GRCUP AND GENDER
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Bei diesen sogenannten Business Accounts verzeichnet Insta-
gram ein monatliches Wachstum von 2,5 % mehr Followern,
was enorm hoch ist. Die Kernzielgruppe sind ebenfalls die

www.soziokultur-change.de 1.4 _9
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18- bis 34-Jahrigen, die es bei Instagram gewohnt sind, eigene
(audiovisuelle) Inhalte zu produzieren und einzustellen. Daher
hat Instagram ein extrem hohes Potenzial an User Gene-
rated Content, also Inhalten, die die Nutzer*innen selber
erstellen, veroffentlichen und verbreiten. Die Mehrzahl der
jungen Kiinstler*innen zum Beispiel tut genau das auf Insta-
gram schon und postet regelméafig eigenen Content, den Ins-
titutionen mit einer maf3geschneiderten Strategie sehr gut
fiir sich nutzen koénnen.

Wie schon angedeutet, ist Instagram eine audiovisuelle Platt-
form, die quasi wie ein Micro-Blog funktioniert — Video-
Inhalte erzielen grofRere Reichweite und eine &dsthetische
AuRendarstellung eines Business Accounts ist der Zielgruppe
sehr wichtig. Mittlerweile sind alle Kulturinstitutionen
sowie alle Kiinstler*innen, die Rang und Namen haben, auch
bei Instagram vertreten. Diese wiederum konnen als Multi-
plikatoren fiir das eigene Instagram Profil sehr einfach
genutzt werden und zwar durch die Einbindung der Profile
und der Verwendung der bereits in der Community etablier-
ten Hashtags. Die organische, also nicht durch Werbung
finanzierte Reichweite ist bei Instagram dadurch hoéher als
bei allen anderen Netzwerken, wodurch auch Kulturinstitu-
tionen ihre Zielgruppe sehr kostengiinstig ansprechen kon-
nen. Bereits bestehendes Fotomaterial kann hier wunderbar
zweitverwertet werden, welches sich durch die Verbindung
mit den passenden Hashtags schnell verbreiten kann und die
Zielgruppe auf das eigene Profil lenkt. Auf diese Weise kann
man den eigenen Instagram-Kanal starten und stetig ausbauen.

Nutzungsmaglichkeiten von Instagram fiir Unternehmen:

Follow-Back, Hashtags und Story Posts

Instagram zeichnet — vor allem im Vergleich zu Facebook -
eine hohe organische Reichweite aus. Das heif3t, hier kann
eine hohe Reichweite erzielt werden ohne dafiir Werbebudget
einsetzen zu miissen, einfach weil so viele Menschen tagtag-
lich diese Plattform nutzen. Statt kostspieliger Werbebudgets
wird die Zielgruppe tiber FleiRarbeit, nimlich durch das
sogenannte Follow-Back-Prinzip, erreicht. Beim Follow-Back-
Prinzip folgt man kompatiblen Accounts im Bestreben, dass
sie zurtickfolgen. Auf diese Weise erfahren wiederum Follower
dieser Accounts vom eigenen Account und folgen im Umkehr-
schluss und bestenfalls dem eigenen Profil. In der Regel
sollte ein tidglicher Aufwand von 30 Minuten fiir das Follow-
Back-Prinzip eingesetzt werden. Aber auch hier gibt es nicht
das eine pauschale Erfolgsrezept, das ist immer individuell
zu bestimmen in Form eines individuellen MaRnahmenplans.
Durch das Follow-Back-Prinzip wichtiger Institutionen, Part-
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ner*innen, Kiinstler*innen, Teilnehmer*innen etc. sowie dem
aktiven Social Listening und der Dialogisierung mit den
Followern - also auch hier auf Instagram alle Moglichkeiten
wahrzunehmen, mit den Nutzer*innen in Kontakt zu treten
und in Dialogform zu interagieren — kann recht schnell eine
Fangemeinde mit hoher Reichweite aufgebaut werden. Dazu
tragt auch die richtige Wahl bestehender und die passgenaue
Kreation von eigenen Hashtags bei.

Instagram bietet die Moglichkeit zum Experimentieren
durch den vergdnglichen Content der Story-Posts. Die Inhalte
der Stories werden nach 24 Stunden wieder geldscht, dadurch
hat man nun die Méglichkeit auch ,,unperfekte“ Inhalte wie
zum Beispiel Auf- und Abbauten bei Veranstaltungen zu
zeigen, was frither nicht moglich war. Das gibt weitere Ein-
blicke hinter die Kulissen, zeigt Authentizitit und hat Charme.
Die Instagram-User lieben solche Inhalte. Auf diese Weise
kann man sich herantasten, welche Formate und Themen
gut und welche weniger gut bei den Followern ankommen.

Wie auch bei Facebook liegt bei Instagram der Schliissel
zum Erfolg in der konstanten Bespielung des Kanals und
zwar durch einen stimmigen Mix aus Newsfeed-Content .
und Story-Content mit individuellen, authentischen Serien-
und Contentformaten. Der Newsfeed-Content ist der Content,
der auf dem eigenen Profil dauerhaft zu finden ist, wie zum
Beispiel die Vorstellung des Teams, der Kiinstler*innen, Pro-
grammhinweise usw. Der Story-Content bezieht sich in der
Regel auf tagesaktuelle Informationen, wie zum Beispiel Auf-
und Abbauarbeiten oder eine Botschaft zu einem Jubilaum
usw. Der Mix aus diesen beiden Content-Formaten kommt
bei dem Instagram-Publikum sehr gut an und ist mittler-
weile Teil des gewohnten Nutzungsverhaltens.

Die beliebteste Video-Plattform YouTube

YouTube ist eigentlich kein klassischer Social Media-Kanal —
YouTube ist die beliebteste Video-Plattform und die grof3te
Suchmaschine nach Google. Die Kernzielgruppe sind die 14-34-
Jahrigen, tendenziell junge Menschen, oftmals auch ,,Gene-
ration YouTube® genannt. Der Anteil der Nutzer*innen im
Alter von 50+ steigt jedoch kontinuierlich und merklich an.
Die Zahlen aus der von ARD und ZDF durchgefiihrten Studie
~Massenkommunikation Trends 2019“ sprechen Bénde:

m 2019 hat der Bewegtbildkonsum tiber Dienste wie You-
Tube, Netflix und Mediatheken bei den 14- bis 29-jdhrigen
Deutschen erstmals den Konsum linearer Fernsehpro-
gramme {iberstiegens3

3 Studie ,ARD/ZDF-Massenkommunikation Trends 2019“/September 2019
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m Der Konsum via Fernsehen kommt auf 68 Minuten am Tag,
der Bewegtbildkonsum im Netz liegt schon bei 81 Minuten
pro Tag*

‘ Weitere Studien und Zahlen belegen diese Entwicklung:
77 % der deutschen Internetnutzer*innen sehen sich monat-
lich YouTube Videos an. Zudem ist in den letzten drei Jahren
die Anzahl von Livestreams auf YouTube um den Faktor 10
angestiegen.

Nutzungsmaglichkeiten von YouTube fiir Unternehmen:
Podcast trifft eigenen TV-Kanal

Mit der richtigen Strategie wird man bei YouTube selbst zum
erfolgreichen Content Creator und erreicht die eigene Ziel-
gruppe unmittelbar via Video und Audio (z.B. durch Pod-
casts). Hier ist der groRe Vorteil zu betonen, dass kein
externer Sender mehr zwischen dem eigenen Unternehmen
und der Zielgruppe steht. Alles liegt in der eigenen Hand,
durch Kompetenz und etwas Geduld kann man hier seinen
eigenen , TV-Kanal“ entstehen lassen. Dieser bliitht durch eine
Vielfalt an Live-Mitschnitten, Blicken hinter die Kulissen
und einer passgenauen Podcast-Serie. Podcasts erfreuen sich
einer stetig wachsenden Beliebtheit und sind dabei gleich
mehrfach zu nutzen: Einerseits als reine Audio-Formate fiir
die horbegeisterten Fans und andererseits als Video-Mit-
schnitte fiir die audio-visuell orientierten Follower. Podcasts
haben den grof3en Vorteil, dass sie ortsunabhidngig produ-
ziert werden konnen und sind daher ein kostenfreundliches
Audio- und zugleich Videoformat.

Podcasts sind ein gutes Tool zur Erreichung von Marken-
loyalitit, weil sie:
m informativ sind
m Mehrwert bieten
m Kompetenz zeigen
m intime, authentische Einblicke geben, die jede
Zielgruppe liebt

Das Social Media
How-to der digitalen Transformation:

Strategie, FIOW und Monitoring

‘ Um erfolgreich zu kommunizieren, braucht es auch beim
Social Media Marketing eine tibergeordnete Cross-Channel-
Strategie fiir alle Social Media-Kanéle. Diese definiert das kanal-
iubergreifende Kommunikationskonzept zur Sicherstellung

der konstanten Bespielung aller Kandle und setzt gleichzeitig

4 Studie ,,ARD/ZDF-Massenkommunikation Trends 2019“/September 2019
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das Kommunikationsziel und den Schwerpunkt je Kanal fest.
Daraus werden die Content Marketing und die Community
Management Strategie abgeleitet. Zur Content Marketing
Strategie gehort die Kreation von passgenauen Serien- und
Beitragsformaten je Social Media Kanal. Hier wird definiert,
mit welchen Inhalten (thematisch und formattechnisch) man
die Zielgruppe ansprechen, informieren, unterhalten mochte
und wie man in den Austausch gehen mochte. Die Commu-
nity Management Strategie legt die geeigneten MalRnahmen
zum Community Aufbau und Community Management je
Kanal fest. Hierzu gehort die Kreation von Hashtags, die die
eigene Kultureinrichtung und die eigenen Formate beschrei-
ben, und die Bestimmung eines festen Stamms von bereits
etablierten Standard-Hashtags fiir Instagram. Zudem steht
hier die Kreation von User Generated Content-Formaten auf
dem Plan, also Formaten, die die Zielgruppe zur Produktion
von eigenen Inhalten und damit zur Interaktion bewegen.
Wenn vorhanden, sollte das Text-, Foto-, und Video-Archiv-
material in dieser Phase evaluiert, selektiert und aufbereitet
werden. So erhdlt man eine Basis an Content, auf welcher

man die zuvor definierten Social Media-Kanile aufbauen
und dann weiterentwickeln kann.

Wichtig zu beachten ist: Fiir einen authentischen, nach-
haltig agierenden Social Media-Auftritt ist es notwendig,
dass die verschiedenen Kandle eine einheitliche Handschrift
tragen und dennoch unterschiedliche Schwerpunkte erkenn-
bar sind. Welche Zielgruppe mochte ich auf welchem Kanal

wie erreichen?

Nach der Strategie folgt die redaktionelle Umsetzung des
Ganzen in Form der redaktionellen Bespielung der Social-
Media-Kandle. Redaktionsplane je Kanal und zum Beispiel
Crossposting durch Verkniipfung von Instagram und Face-
book Stories sind hilfreiche Werkzeuge. Call-to-Action-Kam-
pagnen wie Veranstaltungen, Gewinnspiele (z.B. Ticketver-
losungen) und Sponsored Posts werden eingestellt und
rufen zur Interaktion auf. Live-Streams von geeigneten Ver-
anstaltungen gehen an den Start, iibertragen Aktuelles und
ermoglichen die Live-Interaktion mit dem Publikum. Die
redaktionellen Aktivititen werden durchgehend mit dem
Community Aufbau verkniipft, die Schaltung von Facebook
Ads, das Follow-Back-Prinzip auf Instagram und die kon-
tinuierliche Verkniipfung mit allen wichtigen Partner*innen
kommen zur Anwendung.

Tagliches Monitoring der Kommentare und Beantwortung
dieser, Konflikttransformation bei Beleidigungen oder Hass-
kommentaren sowie Social Listening zur Einbindung des

www.soziokultur-change.de
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User Generated Contents von Teilnehmer*innen, Partner*in-
nen und Sponsor*innen sowie die Identifikation von aktu-
ellen Themen, die die Branche bewegen, gehoren ebenso
dazu wie regelmédfRiges Liken und Kommentieren von Beitra-
gen auf den Seiten von wichtigen Institutionen, Partner*in-
nen und Playern. Neben dem beschriebenen inhaltlichen
Monitoring sollten auch die Ads, Hashtags und weitere

Tools stindig evaluiert und optimiert werden.

Social Media Marketing ist kein Hexenwerk. Wirklich nicht.
Haben Sie nur Mut und ein bisschen Geduld und Sie werden
Freude daran entwickeln, Threr Fangemeinde zu zeigen,
woran Sie arbeiten, warum Sie tun, was Sie tun, und auf
welcher Reise Sie sich gerade befinden. Binden Sie IThre Fans
aktiv ein. Denn das ,,Social“ ist wortwortlich zu verstehen.
Es sind soziale Medien, die vom Austausch leben und fiir
diesen geschaffen wurden. Auf diese Weise konnen Sie Thre
Live-Inhalte, die Sie in Ihrem Haus oder Ihrer Institution
sowieso produzieren, einem breiteren Publikum zugianglich
machen.

CELEELRY Christoph Miiller-Girod

Die Agentur CMG Media mit Sitz im Ruhrgebiet wurde 2008
gegriindet und ist auf die Bereiche Social Media Kommunika-
tion und Content Produktion spezialisiert. Geschéftsfiihrer
Christoph Miiller-Girod ist ein Pionier der deutschen Social-
MediaSzene und seit iber 10 Jahren freiberuflich tdtig: Als
Mitglied des Projekts ,,Philharmonie 2.0“ brachte er die Duis-
burger Philharmoniker als Europas erstes Orchester in die
digitale Welt. Seitdem sind kulturelle Projekte wie das Beet-
hovenfest und die digitale Transformation der WDR Klang-
korper genauso in seinem Portfolio zu finden, wie die Party-
rent Group, welche als eine der ersten Firmen im Bereich
des Event Equipments mit ihm erfolgreich ins Social Web
starteten.
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Tipp: Haufig bietet es sich an,
eine Strategie-Beratung
durchzufiihren und an
Fortbildungen teilzunehmen,
um das eigene Handlungs-
vorhaben von einem Profi
Uberprifen und analysieren

zu lassen.

Analyse von Status Quo und Trends

Wer sind wir?
Was machen wir?
Wo stehen wir aktuell?

Nutzen wir bereits soziale Medien?

Strategie entwickeln

Ziele setzen: Was wollen wir erreichen?

Zielgruppe benennen: Wen wollen wir erreichen?
Redaktionsplan erstellen

Inhalte formulieren, hier gilt: Relevanz und Niitzlichkeit fiir
die Nutzer*innen sollten gepaart mit aufmerksamkeitsstei-

gernden Formaten, die eine hohe Clickability aufweisen, auf-
treten.

Auswahl der passenden Social Media-Plattform

Verschiedene Kandle bieten verschiedene Potenziale, um die
definierten Ziele zu erreichen. Nicht jede Plattform eignet
sich fiir die eigene Institution. Mittlerweile ist es allerdings
fast unerldsslich, mehrere Kanile nebeneinander zu bespie-
len, um die Zielgruppe dort abzuholen, wo sie sich aufhdlt
und um mogliche negative Entwicklungen einer einzelnen
Plattform auffangen zu kénnen.

Den eigenen Mehrwert herausarbeiten

Social Media lebt durch Personlichkeit. Das Definieren sowie
Kommunizieren der jeweiligen Besonderheit sind entschei-
dend, um aus der Masse herauszustechen. Beim eigenen Auf-
tritt sollte auf Glaubwiirdigkeit, einen Austausch auf Augen-
hohe und einen personlichen Bezug geachtet werden.

Kollektiv denken

Verschiedene Kolleg*innen an den Inhalten der Social Media-
Kommunikation beteiligen. Vielleicht hat die Kollegin aus
der Buchhaltung einen kreativen Einfall, auf den ich selbst
nie gekommen waire?!
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Analyse von Nutzer*innenverhalten

Welche Inhalte und Formate kommen gut an?
Welche Inhalte lassen Interaktion zu?
Wo zeigen sich Relevanzen fiir die Zielgruppe?

Lohnt es sich immer wieder auf unsere Kanidle zuriickzu- ) ) )
kehren? Tipp: Tipp: Die Verbreitung

} ) ) von Inhalten durch Fans
Sollten MaRnahmen zur Reichweitensteigerung und (Nach-)
Optimierung vorgenommen werden? und Follower sollte gezielt

gefordert werden, denn

Ressourcen-Planung Interaktionsmoglichkeiten

Langfristige und nachhaltig wirksame Social Media-Strate- (Teilen, Kommentieren, Liken)
gien brauchen Zeit und erfordern eine laufende Optimierung,
Aktualisierung sowie dauerhafte Pflege, wie zum Beispiel das
Beantworten von Fragen und Kommentaren. Sowohl finan-
zielle, als auch personelle Investitionen sollten hier realis-
tisch eingeschitzt werden.

erhdhen die Reichweite.

An erster Stelle sollte die eigene Website iiberpriift werden:

m [st sie aktuell, gut verstidndlich, smartphonekompatibel
und beinhaltet die wesentlichen Inhalte einer
Organisation?

m st die Nutzung intuitiv und sind Inhalte leicht zu
finden?

m Entspricht sie der Corporate Identity der Organisation?
m [st sie technisch auf dem neuesten Stand?

m Sind weiterfithrende Tools wie Ticketing, Blogs, Archive
etc. mit eingebunden?

m Gibt es eine gute Suchfunktion?
m [st die Seite bei Google gut zu finden?
Die Website ist heute das Aushidngeschild einer Organi-

sation und Nutzer*innen kommen hdufig tiber die Website
das erste Mal mit der Kultureinrichtung in Kontakt.

www.soziokultur-change.de 1.5 3



Daniela KoR, Marion Dunkert

[OTedJEELEYTE] Daniela KoR:

Daniela Kof} ist als Kulturwissenschaftlerin M.A. seit 2010
bei der Stiftung Niedersachsen titig und verantwortlich fiir
den Forderbereich Theater und Soziokultur. In ihrer Arbeit
berit sie zahlreiche Akteure und konzipiert und betreut
innovative Forderprogramme. Dazu gehoren sozioK_change,
ein Programm, das Transformationsprozesse in der Soziokul-
tur begleitet und auch das Festival Freier Theater ,,Best OFF“,
das unter ihrer Leitung alle zwei Jahre die besten Insze-
nierungen der niedersdchsischen Szene zeigt. Neben zahl-
reichen Vortrigen und Artikeln wurde 2015 unter ihrer

. Federfiihrung das Handbuch Soziokultur und 2017 in
Zusammenarbeit mit Prof. Wolfgang Schneider und Beate
Kegler die Publikation tiber Entwicklungen in lindlichen
Rdumen Vital Village veroffentlicht. Sie ist Mitglied in
diversen Jurys und unterrichtet zu den Themen Kultur-
finanzierung und Change Prozesse.

(e IV Marion Dunkert

Marion Dunkert studierte nach dem Abitur und einem FSJ
Kultur Theaterwissenschaft und Komparatistik in Mainz und
Wien. Hospitanzen und Assistenzen fiihrten sie an das The-
ater Osnabrick, das TAG in Wien und das Mainfrankenthea-
ter in Wiirzburg. Erste Erfahrungen im Bereich der Festival-
koordination sammelte sie beim Heidelberger Stiickemarkt,
dem Forecast Festival in Berlin und dem Fringe Festival in
Stockholm. Nach dem Masterstudium der Kulturwissenschaf-
ten und Asthetischen Praxis an der Universitit Hildesheim
war sie fiir das Best OFF Festival Freier Theater der Stiftung
Niedersachsen tdtig. Heute arbeitet sie fiir die Kiinstlerstadt
Kalbe in Sachsen-Anhalt und begleitet die junge Kulturinitia-
tive auf dem Weg zur Professionalisierung.
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Der Bereich des Corporate Designs ist heutzutage ein umfas-
sender: Er reicht vom Grof3en bis ins Allerkleinste dessen, was
Ausdruck der Identitit der Kultureinrichtungen ist. Dieser Aus-
druck geht vom Unternehmenslogo, der gesamten Geschaifts-
ausstattung samt Visitenkarten tiber die Unternehmensweb-
seite bis hin zu den Newslettern, Apps und eigenen Social
Media-Profilen. Auch das Erscheinungsbild des Unterneh-
mensgebaudes, der Biiros und Spielstidtten gehoren hier dazu
und bilden als Unterkategorie des Corporate Designs die so
genannte Corporate Architecture. Ein Mal entwickelt sollte
dieses Design wie in Stein gemeil3elt sein, so das Denken
vieler Leitungskrifte. Doch wenn die moderne Zeit neue
Anforderungen an Institutionen als solche stellt, eventuell
sogar Change Prozesse auslost und von Noten sind, so betrifft
dieser Wandel alle Bereiche der Organisation und damit eben
auch das Corporate Design. Dabei ist zwingend notwendig
zu beachten, dass grundlegende Fragen nach der Identitit
einer Organisation (Corporate Identity) dem gesamten Corpo-
rate Design-Prozess vorangehen miissen.

Diese Corporate Identity Fragen beleuchten Themenbereiche

wie diese:

m Fiur welche Werte stehen wir als Organisation? Diese
betreffen einerseits das Verhalten der Mitarbeiter*innen:
intern (wie gehen wir miteinander um) und extern (wie
kommuniziere ich nach aufen), und was fiir ein Arbeit-
geber man sein mochte (basisdemokratisch, hierarchisch,
agil, sozial, nachhaltig, etc.). Zudem betreffen diese ande-
rerseits das Publikum und definieren, welchen Anspruch
man wie bedienen mochte.

m Gibt es hier historisch gewachsene Normen und Wert-
vorstellungen? Wenn ja, welche? Und sind diese aktuell
noch zutreffend und umsetzbar? Mochten wir noch nach
diesen agieren?

m Oder brauchen wir hier eine Kurskorrektur in unseren

gelebten Wertvorstellungen? Wenn ja, wohin soll es kon-

kret gehen?

Wie ist unsere Vision fiir die ndchsten zehn Jahre?

Was ist unser Ziel? Was ist unsere Mission?

Was ist unser Alleinstellungsmerkmal?

Warum tun wir, was wir tun?

Aus der Beschiftigung mit diesen Fragen und deren Beant-
wortung ergibt sich das Unternehmensleitbild. Dabei wird die
Organisations- bzw. die Unternehmenskultur und -philoso-
phie vom Unternehmensleitbild unmittelbar nach innen
und aulRen beeinflusst. Intern betrifft es die Mitarbeiter*in-
nen und deren Identifikation mit der Institution und nach
aulRen zeigt es sich im Image der eigenen Institution.
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Nachdem die Corporate Identity und damit das Selbstverstdnd-
nis sowie die zukiinftige Ausrichtung bestimmt sind, geht es
an die Erarbeitung eines modernen Profils. Und dieses Profil
muss heutzutage mit einem hohen Wiedererkennungswert
und einer hohen Sichtbarkeit, off- und online, einhergehen.
Genau an dieser Stelle setzt der Corporate Design-Prozess
an. Das Corporate Design geht immer Hand in Hand mit der
Corporate Identity, es folgt aus ihr und ist Teil dieser. Alle
Corporate Design Elemente sind ein harmonischer Ausdruck
der zuvor definierten Corporate Identity.

Tradierte Corporate Design Grundregeln
far die z .

Form folgt Funktion

und Basisarbeit als stabiles Fundament

Der Begriff Corporate Design (kurz: CD) steht fiir das Unter-
nehmens-Erscheinungsbild und beinhaltet alle Elemente, die
zu einem einheitlichen Erscheinungsbild der Organisatio gehoren
und beitragen. Ziel ist es, durch einen stringenten, harmo-
nischen AulRenauftritt einen Wiedererkennungswert zu schaf-
fen und damit die eigene Marke bekannt zu machen. Bei
jedem Kontakt mit der Marke muss der Wiedererkennungs-
effekt erreicht werden. Dies gelingt, wenn man von der Basis
ausgeht, hier ein solides, stabiles Design-Fundament anlegt
und daraus alle weiteren Elemente ableitet.

Die Corporate Design-Basis bilden folgende Bausteine:

= Logo (Bild, Symbol, Bildmarke) inklusive Schriftzug (Typo-
gramm, Wortmarke (und Claim))

®  Hausschrift(en) (konsequent verwendete Schriftart(en),
Typografie)

m  Bildsprache (abgeleitet aus der zuvor definierten Corporate
Identity und passgenau zu dieser: Welche Bildsprache
transportiert unsere Vision, unser Ziel und unser Allein-
stellungsmerkmal?)

m Farbkonzept (abgeleitet aus der zuvor definierten Corpo-
rate Identity und passgenau zu dieser: Welche Farbe(n)
transportieren unsere Vision, unser Ziel und unser Allein-
stellungsmerkmal?)

Bei der Kreation und Ausarbeitung dieser Basis sollte man sich
die tradierte Design-Grundregel unbedingt ins Gedichtnis
rufen und vor allem beachten: Form folgt Funktion. Das bedeu-
tet, dass der Firmenschriftzug oder die Hausschrift zum Bei-
spiel nicht nur schén aussehen oder geformt sein miissen,
sie miussen auch lesbar sein und ihre Funktion erfiillen.
Namlich, dass der/die Adressat*in auf den ersten Blick und
gut lesbar erkennt, wer hier mit ihm/ihr kommuniziert. Die
Funktion des Designelements bestimmt also seine Form.

www.soziokultur-change.de
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Wer sein Corporate Design verdndern, verjliingen, wandeln
und damit relaunchen mochte, leitet die neuen Bausteine aus
der tiberarbeiteten Corporate Identity ab und stellt sich Fra-
gen wie diese:

m  Welche Farbe(n) aus der bestehenden Farbfamilie unseres
CDs, welche Schriftart(en) spiegeln unsere neu definier-
ten Werte, unsere zukiinftige Philosophie wider?

m Mochten wir hier unsere Tradition fortsetzen und mit
neuen Elementen verbinden? Wenn ja, wie? Welche Farbe,
welche Schrift, welche Bildsprache trifft diesen Konsens?

m  Oder mochten, brauchen wir einen ,harten Bruch® mit
einem kompletten Redesign und voéllig anderem Farb-
und/oder Schriftkonzept?

m Ist die Form unseres Logos noch zeitgemdR? Oder moch-
ten wir dieses griffiger, pragnanter, reduzierter oder oder

oder gestalten?

Nehmen Sie sich die Zeit Fragen wie diese gemeinsam zu
ergriinden. Es lohnt sich! Ein zeitgemdRes Erscheinungsbild
ist immens wichtig, um ein gut sichtbares Profil und eine
klare Positionierung zu vertreten. So erhalten Sie Sichtbar-
keit und damit den gewtinschten Wiedererkennungswert.
Tradition und Zukunft lassen sich dabei wunderbar ver-
binden. Der Weg in die Zukunftsfihigkeit von kulturellen
Organisationen fiihrt tiber das Sowohl-als-auch, sowohl off-
line, Print und live, als auch online und tber die sozialen
Medien. Und gleiches gilt auch fiir das Corporate Design.
Wer diese Basisarbeit bedacht und griindlich macht, der
profitiert von einem authentischen, stabilen Fundament
mit einem klaren Erscheinungsbild und damit einem Aus-
druck mit Wiedererkennungswert.

Business
folet Basis

Nachdem diese Basis (neu) erschaffen ist, findet das damit
definierte Corporate Design beim Alltagsbusiness, also bei
allen Medien, Publikationen und Auf3endarstellungen seine
Anwendung. Zu diesem ,Business“ gehort wirklich alles,
wodurch Sie tagtdglich in Erscheinung treten. Dazu gehoren:

m  Geschidftsausstattung I: Visitenkarten, Briefbogen, Stem-
pel; Prasentationsvorlagen; jegliche Dokumente intern
und extern

m  Geschiftsausstattung II: Firmenschild(er), Banner, Fah-
nen als Gebdude- und Biirokennzeichnung; Beschilde-
rungssystem; Gestaltung Foyer, Seminarrdume, Biiros
und Spielstitten;

m Printmedien: Flyer, Plakate, Kataloge, Programme u.A.
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m Digitale Medien: E-Mail-Signatur, Webseite, Newsletter,
Social Media-Kandle, Einbindung der Social Media-
Kanile auf der Webseite (Social-Wall-Plugin) Apps u.A.

®m Werbematerialien und -mittel aller Art (Print und
Online)

m Merchandisematerialien aller Art

Es erfordert in der Tat ein wenig FleiRarbeit, Zeit und

Geduld wirklich alle Anwendungen nach oben genannten

Regeln durchgingig zu gestalten und immer wieder zu

schauen, ob alles als gesamtes Erscheinungsbild stimmig

wirkt. Doch wenn die Basis stimmt, erfordert es eben nur

diese FleiRarbeit zur stimmigen Gesamterscheinung. Und

seien Sie gewiss, diese Arbeit zahlt sich aus und miindet in

einer nachhaltigen, stringenten Kommunikation und damit

wird das Ziel der Wiedererkennung erreicht.
Denken Sie nur einmal an fest etablierte Marken, deren Flyer,
Plakat oder Werbespot, der Thnen als erstes in den Sinn
kommt: Reicht es da nicht oftmals schon aus, nur bestimmte
Symbole oder eine bestimmte Bildsprache zu sehen und Sie
wissen direkt, wer der Absender ist?

Was grofde, kommerzielle Marken mit vielen Ressourcen

umsetzen konnen, ist nicht der Mafstab fiir Kulturinstitu-

tionen, doch die Prinzipien dahinter konnen auch Sie fir

Ihre Einrichtung und Ihren Wiedererkennungswert nutzen.

_Ressourcen einmal jnvestieren —
flr |mmerproﬁtleren

Wer nach dem Corporate Design-Prozess oder Relaunch/Re-
design fiir die ndchsten Jahre viel Zeit und noch mehr Nerven
sparen mochte, der sollte alle Gestaltungsrichtlinien in
einem sogenannten Corporate Design-Handbuch festhalten. In
diesem werden zum Beispiel alle zu benutzenden Schrift-
arten und deren Abweichungen je Unterkategorie, wie Head-
line, Subline, Fliel3text, fiir jegliche Materialien (Flyer, Werbe-
anzeigen usw.) sowie auch alle Farbtone mit genauesten
Angaben zu Farbcodes fiir Online und Print aufgelistet.
Zudem gibt es idealerweise Erklarungen und Erkliarungsbei-
spiele zu allen Anwendungen. Das erleichtert nicht nur Ihr
Gedachtnis und dient als Nachschlagewerk, es ist vor allem
auch fiir neue Mitarbeiter*innen und alle externen Dienst- ‘
leister*innen, wie Grafiker*innen und Druckereien, eine
wertvolle Orientierung. Dieses CD-Handbuch ist eine Leit-
schnur, in welche Sie ein Mal investieren missen, um dann
zukiinftig viel Zeit sparen zu konnen, weil sich alle, ob
intern oder extern, an dieser festhalten und entlang dieser
bewegen konnen.
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[OIFIYIEN Y Christoph Miller-Girod

Die Agentur CMG Media mit Sitz im Ruhrgebiet wurde 2008
gegriindet und ist auf die Bereiche Social Media Kommunika-
tion und Content Produktion spezialisiert. Geschéftsfiihrer
Christoph Miiller-Girod ist ein Pionier der deutschen Social-
MediaSzene und seit iber 10 Jahren freiberuflich tdtig: Als
Mitglied des Projekts ,,Philharmonie 2.0“ brachte er die Duis-
burger Philharmoniker als Europas erstes Orchester in die
digitale Welt. Seitdem sind kulturelle Projekte wie das Beet-
hovenfest und die digitale Transformation der WDR Klang-
korper genauso in seinem Portfolio zu finden, wie die Party-
rent Group, welche als eine der ersten Firmen im Bereich
des Event Equipments mit ihm erfolgreich ins Social Web
starteten.
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Soziokulturelle Einrichtungen haben immer einen engen
Bezug zu ihrem kommunalen Umfeld. Sie prigen mit ihrer
Praxis die Stadt, den Stadtteil, das Dorf und manchmal auch
die Region. Dieser gesellschaftliche Kontext pragt auch sie.
Die Einrichtungen sind kommunale Akteure. Sie sind aber
auch abhingig von ihrer Kommune, zumindest wenn es um
die Finanzen geht. Nach einer Statistik der Bundesverbandes
Soziokultur aus dem Jahr 2019 finanzieren sich die soziokul-
turellen Zentren zu 52 % aus selbst erwirtschafteten Mitteln.
Der Rest erfolgt iiber o6ffentliche Zuschiisse, Stiftungsgelder
und Sponsoring. Fir vorhabenbezogene zeitlich befristete
Projektmittel gibt es viele Geldgeber. Anders ist es aber bei der
Grundfinanzierung fiir Personal und unmittelbare Betriebs-
kosten. Hier braucht es eine dauerhafte Finanzierung. 80 %
der institutionellen Forderung erfolgt iiber die Kommunen.
In diversen Bundesldndern, wie z.B.in Niedersachsen, ist die
kommunale Forderung die einzige Moglichkeit, die notwen-
digen Grundkosten zu finanzieren. Und hier liegt gerade im
lindlichen Raum ein Riesenproblem. In strukturschwachen
Gebieten haben die Kommunen selbst groRe Finanzprobleme
und tun sich schwer, Kultureinrichtungen in freier Triger-
schaft dauerhaft zu unterstiitzen. Oft fehlt auch die Erkenntnis
bei den Entscheidungstrdgern, dass eine Grundfinanzierung
notwendig ist. Kulturvereine, wie auch alle anderen Vereine,
so heiflt es, werden ehrenamtlich betrieben. Wenn man einem
einzigen Verein regelmaRige Zuschiisse gibe, dann hatten auch
alle anderen Vereine ein Recht darauf und das sei nicht leist-

bar. So lautet zumindest die Meinung vieler Mandatstrager.

