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Liebe Leserinnen, liebe Leser,

seit zehn Jahren fiihrt die Robert Bosch Stiftung in Partnerschaft mit weiteren
Organisationen Forderprogramme fiir Kulturmanager durch.

Die Stiftung sieht in den Personen, die sich auf das Wagnis eines ein- oder mehr-
jihrigen Auslandsaufenthalts und die Zusammenarbeit mit einer lokalen Kultur-

organisation einlassen, wichtige Akteure eines gesellschaftlichen Wandels in Europa.

Diese »Unternehmer in Sachen Kultur und Demokratie« benétigen fiir die Erpro-
bung und Realisierung ihrer Visionen und kreativen Ideen ein »Laboratorium
des Neuen.

Die Stiftungsprogramme geben den jungen Kulturmanagern durch Auslands-
stipendien die Moglichkeit, Austauschprojekte zwischen Kiinstlern zu initiieren,
sich in einem neuen institutionellen Umfeld zu erproben, sich durch Weiterbil-
dungen fiir Fiihrungsaufgaben im internationalen Kulturaustausch zu qualifizieren
und weit liber ihre Stipendienzeit hinaus als »Botschafter«im Auftrag der Volker-
verstindigung zu wirken.

Mit dem vorliegenden Leitfaden starten wir den Versuch, unser Wissen aus zehn
ereignisreichen Jahren der Leitung von zwei internationalen Qualifizierungspro-
grammen im Kulturbereich fiir Kolleginnen und Kollegen zugénglich und die Erfah-
rungen auch jenseits der eigenen Programme und in anderen Bereichen nutzbar

zu machen. Die Erstellung des Leitfadens bedeutete fiir uns innezuhalten und zu
evaluieren, vor allem aber auch: die gesammelten Erfahrungen zu sichern. Der Leit-
faden ist keine abschlief3ende »Gebrauchsanweisung«. Er soll Anregungen bieten
fiir die Diskussion mit Gleichgesinnten, die sich mit der Entwicklung und Umset-
zung von vergleichbaren Programmen beschiftigen.

Es sind die Menschen, die die Welt bewegen - deshalb ist die gezielte Férderung von
Personen auch abseits der 6ffentlichen Bildungseinrichtungen so wichtig. Lernen
in unbekannter Umgebung weitet den Blick, stirkt das Selbstbewusstsein und lisst
das »Andere« als Chance und nicht als Bedrohung erscheinen. Ein lingerer Aus-
landsaufenthalt ist die Voraussetzung fiir interkulturelle Kompetenz. Und er schirft
das europdische Selbstverstindnis. Kein Auslandsaufenthalt ohne Unwigbar-
keiten: Ein Programm mit Fokus auf eine professionelle Betreuung und Begleitung
bietet den Geférderten den notwendigen geschiitzten Rahmen, um ihre Ideen

zu entwickeln, Neues auszuprobieren und Triume Wirklichkeit werden zu lassen.

Auftakt

Ein solches Férderprogramm wird zur Probebiihne fiir die Zukunft Europas.

Wir wiinschen Ihnen einen bereichernden Blick hinter die Kulissen und freuen
uns auf einen konstruktiven und kritischen Austausch!

Ottilie Bdlz, Robert Bosch Stiftung
Johanna Holst, Osteuropazentrum der Universitit Hohenheim
Darius Polok, MitOste.V.



Der Leitfaden richtet sich in erster Linie an andere Stiftungen und Forderinstitutio-
nen - als Inspiration fiir die Entwicklung und Durchfiihrung eigener Programme.

Hinter dem Leitfaden stehen die Robert Bosch Stiftung als Forderer und Initiator
der Stiftungsprogramme »Robert Bosch Kulturmanager in Mittel- und Osteuropa«
und »Kulturmanager aus Mittel- und Osteuropa« sowie deren Trigerinstitutionen,
das Osteuropazentrum der Universitit Hohenheim und MitOst e.V. Berlin. Wenn im
Text von »der Stiftung« die Rede ist, ist die Robert Bosch Stiftung gemeint.

Dargestellt werden in drei Kapiteln die verschiedenen Ebenen der Stipendien-
programme von der Konzeption bis zu ihren Wirkungsfeldern, erginzt durch per-
sonliche Eindriicke der Beteiligten und Beispiele aus der Praxis.

Im Vordergrund steht die Perspektive des Programmmanagements. Die Perspek-
tive der Stipendiaten wird dann eingenommen, wenn diese auch das Handeln der
Programmleitung und die Struktur des Programms bestimmt.

Der Leitfaden ist als Werkzeugkasten zu verstehen, aus dem sich jeder Leser die
fiir ihn passenden Instrumente auswihlen kann. Merklisten, Leitfragen, Regeln
und Schliisselsitze stellen zentrale Elemente heraus und biindeln die wichtigsten
Punkte.

Die drei Begriffe Stipendienprogramm, Personenférderprogramm und Qualifi-
zierungsprogramm werden im Text gleichermaf3en verwendet, je nach Fokus des
Kapitels.

Der Begriff Programmleitung umfasst alle Strukturen, die fiir die Leitung und
Durchfithrung der Programme verantwortlich sind - im Falle der Kulturmanager-
programme sind dies die Robert Bosch Stiftung als Férderer und die beiden Triger.

Auftakt

Mit der Zielgruppe der Stipendienprogramme sind - je nach Kontext - einerseits
Stipendiaten beziehungsweise Kulturmanager gemeint, wobei in einem allgemeinen
Kontext immer von Stipendiaten die Rede ist; andererseits die Vertreter der Gast-
institutionen.

Gastinstitutionen sind die Institutionen, in denen die Stipendiaten wihrend ihres
Stipendiums titig sind.

Mit Netzwerk ist das engere und erweiterte Umfeld sowohl der Stipendiaten als
auch der Stiftung beziehungsweise der Programmtréger gemeint.

Die Bildsprache aus dem Bereich der Performance und der darstellenden Kiinste
soll die Lektiire erleichtern und bereichern, sie wird dort eingesetzt, wo sie die
Vermittlung des Inhalts unterstiitzt. Die Beteiligten des Stipendienprogramms sind
Intendanten, Regisseure, Schauspieler, Bithnenbildner, Techniker und Souffleure,
sie nutzen Biihne, Probenraum und Kulissen fiir ihre Aktivititen, finden sich in
einem Ensemble zusammen und arbeiten gemeinschaftlich an Drehbiichern und
deren Inszenierungen.

Testimonials von Beteiligten im Text wurden grundsétzlich anonymisiert, da die
allgemeine Bedeutung der Auf3erungen und nicht ihr spezifischer Entstehungs-
kontext betont werden soll.

Um die Lesbarkeit des Leitfadens zu erleichtern, wurde auf die zusitzliche Nen-
nung der weiblichen Form verzichtet. Die ausschlie3liche Verwendung der minn-
lichen Form soll aber explizit als geschlechtsunabhingig verstanden werden.
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Ziel eines Stipendienprogramms und jedes anderen Personenférderprogramms ist
es, Personen in einem konkreten Titigkeitsbereich und in einer zeitlich begrenzten
Phase ihres Ausbildungs- oder Berufslebens zu fordern. Manchmal beschrinkt sich
diese Forderung auf eine finanzielle Unterstiitzung. Viele Stipendienprogramme
beinhalten dariiber hinaus zahlreiche weitere Orientierungs- und Qualifizierungs-
hilfen. Die Antwort auf die Frage, was ein Stipendienprogramm erreichen soll -
konkret fiir die geférderten Personen wihrend der Stipendienlaufzeit, aber auch
langfristig - ist der allererste Schritt bei der Programmkonzeption.

Die Programme von Stiftungen und anderen zweckgebundenen Férderstrukturen
miissen dabei in der Regel iibergeordnete Ziele und Forderzwecke beriicksichtigen,
sie in die Praxis tiberfithren und mit Leben fiillen. So ist fiir die Kulturmanager-
programme das Ziel der Volkerverstindigung der Robert Bosch Stiftung leitend: Die
Programme sollen junge Kulturmanager fiir die internationale Kulturarbeit quali-
fizieren, die Kunst- und Kulturszene der beteiligten Linder vernetzen, die kultu-
rellen Beziehungen zwischen Deutschland und dem 6stlichen Europa stiarken und
dem Kulturaustausch in Europa neue Impulse geben - und so zu einer besseren und
tieferen kulturellen Verstindigung beitragen.

Die Architektur eines Féorderprogrammes stiitzt sich auf die Basis der formulierten
Ziele. Auf ihrer Grundlage werden Zielgruppe, beteiligte Institutionen, zeitlicher
Ablauf, Verwaltungsstruktur und ihr Zusammenspiel definiert. In einem Personen-
forderprogramm sollte die Programmarchitektur stabil in ihrem Fundament sein,
Personen und Institutionen einen sicheren und verldsslichen Rahmen geben und
gleichzeitig flexibel genug sein, um auf Veranderungen und neue Herausforde-
rungen zu reagieren.

Dementsprechend wird die Architektur der Kulturmanagerprogramme von

mehreren Sdulen getragen:

:: Auf der Biihne, im Zentrum des Geschehens, stehen die Stipendiaten.

:: Die Gastinstitutionen sind Partner des Programms fiir die Tatigkeit und
Qualifizierung der Kulturmanager. Sie bieten der Arbeit der Stipendiaten eine
institutionelle Plattform.

:: Die Programmleitung ist verantwortlich fiir die strategische Planung und das
Management des Programms, fiir die Sicherung der Rahmenbedingungen der
Zusammenarbeit zwischen den Stipendiaten und ihren Gastinstitutionen und
fiir die Betreuung der Stipendiaten.

Biihne, Text und Akteure

:: Ein umfangreiches Partnernetzwerk unterstiitzt Durchfiihrung und Offentlich-
keitsarbeit der Programme.

:: Die von den Stipendiaten eingeladenen Kiinstler erfiillen die Projektvorhaben
mit Leben und gestalten den kiinstlerischen Austausch.

Auch in einem Programm, das eng mit Institutionen als Stipendienorten zusammen-
arbeitet, fiihrt erst die Antwort auf die Frage nach den Personen, die angesprochen
werden sollen, zum Profil einer

optimalen Gastinstitution: Welche

Bedingungen miissen diese er-

filllen, damit die Aufnahme eines

Stipendiaten fiir beide Seiten eine

Bereicherung ist?

Schlief3lich muss, wenn die Profile

von Personen und Institutionen

formuliert sind, auch eine Ant-

wort fiir den Ablauf des Castings

gefunden werden: Sollen zuerst

die Stipendiaten oder die Gast-

institutionen bestimmt werden?

Wie kann gesichert werden, dass

beide Seiten eine ausreichende Informationsgrundlage erhalten und auf dieser eine
verantwortungsbewusste Entscheidung fiir eine langfristige und enge Zusammen-
arbeit treffen?

Ein Stipendienprogramm bietet den Stipendiaten eine Spielstitte, in der geprobt,

aber auch aufgefiihrt wird. In den Kulturmanagerprogrammen sind die Stipen-

diaten gleichzeitig auf mehreren Bithnen aktiv:

:: Die alltigliche Arbeit in der Gastinstitution ist eine Biihne, auf der sich die
Stipendiaten als professionelle Kulturmanager und Kollegen erproben.

:: Die Projekte der Kulturmanager sind die Biithne, auf der sie ihre Vorstellungen
von einem zeitgeméifien Kulturaustausch vermitteln.

:: Das Stipendienprogramm als Rahmen ist eine Biihne, auf der ein Austausch
mit den anderen Stipendiaten iiber die gemachten Erfahrungen, die eigene
Entwicklung, tiber Krisen und Erfolge stattfinden kann.
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Hauptakteure

Als erste und wichtigste Frage stellt sich bei der Ausgestaltung der Programm-
architektur: Wer soll es sein? An welche Personen richtet sich das Programm? Uber
welche Ausbildung, welche Fihigkeiten und Erfahrungen sollen diese verfiigen?
Und welche Kompetenzen sollen sie wihrend der Stipendienlaufzeit erwerben?

Die Stipendiaten der Kulturma-
nagerprogramme sind in vielen
Rollen gefordert: als Strategen,
Diplomaten, Agenten und Ma-
cher; als Experten fiir einzelne
Kunstsparten, fiir Regionen und
Linder, fiir Dialog und Kommu-
nikation, fiir Interkulturelles und
Internationales, fiir kulturpoliti-
sche Fragestellungen und fiir
das Netzwerken. Sie sind dabei
gleichermaf’en Manager und

Mittler. In diese unterschiedlichen Rollen miissen sie erst hineinwachsen und das

Qualifizierungsprogramm gibt ihnen hierfiir ausreichend Raum. Dennoch gibt es

Schliisselkompetenzen, welche den Start vor Ort erleichtern:

:: Spartenwissen und Kulturkompetenz: Die Kulturmanager arbeiten mehrheitlich
an Kulturinstitutionen mit klarem Spartenprofil. Eine gute Kenntnis des jeweiligen
Genres ist sehr wichtig. Idealerweise haben die Bewerber bereits Projekte in der
Sparte realisiert, in der sie arbeiten werden, sind mit der Kunstszene gut vernetzt
und haben dadurch Ankniipfungspunkte fiir ihre Tétigkeit als Kulturmanager.

:: Projektmanagement-Erfahrung: Im Zentrum der Arbeit der Kulturmanager
steht die Projektrealisierung. Erste Erfahrungen in der Umsetzung von Projek-
ten und ein Gespiir fiir wichtige Managementgrundlagen sind hilfreich fiir einen
schnellen Einstieg in die Projektarbeit.

:: Sprachkompetenz: Eine gemeinsame Sprache ist Voraussetzung fiir interkultu-
relle Verstindigung, fiir eine reibungslose Kommunikation und damit auch fiir
eine schnelle Integration in die Institution und ihr Umfeld. Es ist gut, wenn die Sti-
pendiaten Grundkenntnisse der Landessprache haben, die zligig ausgebaut wer-
den konnen. Falls keine Sprachkenntnisse vorhanden sind, sollten sie bereit sein,
sich die Sprache sehr schnell anzueignen. Da viele Kulturmanager nicht nur im
bilateralen Kontext arbeiten, sondern auch multilaterale Projekte realisieren, sind
auch sehr gute Englischkenntnisse wichtig.

