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«Kultur auf einen Klick» – so der Titel einer Diplomarbeit 
in dieser Broschüre. Ist es das, was Kulturmanager machen: 
‹Klick› oder ‹schnipp›, und schon gibt’s Kultur? Tatsächlich 
könnte dieser Eindruck entstehen, wenn man sich die täg-
liche Fülle des Angebotes vor Augen hält: Festivals jeder 
Färbung, Konzerte jeder Kategorie, Theater jeden Typs. 
Schaut man jedoch genauer hin, wird offensichtlich, dass der 
berühmte Spruch Karl Valentins – «Kunst ist schön, macht 
aber viel Arbeit» – durchaus seine Berechtigung hat: Ge-
schäftspläne und Konkurrenzanalysen sind zu verfassen, bevor 
ein neues Bläserensemble gegründet wird, bevor die Neuaus-
richtung eines Theaters oder eines Kulturradios feststeht. 
Oder die Kompetenzen, die es für erfolgreiches Tätigsein in 
der Kreativwirtschaft braucht, die erwirbt man am besten 

schon in der Schule, jedenfalls muss man sie sich sorgsam und 
gezielt aneignen. Ein deutschsprachiges Kulturmanagement-
Symposium, Kooperationsprojekte zwischen Schulen und 
Kultureinrichtungen, eine erfolgreiche Ausstellungsplattform 
für Künstlerinnen und Künstler, eine innovative Sommeraka-
demie für eine interdisziplinäre Teilnehmerschaft: sie entstehen 
nicht aus dem Stand, vielmehr werden Bedarf und sinnvolle 
Form vorab sorgfältig erhoben und geplant, und die Realisa-
tion erfolgt schliesslich auf der Basis eines soliden Konzepts. 
Und wenn man liest, welche Berufsauffassung städtische 
Kulturbeauftragte haben, von welchem Kulturverständnis 
Parlamentsmitglieder ausgehen, wenn sie über Kultur de-
battieren, oder wie Museumsverantwortliche durch illegal 
gehandelte Kulturgüter gefordert sind, dann stellt man 

Vorwort

wiederum fest: Kultur ist nicht nur schmucker Puderzucker 
auf dem Kuchen, sondern Ergebnis zupackender und reflek-
tierter Hand- und Kopfarbeit. – Und die Diplomarbeit mit 
dem eingangs zitierten Titel? Sie geht der aktuellen Frage 
nach, welche Bedeutung dem Internet für das Marketing 
freiberuflicher Künstlerinnen und Künstler zukommt. Und 
auch da zeigt sich: ohne substantielle Inhalte kein Erfolg – ein 
blosser ‹Klick› bringt noch kein Glück.

Rolf Keller
Studienleiter 

Lisa Fuchs
stv. Studienleiterin 

Stefan Feger
Mitglied der 
Studienleitung

Vorwort



Mentorat: 
Pius Knüsel, Direktor Schweizer Kulturstiftung Pro Helvetia

Seit 2000 ist die neue Bundesverfassung (BV) in Kraft. Art. 69 
Abs. 2 BV hält fest: «Der Bund kann kulturelle Bestrebungen 
von gesamtschweizerischem Interesse unterstützen sowie 
Kunst und Musik, insbesondere im Bereich der Ausbildung, 
fördern.» Das Eidgenössische Parlament hat sich seit Mitte 
der 90er-Jahre in mehreren Debatten intensiv mit Kulturfragen 
befasst. Es handelt sich dabei insbesondere um die Auseinan-
dersetzungen um die Expo.02, die ‹Hirschhorn-Affäre› sowie 
die Beratungen des neuen Kulturförderungsgesetzes. 

Die Diplomarbeit «‹Kulturelle Bestrebungen von gesamt-
schweizerischem Interesse› – Kultur zwischen Identitäts-
stiftung, Imageförderung und Innovation» untersucht das 
Kulturverständnis, das in den drei massgeblichen Kulturde-
batten auf nationaler Ebene zum Ausdruck kommt. Anhand 
der Wortmeldungen der Parlamentarierinnen und Parlamen-
tarier ermittelt sie die Kriterien und Argumente, welche im 
National- und Ständerat in Bezug auf die Aufgaben bzw. die 
Rolle der Kultur formuliert werden.

Die Analyse der Ratsprotokolle richtet sich an den drei 
Parametern aus, welche den Diskurs in den letzten De-
zennien bestimmten: Kultur als Mittel der Identitätsstiftung 
nach innen, als Instrument der Imageförderung nach aussen 
und – im Sinne eines avantgardistischen Kulturverständnisses 
– als Innovation. Ergänzend wird in einer Befragung von 
Verantwortlichen der fünf mit Kultur befassten Akteure auf 
Bundesebene das praktizierte Kulturverständnis eruiert. Dies 
in der Absicht, das ‹gesamtschweizerische Interesse› sowohl 
diskursiv als auch praktisch auszuloten.