Manchmal geht die rein ehrenamtliche Praxis der Einrich-
tungen ja auch tiber viele Jahre gut, weil es quasi ,,unbezahl-
te Hauptamtliche® gibt, die regelmdRig und kontinuierlich
mehr als zwanzig Arbeitsstunden in der Woche fiir die Grund-
struktur des Vereins aufbringen. Irgendwann, meistens nach
einem Generationenwechsel, ist das aber vorbei. Der Kultur-
verein ist grof3 geworden, er ist Dienstleister im Kultur-
bereich fiir viele geworden. Es gibt eine Menge Verwaltungs-
arbeit und geschiftsfithrende Titigkeiten, die kaum noch
jemand ehrenamtlich erledigen kann. Wenn auch immer
noch geniigend Ehrenamtliche fiir die einzelnen Veranstal-
tungen und Projekte da sind, so ist doch eine bezahlte Kraft
zur Aufrechterhaltung der Struktur notwendig. Das kann
bei kleinen Einrichtungen im landlichen Raum eine Teilzeit-
kraft mit fiinfzehn oder zwanzig Wochenstunden sein. Aber
die verhdltnismaRig kleine Summe von oftmals nur 20.000 €
pro Jahr kann nicht erwirtschaftet und auch nicht aus Projekt-
geldern finanziert werden. Und so sind viele Einrichtungen
in ihrer Existenz gefdhrdet, wenn nicht regelmiRig kommu-
nale Gelder flief3en.
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Aber das ist oft schwieriger als gedacht. Einfach nur einen
Antrag auf Forderung zu stellen, reicht fast nie. Es braucht
dazu viel Uberzeugungskraft, Zihigkeit und meistens ein
gut durchdachtes Vorgehen. Ein Erfolgsrezept, das man ein-
fach nachkochen kann, gibt es nicht. Jede Kommune ist
anders. Dieser Artikel soll das notwendige Grundwissen zum
Umgang mit der Kommune vermitteln und einige prakti-
sche Tipps geben, damit man nicht immer in die gleiche Falle

lauft.
davi\gt) ein \eN|"e ist,

auch ein .es

Es gibt einen Satz des ehemaligen Verwaltungschefs meiner
Kommune, der mir bis heute haften geblieben ist. Im Gespriach
mit ihm tiber die Finanzlage der Kommune sagte er: , Fiir das,
was gewollt wird, ist immer irgendwie Geld da“. Er meinte
das keinesfalls zynisch und auch nicht unrealistisch. Eine
zweite Elbphilharmonie wire in meiner Stadt sicher nicht
finanzierbar, aber wahrscheinlich auch nicht wirklich gewollt.
Das Zauberwort heiRt GEWOLLT. Nur, wenn die kommunalen
Entscheidungstriger zum Zeitpunkt der Entscheidung iiber-
zeugt sind, die Einrichtung als unverzichtbar einzuschitzen
und zu wollen, wird man sich mit einem Wunsch nach insti-
tutioneller Forderung durchsetzen. Doch, wie schafft man das,
gewollt zu werden?

_Kultur
ist systemralevant

Der Vertreter eines Kulturvereins in einer Kleinstadt, der
sich nach vielen Jahren und grofRer Existenznot die Finan-
zierung einer Teilzeitstelle durch eine langjdhrige Forderung
der Kommune sichern konnte, antwortete auf die Frage nach
dem wichtigsten Kriterium fiir den Erfolg: ,Der wichtigste
Schritt war, als wir uns selbst in einem Entwicklungsprozess
klargemacht haben, wie wichtig und unverzichtbar wir fiir
unsere Stadt sind. Ohne diese Erkenntnis hdtten wir nicht
iberzeugend auftreten kénnen®. Das hort sich banal an, ist
aber eines der Grundelemente zur Durchsetzung. Ich muss
uberzeugt von der Bedeutung und dem Bedarf fiir meine
Einrichtung in der Kommune sein und ich muss das auch
kompetent vertreten konnen. Vereinsvertreter*innen, die
sagen, Kultur und unsere Arbeit sind wichtig, dieses aber in
Bezug auf die Gegebenheiten in ihrer Kommune nicht
untermauern konnen, werden scheitern.

Schauen wir uns einmal die Einrichtungen an, die seit der
Grindungswelle der soziokulturellen Zentren in den acht-
ziger und neunziger Jahren tiberlebt haben und eine dauer-
hafte institutionelle Férderung erhalten. Bei vielen hat es
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mehrere Jahre gedauert, bevor die ersten festen Zuschiisse

flossen. Fast immer waren aber vier Bedingungen ausschlag-

gebend fiir den Erfolg:

1. hohes Engagement und Herzblut fiir die Einrichtung

2. hohe Kompetenz, sowohl in der Sache, als auch in der
Kenntnis der Kommune

3. Zihigkeit und Hartnickigkeit
das offene ,Durchsetzungs-Fenster®, das rechtzeitig
erkannt wird.

Der erste Punkt erklart sich von selbst. Ich muss fiir etwas

j brennen, wenn ich andere iiberzeugen will. Ich darf aber auch
kein ,,Spinner” sein und den Eindruck eines unrealistischen
Traumers hinterlassen. Es gibt nichts Schlimmeres bei einem
Gesprach mit Vertreter*inen der Kommune, wenn ich entschei-
dende Fragen nicht beantworten kann und herumschwafele.
Das sind z.B. Fragen zur Statistik: Wie viele Besucher*innen
kommen zu den Veranstaltungen, woher kommen sie, welche
Altersgruppen erreicht der Verein? Das sind, ganz wichtig,
Fragen zur Wirtschaftlichkeit: Wie hoch ist der Jahresumsatz,
wie setzt er sich zusammen, wieviel Zuschuss benétige ich von
der Kommune? Was will ich mit diesem Zuschuss machen und
wieso geht es nicht ohne? Ein Tipp: Bevor ich zur Kommune
gehe, sollte ich mir all diese Fragen selbst stellen und die
Grundlagen erarbeiten. Man kann das auch als Ubung in der
Gruppe machen und ein Teil der Gruppe versetzt sich in die
Rolle des Skeptikers, der hinterfragt und nachhakt. Dann
tauchen schnell die Schwachstellen auf, an denen weiter
gearbeitet werden muss.

Kompetenz braucht es aber auch in der Kenntnis der jeweili-
gen Kommune. Wenn ich nicht weif3, wie die Mehrheitsver-
héltnisse in meiner Kommune sind, wenn ich nicht tiber die
wesentlichen Akteur*innen informiert bin, rede ich schnell
dauerhaft mit den Falschen oder trete ins Fettnidpfchen. Ich
empfehle dazu, ab und zu bei einer Ratssitzung und/oder einer
Kulturausschusssitzung zuzuhoren. Die sind 6ffentlich und
geben ein gutes Bild iiber einflussreiche und weniger einfluss-
reiche Personen und die Gesprachskultur. Hilfreich ist auch
die regelmaiRige Lektiire des Lokalteils der Zeitung. Da erfah-
ren wir, was gerade die wesentlichen Themen sind. Und die
pragen die Realitdt von Ratsmitglied und Verwaltung. Wenn
das lokale Jugendzentrum gerade geschlossen werden soll,
damit Personal fiir den Kindergarten finanziert werden kann,
wenn dem kommunalen Schwimmbad gerade die Zuschiisse
gestrichen wurden, dann sind die Bedingungen zur Durch-
setzung sicher nicht gut. Da heif3t es oft, die Eiszeit zu iiber-
winden und sehr bescheiden daher zu kommen. Anderer-
seits kann es auch positive Durchsetzungsfaktoren geben.
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Eine Umfrage, die der Kommune wenig Attraktivitit im
Freizeitwert bescheinigt, kann als Hebel genutzt werden.
Wichtig ist, sich in die Kopfe der Entscheidungstriager*in-
nen hinein zu versetzen. Und noch ein wichtiger Rat: Es ist
mehr als sinnvoll, sich mit dem Haushalt der Kommune zu
beschiftigen. Wieviel Geld bewegt die Kommune pro Jahr?
Hat sie Uberschiisse oder Defizite, ist sie {iberschuldet? Zahlt
sie Zuschiisse und wenn ja, an wen und in welcher Hohe?
Danach wird die Einrichtung in der Lage sein, ihre Situation
realistisch einzuschdtzen und nicht tiberzogene Forderun-
gen zu stellen. Die Haushalte der jeweiligen Gemeinde sind
in der Regel im Internet zu finden. Wenn nicht, kann man
ein Ratsmitglied seines Vertrauens bitten, einen Haushalts-

plan zur Verfiigung zu stellen.

Der dritte Punkt ist oft sehr frustrierend. Es kann manch-
mal Jahre dauern, bis man sich durchsetzt. Da muss es dann
heiRen: bloR nicht aufgeben. Uberlegen, woran der letzte
Anlauf gescheitert ist, daraus lernen und weiter dranbleiben.
Es kann einfach sein, dass die Zeit noch nicht reif war. Es
braucht fiir die Durchsetzung immer ein offenes Fenster,
das heif3t Umstdnde, die oftmals unerwartet den Durchbruch
bringen. Im einfachsten Fall sind das bevorstehende Wahlen,
die es zu nutzen gilt. Das konnen auch in Aussicht gestellte
Forderprogramme von Bund oder Land sein, eine neue Koa-
lition im Land mit neuem Programm im Kulturbereich.
Oder auch gesellschaftliche Ereignisse: Ohne Fukushima
wdre ein Atomausstieg so schnell nicht moglich gewesen.
Die jetzige Corona Krise wird viel zur Digitalisierung der
Schulen beitragen, vielleicht auch die Erkenntnisse tiber die
dauerhafte Sicherung kleiner Kultureinrichtungen schirfen.
Diese Fenster gilt es zu erkennen und den Fuf} in den Fens-
terspalt zu setzen.

Wie gesagt, jede Kommune ist anders und es gibt nicht das
allgemeingiiltige Erfolgsrezept. Je nach Umfeld und den han-
delnden Akteur*innen muss sich jede Einrichtung ihre eigene
Strategie erarbeiten. Einige allgemeingiiltige Tipps zum Um-
gang mit Rat und Verwaltung sollen hier aber noch gegeben

werden.
1.Grau
staleTheorie

Nach der Theorie der Kommunalen Selbstverwaltung bereitet
die Verwaltung die Beschliisse des Rates vor, dieser beschlie3t
bzw. verdndert sie nach ausfiihrlicher Debatte und macht Ziel-
vorgaben. Die Verwaltung setzt die Beschliisse um, der Rat
kontrolliert die Umsetzung und der Kreislauf beginnt von
neuem. In dieser Theorie ist der Rat der absolute Souverin

www.soziokultur-change.de

1.

7_

5



Elke Flake

und steht im stindigen Austausch mit der Verwaltung. Die
Praxis in den meisten Kommunen sieht anders aus. Oftmals
bereitet die Verwaltung die Beschliisse im ,closed shop* Ver-
fahren vor. Es wird zunichst in der Verwaltung eine abge-
stimmte Verwaltungsmeinung erzeugt. Die Information an
die Politik erfolgt erst spdt mit der Beschlussvorlage oder
gar nicht. Andersherum erfolgt die Beschlussfassung durch
den ehrenamtlichen Rat oft unter Zeitdruck. Die Antrags-
macht des Rates ist begrenzt, die Verwaltung kann unlieb-
same Beschliisse lange ausbremsen. Der Rat ist oft uneinig
und zerstritten, manchmal dominiert Parteienpolitik die
Sachpolitik. Als dritte nicht offizielle Macht gibt es noch die
~einflussreichen Kreise“, die oftmals erheblicher einwirken,
als man denkt.

Gehe nie von einem informierten Gegeniiber aus. Informiere
immer Verwaltung und Rat, sowie alle politischen Ebenen
und Fraktionen. Ein Antrag oder ein Konzept wird formal an
die Verwaltung gerichtet. Wenn man nicht weif3, an wen, ist
der/die Oberbiirgermeister*in oder der/die zustindige Dezer-
nent*in (Beigeordnete) die richtige Adresse. Die Fraktionen
erhalten bei wichtigen Schreiben immer eine Kopie mit der
Bitte um Unterstiitzung. Es kann nicht davon ausgegangen
werden, dass die Verwaltung das Schreiben automatisch an
den Rat weiterleitet. Immer alle Fraktionen informieren, auch
die Gegner. Ausnahmen konnen Fraktionen am ganz rechten
Rand sein. Versuche herauszufinden, wer zu den ,einflussrei-
chen Kreisen“ gehort. Es ist duRerst hilfreich, einige als Unter-
stiitzer*innen zu gewinnen.

~2.Jede/r ..
hat seine eigene Reahtat

Menschen leben in unterschiedlichen Realititen. Deine ist
sicher eine andere als die deines Gegentibers.

Versetze dich in die Realitit deines Gegeniibers. Deine Inhalte
iiberzeugen nicht vorrangig, bitte keine lange Theorie! Das
wirkt oft arrogant und ermiidend. Ich habe es auch in der
Politik immer mit Menschen zu tun, die menschlich reagie-
ren. Verlasse dich deshalb nie auf Aussagen Einzelner wie
»Das mache ich schon“ oder informiere nur einzelne Fraktio-
nen. Das erzeugt bei den anderen Ablehnung und Enttdu-
schung bei dir. Stell dir einmal vor, da berichtet eine Frak-
tion von einem vorliegenden Antrag eines Vereins, von dem
du in der anderen Fraktion noch nie etwas gehort hast. Das
schafft nicht gerade Sympathien fiir dein Anliegen. Fast noch
schlimmer ist es, wenn die Verwaltung nichts weil3, weil
der Verein sich nur an die Politik gewendet hat. Versuche



Soziokultur

im Change!

verldssliche Informant*innen in Verwaltung und Politik zu
finden, die dich auf dem Laufenden halten und dir Ratschlige

zum Umgang mit einzelnen Personen geben.

3. Ein gutes Konzept
und eifie gute Strateg|e ﬁlg|bglM|ete

Je grofRer das Vorhaben, desto wichtiger ist ein durchdachtes

und gut ausgearbeitetes schriftliches Konzept. Das ist ins-

besondere dann wichtig, wenn zum ersten Mal ein grofRerer

Antrag auf Forderung gestellt wird. Ein gutes Konzept sollte

immer enthalten:

m Aufgabe und Zielsetzung der Einrichtung unter Bertick-
sichtigung lokaler Bedarfe und des Umfeldes,

m Zielgruppe (lokal, regional),

m  konkretes Angebot und Anzahl der Aktivititen
einschlieRlich geschitzter Nutzerzahlen,

m ein serids durchgerechneter Wirtschaftsplan mit
einem Stellenplan (falls mehrere hauptamtliche Stellen
da sind),

m notwendiger Zuschuss der Kommune und andere
Finanzierungen durch Einnahmen und Drittmittel.

Man kann sich das wie ein gut ausgearbeitetes Angebot fiir
einen kommunalen Auftrag vorstellen. Auch hier gilt: seiten-
lange theoretische Ausfithrungen passen an die Universitat,
iiberzeugen aber nicht in einem Durchsetzungskonzept. Zu-
dem haben wir es bei Ratsmitgliedern mit ehrenamtlich Tati-
gen zu tun, die keine informierten Fachleute sind.

Erzeuge bei dem/der Leser*in ein klares Bild wie in einem
Film. Nur ein konkretes, an die kommunalen Realitidten ange-

passtes Konzept kommt in den Képfen an.

Vor einem schriftlichen Zuschussantrag immer tiberpriifen,
ob das Thema und das Konzept schon in den Koépfen der Ent-
scheidungstriager*innen ist. Ohne das hat ein Antrag keinen
Sinn. Erarbeite dir eine Durchsetzungsstrategie. In welchen
Schritten gehe ich vor? Ist es vielleicht sinnvoll, zunichst
Gespriche zu fiithren, um das Konzept vorzustellen? Was ist
realistisch? Sind Zwischenschritte moglich und notig? Wer
ist Verbiindeter, wer Gegner? Wann ist ein guter Zeitraum?
Ein Hinweis noch zum Schluf3: Die Kommune ist nicht nur
der Rat und die Verwaltung, sondern die Gemeinschaft aller
Einwohner*innen. Wir selbst sind als ihre Biirger*innen Teil
der kommunalen Sebstverwaltung und auch Akteur*innen.
Die Offentlichkeit, die Aufmerksamkeit der anderen Biirge-
r‘innen und die Medien spielen manchmal die entscheidende
Rolle. Nutze sie!
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Kleines Grundwissen
Kommune

Der vorliegende Text behandelt in aller Kiirze das bendtigte Grund-
wissen tiber den Aufbau der Kommune. Er erhebt keinen Anspruch
auf Vollstdandigkeit. Wer mehr wissen will, findet im Netz eine
Reihe guter Artikel unter den Stichworten ,kommunale Selbst-
verwaltung® oder ,Gemeindeordnung”. Hilfreich sind auch die
Web-Seiten der Zentralen fiir politische Bildung, der grofSen Bil-
dungstrdager und der einzelnen Parteistiftungen, die in der Regel
gut ausgearbeitetes fundiertes Material anbieten.

Die Kommune, d. h. Stadt, Gemeinde oder auch die Gemein-
deverbiande wie die Landkreise sind keine direkten staat-
lichen Organe. Sie sind Gebietskorperschaften, Kérperschaf-
ten des offentlichen Rechts, auf die aber viele staatliche
Aufgaben des Bundes und der Linder tibertragen wurden.
Die Kommunen stehen unter der Aufsicht ihres jeweiligen
Landes. Die konkrete Ausgestaltung ist in den entsprechen-
den Gemeindeordnungen der Linder beziehungsweise den
Kommunalverfassungsgesetzen festgelegt. Sie sind von Bun-
desland zu Bundesland etwas unterschiedlich, aber grund-
siatzlich dhnlich aufgebaut. Die Ausfiihrungen in diesem
Abschnitt beziehen sich auf das niedersidchsische Kommu-
nalverfassungsgesetz.

Aufgaben der Kommune

Grundsaitzlich gilt die Allzustdndigkeit der Kommune, d. h. sie
ist grundsatzlich fiir alles in ihrem Gemeindegebiet zustindig,

. es sei denn, durch Gesetze wird eine andere Zustindigkeit
geregelt. Das sind beispielsweise die Justiz, die Polizei und
der Unterricht an den Schulen. Diese fallen in die Hoheit der
Linder. Bei den Aufgaben der Kommune unterscheidet man
zwischen drei Bereichen.

Da ist zum einen der tibertragene Wirkungskreis. Das sind
Aufgaben aufgrund gesetzlicher Vorgaben, die bundesweit
einheitlich ausgefithrt werden miissen. Beispiele sind: das
Meldewesen, die KFZ Zulassung, aber auch die Auslinder-
behorde. Dieser Bereich fillt nicht in die Kompetenz des
Rates, sondern ist dem/der jeweiligen Verwaltungschef*in
unterstellt. Der zweite Bereich umfasst die sogenannten
Pflichtaufgaben. Diesen Aufgaben liegen Gesetze zugrunde,
iiber deren Ausgestaltung es im Rahmen des gesetzlichen
Rahmens einen gewissen Spielraum gibt. Beispiele hierfiir
sind die Kindergarten, die Aufgaben der Gemeinde als Schul-
trager fiir Gebdude und Schulform, die Hilfen zur Erziehung
oder die Unterhaltung der Gemeindestraf3en. Dann gibt es
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noch die sogenannten freiwilligen Aufgaben, die missver-
stindlich oft als tatsdchlich freiwillig, also eigentlich tiber-
fliissig angesehen werden. Dazu gehoren der gesamte Kultur-
bereich, die Schwimmbdider oder der Sport. Freiwillig bedeu-
tet hier aber nur, dass es keine gesetzlichen Vorgaben tiber
Umfang und konkrete Ausgestaltung gibt. So heilt es im
niedersdachsischen Kommunalverfassungsgesetz: ,Sie (die
Gemeinde) stellt in den Grenzen ihrer Leistungsfdhigkeit
die fiir ihre Einwohner und Einwohnerinnen erforderlichen
sozialen, kulturellen und wirtschaftlichen 6ffentlichen Ein-
richtungen bereit.“ In der Einschrankung ,im Rahmen ihrer
Leistungsfidhigkeit” liegt das Problem fiir den Kulturbereich.
Fehlt das Geld, dann fehlt es als Erstes fiir die freiwilligen
Aufgaben. Die Pflichtaufgaben miissen ja irgendwie erledigt

werden, sie sind gesetzlich vorgeschrieben.

Finanzierung

Die Kommune muss alles aus ihren Einnahmen finanzieren.
Ein grofer Teil erfolgt aus Zuweisungen von Bund und Land
fiir die Erstattungen der Aufgaben des iibertragenen Wir-
kungskreises und eines Teils der Pflichtausgaben. Der Rest
muss liber eigene Einnahmen der Gemeinde finanziert wer-
den, iiber Anteile an den Steuereinnahmen und eigene nur
den Kommunen zustehende kommunale Steuern. Bei den
Steuern sind der kommunale Anteil an der Einkommenssteuer
und die Gewerbesteuer als die wichtigsten zu nennen. Diese
sind aber sehr schwankend und konjunkturabhingig. Arme
Gemeinden in strukturschwachen Gebieten mit niedriger
Wirtschaftskraft haben deutlich geringere Einnahmen pro
Einwohner*in als eine vergleichbare Gemeinde in einer pros-
perierenden Region. Jede Kommune verabschiedet (meistens
jahrlich) einen Haushaltsplan, in dem alle Einnahmen und
Ausgaben festgelegt sind. Haushaltsdebatten sind oft die
wichtigsten Ratsdebatten im Jahr. Der Haushalt muss in den
Einnahmen und Ausgaben ausgeglichen sein. Etwaige durch
Kredite finanzierte Defizite miissen in den Folgejahren
refinanziert werden. Ist das nicht moglich, miissen Konsoli-
dierungsprogramme erarbeitet werden. Dass dann primdar an
den sogenannten freiwilligen Ausgaben gespart wird, ver-
steht sich von selbst.

Mit Ausnahme weniger kreisfreier Stidte gehoren die Kom-
munen einem Gemeindeverbund, dem Landkreis an. Auf
den Landkreis sind bestimmte kommunale Aufgaben tiber-
tragen, die nicht auf dem Gemeindegebiet einzeln erledigt
werden. Die Kultur gehort nicht unbedingt tiberall auch zu
den Landkreisaufgaben. Die Gemeinden finanzieren den Haus-
halt des Landkreises iiber eine Umlage aus ihrem Gemeinde-
haushalt.
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Der (Ober)Biirgermeister, die (Ober)Biirgermeisterin

An der Spitze der Gemeinde steht ein*e meistens direkt gewdhl-
te Blurgermeister*in oder Oberbiirgermeister*in. Bis auf sehr
kleine Kommunen ist er/sie hauptamtlich tdtig. Er/sie ist die
madchtigste Person in der kommunalen Selbstverwaltung, weil
er/sie einerseits die Gemeinde nach aufRen vertritt und ande-
rerseits Chef*in der Verwaltung ist. Alle Mitarbeiter*innen
der Verwaltung sind ihm/ihr direkt unterstellt und handeln
in Vertretung beziehungsweise im Auftrag der Biirgermeis-
ter*in. In der Regel sind die Verwaltungen sehr hierarchisch
organisiert. ,Die Verwaltung spricht mit einer Stimme*, alle
Mitarbeiter*innen haben nach aufRen eine einheitliche abge-
stimmte Verwaltungsmeinung zu vertreten. Diese kann von
dem/der Biirgermeister*in vorgegeben werden. Meistens wird
sie in einem vorher erfolgten Diskussionsprozess innerhalb
der Verwaltung erarbeitet, gilt aber dann. Man muss sich also
nicht wundern, wenn ein Mitglied der Verwaltung plotzlich
eine andere Position vertritt als die von ihr aufgrund ihrer
Personlichkeit erwartete. In den Landkreisen heif3t der/die
Verwaltungschef*in Landrat oder Landritin. SinngemaR gilt
hier aber das gleiche.

Die Verwaltung

In groReren Kommunen, die manchmal mehrere tausend
Mitarbeiter*innen umfassen, ist die Verwaltung noch einmal
untergliedert. In Niedersachsen unterteilt sie sich in die
Dezernate mit einem/r Dezernent*in an der Spitze. Jedem
Dezernat sind Fachbereiche zugeordnet mit einer Fachbe-
reichsleitung und diese konnen sich wieder in Abteilungen
untergliedern. Auch hier gilt das hierarchische System. Jede
Kommune ist dabei anders aufgeteilt. So kann es fiir den
Kulturbereich ein extra Kulturdezernat geben. Er kann aber
auch einem Dezernat fiir Jugend, Sport und Bildung zuge-
ordnet sein oder einem Dezernat mit ganz anderem Zuschnitt.
Dezernent*innen und die Fachbereichsleitungen sind wichti-
ge Ansprechpartner*innen, wenn es um Anliegen im Kultur-
bereich geht. Es ist empfehlenswert, sich einen Verwaltungs-
gliederungsplan der jeweiligen Kommune zu besorgen, um
den Aufbau und die Stellung der Kontaktpartner*in in der
Verwaltungshierarchie einordnen zu koénnen.

Die Verwaltung bereitet in Form von Ratsvorlagen die
Beschliisse des Rates vor und setzt sie um. Sie setzt auch die
beschlossenen Antrdge des Rates um, die vom Rat auf
Antrag der Fraktionen ohne ausgearbeitete Verwaltungsvor-
lage gestellt werden. Sie ist das handelnde Organ und fast
immer auch das Michtigste. Es braucht schon einen starken
Rat, um sich gegen die Verwaltung in entscheidenden Fra-
gen dauerhaft durchzusetzen.
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Der Rat

Er wird in Niedersachsen alle fiinf Jahre direkt gewdhlt. Die
Anzahl der Ratsmitglieder richtet sich nach der Gemeinde-
grofRe. Er heilt Gemeinderat oder Stadtrat, in den Landkrei-
sen Kreistag. Alle Ratsmitglieder und Kreistagsmitglieder
sind ehrenamtlich tdtig. In der Regel gliedert sich der Rat in
Fraktionen je nach Partei- oder Listenzugehorigkeit. Jede
Fraktion wdhlt sich eine Fraktionsvorsitzende oder einen
Fraktionsvorsitzenden.

Der Rat beschlief3t iiber ihm explizit zugewiesene Aufgaben
wie Satzungen, Verordnungen, Gebiihren und natiirlich den
Haushalt. Ein Teil der Beschliisse wird nicht tiber den Rat
gefasst, sondern tiber den Verwaltungsausschuss, ein geson-
dertes Organ der Kommune. Dieser Ausschuss setzt sich aus
dem/der (Ober)biirgermeister*in, stellvertretenden Biirger-
meister*innen und Vertreter*innen der Fraktionen zusam-
men und tagt nicht 6ffentlich. Der Rat kann aber in allen
Fragen die abschlieRende Beschlusskompetenz an sich
ziehen.

Alle Beschliisse, die in die Zustidndigkeit des Rates fallen,
miissen im Verwaltungsausschuss vorbehandelt werden.
Damit ist der Verwaltungsausschuss kein Ausschuss wie
jeder andere, sondern ein wesentliches Steuerungsorgan, in
dem oftmals Klartext gesprochen wird. In der Regel sind die
Mitglieder des Verwaltungsausschusses auch die einfluss-
reichsten Personen in ihrer Fraktion.

Die Fraktionen haben das Recht im Rat eigene Antrage oder
Anfragen einzubringen. Das meiste politische Handeln erfolgt
aber tber die von der Verwaltung vorbereiteten Beschluss-

vorlagen.

Ebenfalls zur Vorbereitung der Ratsbeschliisse kann der Rat
Fachausschiisse bilden, die aber nur fiir wenige Punkte
abschlieRend beschlussfassend titig sind. Die Fachausschiisse
sollen die inhaltliche Fachdebatte fithren und die Fraktions-
meinungen vorbereiten. Die meisten Punkte werden im Rat
oder Verwaltungsausschuss endgiltig beschlossen. Es ist
nicht uniiblich, dass der Rat sich anders entscheidet als das
Votum der Fachausschiisse vorgibt. Gerade in Haushalts-
beratungen kann man als Kulturtriger unliebsame Uber-
raschungen erleben, wenn der Kulturausschuss zwar positiv
iiber einen Zuschuss abgestimmt hat, Verwaltungsausschuss
und Rat ihn aber ablehnen. Wieviele und welche Ausschiisse
gebildet werden, entscheidet der Rat in seiner ersten Sitzung
nach der Wahl. Lediglich fiir die Aufgaben des Jugendhilfe-
tragers und des Schultragers muss gesetzlich vorgeschrieben
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ein Jugendhilfeausschuss und ein Schulausschuss gebildet
werden. Das kann die Gemeinde selbst oder der jeweilige
Landkreis sein.

Gelebte Politikkultur

Die gesetzlichen Vorgaben tiiber die Gemeindeordnungen

sind in allen Kommunen gleich, die gelebte Praxis kann

aber hochst unterschiedlich sein. Das hdngt sehr von den

handelnden Personen und der gelebten politischen Kultur

ab. So kann einfe sehr autoritire/r Biirgermeister*in das
Heft des Handelns in der einen Kommune in der Hand
[ halten. Dann gibt es im Rat so gut wie keine kontroversen
Diskussionen. In einer anderen Kommune herrscht aber
vielleicht eine lebhafte Debattenkultur und ein eher Kon-
sens orientierter Politikstil. In einer anderen gibt es laufend

Kampfabstimmungen. Wir finden alle moéglichen Formen
der gelebten Praxis in den Kommunen. Das ist auch gut so.
Denn Demokratie ist vielfdltig und lebendig.