Biihne, Text und Akteure 15

:: Landes- und Regionalkenntnis: Die Bewerber sind idealerweise mit dem Land,
in dem sie arbeiten méchten, bereits vertraut, kennen dessen aktuelle politische
Situation und Geschichte, Grundziige der Kulturland-

. . . Keine Person, keine Institution, keine Partnerstruktur
schaft und Kulturpolitik. Ist dies nicht der Fall, sollten kann alle formulierten Anforderungen erfiillen. Deshalb
sie bereit sein, sich intensiv damit auseinanderzusetzen.  gilt: Die Erwartungen sind erfiillt, wenn 70 % der idealen
Dies erleichtert den Beginn der Tétigkeit, das Heraus- Eigenschaften vorhanden sind.
finden von Bedarf und Moéglichkeiten und das Netz-
werken vor Ort.

:: Dialogische Kompetenz: Was in der Stipendienausschreibung nur bedingt for-
muliert werden kann, aber wesentlich fiir alle Arbeitsbereiche ist, ist die Fihigkeit
der Kulturmanager, sich im Spannungsfeld der Akteure und im internationalen
Umfeld sicher und konfliktfrei zu bewegen. Diese kommunikative Kompetenz ist
auf verschiedenen Ebenen gefordert: als Vermittlungsleistung zwischen Gruppen,
Sektoren, Strukturen, Arbeitsweisen, Sprachen, Lindern, Anspriichen und
Gepflogenheiten.

Merkliste Stipendiaten

:: Ein Stipendienprogramm richtet sich an Personen, die in einem bestimmten
Bereich und iiber einen begrenzten Zeitraum geférdert werden sollen.

:: Stipendiaten sind keine fertig ausgebildeten Experten im Forderbereich.

:: Von den geforderten Personen konnen bestimmte Kompetenzen und Vorkennt-
nisse erwartet werden, die fiir das Stipendium relevant sind.

:: Herausragende Kandidaten zeichnen sich aus durch eine solide Vorerfahrung,
die Lust am Lernen und die Bereitschaft, etwas Neues zu wagen.

Der Stipendiat braucht ein Tatigkeitsfeld, in dem er die Méglichkeiten, die ihm

das Stipendium bietet, ausschopfen kann. Wichtigste Voraussetzung dafiir ist eine
passende Institution. Diese Gastinstitutionen - im Falle der Kulturmanagerpro-
gramme sind es Kultureinrichtungen - sollten bereit sein, sich auf die besonderen
Rahmenbedingungen des Entsendeprogramms einzulassen. Sie sollten ein expli-
zites Interesse daran haben, eine zunéchst externe Person in den eingespielten
Arbeitsbetrieb zu integrieren, sollten neugierig sein auf das neue »Teammitglied auf
Zeit«, seine Ideen unterstiitzen und gleichzeitig Freiriume ermdoglichen. Besonders
wichtig ist, dass die Institution Funktion und Rolle, die der Stipendiat haben soll,
genau definieren kann.
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Die Institution sollte ...

...dem Stipendiaten einen Arbeitsplatz zur Verfiigung stellen

...dem Stipendiaten eine klare Funktion zuweisen

...dem Stipendiaten die Realisierung eigener Ideen ermoglichen

...den Stipendiaten in die institutionelle Arbeit einbinden

... einen Mitarbeiter als Ansprechpartner fiir den Stipendiaten benennen

... Mitarbeiter haben, die iiber internationale Erfahrung verfiigen

... sich auf einen gemeinsamen Lernprozess einstellen und diesen auch wollen

Die Institution gewinnt ...

...ein motiviertes und interessiertes zusitzliches Teammitglied
...einen vertieften Einblick in die Kulturszene eines anderen Landes
... Kontakte und neue Netzwerke

...mehr Erfahrung in der internationalen Projektarbeit

...neue Sichtweisen auf das Projektmanagement

...neue Besucher und neue Zielgruppen

Die Institution ldsst sich ein auf ...

...einen vorgegebenen Kooperationsrahmen
...eine neue Mitarbeiterkonstellation

...eine Person, die auch eigene Akzente setzen will
...interkulturelle Herausforderungen

... einen Prozess mit offenem Ausgang

Die Institutionen sehen sich in der Kooperation mit ungewohnten Fragen konfron-
tiert, da die Anwesenheit des Stipendiaten zunichst die etablierten Arbeitsabliufe
irritiert. Interkulturelle Unterschiede erfordern eine besondere Sensibilitét in der
Kommunikation, und die Komplexitit der Programmstruktur verlangt eine ausfiihr-
liche Auseinandersetzung mit Inhalten, Zielen und Abldufen. Dem stehen knappe
zeitliche und finanzielle Ressourcen in der Gastinstitution gegeniiber. Die Einarbei-
tung und Integration eines Mitarbeiters auf Zeit ist aufwendig, und erst im Verlauf
der Zusammenarbeit zeigt sich, ob sie ein Gewinn fiir die Institution ist. Struktu-
relle Herausforderungen der Institutionen konnen im Rahmen des Stipendienpro-
gramms nicht gelést werden. Aber in der Zusammenarbeit mit den Stipendiaten
lernen auch die Gastinstitutionen: Sie erweitern ihren Horizont, konnen auf neue
Netzwerke und Partnerschaften zuriickgreifen. Sie profitieren mittelbar von der
Qualifizierung der Stipendiaten. Sie erfahren eine Neubewertung ihrer Arbeit durch
die Unterbrechung der institutionellen Routine. In den Kulturmanagerprogrammen

Biihne, Text und Akteure
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ARteure: Fahigkeiten
und Herausforderungen

»Der schwierigste Aspekt bei der Auswabhl ist, das
Entwicklungspotential der Bewerber einzuschatzen.
Es ist stets eine Uberraschung und Freude, die Mo-
nate zuvor ausgewadhlten Stipendiaten zum Abschluss
des Programms noch einmal zu treffen. Die Kultur-
manager wirken wesentlich reifer und agieren profes-
sioneller. Sie beginnen das Programm als Lernende
und verabschieden sich als Profis.«

Ein Mitglied des Auswahlgremiums

»Die Zusammenarbeit mit einem Kulturmanager aus
dem Ausland gleicht ein wenig einer Blackbox: Beide
Seiten wissen beim Betreten nicht, was am Ende
daraus entsteht. Der Stipendiat braucht anfangs viel
Zeit, um sich in der neuen Umgebung einzufinden
und Ideen zu entwickeln. Als Gastinstitution braucht
man also jede Menge Geduld und ein Grundvertrau-
en, dass aus dieser besonderen Konstellation mittel-

fristig nur Bereicherndes resultieren kann. Wichtigste

Pramissen fiir eine fruchtbare Zusammenarbeit:
Offenheit, Transparenz und Respekt.«

Ein Vertreter einer Gastinstitution

Biihne, Text und Akteure

stehen die Kulturmanager als In der Institution muss eine Offenheit

Stipendiaten im Vordergrund.

Die Vertreter der Gastinsti- fiir Neues vorhanden sein. Diese kann im

tutionen werden aber eng in den

Gesamtkontext der Programme VOI‘feId nur In dII‘Ekten GeSpraChen
Cnbesosenundresemadie et abgeklopft werden. Oft zeigt sich erst

Neuigkeiten aus den Program-

menund der Stifung informiert. i ojner Krise, wie offen die handelnden

Der Kontakt bleibt idealerwei-

seiiber die Stipendienlaufzeit — Personen und die Institution fir neue

hinaus bestehen oder wird durch ) ) .

die Entsendung eines weiteren Imp UISG wi I‘kIICh Sin d.
Stipendiaten verstetigt. Dort, wo

es den Stipendiaten und den Programmzielen niitzt, gibt es auch eine individuell
zugeschnittene Unterstiitzung durch die Programmleitung: Beratung im Bereich
Akquise, Informationsreisen in die Heimatldnder der Stipendiaten oder Unterstiit-
zung bei der Einarbeitung lokaler Nachfolger.

Fast genauso wichtig wie die institutionelle Struktur ist das Umfeld der Gastinstitu-
tion. Hier wird der Stipendiat mit seiner Titigkeit wahrgenommen und findet An-
kniipfungspunkte fiir seine Ideen und Vorhaben. In den Kulturmanagerprogram-
men bedeutet dies das Vorhandensein anderer Kultureinrichtungen als potentielle
Kooperationspartner, ein ausreichendes Publikumspotential, eine interessierte
Offentlichkeit. MittelgroBe Stidte mit 80.000 bis 500.000 Einwohnern, die iiber eine
lebendige, aber noch aufnahmefihige Kulturszene verfiigen, in der internationale
Akteure prisent, aber nicht dominant sind, die noch »hungrig« nach grenziiber-
schreitender Kunst- und Kulturzusammenarbeit sind, die eine Universitit und eine
gute logistische Anbindung haben, eignen sich besonders als Standorte.

Merkliste Gastinstitution

:: Wichtig ist eine gefestigte Personal-, Finanz- und Infrastruktur.

:: Die Institution sollte definieren kénnen, was sie von dem Stipendiaten erwartet.

:: Wichtig ist, dass die Institution mit den Zielen und Abldufen des Programms
vertraut ist.

:: Die Institution sollte darauf vorbereitet sein, dass sie Zeit in die Betreuung des
Stipendiaten investieren muss.

:: Die Institution sollte im lokalen Umfeld gut etabliert sein.
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Casting

Bis der Stipendiat seinen Schreibtisch in der Gastinstitution einrichtet, absolvieren
beide Seiten ein mehrstufiges Auswahlverfahren. Dieses muss auf zentrale Fragen
antworten: Wie ldsst sich das Vorhandensein der erforderlichen Fihigkeiten und
Voraussetzungen von Personen und Institutionen tiberpriifen? Wie ldsst sich ins-
besondere herausfinden, iiber welche kommunikative Kompetenz und integrative
Fihigkeit der Bewerber verfiigt, ob er diplomatisches Geschick hat? Und wie

lasst sich erkennen, ob eine Institution bereit ist, sich den Ideen und Vorhaben des
Stipendiaten zu 6ffnen?

In jeder Phase des Auswahlprozesses miissen aus- Jeder Auswahlprozess liuft in verschiedenen Phasen und auf verschie-
reichend Zeitpuffer - auch fiir Unvorhergesehenes - denen Wegen ab. Ausschlaggebend hierfiir ist die Programmarchi-

eingeplant werden.

tektur: Werden in jedem Jahr sowohl Stipendiat als auch Gastinstitu-
tion neu bestimmt? Was wird zuerst ausgewdhlt: die Personen, fiir die gezielt
Institutionen gesucht werden, oder aber die Institutionen, an denen dann die orts-
spezifischen Stipendien ausgeschrieben werden?

In den Kulturmanagerprogrammen gibt es einen Zeithorizont von sechs Monaten
von der Ausschreibung bis zum Zusammenfiihren der Stipendiaten und Institutio-
nen. In diesem Zeitraum sind Zeitfenster eingeplant, die auch noch geniigend Puffer
lassen, wenn Entscheidungen linger dauern, ausgewihlte Personen oder Institu-
tionen absagen oder wenn noch einmal neu ausgeschrieben werden muss.

Mit der Ausschreibung miissen die richtigen Personen und Institutionen erreicht
und fiir eine Bewerbung im Programm motiviert werden. Hierfiir sollten alle Kanile
genutzt werden: das Netzwerk der Forderinstitution und des Programmtrigers;
Verteiler von Programmpartnern, programmnahen Institutionen und Multiplika-
toren der Zielgruppen; Hochschulen, nationale und internationale branchenspezi-
fische Netzwerke und gegebenenfalls auch der Stellenmarkt ausgewéhlter iiberre-
gionaler Zeitungen. Bei der Ausschreibung fiir Gastinstitutionen im internationalen
Umfeld konnen auch eine Vorortrecherche im jeweiligen Land oder eine Informa-
tionsveranstaltung genutzt werden, um im persénlichen Gesprich iiber das Pro-
gramm zu informieren. Auf’erdem spielt bei der Ausschreibung die Weiterempfeh-
lung durch aktuelle und ehemalige Stipendiaten und Gastinstitutionen eine nicht
zu unterschitzende Rolle.

Biihne, Text und Akteure

Bereits im Auswahlverfahren kann das Netzwerk der Partner eines Stipendien-
programms aktiv werden. In den Kulturmanagerprogrammen hat sich hierbei die
Zusammenarbeit in einem Expertengremium bewéihrt, dem verschiedene Akteure
mit unterschiedlichen Perspektiven angeho6ren:

:: Vertreter der Programmtriger auf Leitungs- und Arbeitsebene

:: Vertreter von Partnerinstitutionen des Programms

:: ehemalige Kulturmanager (Alumnivertreter)

:: evtl. Vertreter anderer Stipendienprogramme

:: Personen mit Fachexpertise

:: Personen mit Linderexpertise

Dieses Gremium fiihrt die Bewerbungsgespriche oder wihlt anhand der schrift-
lichen Bewerbungen aus. Bei seiner Zusammenstellung ist es gut, auf das richtige
Verhiltnis zwischen Kontinuitit (wiederholte Berufung in das Auswahlgremium)
und einen frischen Blick (neue

Mitglieder) zu achten. Gibt es

einen festen Kern von Personen,

die dem Programm nahestehen,

die die Programmanforderungen

kennen, gut abwigen und diskur-

siv entscheiden konnen, erleich-

tert dies den Auswahlprozess.

Das Auswahlgremium kann auch

als Beirat verstanden werden: Die

Mitglieder begleiten den Verlauf

des Programmjahres und sind

wichtige Akteure beim Netzwer-

ken sowie bei der Lobbyarbeit fiir

die Programme.