Die Autoren zeigen auf, dass sich die klare Trennung der 
Begriffe ‹Identität›, ‹Image› und ‹Innovation› im Verlaufe des 
untersuchten Zeitraums zugunsten von Überschneidungen 
und Interdependenzen verändert, d.h., dass die ideologisch 
geprägten und einfachen Zuschreibungen dienenden Begriffe 
komplexeren Beziehungen Platz machen. 

«Kulturelle Bestrebungen von gesamtschweizerischem Interesse»
Kultur zwischen Identitätsstiftung, Imageförderung und Innovation 
im Verständnis des Eidgenössischen Parlaments sowie der relevanten 
Akteure auf Bundesebene
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Mentorat: 
Dr. Patrick Glogner, Stellvertretender Leiter der Abteilung Kultur- 
und Medienbildung der Pädagogischen Hochschule Ludwigsburg

Durch berufliche Kontakte in der Deutsch- und der West-
schweiz haben wir festgestellt, dass in Bezug auf die kulturelle 
Einstellung, das Kultur- sowie das eigene Rollenverständnis 
der Kulturbeauftragten der Schweizer Städte Unterschiede 
bestehen. Diese Annahme wird in einer explorativen, empiri-
schen Untersuchung überprüft und anhand qualitativer Inter-
views mit ausgewählten Kulturbeauftragten von Schweizer 
Städten auf mögliche Ursachen hin untersucht. Die Kultur-
beauftragen sind ebenso wichtige wie mächtige Akteurinnen 
und Akteure der Kulturpolitik, daher interessieren ihre kultu-
relle Einstellung und ihr kulturpolitisches Selbstverständnis. 
Die aus der Befragung gewonnenen Erkenntnisse klären, wie 
dieses Selbstverständnis zustande kommt, wie 
es allenfalls zu beeinflussen ist, wie es sich verändert. Dabei 
werden Faktoren berücksichtigt wie Herkunft, Generations-
zugehörigkeit, Ausbildung bzw. Sozialisation, oder Grösse und 
Bedeutung der jeweiligen Städte, in der die Kulturbeauftragten 

leben bzw. arbeiten. In den Gesprächen wird deutlich, wie 
präzise die Vorstellung von der eigenen Stadt ist: Ausrichtung, 
Strategie, kultureller Schwerpunkt, Bevölkerungszahl, Verhältnis 
zum Umland werden als wichtige Faktoren genannt. In der 
Auswertung des qualitativen Datenmaterials zeigt sich, dass der 
vermutete Zusammenhang zwischen persönlicher kultureller 
Einstellung und beruflichem Rollenverständnis der Kulturbe-
auftragten eher gering ist; wichtiger scheint die subjektive 
Vorstellung der eigenen Stadt zu sein. Aussagen von Deutsch- 
und Westschweizer Kulturbeauftragen deuten zudem darauf 
hin, dass in der deutschen Schweiz eine Optimierung der 
Rahmenbedingungen für die Kulturschaffenden im Fokus 
der Tätigkeit von Kulturbeauftragten steht, während in der 
französischen Schweiz der Dienst am «citoyen», der Bürgerin, 
dem Bürger, für die Kulturbeauftragten zentral ist. Eine wei-
terführende quantitative Untersuchung müsste diese beiden 
vermuteten Zusammenhänge überprüfen.

Kulturelle Einstellungen und Rollenverständnis städtischer 
Kulturbeauftragter in der Schweiz.
Eine explorative, empirische Untersuchung anhand qualitativer 
Interviews

8

Fanni Fetzer

Caroline Haas

9

Caroline Haas, lic. phil.
DAS ZELT, Tourneeplanung & Programmation, 

Verantwortliche Westschweiz
Hanfrose 5, 8055 Zürich

haascaroline@hotmail.com

Fanni Fetzer, lic. phil.
Leiterin Kunsthaus Langenthal
Zweierstrasse 50, 8004 Zürich

fanni.fetzer@kunsthauslangenthal.ch



Die vorliegende Untersuchung will herausfinden, wie öffent-
liche Schweizer Museen mit ethnografischen und archäologi-
schen Sammlungen seit der Einführung des Kulturgütertrans-
fergesetzes (KGTG) mit Neuerwerbungen heikler Provenienz 
umgehen. Das im Jahre 2005 eingeführte Gesetz verlangt bei 
Neuerwerbungen eine viel strengere Abklärung, was die 
Provenienz von Kulturgütern anbelangt. 