Kurzbiografie [AIGCRIELGE

Elke Flake baute Anfang der achtziger Jahren das soziokultu-
relle Zentrum Brunsviga in Braunschweig mit auf und kam
so in den ersten Kontakt mit der Kommune. Vier Jahre wurde
das Zentrum rein ehrenamtlich betrieben. Ab 1985 bis 2019
war sie hauptamtlich geschéftsfithrend in der Brunsviga als
Verwaltungs- und Finanzchefin tétig. Von 1991 bis 2019 war
sie in Teilzeit Regionalberaterin der Landesarbeitsgemein-
schaft Soziokultur Niedersachen und hat Kulturschaffende
in allen Fragen der Kulturarbeit beraten und begleitet, unter
anderem auch in der Konzepterstellung, der Organisations-
entwicklung und Change Prozessen. Heute ist sie als freie
Kulturberaterin aktiv. Aus ihrer Arbeit und den Kontakten
zur Kommune erwuchs eine Leidenschaft fiir Kommunal-
politik. Sie ist seit 1986 mit Unterbrechungen kommunal-
politisch tdtig und seit 2006 Mitglied des Stadtrates in
Braunschweig.
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Die meisten soziokulturellen Einrichtungen in freier Triager-
schaft werden in der Rechtsform des eingetragenen Vereins
betrieben. Es gibt aber noch eine Vielzahl anderer Rechts-
formen von der GbR, tiber die gGmbH bis hin zur Stiftung oder
Genossenschaft, die wir in Deutschland als Rechtstriager fiir

Kultureinrichtungen vorfinden. Spricht die hohe Zahl an
Vereinen dafiir, dass der Verein die beste Form ist?

Nachdenklich machte mich vor einiger Zeit ein Gesprach mit
einer Gruppe junger Kreativer, die auf die Frage nach einer
geeigneten Tridgerform fiir ihre geplante Kultureinrichtung
zum Vorschlag Verein sagten, das ware fiir sie ein veraltetes
Modell, echt ,,0ld fashioned®. Heute wiirde man doch andere
Formen bevorzugen als in den Zeiten der achtziger Jahre.
Zugegeben, die meisten Einrichtungen sind in diesen beweg-
ten Zeiten entstanden und die Rechtsform Verein passte ein-
fach gut zum basisdemokratischen Selbstverwaltungsmodell
der damaligen Generation. Aber auch damals schon gab es
kritische Stimmen zum Verein wie ,typisch deutsche Ver-
einsmeierei“ bis hin zur ,Gartenzwergkultur®. Letztendlich
gab es aber gute Griinde, diese Form zu wahlen und die gibt
es auch heute noch.

Dieser Artikel will aber keine ideologische Diskussion zum
Thema fiihren, sondern die Frage geeigneter Trigerformen
unter juristischen und betriebswirtschaftlichen Gesichtspunk-
ten betrachten. Bewertet wird nach der Praxistauglichkeit.
Um die Antwort gleich vorweg zu nehmen: Die optimale
Tragerform gibt es nicht. Je nach Art und Grof3e der Institu-
tionen schléigt aber das Pendel mehr in die eine oder die ande-
re Richtung aus. Dazu ist eine Abwidgung des Einzelfalls notig.

Schauen wir uns einmal die typische Entwicklung eines Zen-
trums an und betrachten die dahinter liegende Rechtsform.
Betrachten wir das fiktive SozioK-Haus irgendwo in einer
deutschen Stadt, das sich von einer kleinen Initiative zu
einem grof3en Zentrum entwickelte.

Zur},fo\nlder Initiative

Die Idee dazu hatte und treibende Kraft auch spiter war
Elfriede M., die zundchst als Einzelperson zwei bis drei Kultur-
veranstaltungen pro Jahr ehrenamtlich und eher aus Lieb-
haberei organisierte. Seitdem sie dafiir Eintritt nahm, war es
eine selbststiandige, freiberufliche wirtschaftliche Tatigkeit und
formal betrachtet war Elfriede damit eine Soloselbststdndige,
die personlich voll haftbar war. Eigentlich wére, auch wenn
keinerlei Gewinn dabei entstand, eine jahrliche Steuererkla-
rung dafiir notig gewesen.
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Elfriede griindete mit vielen anderen eine Initiative zur Griin-
dung eines Kulturzentrums in ihrer Stadt, des SozioK-Hauses.
Damit nahmen die Aktivititen erheblich zu und ab sofort
wurde alles im Namen der SozioK-Initiative durchgefiihrt.
Juristisch betrachtet ist diese Betreiberform eine Gesellschaft
biirgerlichen Rechts, eine GbR. Sie ist eine Personengesellschaft.
Man muss sich dabei fiir eine kulturelle, nicht gewerbliche
Tatigkeit nicht extra anmelden. Es braucht eigentlich nur eine
Steuernummer und eine entsprechende Steuererkldrung.
Die Form der GbR ist heute im kulturellen Bereich bei
professionellen Musik- oder Theatergruppen sehr verbreitet
und eigentlich konnte man auch ein soziokulturelles Zentrum
so betreiben. Es ist eine einfache Rechtsform. Der eventu-
elle Gewinn der GbR wird am Ende des Jahres unter den
Mitgliedern aufgeteilt und jede/r gibt das in ihrer/seiner
personlichen Steuererklirung an. Auf diese Art kann man
an einzelne Personen der GbR auch Honorare zahlen. Diese
werden im Laufe des Jahres als Gewinnentnahmen verbucht
und mit dem Jahresabschluss verrechnet. Voraussetzung ist
aber, dass der Kreis der Aktiven klein, tiberschaubar und
moglichst konstant ist. Denn es gibt einen grofRen Haken:
Alle Mitglieder der Initiative sind automatisch auch GbR Mit-
glieder und damit voll haftbar fiir alle Aktivititen. Jedes Mit-
glied kann im Namen der Initiative handeln, solange nicht
intern etwas anderes in einem GbR Vertrag geregelt ist. Fiir
das SozioK-Haus war diese Rechtsform auf Dauer nicht geeig-
net. Immerhin war die Zahl der Aktiven schnell auf mehr als
50 Personen angewachsen, die nicht alle gesamtverantwort-
lich tdtig waren und es auch nicht sein wollten. Die Stadt,
die das Haus der Initiative zum Betrieb als Kulturhaus tiber-
lieR, wollte einen verbindlichen Trager und verantwortliche
unterschriftsberechtigte Personen. Zudem sollten Zuschiisse
gezahlt werden. Dazu musste aber das SozioK-Haus gemein-
niitzig sein, so wollte es die Stadt. Das geht grundsitzlich
bei Personengesellschaften nicht und bei der nach wie vor

ehrenamtlichen Tatigkeit aller Beteiligten war schnell klar:

_ wirgr{inden
“hen\/erein

Formal ist der Verein keine natiirliche, sondern eine juristi-
sche Person, sozusagen eine kiinstliche Person, die voll rechts-
fahig ist. Diese kiinstliche Person nennt man Korperschaft.
Es gibt noch eine Reihe anderer Korperschaften, von denen
in diesem Zusammenhang noch die GmbHs, Stiftungen und
Genossenschaften genannt werden sollen. Auf diese Formen
wird spdter eingegangen (s. Abschnitt ,Umwandlung in eine
neue Rechtsform®.) In unserem Fall entscheidet sich die Ini-
tiative, wie die meisten existierenden soziokulturellen Zen-
tren, zundchst fiir die Vereinsform.
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Bei jeder Korperschaft sind Einzelpersonen als natiirliche Per-
sonen als Vertreter erforderlich. Diese fiihren die Geschéfte
der Korperschaft nach auflen und vertreten sie. Bei einem
Verein ist das der Vorstand. Er ist in Vertretung des Vereins
geschiftsfithrend tétig. Der Verein gibt sich bei seiner Griin-
dung eine Satzung und wahlt den Vorstand. In der Regel wird
ein Verein beim Amtsgericht in das Vereinsregister einge-
tragen. Er fithrt dann den Beinamen e.V. Unsere Initiative
nennt sich SozioK-Haus e.V. und wdihlt Elfriede M. als erste
Vorsitzende. Elfriede M. und die anderen Vorstandsmitglie-
der werden namentlich eingetragen und im ,Vereinsregister-
auszug“ aufgefiihrt. Wird ein neuer Vorstand gewdhlt, muss
dies beim Amtsgericht gemeldet werden. Der Verein haftet als
juristische Person personlich mit seinem Vereinsvermogen.
Nur in besonderen Féllen, bei grober Fahrldssigkeit, kann auch
der Vorstand personlich haften. In Frage kommt das z.B. bei
Insolvenzverschleppung, wenn ein Verein die Insolvenz nicht
unverziiglich anmeldet.

Im Gegensatz zur Personengesellschaft kann jede Korper-
schaft gemeinniitzig sein, sofern die Satzung das hergibt.
Voraussetzung sind neben der selbstlosen Tdtigkeit und dem
Verbot der Gewinnausschiittung an die Mitglieder vor allem
der Zweck der Tatigkeit. Diese Zwecke sind in § 52 der Abgaben-
ordnung (AO) aufgefiihrt. Ein oder mehrere Zwecke miissen
erfiillt sein und die Erfiillung der Zwecke muss die iiberwie-
gende Tdtigkeit der Kérperschaft sein. Die Gemeinniitzigkeit
wird mit Vorlage der Satzung beim Finanzamt beantragt.
Letztendlich handelt es sich ndmlich bei der Gemeinnititzig-
keit um eine Steuerbefreiung. Fiir die gemeinniitzigen Tatig-
keiten ist die Korperschaft von der Korperschaftssteuer befreit.
Das ist vereinfacht ausgedriickt die Einkommenssteuer von
Korperschaften. Da ich oft gefragt werde, ob ich eine geeig-
nete Mustersatzung kenne, hier ein Hinweis auf eine kommen-
tierte Mustersatzung, nach der man fiir seinen Verein gut vor-
gehen kann. Man findet sie mit der Suche: ,Kommentierte Mus-
tersatzung Biirgergesellschaft” oder iiber den folgenden Link:

https:/[www.buergergesellschaft.de/fileadmin/pdf]
Kommentierte_Mustersatzung.pdf

Ich warne davor, andere Satzungen von Vereinen, die man
im Internet findet, einfach abzuschreiben. Darin ist oft viel
unnotiger und nicht passender Ballast. Grundsdtzlich gilt:
Nicht zu viel in die Satzung schreiben! Bei Anderungen ist
dann ndmlich immer ein aufwendiges Verfahren erforder-
lich. Vieles kann auch tber Beschliisse der Mitgliederver-
sammlung geregelt werden und dann problemlos wieder auf
einer Mitgliederversammlung geindert werden.
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Die Gemeinniitzigkeit ist nicht Voraussetzung fiir eine Kultur-
einrichtung, aber sie hat im Betrieb viele Vorteile. So finan-
zieren z.B. viele Forderer nur gemeinniitzige Trager. Es gibt
Steuererleichterungen, es konnen Spendenbescheinigungen
ausgestellt werden etc. Und auch die Zahlung steuerfreier
Aufwandsentschidigungen wie z. B. der Ubungsleiterpauscha-
le ist nur bei Gemeinniitzigkeit moglich.

Sofern unser Kulturhaus noch klein ist, mit grof3en ideellen
Anteilen und nicht iiberwiegend wirtschaftlich gefiihrt wer-
den muss, ist der Verein ein gutes Traigermodell. Die Satzung
ist sozusagen das Grundgesetz des Vereins, der Vorstand ent-
scheidet zwischen den Versammlungen und die Mitglieder-
versammlung ist das oberste Beschlussorgan. Letztendlich
kann die Mitgliederversammlung auch in den Alltag direkt
eingreifen. Und genau hier gibt es spiter ein Problem.

Vom idee."en
verein Betrieb

Unser Beispiel SozioK-Haus wichst schnell. Die wirtschaft-
lichen Tatigkeiten mit Veranstaltungen, Kursen, Vermietung
und Bewirtung nehmen zu. Es wird viel Geld bewegt. Es wer-
den Mitarbeiter*innen eingestellt. Mehr und mehr wird das
Haus zu einem Dienstleistungsbetrieb, der auch als solcher
gefiihrt werden muss. Jetzt stellt sich die Schwachstelle des
Vereins heraus. Schnelle Entscheidungen sind in der Form
der Selbstverwaltung fiir einen Betrieb kaum moglich. Die
Mitgliederversammlung kann jederzeit ,querschiefen®. Der
Verein wird Arbeitgeber fiir Mitarbeiter*innen und hat Arbeit-
geberfunktion. Es braucht zumindest fiir die betriebliche
Sphire eine Leitung. Diese Funktion hat der ehrenamtliche
Vorstand, der aber in der Regel nicht fach- und wirtschafts-
kompetent ist.

Christian Koch und Thomas von Holt beschreiben dieses
Dilemma sehr schon anhand eines Sanduhrmodells (Christian
Koch, Thomas Holt: Verein oder GmbH https://www.vereins-
recht.de/verein-oder-gmbh.html, erstmals veroffentlicht 2002.)
Danach unterteilt sich bei einem Dienstleistungsbetrieb der
Verein in eine verbandliche Sphire mit der verbandlichen,
ideellen Organisation des Vereins und die Betriebssphdre mit
den betrieblichen Erfordernissen. Der neuralgische Punkt ist
der ehrenamtliche Vorstand, der sowohl geschiftsfithrend
fiir den Betrieb tdtig ist und als Vorstand fiir den Verband
fungiert. Sofern die verbandliche Sphére grof3 und aktiv ist,
fithrt das regelmdRig zu Konflikten mit den ideellen Zielen
und vielen Mitgliedern. Zusammen mit der Aufgabe, einen
Betrieb zu leiten, ist der Vorstand schnell tiberfordert.

Sanduhr-Modell

Mitglieder
Gremien

neuralgischer

Belegschaft
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Eine naheliegende Losung, um Arbeiten zu verteilen, ist die
Einstellung einer hauptamtlichen Geschdiftsfiihrung. Deren
Aufgabe ist es, den Betrieb zu fiihren, weniger die verband-
liche Sphére. In unserem Fall wird Elfriede M. als Geschéfts-
fiihrerin eingestellt, ist dann aber kein Vorstandsmitglied
mehr. Das Problem ist aber: Der Vorstand ist nach wie vor
verantwortlich geschéftsfithrend titig, auch wenn der Alltag
auf die Geschiftsleitung tibertragen wurde. Das Vereinsrecht
lasst sich da nicht dndern. Der Vorstand haftet bei grober
Fahrlédssigkeit. Der ganze Verein haftet bei wirtschaftlichen
Risiken im wirtschaftlichen Bereich. Da der Vorstand sich
zu Recht tiberfordert fiihlt, kommt es zu Konflikten und
Problemen ehrenamtliche Vorstandsmitglieder zu finden.

Losungs- ]
moglichkeiten

Fir dieses Problem gibt es vier Losungsmoglichkeiten
1. Kleiner Verein mit Freundeskreis fiir die ideellen Bereiche
2. Verein mit hauptamtlichem Vorstand, ganz oder in Teilen
3. Umwandlung in neue Rechtsform
4. Ausgliederung einzelner Bereiche in neue Rechtsform

Kleinerve Ein mit
Freundeskreis

In der Regel fithrt das Modell der Sanduhr zu einem Ausein-
anderdriften der beiden Bereiche. In der Praxis fallt fast die
gesamte Aufmerksamkeit auf den Betrieb und hdufig werden
das Vereinsleben und die basisdemokratischen Ansatze immer
geringer. Die Vereinsversammlung lauft formal einmal im
Jahr ab. Der Vorstand tibernimmt mehr oder weniger das
Modell eines Aufsichtsrates, der die Geschiftsfiihrung kon-
trolliert. Damit kann relativ gut gelebt werden, aber auf
Kosten des verbandlichen Bereiches, der zunehmend ver-
kiimmert. Es empfiehlt sich dann, den Verein nicht mehr
aktiv auszudehnen, sondern stattdessen einen Forderverein
oder Freundeskreis zu griinden. Dieser kann dann alle ide-
ellen Aufgaben des Griindervereins i{ibernehmen und den
Betriebsverein ideell unterstiitzen. In der Praxis leben sehr
viele soziokulturelle Zentren nach diesem Modell.

Verein mit hauptamtlichem

Vorsta nd ganz.oder in
Teilen

Eine wenig bekannte, aber gute Losung ist, einen hauptamt-
lichen Vorstand geschiftsfiihrend einzusetzen. Entgegen der
weit verbreiteten Meinung muss ein Vorstand nicht rein ehren-
amtlich titig sein. Es ist dann aber eine Satzungsinderung
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erforderlich, die die bezahlte Hauptamtlichkeit explizit in die
Satzung aufnimmt. Oft wird das so gelost, dass ein oder
mehrere Vorstandsmitglieder hauptamtlich geschiftsfithrend
tatig sind. Daneben konnen dann noch ehrenamtliche Beisitze-
r‘innen gewdhlt werden. Oder man verankert in der Satzung
einen geschiftsfiihrenden Vorstand und einen erweiterten
ehrenamtlichen Vorstand. Das minimiert das Risiko fiir die
Ehrenamtler, bringt die notige Fachkompetenz in den Vor-
stand und ermoglicht schnelle Entscheidungen. Gleichzeitig
ist die Kontrolle durch die Mitglieder gegeben. Dies ist ein
bewdhrtes Modell der gro3en Wohlfahrtsverbédnde, die ja fast
alle Vereine sind. In ihrem Kernbetrieb werden sie so gefiihrt.
Empfehlenswert ist dieses Vorgehen, wenn der Verein nach
wie vor liber eine grofRere und aktive Mitgliedschaft verfiigt
und die betriebliche wirtschaftliche Sphéare nicht zu gro und
dominant ist. Es ist dann sehr begriiRenswert, beide Sphéiren
zusammenzuhalten und zu pflegen.

Umwandlun
neua Rechtsfgrm

Dafiir kommt vorrangig eine Gesellschaft mit beschriankter
Haftung (GmbH) oder eine Unternehmergesellschaft (UG)-die
sogenannte ,Mini-GmbH®“ - in Frage. In besonderen Fillen
kann auch tiber die Umwandlung in eine Stiftung oder Genos-
senschaft nachgedacht werden. Man muss nicht unbedingt
zundchst einen Verein griinden. Der Betrieb eines soziokul-
turellen Zentrums als GmbH ist genauso moglich.

DieGmbH
"“1UG

Sinnvoll ist die Grindung oder Umwandlung in eine GmbH
dann, wenn die betrieblichen Titigkeiten massiv tiberwiegen,
nur noch oder von vornherein sehr wenige Personen aktiv
sind und das tiberwiegend hauptamtlich. Dann existiert in
der Praxis nur noch die betriebliche Sphére und es ist sinn-
voll, dem auch mit der Rechtsform eines Betriebes gerecht
zu werden. Zudem ist die Griindung einer GmbH dann sinn-
voll, wenn mehrere Kérperschaften gemeinsam ein Zentrum
betreiben. Fir den ideellen Bereich ist es bei einer GmbH
empfehlenswert, zusdtzlich einen Férderverein oder einen
Freundeskreis zu griinden.

Die Gesellschaft mit beschrankter Haftung haftet als Korper-
schaft nur mit ihrem Gesellschaftsvermodgen. Dazu ist min-
destens ein Stammkapital von 25.000 € erforderlich. Zur
Griindung reichen zundchst 12.500 € als Geldbetrag oder
Sachvermogen. Die Unternehmergesellschaft unterscheidet

www.soziokultur-change.de

1.

8 _

7



Elke Flake

sich von der GmbH darin, dass am Anfang nur ein Stamm-
kapital von 1 € erforderlich ist, dieses aber in den folgenden
Jahren auf 25.000 € aufgestockt werden muss. Ein oder meh-
rere Gesellschafter konnen tiber einen Gesellschaftsvertrag
eine GmbH griinden, in dem der Gegenstand des Unterneh-
mens, Name und Sitz, sowie die Hohe des Stammkapitals fest-
gelegt werden. Gesellschafter konnen natiirliche oder juris-
tische Personen sein. Die Gesellschafter entscheiden nicht
iber das operative Geschift. Sie benennen eine/n oder meh-
rere Geschiftsfithrer, die verantwortlich tatig sind und bei
grober Fahrldssigkeit personlich haften. In der Regel sind die
Geschaftsfithrer*innen hauptamtlich tatig. Die Gesellschaft
wird beim Amtsgericht zusammen mit der Geschéftsfiihrung
in das Handelsregister eingetragen. Will die GmbH gemeinntit-
zig sein, fiihrt sie die Bezeichnung gGmbH. Dann ist dhnlich
wie beim Verein eine gemeinniitzige Satzung erforderlich,
die beim Finanzamt eingereicht wird. Oft wird bei einer
GmbH ein Aufsichtsrat als Organ etabliert, der die Arbeit
der Geschiftsfithrung kontrolliert. Diesem konnen neben den
Gesellschaftern auch Vertreter*innen des 6ffentlichen Lebens,
des Fordervereins und andere Personen angehoren.

- Eine GmbH oder UG empfiehlt sich erst bei grofleren Umsait-
zen. Es ist ndmlich von vornherein eine kaufménnische
Buchhaltung mit Bilanzierung erforderlich, die doch um
einiges komplizierter ist als eine einfache Einnahmen-/Aus-
gabenrechnung wie bei Vereinen.

Die eingetragene

Genossenschaft

Die eingetragene Genossenschaft, abgekiirzt eG, kommt aus
meiner Sicht fiir den Fall des Betriebes eines soziokul-
turellen Zentrums nur beschrankt in Frage. Sie erfreut sich
aber gerade bei jungen Kreativen in den letzten Jahren
grof3er Beliebtheit. Diese schliefen sich als junge Unter-
nehmer*innen gerne in Genossenschaften zusammen, weil
eine Genossenschaft eine sehr basisdemokratische Betriebs-
form ist. Gemeinsam Ziele besser zu erreichen als im Allein-
gang, das ist der Grundgedanke einer jeden Genossenschaft.
Definiert werden sie als ,,Gesellschaften von nicht geschlos-
sener Mitgliederzahl, deren Zweck es ist, den Erwerb oder
die Wirtschaft ihrer Mitglieder oder deren soziale oder kul-
turelle Belange durch gemeinschaftlichen Geschiftsbetrieb
zu fordern® (Zitat aus Gabler, Wirtschaftslexikon, Springer
Fachmedien Wiesbaden, 2013). Grundlage bei Griindung ist
eine Satzung, bei Gemeinniitzigkeit eine entsprechende
gemeinniitzige Satzung. Die Genossenschaft muss Mitglied
in einem genossenschaftlichen Priifverband werden, der wie
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ein Wirtschaftspriifer regelmiRig einen Prifbericht erstellt.
Bei Griindung wird die Genossenschaft nach Priifung der
Satzung durch den genossenschaftlichen Priifverband in das
Genossenschaftsregister eingetragen. Die Mitglieder setzen
iber die Genossenschaftsversammlung einen geschiftsfiih-
renden Vorstand ein. Ab 20 Mitgliedern ist zudem ein Auf-
sichtsrat vorgeschrieben.

Auch bei der Genossenschaft ist eine kaufmannische Buch-
haltung mit Bilanzierung erforderlich. Die erforderliche
regelmadldige Priifung der Abschliisse durch den Priifverband
ist kostenpflichtig und nicht giinstig. Das sollte man sich als
kleiner Trdger gut iiberlegen, wenn die Griindung einer

Genossenschaft ins Auge gefasst wird.

Sinnvoll ist eine eG dann, wenn wirtschaftliche Tatigkeiten
iberwiegen, die den Mitgliedern zugutekommen. Sie ist
sinnvoll bei Zusammenschliissen junger kreativer Unter-
nehmer*innen, aber auch fiir den Betrieb von Privatschulen
und Kitas. Bei vielen Finanzdmtern gibt es nach wie vor
Probleme mit der Gemeinniitzigkeit. Hier muss explizit
nachgewiesen werden, dass der Zweck der Allgemeinheit
und nicht iiberwiegend den Mitgliedern zugutekommt.

Die

Stiftung

Eine Stiftung zum Betrieb einer Kultureinrichtung kommt nur
in seltenen Féllen im freien Bereich in Frage. Es muss dazu
Vermogen vorhanden sein. Eine Stiftung wird auf Dauer
gegriindet und das Vermogen darf nicht angegriffen werden.
Aus den Ertrdgen des Vermogens werden bei Gemeinniitzig-
keit der Betrieb oder Teile davon finanziert. Allerdings ist sel-
ten so viel Kapital vorhanden, um alle Kosten aus den Zinsen/
Ertrdgen zu finanzieren. Da muss schon der Gliicksfall in Form
eines Mdzens auftauchen oder es miissen mehrere grof3e Erb-
schaften zur Verfiigung stehen. In Betracht ziehen kann man
eine Stiftungsgriindung allerdings, wenn ein grof3eres Gebdude
im Besitz des Tragers der Einrichtung ist, das dann einer
Stiftung zugefiihrt wird. Das Gebdude wird in Teilen dauerhaft,
teilweise tageweise an Nutzer*innen vermietet. Dann kann
aus den Mietertrigen das Gebdude unterhalten werden und
Uberschiisse den kulturellen Zwecken zugefiihrt werden.

Sinnvoll ist in diesem Fall aber eher eine Ausgliederung. Dann
wird das Kulturzentrum weiter als Verein oder GmbH gefiihrt
und das Gebdude einer Stiftung tibertragen. Die Stiftung ver-
mietet an den Verein. Mit dieser Ausgliederung entsteht eine
Bestandsicherung fiir das Gebdude, falls der kulturelle Betrieb
in Insolvenz gerit.

www.soziokultur-change.de
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Ausgliederung von

wirtschaftlichen
Bereichen in eine Gmb

Als letzte Moglichkeit soll noch eine Vereinsstruktur mit der
Ausgliederung bestimmter Bereiche in eine GmbH oder
gGmbH beschrieben werden. Diese verbindet die Vorteile der
GmbH mit denen des Vereins. Beispielsweise konnte eine vom
Verein vorher betriebene Gastronomie ausgegliedert werden
und der Verein ist alleiniger Gesellschafter der Gastro-GmbH.
Das kann auch mit einem groferen Veranstaltungsbetrieb
gemacht werden, z.B. durch die Ausgliederung einer Konzert-
GmbH, oder bei einem groRen Festival.

Der Verein kann dann noch natiirliche oder juristische Per-

sonen als Gesellschafter dazu nehmen. Er selbst ist aber nur

noch Gesellschafter, greift nicht in das operative Geschift ein.
Die Geschiftsfithrung der GmbH obliegt einem/einer oder
mehreren Geschiftsfithrer*innen und damit auch das Haf-
tungsrisiko. Zudem geht nicht der gesamte Verein in Insol-
venz, wenn die GmbH insolvent wird. Gefdhrdet ist nur das
Einlagekapital des Vereins, also maximal 25.000 €.

Die Vorteile liegen auf der Hand:

m Das wirtschaftliche Risiko wird auf ideale Weise gelost.

m Der betriebliche Wirtschaftsbereich wird effektiv von
der Geschiftsfithrung gefiihrt.

m Der ehrenamtliche Vorstand muss nur in der Gesellschaf-
terversammlung aktiv werden ohne Haftungsrisiko.

m Es sind Partnerschaften mit weiteren Gesellschaften
moglich.

m Der ideelle Vereinszweck kann weiterhin gepflegt werden.

Es gibt allerdings auch Nachteile:

m Es ist ein komplexes Modell.

m Es ist aufwendig in der Fiihrung.

m Es gibt die Gefahr der Verselbststindigung des ausgelager-
ten Teils oder sogar mehrerer Teile.

m Es gibt steuerliche Risiken bei Leistungsaustausch (Umsatz-
steuer).

m Im wirtschaftlichen Bereich ist kein Verlustausgleich
moglich, was zu einer zusitzlichen Belastung mit Korper-
schaftssteuer und Gewerbesteuer fithren kann.

Daher ist eine Auslagerung nur bei grof3en Einrichtungen zu
empfehlen.
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Neben den hier vorgestellten Modellen gibt es noch eine
grofRe Vielfalt von Mischformen, auch in der tatsdchlichen
Praxis. Die optimale Tragerstruktur fiir alle Einrichtungen gibt
es nicht. Sie muss fiir jede Einrichtung in einer griindlichen
Analyse spezifisch erarbeitet werden. Das kann bei bestehen-
den Einrichtungen z.B.in einem Changeprozess erfolgen.

(g I LV Elke Flake

Elke Flake baute Anfang der achtziger Jahren das soziokul-
turelle Zentrum Brunsviga in Braunschweig mit auf und
kam so in den ersten Kontakt mit der Kommune. Vier Jahre
wurde das Zentrum rein ehrenamtlich betrieben. Ab 1985
bis 2019 war sie hauptamtlich geschiftsfiihrend in der
Brunsviga als Verwaltungs- und Finanzchefin titig. Von 1991
bis 2019 war sie in Teilzeit Regionalberaterin der Landes-
arbeitsgemeinschaft Soziokultur Niedersachen und hat
Kulturschaffende in allen Fragen der Kulturarbeit beraten
und begleitet, unter anderem auch in der Konzepter-
stellung, der Organisationsentwicklung und Change-
prozessen. Heute ist sie als freie Kulturberaterin aktiv. Aus
ihrer Arbeit und den Kontakten zur Kommune erwuchs eine
Leidenschaft fiir Kommunalpolitik. Sie ist seit 1986 mit
Unterbrechungen kommunalpolitisch titig und seit 2006
Mitglied des Stadtrates in Braunschweig.

www.soziokultur-change.de
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Alle modernen Gesellschaften unterliegen einem Wandel, der
immer auch einen kulturellen Wandel, also einen Wandel
sowohl von Lebensformen (Kultur im weiten Sinne) als auch
von kinstlerischen Ausdrucksformen (Kultur im engeren
Sinne) einschlieft. Wandel resultiert aus einer Vielzahl von
Ursachen und ist dadurch ein hochkomplexer Vorgang. Es
ist genau diese Komplexitit, die einerseits das Verstandnis
von Wandel erschwert und andererseits genaue Prognosen
fiir eine weitere Zukunft erheblich einschriankt.
Einen Ansatz, sich mit gesellschaftlichen Transformations-
prozessen zu beschiftigen, bietet das Konzept der sogenannten
Megatrends. Mit diesem Begriff werden langfristige Einzelent-
wicklungen bezeichnet, die sich zu komplexen Wandlungsvor-
gingen iiberlagern. Megatrends verindern die Welt — zwar
langsam, dafiir aber grundlegend und langfristig.
Bei den folgenden Punkten handelt es sich um eine Auswahl
der aktuellen Megatrends, die das Leben der Menschen und
alle Ebenen der Gesellschaft beeinflussen: Wirtschaft und Poli-
tik, Wissenschaft, Technik und Kultur. Was bedeuten diese
Trends fiir Kultureinrichtungen und wie konnen diese
reagieren, um zukunftsfihig zu bleiben?

berdemografische
Wandelg

und diverser. Nach Modellberechnungen wird die Weltbevol-
kerung weiterwachsen, wihrend in Deutschland die Zahlen
bis 2060 auf 65 bis 70 Millionen Menschen zuriickgehen. Das
wadren bis zu 18 Millionen Einwohner*innen weniger als heute.
Von den tibrigen gehen ca.30% in Kiirze in Rente. Der hohe
medizinische Standard garantiert allerdings eine gesteigerte
Lebenserwartung sowie eine gewisse Beweglichkeit im Alter.
Faktisch steigt die Lebenserwartung der Menschen und sie
bleiben linger agil, mobil und nutzen entsprechend Kultur-
angebote.

