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Vorwort

In den Képfen von Museumsbeschaftigten gibt es ein enormes Innova-
tionspotential. Die vorliegende Broschure stellt dar, wie dieses Potential
starker fur die Professionalisierung der organisationalen Aufgabenwahr-
nehmung genutzt werden kann und gibt dabei Anregungen zum unter-
nehmerischen Handeln im Museumsbereich. Damit greift das Dokument
zentrale Ergebnisse auf, die im Rahmen des vom BMBF geférderten Mo-
dellprojekts »Intrapreneurship in Forschungsmuseen« (INTRAFO) am
Deutschen Bergbau-Museum Bochum entstanden sind.

Unsere Forschungsergebnisse zeigen, dass die teilweise noch vorherr-
schenden, burokratisch gepragten Routinen im Museumsbereich eine
Anpassung an die sich verandernden gesellschaftlichen Rahmenbedin-
gungen erfordern. Es bedarf agilerer Steuerungsmethoden, die ein kol-
laboratives Arbeiten Uber die Bereichsgrenzen hinaus ermdéglichen, um
unterschiedliche Expertisen zu bindeln und auf diese Weise innovative
Herangehensweisen zu etablieren. Intrapreneurship als Ansatz aus dem
Innovationsmanagement liefert daflir das notwendige Werkzeug.

Gerade in Museumsorganisationen sind Freirdume in der Arbeitsgestal-
tung notwendig, um neue Prozesse, Produkte oder Dienstleistungen zu
entwickeln, zu testen und einzufiihren. Die Nutzung und Implementierung
von Methoden aus der Intrapreneurship- und Innovationsforschung kann
die Innovationsfahigkeit von Museumsorganisationen verbessern. Inno-
vationen entstehen innerhalb von Organisationen selten zufallig. Vielmehr
kdnnen Potentiale flir Neuerungen insbesondere durch die Implementie-
rung von Innovationsprozessen mit daran ausgerichteten Infrastrukturen
und Ressourcen gezielt entdeckt und ausgeschopft werden. Die vorlie-
gende Broschure zeigt konkrete Ansatzpunkte auf, wie Intrapreneurship
im Museum geférdert und gelebt werden kann.

— Prof. Dr. Petra Dickel & Prof. Dr. Stefan Briiggerhoff
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mussen. Die sich verandernden Steuerungs-, Produktions- sowie
Rezeptionskulturen machen ein flexibles und damit innovationsorientiertes

| | IVl | | O Kulturmanagement erforderlich.
ie zuvor haben sich die Grundlagen des
gesellschaftlichen Zusammenlebens so
schnell verandert, wie in den vergange-

nen Jahrzehnten. Ein richtungsweisender

Indikator und damit eine Orientierungshil-

fe in Zeiten des Wandels sind die soge-

nannten Megatrends. Diese beschreiben

bestimmte sich langfristig entwickelnde
gesellschaftliche Auspragungen, die angesichts ihrer
massiven Auswirkungen auf die Lebensbedingun-
gen der Menschen eine fortwahrende Veranderung
institutioneller Rahmenbedingungen erforderlich
machen. Daran anknipfend werden flexible Organi-
sations- und Institutionsformen notwendig, die sich
schnell an die neuen Grundbedingungen anpassen
und dadurch passgenaue Lésungen hervorbringen
kénnen. Es handelt sich um dynamische Entwick-
lungen, deren Verlauf sich schon in der Gegenwart
abzeichnet, sich aber Uber viele Jahre fortschreitend
verdichtet und somit antizipierbare Handlungs-
pflichten fir die Zukunft definiert. Dadurch erzeugen
Megatrends in allen gesellschaftlichen Teilbereichen
einen Anpassungsdruck, da angesichts veranderter
Bedarfe eine permanente Reflexion und Weiterent-
wicklung der Aufgabenwahrnehmung notwendig
wird. Im musealen Kontext fllhren Megatrends zu
einem Wandel der Anforderungen und Erwartungen
der Besucher*innen, so dass eine Aktualisierung des
Produktportfolios - im Sinne anderer Prozesse, Pro-
dukte und Dienstleistungen - erfolgen muss.

Der gesellschaftliche Wandel auBert sich in einer Reihe unterschiedlicher
Megatrends, an die sich Museumsorganisationen zuklinftig anpassen
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Megatrend
Digitalisierung

Der derzeit wohl am haufigsten diskutierte Megat-
rend ist die Digitalisierung, in der sich die fortschrei-
tende digitale Transformation der Gesellschaft
ausdriickt. Durch neue Sozialtechnologien werden
im Rahmen des digitalen Wandels fortwahrend

die Grundlagen bekannter sozialer Interaktionen
Uberformt und es entwickeln sich neue Realitaten
zwischen analoger und digitaler Wirklichkeit. Da-
ran anknipfend bedarf es eines Reframings der
Arbeits- und Lebensorganisation, da die raumliche
Trennung von Arbeit und Freizeit aufbricht und
neue Flexibilitat schafft. Dafiir missen die insti-
tutionellen Strukturen aller existierenden Organi-
sationformen kritisch reflektiert und an die neuen
Bedingungen angepasst werden. Zur Anerkennung
dieser neuen Wirklichkeiten bedarf es einer Kultur
der Digitalitat im Sinne einer kreativen Offenheit flr
neue Herangehensweisen. Gerade fur das System
Museum ist dies besonders voraussetzungsvoll, da
fr die sich verandernden Produktions- und Rezep-
tionsweisen alternative Prasentations-, Bildungs-
sowie Vermittlungsformate notwendig sind. Trotz
des disruptiven Wandels durch digitale Technolo-
gien erfolgt eine Anpassung daran in vielen Gesell-
schaftsbereichen bisher nur langsam. In Museums-
organisationen existieren Vorurteile, dass durch die
Digitalisierung das reale Interesse der Besucher*in-
nen an (analogen) Objekten und der wissenschaft-
liche Kanon in der Reprasentation der Ausstellung
verloren gehen kénnten. Dabei ergeben sich gerade
durch die digitale Transformation auch groBBe Chan-
cen, da sich neue Geschéftsfelder entwickeln, die
produktiv fir die 5konomische Verwertung musea-
ler Dienstleistungen genutzt werden kdnnten.

/K s Megatrend
@ Individualisierung

Seit Ende des zweiten Weltkriegs ergab sich eine
zunehmende Liberalisierung der Gesellschaft und
damit eine Freisetzung der Menschen aus vielen
traditionellen Gruppenzugehorigkeiten, Zwangen
und Vorgaben. Aus dieser Freiheit zur Lebensfih-
rung resultiert eine zunehmende gesellschaftliche
Pluralisierung mit immer neuen Gemeinschafts-
formen, Lebensstilen und Wertvorstellungen, die
mit ganz unterschiedlichen Erwartungshaltungen
an Museumsorganisationen verbunden sind. Die
Menschen haben verstarkt das Beduirfnis sich als
Selbst zu gestalten und kreativ einzubringen. Daran
knupft sich ein Streben nach Selbstbestimmung
und Autonomie an. Aus diesem Grund hinterfragen
potenzielle Besucher*innen das museale Angebot
vermehrt in Bezug auf den eigenen individuellen
Nutzen. Dementsprechend sollte das Angebot so
ausgerichtet sein, dass es den spezifischen Win-
schen moglichst vieler Menschen gerecht wird.
Grundsétzlich ergibt sich ein deutlich groBerer
Bedarf an kultureller Teilhabe, den Museen in ihrem
Programmangebot berticksichtigten missen.
Durch die Pluralisierung entstehen zudem vielfaltige
neue kulturelle Ausdrucksformen, die ebenfalls von
Museumsmacher*innen aufgegriffen und adaptiert
werden sollten.

| Durch neue Sozialtechnologien

~ werden im Rahmen des digitalen
Wandels fortwahrend die Grund-
lagen bekannter sozialer Interakti-

onen uberformt und es entwickeln
sich neue Realitaten zwischen
analoger und digitaler Wirklichkeilt.
Daran anknupfend bedarf es el-
nes Reframings der Arbeits- und
Lebensorganisation, da die raum-
liche Trennung von Arbelt und
Freizeit aufbricht und neue Flexi-
bilitat schafft.
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Megatrend
Globalisierung

Der Megatrend der Globalisierung beschreibt einen
Prozess der internationalen Vernetzung und daraus
resultierende Auswirkungen auf das gesellschaftli-
che Zusammenleben. Damit verbunden ist in erster
Linie ein weltweiter Austausch von Giitern, Kapital
und Wissen. Durch die Globalisierung wirken viele
Ereignisse nicht nur dort, wo sie geschehen, son-
dern kdnnen weitreichende Konsequenzen tberall
in der Welt haben. Zudem schafft die Globalisierung
eine transnationale Vernetzung auf allen Ebenen
sozialer Interaktionen, die deutlich kosmopolitische
Weltwahrnehmungen und andere Kulturvorstel-
lungen hervorbringen. Der dominante europaische
Kanon in Museumseinrichtungen wird dadurch
verstarkt hinterfragt und es ergeben sich Debatten
Uber neue museale Leitbilder. Aus diesem Grund
wachst die Bedeutung von Diversitat als entschei-
dender Faktor der Museumsarbeit. Die Zielgrup-
penarbeit wird dadurch komplexer, da zunehmend
auch die Belange unterreprasentierter Bevolke-
rungsteile in den Fokus geraten.

(@@ Megatrend

Wissenskultur

Wissen gilt in der Wissensgesellschaft als zentrale
Ressource und als grundlegendes Kapital. Ange-
sichts des hohen Bildungsstands, des vereinfach-
ten technischen Zugangs zu Informationen und
der Verdichtung von Kommunikation, ergibt sich
eine zunehmende Demokratisierung des Umgangs
mit Wissen im Sinne der Genese und (Weiter-)

Entwicklung. Damit verliert das althergebrachte
Expert*innenverstandnis teilweise an Bedeutung,
da sich innerhalb kollaborativer Projekte unter Ein-
bezug sozialer Netzwerke oftmals neue, innovative
Wissensbestande ergeben. Daran anknipfend
mussen sich Museen als Bildungsorganisation in
zweierlei Hinsicht anpassen: fiir den flexiblen und
innovationsorientierten Umgang mit Wissen be-
darf es intern an einer agileren Arbeitsweise, die
mit alten Hierarchien bricht, um andere Heran-
gehensweisen zu ermoglichen. Dadurch kénnen

fir die Reprasentation nach auBBen neue Angebote
des Umgangs mit Wissen entstehen, in denen nicht
mehr frontal belehrt, sondern gemeinschaftlich an
Fragestellungen gearbeitet wird. Mit den sich wan-
delnden Wissenskulturen ist auch eine zunehmen-
de Erlebnisbezogenheit des Umgangs mit Wissen
verbunden. Menschen lernen besser, wenn sie sich
dabei unterhalten fihlen. Gerade fir Museen ist
daher der wachsende Bereich des Edutainment von
Bedeutung, der Bildung und Unterhaltung mitein-
ander verbindet. Zwar wird eine mégliche Erlebnis-
oder Eventbezogenheit des eigenen (Vermittlungs-)
Angebots in vielen Museumsorganisationen kritisch
gesehen. Dieser althergebrachte Kanon muss
allerdings im Sinne der Besucher*innen Uber-
wunden werden.

~Megatrend
- Urbanisierung

Die Urbanisierung beschreibt vor allem die wach-
sende Konzentration der Bevolkerung in den Stad-
ten, insbesondere in den groBen Metropolregionen.
Im Sinne der individuellen Lebensfiihrung finden die
Menschen dort die notwendige Vielfalt an kulturel-
len Angeboten. Dementsprechend groB ist die Kon-
kurrenz zwischen den Museen und es wachst der

/war wird eine mogliche Erleb-
nis- oder Eventbezogenheit des
eigenen (Vermittlungs-)Angebots

INn vielen Museumsorganisationen
kritisch gesehen. Dieser altherge-
brachte Kanon muss allerdings
Im Sinne der Besucher*innen
uberwunden werden.

Bedarf sich zur Abgrenzung ein besonderes Profil
zu erarbeiten. Museumsorganisationen sollten folg-
lich intensiv an ihren Angeboten arbeiten, um auf
dem Erlebnismarkt interessant zu bleiben. Gleich-
zeitig mussen sie sich in die Stadtgesellschaft 6ff-
nen und die dort vorherrschenden Fragestellungen
in ihrem Programm aufgreifen. Gerade in den Me-
tropolen fiihrt die Urbanisierung zu einer stetigen
Gentrifizierung und damit zu einer fortschreitenden
sozialen Spaltung, die kritisch reflektiert werden
sollte. Durch die Urbanisierung kommt es gleich-
sam zu einer kulturellen Verédung vieler landlicher
Regionen. Dort erscheint das Hinterfragen der

Zukunftsfahigkeit kultureller Infrastrukturen sinn-
voll, da das Publikum zusehend schrumpft. Zwar
ist es auch hier wichtig, dass die Museen an Allein-
stellungsmerkmalen arbeiten, um interessant zu
bleiben. Dartber hinaus missen sich Museen aber
auch hinterfragen, ob sie als dritte Orte des Dialogs
auch andere Funktionen erfillen kénnen.

— Quelle: In Anlehnung an www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrends
zuletzt abgerufenam 14.10.2019



13

Museumsorganisationen mussen die eigene Innovationsfahigkeit verbes-
sern, um eine Anpassung an den gesellschaftlichen Wandel zu ermogli-
chen und die sich verandernden Bedarfe im Sinne der Megatrends aufzu-
greifen. Nur so kann dieser Wandel starker als Chance statt als Bedrohung

verstanden werden. Dabei stellt sich die Frage, wie die stark verflochtenen
hierarchischen und burokratischen Strukturen im Kulturbetrieb moderni-
siert werden kdnnen, die die notwendigen Veranderungsprozesse in vie-

S—l— Q —|— l | S lerlei Hinsicht erschweren?
ngesichts des gesellschaftlichen

Wandels missen insbesondere offentlich

geforderte Kulturinstitutionen an ihrer
strukturellen und programmatischen
Ausrichtung arbeiten. Die im Vorfeld be-
schriebenen Megatrends haben einem

enormen Einfluss auf etablierte und da-

her vertraute Steuerungs-, Produktions-
und Rezeptionsbedingungen. Daflir bedarf es auf
allen Ebenen neuer, technisch-hochwertiger Prozes-
se, Produkte und Dienstleistungen, um langfristig die
offentliche Forderung zu legitimieren und die eigene
Relevanz bei bestehenden und zukinftigen Besu-
cher*innengruppen sicherzustellen.

Obwohl der Kultursektor auf der Programmebene
immer wieder als Nahrboden fiir Kreativitat und
damit fur Innovationen hervorgehoben wird, er-
scheint die flexible Anpassung an gesellschaftliche
Veranderungen komplex. Aufgrund vielschichtiger
Verflechtungen zwischen den unterschiedlichsten
Verwaltungs- und Politikebenen erweisen sich gera-
de die Institutionen im Museumsbereich als pfadab-
hangig und es ergeben sich vielfaltige Schwierigkei-
ten im Hinblick auf den Wandel. Daran anknlpfend
gibt es in der Kulturpolitik vermehrt Diskussionen
Uber eine mogliche »Zukunftsgefahrdungshaltung«

(s.Interview in Kapitel 3) des 6ffentlich geférderten
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Kulturbetriebs. Schon seit vielen Jahren hauft sich
beispielsweise die Kritik am dominanten, sehr wis-
senschaftsorientierten Kanon.

Biirokratie und kulturelles Selbstverstandnis
als Blockade fiir Innovationen

Dies lasst sich in vielerlei Hinsicht durch ein histo-
risch gewachsenes Selbstverstandnis erklaren, das
sich an altbekannten Leitbildern aus der Wissen-
schaft orientiert und damit eine konsequentere Aus-
richtung an den Bedurfnissen unterschiedlicher Dia-
loggruppen erschwert. Ein weiterer wichtiger Faktor
flr diese strukturkonservative Ausrichtung sind

die institutionellen Mechanismen der 6ffentlichen
Kulturférderung durch Bund, Lander und Gemein-
den, die wenig Anreize fur eine Weiterentwicklung
der institutionellen Rahmenbedingungen setzen.