Im Zentrum des Auswahlprozesses steht die Zusammenfiihrung von Person und
Institution - das »Matching«. Der erfolgreiche Verlauf des Matchings ist eine wichtige
Voraussetzung fiir den Erfolg eines Stipendiums, dafiir, dass Stipendiat und Insti-
tution gemeinsame Ziele definieren kdnnen, bereit sind, sich in ihrer Arbeit gegen-
seitig zu unterstiitzen, und dass sie gern zusammenarbeiten. Die Programmleitung
hat Person und Institution gleichermafien im Blick und ist Bindeglied. Sie berit,
stellt die notwendigen Informationen zusammen, gibt Hilfestellung beim Erwar-
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Das Matching von Stipendiat und Instity-  twgsabeleichund fihrtbeide
tion ist eine besondere Herausforderung.
NOCh beVOI‘ Sle SICh I‘IChl'Ig kennen, wer- Institution selbst aussuchen kann

Seiten zu einer Zielvereinbarung.
Wenn der Stipendiat sich seine

oder die Institution sich unter

den beide Seiten aufgefordert, eine Part- i ....sewerbornsihren
nerschaft einzugehen. Voraussetzung jst ~ Stpendiatenauswahit, miissen

Zeit und Budget fiir das Kennen-

ihre Bereitschaft, sich auf einen Findungs- lemenfir Vorreisen, eventuell

prozess einzulassen.

sogar fiir Hospitationen der
schon ausgewdhlten Stipendiaten
eingeplant werden. Ubernimmt
die Programmleitung maf3geblich das Zusammenfiihren, ist sie fiir die ausfiihrliche
Recherche und das Uberpriifen der Institutionen verantwortlich und muss sich
dabei auf Erfahrungswerte und ein sicheres Gespiir fiir Personen und Institutionen
verlassen, denn das Kennenlernen von Gastinstitution und Stipendiat findet erst
nach deren Auswabhl statt.

Das Ensemble mitdenken

In einem Stipendienprogramm, das auch Aktivititen der Gruppe erwartet, in dem
die Stipendiaten gemeinsam Impulse setzen, Projektideen realisieren und sich
gegenseitig unterstiitzen sollen, ist auch das Gruppengefiige wichtig. Es wird idea-
lerweise bereits im Auswahlprozess mitgedacht. Die Bewerber werden dann nicht
nur aufgrund ihrer individuellen Fihigkeiten und ihrer Motivation ausgewihlt,
sondern auch mit den Uberlegungen: Wie passt die Person zu den anderen? Welchen
Beitrag kann sie mit ihrer Erfahrung in der Gruppe leisten? Wo gibt es Gemeinsam-
keiten mit den anderen Stipendiaten? Sind Unterschiede eine Bereicherung oder
potentielle Konfliktfaktoren? Es ist sinnvoll, wenn ein Kern von Personen vergleich-
bare Erfahrungen, ein dhnliches Alter und gemeinsame inhaltliche Interessen hat.

Biihne, Text und Akteure
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Auswahlprozess

Auswahl und Matching »Kulturmanager in Mittel- und Osteuropa« Auswahl und Matching »Kulturmanager aus Mittel- und Osteuropa«




Merkliste Auswahlverfahren

:: Fiir das Auswahlverfahren in einem internationalen Stipendienprogramm
muss ein Zeitraum von mindestens sechs Monaten eingeplant werden.

:: Wichtig ist ein zielgruppenspezifischer Verteiler fiir die Ausschreibung.

:: Ein Online-Bewerbungssystem verringert den Arbeitsaufwand.

:: Kann der Stipendiat die Institution selbst auswéhlen, ist ein Pool potentieller
Institutionen sinnvoll.

:: Soll auch die Gruppe interagieren, muss das Gruppengefiige im Auswahl-
verfahren beriticksichtigt werden.

:: Ein Auswahlgremium mit externen Experten bringt verschiedene Perspektiven
in das Verfahren ein.

Nach Abschluss des Matchings, wenn der Stipendiat und die Institution eine Zusage
der Fordereinrichtung erhalten haben, beginnt die Vorbereitungsphase. Die Sti-
pendiaten setzen sich mit ihrer jeweiligen Institution, deren Programm und Erwar-
tungen, ihren eigenen Erwartungen und Ideen auseinander. Sie nehmen im Heimat-
land Kontakt mit potentiellen Partnern und Forderern auf. Die Gastinstitution

erfihrt mehr iber das Programm, ihre Aufgaben und den zukiinftigen Stipendiaten.

Beriicksichtigt werden sollte dabei, dass die Stipendienlaufzeit noch nicht begon-
nen hat, die Erwartungen an die verfiigbare Zeit der Personen in dieser Phase nicht
zu hoch sein diirfen, gleichzeitig aber mogliche Unsicherheiten bei allen Beteiligten
ausgerdumt werden sollten, damit sie gut ausgeriistet in die Zusammenarbeit
starten konnen.

In der Vorbereitungsphase gibt es Orientierungshilfen durch die Programmleitung:
:: Ein Programmbuch fasst die wichtigsten Informationen zum Ablauf des Pro-
grammjahres zusammen.

:: Bewilligungsbedingungen verdeutlichen die Rahmenbedingungen des Programms

und halten die besonderen Rechte und Verpflichtungen der Stipendiaten fest.

:: Eine Vorbereitungsreise ermdoglicht einen ersten vertieften persénlichen Kontakt
mit Institution, Stadt, Land und deren Akteuren, ohne dass schon mit der kon-
kreten Arbeit begonnen werden muss.

:: Im Vorbereitungsseminar vor Antritt des Stipendiums lernen die Stipendiaten
sich gegenseitig, das Programm, die Programmleitung und die Philosophie
der Fordereinrichtung ndher kennen und kommen in Kontakt mit aktuellen oder
ehemaligen Stipendiaten. Die Atmosphére des Programms wird spiirbar. Ein Er-

wartungsabgleich und die Vernetzung aller Beteiligten stehen auf dem Programm.

Biihne, Text und Akteure

In seiner Vorbereitung sollte der Stipendiat ...

...sich auf das Land, die Stadt, die Institution und die Sprache vorbereiten

... zu aktuellen und ehemaligen Stipendiaten aus dem Heimatland, mit gleichem
Spartenbezug und in der zukiinftigen Stadt Kontakt aufnehmen

...zu den wichtigsten Institutionen und Akteuren in der fiir ihn relevanten Kultur-
szene des Heimatlandes Kontakt aufnehmen

... erste Ziele fiir die Stipendienzeit formulieren

...zu Fordermoglichkeiten im Heimatland recherchieren

... den Umzug planen und sich mit Unterstiitzung der Programmleitung um Visum,
Aufenthaltsgenehmigung etc. kiimmern
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Eine gezielte Ausschreibung, eine sorgfiltige Auswahl, ein erfolgreiches Zusammen-
fithren von Stipendiat und Institution und eine umfassende Vorbereitung sind die
Voraussetzungen fiir einen gelungenen Start der Stipendiaten. Herausforderungen
und Unwigbarkeiten bleiben bei einem Auslandsaufenthalt und einer Zusammen-
arbeit in vollig neuen Teamkonstellationen zur Geniige. Um die Stipendiaten dabei
zu begleiten, haben die Kulturmanagerprogramme ein umfassendes Betreuungs-
netz gesponnen, gestiitzt auf die Leitfragen: Wie kann die Betreuung fiir alle Seiten
effizient und klar gestaltet werden? Wie kdnnen Enttduschungen und Missverstind-
nisse vermieden werden? Wo gibt es Grenzen in der Betreuung? Wo stofen die
Kulturmanager selbst an ihre Grenzen?

Die Programmleitung ist der stiitzende Akteur, Helfer auf Abruf, im Notfall auch
Feuerwehr. Sie betreut, vermittelt, vernetzt, steuert und gibt strategische Impulse
iiber die gesamte Programmlaufzeit und auch in der Alumniarbeit. Thr Ziel ist, die
Qualifizierung der Stipendiaten zu férdern, ihnen im neuen Umfeld ein erfolgreiches
Handeln zu erméglichen und Krisen friithzeitig zu erkennen. In den Kulturmanager-
programmen hilt die Programm-
leitung stets den direkten Kontakt
zu den Stipendiaten und fordert
sie auf, kontinuierlich personli-
che Beratung und Unterstiitzung
einzuholen. Es findet ein regel-
méfiger Austausch per Telefon
und E-Mail statt, im Bedarfsfall
auch mit den Gastinstitutionen. Wahrend der Seminare werden in Einzel- und
Gruppengesprichen Erwartungen und Ziele der Stipendiaten analysiert, die Ziel-
erreichung gemeinsam evaluiert, vor allem aber individuelle Fragestellungen und
Herausforderungen besprochen und nach gemeinsamen Problemlésungen gesucht.

Beide Seiten - Stipendiaten und Programmleitung - haben in dieser Zusammen-
arbeit auch Erwartungen aneinander:

Die Stipendiaten erwarten von der Programmleitung ...

... Informationen und Anregungen fiir die Arbeit

... Ermunterung, Unterstiitzung und Férderung

... Loyalitdt und Riickendeckung

...ein offenes und vor allem neutrales Ohr in Problemlagen

Biihne, Text und Akteure

... Feedback zu Fragen der Kommunikation

... eine gute Erreichbarkeit

... grundlegende Kenntnisse der kulturellen Entwicklungen und der Kunstszene
in Europa

Die Programmleitung erwartet von den Stipendiaten ...

...bestindige Information iiber deren Arbeit, vor allem in schwierigen Phasen

... friihzeitige Signale bei moglichen Konflikten, um »Feuerwehreinsitze«
zuvermeiden

... die Bereitschaft, zu lernen und neue Strategien auszuprobieren

...eine Abmeldung bei lingerer Abwesenheit vom Standort

Die umfassende Betreuung der Stipendiaten schafft Sicherheit und Vertrauen.

Beides ist fiir eine erfolgreiche Arbeit, vor allem im Ausland, von grof’er Bedeutung.

Die Begleitung sollte jedoch immer als Hilfe zur Selbsthilfe verstanden werden,
Anstof’ und Anregung fiir eigenstindige Problemlésungsstrategien sein.

In der fiir alle Seiten neuen Zusammenarbeit ist ein kontinuierlicher Ansprech-
partner in der Institution besonders wichtig. Dies schafft Verldsslichkeit. Die Rolle
eines Begleiters kann in der Person eines Mentors institutionalisiert sein: Ein fester
Mitarbeiter der Institution ist fiir die Betreuung des Stipendiaten, seine Integration
in die Institution, seine Teilhabe an der institutionellen Arbeit verantwortlich. Er
unterstiitzt den Stipendiaten auch bei der Realisierung seiner Projektvorhaben.
Regelmiflig wird die Zusammenarbeit unter Beteiligung der Programmleitung neu
beleuchtet, werden mogliche Herausforderungen besprochen und wird, wo sinn-
voll, nachjustiert.

Der Begleiter oder Mentor sollte ...

... fest in Institution und Team integriert sein

...im selben Arbeitsfeld wie der Stipendiat titig sein

... Interesse an der Arbeit und dem Herkunftsland des Stipendiaten mitbringen

...im Idealfall iiber Auslandserfahrung verfiigen und mit interkulturellen
Besonderheiten vertraut sein

... sich der Mittlerfunktion zwischen Stipendiat und Gastinstitution bewusst sein
und diese aktiv wahrnehmen

... Empathie und diplomatisches Geschick besitzen

... Spaf} an Begleitung und Betreuung haben und dafiir Zeit investieren wollen
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In einer Mentoren- oder Begleiterbeziehung gewinnt auch die Institution: Der regel-
mafdige Austausch, die Auseinandersetzung mit der Rolle und den Erwartungen des
Stipendiaten, das Erfahren der jeweils anderen Arbeitsweise fiihren idealerweise zu
einem gemeinsamen Lernprozess. Der Begleiter tritt aus seinem gewohnten Kontext
heraus und gewinnt eine neue Sicht auf sein Arbeiten. Dariiber hinaus profitiert er
vom Netzwerk des Programms und von der Qualifizierung des Stipendiaten, der das
Erlernte direkt umsetzen kann. Er bekommt einen Einblick in das Herkunftsland
des Stipendiaten, kann sich mit den anderen Institutionen vernetzen und gewinnt
durch die Zusammenarbeit interkulturelle Kompetenz.

In den Kulturmanagerprogrammen trifft die Gastinstitution die Auswahl des Beglei-
ters oder Mentors, nachdem Anforderungen und Erwartungen durch die Programm-
leitung kommuniziert wurden. Nicht immer wird ausreichend Zeit in diese Mentoren-
Tatigkeit investiert, sind die Aufgaben klar definiert, sind genug Betreuungserfah-
rung und Betreuungsgespiir vorhanden. Manchmal verstehen sich Begleiter und
Stipendiat schlicht nicht. Wichtige Voraussetzungen fiir eine gute Zusammenarbeit
sind deshalb Offenheit auf beiden Seiten und ein verbindlicher Rahmen mit regel-
méifigen Besprechungen und gemeinsam formulierten Zielen, die immer wieder auf
den Priifstand gestellt werden.

Auch Personen aufierhalb der Institution kénnen zusétzlich Mentoren- und Betreu-
ungsfunktionen wahrnehmen: Vertreter von Partnerinstitutionen und Akteure im
Arbeitskontext, die als Berater angesprochen werden. Personen in Schliisselfunk-
tionen, die Tiro6ffner fiir den weiteren Berufsweg sein konnen. Oder aber ehemalige
Stipendiaten, die in Tandemkonzepten den gesamten Stipendienzeitraum oder
einzelne Phasen begleiten oder die von Stipendiaten ad hoc bei konkreten Fragen
kontaktiert werden kénnen. Uber Adressverzeichnisse und Verbleibstudien kén-
nen die Stipendiaten Sparten- und Linderkollegen identifizieren.