Gleichzeitig zeigen Prognosen zum gesellschaftlichen Wan-

del, dass in den deutschen Stidten in Kiirze unter den 15-

jahrigen Kindern und Jugendlichen ca. 40 % mit Migrations-

hintergrund sein werden. Durch globale Migrationsstrome

sind aullerdem Themen wie Zuwanderung und Integration

auch in Deutschland als zentrale gesellschaftliche Themen in

den Fokus gertickt.

Herausforderungen fiir die Kultur

Die Kultur ist gefordert, neue Formate zu finden und Ange-
bote speziell fiir Altere zu entwickeln — zum Nutzen der Ziel-
gruppe, aber auch zum Nutzen der Kulturinstitutionen selbst.

I Unsere Gesellschaft wird tendenziell immer dlter, weniger
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Seniorenprogramme, die sich Menschen tber 65 differen-
ziert widmen, sie mit einbinden und innovative Ansitze ver-
folgen, konnten wahre Motoren in der Kulturentwicklung
werden.

Wenn unsere Gesellschaft nicht nur &lter sondern auch
diverser wird, sollten auch hier neue Konzepte, Formate
und Strategien entwickelt werden, um auf die zukiinftigen
Bedarfe zu reagieren. Eine an Diversitit orientierte Kultur-
politik zeichnet sich dadurch aus, dass die Begegnung und
der Dialog zwischen den Akteuren der verschiedenen gesell-
schaftlichen Gruppen im Vordergrund stehen. Es geht darum,
die Voraussetzungen der kulturellen Teilhabe fiir moglichst
viele Menschen zu schaffen. Fir den Kulturbetrieb bedeutet
Diversititsmanagement im Wesentlichen drei Punkte: .

m es sollten Barrieren abgebaut werden, damit die Kultur-
schaffenden migrantischer Herkunft die gleichen Chancen
wie Deutsche haben: entweder, indem sie selbst kiinstle-
risch arbeiten und produzieren oder in unterschiedlichen
Positionen, aber auch in Leitungspositionen in Kulturein-
richtungen arbeiten.

Zum Diversity-Management zdhlt auch die Besetzung von
Gremien, Jurys oder Beiriten mit Personen mit Migrations-
hintergrund. Dieses gilt fiir Politik und Verwaltung glei-
chermallen wie fiir die Kultur.

m Zweitens geht es um die Programmatik der Institutio-
nen, also inwieweit auch Themen und Kunstformen aus
den Herkunftslindern von Migrantinnen und Migranten
in die Angebote der Kulturinstitutionen integriert werden.

m Zum Dritten besteht die Herausforderung darin, ein migran-
tisches Publikum tberhaupt erst einmal zu gewinnen
und zu binden. Hierzu moéchten wir auf die Ergebnisse
des interkulturellen Audience-development von Frau
Prof. Birgit Mandel verweisen.

. ;Gesellschaftliche

Disparitaten

Die Welt wird ungleicher. Das Wirtschaftswachstum kommt
den ohnehin schon wohlhabenden Bevolkerungsschichten
zugute. Bei einer steigendenden Wohlstandskonzentration fiir
manche, nehmen in drmeren gesellschaftlichen Gruppen
die prekidren Lebensverhdltnisse zu. Immer mehr Haushalte
sehen sich von finanzieller Armut und einer damit einher-
gehenden sozialen Exklusion bedroht.

www.soziokultur-change.de 1.9 3
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Herausforderung fiir die Kultur

Besonders Kunst und Kultur bieten vielfache Moglichkeiten
des Austauschs, stirken die Gemeinschaft und haben das
Potenzial, Briicken zwischen den Kulturen und Generatio-
nen zu bauen und zu mehr Verstindnis fiir den jeweils ande-
ren beizutragen. Grundvoraussetzung dafiir ist, Teilhabe und
niedrigschwellige Zugéinge zu ermodglichen und z. B. finanzielle
Barrieren moglichst gering zu halten. Viele Kulturinstitutio-
nen bieten daher besondere Sozialtarife oder freien Eintritt fiir
Menschen mit geringem Einkommen an. Zusitzlich werden
gezielte Vermittlungsangebote sowie partizipative Projekte
im Stadtteil fiir sozial benachteiligte Menschen benétigt.
Die kulturelle Bildung spielt hierbei eine Schliisselrolle, um
besonders Kindern und Jugendlichen kulturelle Teilhabe zu
ermoglichen, sie zu begeistern und Barrieren abzubauen.

Digitalisierung_ .
und Technologisierung

Informations- und Kommunikationstechnologien sind allge-
genwadrtig und erobern inzwischen alle Lebensbereiche. Durch
immer schneller werdende Datenverbindungen schafft die
Digitalisierung einen beschleunigten, einfachen und demo-
kratischen Zugang zu Wissen und kulturellen Inhalten. Auch
Live-Partizipation und umfassende Vernetzung sind durch
virtuelle Realititen und Social Media mit der ganzen Welt
moglich. Zudem erlauben Fortschritte im Bereich der Kiinst-
lichen Intelligenz die Analyse und Interpretation riesiger
Datenmengen in Echtzeit und er6ffnen mit deren Verarbei-
tung neue Welten.

Die nachste Generation der sogenannten ,digital natives®
geht zum Beispiel ganz selbstverstindlich mit virtuellen
Realititen um, entwickelt neue digitale Formate oder pro-
grammiert Roboter zur kulturellen Nutzung. Ganze Museums-
und Bibliotheksbestande konnen digitalisiert und der breiten
Offentlichkeit und Forscher*innen und Wissenschaftler*in-
nen zur Verfiigung gestellt werden. Erste Datenbdnke mit
kulturellem Inhalt werden an Informatiker*innen weiter-
gegeben, um weiterfithrend ,kiinstliche Intelligenzen® zu
programmieren. Digitalisierung im besten Sinne bietet die
Chance, das kulturelle und geistige Erbe der Menschheit
allen zugdnglich zu machen.

Herausforderung fiir die Kultur

Durch den rasanten Fortschritt im Bereich der Digitalisie-
rung und der Kiinstlichen Intelligenz stehen auch die Kultur-
institutionen vor der enormen Herausforderung, mit diesen
Entwicklungen mithalten zu kénnen.



Soziokultur im Change!

Die digitale Transformation unserer Welt erfordert auch in
kulturellen Bereichen eine zeitgemdf3e technische Infra-
struktur. Dies beinhaltet ebenso eine moderne technische
Ausstattung, das entsprechende Know-how, sowie eine Pra-
senz auf den digitalen Plattformen. Viele Kultureinrichtun-
gen denken inzwischen um und intensivieren ihre Auftritte
in den digitalen Medien und fahren den gesamten Print-
bereich zuriick. Alle relevanten Informationen und Vor-
ginge, von der Ankiindigung einer Veranstaltung bis hin zum
Ticketing sollten heutzutage nicht nur online, sondern mog-
lichst auch tiber das Smartphone abzuwickeln sein. Entspre-
chend muss das Personal geschult und technisch sowie
medientechnisch auf den aktuellen Stand gebracht werden.
Hemmungen und Angste, aber auch Vorurteile kénnen im
Rahmen von Weiterbildungen abgebaut werden. Erst, wenn
alle iiber das gleiche technische Grundverstdandnis verfiigen,
konnen digitale Projekte professionell entwickelt werden.

Die Digitalisierung schafft dariiber hinaus einen einfachen
und demokratischen Zugang zu Wissen und kulturellen Inhal-
ten. Uber Internetportale kénnen Wissensinhalte unabhingig
von Zeit und Ort recherchiert werden. Man kann in Museen
in Tokio, New York oder Venedig virtuell spazieren gehen, sich
Opern und Urauffithrungen aus der ganzen Welt anhoéren oder
in Archiven forschen, die tausende Kilometer entfernt sind.

Es ist aber nicht nur moglich, sich digital weiterzubilden,
sondern es entstehen tiberall neue analoge Formen der
Zusammenarbeit: In sogenannten Hackathons entwickeln
zum Beispiel interdisziplindre Teams aus Designer*innen,
Entwickler*innen, Grafiker*innen, Museumskurator*innen,
Kiinstler*innen, Hacker*innen und Spieleentwickler*innen
bereits Ideen fiir Kulturprojekte - seien es Apps, Spiele oder
visuelle Infografiken — die dann moglichst in Anbindung an
eine Kulturinstitution umgesetzt werden.

Die Rahmenbedingungen sollten entsprechend diesen neuen
Anforderungen angepasst werden, um die Experimente mit
digitalen und/oder KI-Formaten tiberhaupt erst zu ermogli-
chen. Zu den Rahmenbedingungen gehoren nicht nur eine
solide finanzielle Ausstattung, sondern auch interdiszipli-
ndre Teams, flache Hierarchien und Orte fiir den kreativen
Austausch.

Klimawandel = . l
und Nachhaltigkeit

Temperaturen, CO,-Emissionen und extreme Wetterereignisse
nehmen zu, die Polkappen schmelzen, der Meeresspiegel
steigt. Die Umwelt leidet nachweisbar unter den Folgen der
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menschlichen ausbeuterischen Lebensweise. Das gesamtge-
sellschaftliche Bewusstsein fiir die Gefahren des anthropo-
genen Klimawandels wird grofRer und das Bediirfnis nach
einem klimafreundlicheren und nachhaltigeren Lebensstil
liegt im Trend. Zukunftsweisende Themen wie Abfallvermei-
dung, umweltfreundliche Mobilitdt sowie erneuerbare Ener-
gien sind im Mainstream angekommen und sorgen fiir eine
Neuausrichtung von Werten der globalen Gesellschaft, der
Politik und der Kultur.

Herausforderung fiir die Kultur

Kulturbetriebe setzen sich zwar bereits seit langem mit den-
Themen Okologie, Klimaschutz und Klimawandel auseinan-
der, aber innerbetriebliche Strategien, wie sie selbst zur nach-
haltigen Entwicklung beitragen konnen oder gar eine CO,-
neutrale Kulturinstitution werden konnen, gibt es kaum. Um
den eigenen Okologischen FuRabdruck fiir Kulturinstitutio-
nen zu reduzieren, gibt es mehrere relevante Ansatze. Der
wichtigste Punkt ist nach wie vor die Mobilitdt. Besucher*in-
nen, das Personal und die Kiinstler*innen sollten angehalten
werden, moglichst nachhaltige Mobilitit, also zum Beispiel
offentliche Verkehrsmittel zu nutzen, gemeinschaftlich anzu-
reisen oder sogar mit dem Fahrrad oder zu Ful} zu kommen.
Dartiber hinaus sollte der Verzicht auf Plastik, eine klima-
freundliche Materialbeschaffung und ein energieeffizientes
Gebiudemanagement fiir Kulturinstitutionen selbstverstind-
lich sein.

Urbanisierung

Prognosen zeigen, dass die Menschen weltweit verstirkt in
den Stddten leben wollen und die Bevolkerung auf dem Land
abnimmt. Dieser Trend ist in einigen landlichen und struk-
turschwachen Regionen bereits deutlich spiirbar. Die Dorfer
schrumpfen, Infrastrukturen brechen weg und die Jungen,
Fachkrifte sowie qualifiziertes Personal wandern in die Stadte
ab, weil sie dort bessere Arbeitsbedingungen und attraktive
Freizeitmoglichkeiten vorfinden.

Herausforderung fiir die Kultur

Fir die Stidte bedeutet die Urbanisierung zunehmende Ver-
dichtung des Wohnraumes und einen grofRer werdenden
Mangel an freien, fiir Kiinstler*innen zur Verfiigung stehen-
den Riumen. Es fehlen Proben- und Ubungsriume, aber
auch Depot- und Begegnungsrdaume. Die aktuellen Entwick-
lungen in der Kultur hin zu ,Dritten Orten®, also zu Begeg-
nungsorten, an denen soziale Kontakte gepflegt werden,
sich tiber wichtige Themen unsere Zeit ausgetauscht oder
auch gemeinsam an Projekten arbeitet wird, versucht dem
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Mangel an Begegnungsraumen Rechnung zu tragen. Die Sozio-
kultur hat dieses Angebot von jeher vorgehalten; aber inzwi-
schen sind auch die traditionellen Kulturinstitutionen auf-
gefordert, ihr Spektrum zu erweitern und sich im Sinne
eines ,dritten Ortes“ zu 0ffnen.

Im ldndlichen Raum fallen durch die Abwanderung nicht
nur die Akteure, sondern auch das Publikum fiir kulturelle
Veranstaltungen weg. Hier heif3t es nun kreativ zu werden und
neue Anreize zu schaffen, um die Provinz fiir Kunst- und
Kulturschaffende wieder attraktiver zu machen und um z. B.
kleinere Dorfer zu revitalisieren. Dabei bieten die ldndlichen
Regionen einen entscheidenden Vorteil: im Gegensatz zu den
Stddten sind hier in der Regel ausreichend Platz und genii-
gend Rdumlichkeiten fiir diverse Veranstaltungsformate vor-
handen.

Mit folgenden Fragestellungen koénnen Sie sich den unter-
schiedlichen Megatrends anndhern, um eine Strategie fiir die
eigene Kulturinstitution auszuarbeiten:

m Einen fiir sich relevanten Megatrend auswdhlen, der im
Fokus der Uberlegungen stehen soll. Tipp: Aus einer potenziellen

m Was bedeutet dieser Megatrend aktuell und zukiinftig
fiir den eigenen Bereich und die eigene Institution?

m Was bedeutet der Megatrend aktuell und zukinftig fiir  blicken, kann helfen,
die eigene Arbeit?

m Welche Herausforderungen und Schwierigkeiten bringt
er mit?

= Welche Chancen und Potenziale bietet er?

m Eine Vision zu entwickeln: Wo wollen wir in Zukunft in  visualisieren. Diese Methode
Bezug auf das Thema stehen?

m Was muss verdndert werden und welche MaRnahmen
miissen getroffen werden, um dieses Ziel zu erreichen?  und ist ein beliebtes Tool der

m Was soll bewahrt und beibehalten werden?

m Welche Ressourcen (personell und finanziell) werden Strategie-Findung.
benoétigt, um einen Wandel zu erreichen?

Zukunft in die Gegenwart zu

Visionen und einen dafir

benotigten Zeithorizont zu

nennt sich ,Backcasting’

www.soziokultur-change.de 1.9 7
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[OTedJEELEYTE] Daniela KoR:

Daniela Kof} ist als Kulturwissenschaftlerin M.A. seit 2010
bei der Stiftung Niedersachsen titig und verantwortlich fiir
den Forderbereich Theater und Soziokultur. In ihrer Arbeit
berit sie zahlreiche Akteure und konzipiert und betreut
innovative Forderprogramme. Dazu gehoren sozioK_change,
ein Programm, das Transformationsprozesse in der Soziokul-
tur begleitet und auch das Festival Freier Theater ,,Best OFF“,
das unter ihrer Leitung alle zwei Jahre die besten Insze-
nierungen der niedersdchsischen Szene zeigt. Neben zahl-
reichen Vortrigen und Artikeln wurde 2015 unter ihrer
Federfiihrung das Handbuch Soziokultur und 2017 in
Zusammenarbeit mit Prof. Wolfgang Schneider und Beate
Kegler die Publikation tiber Entwicklungen in lindlichen
Rdumen Vital Village veroffentlicht. Sie ist Mitglied in
diversen Jurys und unterrichtet zu den Themen Kultur-
finanzierung und Change Prozesse.

(e IV Marion Dunkert

Marion Dunkert studierte nach dem Abitur und einem FSJ
Kultur Theaterwissenschaft und Komparatistik in Mainz und
Wien. Hospitanzen und Assistenzen fiihrten sie an das The-
ater Osnabrick, das TAG in Wien und das Mainfrankenthea-
ter in Wiirzburg. Erste Erfahrungen im Bereich der Festival-
koordination sammelte sie beim Heidelberger Stiickemarkt,
dem Forecast Festival in Berlin und dem Fringe Festival in
Stockholm. Nach dem Masterstudium der Kulturwissenschaf-
ten und Asthetischen Praxis an der Universitit Hildesheim
war sie fiir das Best OFF Festival Freier Theater der Stiftung
Niedersachsen tdtig. Heute arbeitet sie fiir die Kiinstlerstadt
Kalbe in Sachsen-Anhalt und begleitet die junge Kulturinitia-
tive auf dem Weg zur Professionalisierung.

Weiterfiihrende Links und Literatur

https:/[www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrends|
z-punkt.de/themen/artikel/megatrends
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LSKulturfordergesetze, Forderpline, eine aktivierende Kultur-
politik und auch Cultural Governance-Konzepte eint zwar,
dass diese hilfreiche Instrumente zur Planung und Steue-
rung kulturpolitischer Entwicklungsprozesse darstellen®,
schreibt Christian Miiller-Espey in seiner Dissertation unter
dem Titel ,,Zukunftsfihigkeit gestalten®. (Miiller-Espey 2019,
S.331) Die Methoden wiirden aber keine eindeutig erkennbare,
nachhaltige Rahmung aufweisen. In seiner Untersuchung zu
nachhaltigen Strukturen soziokultureller Zentren folgert er
deshalb: ,Es wire zeitgemdll und folgerichtig, eine konse-
quente Riicksichtnahme auf Natur und Mensch in das Zentrum
zukiinftigen kulturpolitischen Handelns zu stellen®. (ebenda)

Die Kulturlandschaft in Deutschland ist geprdgt durch eine
institutionalisierte Infrastruktur. Die Kulturpolitik verweist in
Kommunen, Lindern und im Bund auf stindige Zuwdichse,
bei allen Verteilungskdmpfen in den Haushaltsdebatten geht
es um mehr Budgets, vor allem um die Immobilien fiir Kultur,
um die Finanzierung von UmbaumaRnahmen, Renovierungs-
vorhaben und Neubauten. Aber wer macht sich eigentlich
Gedanken um die Zukunftsfihigkeit all dieser Entwicklun-
gen? Wer sorgt sich um die Nachhaltigkeit in der Kultur-
landschaft? Wer hat hierzu strategische Uberlegungen,
Visionen, vor allem Konzeptionen? Es bedarf offensichtlich
einer Nachhaltigkeitskultur in Gesellschaft und Politik, es
braucht Bildung fiir nachhaltige Entwicklung, branchen-
spezifische Prozessentwicklung und eine neue kulturmana-
geriale Praxis.

Die Soziokultur kénnte als Modell dienen, Soziokulturelle
Zentren sind nah dran an gesellschaftlichen Transforma-
tionen, sie begleiten seit ihrer Erfindung Menschen zur
Selbstermdchtigung und gewdhren Teilnahme und Teilhabe.
Soziokulturelle Zentren prdsentieren Programme und Pro-
jekte geradezu programmatisch in alter Bausubstanz, nut-
zen Fabrikgebdude, Schlachthoéfe und andere Leerstdnde.
Aber wie sollen zukunftsweisende Wege gestaltet werden?
Miiller-Espey identifiziert die Vielfalt der Aufgabenfelder als
Markenkern von Soziokultur und fragt kritisch, ,,ob diskus-
sionsintensive Selbstbestidtigungsdebatten als Steuerungs-
modell noch zeitgemdil sind oder ob nicht eine deutlichere
Schwerpunktlegung der Leistungen zukunftsweisender wére*.
(ebenda, S.12) Seine Forschungsagenda umfasste die beson-
dere Inaugenscheinnahme von Indikatoren, Priifkriterien
und Handlungsansdtzen. Bildhaft spricht er vom Warndrei-
eck Okonomie, Okologie und Gesellschaft und dem poli-
tischen Willen, ,Wirtschaftswachstum, Klimaschutz und
soziale Gerechtigkeit nach diesem Modell in Einklang mit-
einander zu bringen®. (ebenda, S.23)
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Im Hintergrund der Forschungen fungieren die Ergebnisse
des Rio-Erdgipfels von 1992 (Agenda 21), das Begriffsverstind-
nis des Rates fiir nachhaltige Entwicklung der Bundesre-
gierung, vor allem aber die als Meilensteine propagierten
17 Handlungsfelder auf dem Weg zu einer Agenda 2030 der
Vereinten Nationen (von 2017). Ausgehend von der 2002 im
Bundestag beschlossenen nationalen Nachhaltigkeitsstrate-
gie wdre eine strategische Vorgehensweise moglich, bei der
Formierung nachhaltiger Strukturen eine entscheidende Rolle
spielen. Es geht also um Umsteuerung, Feinjustierung und

Stellschrauben.

Und immer wieder hélt Christian Miiller-Espey die Faktoren
eines Change Managements fest, spricht vom Wandel erster
Ordnung, den Kurskorrekturen und dem Wandel zweiter
Ordnung, den Transformationen, den Don’ts und Dos sowie
von Entschlusskraft und Leadership. Dariiber hinaus beruft
er sich auf Wilhelm Schmids Philosophie der Lebenskunst
(Schmid 1998), auf die Kraft einer unmittelbaren dsthetischen
Erfahrung und auf Kulturtechniken wie das Theaterspiel, Tan-
zen, Musik machen, kreatives Schreiben oder Gestalten. An
dieser Stelle kommen auch kulturpolitische Gegenentwiirfe
ins Spiel, Hilmar Hoffmanns , Kultur fiir alle“ und Hermann
Glasers ,,Biirgerrecht Kultur® sowie all die Positionsbeschrei-
bungen aus mehreren Jahrzehnten, ebenso wie die Diskurse
insbesondere aus der Selbstorganisation wie dem Bundes-
verband Soziokultur.

Nachhaltigkeits«uiur
“*Herausforderung

Auf der Basis empirischer Untersuchungen entstand am Insti-
tut fir Kulturpolitik der Universitat Hildesheim ein weiteres
Forschungsprojekt, das sich mit der Entwicklung eines Nach-
haltigkeitskodexes fiir Soziokulturelle Zentren beschaftigt und
Erkenntnisse aus der Praxis generiert, die den Anspriichen
der Sustainable Development Goals der Vereinten Nationen
ebenso entsprechen wie der Deutschen Nachhaltigkeits-
strategie. Es sollten branchenspezifische Kriterien und Leit-
bilder zur Diskussion entwickelt und Kulturschaffende zur
Mitwirkung motiviert werden. Der ,Rat fiir nachhaltige Ent-
wicklung“ forderte die zweijdhrige Studie, Soziokulturelle
Zentren und ihr Bundesverband waren Partner des Projekts;
denn diese gelten nach wie vor als kulturpolitische Modelle,
nah dran an gesellschaftlichen Transformationsprozessen,
mittendrin was die Selbstermdchtigung von Menschen be-
trifft und Akteure vor Ort, die den Auftrag wahrnehmen,
Teilnahme und Teilhabe zu gewidhren. (nach Schneider 2020)

www.soziokultur-change.de
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Das Forschungsdesign umfasste fiinf Handlungsansatze, die
mittels Workshops vor Ort, Seminaren mit Studierenden und
Interviews mit Expert*innen zu untersuchen waren. Zundchst
galt es, die Prozesse nachhaltiger Entwicklung im Kultur-
betrieb zu evaluieren und beratende Begleitung zu untersttit- ’
zen. Die Beispiele guter Praxis entwickeln zudem durch kultu-
relle Bildungsangebote ein Programm zur Nachhaltigkeit, das
auch bei den Zielgruppen fiir nachhaltige Verhaltensweisen
sensibilisieren soll. Die statistische Berichterstattung wurde
um die Wirkungsfelder nachhaltigen Kulturmanagements

lung zu dokumentieren und zu forcieren. Ansinnen der For-
schung war auch eine Fortschreibung der Leitbilder durch die
Sichtbarmachung nachhaltiger Entwicklungen und die Kom-

. erweitert, um durch Standardisierung den Stand der Entwick-

munikation des Wissenstransfers. Letztendlich ging es dann
auch um die Biindelung der Erfahrungen, die Nutzbar-
machung der qualitativen und quantitativen Empirie fiir das
Netzwerk der Soziokulturellen Zentren, aber auch im besten
Falle dartiber hinaus fiir die gesamte Kulturlandschaft.

Die Ausgangsiiberlegungen haben viel mit den aktuellen Akti-
vititen der soziokulturellen Akteure zu tun, die sich seit gerau-
mer Zeit um Fragen der Biogastronomie kiimmern, iiber die
Mobilitdt ihrer Teilnehmer*innen als Umweltfaktor nachden-
ken, Kriterien fiir weitere klimafreundliche Abldufe zum
Beispiel auch in Beschaffung und Beschaffenheit von Mate-
rialien entwickeln sowie andere ressourcenschonende Ver- .
haltensverdnderungen anstreben. Fast ein Viertel der befrag-
ten Soziokulturellen Zentren formulierten Reduktionsziele,
von der Verringerung des Strom- und Energieverbrauchs, von
der Nutzung energieeffizienter Lichttechnik, von der Reduzie-
rung des Papierbedarfs, der Vermeidung von Plastikmiill und
der Einsparung beim Heizen. Alle Zentren sind selbstver-
stindlich an energetischen Sanierungen interessiert, die meis-

’ ten sind damit permanent beschéftigt und viele in der stin-
digen Erwartung, dass sich dies in den kommunalen und
Linderforderungen niederschligt.

Fiir die Ausgestaltung eines branchenspezifischen Nachhaltig-
keitskodexes fiir Soziokulturelle Zentren gibt es gute Griinde
und sie sind nicht nur durch ein verdndertes Verstindnis im
Ressourcenverbrauch ableitbar. In der Selbstdarstellung des
Forschungsprojekts wird mit dem Titel ,Jetzt in Zukunft®
geworben; denn es geht nicht nur um das Nachhaltige in der
Soziokultur, es geht auch um die Perspektiven des Wirkens
und fiir die Werke in der Kulturarbeit, um ein zukiinftiges
Verstindnis, um eine gesellschaftliche Aufgabe, um eine
notwendige Gestaltungskraft. Soziokulturelle Zentren sind in
erster Linie keine Wirtschaftsbetriebe, auch wenn sie einen
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Grof3teil ihrer Einnahmen selbst akquirieren miissen. Aus
ihrer Geschichte heraus waren sie vor allem Impulsgeber
fiir Initiativen, die offensichtlich gefehlt haben, sie sind nach
wie vor Seismografen fiir Fehlentwicklungen, die sich derzeit
insbesondere in Intoleranz und Respektlosigkeit, Nationalis-
men und Rassismus ausdriicken, sie konnten wieder Agora
sein fir jene, die ansonsten nicht Gehor finden und kaum

Zugiange zur Kulturlandschaft haben.

Die Infrastrukturen sind von gestern, die Kultureinrichtun-
gen kimpfen heute um das Uberleben, weshalb es Konzeptio-
nen fiir morgen braucht, die Fragen der Okologie nicht zur
Funktionalisierung von Kulturarbeit degradieren, sondern
existenzielle Themen in den Fokus nehmen und dafiir Rah-
menbedingungen entwickeln. Die Forschung mahnt deshalb
auch Korrekturen in der Kulturforderung an, fordert die
Starkung kultureller Bildung fiir nachhaltige Entwicklung
als kultur- und bildungspolitischen Auftrag und pladiert fiir
Kulturentwicklungsplanungen als Instrument mit nachhal-
tiger Wirkung.

d
ais projert der Refg Qg o kultur

Die Enquete-Kommission , Kultur in Deutschland“ des Deut-
schen Bundestages befasste sich schon 2007 mit den rechtli-
chen und strukturellen Rahmenbedingungen von Soziokul-
turellen Zentren. Sie wurden explizit als Gegenstand bereits
im Einsetzungsbeschluss benannt. Im Schlussbericht befinden
sich auf gut fiinf von mehr als 500 Seiten hierzu Bestands-
aufnahmen, Problembeschreibungen und Handlungsemp-
fehlungen. (nach Schneider 2015)

Aber: Soziokultur ist in der Kulturlandschaft nicht zu redu-
zieren auf die Infrastruktur von sogenannten Zentren, Sozio-
kultur ist eine viel umfassendere Programmatik fiir Praxis-
formen, die gesellschaftliches Leben und kulturellen Aus-
druck aufeinander beziehen. Auch kulturelle Bildung kann
demnach selbstverstindlich Soziokultur sein und auch die
institutionalisierten Kunstbetriebe wie Theater, Museen und
Bibliotheken haben in zunehmendem MafRe soziokulturelle
Dimensionen in ihre Arbeit integriert.

Mehr als zehn Jahre nach dieser bundespolitischen Initia-
tive, Kultur in Deutschland zu vermessen, ist deshalb zu kon-
statieren, dass die Enquete-Kommission mit ihrer Beschrin-
kung auf Soziokulturelle Zentren sich ebenso wie in der
Auseinandersetzung mit den Potenzialen der Soziokultur
allzu sehr beschrinkt hat und damit der Bedeutung ihrer

www.soziokultur-change.de
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integralen Rolle in der deutschen Kulturlandschaft nicht
gerecht werden konnte. Das ist dann auch nach wie vor ein
Problem in der Kulturférderung des politischen Mehrebenen-
systems: Wo fiangt Soziokultur an, wo hort sie auf? Wer ist
hierfiir zustdndig: Bund, Linder, Kommunen? Welche Organi-
sationsformen braucht Soziokultur im Kunstbetrieb und in
der Kulturlandschaft?

Soziokultur sei Teil einer alternativen Kulturbewegung, heif3t
es im Enquete-Text. Fragt sich nur, wo denn die anderen Teile
verhandelt werden? Und in der Tat wird man auch anderswo
fiindig. Kulturelle Bildung ist in diesem Zusammenhang eine
weitere kulturpolitische Querschnittsaufgabe, zumal alle ande-
ren Kultureinrichtungen durchaus ebenso soziokulturelle
Arbeit zu leisten sich anschicken. Diese Tatsache hat sich
seitdem noch einmal ausgeweitet. Soziokulturelle Projekte
all dberall; kulturpddagogische Maflnahmen als Appendix
der Programme von Konzerthdusern, Ausstellungshallen und

. Stadttheatern; Kunstvermittlung als kulturelle Bildung, die
sich jenseits schulischer Curricula etabliert.

Soziokultur ist also schon lange nicht mehr eine Erschei-
nungsform alternativer Kulturbewegungen, soziokulturelle
Zentren haben schon lange nicht mehr den Alleinvertretungs-
anspruch fiir Soziokultur. Die Enquete-Kommission hat zu kurz
gedacht; auch wenn es schon als kulturpolitische Zeichen-
setzung zu verstehen war, dass neben den Tankern der Hoch-
kultur die Beiboote der Alternativkultur mit einem eigenen
Kapitel Wahrnehmung und Wiirdigung erfahren durften.

Insofern hat der Schlussbericht noch heute Giltigkeit; die
daraus resultierende Kulturpolitik bedarf aber einer Reform.
Denn bei all den vorangegangenen Handlungsempfeh-
lungen besteht noch immer reichlich Handlungsbedarf: Die
Verkniipfung der Kultur mit dem Sozialen ist eine der zen-
tralen Herausforderungen der Gesellschaft. Und das haben
mittlerweile die meisten relevanten politischen Gruppierun-
gen verstanden.