Wir wollen wissen, welche Probleme sich für öffentliche 
Schweizer Museen bei der Umsetzung der neuen Bestim-
mungen ergeben und ob aus Sicht der Museen Lücken oder 
Mängel im Gesetz bestehen. Zusätzlich interessiert uns, wie 
sich der Ruf der Schweiz als Drehscheibe für illegalen Kunst-
handel seit der Einführung des KGTG geändert hat. Um 
diese Fragen zu beantworten führten wir mit Verantwortlichen 

von sieben öffentlichen Schweizer Museen und zusätzlich mit 
dem Leiter der Fachstelle Internationaler Kulturgütertransfer 
des Bundesamtes für Kultur qualitative Interviews. 

Die Ergebnisse der Befragung zeigen unter anderem, dass sich 
Museen in einem Dilemma zwischen genauer Befolgung des 
Gesetzes einerseits und anderen Ansprüchen wie Erhaltung 
von Kulturgut, Beziehungen mit wichtigen Gönnern, Profi-
lierungsdruck andererseits befinden. Das KGTG bildet zwar 
eine gute Orientierungshilfe für die Museen im Umgang mit 
Kulturgütern und hat sogar Neuerungen wie engere Zusam-
menarbeit mit Herkunftsländern oder stärkere Provenienzfor-
schung ins Leben gerufen. Trotzdem hat die Praxis gezeigt, dass 
Verbesserungen im Gesetz in Zukunft nicht ausgeschlossen sind. 

Museen im Dilemma – Der Umgang der öffentlichen Schweizer 
Museen mit ethnografischem und archäologischem Kulturgut seit 
der Einführung des Kulturgütertransfergesetzes
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Die Ausstellung K10 präsentiert sich als Gradmesser künstle-
rischer Reflexion zu aktuellen Themen. Dabei setzt sie sich 
eine thematische Präsentation mit inhaltlichen Schwerpunkten 
auf qualitativ hohem Niveau zum Ziel. Der Organisator ist 
der Berufsverband für visuelle Kunst visarte Zürich. Mit der 
K10 möchte er eine jährlich wiederkehrende Ausstellungs-
plattform mit wechselnden Standorten im Kanton Zürich 
lancieren. 

Die Ausstellung wurde vom 20. Juni bis 25. Juli 2010 in den 
oxyd Kunsträumen in Winterthur zum ersten Mal durchge-
führt. Entsprechend sind visarte und die Geldgeber – allen 
voran die Fachstelle Kultur des Kantons Zürich – an einer 
professionellen und unabhängigen Evaluation bezüglich der 
Vorbereitung und Umsetzung dieses Vorhabens interessiert. 
Dies ist das Anliegen der Arbeit, welche die Idee dieser 
Ausstellung und ihre Wahrnehmung bei den Zürcher Kunst-
schaffenden im Allgemeinen sowie das Bewerbungs- und 
Auswahlverfahren der Künstlerinnen und Künstler im Spezi-
ellen untersucht.

Dazu wurde rund ein Viertel der eingereichten Bewerbungs-
dossiers der Kunstschaffenden für eine demografische Be-
schreibung der Interessenten analysiert. Weiter wurden mit 
abgelehnten Kunstschaffenden, mit angenommenen und mit 
solchen, die sich nicht beworben haben, leitfadengestützte 
Interviews und Befragungen durchgeführt. Die damit erho-
benen Meinungen (Daten) wurden mit qualitativen wie 
quantitativen Auswertungsverfahren analysiert und einander 
gegenübergestellt. 

Durch diese empirische Untersuchung wurden Erkenntnisse 
gewonnen, welche die Organisation und Durchführung 
künftiger Ausstellungen und das damit verbundene Bewer-
bungs- und Auswahlverfahren optimieren sollen. Indirekt 
kann diese Arbeit weiter dazu beitragen, dass durch die 
Diskussion über die Ausstellung deren Bekanntheitsgrad 
erhöht wird. 

K10: Eine neue Plattform für Künstlerinnen und Künstler. 
Evaluation des Bewerbungs- und Auswahlverfahrens 2010. 

12

Mentorat: 
Dr. Patrick Glogner, Stellvertretender Leiter der Abteilung Kultur- 
und Medienbildung der Pädagogischen Hochschule Ludwigsburg

Rosmarie Berger

13

Rosmarie Berger
Dozentin für Modedesign und bildnerisches 

Gestalten, Zürich, Kunstschaffende 
(Bereiche Tiefdruck / Zeichnung)

Mühlehalde 3, 8032 Zürich
rberger5@gmx.ch

visarte Zürich präsentiert K10
Ortungen. Themen aus dem aktuellen Zürcher Kunstschaffen



Wir leben im Zeitalter der Globalisierung. Die weltweite 
Vernetzung nimmt in allen Bereichen zu, globale Beziehun-
gen werden auf individueller Ebene genauso intensiviert, wie 
auf gesellschaftlicher, institutioneller und staatlicher Ebene. 
Unerlässlicher Bestandteil dieses Prozesses ist das Medium 
Internet. Es bietet die Möglichkeit, Daten und Informationen 
problemlos und kostengünstig über Landes- und Zeitgrenzen 
hinaus auszutauschen. Deshalb ist nicht erstaunlich, dass immer 
mehr Unternehmen das Internet nutzen, um ihre Kunden 
rund um die Uhr und weltweit zu erreichen und sich mit 
ihnen auszutauschen. 