Die Zusammenarbeit in der Gruppe der Stipendiaten sollte so vertrauensvoll und
professionell sein, dass sie sich auch gegenseitig unterstiitzen: bei der Antragstel-
lung von Projekten, bei der Bewiltigung von Herausforderungen in den Institutio-
nen, durch Feedback und Spiegelung der Arbeit. Bei sich iberschneidenden Pro-
grammjahren kdnnen Erfahrungen in der Gruppe weitergegeben werden. Die jiinge-
ren Stipendiaten profitieren gezielt von der Erfahrung der élteren, die Stipendiaten
im zweiten Jahr von dem noch unverstellten Blick der Stipendiaten im ersten Jahr.

Biihne, Text und Akteure

31



32

Ein dynamisches und austauschfreudiges Gruppengefiige hat auch eine iibergeord-
nete Wirkung: Je stirker die Gruppenidentitit, umso grofier ist das Interesse der
Stipendiaten aneinander und an den Liandern, aus denen die anderen Stipendiaten
kommen oder in die sie als Kulturmanager gehen. Daraus kann eine linderiibergrei-
fende Zusammenarbeit entstehen, die liber den bilateralen Austausch hinausgeht.
Und hieraus erwichst auch die Kenntnis anderer Linder und die Regionalkompe-
tenz, die sich die Stipendiaten im Laufe ihrer Programmteilnahme erarbeiten.

Eine kollegiale Beratung und der Erfahrungsaustausch unter den Stipendiaten kann
nicht vorausgesetzt, aber durch die Programmleitung angeregt werden. Letztere
kann in Seminaren ausreichend Zeit fiir einen informellen Austausch geben und
Gruppengespriche fiir den kollegialen Austausch initiieren.

Fiir das eigene Drehbuch

:: Was sind die Ziele unserer Programmidee?

:: An welche Personen soll sich das Qualifizierungsprogramm richten?
:: Welche Schliisselqualifikationen sollen die Bewerber mitbringen?
:: Werden auch Institutionen als Zielgruppe verstanden?

:: Welches Profil sollen die Institutionen haben?

:: In welchem Zeitfenster soll das Programm laufen?

::An wen richtet sich unsere Ausschreibung?

:: Welche Reihenfolge der Ausschreibung ist sinnvoll?

:: Wie werden Personen und Institutionen zusammengefiihrt?

:: Welche Betreuungsleistung kénnen wir erbringen?
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Zielsetzung/Erwartung

»Als Kulturmanagerin aus dem Kosovo méchte ich der deutschen
Gesellschaft die zeitgendssische, junge kosovarische Kultur naher
bringen. (...) Meiner Meinung nach kénnen Kunst und Musik alle
(kulturellen) Grenzen iiberwinden. Das Programm »Kulturmanager aus
Mittel- und Osteuropa« wird mir ein Tor zu meinem weiteren beruf-
lichen Weg 6ffnen.«

Das Programm ist die Biithne fiir die Aktivititen der Stipendiaten. Aus seinen Zielen,
seiner Architektur, den Abliufen und den Erwartungen an die Stipendiaten ent-
steht die Textvorlage. Sie soll von den Stipendiaten individuell interpretiert und als
Grundlage ihrer Inszenierungen verstanden werden. Wie erfolgreich die Stipendia-
ten dabei sind, hingt von ihrer personlichen Zielsetzung ab und davon, wie sie ihre
Rolle im neuen Umfeld ausfiillen. Als Person gefordert zu werden heif3t, mit den
eigenen Ideen und Zielen im Vordergrund zu stehen. Teil des Stipendienprogramms
zu sein bedeutet, sich auf klare Rahmenbedingungen einzulassen, die aber auch
aktiv mitgestaltet werden konnen. Eine Stipendiatin vor dem Beginn ihres Stipendiums
Zunichst miissen die Stipendiaten auf dem Spielfeld der Akteure ihre Rolle finden,
sich richtig verorten. Sie sind neu in eingespielten Strukturen und aufgefordert,
Partnern und Mitspielern ihre Ziele und Vorhaben zu verdeutlichen, sich zu positio-
nieren: zunichst in ihrer Gastinstitution, gegeniiber Kollegen und Vorgesetzten;

»Es war wichtig, mir vor dem Beginn meiner Arbeit
in Deutschland Gedanken dariiber zu machen, was

Die verschiedenen Arbeitsebenen der
Kulturmanagerprogramme erzeugen ein
kommunikatives Spannungsfeld zwischen
Stipendiat, Programmleitung, Gastinsti-
tution, kulturpolitischen Akteuren, Gast-
land und Herkunftsland. Die Stipendiaten
miissen in diesem Spannungsfeld sensibel
und zugleich selbstbewusst agieren und
lernen, es positiv flir sich zu nutzen.

dann in ihrem Wirkungsfeld, also
dort, wo sie mit ihren Projekten
und Vorhaben sichtbar werden,
auf Partner und Publikum an-
gewiesen sind; und schlie3lich
in ihrem erweiterten Netzwerk,
im Feld der anderen kulturpoliti-
schen Akteure und auch - mit
einem Blick auf die berufliche
Zukunft - bei potentiellen Arbeit-
gebern.

In den Kulturmanagerprogram-
men gehort Netzwerkarbeit zu
den Kernaufgaben der Stipendia-
ten. Hier miissen sie selbstindig
und eigeninitiativ sein, Tiiren

offnen und sich als verldssliche Projektpartner mit spannenden Ideen prisentieren.
Die Programmleitung kann dabei unterstiitzen und begleiten: Sie vermittelt Kon-
takte zu diplomatischen Vertretungen, Kulturinstitutionen und Kulturmittlern, sen-
sibilisiert fiir die Bedeutung des vernetzten Denkens und Arbeitens.

Wesentlich fiir die Rollendefinition und Verortung ist im internationalen Kontext
der Kulturmanagerprogramme auch die interkulturelle Kompetenz der Stipendia-

mich erwartet, was ich erwarte und was ich erreichen
will. Und dann war doch alles ganz anders. Voller
Uberraschungen und neuer Entdeckungen. Meine
Ziele und Erwartungen habe ich noch einmal neu for-
muliert. Ich musste mich vorher damit auseinander-
setzen, um sie dann relativieren zu kénnen. «

Eine Stipendiatin im Evaluierungsgespréch

»Die wichtigsten Ziele, die ich mir persénlich gesteckt habe, waren:
das Kennenlernen einer Region und seiner politischen und gesell-
schaftlichen Diskurse sowie das Erlernen der tschechischen Sprache;
das Sammeln nachweisbarer Berufserfahrung im Team eines Ausstel-
lungshauses, die mir den Einstieg in eine vergleichbare Institution

in Deutschland vereinfacht; ein mutiges und selbstbewusstes Konzi-
pieren und Umsetzen von Projekten, die ein breites Publikum an-
sprechen und diskussionsférdernd, kritisch und partizipativ sind.«

Eine Stipendiatin im Abschlussbericht




Verortung in der Institution

»Die Anwesenheit des Stipendiaten hat den Blick von
auBen ermoglicht und die Routine in der institutionellen
Arbeit durchbrochen. Wir haben von seiner Lockerheit
profitiert und einen Blick fiir neue und unkonventionelle
Losungskonzepte bekommen, wahrend ihm wiederum
die »deutsche Perfektion« gut getan hat.«

Eine Vertreterin einer Gastinstitution

»Die Gastinstitution muss gleich zu Beginn Interesse
zeigen. Sonst besteht die Gefahr, dass sich der
Stipendiat friih abkoppelt und die Gastinstitution nur
als Plattform fiir die eigene Arbeit betrachtet. Oder
dass er sich gar zuriickzieht.«

Eine Vertreterin einer Gastinstitution

»Wir haben manchmal die Erfahrung gemacht, dass sich die
Kulturmanager (iberschatzen und gleichzeitig von ihrer Institu-
tion unterschatzt werden. Wenn das nicht aufgel6st wird, kann
es zu einer dauerhaften Unzufriedenheit auf beiden Seiten
kommen. Auch deshalb ist die gemeinsame Formulierung einer
Funktionsbezeichnung als Teil der Verortung besonders wich-
tig. Und natiirlich das bestandige Offenlegen und Kommunizie-
ren der gegenseitigen Erwartungen.«

Aus einem Evaluationsbericht
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ten.SieistVoraussetzungfﬁrein Das Finden des ))passenden Stuhls(( in

gleichberechtigtes Interagieren

auch bei unterschiedlichen der Institution ist alles andere als einfach,

Arbeitsweisen, Meinungen und . ) . . )
orientierigenundermoglicht  ~ denNn beide Seiten — Institution und Sti-

das rechtzeitige Erkennen

botentieller Missverstinanisse. €N dIAt — haben bestimmte Vorstellungen

Diese interkulturelle Kompetenz -\ Rofle und Position und ihre eigenen

entsteht aus der so wichtigen ) .
Erwartungen an die Zusammenarbeit.

sozialen, emotionalen und
kommunikativen Kompetenz der
Stipendiaten, gepaart mit dem Wissen iiber Land, Geschichte und Sprache.

In der Institution

Die Verortung in einer neuen Institution, in einem neuen Arbeitsumfeld ist grund-
sitzlich ein Prozess, der Zeit braucht und ein besonderes Bewusstsein genau dafiir
erfordert. Die organisationsspezifischen Hierarchien und Kommunikationsformen,
aber auch die Geschichte, welche die Institution ausmacht und ihre Mitarbeiter
leitet, miissen erkundet und verstanden werden. Fiir eine personlich zufriedenstel-
lende Tétigkeit sollte sich jedes neue Teammitglied die Organisationskultur zu eigen
machen und Ankniipfungspunkte fiir die Identifikation mit der Einrichtung finden.

Bei einer Entsendung auf Zeit ins Ausland im Rahmen eines Stipendienprogramms
konnen verschiedene Faktoren erschwerend hinzukommen: ein kulturell anders
geprigtes System, Klischees und Vorurteile. Eine Zusammenarbeit auf Zeit bedeutet
auch, dass man nicht alles schaffen kann, was man sich wiinscht und vorgenommen
hat. Und ein Stipendiat ist eben kein fester Mitarbeiter der Gastinstitution, er
ordnet sich nicht zu hundert Prozent in die Weisungszusammenhinge ein und be-
hilt damit einen Sonderstatus.

Eine klare Betitelung hilft dem Stipendiaten, in die neue Rolle in der Gastinstitution
hineinzufinden, sich im Gesamtgefiige zu verorten: Ob Kulturmanager, Projekt-
manager, Projektleiter, Programmleiter, Gastkurator - wichtig ist, dass nach oben
und unten Grenzen gezogen werden, die der Biithne und der Textvorlage des Pro-
gramms gerecht werden. Eine Herausforderung ist dabei, dass man auch »mehrere
Hiite aufhaben« kann und je nach Kontext und Gegeniiber verschie-
. . . Ein Stipendiat sollte weder Praktikant noch Geschifts-
dene Rollen einnehmen muss. So sind in den Kulturmanagerprogram- fiihrer sein. Er sollte eine Funktion auf Augenhdhe im
men die Stipendiaten zwar von der Robert Bosch Stiftung entsandt, Kernteam der Organisation iibernehmen.




aber nicht deren Angestellte. Sie haben einen Sonderstatus in der Institution und
sollen doch als deren Mitarbeiter wahrgenommen werden. Sie sind idealerweise
eng in die institutionellen Abldufe eingebunden und brauchen gleichzeitig Freiheit
fiir die Realisierung eigener Ideen. Sie werden als Kulturmanager eines Landes
gesehen, haben aber oftmals einen grenziiberschreitenden internationalen An-
spruch inihrer Arbeit.

Diese verschiedenen »Hiite« sind auch eine Chance fiir eine vielseitig aufgestellte
Arbeit. Das Lebendige und Flexible kann die Arbeit bereichern, dem Stipendiaten
und der Institution neue Erfahrungen bringen, der Umgang mit méglichen Heraus-
forderungen kann zu einem gegenseitigen Lernen und Befruchten fithren.

Im weiteren Arbeitsumfeld

Die Institutionen, an denen die Stipendiaten titig sind, sind nicht in sich geschlossen,
sondern arbeiten - mal mehr, mal weniger - mit zahlreichen Partnern zusammen.
Die neuen Teammitglieder auf Zeit miissen auch in diesem erweiterten Arbeits-
umfeld ihren Platz finden und sich dabei fragen: Wer sind die Akteure in meinem
Wirkungsfeld? Was soll ich tun, damit sie mich als Partner und Ideengeber wahr-
nehmen? Wie kann ich meine Ziele gut vermitteln?

Zum Wirkungsfeld der Kulturmanager gehoren alle Akteure, mit denen sie in ihrer
Arbeit vor Ort in Beriihrung kommen: Kulturinstitutionen und Kiinstler, kommuna-
le und regionale Akteure, Férderer und Medien. Hier miissen sich die Stipendiaten
sehr individuell positionieren - als Partner, Ideengeber, Vermittler, als Ratgeber und
Ratsuchende, als Antragssteller. Das dichteste Wirkungsfeld ist das direkte Um-
feld der Gastinstitution, also in der Stadt und der Region, in der die Kulturmanager
leben und arbeiten. Doch der Wirkungsradius reicht auch bis in das Herkunfts-
land, wenn Partner, Férderer oder Teilnehmer fiir Projekte angesprochen werden
und wenn sich der Stipendiat im Hinblick auf seine berufliche Zukunft positioniert.

Wenn die Verortung in der Institution erfolgreich war und der Stipendiat sich
seiner Rolle und Funktion und vor allem der Unterstiitzung seiner Kollegen sicher
sein kann, wird die Positionierung im Wirkungsfeld nicht schwer sein. Die Institu-
tion wird ihn dabei unterstiitzen, ihn den wichtigsten Akteuren vorstellen und auf
Besonderheiten im lokalen Kulturleben hinweisen.

