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Uber die Defizite innovationsorientierter

Projektférderung

erade offentlich geforderte Kultur-
G institutionen sind massiv vom

disruptiven gesellschaftlichen Wandel
betroffen und mussen an der eigenen
Innovationsfahigkeit arbeiten. Die aktuellen
Megatrends - wie etwa Digitalisierung,
Individualisierung oder Globalisierung -
verdndern vormals dominante Produktions- sowie
Rezeptionsbedingungen und steigern damit
den Bedarf an neuen, technisch hochwertigen
Prozessen, Produkten oder Dienstleistungen.
Damit verbunden ist auch die Erwartung

regelrecht an der traditionellen Ablauforganisation
abprallen. Dies liegt zu einem grof3en Teil am
dominanten Status quo der Organisationsform. Die
Strukturen der meisten Kulturinstitutionen stehen
aufgrund ihrer langen Tradition zwar fur Stabi-
litat, tendieren aber deshalb auch zur Tragheit.
Insbesondere die starken Verflechtungen mit den
Tragern - verbunden mit strikten Vorgaben und
Anweisungen - blockieren oftmals eine flexible
Adaption zukunftsweisender Herangehenswei-
sen. Gleichzeitig wurden die Entscheideriinnen
auf Leitungsebene grof3tenteils in den vorherr-
schenden Machtstrukturen sozialisiert, haben die

an eine Anpassung der gesellschaftlichen
Funktion von Kulturinstitutionen, die starker
zu dritten Orten des Austausches Uber
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gesellschaftliche Lebensbedingungen, kollektive
Werteorientierungen und Communities werden
mussen. Aufgrund vielschichtiger Verflechtungen
zwischen den unterschiedlichsten Verwaltungs-
und Politikebenen erweisen sich aber gerade

die Institutionen des Kultursektors als wenig
wandlungsféhig und veranderungsresistent.

Aus diesem Grund versuchen kulturpolitische
Entscheidungsakteure (auf Bundes-, Lander-

und kommunaler Ebene) in den vergangenen
Jahren verstarkt, durch neue Programme in

der Projektférderung gegenzusteuern, um
gezielt soziale Innovationen und digitale
Transformationsprozesse in Kulturorganisationen
zu erreichen.

Noch nie wurden so viele Mittel fur den Versuch
der institutionellen Anpassung kultureller In-fra-
strukturen zur Verfagung gestellt. Allerdings gelin-
gen dadurch bisher nur kurzfristige, eher program-
matische Veranderungen, da die Mittel keinerlei
ernsthaften Handlungsdruck in Bezug auf nach-
haltige strukturelle Veranderungen erzeugen und
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sind deshalb haufig nicht bereit, auf die schwer
erreichten Pfrinde zu verzichten. Zudem schafft
die starke Hierarchisierung scheinbar klare Verant-
wortlichkeiten, Rechtssicherheit und entspricht
auch dem Wunsch nach einer Personalisierung
der Organisation in der Offentlichkeit.

Die Verénderung von etablierten Arbeitsprozessen
und Zustandigkeiten durch kurzfristige projekt-
basierte Ma3nahmen werden von den Systemen
daher als nicht zielfuhrend abgewehrt. Die zu-
satzlichen Mittel gehen aus diesem Grund eher

in MaBnahmen zur programmatischen Weiterent-
wicklung oder in die Bereitstellung zusatzlicher
Programmangebote, die keine langfristige Anpas-
sung in der Organisation induzieren. Viele innova-
tionsorientierte Prozesse und Aufgaben, wie etwa
eine fortschreitende Digitalisierung der Institution,
aber auch die zunehmend notwendige Commu-
nity- oder Netzwerkbetreuung und das Einbinden
des Publikums (auch im Sinne systematischer
Audience-Engagement-Mal3nahmen) kénnen aus
diesem Grund nicht ausreichend berucksichtigt
werden.
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Gespur fur gesellschaftliche Veranderungen

Es ist vereinfacht gesagt eine dauerhafte Anpas-
sung der Steuerungsstrukturen notwendig, die
neue Raume fur die inhaltliche Weiterentwicklung
gemeinsam mit allen relevanten Entscheidungs-
oder Arbeitsebenen innerhalb der Kulturorganisa-
tionen ermoglicht. Um diesen Schritt tatsachlich
durchsetzen zu kdnnen, bedarf es eines Business-
Reengineering der jeweiligen Institutionen, das
offenere Strukturen mit agilen Prozessen der Neu-
orientierung verbindet. Denn eigentlich sind Kultur-
institutionen nicht per se innovationsfeindlich. Im
Gegenteil: Kultureinrichtungen sind im Programm-
bereich haufig »early adopters« und haben ein
feines Gespur fur gesellschaftliche Veranderungen.
Allerdings zeigt sich diese Antizipationsfahigkeit in
erster Linie auf inhaltlicher Ebene und hat geringen
bis gar keinen Einfluss auf die Organisationsstruk-
turen. Dies liegt haufig an der fehlenden Balance
zwischen der Verwaltungs-, Vermittlungs- und
Programmperspektive sowie der Ubergeordneten
kunstlerischen Gesamtentwicklung der jeweiligen
Einrichtung und den damit verbundenen unter-
schiedlichen Entscheidungs- und Kommunikations-
kulturen.

