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Das Aschenputtel-Prinzip

Wie Kultureinrichtungen zu einer digital-analogen Strategie kommen

Viele Kultureinrichtungen haben
bereits begonnen, den digitalen
Wandel zu gestalten. Dabei tauchen
haufig Fragen auf, welche techni-
schen Anwendungen fir die jewei-
lige Einrichtung inhaltlich wirklich
sinnvoll sind. Zudem sehen sich
Kultureinrichtungen vielfach unter
einem Konkurrenzdruck, an der di-
gitalen Entwicklung zu partizipieren.
Dabei kann es leicht passieren, die
eigenen origindren Bedarfe aus dem
Blick zu verlieren, nur um irgendwie
mithalten zu kénnen. Die Auswirkun-
gen des digitalen Wandels in allen
Bereichen einer Institution (interne
Strukturen, Personal- und Organisa-
tionsentwicklung, Vermittlung, Mar-
keting, Audience Development, etc.)
erfordern jedoch eine weitgehende
und individuelle Auseinanderset-
zung: Nur wer seine grundlegenden
strategischen Ziele kennt, kann ein
individuell passendes Konzept fir
digitale Aktivitdten entwickeln. Das
ist die zentrale Grundlage. Daher

ist die Entwicklung grundlegender
strategischer Ziele im Rahmen eines
allgemeinen Change-Management-
Prozesses absolut notwendig und
prioritar.

Um zu einer digital-analogen Stra-
tegie zu kommen, braucht es etwas
Zeit. Zu Beginn dieses langen Wegs

ist es wichtig, die eigene Einrich-
tung mitsamt Tréagerlnnen und
Mitarbeitenden und eventuell sogar
Nutzerinnen und Nutzern fir dieses
Change-Management in der digita-
len Transformation zu sensibilisieren.
Denn die Erstellung einer digital-
analogen Strategie kann nur im en-
gen Austausch mit allen méglichen
Stake- und Shareholdern erfolgen.
Die konkrete Ausgestaltung einer
derartigen Strategie kann hier nicht
beschrieben werden. Dieser Text soll
eine Sensibilisierung fir den Prozess
einer Strategiebeschreibung dar-
stellen und exemplarisch mégliche
Handlungsfelder skizzieren.

.Die Hardware kommt
ganz zum Schluss”

Eine digital-analoge Strategie

hat zunachst nichts mit konkreter
Hard- oder Software zu tun. Sie ist
vielmehr eine Voraussetzung dafur,
den Einsatz von Hard- und Software
in Einrichtungen der kulturellen
Infrastruktur effizient, effektiv und
nachhaltig zu steuern. Der Unter-
schied zwischen einer Taktik und
einer Strategie liegt darin, dass auf
manche Herausforderungen kurz-
fristig, also taktisch reagiert werden
muss, um schnelle Lésungen zu
finden. Eine Strategie ist langfristig



angelegt, sie bietet die notendigen
Zielformulierungen, aus denen sich
Kriterien fir das (taktische) Handeln
ableiten lassen. Zudem erleichtert sie
den Alltag mit unzéhligen Entschei-
dungen, die der Kriterien bedurfen.
Allerdings ist auch eine Strategie
nicht statisch, sie muss regelmaBig
evaluiert und gegebenenfalls ange-
passt werde. Grundsatzlich bietet
sie die Moglichkeit, dass finanzielle
und personelle Ressourcen gut und
sinnvoll eingesetzt werden, um die
Arbeit einer Kulturinstitution und
die damit verbundenen Aufgaben
effektiv zu unterstitzen.

Die digitale Transformation stellt
eine ungeheure - und vielfach un-
heimliche - Beschleunigung fir die
Gesellschaft dar. In dieser Herausfor-
derung liegen fur Kultureinrichtun-
gen drei Versuchungen:
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Um eine Gegenbewegung gegen
einen vorherrschenden Trend

zu unterstitzen (,Analog ist das
neue Bio"), wird erst recht ana-
log geplant und das Programm
angeboten. Man entscheidet sich
dezidiert gegen digitale Vermitt-
lung, digitales Marketing oder
gegen digitale Prasentationen
und Anwendungen, um der Be-
schleunigung entgegen zu wirken
und Alternativen zu bieten.

