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Was Manager
in der Kultur zu suchen haben
ZHAW Ende Woche treffen sich Forscher und Praktiker
an der Jahrestagung des Fachverbands Kulturmanagement in
Winterthur. Ein Gespräch mit Bruno Seger, Leiter des Zentrums
für Kulturmanagement (ZKM) an der Zürcher Hochschule
für Angewandte Wissenschaften (ZHAW).

Wer kommt an diese Tagung
und worum geht es?
BrunoSeger:MitgliederdesFach-
verbandes sind in erster Linie
Hochschulen. Es kommen vor al-
lem Forscher und Ausbildende,
die im Bereich Kulturmanage-
ment anUniversitätenundHoch-
schulen in Deutschland, Öster-
reich und der Schweiz tätig sind.
Die Themen sind entsprechend
stark auf Grundsatzfragen im
Kulturmanagementbezogen.Wir
laden aber bewusst auch Leute
aus der Praxis ein, sie machen je-
weils über einDrittel derTeilneh-
menden aus. Die Tagung findet
jährlich an einer anderen Hoch-
schule statt, heuer zum neunten
Mal. Diesmal geht es um Evalua-
tionen:WelcheRolle spielen sie in
der Kultur und welche Probleme
treten dabei auf? Mit welchem
Ziel soll oder kann man im Kul-
turbereich überhaupt Evaluatio-
nen durchführen?

Die Leute aus der Praxis leiten
dann zum Beispiel ein Theater.
Ja, oder sie sindKulturbeauftrag-
te einerStadt oderGemeinde.Wir
möchten den Dialog fördern zwi-
schendenErfahrungenderPraxis
undwissenschaftlichenErkennt-
nissen sowie den Austausch zwi-
schen denHochschulen.
Was muss man sich unter
Evaluationen vorstellen?
Eine Evaluation ist der Versuch,
eine Institution oder ein Projekt
mittels Messung und Beobach-
tung zu bewerten. Was das im
Einzelnen ist, hängt von den Zie-
len ab, die man verfolgt. Nehmen
wir zum Beispiel an, es wäre ein
politischesZiel, dieWinterthurer
Kulturinstitutionen einer breite-
ren Bevölkerungsschicht zu öff-
nen. Das hat man in England ge-

macht. Um die Schwelle zu sen-
ken, wurden in den Museen die
Eintrittspreise abgeschafft. Nach
drei Jahren kann man dann
schauen, wie sich das Programm
ausgewirkt hat. Kamen tatsäch-
lich mehr Leute? Und wenn ja,
weshalb? Mit Evaluationen ver-
sucht man also, Dinge, die real
passieren, besser zu verstehen
und danach zu bewerten, ob sie
ihre Ziele erreichen.
Das ist prinzipiell dasselbe, was
auch Unternehmensberatungs
firmen wie McKinsey machen.
Da ist es sehr wichtig, die Unter-
schiede zu sehen. Firmen wie
McKinsey und PWC machen vor
allem Business-Evaluationen.
Dasheisst, es geht inderRegel um
Profitabilität und Produktivität.
Es gibt unterdenKulturschaffen-
deneinen fast schonurwüchsigen
WiderstandgegenüberEvaluatio-
nen. Es genügt, das Wort auf den
Tisch zu bringen, um alle erblei-
chen zu lassen.Weilman ebendie
Vorstellung hat, es würden dann
die knallharten Ökonomen kom-

men, die nur an Effizienz und
Produktivität interessiert sind.
Aber das ist ein grosser Irrtum.
Wie gehen Sie mit dem
Widerstand um?
Manmuss sehr viel erklären.Und
es findet langsam auch ein Um-
denken statt, weil einzelne Häu-
serdieErfahrunggemachthaben,
dass ihnenEvaluation enormviel
bringenkann.DasZiel ist, dass al-
le Beteiligten das, was sie jetzt
schon machen, wenn möglich
bessermachen und ihre Zielemit
weniger Reibungsverlust besser
verwirklichen können. Evalua-
tion wird oft missverstanden als
ein politisches Kontrollinstru-
ment. Diese Möglichkeit besteht
tatsächlich, aber es ist letztlich
nicht produktiv. Evaluationen
sollten mit den Evaluierten ge-
plant und durchgeführt werden
und ihnen einenNutzen bringen,
sonst verfehlen sie ihr Ziel.
Es geht also grob gesagt dar
um, zu schauen, mit welchen
Mitteln welche Ziele erreicht
werden. Davor muss man sich
aber fragen, was überhaupt die
Ziele sind. Es ist ja nicht gesagt,
dass darüber Einigkeit herrscht.
Ein Museum kann zum Beispiel
das Ziel haben, die besten
Kunstwerke zu zeigen, und