Die offentliche Foérderung legitimiert sich durch den
Aspekt der klinstlerischen Autonomie. Eine direkte
Beeinflussung der strukturellen und inhaltlichen
Ausrichtung von Kulturorganisation durch die Stake-
holder wird in Museumsorganisationen nach wie vor
ungern gesehen, da das Ideal der Freiheit zur Selbst-
gestaltung gilt. Im Vordergrund steht haufig der
Anspruch einer Férderung, die méglichst unabhan-
gig von Marktzwangen oder Publikumserwartungen
vergeben wird. Dieses Ideal kultureller Produktionen
als Selbstzweck eroffnet dem Kulturbetrieb den
Raum fir eine kritische Reflexion gesellschaftlicher
Wirklichkeiten. Gleichzeitig blockiert diese Frei-
setzung innerhalb von Museumsorganisationen in
vielen Fallen eine fundierte Auseinandersetzung mit
den sich verandernden gesellschaftlichen Legitima-
tions- oder Relevanzkriterien.

Darliber hinaus zementieren die althergebrachten
Strukturen der Ablauforganisationen den Status
quo. Zwar stehen diese aufgrund ihrer langen Tra-
dition fur Stabilitat, allerdings kénnen sie aufgrund
komplizierter Prozesse der Entscheidungsfindung
fur Tragheit sorgen. Die oftmals sehr blrokratischen
Routinen - insbesondere zwischen den Kulturins-

titutionen und ihren Tragern — schaffen zwar eine
Eindeutigkeit der Ablaufe im Sinne spezifischer Ord-
nungsmechanismen und nachvollziehbaren Kont-
rollmechanismen, andererseits wirken die Vorgaben
als (mentale) Einschrankungen und Hurden fir mog-
liche Prozesse der Erneuerung. Daran anknlipfend
birgt die Definition eindeutiger Aufgaben-, Funk-
tions- und Rollenzuweisungen auch die Gefahr eines
Silodenkens. Angesichts der Ausdifferenzierung der
Organisationen in Abteilungen, Fachbereichen oder
ahnlicher Arbeitseinheiten entstehen oftmals lange
Kommunikationswege, die Intransparenz und den
Umgang mit Informationen als Machtmittel befor-
dern. Es mangelt daher haufig an querschnitts- und
damit ressortlibergreifenden Prozessen, die Syn-
ergien durch vernetztes Denken und kollaboratives
Arbeiten ermaoglichen.

Innovation braucht Fiihrung

Schlussendlich tragen die Entscheider*innen auf
Leitungsebene die Verantwortung diese Hirden zu
durchbrechen, statt sie fortzusetzen. Zu dieser Lei-
tungsebene zahlen Positionen, die in der Regel fur
das gesamte strategische Management einer Muse-
umsorganisation verantwortlich sind. Die Fihrungs-
ebene definiert die Vision, die Zielrichtung sowie

die damit verbundene inhaltliche Ausrichtung und
kann damit auch die Entscheidung fur die Nutzung
innovationsférdernder Methoden treffen. Denn trotz
der bereits beschriebenen Innovationsbarrieren
kénnen Einzelpersonen innerhalb der Organisation
eine Anpassung an gesellschaftliche Veranderun-
gen beférdern, wenn ihr Selbstverstandnis und ihre
Haltung mit der dafiir notwendigen Offenheit einher-
gehen. Zwei Beispiele der hier gemeinten visionaren
Grundhaltung werden im Rahmen der Interviews in

den Kapiteln 3 und 7 vorgestellt.

Das Erreichen von Flihrungspositionen ist oftmals
mit auBerordentlichem beruflichen Engagement
und der Ubernahme von Verantwortung verbunden.
Nichtsdestotrotz liegt der Schltssel fiir das erfolg-

0%

der Museumsorganisationen geben an, dass sie inihrer
Aufgabenwahrnehmung massiv von gesellschaftlichen
Veranderungen betroffen sind.

reiche Flihren einer zukunftsorientieren Organisati-
on - auch im Museumsbereich - in der Abgabe und
Delegation von Zustandigkeiten. Ein Alleinvertre-
tungsanspruch von Flihrungskraften, der die viel-
faltigen Fahigkeiten, Erfahrungen und anderweitige
Kenntnisse der Mitarbeiter*innen auBBer Acht lasst,
mindert die Innovationsfahigkeit und das unterneh-
merische Potential des Gesamtsystems Museum.
Angesichts der Komplexitat und Vielschichtigkeit
gesellschaftlicher Wirklichkeiten, konnen Einzelper-
sonen mit ihrer spezifischen Fachperspektive die
gesellschaftlichen Bedarfe kaum noch tberblicken
und in zielflhrende Prozesse Ubersetzen.

Notwendigkeit agiler Strukturen

Gerade in Zeiten des Wandels ist es daher wichtig,
bei der Auswahl von Mitgliedern der Leitungsebene
von Museen nicht nur die fachliche Qualifikation

im Sinne der inhaltlichen Ausrichtung des Hauses,

4%

der Museumsorganisationen sind davon uberzeugt,
dass diese Veranderungen sich eher nachteilig auswirken.

— Quelle: Ergebnisse aus dem INTRAFO-Projekt

sondern ebenso die Managementkompetenzen

der Kandidaten*innen zu berticksichtigen. Andern-
falls besteht die Gefahr, die Potentiale der Durch-
setzung von Methoden oder Mechanismen einer
innovationsorientierten Verwaltungssteuerung zu
verkennen, so dass eine nachhaltige Adaption der
damit verbundenen Handlungslogik ausbleibt. Dar-
an anknUpfend bedarf es einer Enthierarchisierung
bzw. Entburokratisierung und ressorttibergreifen-
der Steuerungsstrukturen, die ganz gezielt auf eine
kollaborative Einbindung unterschiedlicher Qualifi-
kations- bzw. Erfahrungswerte setzen. Solche agilen
Arbeitsprozesse, in denen themen- oder fragenbe-
zogene Projektteams in offenen Handlungskontex-
ten an der Weiterentwicklung der eigenen kulturellen
Prozesse oder Dienstleistungen arbeiten, sind bisher
nur in wenigen Museumsorganisationen vorhanden.
Durch die gezielte Anwendung des Intrapreneur-
ship-Ansatzes konnte sich dies andern.
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iebe Frau
Schneider-
Bonninger, in
einemihrer Ar-

Zasuren. Umso wichtiger ist es,
dem entgegen zu wirken und

wieder zu einer Zukunftsstabil-
gesellschaft zu werden, wo sich

tikel haben Sie die Menschen wieder starker fir
geschrieben, kollektive Werte und eine ge-
dass wir in ei- meinschaftliche Grundordnung
ner Zukunfts- einsetzen. Dies war sozusagen

gefiahrdungsgesellschaft leben.
Beschreiben Sie doch einmal
bitte, was Sie damit meinen?

der Ausgangspunkt fir die Eta-
blierung eines Zukunftslabors
in Stuttgart.

Das ist ein Zitat des Philo-
sophen Dietrich Bohler, der

den Zustand der Gesellschaft
beschrieben hat. Béhler sagt,
dass wir in Bezug auf viele ge-
sellschaftliche Fragen ziemlich
grenzwertig leben und unser
Handeln zu immer neuen Krisen
fuhrt, so dass wir uns eigentlich
in einer permanenten Risiko-
gesellschaft befinden. Unter
diesem Begriff beschreibt er
eine Reihe von Themen - wie
bspw. den Klimawandel - die zu
einer Erosion funktionierender
Steuerung flihren und wir uns
der Problemlésung verweigern.
Dies beschreibt er als Zukunfts-
gefahrdungsgesellschaft. Ich
fand diesen Begriff sehr treffend,
um diesen als Ausgangspunkt
einer anderen Art von Arbeit zu
setzen, die diesen Teufelskreis
durchbricht und einen Aufbruch
markiert. Gemeint ist eine Philo-
sophie des Andersdenkens,
verbunden mit der Frage, wie
wir die Welt verandern kénnen
und welche Schritte wir daftr
gehen miissen? Sicherlich gibt
es gerade viele Probleme und

Sie haben das Kulturamt der
Stadt Stuttgart zum Zukunfts-
labor der Stadtgesellschaft
umgewandelt. Vielleicht be-
schreiben Sie einmal, welcher
methodische Zugang damit
gemeint ist und wie Sie genau
vorgegangen sind?
Ausgehend von den Methoden
der Zukunftsforschung haben
wir das Kulturamt als Zukunfts-
labor der Stadtgesellschaft in
drei verschiedene Innovationsla-
bore eingeteilt. Der erste Be-

nisse der Stadtbewohner*innen
erfasst haben. Wir wollten ganz
explizit die Nicht-Besucher*in-
nen erreichen und erfahren, fir
welche kulturellen Formate sich
diese interessieren. Dafiir sind
wir beispielsweise in FuBballsta-
dien gegangen, um mit FuBball-
fans tber den Kulturbetrieb der
Zukunft zu sprechen oder haben
Erstsemester mit in klassische
Konzerte genommen, um die
Wirkung zu testen und im Sinne
eines Konzertbarometers mog-
liche Weiterentwicklungsmaog-
lichkeiten zu erfassen. Die Be-
sonderheit dieser Analyselabore
war, dass wir die Erkenntnisse
gleich in neue Angebote trans-
feriert haben und diese dann
mit den im Vorfeld involvierten
Menschen testen konnten.

Der zweite groBBe Bereich war
das Thinking-Lab, in dem wir
neuartige Dialogformate fuir

Analysis
Thinking

Innovation

reich ist der analytische Bereich,
also das Analysis-Lab, in dem
wir mit unterschiedlichen Part-
nerorganisationen aus der Wis-
senschaft die kulturellen Beduirf-

gesellschaftliche Diskurse an-
geboten haben. Es ging darum,
dass Kulturakteure mit den
Menschen vor Ort in einen Aus-
tausch Uber gesellschaftliche

Fragestellungen gehen sollten,
um auch einmal tber die Schat-
tenseite vieler technischer Ent-
wicklungen sprechen zu kénnen.
So sind beispielsweise nicht
alle Aspekte der Digitalisie-
rung positiv fur die Menschen,
sondernimmer auch begleitet
von Zasuren. Gerade der Kul-
turbetrieb hat die Aufgabe,

dies innerhalb von Barcamps,
Akademien, Workshops oder
anderer Gesprachsformate zu
thematisieren.

Der dritte Bereich ist das Inno-
vation-Lab, das als Trainings-
lager oder Testfeld flr neue
Herangehensweisen im Kul-
turbetrieb verstanden werden
kann. Es ging darum, einen
Handlungskontext zu schaffen,
in dem unvoreingenommen und
offen an neuen (digitalen) For-
maten fir die Kulturarbeit der
Stadt gearbeitet werden kann.
Flr uns war es dabei wichtig,
dass in den Prozessen immer
auch die Moglichkeit des Schei-
terns eingeraumt wurde. Daftr
war es von Anfang an notwen-
dig, die Handlungslogiken der
Verwaltung zu hinterfragen und
neue Herangehensweisen zu
etablieren. Die hierarchische Or-
ganisationslogik musste durch
eine Steuerung im Querschnitt
aufgeldst werden, so dass
kollaborativ durch die Einbin-
dung verschiedener Disziplin-,
Ressorts- oder Spartenexper-
tisen an neuen Ideen gearbeitet

werden konnte. Durch neue
digitale Workflows ist es daran
anknipfend gelungen, auch die
blrokratischen Verfahren zu
vereinfachen und neue For-
derinstrumente zu etablieren.
Das Zukunftslabor sollte durch
den Bruch mit bestehenden
Routinen neue DenkanstoBe
geben, das Gemeinschaftsge-
fuhl wecken und eine anders
legitimierte Orientierungshilfe
flr die Politik geben. Vereinfacht
gesagt handelt es sich um Mittel
zur Etablierung einer Kulturstadt
der Zukunft.

Es wird im Diskurs von einigen
Kulturakteuren gesagt - ich
liberspitze das vielleicht ein
bisschen - nichts ist so innova-
tionsfeindlich wie der 6ffent-
lich geférderte Kulturbetrieb.
Welche Erfahrungen haben Sie
da machen kénnen?
Ich habe da eigentlich eine
Antithese. Wenn man will, sind
Kulturorganisationen ein groBes
Trainingslager, um Innovationen
moglich zu machen und auszu-
leben. Die Grundvoraussetzung
ist, dass es Personen gibt, die
das passende Mindset mitbrin-
gen und Innovationen einleiten.
Natdurlich ist es dafiir notwendig,
dass daflir die passenden Struk-
turen oder Prozesse etabliert
werden. Der eigentliche Schlus-
sel der Innovationsfahigkeit
einer Verwaltung ist die Kraft
der Synergie und damit des
Zusammenwirkens unterschied-
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licher Akteure. Diese miissen
gemeinsam an Fragestellungen
zur Weiterentwicklung ihrer Sys-
teme arbeiten. Das eigentliche
Leitmotiv sind somit Inhalte statt
Zustandigkeiten. Es muss also
geschaut werden, wie kdnnen
neue ressort- bzw. disziplintber-
greifende Zusammenhange de-
finiert werden, um durch Blinde-
lung der Expertisen alternative

Losungen zu finden. An meiner
neuen Wirkungsstétte in der
Bundesstadt Bonn fiihre ich ge-
rade die beiden Ressorts Sport
und Kultur produktiv zusammen
und schopfe Synergiepotential
aus. Auf diese Weise entsteht
ein ganz neues Energiefeld und
eininspirierendes Miteinander.

lhre Schilderungen liber das
Verwaltungshandeln klingen
sehr positiv. Eigentlich werden
doch gerade Verwaltungsorga-
nisationen als wandlungsunfa-
hig bezeichnet. Wie haben Sie
es geschafft, diese Blockaden
zu liberwinden?
Wir haben die Beschaftigten
von unserem Ansatz Uberzeugt.
Am Anfang gab es viele Irrita-
tionen, weil keiner das Konzept
Zukunftslabor verstanden hat.
Aber als sich die ersten positi-
ven Entwicklungen einstellten
und der Mehrwert flir die Wei-
terentwicklung der kulturellen
Infrastrukturen sichtbar wurde,
da gab es plotzlich eine gro-
Bere Unterstltzung fur das
Projekt. Mittlerweile gibt es
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eine groBe Offenheit undich
habe es geschafft, dass sich
sogar Zukunftsforschung als
Sachgebiet in der Verwaltung
etablieren konnte. Dies darf
nicht dartber hinwegtauschen,
dass Verwaltungsstrukturen
durchaus hartnackig sind. Aber
ich glaube man muss den Mut
haben, diese Strukturen durch
andere Kommunikationsformen
aufzuweichen und durch ein
anderes Zusammenwirken mit
den Beschaftigten neue Dyna-
miken zu erméglichen. Also in
kleinen Schritten, aber ich finde
jedes System hat die Chance
oder die Moglichkeit sich auch
weiterzuentwickeln und ist auch
gefordert sich weiterzuentwi-
ckeln. Um eine andere Haltung
zu erzeugen, haben wir inner-
halb der Kulturverwaltung in
den Instituten und Abteilungen
jeweils einen Zukunftsbeauf-
tragten ernannt, der an einem
Zukunftsgremium mitgewirkt
und alle Ergebnisse in das Kern-
team kommuniziert hat. Es gab
regelmaBige Treffen in denen
wir weitere Aktivitaten (wie etwa
Zukunftstage oder Zukunfts-
werkstatten) geplant und uns
Fragestellungen zur Weiterent-
wicklung der kulturellen Infra-
strukturen Uberlegt haben.