Im Kulturbereich wird das Internet noch immer vergleichs-
weise wenig genutzt, und wenn, dann werden die zahlreichen 
Instrumente und Plattformen, die es anbietet, kaum ausge-
schöpft. Wir sind jedoch der Meinung, dass die Mittel der In-
ternetkommunikation gerade für kleinere Kulturunternehmen 
und Freiberufler unter den Kulturschaffenden wertvoll sind. 

Daher beschreiben wir in unserer Arbeit eine Auswahl an 
Instrumenten und Plattformen, die Marketingziele im Kultur- 
und Kreativbereich unterstützen können, und wir beleuchten, 
welche Voraussetzungen erfüllt sein müssen, damit Online-
Marketing erfolgreich sein kann. Der entstandene Leitfaden 
möchte aktive und zukünftige Internetnutzer dafür sensibili-
sieren, worauf sie achten sollten, wenn sie sich online der 
Öffentlichkeit präsentieren und über das Internet für sich 
werben und kommunizieren wollen. Zudem spricht er einige 
Rahmenbedingungen an, von denen abhängt, ob eine Inter-
netpräsenz international verständlich und ansprechend ist und 
die Arbeit interkulturell tätiger Kulturschaffender unterstüt-
zen kann. 

Anwendungsbeispiele aus den Sparten Musik, Tanz und 
Bildende Kunst sollen einerseits Gemeinsamkeiten und 
Unterschiede zwischen einzelnen Kulturbereichen aufzeigen. 
Andererseits sollen sie Anregungen dafür geben, wie die 
beschriebenen Mittel der Internetkommunikation genutzt 
werden können. 

Kultur auf einen Klick? 
Eine Analyse der Bedeutung des virtuellen Mediums Internet 
für das Marketing kleinerer Kulturunternehmen und freiberuflich 
tätiger Kulturschaffender
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DRS 2, der Deutschschweizer Kultursender, möchte in den 
nächsten Jahren sein Zielpublikum erweitern und verjüngen. 
Dies soll unter anderem mit einem Musikprofil erreicht 
werden, das die auf dem Sender etablierten Genres Klassik, 
Jazz und Ethno um zusätzliche Musikfarben ergänzt. Die 
Arbeit bietet ein Argumentarium für Handhabung und 
Einsatz eines erweiterten Musikspektrums in Kulturradiopro-
grammen. Dazu dienen in einem theoretischen Teil Erkennt-
nisse aus der medialen Hörerforschung, aber auch aus der 
Forschungsliteratur zu Nutzungsverhalten und Musikpräfe-
renzen von Kulturradiopublika. Ergänzt werden diese durch 
einen praktischen Teil mit Beobachtungen von entsprechen-
den Sendungen in anderen deutschsprachigen Kulturrsendern. 
Grundsätzlich zeigt sich, dass die Musik- und Mediensoziali-
sierung, die im jugendlichen Alter stattfindet, grossen Einfluss 
auf die späteren Musikpräferenzen und das Nutzungsverhalten 
der Radiohörenden ausübt. Dabei weist das jüngere, kulturra-
dioaffine Publikumssegment im Vergleich zum älteren einen 

wesentlich breiteren Musikgeschmack aus, der von Klassik 
über Jazz bis hin zu Worldmusic und Pop/Rock reicht. 
Zudem hört dieses Nutzersegment situativ und selektiv 
Radio, das heisst je nach sich bietender Gelegenheit und mit 
häufigen Senderwechseln, immer öfter auch zeitpunktunab-
hängige mediale Formen wie Podcasts nutzend. Programm-
reformen, die den Bedürfnissen dieser Zielgruppe gerecht 
werden sollen, können jedoch nur schrittweise und in 
begrenzten Programmabschnitten eingeführt werden. Denn 
es gilt gleichzeitig, die derzeitigen StammhörerInnen nicht 
zu verlieren und den in der Konzession festgeschriebenen 
Programmauftrag weiterhin einzuhalten. Dazu kommt die 
Tatsache, dass genredurchmischte Musikprogramme sehr 
ressourcenintensiv sind. Wie und zu welcher Tageszeit eine 
solche Programmreform erfolgen könnte, dazu liefert die 
Arbeit abschliessend einen konkreten Vorschlag mit Hinwei-
sen auf alle damit verbundenen Konsequenzen.