Die kulturpolitische Auseinandersetzung mit dem Phdnomen
Soziokultur hat eine Geschichte. Ein Blick in das Magazin
»Soziokultur” des Bundesverbandes Soziokultur e.V. verweist
auf die Baustellen, an denen die Modelle der Zukunft ent-
wickelt werden. Das vielfdltige und sparteniibergreifende
Angebot wird herausgestellt, es wird sich mit den Wahrneh-
mungsweisen auseinandergesetzt; das Zentrum als Plattform
fiir freiwillige Dienste wird thematisiert, aber auch die Wege
zur Professionalisierung werden erortert; die 6konomischen
Dimensionen werden analysiert und gutes Wirtschaften als
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Element des Erfolges diskutiert. Auf dem Europdischen
Kongress des Fonds Soziokultur 2010 wurde iiber kulturelle
Strategien und soziale Ausgrenzung nachgedacht. Die Erkla-
rung, die der Fonds Soziokultur, die Kulturpolitische Gesell-
schaft, die (damalige) Bundesvereinigung Soziokultureller
Zentren, die Bundesvereinigung Kulturelle Kinder- und Jugend-
bildung und der Bundesverband der Jugendkunstschulen und
kulturpddagogischen Einrichtungen auf diesem Kongress ver-
abschiedet haben, schlief3t mit dem Appell: ,Wir appellieren:
Die offentliche Kulturpolitik muss auch ihre soziale Verant-
wortung wahrnehmen. Stidte und Gemeinden, Linder und
Regionen miissen Strategien entwickeln, um die sozialen
Barrieren der Kultureinrichtungen und der Kulturarbeit zu
iiberwinden und mehr Biirgerinnen und Biirger zur aktiven
Mitwirkung zu bewegen. Die jahrzehntelangen Erfahrungen
der soziokulturellen und kulturpadagogischen Akteure in
ganz Europa konnen dafiir genutzt werden. Der Prozess der
sozialen und kulturellen Spaltung der Gesellschaft muss tiber-
wunden werden. Die Priorititen bei der o6ffentlichen Finan-
zierung von Kunst und Kultur sind deshalb auch auf ihre
soziale Balance hin zu tberpriifen. Nur dann wird Kultur-
politik die Zustimmung aller Menschen bekommen und selbst
eine gute Zukunft haben!“ (Fonds Soziokultur u.a. 2010)

Soziokultur gestaltet sich insbesondere nach den Erforder-
nissen und Bediirfnissen der urbanen und regionalen Gege-
benheiten, von sozialen und kulturellen Bewegungen, des
okonomischen und demografischen Wandels. Sie ist gepriagt
durch die Menschen, die sie machen, sie ist gepriagt von den
gesellschaftlichen Herausforderungen und gelegentlich auch
von der Architektur, in der sie stattfindet. Sie braucht vor
allem die Kompetenz der Kommunikationsfahigkeit — und die
braucht Anspruch, Empathie und Personlichkeit. Offenheit
und Neugier schirfen zudem den Blick auf die Veranderun-
gen in der Gesellschaft. Insofern braucht es den neuen Typus
der Kulturvermittlung, der in den Kunstbetrieben vielfaltig
anwendbar ist. Die Durchléssigkeit in der Kulturlandschaft
konnte auch der Soziokultur gut tun — als Netzwerk im kom-
munalen Raum, als Kooperationspartner in der Region, als
offenes Kulturzentrum in der Stadt.

Die Zukunft der Soziokultur ist demnach also sehr stark
mit der Qualifikation der Generation Nachwuchs verbunden.
Wenn es gelinge, den Transformationsprozess auch per-
sonell zu gestalten, wenn es gelinge, Arbeitsstrukturen zu
sichern, die kiinstlerisch und kulturpidagogisch Gewicht
haben, wenn es gelinge, nachhaltig Aus-, Fort- und Weiter-
bildung zu reformieren, dann miisste es einem um die Sozio-
kultur nicht bange sein.

www.soziokultur-change.de
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Soziokulturelle .

Interventionen

in 1andlichen Rdumen

»Kulturzentren sind das Herzstiick des kiinstlerischen und
soziokulturellen Lebens europdischer Gemeinden®, sagt Ivo
Peeters, Prdasident des European Network of Cultural Cen-
ters (ENCC), anlidsslich einer Konferenz im Herbst 2017 an
der Universitit Hildesheim, die sich mit Perspektiven fiir
landliche Entwicklung beschiftigte. Peeters spricht auch als
Direktor des Kulturzentrums , De Zeyp“ im Briisseler Bezirk
Ganshoren und weif vom taglichen Engagement, kulturpo-
litisch zu denken und zu gestalten, das Partizipation und
Integration ermoglicht, Hoch- und Breitenkultur fordert so-
wie die Nachhaltigkeit von Netzwerken und Kooperationen
in Kunst und Kultur im Blick hat. Programmatisch formu-
lierte er: Die Entwicklung eines stirkeren Gemeinde- und
Gemeinschaftslebens sei der Kitt, den es zur Erneuerung
lebendiger Dorfer brauche. (nach Schneider 2018)

Rund 100 Teilnehmer*innen diskutierten Theorie und Praxis
von Kulturarbeit, stritten um Konzepte und Instrumente von
Kulturpolitik und formulierten schlieRlich in einem Mani-
fest, wie eine Kultur der Beteiligung in den Regionen inno-
vativ wirken kann. Expertisen aus Armenien und Irland, aus
Danemark und Polen, aus den Niederlanden und Grof3britan-
nien wurden ausgetauscht, Praxisbeispiele aus der nieder-
sidchsischen Landschaft in Augenschein genommen. Eckhart
Liss war wieder einmal begnadeter Gastgeber auf dem Her-
mannshof, Sabine Zimmermann und Stefan Kénneke prisen-
tierten ihre reichlichen Erfahrungen und reflektierten
Erkenntnisse aus dem Netzwerk Kultur & Heimat im Hildes-
heimer Land. In den Laboratorien ging es um Vielfalt als
Konflikt, um die Rolle der Kirchen sowie um mobile und
dezentrale Modelle von Kulturarbeit in landlichen Rdumen.
Und immer wieder kam es zur Selbstverstindigung der Kon-
ferenz; denn auch Europa hat noch geniigend Verstindigungs-
' probleme, erst recht in Sachen Kunst und Kultur. Ja, es gibt
nicht den landlichen Raum, es gibt lindliche Rdume. Ja, auch
kleinere Stidte jenseits der Metropolen verlieren ihre kul-
turelle Identitiat und brauchen Kulturentwicklungsplanung.
Ja, die Ausgangslage sind Globalisierung und Digitalisierung
sowie der demografische Wandel, aber das heif3t noch lange
nicht, dass es nur eine Losung giabe. Denn wer kampft hier
gegen wen? Vielen geht es ganz selbstverstindlich um Arbeits-
plitze, allen um gute Bildung, andere legen grof3en Wert auf
sinnvolle Freizeitgestaltung. Und wie sagte Lone Leth Larsen:
»Die Leute aus den Dorfern haben Kultur — und wenn wir das
nicht respektieren, dann gibt es ein gesellschaftliches Problem!*
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Die Danin war Direktorin des ddnischen Kulturinstituts und
ist Kulturberaterin des EU-Biiros fiir die Region Mitteljut-
land, das fiir Konzeption und Durchfithrung des Programms
zur Kulturhauptstadt 2017 in Aarhus verantwortlich war. Sie
wendet sich gegen die paternalistische Haltung, man miisse
mehr Kultur aufs Land bringen, und sie kritisiert die Landver-
schickung von Kiinstler*innen. Denn in der Regionalentwick-
lung, insbesondere in der der lindlichen Riume, die grofRen
Transformationsprozessen ausgesetzt sind, konne es nicht
um die Hoffnung gehen, ein Klima zu schaffen, in dem die
~Creative Class“ als neue Elite Heimat findet oder die Men-
schen dort zu smart agierenden, digital aktiven und dyna-
mischen Entrepreneurs zu machen.

Aber um was geht es dann, wenn von ,,ausblutenden Dorf-
gemeinschaften” die Rede ist, wenn politische MaRnahmen zu
treffen sind, die Menschen zum Bleiben in ldndlichen Regio-
nen zu ermuntern — und eben nicht ,,das sinkende Schiff“ in
der Diaspora zu verlassen? In Hildesheim verstdndigten sich
die Akteure zunidchst einmal ganz banal darauf, dass in 1dnd-
lichen Riumen nicht nichts ist, sondern in der Regel eine
lange Tradition von Breitenkultur gelebt wurde. Von der
Vitalitdt des Sozialen war die Rede, vom kreativen Potenzial,
das im dialektischen Verstdndnis auch kritisch gesehen wer-
den kann. Die Impulsgeber sind entweder weggezogen oder
von gestern, die Angebote verstaubt und selbstreferentiell,
Vereinsmeierei nicht jedermanns und -fraus Sache; die junge
Generation bleibt eher auf3en vor, wenn sie sich tiberhaupt
noch fiir ihre Heimat verantwortlich fiihlt. Und das, was Hei-
mat sein kann, wird ja derzeit vor allem rechts auf3en defi-
niert, zur Abgrenzung vom Fremden, rassistisch und natio-
nalistisch verbramt.

Beate Kegler vom gastgebenden Institut fiir Kulturpolitik der
Universitiat weiR ein Rezept, zumindest was die kulturpoli-
tische Vorgehensweise betrifft. Ihre Fragen sind zusammen
mit weiteren Beitrdgen nachzulesen in einer Publikation, die
von der Stiftung Niedersachsen moglich gemacht wurde, in
Englisch und Deutsch, mit wissenschaftlichen Betrachtungen
des Phinomens, mit Beispielen aus der europdischen Praxis
und mit kulturpolitischen Perspektiven: ,Vital Village. Ent-
wicklung ldndlicher Raume als kulturpolitische Herausforde-
rung”. Kegler setzt auf Soziokultur: ,,Wenn es darum gehen soll,
gelingende Strategien und Methoden sowie kulturpolitische
Handlungsempfehlungen fiir die Entwicklung heterogener
landlicher Rdume zu entwickeln, mag es jedoch hilfreich sein,
genauer hinzuschauen, welche Formen kultureller Betiti-
gung in welcher Weise zur Gesellschaftsgestaltung beitra-
gen. Was verstehen wir unter traditioneller Breitenkultur?

www.soziokultur-change.de
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Welche Merkmale vereinen Amateurtheater, Spielmannszug,

Heimatverein und Blaskapelle? Und welche Rolle spielt die

Soziokultur landlicher Raume in diesem Feld? Versteht sie

sich als Gegenspielerin, Netzwerkpartnerin oder Impulsgebe-
. rin der Breitenkultur?“ (Kegler 2017, S.217)

Regionalentwicklung bedarf der Soziokultur und deshalb
sind offentliche Projektmittel nur ein Element von ,,Capacity
Buildung“ beim ,Community Building®, zwei Termini, die
auf der Konferenz immer wieder im Mittelpunkt standen.
Viele Beispiele guter Praxis machten deutlich, was zukiinf-
tig programmatisch zu beachten sei: Die Zusammenarbeit ‘
einer Region, dank partizipativer Programmentwicklung, par-
tizipativer Politikentwicklung und partizipativer Landschafts-
entwicklung, immer unter dem Motto , Rethink the Village*.
Teilhabe bei der Planung und Mitverantwortlichkeit ist auch
die Conclusio von Piotr Michalowski, der mit seinem kom-
munalen Kulturzentrum in der Landgemeinde Olesnica die
Kulturhauptstadt Europas 2016 Wroctaw begleitet hat. Auch .
er setzt auf dezentrale Modelle, fordert kollektive Zusammen-
arbeit und horizontale Strukturen. Vor allem gehe es darum,
die Mobilitat in der Region zu steigern, so dass Kiinstler*in-
nen und Animateur*innen die Bewohner*innen in ihren Dor-
fern erreichen koénnten und vor Ort fiir Kultur mobilisier-
ten, etwa indem sie ,Wanderpfade“ mit einem Kachelofen
und einem mobilen Brotbackofen organisierten. Bushalte-
stellen wurden runderneuert und boten Versammlungsmog-
lichkeiten sowie eine Plattform fiir die Kreativitdt lokaler
Initiativen.

Neben solchen Praxisbeispielen bot die Konferenz auch eine
Verstindigung tiber kulturpolitische Schwerpunktsetzun-
gen. Wichtig sei es, iiber den Tellerrand des Dorfes hinaus-
zuschauen, Verbiindete fiir die Kulturarbeit in den Sozial- und
Bildungseinrichtungen zu finden und fiir diese Zusammen- '
arbeit Forderungen zu etablieren. Es konnte origindre Auf-
gabe von Landkreisen werden, Leitbilder fiir die kulturelle
Entwicklung zu entwerfen, um kulturelle Vielfalt zu sichern
und Soziokultur als Querschnittsaufgabe zu implementieren.
Klar wurde, dass es sich nicht nur um eine lokale Aufgabe
handele oder gar nur den lindlichen Raum betreffe. Denn:
Ein Europa der Regionen will gelebt werden; Europa galt
schlieflich einmal als Projekt, Europa war auch eine Vision,
und um Europa eine Seele zu geben, bedarf es zivilgesell-
schaftlicher Initiativen fiir kulturelle Verbindungen. Denn
wenn Stadt und Land noch weiter auseinanderdriften, dann
komme es zu weiteren Verwerfungen. Landflucht und Ver-
stidterung gehoren deshalb sofort auch auf die Agenda der
Kulturpolitik in Europa.
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Change Management
als kulturpolitischer AU rag

Die lindlichen Riume haben offensichtlich Konjunktur in der
Kultur. Mit dem demografischen Wandel hat sich der Blick
auch auf die Regionen jenseits der grofen Stddte geweitet.
Es geht jetzt in Politik und Wissenschaft um schrumpfende
und alternde Kommunen, um strukturschwache Gegenden,
um Dezentralitdt in Bau- und Landwirtschaft, aber eben auch
um Kunst. Regionalentwicklungsprojekte in landlichen Réu-
men sind oft auch mit kiinstlerischer Produktion und kul-
turellem Erbe verbunden, Diversitit ein Schliisselbegriff und
Teilhabe ein gesellschaftlicher Auftrag.

Rahel Tiemeyer und Jana Kegler hatten die Evaluation eines
Forderprogramms des ,Netzwerkes Kultur und Heimat Hildes-
heimer Land e.V.” im Auftrag des Landkreises iibernommen
und entlang des Forschungsprozesses zusammen ihre Master-
arbeit geschrieben. Die iibergeordnete Frage beschiftigte sich
mit der Attraktivitdt einer Region sowohl fiir die dort lebende
Bevolkerung als auch fiir Touristen als Reiseziel. Mit dem Pro-
gramm , Rosen & Riiben® wurden 2018 einen ganzen Sommer
lang Projekte in der Region zusammengefasst, die sich aus den
»Schidtzen® der vielen Orte speisten und das kulturelle Poten-
zial prasentierten. In der Untersuchung geht es dariiber hinaus
auch um Konzepte und Strukturen, um Stidrken und Schwichen

sowie um Herausforderungen und Gelingensfaktoren.

Die Ergebnisse sind beeindruckend, was die Kulturszene des
Landkreises prdgt, von Vereinen und Initiativen entwickelt,
von der Heimat- und Brauchtumspflege getragen wird und
zum grofRen Teil durch Ehrenamtlichkeit entsteht. Klug haben
die beiden Studentinnen die Kategorisierung der Akteurs-
konstellation transparent gemacht und nutzen dabei die aus
der Literatur stammenden einschligigen Begrifflichkeiten
wie u. a. Breitenkultur, Soziokultur oder Kulturarbeit der Kir-
chen. Aus der Befragung extrahieren sie wichtige Elemente
kultureller Theorie und beschreiben die Phidnomene kultu-
reller Praxis. Uber Partizipation und Distribution wird dabei
ebenso nachgedacht wie tiber Infrastruktur und Mobilitit.
Gelungen ist auch das Herausarbeiten von Experimentierfreu-
digkeit und Risikobereitschaft. Von besonderer Bedeutung
sind die Qualititsmerkmale, die im Programm eine Rolle ge-
spielt haben: das gemeinsame Tun unterschiedlicher Men-
schen, die positive Darstellung der Region nach auRen sowie
der Anspruch des Kiinstlerischen und die Professionalitdt des
Kulturmanagements. Immer wieder wird auch die kultur-
politische Dimension thematisiert: Auch wenn lokale Ver-
netzungen teilweise priorisiert wiirden, sei die Entwicklung

www.soziokultur-change.de
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und Gestaltung eines guten Kontaktes zur kommunalen
Verwaltung und zu (kultur-)politischen Entscheider*innen,
Fordermittelgeber*innen, potenziellen Spender*innen und
Sponsor*innen, zu Vertreter*innen der Presse und anderen
Schliisselpersonen auf regionaler und tiberregionaler Ebene

Anliegen der Kulturschaffenden.

Letztlich gehe es immer wieder um ausdifferenzierte Uber-
legungen zum Verhdltnis von Projekt und Programm von
lokalen Partnern und regionalen Initiatoren. Zum Netzwerk-
gefiige und zu den Wirkungsmechanismen wird nachgedacht,
es werden Vorschldge zur Verbesserung unterbreitet sowie
Offenheit und Toleranz propagiert. Denn die Diversitit solle
von unten wachsen und nicht von oben verordnet werden.
Die soziookonomischen Unterschiede in den Lebenswelten
vor Ort seien in den Blick zu nehmen, um die spezifischen
Herausforderungen identifizieren zu konnen. Ein Pladoyer
fiir Nachhaltigkeit, auch mittels Forderung des Hauptamtes,
beschliet die Forschungsarbeit, nicht ohne noch einmal auf
die Relevanz der Gestaltungskraft lokaler Akteur*innen in
Zeiten gesellschaftlicher Transformationsprozesse in land-
lichen Rdumen hinzuweisen.

Solcherart wissenschaftliche Beobachtungen erbringen Erkennt-
nisse, die tiber die konkreten Projekte hinausweisen. Wei-
tere Analysen und Reflexionen wiren unter anderem fiir die
erfolgreichen Programme wie ,Trafo. Modelle fiir Kultur im
Wandel® der Kulturstiftung des Bundes oder ,Landkultur-
perlen. Kulturelle Bildung im ldndlichen Raum* in Hessen
wiinschenswert, konnten sie doch auch Impulse fiir eine
Kulturarbeit in landlichen Rdumen geben. Change wird also
noch eine Weile das Schliisselwort in der Soziokultur blei-
ben, ein relevanter Auftrag von Kulturpolitik.

LOTeJLTIETNIE] Wolfgang Schneider

Professor Emeritus Dr. Wolfgang Schneider war Griindungs-
direktor des Instituts fiir Kulturpolitik der Universitidt Hil-
desheim, von 2014-2020 UNESCO Chair in Cultural Policy
for the Arts in Development und Sachverstindiges Mitglied
der Enquete-Kommission , Kultur in Deutschland“ des Deut-
schen Bundestages und dortselbst u.a. Berichterstatter fiir
das Kapitel Soziokulturelle Zentren, Herausgeber zahlrei-
cher wissenschaftlicher Werke wie z.B. ,Weillbuch Breiten-
kultur: Kulturpolitische Kartografie eines gesellschaftlichen
Phdnomens am Beispiel des Landes Niedersachsen®.
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Unabléssiger Change gehort zu den Wesensmerkmalen von
Soziokultur.Seit der Griindung der ersten Zentren vor etwa
einem halben Jahrhundert ist sie durch Dynamik und damit
durch stindige Konfrontation mit Verdnderungen bestimmt.
Die Veranderungen resultieren vor allem aus
= inneren Entwicklungsprozessen der Einrichtungen selbst,
m Bediirfnissen von Teilnehmer*innen und Besucher*innen,
= dem hohen Anteil der Projektféorderung an der offent-
lichen Forderung der Zentren insgesamt,
® Anregungen von Kooperationspartner*innen,
= Anforderungen von Fordermittelgeber*innen,
m allgemeinem gesellschaftlichen und politischen Hand-
lungsbedarf,
m durch Spender*innen und Sponsor*innen eréffneten neu-
en Moglichkeiten,
m sozialen, 6kologischen, 6konomischen und demografi-
schen Verdnderungen,
m technischen Innovationen, insbesondere der Digitalisierung,
m europdischen und internationalen Entwicklungen, die so-
. wohl zu neuen Moglichkeiten als auch zu krisenhaften
Prozessen vor Ort fiihren.

"Netzwerken

Sowohl die einzelnen Mitgliedseinrichtungen selbst, als auch
die Landesverbidnde und der Bundesverband haben groRe
Kompetenz fiir das erfolgreiche Umgehen mit neuen Zielset-
zungen bzw. mit verdnderten Rahmenbedingungen erwor-
ben. Sie werden zunehmend von Partnern fiir neue Projekte
angesprochen. Ihre Kooperationen bilden das breite Spek-
trum kommunaler Akteure ab. Sie finden statt mit Diako-
nien, Frauenhdusern, Stiftungen, Kirchen, Feuerwehren,
Universitidten, der Denkmalpflege, Schulen, der Fliichtlings-
und Drogenhilfe, Kindergérten, Firmen und vielen anderen.
85 Prozent der Zentren kooperieren mit Vertretern des poli-
tischen Bereichs, weit tiber den Kulturbereich und die Kul-
turverwaltungen hinaus. So arbeiten zum Beispiel 73 Prozent
mit dem Bildungsbereich, 53 Prozent mit der Jugendhilfe,
52 Prozent mit dem Stadtmarketing und 35 Prozent mit dem
Wirtschaftsbereich zusammen.

erwinschte

U L]
Nebenwirkungen

Die permanente Innovation — wie auch der hohe Anteil an
Projektforderung — haben einen Preis. Der Anteil prekirer
Beschiftigung nimmt bei gleichzeitig stark gewachsenen
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Leistungen zu. So verzeichnen wir im Zweijahreszeitraum
zwischen unseren beiden letzten Datenerhebungen (Statis-
tik 2017 und 2019) einen weiteren Riickgang unbefristeter
und eine Zunahme befristeter Beschiftigungsverhdltnisse,
eine Abnahme der Vollzeitstellen, eine Zunahme der Teilzeit-
stellen von weniger als 50 Prozent der vollen Arbeitszeit, der
freien Honorar- und der 450-Euro-Krifte.

Diverse

Bedingungen

Als jeweils juristisch selbstdndige Personen fithren die ca. 600

Mitgliedseinrichtungen des Verbands ihre Change Prozesse

in eigener Verantwortung durch. Dies geschieht unter der

Bedingung doppelter Heterogenitat.
Zum einen unterscheiden sich die soziokulturellen Zentren
selbst sehr stark voneinander.

Dies betrifft die Inhalte und Formate von Veranstaltungen, die

gewdhlten Schwerpunkte der Arbeit und die eigenen Erfah-

rungen. Der GroRteil der Mitgliedseinrichtungen engagiert

sich bereits seit mehreren Jahrzehnten, manche seit einem

halben Jahrhundert, wihrend andere der Anderungsdruck

vor Ort eben erst zur Griindung veranlasst hat.
So findet der Generationswechsel in den Leitungsstrukturen
der frith gegriindeten Hiauser mit dem notwenigen Change
Management bereits seit ungefdhr zwanzig Jahren statt. Gleich-
zeitig beginnen die Akteur*innen der jiingsten Zentren gerade
damit, ihre eigenen Erfahrungen zu sammeln.

Ca.jede zehnte Mitgliedseinrichtung verfiigt iiber keine eige-

nen Rdume, knapp 350 betreiben selbst eine Veranstaltungs-

stitte und mehr als hundert nutzen tiber den Betrieb der von

ihnen selbst gemieteten oder gepachteten Raume hinaus sol-

che von Dritten.
Manche der Zentren arbeiten vollstindig ehrenamtlich, ande-
re haben - zu drei Vierteln in Teilzeit — bis zu 8o Mitarbei-
ter*innen angestellt.

Zum anderen unterscheiden sich die Rahmenbedingungen der

soziokulturellen Zentren stark.
In den dichtbesiedelten Problemquartieren der Grofstiddte
muiissen sich die Einrichtungen zwischen einer grof3en Anzahl
kommerzieller Kulturanbieter behaupten und andere soziale
Aufgaben bewdiltigen, als das in strukturschwachen Gegen-
den der Fall ist, wo dann aber zum Beispiel bereits die
Verkehrsanbindung zum Problem wird.

Unsere Mitgliedseinrichtungen arbeiten auch unter sehr

unterschiedlichen politischen Rahmenbedingungen, die sich

nicht zuletzt in sehr unterschiedlicher o6ffentlicher Forde-

rung ausdriicken.

www.soziokultur-change.de
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Vor der Pandemie erwirtschafteten die Soziokulturellen Zen-
tren insgesamt 97 Millionen Euro selbst, 61,5 Millionen Euro
wandten die Kommunen fiir sie auf, 41,5 Millionen Euro die

Linder und 12 Millionen Euro der Bund.

Konkret sieht das dann so aus, dass 0stlich des Harzes das Land
Sachsen-Anhalt bei kommunaler Armut keinerlei institutio-
nelle Forderung der Soziokultur aus seinem Haushalt tragt,
westlich im Land Niedersachsen auch Besserungsbedarf be-
steht, der Landesverband Soziokultur aber seit 1989 institu-
tionell geférdert wird, das Niedersidchsische Ministerium fiir
Wissenschaft und Kultur jiahrlich 500.000 Euro fiir Investi-
tionen vergibt und das Parlament fiir alle kleinen Kulturver-
eine ein Investitionsprogramm in Hohe von 2,5 Millionen Euro
aufgelegt hat. Im Siiden sorgt Baden-Wiirttemberg mit seinem
Zwei-zu-eins-Konzept der institutionellen Forderung der Sozio-
kultur (1 Euro Landesforderung je 2 Euro kommunaler Forde-
rung) fiir die vergleichsweise stabilsten Bedingungen, wiahrend
Bayern sich immer noch sehr schwer tut mit den innovative-
ren und fluideren Konzepten der Subkultur, die ja einen
grofRen Teil der Soziokultur ausmachen. Erfolgreiches Change
Management erfordert ein Mindestmal} an Planungssicherheit.
Viele Akteur*innen der Soziokultur finden diese nicht vor.

Verantwortlichkeiten

Egal, ob es sich um den Generationswechsel, um die Entwick-
lung neuer Strukturen, Programme und Konzepte handelt -
die unmittelbare Verantwortung fiir den Erfolg der Prozesse
tragen die Einrichtungen selbst. Sie stehen zuerst gegentiber
den Trdgerinstitutionen wie Vereinen oder GmbHs, deren
Mitgliedern und Satzungen und Vorstinden in der Pflicht,
dann gegentiber ihren Kooperationspartner*innen, Teil-
nehmer*innen und Besucher*innen.

Wir freuen uns sehr, dass die Stiftung Niedersachsen sozio-
kulturelle Einrichtungen in ihrem Land bei den anspruchs-
vollen Change Prozessen unterstiitzt.

Aufgabe des Bundesverbandes Soziokultur ist es, aus den
unterschiedlichen Kompetenzen der Landesverbdnde und
Mitgliedseinrichtungen Synergien zu entwickeln und mit
flankierenden MafRnahmen Unterstiitzung zu leisten.

Das stellt hohe Anforderungen an die verbandsinterne Kom-
munikation. Was die Feststellung von Bedarfen an Infor-
mationsaustausch, Wissensvermittlung und Interessenver-
tretung im Offentlichen Diskurs sowie die Formulierung
strategischer Aufgabenstellung betrifft, leitet und fiihrt der
Vorstand des Bundesverbands die Kommunikation.

IThm stehen dafiir von den eigenen Sitzungen iiber Mitglie-
derversammlungen, Seminare, Workshops, iiber die Durch-
fiihrung zielgerichteter Projekte und die Organisierung von
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Kulturberatung bis zur Website und der Verbandszeitschrift
SOZIOkultur eine Vielzahl von Instrumenten und Methoden
zur Verfiigung.

Auf dem Management des Generationswechsels liegt zum

Beispiel seit Jahren die Aufmerksamkeit des Bundesverbands

und der meisten Landesverbidnde. Das war auch themati-

scher Schwerpunkt einer Ausgabe der SOZIOkultur. Unsere

jungste Datenerhebung spricht fiir Erfolge auf diesem Gebiet.

Seit 2016 hat sich die altersmifRige Zusammensetzung der

im Verband sozialversicherungspflichtig Beschéiftigten

positiv gedndert. Der Anteil der unter 4o-Jahrigen stieg von

32,7 auf 36,9 Prozent. Auch bei den Personen mit Entschei-

dungsbefugnis ist er nicht gesunken, sondern hat sich leicht

erhoht.
Konzept J et 7t

"Zukunft”

Ahnlich wie auf dem Generationswechsel liegt die Aufmerk-

samkeit des Verbandes seit Jahren auch auf dem Problem-

komplex der Nachhaltigkeit. Hier Erfolge oder Misserfolge

im Ganzen festzustellen, wire bis vor Kurzem schwer gefal-

len. Auch deshalb hat sich der Vorstand entschlossen, ein

Kooperationsangebot des Instituts fiir Kulturpolitik der

Universitidt Hildesheim anzunehmen. Der Vorschlag lautete,

mit wissenschaftlicher Unterstiitzung zu untersuchen, welche

der Methoden, Schwerpunkte und Perspektiven des vom Rat

fiir Nachhaltige Entwicklung erarbeiteten Deutschen Nachhaltig-

keitskodex (DNK) in Einrichtungen der Soziokultur Anwen-

dung finden konnen, um Fortschritte zu erreichen und auch

messen zu konnen.
Der DNK wurde urspriinglich fiir die Wirtschaft entwickelt
und richtet sich auch nach mehreren Modifizierungen in
Richtung hoherer allgemeiner Praktikabilitit immer noch
hauptsachlich an diese.

Im Unterschied zu Vorstinden von Wirtschaftsunterneh-

men gibt es fiir kein Gremium des Bundesverbands Sozio-

kultur im Blick auf die internen Prozesse der Mitgliedsein-

richtungen irgendeine Art von Weisungsrecht. Das bedeutet,

dass den Kommunikationsprozessen noch groRere Bedeutung

zukommt. Es geht in ihnen darum, die unterschiedlichen

Erfahrungsschitze, das Praxiswissen und die Kompetenzen der

Einrichtungen allgemein wirksam zu machen, sowie Syner-

gien, Motivationen und Akzeptanz fiir den notwendig anfal-

lenden biirokratischen Aufwand zu entwickeln.
Mit diesem Ziel haben wir im Friithjahr 2018 einen Workshop
durchgefiihrt. Daran nahmen Vertreter*innen von Landesver-
bianden und Mitgliedseinrichtungen aus acht Bundeslandern,
aus der Bundesgeschiftsstelle und aus dem Redaktionsteam

der SOZIOkultur sowie vom Institut fiir Kulturpolitik der
Universitat Hildesheim teil.

www.soziokultur-change.de
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Die herauszukristallisierenden und zu vereinbarenden Krite-
rien, Kennziffern und Indikatoren sollten gleichzeitig Grund-
lage der ersten umfassenden Datenerhebung zum Ist-Zustand
der Nachhaltigkeitsarbeit in den Einrichtungen der Sozio-
kultur sein.

Die Teilnehmer*innen gelangten zu der Auffassung, dass der
DNK tatsdchlich eine wertvolle Orientierungshilfe in dem
komplexen Feld darstellt.

Als Wirkungsfelder bestimmten sie: Strategie, Prozesse, Poli-
tik & Finanzen, Umwelt und Gesellschaft. Jedes davon wurde
in einer Arbeitsgruppe griindlich diskutiert, um die ausufern-
den Details und Facetten des komplexen Themas zu erfas-
sen. Im Ergebnis entstand ein umfangreicher Fragen- und
Vorschlagskatalog, der genau das leistet, ohne sich dabei iiber
den Kopfen der Akteur*innen zu bewegen.

Erste

Ergebnisse

Im Frithjahr 2019 fand auf dieser Grundlage die erste Daten-
erhebung zur Nachhaltigkeit in den Mitgliedseinrichtungen
der Soziokultur und deren statistische Auswertung statt. Trotz
des beachtlichen Aufwands haben 245 Einrichtungen teilge-
nommen.

Die Ergebnisse konnen bei spédteren Erhebungen als Vergleichs-
maldstab dienen. Hier eine kleine Auswahl:

Wihrend 2017 bei der Datenerhebung 27 Prozent der Einrich-
tungen das Feld ,Umwelt/Okologie“ als Arbeitsschwerpunkt
benannten, gaben aktuell 46 Prozent an, dass ,Nachhaltig-
keit“ eine Rolle in ihrem Programm spielt, weitere 28 Pro-
zent driickten aus, dass sie darauf hin arbeiten. 61 Prozent
der soziokulturellen Zentren orientieren sich an ,Nach-
haltigkeit” bzw. ,Zukunftsfihigkeit“ als Leitbild.