Wie haben Sie es geschafft, die
beteiligten Personen fiir diese
neue Form des Arbeitens zu
motivieren?
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Die Menschen lassen sich

in erster Linie Gber Themen
motivieren, mit denen sie sich
identifizieren konnen. Beispiels-
weise gab es einen Prozess zum
Thema kulturelle Stadtentwick-
lung, bei dem wir ein ganz unter-
schiedliches Setting an Perso-
nen einbinden konnten - etwa
aus dem Stadtplanungsamt,
sachkundige Blrger*innen, aus
der Kulturverwaltung und der
Zivilgesellschaft. Sie alle saBen
gemeinsam an einem Tisch und
haben ihre Ideen eingebracht,
welche Rolle die Kultur bei der
Entwicklung von Quartieren
spielen sollte. Diese Anregungen
wurden ernsthaft in die weitere
Entwicklung tlbernommen, so
dass die Beteiligten das Gefiihl
haben kénnen, dass ihre Stadt
ein Entwurfist, an dem sie mit-
wirken kénnen. Die Aktivierung
erfolgt also Uber die direkte
Einbindung in den Verande-
rungsprozess und eine groBe
Wertschatzung der Ideen. Alle
Akteure arbeiten auf Augen-
héhe zusammen. Jeder arbeitet
am Entwurf einer Stadtgesell-
schaft der Zukunft mit.

Wieso eignet sich gerade der

Kulturbereich fiir diese Heran-

gehensweisen?

Die Kultur hat als Querschnitts-
aufgabe die besten Voraus-
setzungen flr transformative
Prozesse. Gerade Kiinstler*in-
nen oder Kulturschaffende
sind besonders getibt in einem

visionaren oder utopischen Den-
ken. Deshalb ist es spannend,
wenn die Verwaltung in Bezug
auf Veranderungen ganz dicht
mit diesen Akteuren zusam-
menarbeitet, um mit den dabei
entwickelten Entwirfen eine
andere Stadt zu denken. Dieser
Logik folgend geht es darum,
eine kollektive Zukunftsver-
antwortung zu entwickeln und
zu gucken, welche Akteure gibt
es in der Stadt und wie kénnen
diese kollaborativ an bestimm-
ten Problemlagen zu arbeiten.
Die eigentliche Kunst ist also das
Netzwerken. Diese neuen Part-
nerschaften agieren dann nicht
mehr innerhalb eines gesell-
schaftlichen Teilbereichs, son-
dern als hybride Konstellation
dazwischen, etwa in einer Mixtur
aus Kultur, Stadtentwicklung,
Wirtschaft und Wissenschaft.
Dazu gehdrt natirlich auch,
dass die beteiligten Akteure
bereit sind, das lineare Denken
zu durchbrechen. Der Schlissel
ist wirklich ganz viele Menschen
an einen Tisch zu holen und
gemeinsam zu Uberlegen, wie
wollen wir in Zukunft zusammen
agieren und leben? Wie stellen
wir uns die Kulturstadt von
morgen vor. Was kénnen wir tun,
um unsere Ziele gemeinsam

zu erreichen?

Die A.K.T.E. Zukunft

Agilitat

Kollaboration
Transformation
Experiment




Sie betonen immer wieder die

Bedeutung einer Vision und

von Utopien fiir die Arbeit

in den Stadtlaboren. Wieso

spielen diese Faktoren eine so

grofBe Rolle?
Es handelt sich hier um die
Grundphilosophie. Flir eine
ernsthafte Gestaltung oder
Veranderung der Lebensbedin-
gungen in der Stadtgesellschaft
bedarf es immer auch konkreter
Visionen und Zielsetzungen, um
der Entwicklung eine Richtung
zu geben. Dabei ist das Denken
in Utopien von entscheidender
Bedeutung, um sich auBerall-
tagliche Kontexte in der Zukunft
vorstellen zu kénnen, durch die
Ideale des Zusammenlebens
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erdacht werden kénnen. Ich
sehe darin den Hebel,um den
Moglichkeitssinn der Menschen
in kollaborativen Prozessen zu
wecken. Diese Phantasie weckt
Kreativitat und ist damit Wegbe-
reiter flr Innovationen. Dadurch
haben die Prozessbeteiligten
gelernt, wieder starker in Bildern
zu denken, die bei der Weiter-
entwicklung kultureller Infra-
strukturen helfen konnten. Viele
Menschen haben diesen Hand-
lungsmodus verlernt. Deshalb
haben wir im Prozess auch Uto-
piewerkstatten gemacht, durch
die sich das lineare Denkenin
klassischen rationalen Mustern
etwas abtrainieren lief3.

Welche Ergebnisse konnten
mit dem Projekt Kulturamt als
Zukunftslabor der Stadtge-
sellschaft bei den beteiligten
Menschen erreicht werden?
Durch die Aktivitatenim Zu-
kunftslabor entwickelte sich
eine Art kollektives Verantwor-
tungsgefihl bei vielen Men-
schen. Es gab starke Momente
der Aktivierung, so dass viele
wieder sagen, dass die Kul-

tur der Stadt uns alle angeht.
Dadurch ist viel Bewegung in die
Kulturlandschaft gekommen.
Wir haben neue Innovationstop-
fe eingefiihrt, sowohl fiir die freie
Szene als auch flir Hochkulturin-
stitutionen. Diese Mittel fungie-
ren als Entwicklungstreiber flir
Kultureinrichtungen und unter-
stlitzen diese bei den Trans-
formationsprozessen. Die Mittel
kénnen flir eine professionelle
Begleitung - in Form von Bera-
tungsleistungen oder Coachings
- genutzt werden, um neue
Impulse méglich zu machen,
etwa im Feld der Evaluierung
oder der Digitalisierung. Dartiber
hinaus gibt es einen Fordertopf
fur Kultur im offentlichen Raum,
wo wir explizit auffordern, die
ganze Stadt als Experimentier-
raum zu denken und selbststan-
dig zu intervenieren. Dadurch
soll Kunst und Kultur tberall als
DenkanstoB aufploppen, um bei
den Menschen das Gefiihl zu
erzeugen, man sei der eigene
Souveran in Gestaltungsfragen.
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Schlussendlich geht es darum,
Fahigkeiten zu entwickeln, mit
Ambivalenzen umzugehen und

Unvollkc
d.h.[ejge’

Das Zukunftslabor wurde als
Blaupause entwickelt fiir Stad-

te, die ihre Zukiinfte kreativ

und partizipativ begleiten wol-

len. Verwandelt sich auch Bonn

in ein Stadtlabor?
Tatsachlich haben wir im Sport-
und Kulturdezernat der Bundes-
stadt Bonn gerade das Future
Lab geboren, das partizipative
Reflexions- und Produktions-
raume zum digital-nachhalti-
gen Wandel bereitstellt und fur
Co-Creation in der Stadtent-
wicklung sorgt. Die urbane Des-
tination wird als demokratischer
Mitgestaltungsraum antizipiert.
Eine Triade aus Experimenten,
Partizipation und ethischer
Reflexion lasst neue Qualitaten
sowie Innovationskorridore zu.
Das Sport- und Kulturdezernat
praktiziert mit dem Future Lab

leren, SC
und von vorne beginnen.

eine Start-Up-Verwaltung, in der
Regel- und Freirdume inein-
andergreifen und permanente
»Probierbewegungen« (Popper)
stattfinden. Interdisziplinare und
ressortlibergreifende Teams,
prozesshafte Arbeitsstrukturen,
hierarchiefreie Zonen, kreati-

ve Intervalle und eine »try and
error-Mentalitat« befliigeln eine
Kultur des Experimentierens.
Fur das kreative Selbstver-
standnis der Bonner Sport- und
Kulturverwaltung habe ich den
Begriff der Akte etwas »anders«
ausgelegt: Die »Akte Zukunft«
steht flr: A=Agilitat/K=Kolla-
boration/T=Transformation/
E=Experiment.

Schlussendlich geht es darum,
Fahigkeiten zu entwickeln, mit
Ambivalenzen umzugehen und

anzuerkennen,
eltern, lernen

Unvollkommenheit anzuerken-
nen, d.h. probieren, scheitern,
lernen und von vorne beginnen.

Vielen Dank fiir das
Gesprich.
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Intrapreneurship beschaftigt sich mit dem unternehmerischen Denken und
Handeln von Mitarbeiter*innen bestehender Organisationen. Der Ansatz
kann dabei helfen, die Innovationsfahigkeit von Museumsorganisationen zu
steigern, um dadurch die Aufgabenwahrnehmung zu professionalisieren.

Dieses Kapitel stellt dar, was notwendig ist, damit Intrapreneure die alltag-
lichen Routinen reflektieren kbnnen, um aktiv nach neuen Chancen fir die
eigene Organisation zu suchen und diese umzusetzen.
| N | | { M\
er Begriff Intrapreneurship leitet sich
aus den Worten Intracorporate sowie
Entrepreneurship ab und beschreibt das
— .
unternehmerische Verhalten von Be-
schaftigten in bestehenden Organisatio-
nen. Die schlichte Zauberformel lautet:
Die Beschaftigten zahlen. Sie sind Quelle
kreativer [deen und damit Impulsgeber
fur neue Herangehensweisen. Intrapreneure agie-
ren nicht nur im Sinne ihrer vorgegebenen Funktion,

sondern suchen aktiv nach neuen Chancen, um

den eigenen Wirkungsbereich und damit die Arbeit
der gesamten Organisation zu professionalisieren.
Dementsprechend leisten sie einen wesentlichen
Beitrag zur Entwicklung von nutzenstiftenden Ideen,
die der Verbesserung von Prozessen, Produkten
und Dienstleistungen - und damit der alltaglichen
Aufgabenwahrnehmung - in Museumsorganisa-
tionen dienen. Diese Effekte lassen sich nicht auf
einen einzelnen Bereich musealer Aufgabenwahr-
nehmung reduzieren, sondern konnen grundsatzlich
alle Aspekte der Leistungserbringung innerhalb des
Gesamtsystems betreffen. Dementsprechend hat
Intrapreneurship bei erfolgreicher Anwendung posi-
tive Effekte auf die Performance der Sammlungs-,
Forschungs-, Vermittlungs- und Ausstellungsarbeit.
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Der Reiz des Intrapreneurships flir Museumsorga-
nisationen liegt in der Verbindung von der strategi-
schen Erneuerung organisationaler Angebote — wie
neuen Prozessen, Produkten und Dienstleistungen
- und der Geschaftsmodellentwicklung, die unter-
proportionale Beachtung findet. Durch die 6ffent-
liche Férderung agieren Museumsorganisationen
nur bedingt auf einem wirtschaftsbezogenen Markt
und unterliegen damit anderen Wettbewerbsbe-
dingungen als Wirtschaftsunternehmen. Dennoch
ist es sinnvoll und durchaus interessant, sich mit
den 6konomischen Potentialen neuer (digitaler)
Geschaftsmodelle zur Steigerung des Etats ausein-
anderzusetzen. Die digitale Transformation schafft
vollkommen neue Verwertungsmaoglichkeiten, die
auch von Museumsorganisationen genutzt werden
kénnen. Allerdings sollte dabei der eigentliche -
nicht ohne Grund &ffentlich geférderte - Zweck der
Bereitstellung kultureller Infrastrukturen nicht in
den Hintergrund rlicken.

Der Ansatz des Intrapreneurships kann Museen da-
bei helfen, dem rapiden Wandel der heutigen Zeit zu
begegnen und diesen als Potential flir neue Heran-
gehensweisen zu verstehen. Durch die zusatzlichen
technologischen Moglichkeiten und veranderten
gesellschaftlichen Anforderungen an Organisatio-
nen des Kultursektors sind diese besonders ge-
fordert. Die Schaffung einer Unternehmenskultur,
die Intrapreneurship aktiv fordert, flhrt dazu, dass
Mitarbeiter*innen ihre Fahigkeiten in die Organisa-
tion einbringen und somit dabei helfen, den Wandel
positiv zu gestalten.

Wie konnen Sie eine
Kultur schaffen,

die Intrapreneurship
ermoglicht?

Zur Schaffung dieser Intrapreneurship-Kultur sind
mehrere organisationale Treiber von entscheiden-
der Bedeutung. Es ist wichtig, eine klare Vision und
eindeutige Organisationsziele zu formulieren, die
Entwicklungsperspektiven flr alle musealen Kern-
aufgaben zu definieren und damit die Professiona-
lisierung bestehender Angebote zu ermdoglichen.
Um diese Vision in den Einklang mit den operativen
Tatigkeiten eines Hauses zu bringen, bedarf es
zudem weiterer Voraussetzungen, wie der Unter-
stlitzung durch Fihrungskrafte zur Steigerung des
internen Unternehmertums der Mitarbeiter*innen.
Dartiber hinaus missen Rahmenbedingungen und
Prozesse geschaffen werden, die den notwendigen
Entscheidungsfreiraum und die Zeit zur Verfliigung
stellen, die flir die Entwicklung und die Umsetzung

von neuartigen ldeen notwendig sind. Zudem sollten

unternehmerische ldeen und Projekte durch An-
erkennungen im Rahmen von Belohnungs- und
Anreizsystemen bedacht werden, um Win-Win-Si-
tuationen fir das Museum und die Beschéftigten
zu schaffen. Das Zusammenspiel dieser organisa-
tionalen Faktoren bildet eine gute Grundlage zur
Entstehung einer Kultur, die ein unternehmerisches
Verhalten férdert.

Naturlich ist eine solche Unternehmenskultur aber
auch untrennbar mit den Menschen verbunden, die
in der Organisation tatig sind. Es ist daher wichtig,
die Mitarbeiter*innen durch entsprechende Maf3-
nahmen in ihren Fahigkeiten und hinsichtlich ihrer
Motive weiterzuentwickeln, um sie im Rahmen

von unternehmerischen Aktivitaten in die Orga-
nisation mit einzubinden. So kdnnen zum Beispiel
Workshops angeboten werden, die die Methoden
zur Erkennung unternehmerischer Chancen ver-
mitteln. Dieser Logik folgend sind auch Weiterbil-
dungsangebote fir agiles Arbeiten anzustreben, die
Beschaftige in innovativen Wegen zur Bewaltigung
organisationaler Probleme schulen und diese in
ihrem unternehmerischen Denken und Handeln
bestarken. Der Schlussel fur eine erfolgreiche
Intrapreneurship-Kultur ist das Zusammenspiel der
Fahigkeiten der Mitarbeiter*innen mit den Voraus-
setzungen, die ein Haus fiir unternehmerisches
Verhalten schafft. Dieses Zusammenspiel ist die
Basis fiir den Erfolg von Museumsorganisationenin
Zeiten des Wandels.

zwingend einen Nutzen stiften muss.

Proaktitvitat

Proaktive Organisationen sind solche, die voraus-
schauend agieren und friihzeitig auf Veranderungen
eingehen, um diese als Chance zu nutzen. Dabei
setzt Proaktivitat nicht immer eine Pionierrolle
voraus, es geht vielmehr um eine Mitgestaltung der
Zukunft und einen eigenen Beitrag zum Wandel.

zu erhalten. Basierend auf dieser Ubersicht kénnen
sinnvolle MaBnahmen eingeleitet werden, um die
eigene Sichtbarkeit und andere Erfolgskriterien zu
erhohen.

— Quelle: in Anlehnung an Lumpkin, G. T.; Dess, Gregory G. (1996). Clarifying the Entrepreneurial Orientati-
on Construct and Linking It to Performance. The Academy of Management Review, 21 (1),S. 135-172.
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Welche FFaktoren beeinflussen
Intrapreneurship?