Neue Wege für das Musikprofil eines Kultursenders.
Rahmenbedingungen – Beispiele aus der Praxis – Lösungsvorschläge 
für DRS 2
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Kulturbusinessplan für eine interdisziplinäre Sommerakade-
mie der Künste – ISAK
Die Grenzen zwischen den Kunstsparten haben sich seit Mitte 
des 20. Jahrhunderts mehr und mehr zugunsten spartenüber-
greifender Sichtweisen aufgehoben. Interdisziplinarität zeigt 
sich auch institutionell: in der Schweiz gibt es seit Kurzem 
zwei entsprechende Masterausbildungen an Kunsthochschulen. 
Auf der Weiterbildungsebene allerdings fehlen solche Ange-
bote noch. 

In Form eines Businessplans will diese Diplomarbeit daher 
aufzeigen, wie eine interdisziplinäre Sommerakademie der 
Künste konkret aussehen könnte und wie sie sich umsetzen 
liesse. 

Die Ausformulierung des komplexen Projektes wurde dank 
der Beratung von DozentInnen schweizerischer Kunsthoch-
schulen sowie international renommierter Kunstschaffender 
aus verschiedenen Sparten erreicht, mit denen wir qualitative 
Interviews führten. Ergänzt wurden diese durch das Studium 

statistischer Daten und einschlägiger Fachliteratur sowie 
durch eine quantitative Befragung bei einer potentiellen 
Zielgruppe hinsichtlich der Akzeptanz des Vorhabens. 

Die Unternehmensumfeldanalyse im Kulturbusinessplan zeigt, 
dass die Voraussetzungen für eine solche Sommerakademie 
der Künste günstig sind: Die Umsetzungsstrategie lässt sich 
auf belegter Nachfrage nach interdisziplinärer Weiterbildung in 
Form einer freien, nicht-institutionellen Struktur aufbauen, 
in die Kooperationspartner eingebunden werden können, um 
ein starkes Netzwerk zu entwickeln, das frei von bürokrati-
schen Vorgaben agieren und das Angebot nachhaltig gestalten 
kann. Überdies bietet das Projekt eine wertvolle Plattform für 
Kunstvermittlung an.

Bedingung für die Realisierung der ISAK ist neben dem un-
entbehrlichen Enthusiasmus der InitiantInnen natürlich eine 
(derzeit noch ungesicherte) Unterstützung durch öffentliche 
Geldgeber – aber innovative Projekte resultieren immer aus 
gewagten Überlegungen und Visionen.

Kulturbusinessplan für eine interdisziplinäre Sommerakademie 
der Künste – ISAK

18

Mentorat: 
Prof. Dr. Armin Klein, Institut für Kulturmanagement, Pädagogische 
Hochschule Ludwigsburg

Raluca Matei

Alexandra Talman

19

Raluca Matei
Solobratschistin Musica Vitae 
Kammerorchester, Schweden

Regementsgatan 20, SE - 21142 Malmö
raluca@matei.se

Alexandra Talman
Koordinatorin Pro Helvetia, 

Abteilung Programme
Rue Haute 14, 2502 Biel/Bienne

alex.talman@bluewin.ch



Mentorat: 
Prof. Dr. Michael Lister, Lehrstuhl für Finanzen, Banken, 
Controlling, Steinbeis-Hochschule Berlin

Das Publikum klassischer Konzerte ist zusehends überaltert. 
Um diesem wissenschaftlich bestätigten Trend entgegenzu-
wirken, wird der Start-up eines innovativen und neuartigen 
Bläserensembles beabsichtigt. Unter Zuhilfenahme des Busi-
nessplans als Planungsinstrument werden die relevanten 
Details des unternehmerischen Gesamtkonzepts systematisch 
geprüft. Die genaue Analyse der Ausgangslage zeigt auf, dass 
die Krise der klassischen Musik weniger eine der Musik selbst 
ist, als vor allem eine ihrer Darbietungsformen. Folglich 
müssen neue Konzertformen entwickelt werden.

Für eine solche Transformation des klassischen Konzerts steht 
das neue Bläserensemble. Indem es bewusst mittels Program-
mation und Marketingstrategien eine bis jetzt untypische und 
jüngere Altersklasse für klassische Konzerte als Zielgruppe 
formuliert, stellt das Bläserensemble aktiv die Verknüpfung zur 
jetzigen und zu zukünftigen Umwelten her. Das Bläseren-
semble zeichnet sich dabei mit qualitativ hochwertiger Musik 

sowie mit kunstspartenübergreifenden und immer wieder 
neu entwickelten und originellen Konzertformen aus.

Da es bis heute kein Bläserensemble in der Schweiz gibt, das 
über eine Standardbesetzung von ca. 20 bis 25 Bläsern (und 
Perkussionisten) verfügt, stellt dieses Ensemble zudem eine 
Einzigartigkeit in der Orchesterwelt der Schweiz dar. Es bie-
tet sich also die Gelegenheit, ohne direkte Konkurrenz ein 
eigenes und neues Publikum aufzubauen und über Auftrags-
kompositionen ein völlig neues Repertoire an Musikwerken 
zu erschaffen.