Die nahezu 100 konkreten verbalen Ausfithrungen der Ein-
richtungen zeigen, dass sie bereits seit Jahren von einer Viel-
zahl von Ansatzpunkten aus mit zukunftsfahiger Arbeits-
weise und Zukunftsfahigkeit als Bildungsaufgabe befasst sind.
Die Beispiele reichten von ,,Abfall, Essen und Trinken*“, ,,Food-
sharing etc.”, ,,Bildung von allen sozialen und Altersgruppen
fiir nachhaltige Entwicklung® oder ,Repaircafé, Upcycling-
Kunst“ und , Fahrradwerkstatt” iiber ,Selbstverpflichtung Kli-
maschutz” bis ,Veranstaltungen von/mit Kooperationspart-
nern®.

Zukunftsfahigkeit bestimmt in zahlreichen Mitgliedseinrich-
tungen die Gestaltung der Arbeitsprozesse. 44 Prozent nut-
zen Strom aus erneuerbaren Energien, weitere 22 Prozent
streben das an. 27 Prozent haben in den letzten fiinf Jahren
eine Energieberatung durchgefiihrt, 14 Prozent beabsichtigen,
das zu tun. Ressourcenverbrauchsziele werden in 20 Prozent
der Einrichtungen verfolgt, 28 Prozent streben das an. Auf
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Fair Trade, Bio-Siegel und recycelbare Materialien achten bei
der Beschaffung 68 Prozent der Zentren.

Knapp 90 Prozent der Zentren konnen mit 6ffentlichen Ver-
kehrsmitteln erreicht werden. 3 Prozent bieten OPNV-Kombi-
tickets an. Zwei Drittel der Einrichtungen weisen auf ihren

Websites auf die OPNV-Anbindung hin.

Das Thema Zukunftsfahigkeit hat sich von Umweltfragen
aus entwickelt, wird aber lingst viel komplexer behandelt,
auch in den soziokulturellen Zentren. Da die Zukunftsfiahig-
keit der Einrichtungen selbst unmittelbar von der Kompe-
tenz der Akteur*innen abhingt, bieten 74 Prozent ihren Mit-
arbeiter*innen eine Vielzahl an Fortbildungsmoglichkeiten.
33 Prozent der Einrichtungen engagieren sich bewusst fiir
die Gesundheit der Mitarbeiter*innen, 27 streben das an.

Zukunftsfihigkeit spielt im Arbeitsalltag der Einrichtungen
eine grolRe Rolle, als strategisches Instrument hingegen selten.

Der Deutsche Nachhaltigkeitskodex (DNK) wurde urspring-
lich fiir die Wirtschaft formuliert, dass er inzwischen weiter-
entwickelt wurde und auch in Institutionen und Einrichtun-
gen zur Anwendung kommen kann, ist noch wenig bekannt.

Der DNK ist lediglich 11 Prozent der Zentren bekannt, 45 Pro-

zent mochten mehr dartiber erfahren.

Die Erfahrungen in Unternehmen und Einrichtungen haben
gezeigt, dass die besten Ergebnisse dort erreicht werden, wo
zu bearbeitende Themen in konkrete personliche Verantwor-
tung gegeben werden. Verantwortliche Mitarbeiter*innen
oder Arbeitsgruppen fiir das Thema Zukunftsfahigkeit gibt
es bislang in 22 Prozent der befragten Zentren, weitere 27 Pro-
zent planen, solche konkreten Verantwortlichkeiten festzu-
legen.

Nach konkreten Kennzahlen arbeiten 25 Prozent der Zentren,
jedoch verfolgen lediglich 7 Prozent deren Erreichung in

einer regelmidldigen Berichterstattung.

Der Bundesverband wird die Befragung bei kiinftigen Daten-
erhebungen wiederholen und die ablesbaren Entwicklun-
gen beobachten und auswerten, um erforderlichenfalls fiir
den weiteren erfolgreichen Change in Richtung Nachhal-
tigkeit weitere Initiativen und MaRnahmen zu ergreifen.
Inzwischen hat die Arbeit im Projekt ,Jetzt in Zukunft® ein
Grundgertist fiir das Change Management im Blick auf Nach-
haltigkeit bzw. Zukunftsfihigkeit hervorgebracht.

Er kann auch in anderen Kultureinrichtungen Anwendung
finden. Wir stellen ihn als best practice gern zur Verfiigung.

L 4 @
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Vermutlich war es nie so einfach zu verstehen, was das
Konzept der sogenannten Dritten Orte ausmacht wie in den
Zeiten der Corona-Pandemie, wo Restaurants, Cafés und
Freizeitstitten erst geschlossen, dann zwar gedffnet waren,
aber alles andere als die anziehungsreichen Treffpunkte, an
denen man unaufwindig und gesellig miteinander die Zeit
verbringt. Leicht féllt es vor der Szenerie des Lockdowns zu
veranschaulichen, was jene Orte ausmacht, die der US-ameri-
kanische Stadtsoziologe Ray Oldenburg mit seiner Publika-
tion ,Great Good Places“ 1989 (91) erstmals beschrieb: die
Dritten Orte. Sie sind sozial relevante Treffpunkte im Quartier,
auf den Alltagswegen der Menschen zwischen dem Zuhause,
einem ersten Ort und dem Arbeitsplatz, dem zweiten Ort.
Der Buchladen an der Ecke, die Kneipe, die Drugstores oder
die friitheren Soda-Fountains.* Das Konzept der Dritten Orte
hat seinen eigenen Standort in Raum und Zeit: USA, Ende der
1980er Jahre. Aber was sagt es uns heute?

Problemaufriss
""“Losungsstrategien

Oldenburg dekliniert die Dritten Orte regelrecht durch und
benennt feste Merkmale. Zugleich stellt er aber auch die stadt-
rdumliche Bedeutung der Dritten Orte heraus. Als Plitze, an
denen die Bewohner*innen zusammenkommen, wirken sie
integrierend, sorgen fiir sozialen Zusammenhalt und Krisen-
festigkeit eines Quartiers. Auch iiber wirtschaftliche, kultu-
relle, soziale Diskrepanzen innerhalb der Bevolkerung hin-
weg wirken sie als Quellen sozialraumlicher Resilienz.

Erwdhnenswert ist, dass Oldenburg den Vorhang zu den
Dritten Orten deshalb zu heben in der Lage ist, da diese
besonderen Plitze seiner Beobachtung nach drohen vom
Stadtplan zu verschwinden: morgens in das vor dem Haus
in den Vorstadten geparkte Auto steigen, zur Arbeit fahren
und abends in umgekehrter Richtung auf gleiche Weise
zuriick - so gestaltete sich schon in den 198oer Jahren der
Tagesablauf sehr vieler US-Amerikaner*innen. Dazwischen
kein fullldufiger Weg durchs Stadtquartier, zielgerichtet maxi-
mal zum Einkauf in die Mall. Deshalb stand die Sozialitidt
von Stddten als Ganzes auf dem Spiel in Oldenburgs Augen,
bedingt durch ein ,Problem des Raumes in den Vereinigten
Staaten“ (vgl. Oldenburg 1989/91:8). Oldenburgs Verdienst
war es, auf diesen bisher unbemerkten stadtebaulichen Pro-
blemfaktor hinzuweisen und (6ffentliche) Stadtplanung als
notwendig geforderten Change-Actor aufzurufen.

1 Schon im Titel beschreibt Oldenburg (1989/1991): ,The great good place. Cafes, coffee
shops, community centers, beauty parlors, general stores, bars, hangouts and how they
get you through the day“.
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_.cieEigenschaften
mtterorte

Oldenburg beschreibt diese Orte des Zusammenkommens als
regelmilRig, freiwillig, informell und freudig aufgesuchte
Begegnungsplitze, die zugleich wiederkehrende, charakte-
ristische Aufenthaltsqualitdten aufweisen (vgl. ebd.: 16, 23 ff.).
Ihre generalisierbaren Attribute bezeichnet er als 1.) ihre Lage
auf neutralem Boden, zuginglich fiir jede*n, 2.) die geltende
Gleichheit der Versammelten, unabhéingig von Herkunft und
sozialer Lage, 3.) ihre hauptsidchliche Funktion der Kommu-
nikation, des Gespriachs und kommunikativen Austauschs der
Anwesenden, 4.) ihre Schwellenlosigkeit und leichte Zugéing-
lichkeit fiir alle (wiederum unabhingig von sozialer und
auch topografischer Herkunft, ,Neue“ etwa sind willkommen),
5.) ihre Stammkunden, die ,Regulars®, die sich oft dort auf-
halten, zum Ort ,dazu gehoren“ und diesem dadurch eine
eigene Atmosphdre, einen eigenen Stil oder Ton, ein beson-
deres Merkmal geben, 6.) dass sie schlicht gestaltet sind,
nicht aufwindig gestylt und schick, sondern eher einfach
und unpritentios, 7.) dass der Aufenthalt dort weniger einem
bestimmten Zweck und Ziel dient, sondern ,spielerisch“ dem
reinen Miteinander-Zeit-verbringen gewidmet ist. Und schliefR-
lich 8.) dass sie ein ,,Zuhause aulRerhalb von zuhause“ (home
away from home) sind, das dem und der Einzelnen die
Moglichkeit gibt, sich mit ,Gleichgesinnten“ zu treffen, die
Chance, ,man selbst sein“ zu kénnen ohne etwaige in der
Familie und/oder im eigenen Zuhause aufkommende Kon-

flikte bzw. Reibungen (vgl. ebd.: 135 ff.).

Kritische Nachfrage:
Ortevt\)/gé%n?e%% Oold en bu rg
eigentlich?

Diese Attribute Dritter Orte rufen verschiedene Nachfragen
auf. Etwa die, woriiber wir sprechen, wenn Dritte Orte als
~Zufluchtsort® angesichts eines reibungsvollen Zuhauses
Bedeutung haben. Oldenburg beschreibt das Geschehen an
Dritten Orten fachlich allerdings mit einem weiten Rekurs
in die Geschichte der Soziologie, indem er jenes ,home away
from home*“ als Ort beschreibt, an dem Georg Simmels ,reine
Sozialitit“ der Menschen sich auslebt (ebd.: 23).

Als typische Dritte Orte benennt Oldenburg insbesondere
typische europdische Arten von Treffpunkten: den britischen
Pub und deutschen Biergarten, das Wiener Kaffeehaus. Aber
auch das tiirkische Teehaus. Die kritische Uberlegung darf ge-
stattet sein, ob es sich bei den genannten Versammlungsorten
um tatsdchlich inklusive Orte handelt. Sind sie zum Beispiel

www.soziokultur-change.de

2.3_3



Katja Drews

zugdnglich auch fiir Menschen, denen es am Geld mangelt,
um die Bestellung aufzugeben? Sind sie voraussetzungslos
allen Menschen zuginglich, auch denen am sozialen Rand
der Gesellschaft, allen Geschlechtern, Migrant*innen, Benach-
teiligten und unterreprasentierten Bevolkerunggruppen?

Eine weitere Frage lohnt sich zu stellen: Inwieweit darf ein
Dritter Ort dem Konsum gewidmet sein, ohne dass der
Charakter eines voraussetzungslosen Anziehungspunkts auf
dem Spiel steht? Tatsdchlich bediente sich die moderne
Marketingtheorie ausdriicklich des Konzepts Dritter Orte,
um verkaufsstarke Flagshipstores zu beschreiben, wo die Ver-
weildauer von Kund*innen raffiniert gesteigert wird. Und han-
delt es sich bei den weltweiten Filialen von ,,Starbucks“ um
einen Dritten Ort, an dem sich Menschen, umgeben von immer
gleichem Design, treffen oder auch am Laptop arbeiten (und
sich damit am Arbeitsplatz der digitalen Nomaden befin-
den), egal ob in New York, Hamburg, Budapest oder Tokio?

Gestaltung von Orten oder:

Orte sestalten
Raume

Gestaltung physischer Aufenthaltsqualitit ist ein wichtiger
Faktor in der Dritte Orte-Diskussion fiir den Kultursektor.
Nicht umsonst fordert die Kulturstiftung des Bundes im For-
derprogramm hochdrei Bibliotheken in ihrem Potenzial, sich
zu Dritten Orten zu transformieren, fiir die es weit mehr
Aufenthaltsgrund geben soll als den, Biicher auszuleihen.?
Der als Designer und Raumplaner Dritter Orte-Bibliotheken
profilierte Creative Guide Aat Vos liefert hierfiir partizipa-
tive Gestaltungskonzepte und Designs, die ganze Stadtquar-
tiere in die Bibliotheken spiilen und Biichereien zum Lieb-
lingsplatz fiir Menschen aller Altersgruppen machen sollen.
Dem Konzept nach als Orte, die zugdnglich sind auch ohne
finanziellen Aufwand (vgl.: Vos 2016).3

Damit einhergehend werden Aufenthaltsqualititen beschreib-
bar und zum Objekt von Design: etwa, dass die Besucher*in-
nen das Gefiihl haben, dazu zu gehoren, dass sie zugleich ange-
regt und unangestrengt Zeit am Ort verbringen mogen. Und
ganz physisch: eine angenehm empfundene Positionierung
halb drinnen, halb drauflen mit Blick auf das Geschehen
draulRen, etwa die vorbeieilenden Menschen. Licht und Raum-
temperatur sind Faktoren, die ein angenehmes Aufenthalts-
klima erzeugen, verbunden mit dem Gefiihl , dort zu sein ist

1 www.kulturstiftung-des-bundes.de/de/projekte/nachhaltigkeit_und_zukunft/detail/
hochdrei.html

2 S.:aatvos.com/blog/the-ins-and-outs-of-third-placemaking-qa-with-aat-vos/
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gut (fir mich)®. Mit den Begiffen von Place Attachment und
Place Concept werden die Phinomene der Zugehorigkeit (letz-
teres) und Wohlfiihldesign (ersteres) konkret benennbar
(vgl.: Pilzer 2018).

Zunichst denken wir bei solchen Dritten Orten an Stadtrdu-
me. An urbane Treffpunkte, die auch ganz ungestaltet sein
konnen, im Park etwa, wo sich die Menschen immer wieder
einmal am Feld der Schachfiguren zum Plausch zusammen-
finden. Oder auf den Routen der Gassigehrunden. Die interes-
sierte Suche nach Dritten Orten im eigenen Umfeld motiviert
dazu, den konkreten Schritten der Menschen zu folgen, ruft
zum Mapping auf, also zum Herstellen topografischer Kartie-
rungen der Wege der Bewohner*innen. Mit solchem Blick auf
die sozialen und physischen Bewegungen 6ffnen sich eben:
Raume. Und die raumliche Aneignung, die Menschen ,,durch-
gehen®, leuchtet auf als produktives, emanzipatorisches
Projekt der Erschliefung von Lebensumfeldern, auch jenseits
der Stadte. Dritte Orte im landlichen Raum zu lokalisieren,
diese lindlichen Treffpunkte zudem besonders durch Kunst
und Kultur gestiftet zu begreifen, bedarf bestimmter theore-
tischer Voraussetzungen, die besonders mit dem Verstindnis
von Dritten Orten als Moglichkeitstaumen zusammenhéngen.

Was brauche.QlandIiChe
Raume

Lindliche Riume brauchen eine starke Wahrnehmung - noch
konkreter gesagt: starke Wahrnehmungsrdume, in denen
sie sich ,verdichten“ und sichtbar bleiben, auch wenn die
Einwohner*innenzahl schrumpft. Wo die physischen Bewoh-
ner*innen als Raumhandelnde fehlen, bedarf es der kommu-
nikativen Verdichtung, damit ein moglichst konkretes, im
Idealfall positives lokales Image Kontur bekommt, ein ,,Etwas“
als Anker fiir regionale Identitit der Bewohner*innen. Diese
Kommunikation iiber das lokale ,,Vor-Ort“ nun allerdings ent-
steht besonders sprechend und ausstrahlungsstark als Begleit-
geschehen von Community Dance-Projekten, partizipativen
Theaterprojekten, Filmworkshops vor Ort oder Bandproben
mit Jugendlichen, wenn es um ein regionales Projekt geht.
Oder auch durch die Bearbeitung von Heimatgeschichte, dem
Stoff, aus dem lokale Erzdhlungen gemacht sind, in Geschichts-
vereinen, Heimat- oder Freilichtmuseen. Die Beschiftigung
mit der lokalen Geschichte zu einer ,,coolen” Tat zu machen,
stellt in vielen Orten Niedersachsens ein charakteristisches
Potenzial lindlicher Regionen dar. Womit wir bei der Frage
sind: Was kann Kunst und Kultur, was konnen gerade lind-
liche Raume besonders gut, wenn es um regionale Innovation,
Veranderung und Entwicklung geht? Dass es dort Potenzial
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gibt, belegt unter anderem das Vorhandensein eines eigenen
Forderprogramms im Bundesland NRW, das zur konzept-
basierten Entwicklung von kulturellen Dritten Orten in lind-
lichen Regionen aufruft.4

BelegtermalRen stellt der direkte Kontakt der Menschen unter-
einander und deren hohe Bereitschaft zur zivilgesellschaft-
lichen Teilhabe eine besondere Charakteristik landlicher
Rdume dar.’ Im weiten Raum zwischen den Hiusern und
dem noch grofReren Platz zwischen den entfernt liegenden
offentlichen Kulturinstitutionen bringt das ehrenamtliche
P Engagement der Bewohner*innen einen tiberaus relevanten
Faktor ins Tableau lindlicher Kulturschauplitze. So paradox
es auf den ersten Blick scheinen mag: Die weiten Wege und
geringen Einwohner*innenzahlen erzeugen durch das gleich-
zeitig bestehende hohe Engagementlevel giinstige Voraus-
setzungen nicht nur fiir das Vorhandensein, sondern auch
fiir die Schaffung kommunikativer Treffpunkte in lindlichen

Riumen.
Dritte Ort 22
in Tandiichen IURHQ Imen —
daruber Reden

Der kontinuierliche Diskurs tiber lindliche Réume und deren
Konsistentwerden etwa in der Definition der Raumbeobach-
tung des BBSR als messbar ,,periphere” oder ,,sehr periphere®
Lagen in einer zugleich einheitlich gemessenen Verdichtungs-
skala® bringt mit sich, dass auch das , Kulturmachen® in land-
lichen Regionen unter rdumlichen Gesichtspunkten betrach-
tet werden kann. Lindliche Regionen sind gleichermaf3en
Handlungsorte und Riume, die zum Zusammenkommen und
Kommunizieren an kulturellen Dritten Orten einladen.

Lindliche Ridume werden nicht mehr verstanden als ,das
Andere” zum Stadtraum, vielmehr bietet das relationale
Raumverstindnis mit seiner Auffassung vom ,gemachten
Raum*® die Grundlage dafiir, Stadt und Land als in einem
Kontinuum zusammenhdngend, aber unterschiedlich ver-
dichtet aufzufassen. Raum ist kein Container, in dem wir uns
einfach befinden, sondern wird durch die Wege der Men-
schen und Positionen der Dinge erst gebildet.” Ungleiche
soziale Machtverteilungen tragen zugleich dazu bei, dass
manchen Menschen bestimmte Riume verschlossen bleiben,

4 Vgl: www.mkw.nrw/kultur/foerderungen/dritte-orte
5 S.u.a.:WeiBbuch Breitenkultur (Schneider et al. 2018)

6 Vgl.www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/forschung/raumbeobachtung/Raumabgrenzungen/
deutschland/gemeinden/Raumtypen2010_vbg/Raumtypen2010_alt.html

7 Diinne et al. 2006: 19 ff.
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hervorgerufen ganz buchstiblich durch Hiirden und Sperren
oder habituell durch Zugehorigkeitsgefiihle bzw. Ausschlie-
Rungsempfinden. Ermichtigungen, wie sie etwa durch kul-
turelle Bildungsprozesse angestoRen werden koénnen, bedeu-
ten nicht selten: sich Raum zu verschaffen und rdaumliche
Schwellen zu tiberwinden.

Raumwissenschaftlich sind Orte tatsdchlich Treffpunkte, an
denen sich die Wegachsen der Menschen (und Dinge) kreu-
zen. Einen konkreten Ort bringen nach der Raumsoziologin
Martina Low zweli verschiedene Aspekte unserer Betrachtung
hervor. Low spricht von Spacing und Syntheseleistung und meint
damit erstens: Wo genau befindet sich dies? Und zweitens:
Was bringen wir mit diesem Ort in Verbindung, was assozi-
ieren wir mit ihm? (Léw 2001). Damit driickt Low eine Dop-
pelstruktur des Raumes aus: Er wird einerseits von Raum-
handelnden (Dingen und Menschen) produziert, zugleich
reproduziert Raum sich aber auch gewissermallen selbst,
indem er soziale Strukturen und bestimmte Assoziationen
zu einem Ort abruft. Wenn also Ausschlussgefiihle von der
Art ,Dieser Raum, dieses Opernhaus, ist nicht meines® unter-
laufen wird durch ein kreatives Happening und ein davon
heraufbeschworenes Schliisselerlebnis: ,,Ich gehore sehr wohl
an diesen Ort der Ausstellung, des Theaters, der Oper*, wird
gewissermalden eine soziale und zugleich rdumlich beste-
hende Struktur aufgebrochen.

So wie Kommunikation an den Dritten Orten eine beson-
dere Rolle spielt (wir erinnern uns: das dritte Merkmal der
Dritten Orte Oldenburgs), so gilt auch der Raumsoziologie
die Kommunikation von Akteur*innen in und tiiber einen
konkreten Raum als raumbildend. Die Raumwissenschaftle-
rin Gabriele Christmann beschreibt, wie das kommunika-
tive In Beziehung Stehen der Bewohner*innen Quartiere und
auch lindliche Regionen gestaltet, wie dabei — kurz gespro-
chen - ,Image“ und regionale Identitit hervorgebracht wer-
den. Anhand von Kommunikationsprozessen und -inhalten
zwischen Einzelakteur*innen, Akteursgruppen, Netzwerken
und Governance-Arrangements in konkreten Stadtteilen oder
Regionen entsteht das Konzept einer ,kommunikativen Raum-
(re)konstruktion“ (vgl.: Christmann 2016: 89-116).

Offenkundig also ergeben sich Entwicklung und Verdnde-
rung in Stadtteilen und Regionen durch Kommunikation.
Kann Kunst und Kultur dazu etwas Entscheidendes beitra-
gen und konnen kulturelle Orte dies befordern und selbst
davon profitieren?

8 Zum stadtischen Kontext vgl.: Christmann 2018. Zu landlichen Akteur*innen:
Christmann/Federwisch 2016.

www.soziokultur-change.de

2.3 7



Katja Drews

Das Potenzial von Kunst und Kultur in regionalen Entwick-
lungsprozessen offenbart sich in Form eines exponentiellen
Produktivitdtslevels. Partizipationsorientiertes Community-
Building mit Kunst und Kultur vermag, Menschen einzube-
ziehen als Gestalter*innen, ja sogar als Produzent*innen ihres
Lebensraumes.® Damit dies im Sinne einer erfolgreichen Ent-
wicklung lindlicher Kulturorte geschieht, braucht es aller-
dings nicht nur einen Ort des Geschehens, sondern auch Zeit
und Gelegenheit. Beispielhaft kann dies etwa am Fall des
langjihrig etablierten Theaterprojekts Landschaftstheater
Heersum® im Kreis Hildesheim belegt (Drews 2017:258ff)

und veranschaulicht (Abb.1 und 2) werden.

Abb. 1 und 2: ,Mapping” und ,,rdumliche Verdichtung” veranschau-
licht anhand von Ansichten aus dem Landschaftstheater Heersum.
Das Kunstprojekt generiert neue, vielfrequentierte Wege und dichte
Prasenz von Menschen im diinn besiedelten landlichen Raum des
Kreises Hildesheim.

in landlichen Rdumen

Ku tu rortEaIs Dritte Orte weiterentwickeln.
Anknup ungspunkte fur die Praxis

Die unterschiedlichen Kunst- und Kultursparten kennzeichnen
diverse und nicht gleichartige Potenziale, um Mitakteur*in-
nen zu involvieren im Sinne eines Dritten Ortes. Die Anlésse,
aus denen sich Teilnehmer*innen und Besucher*innen auf
den Weg zu ihnen machen, sind entsprechend vielfdltig. Sie
unterscheiden sich zudem mit Blick auf unterschiedliche
Zielgruppen, die involviert werden kénnen und sollen.

Und schlieRlich gibt die jeweilige Trdgerart von Initiativen,
Vereinen oder Einrichtungen variantenreiche Eigendynamiken
in Anspracheweise, Zielsetzung und Stattfinden des Kultur-
geschehens vor. Noch am direktesten verstehen wir feste
Einrichtungen als Orte, die aufgrund ihrer topografischen
Position Umfelder adressieren konnen: soziokulturelle Zen-
tren, Museen, Theater- und Konzertbithnen oder historische

9 Wie etwa Anne Gawda und Makusen anhand einer Fille von Beispielen aus der
US-amerikanischen (auch landlichen) Praxis des “Creative Placemaking” dies ausfiihren.
S.: Markusen, Ann; Gawda, Anne (2012).

10 S.www.forumheersum.de/
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Stitten konnen dementsprechend direkt die Menschen der
Umgebung mit Anreizen zum Besuch und zur Teilhabe an
Programmen und Projekten anregen. Was aber besonders
die eher stattfindenden Kunst- und Kulturformen, etwa
Theater- und Musikprojekte, Community Dance oder Film-
projekte zeigen, ist, dass es um die besonders mit diesen
Kunstsparten verbundenen Formen der Kommunikation
geht, die zu einer deutlichen Sichtbarkeit des Geschehens
beitrdgt. Denn abseits des Vorhandenseins eines physischen
Ortes gelingt es auch diesen stattfindenden Kulturereig-
nissen, einen kommunikativen ,Ort des Geschehens“ zu
konstituieren. Oft iiber eine lange Zeit hinweg, sodass regel-
recht eine Prigung des umgebenden Sozialraums entsteht,
etwa wenn die Bewohner*innen einer Region den Sommer-
urlaub tiber Jahre hinweg so planen, dass sie das Theater-
projekt anschauen konnen oder dort mitmachen.

Aus diesen Faktoren lassen sich spezifische Potenziale zum
Herausbilden eines Treffpunkt-Charakters an kulturellen Ein-
richtung oder Projekten individuell fiir den Ort und seine
Lage systematisieren. Fragestellungen oder Leitaspekte kon-
nen dann sein:

Dimension des Raumlichen

m Mit Blick auf die raumliche, topografische Lage: Welche
Wege fiihren dorthin? Wer ist wie mobil? Wer kommt
nicht dorthin und sollte darum neu buchstéblich ,,befor-
dert” werden, damit tiberhaupt ein physischer Treffpunkt
entstehen kann?

m Wie kann die ,,Offenheit” des Raumangebots so attraktiv
kommuniziert werden, dass es auch von vielen genutzt
wird?

m Welche Ankniipfungspunkte aulRerhalb des Kunst- und
Kulturfeldes sind lokal vorzufinden, mit denen neue
(oder neuinterpretierte) Kulturorte stirker bekannt wer-
den?

m Welche neuen Mitakteur*innen konnen gefunden werden,
die die Prasenz des Kulturortes im Wahrnehmungsraum
der Region erhdhen?

® Wie konnen Stammkund*innen gewonnen werden und
andererseits: Welche Regulars konnen durch Umakzen-
tuierungen des Geschehens am Kulturort als neue Mit-
gestalter*innen des Ortes und der Kommunikation tiber
ihn einbezogen werden?

m Mit Blick auf die konkrete Lokalitit und den Faktor Zeit:
Welche lokalen Traditionen oder Themen kénnen auf-
gegriffen und aktiviert werden, um Interesse und Teil-
habe der Menschen im Umfeld des Kulturortes neu zu
schiiren und sie zu binden?

www.soziokultur-change.de
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Soziale und gesellschaftliche Dimension

m Mit Blick auf lokale sozialrdumliche Bedarfe: Was braucht
es? Und deren Potenziale: Was ist in der Nachbarschaft
vorhanden, das den Kulturort stirken kann?

m Welche Moéglichkeit besteht, Neudefinitionen von beste-
henden Riumen zu realisieren, Umwidmungen von Gebau-
den zu Treffpunkten der (Selbst)Gestaltung u.a. durch
Kunstprojekte, Kulturangebote?

m Welche Potenziale bietet der Ort speziell mit Blick auf
den Faktor Mitgestaltung, Weiterentwicklung von Quar-
tieren/Regionen durch die Bewohner*innen? Gibt es hier-
fiir Mitstreiter*innen aus anderen Sektoren?

Dimension von Kunst und Kultur

m Wie konnen Kreativitit und kulturelle Erlebnisse als
Motor fiir lokale (Selbst)Gestaltungsprozesse fruchtbar
werden, die wiederrum zur regionalen oder lokalen Iden-
titdt beitragen?

P|5doyer fur kiinftige Dritte Orte:

»,Woriber wir reden, das ist (wo es ist)”

Wenn nach der Zeit des sozialen Stillstands der Corona-
Pandemie wieder reale Treffen moglich sind, scheinen Kul-
turorte gut beraten, wenn sie ihr krisenbedingt geschirftes
Bewusstsein iiber den subjektiven, sozialen, gesellschaft-
lichen und auch wirtschaftlichen Wert von Treffpunkten,
vom zusammenkommen Konnen gezielt und programma-
tisch einsetzen. Denn es ist naheliegend, dass gerade die
kulturellen und kreativen Treffpunkte auf diesen Ebenen
gesteigerte Nachfrage und auch Wertschitzung erfahren.
Fir landliche Regionen heif3t das: Die geringe Verdichtung
lindlicher Rdume, deren eher auseinanderliegende Position
von Menschen und Dingen als positive Moglichkeitsraume
zur Mitgestaltung nicht nur zu begreifen, sondern gezielt
auszuspielen. Eine MaRnahme hierfiir wire, dass kulturelle
Akteur*innen lindlicher Riume bewusst Wahrnehmungs-
rdume (selbst) produzieren, indem sie ihre Akteursnetzwerke
aus Besucher*innen, Empfehler*innen und Vermittler*in-
nen zusammenbringen und zur Kommunikation tiber den
eigenen Ort einladen. Auf Social Media Kandlen, Internet-
seiten, in der ortlichen Zeitung ebenso wie auf Gemeinde-
versammlungen, beim Sportvereinstreffen wie auch bei
Betriebsversammlungen. Kinder und Jugendliche in Ganz-
tagsschulprojekten anzuregen, sich mit dem eigenen Raum
auseinanderzusetzen und diesen dabei zu thematisieren,

Kunst und Kreativitit ins Dorf zu bringen und das Dorf
selbst darin Gegenstand sein zu lassen.
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Kulturelle Dritte Orte-Bildung kann folgerichtig als eine
eigene Sparte des kreativen Community Buildings verstanden
werden. Und das nicht nur realphysisch, denn die Prisenz
eines Kulturortes kann ebenso gut nach dem Dritte Orte-
Prinzip auch im digitalen Informationsraum entstehen.
Dazu braucht es zum Beispiel eine partizipative digitale Geo-
datenlokalisation, der inhaltlichen Beschreibung lokaler kul-
tureller Orte und Schauplatze. ,Verdichtete Erzahlung“ ware
dementsprechend dann ein zentrales und relevantes Ergeb-
nis, das die Berticksichtigung des Konzepts der Dritten Orte
als Bauplan fiir Kulturorte ldndlicher Regionen mit sich
bringt. Hierfiir schlieRlich bedarf es dann wiederum profes-
sionellen Kulturpersonals und Kiinstler*innen, die den Wind
of Change einer Region versiert ,,mastern“. Auch dies: lokal und
individuell passgenau so, wie es angesichts der spezifischen I
Netzwerke und Akteur*innen vor Ort groRtmoglich erfolg-
reich scheint. Ein Ziel dabei ist, den Heimatort in vielen
Facetten und als lebenswert darzustellen. Vielleicht kann
dies auch die Chance sein zu einem - zumindest lokalen
und kreativen — Paradigmenwechsel einer auf Verdichtung
ausgerichteten Lebenswirklichkeit. Letzterer schauen wir in
der Coronazeit gerade immerhin beim temporiren, wenn
schon nicht Untergang, dann aber wohl , Aussetzer” zu.