Zielgruppenspezifische Angebote
und Sichtbarkeit

Wirtschaftliche und
andere Arbeitsergebnisse

ORGANISATIONALE
EINFLUSSFAKTOREN
Vision & Ubergeordnete Organisationsziele

Kooperation & Vernetzung

Unterstltzung durch Fiihrungsebene

Entscheidungsfreiraume

Belohnungs- und Anreizsysteme
— INTRAPRENEURSHIP-
Unterstltzende Prozesse KULTUR

Zeitliche Verfiigbarkeit

Autonomie

Innovationsorientierung

Proaktivitat

Risikoneigung

Wettbewerbsorientierung INTRAPRENEURSHIP-
EFFEKTE
Strategische Erneuerungsfahigkeit

Innovation

INDIVIDUELLE
EINFLUSSFAKTOREN
Einstellungen & Motive

Neue Geschaftsmodelle

Fahigkeiten

Personlichkeitseigenschaften

— Quelle: In Anlehnung an: Kearney, C; Meynhardt, T. (2016). Directing Corporate Entrepreneurship Strategy in the Public Sector to
Public Value: Antecedents, Components, and Outcomes. International Public Management Journal, 19 (4),S.643-572.
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Intrapreneure versus
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ANDERE

BESCHAFTIGTE
oy - empfinden Risiken als
andere B e S Chaﬁlgte belastend und gehen sehr
vorsichtig damit um.

AKT

ANDERE
BESCHAFTIGTE
versuchen Fehler und
Uberraschungen zu
vermeiden.

ANDERE
BESCHAFTIGTE
neigen dazu, neue Entwicklun-
gen zu delegieren und
zu organisieren eher als sie
selbst umzusetzen.

ANDERE
BESCHAFTIGTE
streben nach Beférderungen
und anderen klassischen Anreizen
wie Personalverantwortung
und Einfluss.

VIOT

-EHLERN

ANDERE
BESCHAFTIGTE

befolgen regelméaBig die
Entscheidungen der

HEIDUNGEN

— Quelle: In Anlehnung an: Pinchot, Gifford (1985). Intrapreneuring: Why you don't have to leave the
corporation to become an entrepreneur. New York: Harper & Row, S. 54-56.
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Intrapreneurship kann dabei helfen, die Leistungsfahigkeit von Museums-
organisationen in allen Bereichen der Aufgabenwahrnehmung zu verbessern.
Anhand von praktischen Beispielen wird das Potential der gezielten
Einbindung der Beschaftigten in die kreative Weiterentwicklung der eigenen
Museumsorganisation nachvollziehbar. Daran anknUpfend lasst sich durch
Ergebnisse aus dem INTRAFO-Forschungsprozess auch empirisch
nachzeichnen, dass unternehmerisch ausgerichtete Museumsorgani-
sationen leistungsfahiger sind.

ntrapreneurship hat einen Einfluss auf we-

sentliche Arbeitsergebnisse von Museums-

organisationen. Beispielsweise kann die
S wissenschaftliche Arbeit profitieren, da sich

durch das innovative Denken haufig neue

Forschungsfelder ergeben. Die strategische

Einbindung von Beschéftigten verbessert

die (interdisziplinare) Projektentwicklung
und eroffnet dadurch einen deutlich innovativeren
Themenhorizont. Daraus resultieren oftmals neue
Méglichkeiten der Drittmittelakquise, da die neuen

Inhalte durchaus fiir ein erweitertes Feld an Dritt-
mittelgebern interessant sein kdnnen. Gleichzeitig
ergeben sich dabei auch Chancen fiir wissenschaft-
liche Publikationen oder Vortrage, die die Reputa-
tion der Einrichtung in der Fachdisziplin verbessern.
Darliber hinaus professionalisiert Intrapreneurship
den Wissenstransfer, da die Ausrichtung an unter-
schiedlichen Zielgruppen auch zu einer erweiterten
Nutzung von Medien oder neuen Kommunikations-
kanalen fihrt. Wissenschaftler*innen und Kura-
tor*innen werden nicht selten ermutigt, den eigenen
wissenschaftlichen Kanon zu hinterfragen und ihr
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erarbeitetes Wissen, abseits des eigenen Fachdis-
kurses in einfache Sprache lbersetzt, zu verof-
fentlichen. Fir diese Formen der Wissenschafts-
kommunikation werden Podcasts, Blogs oder
Videoshows produziert.

Kollaborative Produktentwicklung

Durch die Blindelung unterschiedlicher Expertisen
der Beschaftigten ergeben sich in der Regel neue
Ideen fiir Ausstellungs- und Vermittlungsthemen,
die oftmals partizipativ ausgerichtet sind und die
Besucher*innen erlebnisbezogen einbinden. Oft-
mals erfolgen diese Prozesse - im Sinne eines
unternehmerischen Denkens und Handelns - in
Form einer gemeinsamen Produktentwicklung, um
die spezifischen Bedarfe direkt abzufragen und in
die Ableitung des Programms zu integrieren. Diese
Akzeptanz neuer Produktions- und Rezeptionskul-
turen eroffnet erlebnisbezogene Lernumwelten, die
den Wissenserwerb des Publikums deutlich steigert.
Daran ankntipfend verbessert sich auch die Samm-
lungsarbeit, da Objekte gezielter mit Erfahrungen
und Geschichten verbunden werden kénnen oder
sich neue Formate (etwa Citizen Science) ergeben.

Besondere Potentiale erdffnet Intrapreneurship bei
der digitalen Transformation des musealen Pro-
dukt- und Dienstleistungsportfolios. Diese Prozesse
kénnen nicht mehr auf Basis eindeutiger Entwick-
lungsschritte erfolgen, sondern gleichen eher einem
experimentellen Austarieren unter Bertcksich-
tigung der sich verandernden soziotechnischen
Maoglichkeiten. Im Grunde miissen alle Bereiche der
musealen Arbeit auf digitale Ergdnzungen gepriuft
und dahingehend weiterentwickelt werden. Deshalb
offenbaren sich die Vorteile des Intrapreneurships
im Museum derzeit besonders bei der Anpassung
an digitale (Vermittlungs-) Techniken, etwa Aug-
mented Reality, Virtual Reality oder Gamification. In
derartigen Prozessen erfolgt oftmals eine reflexive
Auseinandersetzung mit den Bedarfen und techni-
schen Machbarkeiten - auch in Bezug auf mégliche

Besucher*innen. Daran anknUpfend entstehen in
der Regel vielfaltige Ideen, die dann unter Einbezie-
hung externer Expertisen geprift und kollaborativ
weiterentwickelt werden kénnen.

Neue digitale Geschaftsmodelle

Das unternehmerische Denken und Handeln des In-
trapreneurships kann auch einen positiven Einfluss
auf die 6konomische Verwertung musealer Ange-
bote haben. Sicherlich sollte dieser Aspekt - im Sin-
ne des éffentlichen Auftrags von Museumsorgani-
sationen - nicht im Vordergrund stehen. Allerdings
muss an dieser Stelle darauf hingewiesen werden,
dass sich Museen schon immer teilweise lUber
Einnahmen selbstfinanziert haben und in diesem
Bereich durchaus Potentiale brachliegen. Dieser
Logik folgend kann das unternehmerische Denken
und Handeln der Intrapreneure beispielsweise flr
die Entwicklung neuer Produkte im Museumsshop
hilfreich sein, fur die Etablierung vermarktbarer
Flhrungsangebote oder besonderer Einzelevents
mit erhdhten Eintrittspreisen. Darlber hinaus
ergeben sich gerade im Kontext der Digitalisierung
neue digitale Geschaftsmodelle, die von Museen
reflektiert und in Wert gesetzt werden kénnen - so
verfugen etwa die vorhandenen Daten und damit
verbundene Rechte nicht selten tber enormes Ver-
wertungspotential.

Sichtbarkeit, Vernetzung und
zielgruppenspezifische Angebote

Die Antizipation unterschiedlichster Publikums-
erwartungen im Kontext der eingangs bereits
beschriebenen Megatrends, setzt die Einbindung
unterschiedlicher Expertisen in alternativen Hand-
lungskontexten voraus, um auf diese Weise kreative
Energie zur Entwicklung neuer Herangehenswei-
sen freizusetzen. Gerade bei der Zielgruppen-
arbeit hat Intrapreneurship also positive Effekte, da
durch die gezielte Nutzung des Erfahrungswissens
unterschiedlicher Beschaftigter ein passgenau-
eres Angebot flr die Bedurfnisse eigenstandiger
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Gerade bel der Zielgruppenarbeit
hat Intrapreneurship also positive
Effekte, da durch die gezielte Nut-
zung des Erfahrungswissens un-
terschiedlicher Beschaftigter ein
passgenaueres Angebot fur die
Bedurfnisse eigenstandiger Com-

Communities in einer Stadt oder Region entwickelt
werden kann. Dartber hinaus fallt es Museums-
macher*innen leichter, die Wiinsche von Politik,
Verwaltung und der eigenen Fachdisziplinen in der
musealen Arbeit aufzugreifen und zu befriedigen.
Daran anknlpfend ergeben sich vielfaltige Effekte
bei der Netzwerkarbeit und der Anbahnung von Ko-
operationen. Intrapreneure suchen sich in der Regel
innerhalb und auBerhalb der eigenen Organisation
gute Partner zur Durchsetzung ihrer Projektideen.
Dadurch involvieren sie sich in der Regel starker in
die Kontaktpflege und versuchen gemeinsame Pro-
jekte moglich zu machen, um die sich ergebenden
Synergien optimal zu nutzen.

entwickelt werden kann.

Zwei Fallbeispiele flir das Potential

von Intrapreneurship finden sich auf den
nachsten Seiten.
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The Art of Collaboration

Case 1 — smARTplaces am Dortmunder U

Das Dortmunder U versteht sich selbst als inter-
nationale Plattform fir Kunst, Kultur, Forschung
und Kreativitat. Es befindet sich im Gebaude der
ehemaligen Union-Brauerei, die zu einem Ort des
Wissens umgebaut wurde, an dem verschiedene
Kultur- und Bildungsinstitutionen unter einer ge-
meinsamen Dachmarke vertreten sind. Das Dort-
munder U soll einer breiten Offentlichkeit kiinst-
lerische Positionen zuganglich machen und ein
Forum fir die Auseinandersetzung mit aktuellen
gesellschaftlichen Fragestellungen liefern. Inner-
halb des internationalen Kooperationsprojektes
smARTplaces zur Entwicklung neuer Strategien des
Audience Developments arbeitet das Dortmunder
U seit einigen Jahren mit partizipationsorientierten
Formaten, die das unternehmerische Denken und
Handeln der Beschaftigten starker in die Reflexion
der eigenen Programmarbeit einbinden. Durch die
gezielte Integration in die Weiterentwicklung der
eigenen Organisation soll ein erweiterter Refle-
xionsprozess Uber die vielfaltigen BedUirfnisse der
Besucher*innen - gerade im Kontext neuer digita-
ler Technologien - in Gang gesetzt werden. Dafir
kommen eine Reihe neuer Methoden und Heran-

gehensweisen zur Anwendung,
die fur Kultureinrichtungen bisher
ungewodhnlich erscheinen.

GemaB der Devise »Wandel
durch Wissen« gibt es De-
sign-Thinking- bzw. Prototy-
ping-Workshops, Coachings,
innovationsfordernde Weiter-
bildungen und Symposien, die
der Genese und Qualifizierung
neuer Herangehensweisen dien-
lich sind. Diese Bausteine sind
kollaborativ angelegt, so dass

die Beschaftigten mit anderen
Expertisen in Bertihrung kommen
- von moglichen (Nicht-)Besu-
cher*innen, tber Mitarbeiter*in-
nen anderer Kultureinrichtungen
bzw. internationaler Netzwerk-
partner bis hin zu Vertreter*innen der Wirtschaft,
Wissenschaft oder Zivilgesellschaft. In dem Projekt
wird in Bezug auf die Methoden der Aktivierung der
Beschéftigten zwar nicht direkt von Intrapreneur-
ship gesprochen. Dennoch lassen sich die MaBnah-
men in diesen Kontext verorten, da der angestrebte
Wandel bottom-up-bezogene Innovationspotentiale
fokussiert. Das erklarte Ziel ist eine intraorgani-
sationale Einstellungsanderung im Sinne einer
offnenden und selbstreflexiven Haltung auf allen
Hierarchieebenen. Alle diese MaBnahmen beziehen
sich auf einen anderen Umgang mit Vermittlung
und Wissenstransfer. Im Kontext der Digitalisierung
entstehen andere Steuerungs-, Produktions- und
Rezeptionsweisen, die von Kulturorganisationen
aktiv aufgegriffen und fir die Zielgruppenarbeit
genutzt werden missen. SmARTplaces sind dem-

entsprechend Orte, die diese Flexibilitat verinner-
licht haben, analoge sowie digitale Wirklichkeiten
verschwimmen lassen und somit einen offeneren
Austausch von Wissen zwischen Beschéftigten und
Publikum méglich machen.

Beispielhaft fiir das Potential der hier gemeinten
innovationsférdernden Methoden ist das Koope-
rationsprojekt »The Art of Skate«, das im Februar
2018 im Bildungsraum UZWEI des Dortmunder U
begann. In einem Austausch mit Kulturschaffenden
von zwei anderen internationalen Kultureinrich-
tungen kam es zu der Frage, wie bestimmte lokale
Communities starker an Kulturinstitutionen gebun-
den werden konnen. Da das UZWEI sich vor allem
als Plattform fir kreative Ideen im Austausch mit
Kindern und Jugendlichen versteht, kam schnell

37

die Idee auf, ein gemeinsames Projekt mit der ort-
lichen Skaterszene durchzufiihren, die die Platze
rund um das Dortmunder U fir ihr Hobby nutzte. In
verschiedenen Phasen der kollaborativen Ideen-
entwicklung und Co-Creation entstanden Uber-
legungen flir das gemeinsame Projekt »The Art of
Skate«, das die identitatsstiftende Funktion des
Skatens in unterschiedlicher Weise betrachten und
damit zugénglich machen sollte. In gemeinsamen
Entwicklungsprozessen zwischen den Skater*innen
und Mitarbeiter*innen verschiedener Abteilungen
des Dortmunder U - vom Service, Uber die tech-
nischen Dienste bis zum Marketing - ergab sich

ein vielschichtiges Programmangebot, das neben
einer Ausstellung, auch vielfaltige Moglichkeiten
des Selbermachens und der kreativen Raumaneig-
nung beinhaltete. Auf diese Weise wurde die Kultur-
institution zu einer Kommunikationsplattform des
Kennenlernens und der gemeinschaftlichen Ideen-
entwicklung. Dem Projekt »Art of Skate« gelang es,
die Grundlagen des »Kulturmachens« zu hinterfra-
gen, die Ubliche Machtverteilung bei der Programm-
entwicklung aufzubrechen und bottom up an neuen
Formaten zu arbeiten.

— Inhaltliche Unterstitzung durch Mechthild Eickhoff & Jasmin Vogel, Dortmunder U
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The Art of Collaboration

Case 2 — Experimente mit Teilhabe am

Van Abbemuseum

Das Van Abbemuseum befindet sich in der Stadt
Eindhoven und umfasst eine Sammlung moderner
Kunst, dessen Grundstein auf den Eindhovener
Fabrikant Henri van Abbe zurlickgeht. Das Mu-
seum konnte in den vergangenen Jahren durch

innovative Programmformate mit einer 6ffnenden
und partizipationsorientierten Grundhaltung seine
internationale Bekanntheit neu definieren. Diese
Haltung wurde dadurch verstarkt, dass das Mu-
seum in groBere, zum Teil EU-weite Vernetzungs-
projekte involviert ist, in denen inhaltliche Werte wie
Solidaritat und Transparenz praktiziert werden. Die
niederlandischen Kulturinstitutionen stehen ohne-
hin im Ruf besonders experimentierfreudig und
publikumsorientiert zu sein. Eine politische Zasur

in Bezug auf die niederlandische Férdersystematik
zwang die Institutionen, sich weniger auf staatliche
Subventionen als auf eigene innovative ldeen zu
verlassen. Geforderte Kulturinstitutionen stehen
nach politischen Reformen unter dem Druck ihre
gesellschaftliche Relevanz starker unter Beweis zu
stellen und im Sinne des Cultural Entrepreneurships
selbststandig héhere Einnahmen zu erzielen, da sie

ansonsten keine 6ffentlichen Mittel mehr erhalten.
Dieser Logik folgend ist das unternehmerische
Denken und Handeln in den Organisationen deut-
lich ausgepragter und auch die Beschaftigten sind
gefordert, sich in die Entwicklung von neuen Pro-
zessen, Produkten und Dienstleistungen aktiv mit
ihren Fahigkeiten einzubringen.