. Um mit der Gesellschaft und der

ihr inharenten vermeintlichen
,Durchdigitalisierung” Schritt zu
halten, setzt die Einrichtung kom-
plett auf aufs Digitale. Bewahrte
Prozesse und Methoden werden
Uberstlrzt abgeschafft. Weil alle
anderen (vermeintlich) digital sind,
mussen digitale Anwendungen
und Prozesse unbedingt ange-
bracht sein.

. Um sich zu modernisieren, werden

bereits bestehende Prozesse
schlichtin aktuelle und moderne
Hardware verpackt. Hier werden
Devices angeschafft, die dann an
die schon vorhandenen Methoden
angepasst werden.



~Mach’ es wie Aschenputtel”

Um es vorweg zu sagen: keine dieser
Vorgehensweisen wird Erfolg haben.
Da ist zunachst einmal der Punkt der
digitalen Verweigerung: Man kann
sicher viele Argumente vorbringen,
warum die digitale Entwicklung nicht
(nur) zum Vorteil der Gesellschaft
gereicht. Andererseits hat es in der
Geschichte immer Vorbehalte gegen
technische Entwicklungen gegeben.
Vor gut vierzig Jahren herrschte
noch die Meinung vor, dass es kaum
sinnvolle Anwendungen fir Perso-
nalcomputer geben kann. Jeglicher
Fortschritt birgt unzéhlige Chan-
cen, die reflektiert genutzt werden
kénnen. Dazu kommt, dass techni-
sche Entwicklungen nie aufgehalten
worden sind. Dabei muss man keine
dunklen Machte im Hintergrund ver-
muten; wenn Erfindungen gemacht

wurden und sie nltzlich waren, wur-

den sie auch angewandt. Das galt fir
das Telefon ebenso wie fiir die Eisen-
bahn, das Automobil und eben den
Computer. Eine komplette Verweige-
rung katapultiert die Einrichtung aus
der allgemeinen Entwicklung heraus,
schrénkt die mdéglichen Nutzerinnen
und Nutzer - und damit die Birgerin-
nen und Blrger - unverantwortlich
ein, schlieBt diejenigen, die sich als
.Digital Natives” betrachten aus und
schadet letztlich dem &ffentlichen
Auftrag.

Eine dhnliche Sackgasse stellt die
komplette Umstellung des Betriebes
auf digitale Anwendungen dar. Kein
Mensch ist komplett digital unter-
wegs. Selbst eine extensive Nutzung
von Smartphones und Messengern
ersetzt nicht das reale Treffen, um
sich zu unterhalten, um zu diskutie-
ren, um sich zu streiten oder um die
Kunst und das Leben zu feiern. Viele
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Menschen sind heute hybrid unter-
wegs, sowohl in der virtuellen Welt
wie auch in der Realitat. Hier gilt es
also fur Kultureinrichtungen, einen
sinnvollen und guten Ausgleich zu
finden. Zumal die Halbwertszeit digi-
taler Gerate sehr hoch ist: was heute
noch hip ist, kann beim nachsten
Update schon veraltet sein.

Auch die dritte Variante einer
111-Ubersetzung analoger Formate
in digitale Technologien fiihrt nicht
weiter. Das ist vielleicht die am
weitesten verbreitete Variante. Es
zeichnet die digitale Transformation
der Gesellschaft aus, dass sich die
Kommunikation, die Prozesse, die
Produktion und das Miteinander in
ihrer Substanz &ndern. Mit dem An-
satz, vorhandene und tradierte Struk-
turen und Methoden schlicht digital
zu verpacken und weiterzufihren,
verhélt es sich wie im Marchen von
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Aschenputtel, in dem die beiden
Stiefschwestern gewaltsam ihre FiBe
verkleinern, um sich in den golde-
nen Schuh zu zwangen. Man holt
sich blutige FiBe dabei, wird aber
den Prinzen nicht fir sich gewinnen.
Dafiir missen FuBe und Schuhe zuei-
nander passen - also die Inhalte und
Formate zu den gewéhlten digitalen
Medien.