Netzwerke

Das Arbeitsnetzwerk der Kulturmanager umfasst




Stipendiaten von Stiftungen bewegen sich immer auch im Kontext des Stiftungs-
zwecks. Die Stipendiaten der Robert Bosch Stiftung sind mit dem Auftrag ausge-
stattet, das Stiftungsziel Volkerverstindigung mit Leben zu fiillen. Im Bereich des
Kulturaustauschs - wie im Falle der Kulturmanagerprogramme - bedeutet dies auch,
Fragen der Kulturpolitik im Herkunftsland und im Gastland mit Aufgeschlossen-
heit und Neugierde zu begegnen und sich selbst zu fragen, wie man im kulturpoliti-
schen Feld zur kulturellen Begegnung und Verstindigung beitragen kann.

Die Kulturmanagerprogramme kénnen als nicht-staatliche Férderprogramme neue

Akzente setzen und andere als die offiziellen Aspekte der nationalen Kunst und
Kultur zeigen. Dafiir miissen die
Kulturmanager fiir sich kldren:
Wer sind die kulturpolitischen
Akteure? Wie ist die Kulturpolitik
des Landes, in dem ich arbeite
oder aus dem ich komme, ausge-
richtet?

Sie miissen dabei nicht eine vor-

gegebene (kultur)politische Linie

vertreten, sondern sind auch zu

einer gesunden Kritischen Distanz

aufgefordert. Sie sind »Botschaf-
ter«, aber nicht automatisch Vertreter der Kulturpolitik ihres Landes. So diirfen und
sollen sie auch selbst entscheiden, ob sie sich mit der kulturpolitischen Ausrich-
tung identifizieren konnen, wo sie sich selbst verorten, ob sie etwas zur Realisie-
rung der kulturpolitischen Ziele beitragen oder sich mit anderen Schwerpunkten
positionieren wollen.
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Schon ihre Bewerbung verbinden die Stipendiaten mit konkreten Zielen - fiir ihre
mogliche Stipendienzeit, aber auch fiir ihre berufliche und persénliche Entwick-
lung. Sie konkretisieren diese Ziele in der Vorbereitungsphase, und vor Ort gilt es,
sie mit den Realititen abzugleichen und auch an diese anzupassen: Was kann ich
tatsdachlich umsetzen? Was will ich dabei lernen? Was ist mir besonders wichtig?
Wie passen meine personlichen Ziele zu den Zielen meiner Gastinstitution und
wie erfiille ich mogliche Erwartungen? In welcher Reihenfolge gehe ich meine Pro-
jekte an?

Wie die Stipendiaten die umfangreichen Qualifizierungsmoglichkeiten, die Kontak-
te vor Ort, das Netzwerk des Programms und die Erfahrungen der tiglichen Arbeit
fiir sich nutzbar machen, liegt in ihrer eigenen Verantwortung. Die Erwartung ist,
dass sie vor Ort nachhaltige Spuren hinterlassen und stetig auch ihren eigenen
Werkzeugkasten mit zahlreichen neuen Instrumenten anfiillen, die ihnen im weite-
ren Berufsleben helfen.

In diesem Prozess der Zielsetzung, Zieliiberpriifung und Zielrealisierung kann die
Programmleitung unterstiitzend aktiv werden und die Stipendiaten immer wieder
fragen, wo sie jetzt stehen und ob der Weg so ist, wie sie ihn sich vorgestellt haben.
Wichtig sind dabei Instrumente, die Klarheit und Uberblick verschaffen. So bei-
spielsweise die Zielvereinbarung, die den Rahmen der Zusammenarbeit zwischen
dem Stipendiaten, der Gastinstitution und dem Programm absteckt und gleichzeitig
die Ziele der Stipendiaten festhilt. Sie wird von der Gastinstitution und dem Stipen-
diaten am Beginn der Zusammenarbeit gemeinsam erarbeitet und kontinuierlich
iiberpriift. Die Zielvereinbarung hilft, Erwartungen zu definieren, die Anfangsphase
zu gestalten und die personlichen Ziele der Stipendiaten mit den Zielen der Institu-
tion in Einklang zu bringen - denn dies ist die Voraussetzung fiir eine fiir beide Seiten
zufriedenstellende und gewinnbringende Zusammenarbeit. Und nicht zuletzt ist
eine Zielvereinbarung auch bei der Planung des Programmabschlusses und beim
Ubergang in das weitere Berufsleben eine niitzliche Stiitze.
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In der Zusammenarbeit:
Orientierungspunkte
und Zielvereinbarungen

Nachhaltigkeit MessgroB3e MaBnahme Termin Kommentar Kommentar
Gastinstitution Programmleitung

Offentlichkeitswirksamkeit

Netzwerkarbeit

Projektmanagement

Soziale Kompetenz

Personliche Zufriedenheit

Karriere- und Lebensplanung
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Eine wirkungsvolle Qualifizierung entsteht aus einer Mischung von Theorie und
Praxis. In Fortbildungen konnen Wissen erweitert und Methoden vermittelt werden,
fiir die Verankerung des neuen Wissens braucht es aber die Anwendung im Arbeits-
alltag. Fiir die Qualifizierung von Nachwuchskriften im internationalen Kultur-
austausch setzen die Kulturmanagerprogramme auf diese enge Verbindung von
Theorie und Praxis. Wihrend der Stipendienlaufzeit sollen die Stipendiaten ihr
Profil fiir den weiteren Berufsweg schirfen.

Ein Teil der Qualifizierung besteht in der konkreten Mitarbeit an den Gastinstitu-
tionen vor Ort. Das Lernen aus den eigenen Erfahrungen - auch aus Fehlern - spielt
hier die zentrale Rolle. Durch die Arbeit in den Gastinstitutionen, die professio-
nellen und interkulturellen Herausforderungen vor Ort und die verschiedenen
Rollenanforderungen werden die kommunikativen und strategischen Fihigkeiten
der Stipendiaten gestirkt: Sie lernen, mit Partnern, im Netzwerk, mit Geldgebern
zu kommunizieren. Sie miissen in einer Fiille von Anreizen und Mdéglichkeiten den
richtigen Weg finden, manchmal auch in herausfordernden Situationen schnelle
Losungen entwickeln. Sie lernen, langfristig zu planen und nachhaltige Strategien
fiir ihre Arbeit zu formulieren. Sie erfahren, wie man sich in einem komplexen
System mit zahlreichen Akteuren und deren oftmals unterschiedlichen Interessen
und Erwartungen bewegt, wann Flexibilitdt und Anpassungsfihigkeit, Sensibilitit
und diplomatisches Geschick wichtig sind. Auch miissen sie Uberzeugungskraft fiir
ihre eigenen Ideen haben, Beharrlichkeit beweisen und Durchsetzungsvermogen
entwickeln. Und weil sie keine
Einzelkdmpfer sind, sondern in
ihren Institutionen, in ihren
Projekten und im Gruppengefii-
ge ihres Programms immer mit
anderen Menschen zusammen-
arbeiten, miissen sie team-
orientiert und kollegial handeln.

Der zweite Weg der Qualifizie-

rung erfolgt iiber eine Reihe von

Fortbildungen, die Wissen auf
mehreren Ebenen vermitteln: kurzfristig fiir die Arbeit an den Institutionen und
langfristig fiir die berufliche Zukunft. In Fortbildungsseminaren werden liber den
gesamten Stipendienzeitraum Kernkompetenzen des Kulturmanagements und der
internationalen Projektarbeit erarbeitet. Bewdhrt hat sich dabei ein Zusammenspiel
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von wiederkehrenden Themen und einem an die jeweilige Stipendiatengruppe

angepassten flexiblen Angebot:

:: Kulturmanagement: Die Stipendiaten verbessern ihre Kenntnisse im Projekt-
und Zeitmanagement, in der Organisation von Grof3veranstaltungen, in der
Presse- und Offentlichkeitsarbeit, im Marketing und in der Drittmittelakquise.

:: Fiihrungskompetenz: Wo erforderlich werden die Stipendiaten in den Bereichen
Organisationsentwicklung und Mitarbeiterfithrung qualifiziert.

:: Kulturkompetenz und Spartenwissen: Die Stipendiaten werden zu Experten in
der Disziplin ihrer Gastinstitution und erhalten ein solides Uberblickswissen
in den verschiedenen Kultursparten.

Ein Pool von Trainern und Referenten unterstiitzt den Qualifizierungsprozess. Von
ihnen wird Offenheit gegeniiber den besonderen Herausforderungen in einem
internationalen und interkulturellen Arbeitsumfeld erwartet. Die Seminare werden
zielgruppenorientiert und nah am Stipendienalltag organisiert. Auch wird am Ort
der Seminare nach Moglichkeit mit lokalen Experten zusammengearbeitet, die
wichtige Impulsgeber sind und Bedarf und Handlungsmoglichkeiten im Umfeld der
Gastinstitutionen am besten einschitzen konnen.

Merkliste Qualifizierung

:: In einem Stipendienprogramm ist die tigliche Arbeit der Stipendiaten
ein wichtiges Qualifizierungsfeld.

:: Wird die Qualifizierung als explizites Ziel des Stipendienprogramms
formuliert, sollte ein Seminarprogramm das Stipendium begleiten.

:: Fortbildungsinhalte sollten direkt fiir das Stipendium nutzbar sein,
aber auch fiir den weiteren Berufsweg.

:: Die wiederholte Zusammenarbeit mit Referenten und Trainern schafft
Verlisslichkeit.

:: Gleichzeitig sollte das Seminarprogramm offen fiir neue Themen und
Experten sein.

:: Die Zusammenarbeit mit einer Hochschule ist sinnvoll, wenn die Weiter-
bildung zertifiziert werden soll.

Fortbildung

Ein perfektes Seminar ...

»Die Trainings beginnen in der Regel mit der Ver-
mittlung von Grundlagen des Projektmanagements.
In einem zweiten Modul wird das Wissen der Teilneh-
mer aktiviert, und Experten aus der Praxis bringen
ihre Erfahrungen mit ein. SchlieBlich geht es darum,
dieses Wissen in die eigenen Projekte zu libertragen.«

Ein langjédhriger Trainer
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Sichtbarstes Ergebnis der Biihnenarbeit und der Inszenierungen der entsandten
Stipendiaten in den Kulturmanagerprogrammen sind ihre Projekte. Projektarbeit
ist-neben und als Bestandteil der Qualifizierung - der Kern ihres Stipendiums. Mit
Projekten sollen Kunstformate transportiert, der kiinstlerische Austausch gestirkt,
Kulturschaffende vernetzt und Interesse fiir die jeweils andere Kultur geweckt
werden. Dabei sollen sich die Stipendiaten in ihrer Projektarbeit auch erproben,
Methoden und Formate ausprobieren. Sie sind keine ausgebildeten Projektprofis
und Eventmanager und erfahren oft im Prozess, was gut funktioniert und was
eventuell schwieriger zu realisieren ist. Die Werkzeuge, die ihnen in den Seminaren
vermittelt werden, die Erfahrung der Gastinstitution und der Programmleitung
und idealerweise der Rat eines Mentors unterstiitzen sie dabei.

Die Bandbreite der von den Kulturmanagern realisierten Projekte ist grof3. Sie
reicht von Ausstellungen, Konzerten, Performances, Lesereisen iiber Workshops
und diskursive Formate bis zu grof3en Festivalprojekten. Den Zielen der Stiftung
und ihrer Programme - Begegnung, Verstindigung und Nachhaltigkeit - entspre-
chen Projekte besonders gut, die ein Mitmachen der Zielgruppen erméglichen, viel
Austausch und Interaktion vorsehen, zu einer langfristigen Kooperation der Betei-
ligten fithren, gemeinsame kiinstlerische Produktionen hervorbringen, zahlreiche
Partner einbeziehen und das Netzwerk der Programme aktivieren.

Besonders herausfordernd ist fiir die Stipendiaten in der Projektarbeit ...

...die Entwicklung einer Idee im neuen lokalen Kontext: Wo ansetzen?

... Kontakte zu Beteiligten zu kniipfen - in der Szene vor Ort genauso wie im
Herkunftsland: Wen ansprechen und einbinden? Woher die Kiinstler nehmen?

... Besonderheiten im Projektmanagement in der Gastinstitution und im Gastland
zu erkennen und zu beriicksichtigen

...das richtige Zeitmanagement mit der besonderen Herausforderung der
begrenzten Entsendezeit

... die Mittelbeschaffung, also die Notwendigkeit, einen Grofiteil der Gelder noch
zu akquirieren, in relativ kurzer Zeit

...die Verankerung der Projektidee in der Gastinstitution, mit dem Widerspruch der
kurzen Entsendezeit und der teilweise langen Planungshorizonte der Institutionen

...die Presse- und Offentlichkeitsarbeit, insbesondere wegen der sprachlichen
Hiirden (die Stipendiaten sind meist keine Muttersprachler), der jeweils lokalen
Gepflogenheiten der Medienlandschaft und der Bedeutung persoénlicher
Kontakte, die noch aufzubauen sind
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Offentlichkeitsarbeit spielt bei der Realisierung der Projektideen, aber auch fiir

die Sichtbarkeit der Stipendiaten eine wichtige Rolle. Von den Stipendiaten der

Kulturmanagerprogramme wird erwartet, dass sie ...

... eine aktive Pressearbeit fiir ihre Projekte betreiben

...inihrem Arbeitsumfeld professionell auftreten und die eigene Rolle klug
kommunizieren, denn dies ist die beste Form der Eigenwerbung

...in der Kommunikation die Programme und die Stiftung erwidhnen

... die Programmleitung iiber die Ergebnisse der Offentlichkeitsarbeit informieren
und ihr Material fiir die eigene Offentlichkeitsarbeit zur Verfiigung stellen

Wenn in einem Stipendienprogramm die Realisierung von Projekten erwartet wird,
ist es sinnvoll, dafiir ein Budget zur Verfiigung zu stellen. In den Kulturmanager-
programmen kann dieses Budget nur fiir eine anteilige Projektfinanzierung genutzt
werden, weitere Mittel miissen akquiriert werden. Die Akquise von Drittmitteln als
Bestandteil der Qualifizierung wird seitens der Programmleitung durch Beratung
unterstiitzt. Uber die Bereitstellung von Férdermitteln fiir so genannte Vernet-
zungsprojekte konnen auflerdem Anreize fiir eine gemeinsame Projektarbeit der
Stipendiaten, auch unter Einbeziehung von Alumni, geschaffen werden. Diese
Projekte stiarken nicht nur das Netzwerk, sondern fordern auch die Beziehungen
der Institutionen untereinander.