Einerseits fuhrt dies dazu, dass sich Kulturinstitu-
tionen in Bezug auf Event- und Erlebnishaftigkeit
des Programmangebots den Herangehensweisen
der Freizeit- und Unterhaltungsindustrie anpassen,
andererseits erdffnet dieser Bruch auch Méglich-
keiten radikaler Fragen und Neuorientierung mit
Bezug zu kunstlerischem Kanon, Kommerzialisie-
rung oder Dekolonisierung. Daran anknipfend hat
sich - zumindest im Van Abbemuseum - eine Kultur
des Miteinanders und der Offnung etabliert, in der
institutionelle und kiinstlerische Exzellenz neu defi-
niert werden. Das Teilen von Deutungsmacht ist ein
wichtiges Symptom hierflir. Das Van Abbemuseum
ist sich der politischen Dimension von Kulturinstitu-
tionen bewusst und definiert sich selbst als soziales
Kraftwerk, das durch die Verhandlung gesellschaft-
licher Fragen zwischen den Beschaftigten und den
Besucher*innen aktiv bleibt. Nicht mehr die Kura-
tor*innen aus dem Leitungsteam allein entscheiden
Uber Programmatik, Themenwahl und Vermittlung,
sondern diese entstehen im Rahmen eines Aus-
tausches zwischen unterschiedlichen gesellschaft-
lichen Akteure*innen und den Beschaftigten der
Museen.

Zum Projekt PLAY Van Abbe konnten Besucher*in-
nen und Mitarbeiter*innen durch das Schreiben
einer fundierten Begriindung Werke aus dem Depot
in die Ausstellungsraume bringen lassen.

Dieser Ansatz wurde Uber Jahre weiter erprobt und
flhrte dazu, dass flinf Gruppen aus der Zivilgesell-
schaft in Eindhoven regelmaBig im Museum zu-
sammenkommen, an eigenen Themen arbeiten und
diese anhand von Werken der Museumssammlung
besprechen kénnen. Daraus entstehen nicht sel-
ten neue Projekte oder Ausstellungskonzepte. Die
Kunstwerke werden zum Bestandteil eines sozialen
Kommunikationsprozesses, das Besucher*innen
oder User*innen Handlungsmacht im Alltag verlei-
hen soll. Dadurch hat sich eine Kultur der Transpa-
renz und flachen Hierarchien etabliert, in der oft ab-
teilungstibergreifend im Querschnitt agiert wird, um
dringliche und relevante Themen zu erfassen. Die
Beschaftigten beteiligen sich selbstverstandlich an
allen Fragen der Weiterentwicklung des Museumes,
es finden regelmaBig Ideation-Workshops statt und
die Grenzen zwischen den verschiedenen Rollen
mit ihren jeweiligen Machtansprichen verschwim-
men. So bekam etwa ein Sicherheitsmitarbeiter mit
Fluchterfahrung die Moéglichkeit, ein interaktives
Kunstprojekt mit jungen Kunstschaffenden in Af-
ghanistan zu gestalten, eine Gruppe ehrenamtlicher
Mitarbeiter*innen formte sich als musealer Chor
und machte das Museum zur Blihne. Heute singt die
Gruppe bei vielen Eréffnungen und arbeitet regel-
maBig mit Kiinstler*innen zusammen. Abstrahiert
lassen sich die hier beschriebenen Prozesse - auch
der Integration der Beschaftigten in die Neuver-
handlung der eigenen Institution — als Co-Creation
und Co-Working bezeichnen. Das System Museum
wird daran anknUpfend nicht mehr von einigen
wenigen Leitungspersonen gedacht, sondern (re)
produziert sich flexibel in alternativen Formaten der
Zusammenarbeit auf Basis der Vision einer Institu-
tion, die sich einmischt.
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— Inhaltliche Unterstitzung durch Daniel Neugebauer, ehemaliger Mitarbeiter des Van Abbemuseums
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Leistungsindikatoren
VOIl Muse eﬂ Anzahl gewerb- Ausgriindungen

licher Schutzrechte aus der Einrichtun
(z.B. Patente) £

Wirtschaftliche und

andere Arbeitsergebnisse

HI1C
XTENT]

Organisation Sichtbarkeit der
fiir Wissenschaft und Organisation
Forschung fiir aktuelle und
potentielle Besucher

Zielgruppenspezifische Angebote und

Sichtbarkeit

Identifikation der lokalen

Bevolkerung mit der
Herausragender Ort Organisation
der Bildung, Innovatives und
der Wissenschafts- zielgruppenspezifisches
kommunikation und Vermittlungsangebot
des Wissenstransfers

— Es handelt sich bei diesen Leistungsindikatoren um eine Auswabhl, die in Teilen auf dem Bund-Lander-Eckpunktepapier zu den Forschungsmuseen der Leibniz-Gemeinschaft aus 2012
basiert. Weitere Aspekte wie beispielsweise Drittmitteletats, (wissenschaftliche) Publikationen uv.m. wurden im INTRAFO-Projekt ebenso berticksichtigt.

Einnahmen aus
wirtschaftlicher
Tiatigkeit (Besucher,
Dienstleistungen,
Verlagsgeschiift)

Kooperation mit
nationalen Hochschulen
und Forschungs-

einrichtungen

Kooperation und

Vernetzung

Kooperation
mit nationalen
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der Wissenschaft
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o Identifikation der
N lokalen Bevélkerung
(\e(\((\c\;\ mit der Organisation
0 0 @(\\6'2’00\)\&0( Q 5,83
x% % Herausragender Ort der
‘ 0930‘(\30@0‘ Bildung, der Wissenschafts-
o¥ “\\0@9 ° kommunikation und des

spezifisches Vermittlungs-
angebot

Innovatives und zielgruppen-
6,21 °
o

Leistungsfahigkeit

von Museumsorganisationen

mit ausgepragter bzw. schwacher
Intrapreneurship-Kultur

Die Grafik zeigt den Vergleich zwischen den Mu-
seumsorganisationen, die eine starke Intrapre-
neurship-Kultur (Top 10%) haben im Vergleich zu
denen, die eine schwache Intrapreneurship-Kultur
aufweisen (Schwachste 10%). Die Direktoren die-
ser Museumsorganisationen haben ihre eigene Ins-
titution im Vergleich zu ahnlichen Organisationen im
Hinblick auf 10 Leistungsindikatoren eingeschatzt.
Die Skala reichte von 1 »sehr viel schwacher« bis 7
»sehr viel starker«.

Es zeigt sich, dass eine hohe Intrapreneurship-
Kultur zu einer besseren Leistungsfahigkeit fihrt,
wobei bei der Anzahl an Ausgriindungen und
Schutzrechten in Museumsorganisationen
insgesamt noch Potential erkennbar ist.

— Datenquelle: Gesamtstichprobenumfang N=1386; Teilnehmer: Direktor*innen deutscher Museumsorganisationen;
Siehe hierzu auch Projektbeschreibung INTRAFO (Seite 82);
Auch in allen weiteren Leistungsindikatoren (hier nicht dargestellt), die dem Bund-Lander Eckpunktepapier zu den
Forschungsmuseen der Leibniz-Gemeinschaft aus 2012 zu entnehmen sind, zeigt sich das gleiche Bild.

Wissenstransfers
5,93

Sichtbarkeit der Organisation
fir Wissenschaft und Forschung
5,21

Die 1@ %

[ J
Ausgriindungen
aus der °

1,45 Sichtbarkeit der
Museumsorganisationen o Organisation
. - - 1 1}
Einrichtung mit der schwao.hsten fur aktyelle und
Intrapreneurship-Kultur. (&) potentielle Besucher
3,50 5,14

Kooperation mit nationalen Hochschulen
und Forschungseinrichtungen
4,86

Anzahl
gewerbliche
Schutzrechte

Einnahmen aus wirtschaft-

licher Tatigkeit (Besucher, (z.B. Patente)
Dienstleistungen, Verlags- 2,567 °
geschaft)

5,79

Kooperation mit nationalen Einrichtungen
auBBerhalb der Wissenschaft
5,21
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in Deutschland sind und worin mégliche Ankntpfungspunkte fur die Etab-
lierung von Intrapreneurship bestehen. Daflr bietet dieses Kapitel auf den

nachsten Seiten einen kurzen Selbsttest an und stellt Vergleichswerte aus
— einer bundesweiten Umfrage dar, an der Gber 130 Museumsorganisationen
teilgenommen haben.
: ; | | | | | N m herauszufinden, inwiefern in einer
Organisation bereits Grundsteine fir die
EinfUhrung einer Intrapreneurship-Kul-
tur gelegt sind, eignet sich der kurze
Selbsttest, der auf der nachsten Seite
bereitgestellt wird. Dieser gliedert sich
in zwei Teile. Die ersten sechs Fragen
messen die wichtigsten internen orga-
nisationalen Faktoren, die das Initiieren von unter-
nehmerischen Tatigkeiten positiv beeinflussen. Die
darauffolgenden Fragen (auf der rechten Seite zu
finden) beschéftigen sich mit den fiinf Dimensionen

der Intrapreneurship-Kultur, die unternehmerische
Organisationen charakterisieren.

Ausgehend von den Hintergriinden und Potentialen von Intrapreneur-
ship, stellt sich die Frage, wie unternehmerisch Museumsorganisationen

Selbsttest

Lesen Sie die Fragen aufmerksam durch und
kreisen Sie die Auspragung der Skala ein, die lhrer
Meinung nach auf Ihre Organisation zutrifft. Die
Skala reicht von eins bis sieben, wobei eine héhere
Zahl eine héhere Zustimmung lhrerseits bedeu-
tet. Auf der Ubernachsten Seite kdnnen Sie dann
Durchschnittswerte flir Museumsorganisationen
des deutschen Kulturbetriebes finden.
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— Quellen: Hornsby, Jeffrey S.; Kuratko, Donald F.; Zahra, Shaker A. (2002). Middle managers’ perception of the internal environment for corporate entrepreneursnip. 2 ea-
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Bewerten Sie, inwieweit die folgenden Aussagen
innerhalb lhrer Organisation zutreffen

1 = trifft iberhaupt nicht zu, 7 = trifft voll und ganz zu

Organisationsziele
Fur die Vision und Ziele unserer Organisation gibt es
ein einheitliches Verstandnis.

1 2 3 4 5 6

Unterstiitzung durch die Fiihrungsebene
Beschéftigte, die eigene innovative Ideen hervorbrin-
gen, erhalten fir ihre Aktivitaten Zuspruch von ihren
Vorgesetzten.

1 2 3 4 5

Freiraume in der Arbeitsgestaltung

Unsere Organisation bietet den Beschaftigten die
Moglichkeit, kreativ zu sein und eigene Arbeitsme-
thoden auszuprobieren.

1 2 3 4 5 6

Unterstiitzende Organisationsvorgaben
Unsere Beschaftigten wissen genau, was von ihnen
inihrem Job erwartet wird.

1 2 3 4

Verfiigbare Zeit
Unsere Beschaftigten finden immer genug Zeit,
um Langzeitprobleme zu I6sen.

1 2 3 4

Belohnungs- und Anreizsystem

Die Beschaftigten erhalten besondere Anerkennung
durch ihren Vorgesetzten, wenn ihre Arbeitsleistun-
gen herausragend sind.

1 2 3

surement scale. Journal of business Venturing 17 (3), S. 263-273., Kearney, C.; Meynhardt, T. (2016). Directing Corporate Entrepreneurship Strategy in the Public Sector to Public
Value: Antecedents, Components, and Outcomes. International Public Management Journal, 19 (4),S.543-572.

Intrapreneurship-Kultur

Autonomie

Unsere Organisation setzt notwendige, strukturelle
Veranderung um, um die Ideengenerierung von klei-
nen, autonomen Gruppen zu férdern.

1 2 3 4 5

Innovationsorientierung
Kreativitat und Experimentierfreudigkeit wird in un-
serer Organisation umfangreich unterstutzt.

1 2 3 4 5 6

Proaktivitat

Unsere Organisation initiiert typischerweise
Aktionen, auf die Mitbewerber (z.B. andere
Kultureinrichtungen) dann reagieren.

1 2 3 4 5

Risikoeignung

Bei Entscheidungen unter hoher Unsicherheit nimmt
unsere Organisation in der Regel eine kiihne, wage-
mutige Haltung ein, um potentielle Chancen so weit
wie moglich ausschopfen zu kénnen.

1 2 3 4 5

Wettbewerbsorientierung

Unsere Organisation setzt ihre spezifischen
Alleinstellungsmerkmale bewusst flir eine bessere
Wettbewerbsposition ein.

1 2 3 4

— Quelle: In Anlehnung an Dess, G. G., & Lumpkin, G. T. (2005). The role®

prporate entrepreneurship.
pectives, 19(1), 147-156.
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Belohnungs- und

Anreizsystem
5,27

Durchschnittswerte
zentraler Einflussfaktoren
der Intrapreneurship-Kultur
in der heutigen
Museumslandschaft

in Deutschland

Die Grafik zeigt den Vergleich zwischen den
Museumsorganisationen, die eine starke Intra-
preneurship-Kultur (Top 10%) haben und denen,
die eine schwache Intrapreneurship-Kultur
aufweisen (Schwachste 10%). Die Direktoren
dieser Museumsorganisationen haben ihre eige-
ne Institution in Bezug auf diese Einflussfaktoren

eingeschatzt. Die Werte wurden u.a. mit Hilfe der Verfiigbare Zeit

Fragen auf Seite 46 erfasst. 4,67

Es zeigt sich, dass eine hohe Intrapreneurship-
Kultur zu erreichen ist, wenn die Einflussfaktoren
starker ausgepragt sind. Einzig bei der zeitlichen
Verflgbarkeit zeichnet sich ab, dass unternehme-
rische Museumsorganisationen unter zusatzlicher

Knappheit leiden.

— Datenquelle: Gesamtstichprobenumfang N=136; Teilnehmer: Direktor*innen deutscher Museumsorganisationen.

Organisationsziele
5,99

Unterstiitzung
durch die
Fihrungsebene

4,98

oo 10) 90

der Museumsorganisationen
mit der schwéachsten
Intrapreneurship-Kultur. (&)

Freiraume inder

ot Arbeitsgestaltung
3,94 OF* 5,56

Unterstiitzende Organisationsvorgaben
5,15
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Autonomie
5,77

Wettbewerbsorientierung
5,69

Durchschnittswerte der
Intrapreneurship-Kultur
in der heutigen
Museumslandschaft

in Deutschland.

o 10 %0 :

der Museumsorganisationen

Innovations-
orientierung
5,60

mit der schwachsten

Die Grafik zeigt den Vergleich zwischen den Mu- Intrapreneurship-Kultur. (@)

seumsorganisationen, die eine starke Intrapre-
neurship-Kultur (Top 10%) haben und denen, die
eine schwache Intrapreneurship-Kultur aufweisen
(Schwéachste 10%). Die Direktoren dieser Mu-
seumsorganisationen haben ihre eigene Institution
in Bezug auf die Dimensionen der Intrapreneur-
ship-Kultur eingeschatzt. Die Werte wurden u.a. mit

Hilfe der Fragen auf Seite 47 erfasst.

Insbesondere wird dargestellt, wie viel starker die
Einzeldimensionen der Intrapreneurship-Kultur in
den unternehmerischen Museumsorganisationen Risikoorientierung
ausgepragt sind. 4,40

Proaktivitat

— Datenquelle: Gesamtstichprobenumfang N=1386; Teilnehmer: Direktor*innen deutscher Museumsorganisationen. L 5 ) 7 4
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ieber Herr
Spies, Sie
mochten

die Stiftung
Stadtmuse-
um Berlin zu
einer Agilen
Kulturorgani-
sation umwandeln? Was ver-
stehen Sie darunter?