Nennen wir also die eigentlich not-
wendige Methode das Aschenputtel-
Prinzip: Der goldene Schuh passt ge-
nau zu den FuBen, der Tanz gelingt
und der Prinz (also die Nutzerinnen
und Nutzer) wird gewonnen. Diese
richtigen Methoden zu beschrei-

ben ist die Aufgabe einer digitalen
Strategie. Um es genau zu sagen und
nicht in die zweite Versuchung zu
geraten, braucht es eine digital-
analoge Strategie, also eine sinn-
volle Verkniipfung von Analogem



und Digitalem. Dabei ist zu erwarten,
dass es mittel- und langfristig zu
einer Selbstverstandlichkeit werden
wird, dass Strategien fur kulturelle
Einrichtungen stets analoge und
digitale Ansatze in enger Verschrén-
kung zueinander verfolgen werden,
so dass bei ,Strategie” automatisch
diese Vielfalt mitgedacht wird und
der Zusatz ,digital-analog” mittel- bis
langfristig redundant werden wird.

Der Digitale Masterplan Kultur des
Landes Schleswig-Holstein hebt des-
wegen aus gutem Grund darauf ab,
dass Kultureinrichtungen zunéchst
einmal eine grundlegende strategi-
sche Zielformulierung vornehmen
sollten, bevor sie in groBem Umfang
Gerate anschaffen und Auftrage fur
Apps, Programme etc. vergeben.
.Kultureinrichtungen sollten sich
darlber im Klaren werden”, heif3t es
im Masterplan, ,welche Position sie
zu digitalen Anwendungen einneh-
men wollen, was sinnvoll ist und
integriert werden muss, was nur ,nice
to have’ und was unbrauchbar ist.
AuBerdem gilt es, sich (ber Daten-
schutz und Urheberrechtsfragen zu
informieren und entsprechend zu
handeln. Eine ,Digitale Strategie’ soll
sich an den Zielen und Aufgaben der
Einrichtungen und Kulturschaffen-
den orientieren und die verédnderten
Kommunikations- und Rezeptions-

praktiken der jeweiligen Nutzerinnen
und Nutzer bertcksichtigen. Digitale
Arbeitsweisen und Anwendungen
sind ein Mittel zur Umsetzung und
zur Gestaltung der jeweiligen Ziele.”
(Digitaler Masterplan, Seite 8)

Im Folgenden soll deswegen be-
schrieben werden, was eine digital-
analoge Strategie ist und welche
moglichen Handlungsfelder es in
diesem Zusammenhang geben kann.
Wie eine Strategie konkret umge-
setzt wird, wirde an dieser Stelle zu
weit fihren. Die Zusammenstellung
soll eine Hinfihrung bieten. Auf
dieser Folie kann die Erstellung einer
digital-analogen Strategie erfolgen.
Dabei ist die Inanspruchnahme ex-
terner Beratung sehr zu empfehlen.




1. Was ist eine analog-digitale
Strategie
Eine digital-analoge Strategie formu-

liert Ziele, die eine Kultureinrichtung
grundsatzlich erreichen mochte.
Warum ist es wichtig, eine digital-
analoge Strategie aufzustellen?
Kaum eine bestehende Kultureinrich-
tung wird ihre gesamte Arbeit digital
abbilden wollen. Auch ist es nicht
sinnvoll, komplett auf Digitalisierung
zu setzen. Alleine eine pure digitale
Strategie zu formulieren lasst auBer
Acht, dass idealerweise digitale und
analoge Prozesse miteinander ver-
knipft werden wollen. Es gibt keine
Ziele, die alleine fur die digitalen An-
wendungen gliltig sind, diese sollten
ebenso fur die analoge Arbeit gelten
und beides gut miteinander verbin-
den. Die Wirkungsorientierung einer
Einrichtung bildet sich in ihren Zielen
ab. Zu den Zielen gehéren sowohl
substanzielle bzw. qualitative (zum
Beispiel in Bezug auf die Inhalte, die
vermittelt werden sollen) als auch nu-
merische bzw. quantitative Ziele (zum

Beispiel Zahlen von Besucherinnen
und Besuchern bzw. von Nutzerinnen
und Nutzern).