Merkliste Projektarbeit

:: Ein Projektbudget hilft bei der Projektinitiierung und ist Basis fiir die Akquise
zusatzlicher Mittel.

:: Die Einbeziehung von Projektpartnern vor Ort stirkt die Akzeptanz der Projekte.

:: Auch in der Projektarbeit ist eine friihzeitige Klarung von Anspruch und
Erwartungen der Beteiligten wichtig.

:: In zeitlich begrenzten Stipendienprogrammen sollte darauf geachtet werden,
dass auch Umfang und Dauer der Projekte begrenzt sind.

:: Ininternationalen Stipendienprogrammen kann ein unterschiedlicher
Umgang mit Projekt- und Zeitmanagement eine besondere Herausforderung
sein.

:: Das Projektbudget, das im Rahmen des Programms zur Verfiigung gestellt wird,
sollte grof3 genug sein, um kleinere Projekte realisieren zu kénnen, und gleich-
zeitig so klein, dass in grof3eren Projekten ein Anreiz zur Akquise besteht.



Der Abschluss und die Vorbereitung auf die Riickkehr in die Heimat geh6ren ge-
nauso zu einem Auslandsaufenthalt wie die Verortung im neuen Umfeld zu Beginn.
Damit das zufriedenstellend verlduft, sollte sorgfiltig geplant werden. Die Stipen-
diaten stecken hiufig bis zuletzt in der Projektarbeit und miissen sich gleichzeitig
bereits mit ihrer Zukunft auseinandersetzen. Sie sollen loslassen und sich neuen
Aufgaben stellen. Sie miissen Erfahrungen festhalten, die Ergebnisse ihrer Arbeit
und das Netzwerk dokumentieren und ihre Aufgaben an die Mitarbeiter der Insti-
tution und gegebenenfalls an einen Nachfolger iibergeben.

Von den Stipendiaten wird zum Abschluss erwartet, dass sie ...

... die Projektarbeit vor Ort abschlief;en und abrechnen

...einen Abschlussbericht schreiben - iiber das Erreichte, besondere
Herausforderungen, eventuell offen Gebliebenes

... sich von wichtigen Partnern verabschieden und gegebenenfalls ihren Nachfolger
ankiindigen

...die Ergebnisse ihrer Arbeit und die Kontakte fiir die Mitarbeiter in der Institution
oder fiir potentielle Nachfolger dokumentieren

...den personlichen und beruflichen Erfolg fiir sich selbst reflektieren

Die Institution sollte auch nach dem Weg-  AvchdieBeschaftigung mit der

Frage der beruflichen Zukunft

gang des Stipendiaten wissen, wo und gehtrt zur Abschlussreitin
. . .. . . einem Stipendienprogramm: Was
wie sie Klinstler und Partner in seinem Kommt danach? Wo méchte ich

in Zukunft arbeiten und habe ich

Land ansprechen kann, welche Inhalte oot diesem Arbeitsmark eine
und kiinstlerischen Fragestellungen aktuel| Chance? Wiekannichmichmit

dem Gelernten gut positionieren?

sind und worauf in der Zusammenarbeit Mache ich mich selbstindig und
mit auslandischen Partnern geachtet wer-

den muss.

was bedeutet dies?

In den Kulturmanagerprogram-

men unterstiitzt die Programm-
leitung diesen Prozess: Sie thematisiert den Abschluss und die Riickkehr in Semi-
naren und Einzelgesprichen. Sie spricht Empfehlungen aus (beispielsweise »keine
Projekte in den letzten zwei Monaten«) und stellt standardisierte Instrumente
(Ubergabeprotokolle, Leitlinien fiir Abschlussgespriiche) zur Verfiigung. Auch
werden regelmiflig Gespriche iiber berufliche Wiinsche, Ziele und Pline mit den
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Kunst- und Kulturvermittlung

»Meine Arbeit sehe ich als Scharnier zwischen Indi-
viduen, Ideen und Kulturen. Ich moéchte eine Tiir fiir
kulturellen Austausch 6ffnen, denn Kreativitat ent-
faltet sich dort, wo neue Denkrdaume betreten werden
kénnen. Doch nicht nur die Inhalte, auch die Bedin-
gungen gilt es zu gestalten. Durch den direkten
Austausch mit Kulturarbeitenden in Skopje und der
Region sind persdnliche Kontakte entstanden, die
die Voraussetzung bilden, um gemeinsame Ziele fiir
eine wachsende europdische Kulturszene zu formu-
lieren und neue Impulse zu setzen.«

Eine Stipendiatin im Programm-Newsletter

»Die Schnittstelle zwischen Politik und Kunst stand
fiir mich als Kulturwissenschaftlerin im Zentrum mei-
ner Arbeit. Eindrticklich konnte ich die Wichtigkeit
von Kultur im jungen Bosnien und Herzegowina ver-
folgen: Denn der asthetische Raum ist oftmals der
einzige fiir eine offene und vorurteilsfreie Diskussion
im Land. Sich an dieser zu beteiligen, dazu habe ich
sowohl internationale Kiinstler eingeladen als auch
der lokalen Szene eine Biihne geboten. Mit Residenz-
projekten, Ausstellungen und Workshops habe ich
eine breite Offentlichkeit erreicht, einen intensiven
Austausch gefordert und Grundlagen fiir langfristige
Kooperationen geschaffen.«

Eine Stipendiatin im Abschlussbericht

Projektbeispiel: »Szene: Moldau«
Acht Tage zeitgenossisches Theater, Tanz, Film, Fotografie und Musik aus der Repu-
blik Moldau im Societaetstheater Dresden

Projektbeispiel: »StidOst 24-7 Fotomarathon«
10 Bilder in 24 Stunden in 7 Stadten
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Stipendiaten gefiihrt. Bewerber- und Rhetoriktrainings sind Teil des Qualifizie-
rungsprogramms, ebenso die Vorstellung von moéglichen Berufsfeldern und erfolg-
reichen Berufsmodellen. Die Stipendiaten erhalten noch vor Ablauf des Stipen-
diums ein Training zur Karriereplanung und Berufsfindung, und der Wiedereinstieg
in den heimischen Arbeitsmarkt wird in begrenztem zeitlichen und finanziellen
Umfang durch Integrationsstipendien oder Riickkehrermittel unterstiitzt. Die Pro-
grammleitung stellt Kontakte zur Verfiigung, leitet Stellenausschreibungen weiter,
steht fiir Referenzen zur Verfiigung. Die Absolventen des Programms erhalten

ein Zertifikat der Robert Bosch Stiftung tiber ihre Programmteilnahme. Nicht
zuletzt dient die umfassende Lobbyarbeit im Netzwerk der Programme auch zur
Positionierung der Kulturmanager in ihrem zukiinftigen Arbeitsfeld.

Fiir das eigene Drehbuch
:: Welche Rollen werden die Stipendiaten in ihrem Tatigkeitsumfeld

einnehmen?

:: Welche Herausforderungen kénnten bei der Verortung auftreten?
:: Wie kénnen die persénlichen Zielsetzungen der Stipendiaten

unterstiitzt werden?

:: Wird von den Stipendiaten Projektarbeit erwartet und wenn ja,

wie werden sie darin geférdert?

:: Welche expliziten QualifizierungsmalBBnahmen sind vorgesehen?
:: Welche Experten und Trainer sollten eingebunden werden?
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0 Biihnenkonstruktion

Durch die individuelle Férderung von Einzelpersonen brauchen Stipendienpro-
gramme eine gut aufgestellte Organisationsstruktur und ausreichend Personal fiir
die Betreuung und Begleitung. Wenn die Programme in Kooperation mit anderen
Institutionen durchgefiihrt werden und international ausgerichtet, also in mehre-
ren Lindern angesiedelt sind, erhoht sich der Personal- und Verwaltungsaufwand.
Ebenso durch einen expliziten Qualifizierungsanspruch, verbunden mit einem
Seminarprogramm.

Grundsitzlich stellt sich die Frage, ob man ein betreuungs- und verwaltungsauf-
wendiges Personenforderprogramm im eigenen Hause koordinieren will oder ob
das Programmmanagement an einen externen Tréiger libertragen werden soll. Die
Robert Bosch Stiftung hat die Durchfiihrung und Verwaltung der beiden Kultur-
managerprogramme an zwei Programmtriger ausgelagert: Das Programm »Kul-
turmanager aus Mittel- und Osteuropa« wird von MitOst umgesetzt, das Programm
»Kulturmanager in Mittel- und
Osteuropa« vom Osteuropazent-
rum der Universitit Hohenheim.
Dies ermoglicht eine Teilung der
Aufgabenbereiche und entlastet
die Forderinstitution. Die Stiftung
hat das grofie Ganze im Blick,
legt - in Zusammenarbeit mit den
Programmtrigern - die strategi-
sche Ausrichtung fest, formuliert
Inhalte und Ziele, entscheidet
iiber Bedarf und Ausstattung und
verantwortet Lobby- und Offent-
lichkeitsarbeit in den libergeord-
neten Netzwerken. Sie {iber-
nimmt die Gesamtverantwortung und stirkt den Programmtrigern den Riicken. Die
Programmtriger kiimmern sich um das operative Tagesgeschift und den Kontakt
zu den Stipendiaten und Gastinstitutionen.

Die Auslagerung des Managements ist eine grundlegende Entscheidung, die sehr
gut abgewogen werden sollte. Sie ermoglicht eine explizit fiir das Programm
konstruierte und dadurch flexible Verwaltungsstruktur, Personal- und Finanzver-
antwortung werden an einen Kooperationspartner abgegeben. Dariiber hinaus
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konnen Erfahrung und Netzwerk des Programmpartners genutzt werden, dieser
unterstiitzt die Positionierung im relevanten Feld und bringt nicht zuletzt einen
anderen Blickwinkel ein. Gleichzeitig besteht bei einer Auslagerung das Risiko eines
erhohten Kommunikations- und Abstimmungsaufwandes, durch unterschiedliche

Arbeitsweisen und Interessen konnen Reibungsverluste entstehen.
In einer Managementkooperation sollte

immer gelten »Keep it short and simple«.
Merkliste Programmkooperationen

:: Die Aufgaben- und Kompetenzverteilung muss klar definiert sein und
vertraglich festgehalten werden.

:: Voraussetzung ist ein grofies Vertrauensverhéltnis zwischen den Partnern.

:: Wichtig ist eine Schnittmenge bei Inhalten, Zielen, Personen und
institutioneller Struktur.

:: Beide Seiten miissen bereit sein, in die Partnerschaft zu investieren.

:: Bedingung ist eine professionell arbeitende Verwaltung inklusive Buch-
haltung und eine stabile Infra- und Finanzstruktur beim Programmtriger.

:: Der Programmtréger sollte nicht so grof3 sein, dass inhaltliche
Entscheidungsprozesse lange dauern.

Welches Personal fiir die Durchfiihrung von Stipendienprogrammen eingesetzt
wird, ist abhéngig von der Programmausrichtung und den Programmzielen. Be-
stimmend ist die Zahl der geférderten Personen und eingebundenen Institutionen,
auBerdem der Anspruch an Betreuung und Qualifizierung, die Ausgestaltung der
Offentlichkeits- und Lobbyarbeit sowie die Netzwerk- und Alumniaktivititen. In
internationalen Stipendienprogrammen sind Auslands- und interkulturelle Erfah-
rungen ebenso wie eigene Stipendienerfahrungen der Programmleitung sinnvoll.
Die Vertrautheit mit allen Ebenen der Programmarchitektur ist genauso wichtig
wie Erfahrungen mit Organisation und Verwaltung. Wird von den Stipendiaten
Projektarbeit erwartet, sollte auch die Programmleitung fit im Projektmanagement
sein. Strategisches Denken, Kommunikationsfihigkeit und Netzwerkwissen sind
unabdingbar.

In den Kulturmanagerprogrammen werden die Stipendiaten kontinuierlich
unterstiitzt und begleitet, es wird viel Wert auf Netzwerkarbeit gelegt und die
Programmtriger sind auch in die strategische Weiterentwicklung der Programme
einbezogen. All dies ist bestimmend fiir deren Personalausstattung. Bei beiden
Programmtrigern gibt es je eine Programmleitung und eine Programmassistenz,
unterstiitzt von einer Buchhaltung und bei Bedarf - insbesondere in der seminar-
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und organisationsintensiven Einfiihrungs- und Abschlussphase - von studentischen
Hilfskraften, Volontdren oder Praktikanten. Die Leitung prisentiert das Programm
nach auf3en, sie verfiigt iiber umfassende Kultur- und Projektmanagementerfah-
rung, hat Affinitét zu Kunst, Kultur und Kulturpolitik, ist vertraut mit Mittelakquise
und der Verwaltung grofierer Budgets. Die Assistenz hat ebenfalls
Kultur-, Projekt- und Auslandserfahrung und bringt Verwaltungs-
erfahrung mit. Die Programmtréger holen sich ihrerseits durch einen
festen Stamm an Referenten, Dozenten und Moderatoren Expertise in Bereichen
ins Haus, die sie selbst nicht abdecken konnen.

Es gibt keine Routine im Programmmanagement. Jedes
Programmjahr birgt eigene und neue Herausforderungen.

Merkliste Personalbedarf

:: Der hohe Betreuungsaufwand eines Stipendienprogramms spiegelt sich im
Personalschliissel wider.

:: Bei einem Stipendienprogramm mit zehn bis fiinfzehn Stipendiaten sollten
zwei feste Mitarbeiterstellen eingerichtet werden, davon eine Person mit
Leitungsfunktion und eine Person in Assistenzfunktion, plus eine Teilzeitstelle
in der Buchhaltung.

:: Programme sollten flexibel in der Personalgestaltung bleiben und in
»heif’en Phasen« aufstocken konnen.