Unter Agilitat verstehe ich

ein innovationsorientierteres
Kulturmanagement mit einer
sich flexibel anpassenden
Organisationsstruktur bzw.
-kultur, um schneller auf ge-
sellschaftliche Veranderungen
reagieren zu kdnnen. Dazu
kann ich eine kleine Anekdote
erzahlen. Bevor ich den Begriff
selbst Uberhaupt kennenge-
lernt habe, nutzte ich die damit
verbundenen Ansatze bereits
fir die Weiterentwicklung des
Amsterdam-Museums. Da-
mals lernte ich jemanden von
einer Business-School kennen
und berichtete von meinen
Herangehensweisen und diese
Person sagte dann, dass ich
agiles Management betreibe.
Sicherlich entsprechen diese
Arbeitsweisen dem Zeitgeist.
Da die alten Strukturen nicht
mehr richtig funktionieren,
mussen wir an neuen Hand-
lungskontexten arbeiten, in
denen unterschiedliche Ex-
pertisen eingebunden werden
und sich die Beschaftigten
starker mit kreativen Ideen
einbringen kénnen.
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Sie betonen den Bedarf fiir
neue Formen eines innova-
tionsorientierten Kulturma-
nagements. Wie sehen diese
Methoden aus?

Im Grunde handelt es sich um
Startup-Methoden mit einem
unternehmerischen Denken
und Handeln. Ich hatte selbst
Uber 20 Jahre eine eigene
Agentur, in der ich mich mit
verschiedenen Fragen des
Kulturmanagements beschaf-
tigte — von der Ausstellungs-
planung bis zur Management-
beratung. Dort musste ich agil
und anpassungsfahig sein, um
marktfahige Dienstleistungen
anbieten zu kdnnen, die von
den Kund*innen auch nach-
gefragt werden. Diese Logik
wollte ich auf den Kulturbetrieb
Ubertragen, da ich selbst immer
Angst vor diesen statischen
Strukturen, vor starken Hierar-
chien und dem altmodischen,
sehr burokratischen Amtsver-
standnis hatte. Es war und ist
spannend, die Strukturen nicht
mehr extern zu thematisieren,
sondern als aktiver Bestandteil
mitzuspielen und an Verande-
rungen zu arbeiten. Gerade im
Amsterdam-Museum ist dies
sehr gut gelungen, da die neue,
sich 6ffnende Grundhaltung die
Einrichtung als Ort des Dialogs
Uber die Stadtgesellschaft wie-
der interessant gemacht hat.
Dieses Ziel méchte ich auch
bei der Stiftung Stadtmuseum
Berlin erreichen.

Wie versuchen Sie die Agilitat
in den Organisationsstruk-
turen der Stiftung Stadtmu-
seum Berlin zu verbessern?
FlGr mich ist es von entschei-

dender Bedeutung, dass die
Beschaftigten verstehen, dass
im digitalen Zeitalter anders
gearbeitet werden muss, um
die stetige Anpassung oder
Erweiterung der eigenen Auf-
gabenwahrnehmung maoglich
zu machen. Aus diesem Grund
sehe ich mich in vielerlei Hin-
sicht eher als Coach, der die
Leute in den Prozessen be-
gleitet und diese aktiv unter-
stutzt. Dies war und ist auch
notwendig, da die von mir vor-
genommene Veranderung der
Organisationsstrukturen fur
viele Beschaftigte eine groBe
Herausforderung bedeutet
hat. Wir versuchen nun starker
im Querschnitt in themen-
und fachbezogenen Teams

zu agieren und haben dazu
althergebrachte Steuerungs-
formen aufgehoben. Durch die
Abschaffung der klassisch-hi-
erarchischen Ordnungen sind
viele alte Funktionsstellen

- insbesondere auf Leitungs-
ebene - weggefallen. Deshalb
mussen die Verantwortlichkei-
ten ganz neu geregelt wer-
den, was einen Kulturwandel
nach sich zieht, der sicherlich
noch einige Zeit bendtigt, bis
er von allen akzeptiert bzw.
gelebt wird. Diesen Prozess
kann ich naturlich nicht alleine

Unter Agilitat verstehe ich
ein Innovationsorientierteres

Kulturmanagement mit einer
sich flexibel anpassenden

Organisationsstruktur bzw.
-kultur, um schneller auf
gesellschaftliche Verande-
rungen reagieren zu konnen.

bewerkstelligen, sondern ich
bendtige ein Gremium von be-
geisterten Mitarbeiter*innen,
im Grunde handelt es sich um
Intrapreneure, die mit Leiden-
schaft die eigene Organisation
weiterentwickeln moéchten.
Diese Personen muss man als
Leitung gezielt suchen und in
Veranderungsprozesse einbin-
den, um dadurch eine Impuls-
wirkung zu entfalten.

Sie haben gerade davon ge-
sprochen, dass das Manage-
ment nun stirker liber Teams
organisiert wird. Vielleicht
beschreiben Sie einmal, wie
man sich das vorstellen kann.

Friher war alles hierarchisch
Uber Abteilungen organisiert,
die unabhangig voneinander
wie Silos gewirkt haben. Das
Wort »Ab«teilung finde ich
dahingehend symbolisch, da
es auch eine Abtrennung vom
Gesamtsystem beschreiben
kénnte. Aus diesem Grund ist
alles nun tiber Fachteams in
kleineren Units strukturiert,
die zur Aufgabenwahrneh-
mung starker miteinander
zusammenarbeiten mussen.
Deshalb gibt es formal nur
noch zwei richtige Leitungs-
funktionen - den kaufmanni-
schen Direktor und mich. Die
Teams haben zwar formal ei-
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ne*n Zentralverantwortliche*n,
aber eigentlich soll die Arbeit
auf Augenhohe erfolgen. Des-
halb kann die Fihrungsrolle
auch geteilt oder wechselnd
wahrgenommen werden. Die
Aufteilung der Rollen ist inner-
halb der Teams erfolgt und
unterliegt einer bestandigen
Verhandlung. Teilweise gab

es flr diese Prozesse Unter-
stlitzung durch einen Coach,
der die neuen Ablaufe und die
damit verbundenen Schnittstel-
len besprochen hat. Der Coach
wirkte allerdings nur als Beglei-
tung, die eigentliche Koordina-
tion erfolgte demokratisch Gber
die Beschaftigten. Auf diese
Weise sind zwolf Fachteams

fir alle relevanten Fragen der
alltaglichen Aufgabenwahrneh-
mung - von der Kommunikati-
on, uber Sammlungsbetreuung,
Vermittlung und Verwaltung -
entstanden. Diese treffen in
einer Fachteamleitungsrunde
die Entscheidung Uber strategi-
sche und konzeptionelle Fragen
des Museums.

Wie werden denn die Zie-

le der Gesamtorganisation
diesen neuen Gremien ver-
handelt? Geben sie diese als
Hauptverantwortlicher vor?

Ich habe am Anfang ein Kon-
zept fir die Stiftung Stadt-
museum Berlin entwickelt, in
der auch meine Vision und
Zielperspektiven eingeflossen
sind. Nun befinden wir uns
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aber in einem partizipativen
Prozess der Neuverhandlung
dieser Uberlegungen. Dafiir
mussen wir erst einmal den
Status quo reflektieren und
betrachten, welche Themen
fir welche Communities pas-
sen kdénnten. Daflr missen
wir uns erst einmal selbst nach
den Kriterien fir Relevanz be-
fragen. Geht es um die Menge
an Partnerschaften mit ande-
ren Institutionen, um die Eta-
blierung neuer Zielgruppen,
um Diversitat oder Innovati-
onskraft? Hierzu ist auch ein
Dialog nach innen notwendig,
um herauszufinden, flir was wir
stehen wollen. Dazu haben wir
auch neue Gremien gebildet,
die diesen Prozess unterstlit-
zen kénnen. Neben der Fach-
teamleiter*innensitzung gibt
es eine Programmkommission,
in der alle Fachteamvertretun-

gen sitzen, die mit Publikum zu
tun haben. Diese entscheiden
beispielsweise auf Basis der
Strategie, mit welchen Akti-
vitaten wir unsere Ziele errei-
chen kénnen.

Bisher hort sich die Arbeits-
weise noch ziemlich klassisch
an. Die Fachteams scheinen
den alten Bereichen zu ent-
sprechen.

Sicherlich gibt es bestimmte

Schllsselfunktionen, die man
nicht verandern kann. Durch

die Nahe der Fachteams und

die Enthierarchisierung der
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Prozesse etabliert sich aber
langsam ein Arbeiten im
Querschnitt fur die Bewalti-
gung alltéaglicher Aufgaben.
Zur Etablierung neuer Heran-
gehensweisen, etwa fiir Son-
derausstellungen oder spezi-
elle Digitalisierungsvorhaben,
werden zudem ganz bewusst
ressortlibergreifende Projekt-
teams gegrindet, die alle Ex-
pertisen des Hauses blindeln.
Diese strukturelle Verpflich-
tung zur Kollaboration macht
die Prozesse kreativer und
damit deutlich innovationsfa-
higer. Auf diese Weise erhof-
fen wir uns langfristig eine
Steigerung der Relevanz und
Legitimation unserer Arbeit
in der Offentlichkeit. Diese
Arbeitsweise verhindert auch
den rein fachlich-inhaltlichen
Blick - ausgehend von der wis-
senschaftlichen Rezeption der
Dokumente. Vielmehr werden
beispielsweise gezielt auch
Fragen der Zielgruppenerrei-
chung und der Anwendung
neuer Vermittlungsmethoden
einbezogen. Mir ist es wich-
tig, dass die Kommunikation
zwischen den Kolleg*innen
intensiviert wird, weil man die
Verantwortung in derartigen
Teams nicht einfach wegdele-
gieren kann. Die Entschei-
dungen kommen nicht mehr
von oben, sondern jede*r
Einzelne bringt sich aktiv mit
Ideen ein und engagiert sich
fur die Durchfiihrung. Jedes

Projektteam hat wieder eine*n
Projektverantwortliche*n, der
innerhalb der Gruppe einen
Beschluss uber das Vorgehen
hervorbringen muss. Hier ist
ein demokratischer Prozess
vorgesehen, der von der Pro-
jektleitung nur aufgehoben
werden kann, wenn sich kein
eindeutiges Bild ergibt. Ich
habe es bisher aber noch nicht
erlebt, dass es zu einer der-
artigen Situation gekommen
ist. In den Projektteams geht
es um die Leistung als Grup-
pe und man kann sich nicht
mehr auf seine Fachlichkeit
zurickziehen. Zusammenfas-
send lasst sich sagen, dass es
noch die Fachteams als Basis
gibt. Allerdings werden diese
immer unwichtiger, da im-
mer weniger Fragen in diesen
Strukturen zu bewaltigen sind.

Welche Probleme - vielleicht
auch mit der Methode des
agilen Managements - haben
sich bei der Implementierung
ergeben?

Die groBte Schwierigkeit

ist sicherlich die Struktur-

veranderung und die damit
verbundene Anpassung der
Organisationskultur. Derartige
Organisationsentwicklungs-
maBnahmen dauern einfach

ein paar Jahre bis sich die
Beschaftigten an die neuen
Ablaufe und an ihre eigene
Rolle gewdhnt haben. Teilwei-
se fUhrt dies sogar dazu, dass

Fruher war alles hierarchisch
uber Abtellungen organisiert,

die unabhangig voneinander |
wie Silos gewirkt haben. Das
Wort »Ab«teilung finde ich
dahingehend symbolisch, da

es auch eine Abtrennung vom
Gesamtsystem beschreiben
konnte.

— Paul Spies
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sich einzelne Personen einen
neuen Arbeitsplatz suchen.
Grundsatzlich lasst sich fest-
stellen, dass die Einfuhrung
des agilen Managements

ein enormer Zeitfaktor ist.
Der Bedarf an Kommunika-
tion zwischen den einzelnen
Teams steigt an, da es viel-
mehr Abstimmungen zu den
Zielen und Méglichkeiten der
Zielerreichung gibt. Dieser
Koordinationsaufwand ist
energieintensiv, fuhrt aber

bei richtiger Vorgehensweise
zu einer Verbesserung der
eigenen Arbeit, da sich die
Beschaftigten starker mit-
genommen fihlen und mit
den Prozessen identifizieren
koénnen. Mit diesem Vorgehen
ist - insbesondere zu Beginn
- ein standiges Austarieren
der Schnittstellen verbunden.
Sicherlich ergeben sich immer
wieder falsche Entscheidun-
gen und man macht Fehler.
Dementsprechend bedarf es
einer enormen Fehlertoleranz.
Wenn man den Beschaftigten
mehr Verantwortung tber-
lasst, dann muss man Defizite
oder Schwachstellen auch
akzeptieren und gemeinsam
aus dem Weg raumen. Diese
selbstkritische Haltung muss
ich auch mir selbst gegentiber
immer vertreten. Ich bin nun
seit Uber drei Jahren in dieser
Organisation und stelle zwi-
schendurch auch fest, dass
bestimmte Prozesse nicht ziel-
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fihrend gewesen sind. Dann
ist es notwendig, erneut Uber
diese Fragen zu sprechen und
andere Lésungen zu finden.

In ihren Beschreibungen

klang es bisher so, als wiirden

die Prozesse ziemlich harmo-

nisch verlaufen. Kommt es

gar nicht zu Konflikten?
Teilweise kann es dabei auch
zu Konflikten oder Spannun-

Probleme miissen permanent
besprochen und auf Augen-
hohe geldst werden. Daftir
sind spezifische Fahigkeiten in
der Organisation notwendig,
die wir durch gezielte Schu-
lungsmaBnahmen an einzel-
ne Beschaftigte vermitteln.
Durch die Zusammenarbeit
mit externen Coaches oder
Berater*innen lernen Teile
des Personals die Methoden

etwa im Projektmanagement.
Alle Beschaftigten sagen von
sich, dass sie Projektmanage-
ment machen, aber eigentlich
mangelt es nach wie vor an

Wissen und den daflir notwen-

digen Tools. Da wollen wir uns
in der Zukunft verbessern.

Hier ist aber zu bedenken,
dass diese Personen fast
ausschlieBlich eine inhaltli-
che Expertise mitbringen. Sie
haben sich in der Regel nie
mit betriebswirtschaftlichen
Fragen beschaftigt und keine
Ausbildung als Manager oder
Coach gemacht. Aufgrund der
Dominanz fachlicher Expertise
mangelt es in Kulturinstitutio-
nen oftmals auch an Leader-

Die Entscheidungen kommen nicht mehr
von oben, sondern jede*r Einzelne bringt

sich aktiv mit Ideen ein und engagiert sich
fur die DurchfUhrung.

gen kommen, in denen wieder
in alten Machtstrukturen ge-
dacht wird. Hier versuche ich
als Leitung gegenzuhalten und
greife auch mal durch. Wenn

man an etwas Neuem arbeitet,

ist es sicherlich menschlich,
dass man in Krisenzeiten in
die alte Systemlogik zurtck-
kehrt. Der FUhrungsstil, der
hierzu passt, ist Coaching.

kennen, um diese hinterher
selbst anwenden zu kénnen.
Fur die Weiterbildungen haben
wir eine eigene Personalstelle
geschaffen, die sich um Perso-
nalentwicklungsmaBnahmen
kimmert. Diese Person ist
jetzt seit einigen Monaten im
Dienst und hat die Bedarfe
abgefragt. Derzeit organisiert
sie die ersten Weiterbildungen,

Wieso fallt es Kulturinstitu-
tionen so schwer, sich auf
andere Formen des Kultur-
managements einzustellen?
Sicherlich sind Museumsfach-
leute durchaus interessiert
an einer gesellschaftlichen
Relevanz der eigenen Tatig-
keit. Sie wollen mit ihrer krea-
tiven Arbeit wahrgenommen
und dafir respektiert werden.

ship-Qualifikationen. Die
FlUhrungskrafte definieren sich
selbst auch Uber die Inhalte
und Ubertragen den eigenen
programmatischen Anspruch
auf das Gesamtsystem. Es fallt
dann schwer, sich aus diesem
Korsett zu l6sen und andere
Herangehensweisen zuzu-
lassen. Insbesondere, wenn
dies bedeutet, dass man nicht

59

mehr die alleinige Zustandig-
keit fur die Inhalte behalten
kann, sondern gezielt andere
Expertisen einbinden muss.