Die Analyse- und Definitions-Instrumente des Businessplans 
haben alle relevanten Aspekte für die Umsetzung der soeben 
beschriebenen Idee geprüft und erläutert. Sie kommen zum 
Schluss, dass eine Umsetzung dieses Businessplans als realis-
tisch eingestuft werden kann.

Kulturbusinessplan für ein Bläserensemble
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Der Eigenbetrieb Theater Freiburg ist ein Dreisparten-Haus 
mit Opern-, Schauspiel- und Tanzensemble, mit Chor und 
dem Philharmonischen Orchester Freiburg. Das Haus, das im 
Jahr 1910 eingeweiht wurde und in diesem Jahr sein 100-jäh-
riges Jubiläum feiert, verfügt über fünf Spielstätten mit derzeit 
400 MitarbeiterInnen. Im Jahre 2005 wurde das Theater 
Freiburg in eine neue Organisations- und Rechtsform, den 
Eigenbetrieb, überführt.

Die Diplomarbeit prüft, ob die Elemente eines klassischen 
Businessplans auf den Eigenbetrieb Theater Freiburg an-
wendbar sind und geht der Frage nach: Inwiefern kann der 
umgesetzte Businessplan zur Erhöhung der zu erbringenden 
Eigenleistungen des Eigenbetriebs Theater Freiburg führen?
Aus der Erarbeitung der Hauptelemente des Businessplans für 
den Eigenbetrieb Theater Freiburg ergeben sich zwei Möglich-
keiten, die als Instrument zur Unterstützung der Subventions-
finanzierung dienen und für das Erbringen der Eigenleistungen 

notwendig sind. Zum einen ist es das Marketing, das in einem 
guten Vermarktungskonzept Besucher des Theaters gezielt 
erreichen kann, und zum anderen ist es die Generierung von 
Drittmitteln durch Förderer und Stiftungen, welche für die 
Erhöhung der Eigenleistungen herangezogen werden kann.

Die wichtigste Voraussetzung für diese beiden Möglichkeiten 
liegt in einer gleichbleibend hohen künstlerischen Qualität. 
Zugleich muss es dem Theater Freiburg gelingen, den Dialog 
mit Stadt und Region zu vertiefen sowie durch kreative Pro-
jekte und nachhaltiges Arbeiten eine wirkliche Partizipation 
der BürgerInnen aller gesellschaftlichen und sozialen Gruppen 
zu erreichen. Gemeinsam mit seinem Publikum muss es sich 
den Fragen unserer Zeit stellen, um für Zentrum und Peri-
pherie ein lebendiger künstlerischer Brennpunkt in Freiburg 
sein zu können.

Der Eigenbetrieb Theater Freiburg.
Das Verhältnis von Subventionen und Eigenleistungen und die Rolle 
des Businessplans.

22

Mentorat: 
Prof. Dr. Michael Lister, Lehrstuhl für Finanzen, Banken, 
Controlling, Steinbeis-Hochschule Berlin

Dagmar Opsölder 

23

Dagmar Opsölder 
Disponentin und Leiterin des Künstlerischen 

Betriebsbüros Theater Freiburg 
Von-Arx-Strasse 7a, D-79285 Ebringen 

d.opsoelder@t-online.de



Kultur ist nicht nur Inhalt – Kultur ist auch Infrastruktur und 
Organisation und braucht in den meisten Fällen Behälter. 
Kultur, – und in diesem speziellen Fall Theater, – ist also auf 
bauliche und organisatorische Rahmenbedingungen ange-
wiesen, um «funktionieren» zu können.

Diese Arbeit beleuchtet und analysiert die Besonderheiten – 
u.a. Doppelnutzung als Kinosaal, seltener als Theatersaal – 
und Probleme des Betriebs Theater Palace Biel und setzt 
diese mit ausgewählten anderen Modellen aus der schweize-
rischen Theaterlandschaft in Relation.

Es entsteht ein Panorama von sechs Theaterinstitutionen aus 
der West- und Deutschschweiz und ihrer jeweiligen Organi-
sationsstrukturen – städtische Betriebe, Stiftungen, interkom-
munale Trägerorganisationen – und Infrastrukturen.

Die Beispiele bieten Vergleichsstoff zu einer Analyse der 
Bieler Situation und helfen mit bei der Beantwortung der 
Frage, welche Eigenschaften anderer Theater sich für den 
Betrieb des Theaters Palace als sinnvoll und umsetzbar 
erweisen könnten.