[OIFLIYIEY Y Katja Drews

Dr. phil., M.A. Katja Drews, Kulturwissenschaftlerin und Kul-
turreferentin
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management, Kulturarbeit, Kulturelle Bildung und Vermitt- .
lung in angewandten Projektkontexten. 2017 Dissertation
zum ,Kulturtourismus im Landlichen Raum an Dritten Orten
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Zukunftszentrum Holzminden-Hoxter an der HAWK Hoch-
schule fiir angewandte Wissenschaft und Kunst in Holzmin-
den im Forschungsprojekt ,, FAkuBi. Felder und Akteur*innen
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tourismus, Kunst und Raumsoziologie, Museumspadagogik.
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Mit Geburtsjahrgang 1957 gehore ich zu den Alten, als Berate-
rin des Landesverbandes Soziokultur sitze ich zwischen allen
Stithlen - das heift, ich erlebe viele sich unterscheidende
Sichtweisen, insbesondere auch Sichtweisen der unterschied-
lichen Generationen. Die Soziokultur kommt nach ihrem
40- bis 50-jahrigen Bestehen zu ihrem ersten Generationen-
wechsel: als Kulturform wie auch ganz personlich mit den
Menschen, die sich nach und nach verabschieden und denen,
die neu kommen. In diesem Bericht beschreibe ich aus mei-
ner Beratungsarbeit und der Begleitung von ,,sozioK_change®,
dem Forderprogramm der Stiftung Niedersachsen, ohne jeden
Anspruch auf Richtigkeit oder Vollstandigkeit. Vielleicht als
eine Anregung fiir den Einen oder die Andere, das Thema
der eigenen Praxis und das eigenen Erleben noch mal zu
drehen und zu wenden und miteinander auszutauschen.

Die, d|eu§ehen Ze|t aus der sich Soziokultur
entW|Ck9|n konnte

Zu allererst einmal eine herzliche Anerkennung an alle, die
iiber die Jahre mit dabei waren — beim Aufbau und bei der
Entwicklung soziokultureller Einrichtungen und Formate in
Niedersachsen, die sie ermoglicht haben, die sich engagiert
haben, die viel Herzblut und Leidenschaft in die Umsetzung
von Konzepten und den Aufbau von Riumen gelassen haben.
Sie brachten ihre Kompetenzen und Ressourcen ein, machten
die Soziokultur vor Ort bekannt, beférderten sie und arbei-
ten Jahr fiir Jahr neu fiir die Finanzierung ihrer Arbeit. Die
Fahigkeit, soziokulturelle Projekte, Veranstaltungen, den All-
tag in ihren Kulturorten zu gestalten und zu steuern und die
Finanzen zu verantworten, wurde in der Praxis entwickelt.

Hingegen ist die Finanzierung der Soziokultur in den Stidten
und Gemeinden immer noch ein Kraftakt. Viel - manchmal
zu viel — wird erwartet von denjenigen, die in diesem Arbeits-
feld ihre Brotchen verdienen. Nicht wirklich zu beziffern ist
die Leistung der Ehrenamtlichen in der Soziokultur. Ich stelle
diesen Zusammenhang her, weil es oft um dringende bendé-
tigte Gelder geht. Die Forderung, Beratung und Begleitung
der soziokulturellen Vereine in einem Verdnderungsprozess
mit ,,sozioK_change“ war eine starke Unterstiitzung beim
Generationenwechsel in der Soziokultur.

Viele soziale und kulturelle Initiativen entstanden vor dem
Hintergrund der gesellschaftlichen Entwicklungen in den
1970er und 1980er Jahren. Hilfreich waren in den 1980er Jah-
ren auch die ,ArbeitsbeschaffungsmafRnahmen® der Arbeits-
dmter in Deutschland. Die Entstehung der ersten Kulturorte in
Fabrikgebduden, Lagerhallen, Miihlen, Molkereien, Scheunen
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und allen nur moglichen Leerstinden lag in dieser Zeit. So
unterschiedlich sie auch waren, diese neuen Kulturorte muss-
ten erstritten werden und wurden bekdmpft oder zumin-
dest kritisch bedugt, denn sie unterschieden sich in Inhalt
und Form, in Haltung und Zielen deutlich von den bis dahin
iiblichen Kulturformen. Das wollten sie auch sein: kritisch,
widerstdndig, hierarchiefrei.

Kulturorte sind durch Initiativen entstanden, die zu Vereinen
wurden. Thre Strukturen waren basisdemokratisch geprigt
und haben sich organisch entwickelt. Die Beteiligten im Ple-
num oder Verein, im Sprecher*innenrat oder im Vorstand
und unter den hauptamtlich Beschéiftigten waren sich tiber
ihre Rollen und Wirkungsweisen nicht zwingend im Klaren.
Im Hinblick auf die Strukturen in der Organisation (wer
macht was, wer verantwortet was, wer entscheidet was ...
und auf die Kultur (wie kommunizieren wir, wie gehen wir
miteinander um, wie gestalten wir unser Arbeitsfeld) und
die grof3en Ziele wurde diskutiert, bis Einvernehmen herge-

stellt war.

Hiufig gab es prigende Figuren, vielleicht ,Viter* und
~Mitter der Organisation, die die Kultur prdgen und tiber
die Jahre hinweg wirken. Zu dieser Gruppe der priagenden
Figuren gehoren sowohl hauptamtlich Beschaftigte als auch
Ehrenamtler*innen der Soziokultur. Sie waren von Anfang an
dabei und stellten im jeweiligen soziokulturellen Zusammen-
hang Autoritidten dar — auch wenn , Autoritdt” ein schwieri-
ger Begriff in diesem Kontext ist.

Die, die jetzt gehen, gehoren zu grofRen Teilen zu dieser
Grinder*innengeneration.

Heute

Heute ist es im Zusammenhang mit einem Generationen-
wechsel in der Leitung hilfreich, wenn sich die Beteiligten
iber ihre Rollen und Wirkungsweisen im Klaren sind und
miteinander dariiber sprechen konnen. Spitestens jetzt
werden Strukturen und Mechanismen im soziokulturellen
Zentrum sichtbar, weil aufmerksame und mutige Neuein-
steiger*innen sie hinterfragen. Im Generationenwechsel ver-
suchen wir einen guten Ubergang in der Verbindung von
Bestehendem und Neuem. Gegenseitige Wertschdtzung, Ver-
trauen und loslassen konnen sind wichtige Voraussetzun-
gen fiir gelingende Verdnderung und ein Kraftakt fiir die
Beteiligten. Das ,Nicht-loslassen-konnen® stellt aus meiner
Sicht eine groRe Gefahr fiir die notwendige Weiterentwick-

lung eines Zentrums dar.

>

www.soztokultur-change.de

2.4 3



>

Ingrid Wagemann

Im Alltag orientieren wir uns mit unseren Verhaltensweisen
auch an personlichen Bediirfnissen und Notwendigkeiten,
die nicht immer allen bewusst sind: Was brauche ich fiir
mich, was glaube ich, braucht das Zentrum, wie geht es mir
mit dem Generationenwechsel... Dazu konnen die Sicht-
weisen und Haltungen sehr unterschiedlich sein. Abschieds-
schmerz und Wehmut, Bedeutungsverlust und Zukunfts-
angst sind Gefiihle, die zum Generationenwechsel dazu
gehoren.

Beispiel

Mein erster Beratungsprozess zum Generationenwechsel im
Kulturbereich liegt schon lange zurtiick. Ein sehr engagier-
ter, starker und erfahrener Vorstand fiihrte die Geschifte
und war uber die Jahre gemeinsam sehr alt geworden. Eine
junge Mitarbeiterin sollte in die Leitung des Hauses einstei-
gen, aber nicht die Geschifte fiihren. In vielen Gespriachen
ging es um Fragen von Vertrauen und Kontrolle, um abgeben
und behalten. ,Widerstinde muss man streicheln“ — heif3t
fiir mich, sie ernst zu nehmen und behutsam damit umzu-
gehen. Mein Ansatz damals war es, mit den Akteur*innen in
Vorstand und Leitung zu sammeln, was sie an Aufgaben haben,
welche sie unbedingt als Aufgabe oder Verantwortungsbe-
reich behalten wollen und was sie sich vorstellen konnten,
an die hauptamtliche Leitung abzugeben. Also nicht alles
auf einmal abgeben, aber sich Stiick fiir Stiick und nach und
nach von Verantwortlichkeiten und Verpflichtungen zu ent-
lasten.

Als Ansatz nicht schlecht, denn es gab deutliche Bereiche,
die einvernehmlich die Zustidndigkeit wechselten, neu in
die Hand der Leitung gelegt wurden und dort auch blieben.
Trotzdem gab es weiterhin starke Kontrollbediirfnisse auf
der einen Seite und ein sich Abarbeiten an bestehenden Ent-
scheidungs- und Arbeitsstrukturen im Vorstand auf der ande-
ren Seite. Letztlich haben sich die Beteiligten im Konflikt
voneinander getrennt.

Die klare Trennung, mit Abschied und Neubeginn, kommt
mir als Aullenstehende oft als die beste Losung vor. In der
Praxis ist das jedoch nicht immer eine Option. Als Ehrenamt-
ler*in im Vorstand gibt es erstmal keinen zwingenden Grund,
sich zu verabschieden. Auch hauptamtliche Geschiftsfiih-
rer*innen, die in den Ruhestand gehen, trennen sich nicht
immer leicht von ,ihrer” Einrichtung. Fiir sie war die Arbeit
in einem soziokulturellen Zentrum viel mehr als ein Arbeits-
platz, es gibt eine starke Identifikation mit dem Haus, welches
sie teils tiber Jahrzehnte aufgebaut und gestaltet haben.
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Begleitungen veim
Generationenwechsel

in Niedersachsen
In Niedersachsen haben wir die Situation, dass ein fast flachen-
deckender Generationenwechsel anstand und ansteht und
die Forderung und Beratung auf die Bedarfe der Zentren rea-
gieren: die Bundesakademie fiir kulturelle Bildung in Wolfen-
bittel u. a. mit der Fortbildungsreihe ,,Sich selbst und andere
fiihren“, der Landesverband Soziokultur mit Strukturférde-
rung und Beratung, auch mit Supervision und kollegialer
Beratung im Arbeitskreis junger Geschaftsfithrer*innen - die
Stiftung Niedersachsen mit sozioK_change, einem Forder- und
Qualifizierungsprogramm fiir soziokulturelle Einrichtungen
im Wandel.

Als Beraterin erlebe ich die Herausforderungen des Generatio-
nenwechsels in den Vereinen auf verschiedenen Ebenen - im
Hinblick auf die Besucher*innen, im Hinblick auf die Ange-
bote und Veranstaltungen, im Hinblick auf die Ansprache,
im Hinblick auf die Ehrenamtlichen, die Hauptamtlichen,

den Vorstand.

In der Beratung erleben wir, wenn ehrenamtliche Vorstiande
den fehlenden Nachwuchs beklagen, wenn junge Geschafts-
fiihrer*innen mit alten Strukturen oder einem eingespielten
Team kdmpfen, wenn sich die Ehrenamtlichen der ersten
Stunde mit den Verdnderungswiinschen neuer Generationen
konfrontiert sehen, wenn es darum geht, etwas abzugeben.

Sehr passend hierzu mochte ich aus einer Ansprache von
Andreas Pecht zum Festabend am 3. Mirz 2018 anlisslich
des kollektiven Wechsels der Gesellschafter*innen im Trager-
kreis der Koblenzer Kulturfabrik Kufa zitieren: ,Dann ist da
die Sorge, die vielleicht nur klammheimliche: Werden die
Nachfolger es gut machen? Werden sie pfleglich mit dem Erbe
umgehen, sodass trotz mancher Verdnderung das urspring-
liche Ansinnen der Vorginger*in noch erkennbar bleibt?
Oder werden sie das Erbe radikal zu etwas vollig anderem
umbauen? Es womoglich modernem Zeitgeist zum Fral3 vor-
werfen? Oder, schlimmer noch, werden sie es gar verprassen,
will sagen: an die Wand fahren?

Auf der anderen Seite die Jungen, die Neuen, die Nachfolger.
Sie sagen: ,Ja, ihr habt eine gute Arbeit gemacht die vie-
len Jahre. Wir werden euer Erbe in Ehren halten und uns
bemiihen, es ordentlich fortzufithren.“ So sagen sie — wih-
rend sie ungeduldig mit den Hufen scharren und denken:
~Wie sich die Zeiten dndern, muss sich auch hier allerhand
andern.” Und sie wollen zeigen, dass sie es konnen. Wollen

>
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ihr eigenes Werk schaffen, ihre eigene Handschrift erkenn-
bar machen. Auch dieses Bestreben ist das Normalste von
der Welt.”

> Ob ein Generationenwechsel in einer Organisation gelingt,
hingt von den handelnden Personen in der gebildeten Struk-
tur ab. Insbesondere fiir die Alteren von uns, die im Ehren-
amt titig sind, halte ich die Offnung der Organisation und
das Abgeben von Aufgaben fiir eine besondere Herausfor-
derung. SchlieRlich endet ein Ehrenamt nicht mit dem Ein-

tritt ins Rentenalter.
Erfahrungen aus der Beratung I

mitjungen Geschaftsfliihrer*innen

Die erste Generation der hauptamtlich Verantwortlichen in
der Soziokultur gehort vielen Berufen an - eine spezifische
Ausbildung hatten seinerzeit die wenigsten. Ein hoher Grad

> an Engagement, personliche Kompetenz im Miteinander und
»learning by doing" waren die Grundlagen erfolgreicher
Soziokulturarbeit. Die Akteure wuchsen mit ihren Zentren
und ihrem Erfolg, mit den Aufgaben, den Finanzhaushalten,
mit einem wachsenden Team.

Die neue Generation der Kulturmacher*innen hat in der
Regel eine entsprechende Ausbildung, sie haben sich auf eine
Stellenausschreibung beworben und sie haben Vorstellungen
und Erwartungen im Hinblick auf ihr zukiinftiges Hand-
lungsfeld.

Ich erlebe viele tatkriftige und selbstbewusste junge Geschafts-
fiihrer*innen mit Vorerfahrungen in soziokulturellen Projek-
ten und Arbeitsfeldern. Die Aufgabe der Geschiftsfiihrung
in einem Zentrum ist fiir alle neu. Ganz personlich bin ich
beeindruckt von dem Selbstbewusstsein der jungen Kolleg*in- >
nen. Selbstbewusstsein einerseits und Empathiefdhigkeit
andererseits sind wichtige Voraussetzungen fiir die Gestaltung
der Geschiftsfithrung. Die Grundhaltung nach der Transak-
tionsanalyse von Eric Berne ,ich bin okay - du bist okay*
trifft das in aller Schlichtheit ganz gut. Bei genauerer Hin-
wendung wird auch klar, wie schwierig es ist, diese Grund-
haltung im Miteinander zu leben und wie oft man beim ,,ich
bin okay - du bist nicht okay“ oder beim ,ich bin nicht
okay — du bist okay“ landet und sich dann wieder miihevoll
heraus arbeiten muss.

Im folgenden finden sich einige Perspektiven aus dem

Arbeitskreis fiir junge Geschaftsfithrer*innen auf die Frage
nach ihrer groRten Herausforderung im Generationenwechsel:

> >
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»Die erste Zeit war fiir mich eine groRe Herausforderung. Es
ging darum, mir einerseits einen guten Gesamtiiberblick zu
verschaffen und andererseits in meiner Position anerkannt
zu werden. Dieses ist mit allen Facetten und den zahlrei-
chen Tétigkeitsfeldern bei anfdnglich neun Wochenstunden
fiir die Geschiftsfithrung sehr schwierig gewesen. Eigent-
lich habe ich von Anfang an ausschlieflich die Feuerwehr-
frau gespielt und Brandherde geldscht, ohne schon richtig
in der Materie drin zu sein. Mithilfe der Beratung des Landes-
verbands haben wir nach Losungsmoglichkeiten fiir diese
permanente Uberforderung gesucht. Wir hatten dann im
darauf folgendem Jahr das grofRe Gliick, die groRe Struktur-
forderung zu erhalten, um die Geschéftsfithrungsstunden zu
erhohen. Nach einer mehrjihrigen Unterstiitzung durch den
Landesverband Soziokultur und die Kommune ist es mit einem
weiter voranschreitenden Generationenwechsel gelungen, die
Geschaftfiithrungstelle aus eigenen Mitteln zu einer halben
Stelle auszubauen und zu finanzieren. Aktuell ist und bleibt
fiir mich die grof3te Herausforderung die Personalfiihrung.”

»-In unserem kleinen soziokulturellen Zentrum im ldnd-
lichen Raum sind seit 30 Jahren starke ehrenamtliche Struk-
turen gewachsen. Die Engagierten sind dem Zentrum iiber
viele Jahre treu geblieben und haben das Kulturangebot tat-
kraftig mitgetragen. Sie haben eine starke Identifikation
mit dem Ort. Das ist eine wunderbare Sache, bringt jedoch
auch ein oft verborgenes ,,das haben wir immer so gemacht*
mit sich. Einerseits lasst mit zunehmendem Alter bei den
Ehrenamtlichen die Lust auch unliebsame Aufgaben, wie
z.B. Stiihle schleppen, zu iibernehmen, verstindlicherweise
nach, andererseits gibt es keine jiingeren Helfer*innen, die
diese Liicken abfangen wiirden. Dazu kommt das berech-
tigte Gefiihl, bereits viel geleistet zu haben und die Unlust
noch genau so viel Zeit und Energie in die aktuellen Projek-
te zu geben. Mit einer inhaltlichen Neuausrichtung verhalt
es sich oft dhnlich, die bewdhrten Angebote werden ange-
nommen, neue Formate haben es schwerer bei Ehrenamt-
lichen und Publikum. Der Anspruch an die neue Geschifts-
fiihrung, einerseits das Zentrum zukunftsfihig zu machen
und ein aktuelles Programm zu gestalten und andererseits
das Stammpublikum und die Ehrenamtlichen inhaltlich und
emotional mitzunehmen, ist keine einfache Aufgabe. Noch
schwieriger scheint es, neue Ehrenamtliche und ein jiinge-
res Publikum fiir die bestehenden Strukturen und Inhalte

zu begeistern.”

»Zu Beginn des Jahres wurde ich neuer Geschiftsfiihrer. Die
Einarbeitungsphase verlief in zwei Monaten. Ab Médrz war
ich fiir die Einrichtung verantwortlich und startklar. Dann
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kam Corona. Corona war und ist eine Herausforderung und
Chance. Da der Tagesbetrieb stillgelegt wurde, konnte ich
mit dem Team interne Strukturen, Ziele und Ideen sehr
gut besprechen. Durch den ,Stillstand“ war mehr Zeit vor-
handen, um in Ruhe vieles weiteres zur Einrichtung, zu
bestehenden Projekten und Antrdgen zu lernen und voran-
zubringen.”

,Ein soziokulturelles Zentrum ist ein komplexer Ort mit
einer eigenen Binnenstruktur. Eine zusitzliche Herausfor-
derung sind die unterschiedlichen Kommunikations- und
Handlungsbediirfnisse im Haupt- und Ehrenamt. Dem Gene-
rationenwechsel ging bei mir im Haus eine Vertrauenskrise
zwischen diesen beiden Gruppen voraus. Meine grofite
Herausforderung war, das auch auf mich ibertragene
Misstrauen nicht an mich rankommen zu lassen. Die
eigentliche Kunst beim Generationenwechsel ist, eine eige-
ne Linie zu zeigen, ohne dabei das Haus auf den Kopf stellen
zu wollen.”

Schwerpunkte der

kollegialen Beratung

und des Coaching

Die Themen neuer Geschiftsfiihrer*innen drehen sich wesent-
lich um die Entwicklung eigener Fiahigkeiten als Geschafts-
fithrer*in, um die Reflexion eigener Verhaltensweisen und
um die Gestaltungsmoglichkeiten der Arbeitsbeziehungen
im Team und Vorstand in einem Verdnderungsprozess. Wie
bin ich als Geschiftsfithrer*in? Wie will ich leiten, wie will
ich kommunizieren, wie will ich nach innen ins Team und in
den Verein und nach auRen in Offentlichkeit, Verwaltung
und Politik wirken? Wie kann ich diese Aufgaben authentisch
und tiberzeugend wahrnehmen? Konzepte tiber Kommunika-
tion, tiber den Aufbau von Konflikten, tiber innere Dynami-
ken unterstiitzen genauso wie der Blick aus verschiedenen
Richtungen auf die Organisation oder auf bestimmte Kon-
stellationen innerhalb des Teams. Die Gruppe ist Schwing-
boden, emotionale Verstirkung und Ressourcenpool. Jede und
jeder mit seinen und ihren Erfahrungen und Ressourcen
profitiert von jedem Thema und liefert wichtige Aspekte fiir
die Weiterentwicklung.

Es geht in den Beratungen immer um konkrete Situationen:
Was ist passiert, wie habe ich mich erlebt, wie die Situation,
wie hat sie sich fiir mich angefiihlt, was wurde bei mir
aktiviert? Wir konnen aus der Situation heraustreten und in
der Beratung verschiedene Perspektiven einnehmen und
neue Entscheidungen treffen, wie es weiter gehen kann,
welche Optionen es gibt.

>
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Der erste Schritt in der Reflexion ist immer ein moglichst
klarer Uberblick, z.B. eine Aufstellung des Systems der
handelnden Akteur*innen und ihrer Positionen und die
Beschreibung, wie die einzelnen Positionen erlebt werden
und wie sie zueinander stehen. Das kann auf der Flipchart
skizziert werden, kann im Raum mit Stihlen oder auch in
Form einer Organisationsaufstellung mit Vertretungsper-
sonen aus der Gruppe aufgestellt werden. So wird auf einer
neuen Ebene sichtbar und nachvollziehbar, worum es im
Kern geht.

Manchmal sage ich in der Beratung: ,,[hr misst Euch nicht
lieben, Thr miisst gut miteinander arbeiten kéonnen® — oder
wir stellen fest: Wenn es keine klaren Strukturen und Ver-
einbarungen fiir die Zusammenarbeit gibt, werden auftre-
tende Konflikte auf der Beziehungsebene geltst. Bei emo-
tionalen Auseinandersetzungen geht es dann oft um alte
Muster - hier kann viel kaputt gehen.

Die jungen Geschiftsfiihrer*innen gestalten ihr Profil: Wie
kann ich eine Teamsitzung leiten, wie entscheide ich, wie
und mit wem thematisiere ich einen Konflikt, wie stehe ich
gegeniiber Herausforderungen und Bediirfnissen, wie beweg-
lich bin ich, wie geduldig bin ich ... Hierbei sind Vertraulich-
keit nach aullen, gegenseitige Wertschiatzung und Ausein-
andersetzungsbereitschaft gute Grundlagen um Konflikte zu
losen.

Auf die Frage nach den wichtigsten Fihigkeiten oder
Ressourcen, die den jungen Geschéftsfiihrer*innen bei der
Bewiltigung des Generationenwechsels hilfreich waren, gab

es folgende Riickmeldungen:

»Ich arbeite gern in geklirten Strukturen und bin sehr gut
darin, diese zu erkennen. Man findet dabei auch immer
Situationen, die man so belassen muss, weil klar ist, dass
ich mir die Zdhne dran ausbeiRe. Es ist ein stindiges Ent-
scheiden, doch solange ich es bewusst mache, komme ich
damit klar ... Sich selbst in Distanz zu bringen, sehe ich als
eine nie endende Aufgabe - es ermoglicht mir, dass mein
Beruf, den ich liebe, nicht auch mein Privatleben {ibernimmt.
Kinder helfen dabei iibrigens auch sehr.”

~Diese Aufgabe erfordert viel Geschick in der Kommunika-
tion. Einerseits muss man alle, Kollegen, Ehrenamtliche
und Publikum dort abholen, wo sie sind. Oft ist auch diplo-
matisches Gespiir gefragt, um Projekte umzusetzen. Die Fihig-
keit des ,social hoppings“ in der Kommunikation, also mit
Menschen aus unterschiedlichsten Milieus auf Augenhohe

>
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sprechen zu konnen, ist fiir mich eine Kernkompetenz der
Soziokultur. Ich muss am selben Tag mit Politikern spre-
chen, Journalisten informieren, Antrdge schreiben und vor
Ort mit ganz normalen, durchschnittlichen Biirger*innen
aller Herkiinfte und Alters sprechen und dabei Inhalte mit
dem richtige Ton vermitteln kénnen.“

veve Geschaftsfiihrung —
“ithwasim System

Als Neue oder Neuer in einem bestehenden Zentrum sehen
sich die jungen Geschiftsfithrungen gewachsenen Strukturen
gegeniiber.

Im Vorstand und Team eines soziokulturellen Zentrums ist
die Haltung mit Blick auf eine neue Geschéftsfithrung in der
Regel erstmal positiv und unterstiitzend. SchlieRlich wurde
sich fiir diese Person fiir die beschriebene Aufgabe ent-
schieden. Im Alltag wird sich zeigen, wie das Neue mit den
vorhandenen Strukturen und Arbeitsweisen zusammen passt,
wenn der oder die Neue ungewohnte Arbeits- und Kommu-
nikationsformen mitbringt, Ideen fiir neue Inhalte hat, neue
Zielgruppen erreichen will.

Die jungen Geschiftsfiihrer*innen sind nicht angetreten, um
genauso zu sein wie ihr Vorgdnger oder ihre Vorgingerin.
Das wiirde ihnen auch nie gelingen. Sie kommen mit einer
eigenen Personlichkeit, einer eigenen Haltung und eigenen

Vorstellungen davon, wie sie arbeiten wollen.

Jede neue Geschiftsfithrung macht Erfahrungen mit Vorbe-
halten und Widerstinden. Jede Verdnderung kann eine Verun-
sicherung darstellen und Widerspruch hervorrufen. So unter-
schiedlich wie die soziokulturellen Zentren in Niedersachsen
sind, so unterschiedlich sind diese Herausforderungen.

Es gibt eingeiibte Kommunikations- und Entscheidungswege,
gewachsene Formen der Zusammenarbeit auch ohne Arbeits-
platzbeschreibungen. Wie ist der Umgang mit Konflikten in
einem Zentrum? Wie ist die Zusammenarbeit in den Teams
oder Gruppen, zwischen Vorstand, Geschiftsfiihrung und
Team, wie ist die Zusammenarbeit zwischen Hauptamtlichen
und Ehrenamtlichen? Gibt es alte Konflikte, die weiter wir-
ken? Das alles erfihrt man nicht durch reines Nachfragen
oder durch eine entsprechende Recherche, vieles wird erlebt
und ist spirbar in konkreten gemeinsamen Situationen.
Hintergriinde sind auch nicht immer bewusst oder konkret

zu benennen.

>

>
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Wer also mit viel Energie und Begeisterung antritt und
eigene Ideen umsetzen will, kann bei zu hohem Tempo sehr
schnell auflaufen. Alle Mitarbeiter*innen miissen mitgenom-
men werden und das erfordert oft mehr Zeit, als man denkt!
Sich selbst zu bremsen, moglichst ohne dabei blockiert zu
sein, ware sinnvoll. Dazu muss eine neue Geschéftsfiihrung
sehr viel Geduld aufbringen. Sich diese Zeit zu nehmen und
die Akteur*innen in den jeweiligen Arbeitsfeldern kennen
zu lernen, wire eine wichtige Vereinbarung fiir die ersten
Monate.

bas Mobilé

Stellen wir uns unsere Einrichtung wie ein System vor, in
dem die einzelnen Elemente alle in einer bestimmten Art
und Weise miteinander verbunden sind - vielleicht wie ein
Mobilé, was sich insgesamt im Gleichgewicht hilt. Jedes
Mal, wenn sich etwas verdandert, muss sich das System neu
justieren mit dem Ziel, wieder ein Gleichgewicht herzustel-
len — mit Auswirkungen auf alle Elemente.

Eine neue Geschiftsfiihrung stellt vom ersten Tag an eine
gravierende Verdnderung in diesem Gesamtsystem dar. Und
das eingespieltes System gerdt in Bewegung. Einen Wechsel
konnen wir uns wie eine Eruption vorstellen. Jemand geht
raus, an den man tiber Jahre gewohnt ist und von dem man
weill, wie mit ihm oder ihr umzugehen ist. Jemand kommt
rein und alle miissen sich bewegen, damit das System wie-
der ein Gleichgewicht findet. Nicht nur im Hinblick auf die
neue Person sondern auch untereinander verdndern sich die

Verhaltnisse.

Es kann auch Gruppen oder Einzelpersonen im Team oder
Vorstand geben, die eine neue Geschiftsfiihrung von
Anfang an testen oder kontrollieren wollen. Manchmal
gibt es auch heimliche Leiter*innen im Haus, die sofort
in Konkurrenz gehen. Die menschlichen Reaktionen und
Verhaltensweisen im Umgang mit besonderen Herausfor-
derungen und Verdnderungen sind vielfdltig und lebens-
geschichtlich geprigt.

Ein weiterer wesentlicher Faktor ist, wie die ehemalige
Geschiftsfithrung in die neue Zeit wirkt. Ob aktiv, weil sie
weiterhin mitarbeitet, priasent und ansprechbar ist und
weiterhin prigend wirkt oder nur im Hintergrund. Manch-
mal werden auch Erwartungen und Befiirchtungen oder alte
Konflikte auf eine neue Geschiftsfithrer*in {ibertragen, ohne
dass sich die Beteiligten dariiber im Klaren sind.

> >

>

>
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Hilfreich fur den

Generationenwechsel

Zeit

>

>

Generationenwechsel braucht Zeit, davon gibt es im sozio-
kulturellen Alltag erstmal keine Minute, die tibrig ist. Trotz-
dem werden die Themen sich irgendwann Raum nehmen.
Konflikte im Generationenwechsel kosten alle Beteiligte
viel Kraft und Energie. Der Abschied von einer scheidenden
Geschiftsfithrung und der Neubeginn mit einer neuen Lei-
tung ist eine Zeit, in der viel Energie innerhalb des Systems
gebraucht wird, nicht die beste Zeit fiir neue Aktivititen
und besondere Projekte nach aufRen. Wenn diese Zeit gut
gelingt, das interne System wieder gut ausgerichtet ist, ist
es leichter, gemeinsam mit Energie und Kraft wieder nach
aullen zu gehen.

Reflexion und Begleitung

>

Zusitzlich zu der Beratung der Geschiftsfithrungen wire
eine Begleitung von Vorstinden oder anderen wichtigen
Akteuren im haupt- oder ehrenamtlichen Team mitunter
eine gute und wichtige Erginzung.

Gelassenheit

Wesentlich sind Vertrauen in die Arbeit der Kolleg*innen
und ,loslassen-kénnen® als Grundlagen fiir gelingende Ver-

dnderungen.

Szenenwechsel

Neben dem Generationenwechsel in bestehenden soziokul-
turellen Orten gibt es neue soziokulturelle Initiativen neben
~etablierten“ soziokulturellen Einrichtungen. Vielleicht ist
das ein Generationenwechsel noch auf einer anderen Ebene,
mit Blick auf den Gesamtzusammenhang und unser Selbst-

verstindnis der Soziokultur.