Es ist aber notwendig, hier ein
anderes Mindset zu etablieren,
damit Museumsorganisatio-
nen auch in Zukunft noch zeit-
geman funktionieren kénnen.

Vielen Dank fiir das
Gespriach.
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Dieses Kapitel stellt dar, wie Intrapreneurship bei Mitarbeiter*innen gefordert
werden kann. Im Rahmen des INTRAFO-Projektes wurde dafiir ein syste-
matischer Ansatz zur Forderung unternehmerischer und innovativer Ideen
entwickelt: der Intrapreneurship-Prozess. Mit Hilfe des Prozesses kann die

l | ( ) Eigenverantwortung der Beschaftigten gesteigert werden, um die gezielte
N LO K | N G Entwicklung und Nutzung von Ideen zu ermaoglichen. Neben dem Intrapre-
neurship-Prozess, der zusammen mit methodischen Ansatzen, Beispielen
sowie Tipps und Tricks dargestellt wird, verschafft das Kapitel auch einen
Uberblick iber generelle Voraussetzungen, die bei der erfolgreichen Einfiih-
rung des Prozesses bedacht werden sollten.

er Museumsbereich unterliegt einem ge-
sellschaftlichen Wandel, der eine struktu-
relle und programmatische Neuausrich-

tung musealer Organisationen erfordert.
Intrapreneurship ist in diesem Zusam-
menhang ein vielversprechender Ansatz
zur Steigerung der Innovationsfahigkeit
von Museumsorganisationen. Dafiir
empfiehlt sich die Etablierung eines Innovationspro-
zesses, der die Museumsmitarbeiter*innen aktiv bei
der Findung und Entwicklung von Ideen unterstutzt.

Derartige Vorgehensweisen helfen dabei, das Poten-
tial von Ideen zu erkennen und weiterzuentwickeln
sowie Transparenz Uber aktuelle oder mégliche
unternehmerische Projekte zu schaffen. Der Prozes-
sansatz besteht dabei aus mehreren Phasen, nam-
lich der Intrapreneur-Auswabhl, der [deengenerierung,
der Bedarfsanalyse, der Machbarkeitsstudie und der
Entwicklung und Evaluation, die schlussendlich in der
Implementierung minden. Zur Scharfung von Ideen
finden sich Intrapreneur-Teams aus Mitarbeiter*in-
nen mit unterschiedlichen Expertisen in Workshops
zusammen und durchlaufen gemeinsam verschiede-
ne methodisch aufbereitete Phasen.
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Schon zu Beginn des Prozesses muss klar sein, dass
eine Person oder eine Gruppe von Personen die
organisatorische Verantwortung fiir das kollaborati-
ve Durchlaufen der einzelnen Phasen Gibernimmt.
Haufig wird daher ein Komitee (Board) zur Steue-
rung von Innovationsprozessen in Organisationen
etabliert, das die Aufgaben und Phasen eines sol-
chen Prozesses koordiniert. Wie die Aufgaben eines
solchen »InnoBoards« aussehen kénnen, das bei der
Auswahl und Entwicklung potenziell wertvollen Ideen
unterstutzt und damit zu einer Verstetigung des Pro-
zesses beisteuern kann, wird auf der nachsten Seite

dargestellt.

Daruber hinaus birgt der Umgang mit neuen Ideen
immer die Gefahr, abstrakt zu bleiben und sich in der
Vielzahl der - zu Beginn des Prozesses groBtenteils
unkonkreten - Ideen zu verlieren. Daher ist es rat-
sam die Institutionalisierung des neu geschaffenen
Prozesses mit Hilfe sogenannter »ldeenpapiere« zu
unterstutzen. Fur jede entwickelte Idee wird vom
Intrapreneur-Team ein Ideenpapier ausgefillt, das

in den verschiedenen Phasen des Intrapreneur-
ship-Prozesses weitergefiihrt wird. Damit dient es
zum einen als Arbeitsorientierung flir das Intrapre-
neur-Team und zum anderen als Teil der Entschei-
dungsgrundlage fiir InnoBoard und Direktorium.
Werden die Ideenpapiere beispielsweise im Intranet
der Organisation fur alle Mitarbeiter*innen einseh-
bar hochgeladen, kann das Ideenpapier zudem zur
Transparenz des Intrapreneurship-Prozesses inner-
halb der Organisation beitragen. Dies ist sowohl fiir
die Akzeptanz des Vorgehens wichtig als auch flr
die Vernetzung der Projekte hilfreich. Welche Inhalte
und Aspekte Teil eines solchen Ideenpapieres sein

koénnen, zeigt die Infobox auf der nachsten Seite.

Ein strukturierter An-
satz zur Forderung
unternehmerischen

Denken und Handelns

INn Museumsorganisa-
tionen ist der im Rah-
men des INTRAFO-
Projekts entwickelte
Intrapreneurship-

Prozess.

Fur eine erfolgreiche Einflhrung des Intrapreneur-
ship-Prozesses miissen zudem weitere Voraus-
setzungen innerhalb der Organisation geschaffen
werden. Intrapreneurship muss von allen Organisa-
tionsangehorigen als Bestandteil der Organisations-
kultur verstanden und in die Strukturen eingewoben
sowie in den Prozess der Organisation verankert
werden. Dazu gehoéren die Gestaltung von Manage-
mentsystemen, die Optimierung von Kommunika-
tionsstrukturen und -prozessen, ebenso wie die Im-
plementierung innovationsorientierter MaBnahmen,
wie spezifische WeiterbildungsmaBnahmen, die den
Mitarbeiter*innen die Notwendigkeit und das Potenti-
al des Intrapreneurships verstandlich machen. Diese
Broschlire fasst die wichtigsten sieben Vorausset-
zungen fir einen erfolgreichen Intrapreneurship-
Prozess auf Seite 80/81 zusammen, nachdem nun
erst einmal der Prozess selbst dargestellt wird.

©
ggg InnoBoard

Zur Verbesserung der internen Kommunikation
und Koordination an den Schnittstellen des Intra-
preneurship-Prozesses wird ein InnoBoard in der
Organisation etabliert. Dieses Gremium ist fur die
Einhaltung des Intrapreneurship-Prozesses verant-
wortlich und hat innerhalb des Prozesses verschie-
dene Aufgaben, wie Erstkontaktpunkt fir Intrapre-
neure, Kontrollfunktion hinsichtlich der Qualitat der
Intrapreneurship-Projekte in den frilhen Phasen des
Intrapreneurship-Prozesses sowie die Vernetzung
der Projekte innerhalb und auBerhalb der Organi-
sation. AuBerdem berichtet das InnoBoard an das
Direktorium und andere verantwortliche Personen
in Bezug auf fir die jeweilige Idee wichtigen Schalt-
stellen der Organisation.

Um diesen Aufgaben gerecht werden zu kénnen,
muss sich das regelmaBig tagende InnoBoard
moglichst heterogen beziglich der Hierarchieebe-
nen und der Abteilungen zusammensetzen. Den
Vorsitz sollte bestenfalls eine Person in leitender
Position innehaben, so dass auch dem Direktorium
gegenuber gewisse Verhandlungsstarke besteht.
Die Mitglieder wiederum sollten samtliche Ab-
teilungen und Hierarchiestufen reprasentieren.
AuBerdem kdnnen organisationsexterne Mitglie-
der, wie Professor*innen aus dem Innovations-,
Intrapreneurship oder Entrepreneurship Bereich,
das InnoBoard komplementieren.
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Ideenpapier

Der Intrapreneurship-Prozesses generiert eine
Vielzahl von neuen Ideen fiir die Organisation, die
im Rahmen eines Ideenmanagements organisiert
werden mussen. Basis daflir bietet das Ideenpapier:
Ein fur jede Idee angelegtes Dokument, das die
wichtigsten Informationen in standardisierter Form
darstellt. Bestandteile eines solchen Papieres sind
dann beispielsweise:

— Welches Problem l6st die Idee?

— An welche Zielgruppe richtet sich die Idee?

— Wie sieht die Losung aus?

— Welchen Nutzen (nicht-finanziell oder
finanziell) hat die Idee?

— Wer arbeitet an der Idee?

— Was wird zur Umsetzung der Idee bendtigt?

Langfristig bietet ein Idleenmanagement zusammen
mit solchen Ideenpapieren den Vorteil, dass abge-
lehnte Ideen zu einem spéateren Zeitpunkt einfacher
wiederbelebt werden kdnnen. Selbstverstandlich
kann die Organisation auch auf eine ganzheitliche
Ideenmanagement-Software zurlickgreifen. Dies
ist besonders fiir groBe Organisationen mit vielen
vorgeschlagenen Ideen sinnvoll. Ideenmanage-
ment-Software umfasst zumeist eine Ideendaten-
bank auf Grundlage von digitalen Formularen,
Funktionen zur Kollaboration und Kommunikation
sowie Analysetools flr wichtige Kennzahlen.
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Der Intrapreneurship-

BEDARFSANALYSE
Erméglichen die Ideen einen Wissenstransfer
der Forschung in die Gesellschaft?
Haben die generierten Ideen ein 6konomisches
Potential fir die Museumsorganisation?

Fir welche Zielgruppen kann die Idee von

Nutzen sein? MACHBARKEITSSTUDIE
Kann die Museumsorganisation die [deen umsetzen?

IDEENGENERIERUNG Welche Ressourcen werden fiir die Umsetzung benétigt?
Welche Ideen haben die identifizierten —

Intrapreneure? Gibt es Finanzierungsmoglichkeiten?

Wie kénnen neue Ideen generiert werden? Was gilt es bei einer potentiellen

Umsetzung zu beachten?
Was sind Quellen neuer Ideen?

ENTWICKLUNG UND
EVALUATION
Wie kann eine Umsetzung der Idee
konkret aussehen?

Wie reagieren die Stakeholder auf die Idee?
Wie kann die Idee nutzenstiftend verandert
werden?

AKTIVE AUSWAHL VON INTRAPRENEUREN
UND SELBSTAUSWAHL

Wie kann die Museumsorganisation
Intrapreneure identifizieren? IMPLEMENTIERUNG

_ Wie kann eine Implementierung der Idee

Wie kann die Museumsorganisation organisational verankert werden?

Intrapreneure aktiv motivieren?
_ Wie kann die Idee

Wie kann die Museumsorganisation (potentielle) verstetigt werden?
Intrapreneure dazu motivieren, sich selbststandig
in den Prozess einzubringen?
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250 Aktive Aus-
00T wahl von
Intraprencuren und
Selbstauswahl

In der ersten Phase des Intrapreneurship-Prozesses
werden die Intrapreneure innerhalb der Belegschaft
der Organisation identifiziert. Intrapreneure zeich-
nen sich durch verschiedene individuelle Merkmale
und Personlichkeitseigenschaften aus, durch die sie
besonders erfolgreich bei der Identifikation und Be-
arbeitung unternehmerischer Gelegenheiten inner-
halb der Organisation sind. Dazu gehéren die person-
liche Einstellung zum Unternehmertum, die eigenen
Motive, Extraversion und Offenheit fir Neues, sowie
ein gewisses Maf an Risikotoleranz und dem Stre-
ben nach Autonomie. Generell kbnnen Intrapreneure
nicht nur auf der Filhrungsebene, sondern auf allen
Hierarchiestufen einer Organisation zu finden sein, so
dass ihre Identifikation besonders bei gro3en Orga-
nisationen eine Herausforderung darstellt. Daher ist
die Einflihrung eines systematischen Suchprozesses
besonders vielversprechend. Dieser kann durch die
Personalabteilung gesteuert werden, sollte aber auch
die Leitungsebene der Organisation involvieren, da
Flhrungskrafte wichtige Promotoren darstellen und
die Wahrnehmung von Intrapreneurship innerhalb der
Abteilungen maBgeblich pragen kénnen.

Zusatzlich zu dieser aktiven Suche von Intrapreneuren
kénnen sich Organisationsangehorige auch selbst als
Intrapreneure identifizieren. Langfristiges Ziel des vor-
gestellten Intrapreneurship-Ansatzes ist es, dass Mit-
arbeiter*innen selbstandig Ideen entwickeln und diese
in den Prozess einbringen. Selbstidentifizierte Intra-
preneure prasentieren ihre Idee direkt dem InnoBoard,
das Uber das weitere Vorgehen entscheiden kann und
sukzessive bei der Entwicklung der Idee unterstuitzt.

Damit auch diese Form der Selbstauswahl kein zufalli-
ger Prozess bleibt, kann die Organisation verschiede-
ne MaBnahmen durchfiihren, um sie zu férdern. Zum
einen sollten das Konzept des Intrapreneurship, der
dazugehorige Prozess und das InnoBoard in der Orga-
nisation bekannt sein und stetig kommuniziert werden.
Zum anderen kommt auch den FUhrungskréaften einer
Organisation hierbei eine wichtige Rolle zuteil, da sie
ihre Mitarbeiter*innen motivieren kénnen, selbst tatig
zu werden. An der Schnittstelle zwischen aktiver Aus-
wahl und Selbstauswahl der moglichen Intrapreneure,
konnen sie gegebenenfalls [deen der Mitarbeiter*in-
nen bewerten und bei fehlender Selbst-ldentifikation
eine Teilnahme am Intrapreneurship-Prozess fordern.
Voraussetzung dafiir ist jedoch eine positive Ein-
stellung der Filhrungskraft zu sowie Kenntnisse tber
Intrapreneurship, welche beispielsweise in Schulungen
vermittelt werden kann.

METHODIK

360° Screening

Wie bereits dargestellt, kann die aktive Auswahl von Intrapreneuren mittels
eines systematischen Suchprozesses erfolgen. Eine mogliche Systematik
stellt das von Nina SchieBl entwickelte Diagnoseinstrument zur Analyse
von Intrapreneurship-Potentialen bei Mitarbeiter*innen dar. Es basiert auf

der Methode des 360°-Feedbacks, einem multiperspektivischem Ver-
fahren, bei dem sich die zu beurteilende Person zunachst selbst einschétzt
und zusatzlich durch mehrere relevante Personen eingeschatzt wird.
Selbst- und Fremdbild kénnen nun miteinander verglichen werden und ein
objektiveres Bild von der Person ergeben. Die Selbst- und Fremdeinschét-
zungen werden mittels eines Fragebogens durchgefiihrt. Auf der rechten
Seite ist eine sehr kurze Auswahl des Fragenkatalogs dargestellt.

TIPPS & TRICKS

Die aktive Intrapreneur-Auswahl muss fur die Mit-
1 arbeiter*innen nachvollziehbar sein, um das Ar-
beitsklima nicht zu gefahrden.

»Die Ublichen Verdachtigen« sind zwar oft als po-
tentielle Intrapreneure in Organisationen bekannt.
2 Allerdings sollte das Potential von Mitarbeiter*in-
nen, die tblicherweise nicht mit neuen Ideenin Ver-
bindung gebracht werden, nicht verkannt bleiben.

Ein Prozess, der klar kommuniziert und transpa-
rent gesteuert ist, bietet unternehmerisch denken-
3 den Mitarbeiter*innen einen guten Anreiz, sich zu
engagieren. Darliber hinaus sollten allerdings noch
weitere attraktive Anreize geschaffen werden.

Selbsteinschatzung

67

Bewerten Sie, inwieweit die folgenden Aussagen
innerhalb lhrer Organisation zutreffen

1 = trifft iiberhaupt nicht zu, 7 = trifft voll und ganz zu

Mein Leben wird durch meine eigenen
Handlungen bestimmt.