.Ubergeordnete Ziele sind
wichtig und Prozesse agil”

Zu Beginn eines Strategieprozesses
werden Ziele ausgearbeitet. Diese
bilden ab, was man konkret errei-
chen méchte. Fur die Strategie ist

es jedoch unerlasslich, zunédchst ein
,Haltungsziel” - oder auch ,Motto-
ziel” genannt - zu formulieren. Dieses
Ubergeordnete Ziel beschreibt das
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Bild, welches die Kultureinrichtung
abgeben oder die Emotionen, die
die Einrichtung vermitteln mochte.
Der Begriff entstammt dem soge-
nannten ,Zircher Ressourcenmo-
dell” und gilt eigentlich der Selbst-
steuerung. Er l&sst sich jedoch auch
auf die Strategieentwicklung in einer
Kulturinstitution Gbertragen. Die
LErfinder” dieses Modells, Frank
Krause und Maja Storch definieren
den Begriff wie folgt: ,Ziele auf der



Haltungsebene beschreiben in einer

allgemeinen Formulierung eine inne-
re Verfassung, welche zwar bestimm-
te Verhaltensweisen zur Folge hat,
diese aber in der Zielformulierung
selbst nicht thematisieren.” (Dies.,
Selbstmanagement - ressourceno-
rientiert, Gottingen 2017, 94) . Am
Anfang der Strategieerstellung steht
also die Einstellung der Einrichtung,
eine Mission, die nicht selbst quan-
tifizierbar ist, sich aber in weiteren
Schritten in quantitative und qualita-
tiv konturierten Prozessen beschrei-
ben Iasst.

Es empfiehlt sich, eine agile Struktur
zur Entwicklung einer digital-analo-
gen Strategie zu nutzen. Agilitat ist
dem Gabler Wirtschaftslexikon zu-
folge ,die Gewandtheit, Wendigkeit
oder Beweglichkeit von Organisatio-
nen und Personen bzw. in Strukturen

und Prozessen. Man reagiert flexibel
auf unvorhergesehene Ereignisse
und neue Anforderungen. Man ist,
etwa in Bezug auf Veranderungen,
nicht nur reaktiv, sondern auch pro-
aktiv.” Das bedeutet, Ziele, die sich
stellen, innerhalb des Prozesses der
Umsetzung zu hinterfragen, in regel-
maBigen Absténden in die Reflexion
zu gehen und offen fir neue Ent-
wicklungen zu sein. Gerade weil die
technische Entwicklung eine hohe
Geschwindigkeit hat, ist es wichtig,
Updates, neue Gadgets oder neue
Méglichkeiten einbinden zu kénnen.
Eine digital-analoge Strategie ist nie-
mals abgeschlossen. Sie stellt, nach
einer ersten Formulierung, einen
Prozess dar, der auch wahrend der
Umsetzungsphase jederzeit ange-
passt werden kann und sollte.



2. Merkmale einer digital-
analogen Strategie

Die Inhalte einer digital-analogen
Strategie lassen sich anhand von
drei Merkmalen konkretisieren. Bei
diesen Merkmalen geht es darum,
den Rahmen zu beschreiben, in de-
nen die Haltung umgesetzt werden
kann. Diese Merkmale stellen einen
Vorschlag dar, zu einer Strategie zu
kommen. Sie beruhen auf einem
méglichen Theoriemodell und
kénnen sicher auch anders gewahlt
werden.

Felix Stalder beschreibt in seinem
Buch ,Kultur der Digitalitat” drei
grundlegende Merkmale der digi-
talen Gesellschaft: Referentialitat,
Gemeinschaftlichkeit und Algorith-

mizitat (Frankfurt/Main 2016). Refe-
rentialitat beschreibt die Herstellung
von Bezligen zu anderen Akteuren,
bei Kultureinrichtungen zu Partnern
sowie Nutzerinnen und Nutzern.
Gemeinschaftlichkeit bezieht sich
auf die Netzwerke, in denen digital
interagiert wird und die fir Entwick-
lungen notwendig sind. Algorithmen
wahlen aus, sortieren und schaffen
Ordnung.