:: Angesichts der intensiven Reisetétigkeit der Programmleitung ist eine
Programmassistenz, die in dieser Zeit die Stellung im Biiro hélt, wichtig.

:: Die Programmleitung sollte Entscheidungsbefugnis in operativen Fragen
haben.

:: Idealerweise sollten die Programmmitarbeiter selbst an einem Stipendien-
programm teilgenommen haben.

:: Die Buchhaltung muss regelmif}ig an mehreren Tagen in der Woche zur
Verfiigung stehen.

Je vielschichtiger die Programmarchitektur, umso differenzierter ist auch die
Finanzstruktur. In den meisten Stipendienprogrammen umfasst der finanzielle
Aufwand mehr als Verwaltung und Stipendien. In den Kulturmanagerprogrammen
miissen Versicherungen und Mittel zur Unterstiitzung des Berufseinstiegs nach
Stipendienende als Zusatzkosten den Stipendien zugerechnet werden. Dariiber
hinaus erhalten die Stipendiaten eine ganze Reihe weiterer Zuschlige, zum Beispiel
zur Forderung der Mobilitit und zum Spracherwerb. Ein erheblicher finanzieller
Anteil flief3t in die Qualifikation und in Projektgelder. Die Ausgaben fiir Programm-
leitung und -steuerung beinhalten nicht nur Verwaltungs- und Personalkosten,
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sondern auch Ausgaben fiir das Auswahlverfahren, die Offentlichkeitsarbeit und
die Programmevaluierung.

Fiir ein Stipendienprogramm mit zwolf Stipendiaten und einer einjihrigen Lauf-

zeit fallen Gesamtkosten in Héhe von ca.500.000 Euro an. Als Kostenpunkte miissen

dabei kalkuliert werden:

:: ca.40 % fiir Stipendien mit Nebenkosten wie Versicherung, Riickkehrmittel,
Sprachkurs, Mobilitét etc.

:: ca. 10 % fiir die Forderung der Projekte der Stipendiaten (3.000 bis 5.000 Euro
pro Person)

:: ca. 20 % fiir ein Qualifizierungsprogramm (Seminarkosten, Honorare,
Reisekosten) und die Mobilitéit der Stipendiaten

:: ca. 10 % fiir die Programmsteuerung (Auswahl der Stipendiaten, Reisekosten
der Programmleitung, Offentlichkeitsarbeit)

:: ca. 20 % an Verwaltungskosten inkl. Personalkosten fiir das Programm-
management

Die Stipendiaten werben mit Unterstiitzung ihrer Gastinstitutionen und der Pro-

grammleitung Drittmittel fiir Projekte ein. Pro Jahrgang werden Projekte mit einem

Gesamtbudget von durchschnittlich 200.000 Euro realisiert.

Merkliste Finanzierung

:: Die Stipendien beanspruchen den Hauptteil des Budgets.

:: Die Stipendienhohe kann sich beispielsweise an den fiir Doktoranden-
stipendien iliblichen Sitzen orientieren.

:: Es sollte ein Bewusstsein dafiir geben, dass Einkommen und Absicherung
zwar geringer sind als in einer Festanstellung, das Stipendium aber durch
Investitionen in Qualifizierung und Berufsorientierung erginzt wird.

:: Es empfiehlt sich, ein festgelegtes Stipendium unabhingig vom Standort
zu zahlen. Gleichzeitig sollte es eine Flexibilitit fiir besondere Ausgaben geben.

:: Es sollte eine finanzielle Reserve fiir Unvorhergesehenes eingeplant werden.



Im Netzwerk

Von der Verankerung eines Stipendienprogramms im Netzwerk der Programm-
triger profitieren die Stipendiaten: Sie konnen Kontakte nutzen, erfahren Beratung,
finden Kooperationspartner und Orientierung fiir ihre beruflichen Pliane. Gleich-
zeitig gewinnt auch die Forderinstitution durch die Wirkung des Stipendienpro-
gramms: Ihre Forderziele werden im Netzwerk sichtbar und gestarkt. Partner-
institutionen konnen wichtige Impulse fiir die Ausgestaltung und Weiterentwicklung
von Stipendienprogrammen geben und profitieren ihrerseits von einer Koopera-
tion, indem sie auf die Expertise der Stipendiaten und des Programmtrigers zuriick-
greifen konnen.

Das Partnernetzwerk eines Programms sollte frithzeitig aufgebaut werden, geleitet
von den Fragen: Welche wichtigen Akteure und Experten sollten eingebunden
werden? Wie kann das Stipen-
dienprogramm positioniert und
bekannt gemacht werden? Wie
funktioniert das Zusammen-
spiel der einzelnen Akteure? Zu
den relevanten Mitspielernim
Netzwerk der Kulturmanager-
programme gehoren die diplo-
matischen Vertretungen und
Kulturinstitute der beteiligten
Linder, kulturpolitische Akteure auf europiischer Ebene, Netzwerke und Dach-
organisationen einzelner Kunstsparten, Stiftungen mit dhnlichen Schwerpunkten
sowie lokale und regionale Kultureinrichtungen, Verbinde und Foren. Sie sollen
die Kulturmanagerprogramme als kulturpolitische Akteure und die Stipendiaten
als Partner wahrnehmen.

Wichtig fiir die Kulturmanagerprogramme ist auch die Zusammenarbeit mit den
lokalen und regionalen Akteuren, mit Institutionen, die sich im direkten Arbeits-
umfeld der Stipendiaten befinden: Kulturamter und andere kommunale Kultur- und
Bildungstriger sowie - wenn vorhanden - regionale Kulturverwaltungsstrukturen.
Sie bieten die Plattform fiir eine nachhaltige Zusammenarbeit, die idealerweise
auch nach dem Ende des Stipendiums bestehen bleibt. Es gibt bei den kommunalen
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Zum Netzwerk der Kulturmanagerprogramme zdhlen auch ehemalige Stipendia-
ten, die weiterhin im internationalen Kulturaustausch tétig sind. Die Pflege und der
Ausbau dieses eigenen Programmnetzwerkes ist ein ebenso wichtiges Ziel wie die
Verortung in bereits bestehenden kulturpolitischen Netzwerken und gehort zu den
Kernaufgaben der Programmleitung.

Offentlichkeitsarbeit verleiht dem Programm, der Titigkeit der Stipendiaten, ihrer
Person und ihren Projekten Aufmerksamkeit, zieht Publikum an und verschafft
Medienprisenz. Lobbyarbeit wirkt langfristig, trigt dazu bei, dass das Programm
und seine Ziele im Bewusstsein relevanter Akteure - politische Entscheider, poten-
tielle Partner, Arbeitgeber, wichtige Netzwerkakteure - verankert werden.

Fiir die kurzfristige Offentlichkeitsarbeit vor Ort, insbesondere fiir die klassische
Pressearbeit, sind vor allem die Stipendiaten zustindig, sie findet vorrangig im lo-
kalen Kontext und im Arbeitsumfeld statt. Erginzend dazu ist die Programmleitung
fiir die Offentlichkeitsarbeit des Gesamtprogramms zustiindig. Sie lidt die Medien
zu Leuchtturmprojekten ein, druckt Broschiiren und Infomaterial, verantwortet die
Prisenz der Programme im Internet. Auch die Lobbyarbeit ist vor allem Aufgabe
der Programmleitung. Sie wird von der Frage geleitet: Sind die Programme ausrei-
chend positioniert? Ziel der Lobbyarbeit fiir die Kulturmanagerprogramme sind die
Gewinnung von Partnern und ein hoherer Bekanntheitsgrad der Stipendiaten und
ihrer Arbeit in ihrem potentiellen spiteren Berufsfeld.

In dieser Kommunikationsarbeit kommt der Programmleitung eine wichtige Schar-
nierfunktion zu. Sie hat die richtige Position und das beste Wissen, um relevante
Netzwerkakteure anzusprechen, die Schaltstellen der entscheidenden Institutio-
nen zu erreichen, iiber Inhalte und Ziele der Stipendienprogramme und das Poten-
tial der Stipendiaten zu informieren, ist auf Konferenzen und Symposien prisent
und kann selbst Veranstaltungen und Hintergrundgespriche anstof3en.

Zusitzlich gehen auch in der Lobbyarbeit wichtige Impulse dezentral von den
Stipendiaten aus: Sie liberzeugen mit ihrer Arbeit. Wird diese weitreichend und
positiv wahrgenommen, ist sie die beste Werbung fiir das Programm. Das Tun der
Stipendiaten, ihre Kommunikation, ihre Projekte und ihr Status sind immer auch
eine Visitenkarte fiir das Programm und die Programmtriger.
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und regionalen Akteuren durchaus ein Bewusstsein fiir das Prestige, »einen o . .

1 ind d hab dd . Kk inuierlich Lobbyarbeit ist Chefsache: Sie muss bei der
Kulturmanager in der Stadt zu haben«, und das Interesse an einer kontinuierlichen Programmleitung verortet und von Anfang an
Zusammenarbeit mit der Programmleitung. dort mitgedacht werden.
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Merkliste Offentlichkeits- und Lobbyarbeit
:: Kommunikationsarbeit findet auf zwei Ebenen statt: als Offentlichkeitsarbeit

fiir die Titigkeit der Stipendiaten und als Lobbyarbeit fiir das Gesamtprogramm.

:: Nur durch eine strategische Offentlichkeitsarbeit kann Aufmerksamkeit
erreicht werden.

:: Online-Medien haben eine besondere Bedeutung in internationalen Stipendien-
programmen: Sie sind schnell, iiberwinden Distanzen und sprechen eine junge
Zielgruppe an.

:: Lobbyarbeit ist gekoppelt an die Programmziele. Die Programmleitung positio-
niert das Programm und die Personen im richtigen Umfeld.
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Ein Stipendienprogramm, das gesellschaftlich relevante Fragestellungen aufgreifen
mochte und sich an aktuellen Entwicklungen orientiert, das an sich selbst, an betei-
ligte Personen und Institutionen, Inhalte und Ziele einen hohen Anspruch hat, muss
sich fortwidhrend liberpriifen und analysieren. Es gilt herauszufinden, ob die Ziele,
die sich die Forderinstitution bei der Initiierung eines Stipendienprogramms setzt,
auch tatsdchlich realisiert werden kénnen, ob und wo es Optimierungsbedarf und
Optimierungsmoglichkeiten gibt.

In den Kulturmanagerprogrammen iibernimmt die Programmleitung die Aufgabe
einer bestindigen und begleitenden Evaluation: In kontinuierlichen informellen
Gespriachen mit Personen und
Institutionen wird die Zufrieden-
heit mit den Rahmenbedingungen
abgefragt und die Programmkon-
zeption in der Praxis tiberpriift.
Auswertungen von Seminaren in
Form von Fragebogen und Feed-
backrunden helfen, den Erfolg
der Qualifizierungsmafinahmen
und einen weiteren Qualifizie-
rungsbedarf auszuloten. Eine externe Perspektive und Bewertung des Programms
wird von den Referenten und Trainern eingeholt. Fiir die Beobachtung und Bewer-
tung des Verhéltnisses zwischen der Gastinstitution und dem Stipendiaten werden
Zielvereinbarungen genutzt. Die personliche Entwicklung wird in begleitenden
Einzelgesprichen der Programmleitung mit den Stipendiaten analysiert und spielt
auch in den Evaluierungs- und Bilanzgesprichen am Ende des Programmjahres
eine wichtige Rolle. Beide Programme haben zudem zum Abschluss der Pilotphase
eine externe Evaluation durchgefiihrt, die die Anpassung wesentlicher Programm-
inhalte zur Folge hatte.

Neben der Qualitit der Programminhalte ldsst sich auch die Wirkung des Pro-
gramms durch Evaluierungsmafinahmen iiberpriifen. So stellt sich in den Kultur-
managerprogrammen die Frage: Konnen die Stipendiaten tatsidchlich ihr Umfeld
aktiv mitgestalten und neue Akzente in der Kulturvermittlung setzen? Werden

sie durch das Stipendium ausreichend fiir das internationale Kulturmanagement
qualifiziert, um anschliefiend an Schliisselpositionen in Kulturbetrieben zu arbei-
ten? Nutzt der Einsatz der Stipendiaten den Gastinstitutionen fiir die Umsetzung
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ihrer gesteckten Ziele und die Weiterentwicklung der Institutionen? Auf diese Fragen
finden die Kulturmanagerprogramme in den Zwischen- und Abschlussberichten
der Teilnehmer und in den Bilanzierungsgesprichen Antworten. Auflerdem wird
der weitere berufliche Weg der Alumni regelméf3ig erfasst und dokumentiert.

Wirkungen, die nicht als Ziel formuliert wurden, lassen sich nur schwer messen:
die Querwirkungen in den Programmnetzwerken, die autonom ablaufen und
nicht mehr vom Programmmanagement gesteuert werden, oder die Wirkungen der
Kulturmanagerprogramme auf die Titigkeitsfelder programmnaher Akteure. Um
diese herauszufinden, werden aktuelle Entwicklungen im Netzwerk der Program-
me und im (kultur)politischen Umfeld kontinuierlich im Blick behalten.

Merkliste Qualitat sichern

:: Eine programmbegleitende Evaluierung stellt sicher, dass Programmziele und
Programmarchitektur bestindig positiv hinterfragt werden.

:: Regelmiflige Einzelgespriche mit den Programmteilnehmern sind wichtig,
um den Bedarf der Zielgruppe zu erkennen.

:: Fiir die Evaluierung sollten quantitative und qualitative Instrumente
eingesetzt werden.

:: Zielvereinbarungen sind wichtige Instrumente fiir die Qualititssicherung.

Langfristig geht es bei der Frage nach den Wirkungsebenen eines Stipendien-

programms auch um die Frage der Nachhaltigkeit:

:: Bleiben Kontakte bestehen? Gibt es weitere Kooperationen auch ohne
die Forderung?

:: Wird die Arbeit des Stipendiaten auch dann noch wahrgenommen,
wenn er nicht mehr da ist?