Eine junge Generation von Kulturschaffenden sucht sich
neben den bestehenden neue Plattformen, eigene Inhalte
und Formate. Hier sind die Rahmenbedingungen im Aufbau,
die Arbeit wird ehrenamtlich gemacht und gegebenenfalls
projektbezogen finanziert. Die Konzepte und Inhalte der
Initiativen sind hédufig anders als die klassischen Pfeiler der
Soziokultur aber i.d.R. auch kreativ, niedrigschwellig und
teilhabeorientiert. Ob und in welcher Weise eine Zusammen-
gehorigkeit entsteht und wie sie definiert wird, ist noch offen.
So ist das mitten im Prozess, man weif3 noch nicht, wie er
endet.

> >

>
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[OIFCIENTE) Ingrid Wagemann

Ingrid Wagemann ist Sozialarbeiterin und Supervisorin. Sie
kennt Hannover wie ihre Westentasche. Ihre profunden Erfah-
rungen in der Stadtteilarbeit, der Sozial- und Kulturarbeit
und ihr Selbstverstindnis als Teil der freien Tragerlandschaft
brachte sie engagiert tiber viele Jahre ehrenamtlich in die
Stadtpolitik Hannovers ein. Seit 2001 ist sie Regionalbera-
terin des Landesverbandes Soziokultur Niedersachsen und
Netzwerkerin in der Freien Kulturszene der Region Hanno-
ver. Als ausgebildete Supervisorin (EAS) liegt ihr Beratungs-
schwerpunkt in der Team- und Organisationsentwicklung
sowie im Coaching von Menschen in Leitungspositionen.
2016 startete Ingrid Wagemann mit der ,Agentur fiir krea-
tive ZwischenRaumNutzung Hannover“ ein neues Projekt,
das sie mittlerweile zum wichtigen Akteur der freien Kultur-
szene Hannovers entwickeln konnte.

vV Vv
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Wie kann ein Wechsel in der Leitungsebene einer Institution
gestaltet werden? Welche Moglichkeit gibt es, neue Publikums-
schichten zu begeistern? Wie konnen Abldufe optimiert und
Strukturen langfristig verandert werden? Mit diesen und
weiteren Fragen beschiftigen sich derzeit viele kulturelle
Institutionen, um sich ,fit fiir die Zukunft“ zu machen. Fir
die Stiftung Niedersachsen stellte sich 2015 die Frage, wie es
gelingen kann, die transformative Energie der Kunst fir die
lokale Gesellschaft zu nutzen und soziokulturelle Zentren
wieder in soziale Kraftzentralen zu verwandeln. Durch den
demografischen Wandel, die Digitalisierung und den Gene-
rationenwechsel entsteht vielerorts die Notwendigkeit, das
Selbstverstiandnis, das Aufgabenspektrum und die Program-
matik den aktuellen Entwicklungen anzupassen. Dadurch ent-
steht viel Verinderungsdynamik. Das Change Management
bietet die Chance, mit der Unterstiitzung von externen
Coaches neue Visionen und Strukturen zu entwickeln und
Mitarbeiter*innen, Besucher*innen und Forderer*innen glei-
chermaf3en von einer neuen Ausrichtung zu tiberzeugen.

Die Stiftung Niedersachsen unterstiitzte als Landeskultur-
stiftung mit ihrem Férderprogramm sozioK_change von 2015
bis 2021 soziokulturelle Kultureinrichtungen bei der Heraus-
forderung sich zukunftsfihig aufzustellen. Im Rahmen des
Programmes begaben sich die Kultureinrichtungen in einen
dreijahrigen Veranderungsprozess und entwickelten mit Hilfe
von Berater*innen ihre Institution weiter. Die Forderung der
Stiftung Niedersachsen umfasste Mittel im Umfang von bis
zu 25.000 €, Unterstiitzung durch professionelle Berater*innen
sowie Austausch- und Fortbildungsangebote. Ziel war, mit Hilfe
der Organisationsentwicklung Probleme zu benennen sowie
Losungsstrategien zu entwickeln und umzusetzen.

Inhalt und Tempo wurden von der Kultureinrichtung selbst
bestimmt. Allerdings sollte die Institution am Ende des Prozes-
ses anhand der selbstgesteckten Ziele tiberpriifen, welche The-
men wie bearbeitet wurden, welche neuen Herausforderungen
zwischendurch hinzukamen oder wegfielen. Es gab keine pau-
schalen Losungen, sondern jede Institution konnte passgenau
ihre individuellen Strategien erarbeiten und umsetzen.

Im Folgenden finden Sie einen kurzen Uberblick iiber die
Problemfelder, die in den Prozessen bearbeitet wurden:

m Generationenwechsel: Das Leben und Arbeiten, besonders
in lindlichen Rdumen und Kleinstddten, ist fiir viele gut
ausgebildete Menschen nicht attraktiv. Die Konditionen
sind schlecht. Die Akteure vor Ort sind vorwiegend dlter.
Die Qualifikationsanforderungen an die Kulturmanager*-
innen als ,Multitalente“ steigen zunehmend.
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m Ehrenamt: Die Bediirfnisse, Anforderungen und Ressour-
cen im Ehrenamt unterliegen einem starken Wandel.
Die jiingere Generation mochte selbst gestalten, ent-
wickeln und mitbestimmen und sich eigene Ridume
erschlieRen. Die zeitlichen Ressourcen der Jiingeren sind
hiufig begrenzter, die Fluktuation ist stdrker und die Bin-
dung an eine Organisation oder ein Projekt geringer. Die
dltere Generation steht hingegen vor den Herausforde-
rungen, loszulassen, Neues zuzulassen und den Jiingeren
Vertrauen und Prokura zu geben.

m Organisationsstruktur: Die Struktur in den Kulturbetrie-
ben ist hiufig historisch gewachsen und die Aufgaben-
verteilung entsprechend sehr auf die Kompetenzen und
Interessen einzelner Mitarbeiter*innen zugeschnitten.
Geht einfe Mitarbeiter*in mit komplexem Aufgaben-
profil, kann die gesamte Organisation in Schwierig-
keiten geraten. Dem strukturierten Wissenstransfer von
Schliisselpersonen kommt dabei eine zentrale Bedeu-
tung zu. Viele Einrichtungen sind auf3erdem in den
letzten Jahren gewachsen und haben zusdtzliche Auf-
gaben tibernommen. Die Organisationsstruktur ist aller-
dings nicht den neuen Anforderungen entsprechend
angepasst worden. Ziel der Unternehmensfiihrung ist
es, eine an die Anforderungen des eigenen Unterneh-
mens angepasste Organisationsstruktur zu entwickeln und
umezusetzen.

m Publikumsentwicklung: Das Publikum ist mit den Akteu-
ren gealtert. Die Einrichtungen auch fiir ein jiingeres
Publikum mit neuen Angeboten wieder attraktiv zu
machen und dabei das dltere Publikum nicht zu verlie-
ren, ist eine grofle Herausforderung.

m Corporate Design: Ein aktuelles Corporate Design und
eine zeitgemadl3e Social Media Marketing-Strategie zu ent-
wickeln sowie sich das notige Know-how hierfiir anzu-
eignen, steht bei vielen Einrichtungen an.

m Technik: Die technische Ausstattung ist in allen Berei-
chen - von der Buchhaltung iiber Controlling und Pro-
jektmanagement bis hin zum Ticketing — an die aktu-
ellen Standards anzugleichen.

m Ganztagsschule: Den Kindern und Jugendlichen stehen
weniger Zeitfenster aulRerhalb der Schule zur Verfi-
gung. Die Angebote der Kultureinrichtungen miissen
angepasst bzw. neue Kooperationen und Netzwerke auf-
gebaut werden.

www.soziokultur-change.de 3.1 _3
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®m Qualitit und Spektrum kultureller Bildungsangebote: Einer-
seits steigt der Anspruch der Bevolkerung an professio-
nelle Kulturvermittler und andererseits werden giinstige
Konditionen fiir die Kurse im Bildungsbereich erwartet.
Qualifizierte Experten zu finden, die fiir wenig Geld pro-
fessionelle Kurse anbieten und dafiir lange Wege und
Fahrzeiten in Kauf nehmen, ist eine fast unlésbare Auf-
gabe. Das Kursangebot sollte kontinuierlich evaluiert und
inhaltlich und personell an neue Bedarfe angepasst
werden.

Die genannten Punkte geben nur einen kleinen Uberblick
tiiber mogliche Themen im Change Management. Auch ein
Rechtsformwechsel, Softwarelésungen fiir Vereine und Ver-
anstalter*innen oder Konfliktmanagement wurden hiufig
nachgefragt. Die Stiftung Niedersachsen hat zu den jewei-
ligen Themenfeldern Fortbildungen angeboten und in Aus-
tauschworkshops kollegiale Beratung ermoglicht.

Fir viele soziokulturelle Einrichtungen war der inter-
ne Aufbau einer stabilen und zukunftsfihigen Organisations-
struktur der notwendige und wichtigste erste Schritt. Erst
danach wurde das Corporate Design iiberarbeitet, neue Tech-
nik implementiert, Projekte entwickelt und ausprobiert,
Besucher*innenumfragen durchgefiihrt oder neue Netzwerke
gekniipft.

Das Zitat einer Geschéftsfiithrerin verdeutlicht die Erfahrun-
gen im Change Prozess recht gut: ,,Bei uns gab es 20 % Freude
und 80% Leid, aber heute sitzen wir alle in einem Boot und
wissen, gemeinsam konnen wir alles erreichen.”

[OIFICYIEY Y Daniela KoRR

Daniela KofR ist als Kulturwissenschaftlerin M. A. seit 2010 bei
der Stiftung Niedersachsen titig und verantwortlich fiir den
Forderbereich Theater und Soziokultur. In ihrer Arbeit berét
sie zahlreiche Akteure und konzipiert und betreut innova-
tive Forderprogramme. Dazu gehoren sozioK_change, ein
Programm, das Transformationsprozesse in der Soziokultur
begleitet und auch das Festival Freier Theater ,,Best OFF“, das
unter ihrer Leitung alle zwei Jahre die besten Inszenierun-
gen der niedersdchsischen Szene zeigt. Neben zahlreichen
Vortrigen und Artikeln wurde 2015 unter ihrer Federfiih-
rung das Handbuch Soziokultur und 2017 in Zusammenarbeit
mit Prof. Wolfgang Schneider und Beate Kegler die Publika-
tion tiber Entwicklungen in landlichen Raumen Vital Village
veroffentlicht. Sie ist Mitglied in diversen Jurys und unter-
richtet zu den Themen Kulturfinanzierung und Change
Prozesse.
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Bewerbungsverfahren

Es gab ein zweistufiges Auswahlverfahren. Die Bewerber*in-
nen reichten ein allgemeines Konzept mit Darstellung der
Situation, der gewiinschten Veranderungen und der ange-
strebten Ziele ein. Der Umfang der Bewerbung sollte vier
Seiten nicht tiberschreiten. Aus den Bewerbungen kamen zehn
Institutionen in die engere Auswahl und wurden jeweils von
zwel Juror*innen besucht. In einem ausfiihrlichen Gesprich
konnten die dringenden Herausforderungen besprochen wer-
den und die Juror*innen bekamen einen Eindruck vom Team
sowie von der Kultureinrichtung. Sie nominierten anschlie-
Rend die fiinf Gewinner*innen.

[ Das Verfahren stieR auf sehr positive Resonanz in der
Szene. Einerseits war es durch die niedrigschwelligen Anfor-
derungen bei der schriftlichen Bewerbung gut leistbar und
andererseits wurde der Einsatz der Jury, sich in ganz Nie-
dersachsen die Einrichtungen und Menschen vor Ort anzu-
schauen, sehr begriif3t.

Der hohe zeitliche Aufwand fiir die Vor-Ort-Gesprache fiir die
Juror*innen hat sich fiir die Endauswahl gelohnt und brachte
tiefergehende Erkenntnisse. Allein die Art und Weise, in wel-
cher Konstellation (mit Team, Vorstand oder nur Geschafts-
leitung etc.) sich die Einrichtungen prisentierten, welche Her-
ausforderungen sie benannten und welche Pridsentations-
methoden sie wahlten, war sehr aufschlussreich. Nach dem
jeweiligen Gesprdch war in der Regel fiir die Juror*innen
deutlich, ob hier eine Notwendigkeit zur Verdnderung und
die Bereitschaft zum Wandel vorlag oder nicht.

Prozessgestaltung

Die soziokulturellen Einrichtungen entwickelten mit Hilfe
der Berater*innen ein Handlungskonzept, das Ziele und erste
MaRnahmen beschreibt. Dazu gehorten eine Bestandsaufnah-
me des Ist-Zustands, die Entwicklung der Inhalte und Ziele
fiir den Change Prozess, ein konkreter Plan fiir die geplanten
Schritte, die konkrete Beschreibung des zur Zielerreichung
erforderlichen Vorgehens sowie die Definition von Indika-
toren fiir die abschlief3ende Selbstevaluation.

[EEfiDie Prozesse verliefen sehr unterschiedlich, mit vielen
Hohen und Tiefen, mit groRartigen Erfolgen und schmerz-
haften Tiefschlagen. Die Ergebnisse sind wie die Prozess-
gestaltung hochst individuell und stets von den handelnden
Personen abhingig. Wurden zum Beispiel bei dem Thema
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Mitgliedergewinnung bzw. ,fehlendes Ehrenamt“ in einem
Verein verstirkt neue Mitglieder akquiriert, so wurde bei
einem anderen Verein die Rechtsform in eine gGmbH umge-
wandelt, sodass keine Ehrenamtlichen mehr gebraucht wur-
den. Konnte in einem Verein die hauptamtliche Geschifts-
fiihrung gestirkt und finanziell abgesichert werden, so ent-
schied sich ein anderer Verein fiir ein unabhingiges, basis-
demokratisches Modell ohne Geschiftsleitung. Entfachte
ein Generationenwechsel zum Beispiel in einer urbanen
Kultureinrichtung eine rasante Erneuerung vieler Bereiche
und einen Motivationsschub bei den Mitarbeiter*innen so
steckte eine Kultureinrichtung im landlichen Raum in perma-
nenten Aushandlungsprozessen fest. Neue Inhalte und For-
mate und die Ansprache an ein jiingeres Publikum wurden
vielerorts ausprobiert und einige Formate auch wieder ver-
worfen. Eine Erh6hung der kommunalen Férderung konnte
in mehreren Fillen erwirkt werden. Die technische Aus-
stattung sowie die Social Media-Kompetenzen sind in fast
allen Institutionen verbessert worden. Die selbstgesteckten
Ziele sind vielerorts erreicht worden. Haufig dauerten die
Prozesse linger als erwartet und manche Wege fiihrten
auch nicht zum Erfolg, sodass neue ausprobiert werden
mussten.

Im Folgenden sollen einige allgemeine Erfolgsfaktoren ge-
nannt werden, die sich bei allen 15 Change Prozessen heraus-
kristallisierten:

1. Ausgangssituation: Wenn anfangs eine Notwendigkeit zur
Verdnderung vorhanden war wie z.B. fehlende Mitglie-
der, zu altes bzw. zu wenig Publikum, schlechte Organi-
sationsstruktur und Kommunikationskultur, finanzielle
Probleme oder bedingt durch einen Generationenwech-
sel wirklich dringende Fragen anstanden, so funktionier-
te der Change Prozess am besten. Also entweder ,aus der
Not heraus® oder angefeuert durch eine neue Geschéfts-
leitung entfaltete der Prozess die hochste Dynamik.

2. Prozessstart: Wurden anfangs die Ziele SMART formu-
liert, eventuell noch eine gemeinsame Vision oder ein
Leitbild entwickelt und im Prozess moglichst alle Beteilig-
ten mitgenommen, so waren gleich mehrere Gelingens-
bedingungen erfiillt.

3. Kommunikation: Change Prozesse erfordern ein immenses
Maf an Kommunikation. Besonders die Change Prozesse
gelangen, wo weder Aufwand noch Zeit gescheut wur-
den, um immer wieder Verinderungen auszuhandeln,
durchzusetzen und notfalls alles wieder von Anfang
an diskutiert wurde. Angste, Widerstinde oder Zweifel
wurden ernst genommen und gemeinsame Losungen
entwickelt.

www.soziokultur-change.de

3.2_3



Daniela KofR}

4. Kompetenz/Qualifikation: Change Prozesse werden auf
Leitungsebene initiiert und vorangetrieben. Haufig unter-
liegt ihr auch die Kontrolle der angeschobenen Prozesse,
sie triagt die Verantwortung und ist zugleich der Motor.
Ist die Leitungsebene klar strukturiert, motiviert, kom-
munikativ und fiillt ihre Rolle als Leitung qualifiziert aus,
fithlen sich auch die Mitarbeiter*innen gut informiert,
sicher im Prozess und sind motiviert mitzuarbeiten.

5. Beratung: Die Berater*innen unterstiitzten sowohl fachlich
bei der inhaltlichen Ausrichtung der Prozesse wie auch
bei der zeitlichen Strukturierung der MaRnahmen. Diese
strukturgebende Hilfe sowie der ,,Blick von auRen“ wur-
den sehr geschitzt und als motivierend empfunden. Einen
Change Prozess von bis zu drei Jahren ohne externe Hilfe
zu organisieren, zu reflektieren, anzupassen und die
Motivation aufrecht zu erhalten, ist sehr schwierig. Im
sozioK_change-Programm wurde zusdtzlich flexibel auf
Bedarfe reagiert und von Supervision und Konfliktmanage-
ment, Gber Leitungscoaching bis hin zur Steuerberatung
mit weiteren Spezialist'innen zusammengearbeitet.

6. Zeit: Alle Kultureinrichtungen benotigten mehr Zeit als
geplant sowohl fiir den Gesamtprozess wie auch pro Mit-
arbeiter*in und haben die Dynamiken in den Prozessen
unterschitzt. Ein von vornherein langfristig angelegter
Prozess ist fiir komplexe Zusammenhdnge hilfreich.
Durch Mitarbeiter*innenwechsel, Krankheit oder sonsti-
ge Hemmnisse, werden die Entwicklungen zudem immer
wieder verzogert oder miissen z.T. auch wiederholt wer-
den. Zusitzliche eingeplante Arbeitszeit fiir die Mitarbei-
ter*innen und gut geplante Deadlines mit der Option zur
Verlingerung sind wesentliche Erfolgsfaktoren.

eratun
Begleitun ¢/
Prozesse

' Die Change Prozesse wurde von den Berater*innen des Lan-
desverbands Soziokultur Niedersachsen e.V. und weiteren
externen Berater*innen begleitet. Die Kultureinrichtungen
konnten den*die Berater*in frei wahlen und schlossen selb-
stindig die Vertrige ab. Es wurden neben externen Berater*in-
nen fiir den Gesamtprozess auch diverse zusitzliche Coaches,
Fortbildungen und Beratungen zu verschiedenen Themen
in Anspruch genommen: Supervision, Konfliktmanagement,
Controlling, Rechtsberatung, Social Media Marketing, Lei-
tungscoaching, Unternehmensmanagement, Leitbildentwick-
lung etc.

Um iiber einen Zeitraum von bis zu drei Jahren zusam-
men zu arbeiten ist ein vertrauensvolles Verhdltnis zwischen
der Kulturinstitution und den Berater*innen zwingend not-
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wendig und ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Daher wihlten
die Kultureinrichtungen anfangs ihre*n Berater*in fiir den
gesamten Prozess selbstindig aus und suchten sich auch im
weiteren Verlauf bei Bedarf weitere Expert*innen eigen-
stdndig. Die Stiftung Niedersachsen hatte nur punktuell
Kontakt zu den Beraterinnen des Verbandes Soziokultur,
nicht jedoch zu den weiteren Beratungsunternehmen. Die
betriebsinternen Geheimnisse blieben somit gewahrt. Die
Berater*innen erhielten ihren Auftrag direkt von der Kultur-
einrichtung und nicht von der Stiftung und waren ent-
sprechend nur der Kultureinrichtung verpflichtet.

Fir den Kulturbereich passende und qualifizierte Berater*-
innen zu finden, ist nach wie vor schwierig. Professionelle
Coaches arbeiten iiberwiegend in der Wirtschaft und ver-
fiigen entsprechend iiber Methoden - aber nicht iiber Feld-
kompetenz in der Kultur. In Niedersachsen standen gliick-
licherweise die Berater*innen des Verbandes Soziokultur mit
ihrer langjdhrigen Erfahrung zur Verfiigung. In der Regel gab
es eine*n konstanten Berater*in, der*die den Prozess beglei-
tete und weitere Expert*innen wurden aufgrund ihrer Fach-
expertise punktuell dazu genommen. Die Moglichkeiten der
zusdtzlichen Beratung wurden stark genutzt und fanden ins-
gesamt hohen Anklang. Ohne die kontinuierliche Begleitung
waren die Prozesse nicht so erfolgreich gewesen. Die Bera-
ter*innen haben fachlich beraten, den Prozess strukturiert,
terminiert und auch mal vorangetrieben.

Allerdings verlief die Zusammenarbeit nicht immer erfolg-
reich. Manchmal waren die Ergebnisse nicht zufriedenstel-
lend fiir den Betrieb, manchmal gentigte die Kompetenz der*-
des Beraterin den Anforderungen nicht, manchmal verzet-
telte man sich mit alltdglichen Problemen und verlor das
grofRe Ganze aus dem Blick. Auch professionell ausgebildete
Berater*innen und teure Beratungsunternehmen sind kein
Garant fiir einen erfolgreichen Verlauf. Hier konnte teils nach-
gesteuert werden, teils wurden die Prozesse ohne Berater*in
beendet.

Fortbildungen

Die Stiftung organisierte in Abstimmung mit den Beteilig-
ten pro Jahr 1-2 Fortbildungstage. Die Themen entsprachen
den aktuellen Bedarfen und standen allen Institutionen zur
Verfiigung. Folgende Themen wurden behandelt:

Post Audience Development | Prof. Birgit Mandel

(Uni Hildesheim)

Rechtsformen, gGmbH versus Verein | Elke Flake (LAGS)

Leitbildentwicklung und Imagebildung | Axel Watzke

(anschlaege.de)

www.soziokultur-change.de
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Partizipative Beteiligungsformate | Dorit Kliiver (LAGS)

Change-Prozesse in Kultureinrichtungen erfolgreich

gestalten | Kai Thomsen (CD-Kaserne Celle)

Social Media Marketing, Zielgruppen erfolgreich

erreichen und binden | Jona Holderle (Pluralog)

Mit Hilfe von Design Thinking Mitgliederpotenziale

entdecken | Jennifer Pauli (Social Impact GmbH)

Mit dem Verein in die Zukunft, Megatrends und Visionen |

Josefa Kny (FUTURZWEI)

Gesellschaft und Politik: Diskurs und Projekte | Markus

Munzlinger (Pavillon Hannover)

Techniktools fiir soziokulturelle Kultureinrichtungen:
m Uberblick: Trello, Asana, Slack, Mentimeter etc. |

Axel Watzke (anschlaege.de)
m Basecamp | Sebastian Cuniz (Cameo Kollektiv)
m Clubplaner | Hanne Bangert (Pavillon Hannover)

[£d Die Fortbildungen wurden i. d.R. zu 100 % angenommen
und die Resonanz war durchgehend positiv. Es zeigte sich je-
doch die Problematik, die gelernten Inhalte der Fortbildun-
gen im Betrieb anzuwenden. Fiir die Entwicklung von Hand-
lungsstrategien aus den gewonnenen Erkenntnissen fehlte im
Alltag haufig die Zeit und teils auch zusdtzliches Know-how.
Zusitzliche Unterstiitzung in Form von Beratung besonders
in den Bereichen Social Media, Rechtsformen oder Leitbild-
entwicklung, die direkt in den Betrieben durchgefiihrt wur-
den, konnte zu den erwiinschten Ergebnissen fiithren.

Austausch

Die Stiftung hat pro Jahr einen intensiven Austauschtag fiir
den jeweiligen Jahrgang organisiert. Die fiinf Institutionen
prasentierten in einem geschiitzten Raum ihre Herausforde-
rungen, Methoden, Ziele und Ergebnisse und diskutierten

iiber Schwierigkeiten, Fehler und Gliicksmomente.

I Die Austauschtreffen waren ein wesentliches Steue-
rungsinstrument fiir die Change Prozesse und fiir die Gestal-
tung des Programms. Zum einen wurde in vertrauensvoller
Atmosphdre tber den aktuellen Stand der Prozesse und die
damit verbundenen Erkenntnisse aber auch Schwierigkeiten
berichtet. Zum anderen war der kollegiale Austausch und

die damit verbundene Beratung sehr wertvoll.

Fir die Berichterstattung mussten die Einrichtungen ihre
Ergebnisse strukturiert aufarbeiten. Dies diente der Reflexion
des aktuellen Status Quo und des bisherigen Prozesses, half
aber auch, das weitere Vorgehen erneut konkret in den
Blick zu nehmen.
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Der kollegiale Austausch in diesen kleinen Runden auf Ge-
schiftsfiihrungsebene fiihrte zu intensiven Gesprachen, her-
vorragenden Anregungen und Hilfestellungen sowie lebhaf-
ten Diskussionen. Die Teilnehmer*innen waren sehr interes-
siert am Austausch und am Diskurs und zeigten grof3es Inte-
resse fiir die Probleme und Herangehensweisen der anderen.
Durch das Teilen von Erfahrungen und Expertenwissen waren
diese Treffen extrem wertvoll und es wurde wiederholt nach-
gefragt, ob die Treffen noch zahlreicher angeboten werden
konnten.

Finanzielle

Ausstattung

Die Stiftung Niedersachsen stellte eine Gesamtsumme von bis
zu 25.000 € pro Institution zur Verfiigung. Genutzt wurde
das Geld fiir Soft- und Hardware, Fortbildungen, Social-Media
und Corporate Design-Entwicklungen, Aufstockung von Per-
sonalstunden, Projekte, neue Formate und zusdtzliche Bera-
tungsleistungen.

Obwohl die Ausstattung der Kulturinstitutionen mit
25.000 € fiir einen Change Prozess im Vergleich zur Wirtschaft
nicht sonderlich hoch ist, eréffnete das Geld fiir die Sozio-
kultur viele neue Spielriume und Handlungsmoglichkeiten.
Allein die Tatsache, dass dieses Geld ohne direkte Zweck-
bindung zur Verfiigung stand, erdffnete Denkrdume und
fiihrte zur Entwicklung neuer Ideen. Die Umsetzung dieser
neuen Ideen wurde héiufiger aus anderen Fordertopfen finan-
ziert, so dass die 25.000 € linger Bestand hatten als gedacht.

Das Geld wurde insgesamt gebraucht und genutzt, war aber
im Prozess kein entscheidender Faktor fiir das Gelingen oder
Scheitern.

Die anfinglich aufgestellte Bedingung, die Gelder nicht zur
Aufstockung fiir Personalstunden bei hauptamtlich Titigen
einzusetzen, wurde fiir einige Institutionen ausgesetzt. Beson-
ders der Bedarf an nachhaltiger Finanzierung der Personal-
stunden fiir die hauptamtlichen Geschiftsleitungen ist im
landlichen Raum eklatant hoch. Der Change Prozess ware von
den mit wenigen Stunden ausgestatteten Geschiftsleitungen
ansonsten nicht leistbar gewesen. Auch in strukturell unter-
finanzierten Kultureinrichtungen wurde zur Entlastung der
Geschiftsleitung eine Stundenaufstockung gewadhrt.

Ch%aﬁeégelgrozesses

Der Prozess wurde bis zu drei Jahre von der Stiftung Nieder-
sachsen gefordert und begleitet.

www.soziokultur-change.de
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Die Dauer der Prozesslaufzeiten war hochst unter-
schiedlich und reichte von einem knappen Jahr bis zu mehr
als drei Jahren. Einige Prozesse wurden auch nach den drei
Jahren weiter verlidngert. Je nach Umfang der urspriinglichen
Herausforderungen bzw. der aufgetauchten Hemmnisse, waren
nach drei Jahren noch nicht alle Ziele erreicht und die Lauf-
zeit wurde — wenn moglich — noch weiter verldngert. Beson-
ders in den ldndlichen Rdumen mit tiberwiegend ehren-
amtlich getragenen Strukturen waren die Verldufe recht
langwierig. Mitarbeiter*innenwechsel bis hin zum Wechsel
der Geschiftsleitungen verzogerten die Prozesse zusdtzlich.

Im Change Prozess entwickeln sich die zu bearbeitenden
Themen immer weiter, neue Herausforderungen kommen
dazu, alte wurden bereits bewdltigt. Vor diesem Hintergrund
ist es fast unmoglich zu sagen, wann genau ein Change
Prozess beendet ist. Er wird stetig fortgefiihrt. Die Zeit-
spanne von drei Jahren hat sich in vielen Fillen bewahrt
und war passend. Einige Einrichtungen sind spit gestartet
und haben sich anfangs viel Zeit bei der Wahl der*des
Berater*in genommen, andere sind ziligig vorangegangen
und mussten doch nach hinten hinaus verlingern und
wiederum andere hatten zwischendurch mit massiven,
internen Problemen zu kdmpfen, sodass der Prozess eine
Zeit lang ausgesetzt wurde. Mit der Zeitspanne von drei
Jahren konnten die Kultureinrichtungen ihre Prozesse zu
einem erfolgreichen Abschluss fithren.

[OTe L IT{EVEN Daniela Ko

Daniela KoR ist als Kulturwissenschaftlerin M. A. seit 2010 bei
der Stiftung Niedersachsen téitig und verantwortlich fiir den
Forderbereich Theater und Soziokultur. In ihrer Arbeit berat
sie zahlreiche Akteure und konzipiert und betreut innova-
tive Forderprogramme. Dazu gehoren sozioK_change, ein
Programm, das Transformationsprozesse in der Soziokultur
begleitet und auch das Festival Freier Theater ,,Best OFF“, das
unter ihrer Leitung alle zwei Jahre die besten Inszenierun-
gen der niedersdchsischen Szene zeigt. Neben zahlreichen
Vortragen und Artikeln wurde 2015 unter ihrer Federfiih-
rung das Handbuch Soziokultur und 2017 in Zusammenarbeit
mit Prof. Wolfgang Schneider und Beate Kegler die Publika-
tion tber Entwicklungen in lindlichen Raumen Vital Village
veroffentlicht. Sie ist Mitglied in diversen Jurys und unter-
richtet zu den Themen Kulturfinanzierung und Change
Prozesse.
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Die Stiftung Niedersachsen forderte von 2015 bis 2021 mit dem
Forderprogramm sozioK_change Verdnderungsprozesse in

’ soziokulturellen Zentren, Kultur- und Bildungsinitiativen,
Theaterpddagogischen Zentren und Kultureinrichtungen im
lindlichen Raum. Die Ergebnisse sind in der Onlinedoku-
mentation Soziokultur im Change! unter www.soziokultur-
change.de zusammengefasst.

15 Kulturinstitutionen stellten ihre Einrichtungen in einem

dreijdhrigen Prozess mit Hilfe von Berater*innen zukunfts- ‘ '
fahig auf. Themen wie ein anstehender Generationenwechsel,

Social Media, Digitalisierung, Audience Development, Mit-
gliederakquise, Controlling, Sicherung der Finanzen, Neue

Formate oder ein Rechtsformwechsel wurden verhandelt

und strategisch weiterentwickelt. Die Onlinedokumentation

fiir Theorie und Praxis fiihrt die Ergebnisse zusammen. Sie

enthdlt Interviews mit den Beteiligten, thematische Leit- ‘
fiden und Grundsatztexte sowie die Auswertung des Forder-

programms. Der vorliegende Text ist im Rahmen der Online-
dokumentation entstanden.
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