Es zeigt sich, dass keine ideale Organisationsstruktur existiert, 
sondern dass Lösungen situationsabhängig sein müssen. 
Welcher Art die Organisationsstruktur auch ist, das Theater ist 
sehr stark abhängig von der Unterstützung der Stadt und der 
Region, in der es sich befindet. Diese Unterstützung mag 
sowohl die Finanzen wie die Infrastruktur betreffen. Schluss-
folgernd lässt sich sagen, dass das Theater Palace Biel bezüglich 
Professionalisierung der Strukturen, Infrastruktur und deren 
Attraktivität, Budget, Dienstleistungen für das Publikum und 
für die Veranstalter sowie bezüglich Image grosses Entwick-
lungspotenzial in sich birgt.

Das Theater Palace Biel und sein Betrieb im Vergleich zu anderen 
Theatern der Schweiz – Organisationsstruktur und Infrastruktur.
Ein Portrait der schweizerischen Theaterlandschaft ausserhalb der 
grösseren Kulturhauptstädte
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Kooperationsprojekte zwischen Schulen und Kulturschaffen-
den haben in den letzten Jahren einen grossen Aufschwung 
erfahren. Immer mehr Bildungsprojekte wollen Schülerinnen 
und Schülern einen unmittelbaren und interaktiven Zugang 
zu Kunst und Kultur ermöglichen. Grosse Hoffnungen wer-
den von vielen Seiten an solche Kooperationen herangetragen: 
Sie sollen kreativ-künstlerische Potentiale wecken, Chancen-
gleichheit fördern und die Schüler und Schülerinnen fit 
machen für die Herausforderungen des 21. Jahrhunderts.

Wir fragen Kulturschaffende, was sie dazu motiviert, Koope-
rationen mit Schulen einzugehen und worin sie, im Materiellen 
wie im Immateriellen, ihren Gewinn sehen. Welche Anpas-
sungsleistungen müssen sie auf der anderen Seite erbringen, 
welche Einschränkungen nehmen sie in Kauf und was bleibt 
dabei möglicherweise auf der Strecke?

Sechs Kooperationsbeispiele aus Deutschland und der Schweiz 
wurden im Hinblick auf ihre Funktionsweise und die Rahmen-
bedingungen untersucht. Der Fokus auf die Wahrnehmung 

der Hauptakteure erlaubte es, auch Reibungs- und Konflikt-
zonen in der Zusammenarbeit zu identifizieren. 

Aus der Untersuchung haben wir fünf Rollen abgeleitet, die 
von den Akteuren in einer Kooperation ausgefüllt werden müs-
sen, damit diese gelingt. Jede dieser Rollen bietet Gestaltungs-
möglichkeiten, erfordert aber Zeit, Kraft und Kompetenzen.

Die häufig beobachtete Überlastung von Kulturschaffenden 
in Kooperationen kann darauf zurückgeführt werden, dass sie 
einerseits – freiwillig oder unfreiwillig – zu viele Rollen 
gleichzeitig übernehmen, und dass andererseits ein grosser 
Teil der damit verbundenen Aufgaben im Projekt weder 
zeitlich noch finanziell budgetiert wurde. 

Die von uns entwickelte Systematik erlaubt es, Kooperations-
projekte individuell zu analysieren und davon ausgehend 
Empfehlungen für Akteure auf unterschiedlichen Ebenen zu 
entwickeln. Sie will dazu beitragen, dass Kooperationen in 
kultureller Bildung für alle Beteiligten ein Gewinn werden. 

Kulturelle Bildung: Gewinn- und Verlustzonen in Kooperationen
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Durch die Verlagerung der Produktion in Billiglohnländer 
verlor in Europa und Nordamerika die industrielle Fertigung 
von Gütern immer mehr an Bedeutung. Klassische Produkti-
onsfaktoren wie Boden, Arbeit und Kapital wurden durch 
Wissen als ausschlaggebender Faktor unternehmerischen 
Erfolgs abgelöst. Kreativität und Innovation spielen für die 
Entwicklung von neuen Ideen und innovativen Gütern eine 
immer grössere Rolle. In diesem veränderten Umfeld gewin-
nen gerade Kreativberufe eine zentrale Bedeutung für die 
wirtschaftliche Entwicklung einer Gesellschaft und verbinden 
die früher tendenziell getrennten Subsysteme Wirtschaft und 
Kultur. Wir befinden uns an der Schwelle zum Kreativen 
Zeitalter.

Was aber braucht es, um in diesem Kreativen Zeitalter erfolg-
reich zu sein? Wie entsteht aus einer Idee schliesslich ein 
erfolgreiches Produkt? Durch welche Eigenschaften weisen 

sich kreative Produkte aus und was bedeutet dies für die 
Förderung von Kreativschaffenden?