:: Wie eng bleiben die Stipendiaten, die Gastinstitutionen und die Programm-
partner mittel- und langfristig der Stiftung verbunden?

:: Finden die Stipendiaten den Arbeitsplatz, den sie sich wiinschen, und hat ihr
Stipendium dazu beigetragen?

:: Wie stabil und selbstindig ist das geschaffene Netzwerk?

:: Was bleibt langfristig im Bewusstsein?

:: Welche Impulse konnten dauerhaft verankert werden?

:: Konnte das Programm in einem iibergeordneten politischen Kontext Akzente
setzen, inspirieren, neue Diskurse anstof3en oder gar neue Arbeitsfelder
erschlief3en?



Wirkung

Eine umfassende Einschitzung, was von einem Stipendienprogramm - von der »In Landern mit einem funktionierenden Arbeitsmarkt im Kultur-
Blihne, seinen Darstellern, den Regisseuren und dem Publikum —bleibt, ist erst bereich sind die Aussich ten der Kulturmanager auf eine angemessene
in einem zeitlichen Abstand moglich. Fiihrt man sich die Ziele und die Architektur . : -

Stelle nach dem Stipendium sehr gut. Die in Deutschland erworbenen

der Kulturmanagerprogramme vor Augen, lisst sich von einer nachhaltigen

wirkung sprechen, wenn drei Jahre nach Programmende ... Qualifikationen werden geschétzt und das mit dem Auslandsaufent-
...90% der ehemaligen Stipendiaten im Kultur- und Bildungsbereich titig sind halt verbundene Prestige hilft bei der Bewerbung Das Instrument

... 50 % in internationalen Zusammenhéngen arbeiten

..25% in leitender Position arbeiten des Riickkehrstipendiums ist sehr hilfreich. In der Regel finden alle

...80-90 % ihre berufliche Profilierung durch die Programmteilnahme positiv Ruckkehrer in d,esen Landern Spatestens ein halbes Jahr na Ch En de
bewerten der Sti dienlaufzeit ei int te Stelle. D iedri Ei

... 75 % fiir Aktivititen im Alumninetzwerk zur Verfiigung stehen er Ipendieniaurzeit eine interessante elie. Das niedrige cin-

... das personliche Erfahrungswissen aus der Zeit des Stipendiums noch vorhanden ist kommen im Kulturbereich ist oft das grdBte Problem. Eine Riickkehr

...die Prograﬂmmtellnahme von de.n ehemaligen Stipendiaten riickwirkend als auf den Arbeitsmarkt in den Nicht-EU-Ldndern sowie in Bulgarien
»lebensprigend« empfunden wird

... es eine aktive Alumniarbeit gibt und Rumanien ist dagegen sehr schwierig.«

... die meisten Gastinstitutionen Kontakt zur Stiftung, zu den Kulturmanagern,
den Kiinstlern und Kulturmittlern haben

...an den Gastinstitutionen die von den Kulturmanagern erschlossenen
Finanzquellen und Partnerschaften weiterhin verfiigbar sind

Aus einem Evaluationsbericht

»Generell habe ich es als sehr wichtig erlebt, dass

...zwischen den beteiligten Lindern eine Vernetzung der Kunstszenen die Programmleitung EV&IUierungen sehr ernst nimmt
statt gefunden hat und an der bestdndigen Weiterentwicklung des
... die Programme Impulse fiir die (auswirtige) Kulturpolitik der beteiligten Lander

geben konnten Programms arbeitet.«

Eine Stipendiatin im Abschlussbericht
Ein wichtiger Maf3stab fiir den Erfolg eines Stipendienprogrammes ist also der
Verbleib der geforderten Personen nach dem Ende ihres Stipendiums, ihr weiterer

beruflicher Weg. Fiir die Kulturmanagerprogramme ist die Frage maf3geblich, ob . : .
es tatséichlich gelingt, Nachwuchskrifte fiir den internationalen Kulturaustausch »Mir war von Beginn an eine verantwortungsvolle, spannende und

al.ls‘zubilderT. Es gibt ga.lnz verscfhiedene Wege und Beispiele fur ein Ankniipfen an ereignisreiche Ta tigkeit L'ibertragen Worden, in die ich hineinge wach-
die internationale Projektarbeit nach Abschluss des Stipendiums. : L : : : " : :
sen bin und durch die ich viel gelernt habe. Sicherlich hatte ich direkt
Ehemalige Kulturmanager ... im Anschluss an das Studium keine gleichwertige Chance in Deutsch-
...arbeiten in ihren Heimatldndern in Einrichtungen im Bereich des internationalen land erhalten kénnen. Im Zuge der vielseitigen Tatlgkelt stirkte sich
Kulturaustauschs mit Bezug zum ehemaligen Gastland . . . . : : : :
...arbeiten als Kulturmanager oder Kuratoren in Einrichtungen diverser mein Selbstbewusstsein und erhielt ich einen klaren Blick auf meine

Kunstsparten Fahigkeiten und Kenntnisse.«

...sind fiir Mittlerorganisationen der auswértigen Kultur- und Bildungspolitik
und diplomatische Vertretungen ihrer Heimatlinder titig Eine Stipendiatin im Abschlussbericht
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... haben sich mit einem Biiro fiir internationale Kulturprojekte selbstindig gemacht
... sind erfolgreich in einen verwandten Sektor - in das Bildungsmanagement
oder die Kreativwirtschaft - gewechselt
... haben leitende Positionen in Stiftungen, 6ffentlichen Kulturverwaltungen
und Kulturbetrieben inne
... sind als freiberufliche Kulturmanager weiterhin im internationalen
Kulturaustausch aktiv

Ein aktives Netzwerk von ehemaligen Programmteilnehmern ist ebenfalls ein guter

Indikator fiir die Nachhaltigkeit eines Forderprogramms. Wichtig ist hier die

Unterscheidung zwischen der Alumniarbeit, die sich auf den Austausch und den
Kontakt der ehemaligen Stipen-
diaten beschrinkt, und einer
weiter reichenden inhaltlichen
Netzwerkarbeit auch im Sinne
der Programmziele.

In den Kulturmanagerprogram-

men werden die Alumniaktiviti-

ten bewusst gefordert. Ehemalige

Stipendiaten sind Multiplikato-
ren und Lobbyisten fiir die Programme. Alumni werden in das Netzwerk der Robert
Bosch Stiftung einbezogen, sie werden als Mentoren, Berater und Referenten
angesprochen, zu Veranstaltungen eingeladen, erhalten interessante Stellen- und
Projektausschreibungen. Ein regelmifliger Newsletter informiert iiber Neuigkeiten
aus den Programmen und anderen Stiftungsbereichen. Die Stiftung stellt ein Budget
fiir die Alumniarbeit zur Verfiigung und gibt finanzielle Anreize fiir gemeinsame
Projekte zwischen ehemaligen und aktiven Kulturmanagern. Im Gegenzug wird von
den Stipendiaten eine selbstorganisierte Alumniarbeit erwartet. Diese kann nur
von den Akteuren selbst mit Leben gefiillt werden. Sie sollen sich mit ihr identifizie-
ren, sich als Feedbackgeber und Mitdenker verstehen, ihre Expertise in die Pro-
gramme einbringen und sich selbstindig vernetzen.

Grundsitzlich diirfen die Erwartungen nicht zu grof3 sein, die Alumniarbeit sollte
sich an den aktuellen Bediirfnissen der ehemaligen Stipendiaten orientieren und
den Berufsstatus, die Arbeitsschwerpunkte, Aufenthaltsorte und die verfiigbare
Zeit der ehemaligen Stipendiaten beriicksichtigen.

Hinter den Kulissen
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Hinter den Kulissen

Alumniarbeit

Vernetzungstreffen in Pécs Auch der kontinuierliche Kontakt zu den Institutionen ist fiir die Programmleitung
wichtig: Vertreter werden weiterhin tiber die Stiftungsaktivititen informiert, als
Partner des Netzwerkes betrachtet und als solche weiterempfohlen. Lokale Nach-
folger der Stipendiaten werden bei Bedarf durch Einzelma3nahmen geférdert.

Idealerweise entwickelt sich aus einem Netzwerk von Alumni ein Expertennetz-
werk, das sich selbst auch als - im Fall der Kulturmanagerprogramme kultur-
politischer - Akteur versteht und sich aktiv in aktuelle Diskussionen und andere
Netzwerke einbringt.

»Die Expertise der ehemaligen Kulturmanager und

damit das Potential des Alumninetzwerks sind

immens. Dieses zu biindeln, zu nutzen, Netzwerk-

Initiativen anzustoBen und das Know-how auch fiir

die aktuellen Kulturmanager und die Weiterent-

wicklung unseres Engagements im Kulturbereich

zu nutzen, sehe ich als Aufgabe unserer Alumniarbeit Fiir das eigene Drehbuch

in der Robert Bosch Stiftung.« :: Werden wir unser Stipendienprogramm selbst durchfiihren
Aus einem Evaluationsbericht oder in Kooperation mit anderen Institutionen?
:: Welche Aufgaben sollte ein Programmpartner iibernehmen?
:: Welches Personal wird bendtigt?
:: Wo kénnen wir mit unserer Offentlichkeits- und
Lobbyarbeit ansetzen?
:: Wer sind die Akteure in unserem Netzwerk?
:: Welche Instrumente kbnnen zur Qualitatssicherung
eingesetzt werden?
:: Welche Wirkung soll langfristig und nachhaltig mit dem
Programm erzielt werden?










Am Anfang dieser Publikation stand die Idee, unsere Erfahrungen aus der Durch-
fithrung der Kulturmanagerprogramme der Robert Bosch Stiftung festzuhalten
und sie Kollegen verfiigbar zu machen. Im Riickblick auf die letzten zehn Jahre, vor
allem aber auch mit Blick auf dhnliche Aufgaben in der Zukunft, gibt es Punkte, die
wir als Quintessenz erfolgreicher Personenférderprogramme sehen und so oder
dhnlich immer wieder beriicksichtigen wiirden:

Ein geschiitzter Rahmen ist die Grundvoraussetzung fiir die personliche Weiter-
entwicklung der Stipendiaten und das Entstehen neuer Ideen.

Die Teilnehmer an einem Personenforderprogramm sind unterschiedlich gut auf
die Herausforderungen und ihre neue Rolle vorbereitet. Um Uberforderung zu ver-
meiden ist es wichtig, die Stipendiaten in der Rollenklirung im neuen Umfeld und
bei der Entwicklung realistischer Ziele zu unterstiitzen.

Lernen erfolgt stets im und mit dem Umfeld. Von Anbeginn des Programms ist es
wichtig, nicht nur die Stipendiaten, sondern auch die Gastinstitutionen (das Umfeld)
als Zielgruppe in den Fokus der eigenen Arbeit zu nehmen.

Der freie und freiwillige Austausch in der Gruppe, die ungelenkte Arbeit an gemein-
samen Fragestellungen und Losungen stirken die Selbstorganisation der Gruppe.

Das Mitspielen in einem gréf3eren Ensemble macht es moglich, dass am Ende eines
Prozesses etwas entsteht, was man zu Beginn noch nicht denken konnte.

Das gilt auch innerhalb eines Programms, das Personen im Ausland férdert. Besuche
an anderen Standorten, Gespriche mit Partnern fernab des eigenen Einsatzortes
erweitern den Horizont und fiihren zu einem neuen, klaren Blick auf die Strukturen
der eigenen Organisation.
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Riickmeldungen sind wichtig, um sich im neuen Umfeld zu positionieren. Oftmals
fehlen diese aus dem Kreis der neuen Kollegen. Umso bedeutsamer ist es fiir die
Teilnehmer eines Forderprogramms, auch von den Trainern und der Programm-
leitung eine Einschitzung des eigenen Verhaltens und Tuns zu bekommen.

Die besten Ideen fiir eine Verbesserung des Programms haben die Beteiligten
selbst. Die Aufgabe der Programmleitung besteht darin, stets gut zuzuhoren, fiir
Anregungen und Kritik offen zu sein und passende Evaluierungsinstrumente
einzusetzen.

Viele gute Ideen entstehen erst im Austausch und sind ohne zupackende Partner
auch gar nicht umzusetzen. Wenn das Programm selbst die enge Zusammenarbeit
mit Partnern vorlebt, werden die Stipendiaten das auch tibernehmen.



Robert Bosch Stiftung

Die Robert Bosch Stiftung ist eine der groBen unternehmensverbundenen Stiftungen in Deutschland.
Sie wurde 1964 gegriindet und setzt die gemeinnitzigen Bestrebungen des Firmengriinders und
Stifters Robert Bosch (1861-1942) fort. Die Stiftung konzentriert sich in ihrer Arbeit auf die Bereiche
Wissenschaft, Gesundheit, Volkerverstandigung, Bildung, Gesellschaft und Kultur.

MitOst e.V.

Der MitOst e.V. ist ein Verein fur Sprach- und Kulturaustausch in Mittel-, Ost- und Siidosteuropa
und fihrt Programme verschiedener Stiftungen durch. Er wurde von Stipendiaten der Robert Bosch
Stiftung gegriindet und hat inzwischen 1300 Mitglieder in 40 Landern. Seit 1996 unterstiitzt MitOst
die Vernetzung von ehemaligen und aktuellen Stipendiaten und tragt mit eigenen Projekten zur
Voélkerverstandigung in Mittel-, Ost- und Slidosteuropa bei.

Osteuropazentrum der Universitat Hohenheim

Das Hohenheimer Zentrum fiir Forschung, Lehre, Weiterbildung und Beratung in und mit den wissen-
schaftlichen Einrichtungen der mittel- und osteuropaischen Lander (MOEL) wurde 1995 gegriindet.
Als fakultatsibergreifende Einrichtung biindelt das Zentrum die wissenschaftlichen Kompetenzen der
Universitat Hohenheim in den Natur-, Agrar-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, um fachwissen-
schaftliche Kooperationen mit Partnern in den MOEL zu initiieren und interdisziplinare Projekte
landeribergreifend zu koordinieren.
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