Sicherlich stellen viele praxisnahe Forschungs-
oder Kulturférderprogramme in ihren Ausrichtun-
gen die richtigen Fragen. Es geht immer wieder
um die Gestaltung von Transformationsprozessen,
die Adressierung der digitalen Herausforderung,
Audience Development/Engagement, die Entwick-
lung kollaborativer und partizipativer Formate,
Forderung der Diversitat und Demokratie oder die
Bereitstellung kultureller Infrastrukturen in struk-

turschwachen Regionen. Allerdings mangelt es
sowohl auf Seiten der Fordermittelgeber als auch
auf Seiten der Institutionen an eindeutigen Mess-
groRen, die sich auf die oben genannten Frage-
stellungen beziehen und diese bewertbar machen.
Damit entstehen auch keine modellhaften und
verbreiteten Erkenntnisse, die von anderen Akteu-
ren aufgegriffen, genutzt und weiterverarbeitet
werden kénnen.

Fehlender Handlungsdruck zur Nachhaltigkeit

Es bedarf nach unserer Ansicht ein Umdenken hin
zu klaren Zielvorgaben der innovationsorientierten
Projektférderung, verbunden mit einem intensiven
Coaching, Controlling und Reporting des Erfolgs
der Aktivitdten. Wahrend dieser Aspekt bei der
klassischen projektbasierten Programmforderung
aufgrund der Autonomie kunstlerischer Arbeit

nur bedingt zum Tragen kommen darf, wird er bei
Forderungen struktureller Anpassungen kultureller
Infrastrukturen zur notwendigen Gelingensbedin-
gung. Die Forderung von Programmangeboten
oder strukturellen Anpassungen basiert auf un-
terschiedlichen GesetzmaRigkeiten, die auch das
Anforderungsprofil der mittelgebenden Instanzen
mitbeeinflussen sollten. Daran ankntpfend bedarf
es auch einer Ausweitung der Evaluierungskrite-
rien, die nicht mehr nur quantitative Kennzahlen
berucksichtigen, sondern ein auf gesellschaftliche
Relevanz basiertes »Impact Measurement« vor-
nimmt.

Langfristige Prozesse brauchen einen anderen
Messrahmen, der die lokalen Gegebenheiten
berucksichtigt und in einen der Institution ent-
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sprechenden Kontext setzt. Daran anknupfend
bedarf es spezifischer Korrekturinstrumente, die
bei einem Abweichen von vorher definierten
Projektzielen regulierend eingreifen. Bisher gilt
bei der Projektférderung oftmals der Grundsatz:
wenn der Zuschlag einmal da ist, dann kann das
Geld fur alle Bereiche der Organisation genutzt
werden, solange die Mittelverwendung passt und
ordentlich nachgehalten werden kann. Welche
langfristigen Effekte allerdings die Forderung auf
den operativen Betrieb und insbesondere auf die
strategische Ausrichtung der Organisation hat,
bleibt fast immer auf3en vor. Gerade vor diesem
Hintergrund ist die Kulturpolitik gefragt. Denn
angesichts fehlender Auflagen sowie eines be-
gleitenden Coachings und Monitorings auf Basis
vorher fur das Projekt definierter Fragestellungen
ergibt sich keinerlei Handlungsdruck bei der lang-
fristigen institutionellen Anpassung fur ein agiles
Management.

Scheinaktivitdten am Rande der Systeme

Eine noch weiterfuhrende Durchékonomisierung
des Kultursektors darf dabei allerdings nicht die
Antwort sein. Die fortschreitende Neoliberalisierung
kultureller Infrastrukturen hat ganz im Gegenteil zu
einer Uberforderung gefuhrt, die durch den Druck
einer standigen Selbstevaluation und -legitimation
sowohl aus dem Kultur- als auch dem Entertainment-
sektor in den vergangenen Jahren in einer System-
krise mandete. Um den vielen neuen Herausforde-
rungen zu begegnen werden deshalb nicht selten
Berater, Coaches, IT-Dienstleister oder Agenturen
engagiert, die haufig zu horrenden Tagessatzen
standardisierte Losungen aus dem Wirtschaftssektor
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anbieten, obwohl ein ma3geschneiderter, aus den
Eigenlogiken der Kulturorganisationen entwickelter
Ansatz deutlich zielfuhrender wéare. Angesichts der
starken Blockadehaltung fur ernsthafte strukturelle
Verdnderungen etablieren sich legitimationsbedingt
haufig veranderungsbezogene Scheinaktivitaten am
Rande der Systeme, die von den beauftragten wirt-
schaftlichen Agenturen durchgefuhrt werden. Das
fur offentlich geforderte kulturelle Infrastrukturen
eingesetzte Geld verschwindet somit ohne Effekt in
wirtschaftlichen Kanalen.

Innovationsorientierung im Kulturbetrieb
Angesichts der existierenden Defizite inno-
vationsorientierter Projektférderung sind wir
davon Uberzeugt, dass es eines Diskurs Uber

die zukunftige Ausrichtung derartiger Program-
me bedarf. Kultur- und haushaltspolitische
Entscheidungstrageriinnen sind aufgerufen, far
derartige Maf3nahmen der Projektforderung klare-
re Zielvorgaben zu definieren und diese von den
mittelgebenden Instanzen ernsthaft begleiten zu
lassen. Daruber hinaus scheint es notwendig, tber
andere Formen der Forderung bzw. Férderung
einer starkeren Innovationsorientierung im Kultur-
betrieb nachzudenken. Es gibt in einigen Bundes-
landern erste Coaching und Train-the-Trainer-Pro-
gramme, die fur die Kulturorganisationen dauerhaf-
te Unterstutzungen (durch intensive Beratungen,
Prozessbegleitungen und einen passgenaueren
Wissenstransfer) bei Veranderungsbestrebungen
bereitstellen. Derartige intermediare Unterstut-
zungsleistungen scheinen eine sinnvolle Ergan-
zung zu sein, um die gewunschten Ziele im Bereich
der Transformation zu gewahrleisten.ll
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