Anhand einer Fokusgruppe von Akteuren der Kreativwirt-
schaft wurde untersucht, welches für diese die Schlüsselfakto-
ren zum eigenen Erfolg sind. Dabei zeigten sich Person, 
Produkt und Prozess als ausschlaggebende Faktoren. Unter 
Einbezug der wissenschaftlichen Literatur wurden diese 
genauer beleuchtet und mit Hilfe von qualitativen Interviews 
mit vier erfolgreichen Kreativschaffenden überprüft. Basie-
rend auf den Resultaten unserer Untersuchungen wurden 
schliesslich im Fazit zur Arbeit Handlungsfelder aufgezeigt, 
wie und warum Kreativschaffende besser gefördert werden 
können, um den aktuellen Wettbewerbsvorteil der westlichen 
Gesellschaften zu erhalten. 

Erfolg in der Kreativwirtschaft. 
Person – Produkt – Prozess
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In Deutschland, der Schweiz und Österreich gibt es für den 
Bereich Kulturmanagement verschiedene Weiterbildungsstät-
ten, welche sowohl an Universitäten als auch an Fachhoch-
schulen angesiedelt sind. Diese Studiengänge für Kulturma-
nagement vermitteln primär breites Fachwissen, um die 
Studierenden aus sehr heterogenen Berufsfeldern auf ihre 
zukünftigen Herausforderungen vorzubereiten. Oft bleibt 
neben dem im Studienplan vorgesehenen Grundlagenwissen 
wenig Zeit für den Austausch von Erfahrungen aus dem 
Berufsalltag der einzelnen Studierenden. Der Zugang zu 
Praxiswissen und die Erweiterung des eigenen Netzwerkes 
werden jedoch von vielen Studierenden und Absolventen, 
neben dem erworbenen Fachwissen, als massgebende Teile 
der nachhaltigen Lernerfahrung wahrgenommen. Wenn 
Kulturmanager die Aus- und Weiterbildungsgänge abschliessen, 

ist der Austausch in den meisten Fällen weniger gut möglich, 
da er institutionell nicht umfassend angeboten wird. Um den 
Bedarf anderer Studierender im deutschen Sprachraum nach 
praxisbezogenem Austausch abzuklären, wird im Rahmen 
dieser Arbeit eine Befragung von Kulturmanagement-Studie-
renden und Absolventen von zwölf Kulturmanagement-
Institutionen vorgenommen. Die Analyse der Befragung zeigt 
auf, wie gross das Interesse an einer Verknüpfung von Praxis-
wissen ist und verdeutlicht die grosse Nachfrage nach infor-
mellen Formen des Austausches. Auf der Grundlage einer 
theoriebasierten Einführung zu Netzwerken können die 
ermittelten Bedürfnisse aus der Befragung verortet und in-
terpretiert werden, was schliesslich zu einem Massnahmenplan 
führt, der zwei Grobentwürfe möglicher Netzwerkveranstal-
tungen vorstellt.

Netzwerk für den praxisbezogenen Wissenstransfer für Studierende 
und Absolventen des Kulturmanagementstudiums aus dem 
deutschsprachigen Raum 
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Ausgangslage: Das schweizerisch–indische Tanzensemble 
«Kalasri» wird als Familienunternehmen geführt und hat sich 
nicht nur in der Schweiz, sondern auch in der europäischen 
und indischen Tanzszene etabliert. Es ist während seinem 
beinahe 34-jährigen Bestehen auf nationalen und internatio-
nalen Bühnen aufgetreten. Das Repertoire umfasst klassische 
indische Tempeltänze (Bharata-Natyam), indische Volkstänze, 
Bollywood-Tänze sowie zeitgenössische Darbietungen.
 
Das Tanzensemble «Kalasri» in Basel plant nun für das Jahr 
2012 eine Produktion mit Tänzern aus Indien und Europa. 
Das abendfüllende Programm soll in mehreren Städten in der 
Schweiz und ganz Europa wie auch in Indien auf renom-
mierten Bühnen und Festivals präsentiert werden. Um dieses 
Projekt vorausschauend und strukturiert anzugehen, erstellt 

diese Arbeit eine Wegleitung für die Organisation dieses  
Projekts. Besonders die Organisation der Tournee in Indien 
ist selbst für das erfahrene Ensemble eine grosse Herausforde-
rung, da sämtliche Ensembletänzerinnen aus der Schweiz 
mitreisen sollten, was in der Vergangenheit aus organisatori-
schen Gründen selten möglich war.

Es handelt sich um eine sehr praxisorientierte Planungsarbeit, 
welche auf Gesprächen mit qualifizierten und erfahrenen 
Personen, auf anerkannter Literatur und auf eigenen Berufs-
erfahrungen basiert. In der Arbeit werden, nebst Finanzierung, 
Aufbauorganisation, Zeitplänen etc., auch kritische Aspekte in 
der kulturübergreifenden Projektarbeit beschrieben, welche 
von Anfang an in die Projektplanung mit einbezogen werden 
müssen und welche stets besondere Aufmerksamkeit erfordern. 

Wegleitung zur Planung eines internationalen Tanzprojekts mit dem 
schweizerisch-indischen Tanzensemble «Kalasri» 
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