Eine digital-analoge Strategie wird
immer eine externe und eine interne
Kompetente haben. Die externe
Komponente bezieht sich auf das
Audience Development einer Ein-
richtung, also die Partizipation durch
Digitalisierung in der Vermittlung
von Kunst und Kulturangeboten. Die
interne Komponente ist die Organi-
sationentwicklung, eine Mischung
aus Personalentwicklung, Personal-
gewinnung, Formen der (digitalen)
Zusammenarbeit und Gestaltung der
Finanzen. Digitale Prozesse funkti-
onieren beispielsweise anders als
die gewohnte Aktenfihrung oder
Meetinggewohnheiten. Die Zusam-
menarbeit im Team wird sich anders
gestalten missen in Bezug auf das
Informations- und Wissensmanage-
ment.

Die anschlieBende Umsetzung der
Merkmale in konkrete Handlungsfel-
der deckt die Gesamtheit der Struk-
tur einer Organisation ab. Hierin wird
deutlich, dass es nicht hirneichend



ist, nur in einem bestimmten Aus-
schnitt (zum Beispiel in der Vermitt-
lung) die digitale Transformation zu
gestalten. Notwendig ist ein systemi-
scher Blick fur alle Zusammenhénge.
Nur ein bisschen Digitalisierung
reicht nicht, die Umsetzung muss im
Querschnitt angegangen werden.

Wenn die grundlegenden Fragen
geklart und die Handlungsfelder
benannt und umschrieben, sind,
kann die digital-analoge Strategie

10

fertig formuliert werden, da nun

die passenden Kriterien und deren
Anwendungsbereiche vorliegen. Die
konkrete Umsetzung ist vielschichtig
und angesichts einer Fille techni-
scher und methodischer Losungen
vielfaltig. Letztlich geht es zunéchst
um die Abarbeitung eines substan-
ziellen Fragenkataloges und der
Definition der betroffenen Struktur-
elemente der Institution. Die Frage
nach der passenden Hardware ist
wesentlich, wird aber zuletzt gestellt.



~Merke: Digitalisierung
macht nicht alles giinstiger”

Budgets missen unter Umstanden
neu verteilt werden. Es ist eine
falsche Annahme zu glauben, die
Digitalisierung wiirde per se fur die
Kultureinrichtungen Kosten ein-
sparen. Zunachst einmal sind viele
Investitionen noétig, die faktoriert
und eingeplant werden missen.
Dabei ist es auch von Bedeutung

zu schauen, wo Prioritdten gesetzt
werden kdnnen, wo Posterioritaten.
Eventuell muss es Ubergangsfristen
geben, in denen beispielsweise noch
analoge Flyer gedruckt werden und
gleichzeitig die Social-Media Présenz
verstarkt und ausgebaut wird.

Am Schluss noch ein kleiner Nach-
trag: Im Zuge der Anschaffung von
Hard- und Software sollte insbeson-
dere die Nutzung freier und offener
Software geprift werden. Deren
Nutzung beendet die Abhangigkeit
von einem Hersteller. Jede Program-
miererin und jeder Programmierer
darf die Software &ndern oder fir
die Institution notwendige Spezial-
funktionen hinzuprogrammieren.
Freie und offene Software verwendet
freie und offene Datenformate. Man
kann die Daten einfacher in andere

Anwendungen Ubernehmen und
jederzeit die verwendete Software
wechseln. Freie und offene Software
ist nicht unbedingt kostenlos, aber
steuerfinanzierte Ausgaben kom-
men allen zugute. Die Software wird
einmal kostenpflichtig entwickelt und
kann dann ohne Neukauf von allen
genutzt werden. Gibt eine Institution
Erweiterungen in Auftrag, kdnnen
alle Institutionen davon profitieren.
Nicht zuletzt besteht die Méglichkeit
erweiterter Transparenz zur Weiter-
gabe verwendeter Daten.
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