nicht, möglichst viel Publikum
anzuziehen.
Das ist natürlich einKonflikt, den
jede Kulturinstitution heute hat.
Ihr politischer Auftrag besteht
aber nie darin, möglichst viel Pu-
blikumzuerreichen.Dannwürde
jedes Museum nur noch Block-
buster-Ausstellungen machen
und jedes Theater anstelle von
Opern nur nochMusicals, Come-
dyundSchwank zeigen, dannwä-
re das Haus voll. Der Auftrag ist,
erstens, ja immerauchPflegeund
Vermittlung der Tradition. Zwei-
tens, auf kreativeWeise innovativ
zu sein. Ein weiterer Aspekt ist
natürlich das Vergnügen, die
Unterhaltung. Es geht immer da-
rum, die verschiedenen Grössen
in ein sinnvolles Verhältnis zu-
einander zu setzen. Wir haben
zusammen mit dem Theater
Winterthur einQualitätsmanage-
mentprogramm für Theater ent-
wickelt. Dawerden etwa auchder
Umgangmit denMitarbeitenden,
die Auslastung der Räume, die
Qualität der Führungsstrukturen
und die Kommunikationswege
angeschaut. Ein mittelgrosses
Theater ist ein KMU-Betrieb mit
in der Regel hundert bis vierhun-
dertAngestellten.Das sindDinge,
die derÖffentlichkeitmeist nicht
bewusst sind.
Wo ziehen Sie die Grenze
zur Profitabilität?
Effizienz hat nichts mit Profit zu
tun. Nehmen Sie ein Hilfswerk,
das im Sudan Brunnen baut und
absolut keinenProfit erwirtschaf-
tenwill.Damacht es einenUnter-
schied, ob mit einer halben Mil-
lion Franken an Spendengeldern
tausend Brunnen gebaut werden
oder tausendfünfhundert. Und
das hängt möglicherweise damit
zusammen, wie viel Geld für Ver-
waltung und Logistik verbraucht
wird. Effizienz bedeutet, ein Ziel
mitmöglichst vernünftigemMit-
telaufwand zu erreichen.
Brunnen sind lebensnotwen
dig. Der Inhalt eines Theaters

ist viel weniger klar bestimmt.
Denken Sie auch über Inhalte
nach, wenn Sie ein solches
Qualitätsmanagement
programm entwickeln?
Ja, wir würden aber nicht bei Fra-
gen der Regie und der künstleri-
schen Gestaltung mitreden, son-
dern die Qualität der Aufführun-
gen ins Auge fassen. Es gibt Krite-
rien, mit denen sich kulturelle
Angebotequalitativbeurteilen las-
sen. Hinweise darauf liefern die
Experten, zum Beispiel die Kriti-
ker imFeuilleton.EsgibtPreisver-
leihungen, Fachzeitschriften und
eine Auswahl der besten Stücke
wie am Berliner Theatertreffen.
Aber es muss auch gar nicht jede
BühneavantgardistischesTheater
machen. Das Ziel kann auch sein,
einer Stadt ein möglichst gutes,
vielfältiges und interessantes
Theater zu bieten.
Kultur gibt es schon lange.
Seit wann gibt es Kultur
management?
Der Sache nach gab es das schon
immer.Mansagt ja, der ersteKul-
turmanagerwarShakespeare, der
selbst ein Theater geführt hat.
Das Wort Kulturmanagement
existiert seit etwa Mitte der
1980er-Jahre.Damals begannder
grosse Kulturboom. Nach den

Protesten wie dem Zürcher
Opernhauskrawall entwickelte
sich eine vielfältige alternative
Kulturszene, die Kuturpolitik
musste sich unter Druck öffnen.
In Zürich entstanden etwa die
Rote Fabrik und das Theaterhaus
Gessnerallee, inWinterthurneue
Musikclubs.DakamauchdieFra-
ge auf,wie solche Institutionenzu
führen sind. Oft geschah dies ba-
sisdemokratisch. Zugleich fanden
mitdemNewPublicManagement
neue Effizienzkriterien Eingang
inVerwaltungundSchulen.Nach
und nach kam dann auch in der
Kultur eine Tendenz zur Profes-
sionalisierung auf. Man wurde
sich bewusst, dass Management
auch in der Kultur eine Aufgabe
ist, die gelernt werdenmuss.
Was sind heute die spezifischen
Erfordernisse des Kultur
managements?
EineHerausforderung liegt darin,
dassMarketingundKommunika-
tion immer wichtiger werden.
Wir leben in einer hoch mediali-
sierten, kommunikativen Welt.
Es reicht nicht mehr, auf eine
Bühne zu stehen,manmuss auch
vermittelnunddarüber informie-
ren.Ein zweiterPunkt ist die gan-
ze Frage der Mittelbeschaffung.
Auch hier hat eine Professionali-
sierung stattgefunden. Man hält
nichtmehr einfachbeimStaat die
Hand auf. Ein grosses Thema ist
der Clinch zwischen der etablier-
ten Hochkultur und dem ganzen
BereichderdigitalenMedienund
virtuellen Welten, die ebenfalls
den Anspruch stellen, Kulturfor-
men zu sein. Denken Sie anCom-
puterspiele, aber auch an Film
und Fernsehen. Die Gegenüber-
stellung einer heiligen Hochkul-
turundeinerbanalenMassenkul-
tur ist im Niedergang begriffen.
Das Kulturmanagement hat die
Aufgabe, dieÖffnungder etablier-
tenKulturinstitutionenzubeglei-
ten, damit sie nicht am Ende iso-
liert dastehen.

Interview: Helmut Dworschak

Auch Kulturinstitutionen müssen sich heute daran messen lassen,wie effizient sie arbeiten. Ausstellung Barbara Kruger, 2013 im Kunsthaus Bregenz. pd

Bruno Seger: «Evaluation wird oft
als Kontrolle missverstanden.» pd

«Es gibt unter
Kulturschaffenden
einen fast schon
urwüchsigen
Widerstand gegenüber
Evaluationen.»

Bruno Seger, Leiter ZKM

«Marketing und
Kommunikation
werden immer
wichtiger.»

Bruno Seger, Leiter ZKM