1 2 3 4 5 6 7

Ich denke lieber Uber zukiinftige Moglichkeiten als
Uber schon Erreichtes nach.

1 2 3 4 5

Ich beteilige betroffene Personen an den
Entscheidungsprozessen.

1 2 3 4 5 6

Ich stelle mich hin und wieder auch offen gegen
Entscheidungen von Vorgesetzten, wenn sie nicht
sinnvoll sind.

1 P 3 4 5
Ich gehe Risiken ein, um im Leben etwas
zu erreichen.

1 2

— Quelle: SchieBl, Nina (2015): Intrapreneurship-Potenziale bei Mitarbeiter*innen: Entwicklung, Optimierung und Validierung eines Diagnoseinstruments. Wiesbaden: Springer Gabler.
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Ideengenerierung

Ziel dieser Phase ist die Generierung innovativer
Ideen. Die Phase beginnt mit einem Workshop fiir die
ausgewahlten Intrapreneure, in dem ihnen zunachst
eine klar definierte, strategisch relevante Zielsetzung
- im Sinne einer relevanten Entwicklungsfrage - er-
lautert wird. Die Workshop-Teilnehmer*innen kénnen
vom InnoBoard beispielsweise aufgefordert werden,
eine bestimmte Herausforderung zu lI6sen, der sich
das Museum stellen muss. Dabei ist wichtig, dass die
Aufgabe zwar klar, aber ergebnisoffen formuliert wird,
so dass eine kreative Bearbeitung der Aufgabenstel-
lung méglich ist. AnschlieBend fuhren die Intrapre-
neure eine Problemanalyse durch, um sicherzustellen,
dass die im nachsten Schritt generierten Losungsvor-
schlage tatsachlich zum Ausgangsproblem passen.

Zur Entwicklung der potentiellen Losungen kdnnen
die Teams verschiedene Kreativitaitsmethoden an-
wenden, deren Auswahl sich an der Erfahrung der
Teammitglieder mit Kreativitatsprozessen orientiert.
Allen Kreativitatsmethoden ist gemein, dass sie zu-
nachst eine Sammlung von moglichst vielen Ideen an-
streben. Um dies zu erreichen, definieren die jeweils
verantwortlichen Akteure klare Regeln fiir die [deen-
sammlung, an die sich alle Teilnehmer*innen halten
mussen. AnschlieBend stellen die Teilnehmer*innen
ihre Ideen der Gruppe vor und diskutieren die Er-
gebnisse mit den anderen Workshop-Beteiligten. So
wahlt die Gruppe geeignete Ideen gemeinschaftlich
aus, die interessierte Intrapreneure alleine oder im
Team weiter konkretisieren kdbnnen. Zum Schluss
des Workshops flllen die Intrapreneure fir alle aus-
gewabhlten Ideen ein Ideenpapier aus, das dem Inno-
Board als Entscheidungsgrundlage fiir die Auswahl
der Ideen dient. Dabei entscheidet das InnoBoard
anhand zuvor festgelegter und transparenter Kriteri-
en im Hinblick auf das durch die Museumsleitung klar
definierte, strategische Ziel.

METHODIK

Das InnoBoard bzw. das Team setzt Kreativititsmethoden oder -techniken
zur Ideengenerierung ein, um die Ideenfindung zu erleichtern und neue
Denkwege aufzuzeigen. In der Regel sind Kreativmethoden auf Gruppen
zugeschnitten. Dennoch kénnen auch einzelne Personen von diesen
Methoden profitieren: Eine gute Methode zum Einstieg in die Ideenfindung
sind die sogenannten Brainwriting-Methoden, bei denen die Teilneh-
mer*innen ihre Ideen, anders als beim Brainstorming, nicht laut auern,
sondern schriftlich festhalten. Diese Methode hat den Vorteil, dass alle
Gruppenteilnehmer*innen ihre Ideen gleichberechtigt auBern kdnnen und
auch introvertierte Teilnehmer*innen zu Wort kommen. Zudem macht die
Sammlung der individuell fixierten Ideen ein Protokoll obsolet. So gehen
wahrend der verbalen Diskussion keine Ideen verloren.

Die 6-3-5 Methode gehoért zu den Brainwriting-Methoden und ist auch
flr ungetibte Teilnehmer*innen gut geeignet. Mit ihrer Hilfe generieren
Gruppen von sechs Teilnehmer*innen in 30 Minuten 108 Ideen. Dafiir
erhalten alle Teilnehmer*innen ein groBes Blatt Papier, das in drei Spalten
und sechs Zeilen aufgeteilt wird, so dass 18 Kastchen entstehen. Dann

wird den Teilnehmer*innen die Fragestellung bzw. Zielsetzung prasentiert
und ein Countdown von finf Minuten gestartet. Die Teilnehmer*innen
produzieren nun jeweils drei ldeen und tragen diese in die ersten Zeile
des ihnen vorliegenden Papiers ein. Nach Ablauf der fiinf Minuten reichen
alle Teilnehmer*innen die Papiere im Uhrzeigersinn weiter und ein neuer
Countdown wird gestartet. Die Teilnehmer*innen lesen die bereits ge-
schriebenen Ideen, greifen diese auf und entwickeln sie weiter. Dieser
Vorgang wiederholt sich so lange, bis den Teilnehmer*innen wieder ihr
eigenes Papier vorliegt.

Weitere Methoden:

— Analogietechnik

— Brainstorming

— Kopfstandtechnik

— Mind Mapping

— Negativkonferenz

— Reizwortanalyse

— Ursache-Wirkungs-Diagramm
— Relevanzbaumanalyse
— Progressive Abstraktion
— Kraftfeldanalyse

MOGLICHER ABLAUF

Die Leitung eines Stadtmuseums moéchte
Familien erfolgreicher ansprechen und einbinden.
Dazu ladt das InnoBoard zuvor identifizierte Intra-
preneure aus den Abteilungen Vermittlung und
museumspadagogischer Dienst, Besucher*innen-
und Aufsichtsdienst sowie Marketing und Offent-
lichkeitsarbeit zu einem Kreativitatsworkshop ein.
Unter der Fragestellung »Wie kann die Ausstellung
attraktiver fur Familien gestaltet werden?« werden
mittels 6-3-5 Methode Vorschlage generiert, wei-
terentwickelt und im Anschluss diskutiert. Ein*e
Teilnehmer*inist von der Idee eines Museums-
kindergartens fir die Kinder der Mitarbeiter*innen
und Besucher*innen Uberzeugt. Ein*e andere*r
Teilnehmer*in moéchte den Vorschlag weiterver-
folgen, dass es mehr kindergerechte Exponate in
der Ausstellung gibt. Die beiden Teilnehmer*innen
beschlieBen, die Ideen zu kombinieren: Wahrend
ihrer Betreuung im Kindergarten basteln die Kin-
der Ausstellungsexponate nach. Im Anschluss
dirfen die Kinder ihre Replikate in unmittelbarer
Nahe der Originalexponate ausstellen. Andere
Teilnehmer*innen des Workshops schlieBen sich
mit weiteren Ideen zu Intrapreneur-Teams zusam-
men. Jedes Intrapreneur-Team erstellt flr die ge-
nerierte Idee ein Ideenpapier, das sie anschlieBend
dem InnoBoard Ubermitteln.
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TIPPS & TRICKS

Jeder Mensch arbeitet anders und kommt
deshalb auch mit den verschiedenen Kreati-
vitatstechniken unterschiedlich gut zurecht.
Eine Variation der Kreativititsmethode zur
selben Fragestellung bietet sich daher an,
um das Potential aller Teilnehmer*innen zu
nutzen.

Kreativitatstechniken kénnen trainiert wer-
den. Je ofter ein*e Teilnehmer*in mit Krea-
tivitatstechniken arbeitet, umso vertrauter
sind die Erwartungen und Vorgéange. Gera-
de ganzlich unerfahrene Teams sollten da-
her die ausgewéhlten Kreativitdtsmethoden
vor der eigentlichen Anwendung an einem
leicht verstandlichen Beispiel Gben.

Es ist wichtig, dass die Rahmenbedingun-
gen stimmen. Ausreichend Platz, Tische
zum Schreiben und Arbeitsmaterial sind es-
sentiell, bestenfalls wird in einem kreativen
Umfeld abseits des gewohnlichen Arbeits-
platzes nach neuen Ideen gesucht.

Heterogene Gruppen entwickeln haufig in-
novativere ldeen als Gruppen, deren Teil-
nehmer*innen aus sehr ahnlichen Kontex-
ten stammen.

Regeln wie »Quantitat vor Qualitat (erst-
mal)«, »Es gibt keine schlechten Ideen« oder
»Es gibt keine Hierarchien« kénnen dabei
helfen, eine gute Basis fur Ideenworkshops
zu schaffen.




»GROSSE IDEEN SIND
KLEINE IDEEN, DIl
NICHT RECH TZEITIG
GEKITLET WORDEN SIND.«

— Seth Godin, US-amerikanischer Autor und Unternehmer

»JEMAND MIT EINER NEUEN
IDEE GILT SOLANGE ALS
SPINNER, BIS SICH DI SACH
DURCHGESETZ T HAT .«

— Mark Twain, US-amerikanischer Schriftsteller und Entrepreneur

GET CREATIVE

»WENN EINE IDEE NICH'T
ZUERST ABSURD ERSCHEINT,
TAUGT SIE NICHTS.«

— Albert Einstein, theoretischer Physiker

»EIN GUTER EINFALL
IST KEIN ZUFALL.«

— Bernd Weichmann, Professor flr Padagogische Psychologie
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Bedarfsanalyse

Ziel dieser Phase ist eine Scharfung der vom Inno-
Board ausgesuchten Ideen im Rahmen einer Be-
darfsanalyse. So kann festgestellt werden, ob die
identifizierten Ideen ein (6konomisches) Potential fir
die Museumsorganisation haben bzw. zum Wissens-
transfer der Forschung in die Gesellschaft beitragen.
Im ersten Schritt der Phase bietet es sich an, die In-
trapreneur-Teambildung und Zuordnung der Teams
zu den Ideen erneut zu betrachten. Hintergrund ist,
dass das InnoBoard mit groBer Wahrscheinlichkeit
nicht alle Ideen der vorherigen Phase ausgewahlt hat
und ggf. Einzelpersonen mit eigenen Ideen, die unab-
hangig von der Ideengenerierungsphase entwickelte
wurden (Selbstauswahl von Intrapreneuren), in dieser
Phase dazustoBen. Somit besteht die Moglichkeit,
dass neue Teams entstehen und sich bestehende
Teams neu zusammensetzten.

AnschlieBend finden zur weiteren Qualifizierung

der ausgewahlten Ideen erneut Workshops statt. In
diesen werden zunachst fiir jede Idee die relevanten
Kundensegmente bestimmt und analysiert. Ziel ist
es, ein moglichst vollstandiges und konkretes Kun-
den- oder Nutzerprofil zu erhalten. Denkbar ware
hier die Zuhilfenahme von bereits bestehenden
Statistiken oder eigenen Umfragen und Beobachtun-
gen der jeweiligen Kundengruppe, um ein moglichst
realistisches Bild der Zielgruppen zu erlangen. An-
schlieBend wird von den Teilnehmer*innen gepriift,
inwiefern die Idee tatsachlich die Beduirfnisse der
jeweiligen Kundengruppe befriedigt. Unter Umstan-
den stellt sich heraus, dass die Idee eine andere
Kundengruppe anspricht, als zunachst vermutet,

so dass diese den tatsachlichen Beduirfnissen der
Kunden angepasst werden muss. Zudem sollte im
Laufe dieser Phase von den Prozessverantwortlichen
Uberprift werden, inwiefern Abwandlungen der Ur-
sprungsidee (noch) zu den strategischen Zielen des

Hauses passen. Erst wenn eine optimale Passung
von Idee, Bedarf und Strategie des Museums gege-
ben ist, kann das Intrapreneur-Team seine Idee in der
nachsten Phase weiterbearbeiten.

METHODIK

Eine Bedarfsanalyse kann anhand verschiedener Methoden durch-
gefiihrt werden. Zwei bekannte Formate, die auch fiir ungeiibte
Anwender geeignet sind und eine gute Visualisierung erméglichen,
sind die Persona und die Value Proposition Canvas.

Persona

Bei der in den 1980er Jahren entwickelten Methodik der Persona wird
ein Kundensegment auf fiktive, archetypische Nutzer*innen des Produkts
oder der Dienstleistung heruntergebrochen. Anstelle das Kundensegment
anhand von analytisch aufbereiteten Daten abstrakt zu betrachten, wird
das Wissen iber die Kundengruppe mittels einer fur die gesamte Gruppe
reprasentativen Person dargestellt. Dabei werden zum einen die Charakte-
ristika der Persona konkret beschrieben, wie demographische Informatio-
nen, Ausbildung, besondere Fahigkeiten und Personlichkeit. Zum anderen
erfasst die Persona Lebensstil, Interessen, Werte, Ziele, Bediirfnisse,
Wiinsche, Gesinnung und Verhaltensmuster. SchlieBlich kann die Persona
einen Namen erhalten und in einem Steckbrief inklusive beschreibendem
Text, wahlweise mit Bild, veranschaulicht werden. Zusatzlich bietet es sich
an, mit konkreten Situationsbeschreibungen oder Besuchsszenarien die
Ziele, BedUrfnisse und das Verhalten der Persona zu verdeutlichen..

Value Proposition Canvas

Eine weitere Méglichkeit zur Durchfiihrung einer Bedarfsanalyse ist die
Value Proposition Canvas, eine Leinwand zur Darstellung des Kundennut-
zens. Zur Erstellung einer Canvas wird dquivalent zum Vorgehen bei der
Persona zunachst ein Kundensegment ausgewahlt. Das entsprechende
Kundensegment wird anschlieBend anhand von drei Kategorien beschrie-
ben: Aufgaben, Probleme und Nutzen. Im zweiten Schritt wird die Produkt-
oder Dienstleistungsidee genauer betrachtet. Die Idee wird beschrieben
und es wird dargestellt, welche Probleme sie 16st und welchen Nutzen sie
bringt. Nun kann analysiert werden, ob das Produkt oder die Dienstleistung
tatsachlich Nutzen fir den Kunden bringt und die Probleme des Kunden
16st. Ist ein Wertversprechen fiir das Kundensegment gegeben, kann die
Idee weiterentwickelt werden. Andernfalls sollte von den Prozessver-
antwortlichen tGberpriift werden, ob die Idee eine andere Kundengruppe
anspricht oder Uiberarbeitet werden sollte.

— Literaturhinweise
Persona
Schweibenz, Werner. (2014). Gibt es typische Museumsbesucher? Eine Einfiihrung in das Personas-Ver-
fahren und die Arbeit mit typischen Publikumsrepréasentanten. In Uwe Beckmann (Hrsg.): Das Publikum
im Blick. Besucherforschung als Impuls fir besucherorientierte Museumsarbeit. Beitrage der Tagungim
LWL-Freilichtmuseum Hagen vom 7. bis 8. November 2013 (S. 30-43). Hagen: Landschaftsverband West-
falen-Lippe (LWL)-Freilichtmuseum Hagen.

Value Proposition Canvas
Osterwalder, Alexander; Pigneur, Yves; Bernarda, Gregory; Smith, Alan (2014): Value Proposition Design:
How to Create Products and Services Customers Want. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons
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MOGLICHER ABLAUF

Die Idee der im Rahmen von Kinderbetreuung hergestellten, kindgerech-
ten Exponate hat das InnoBoard lGberzeugt. Basierend auf Statistiken aus
dem Online-Ticketing-System des Museums sowie Beobachtungen und
einfache Befragungen von Besucher*innen mit Kindern, erstellt das Team
die Persona »Maria Herzsprung«. Das Team beschreibt die fiktive Nutze-
rin ganz konkret, beispielsweise den Beruf, den Besuchertyp und das Be-
suchsverhalten: »39-jahrige verheiratete Mutter zweier Kinder im Alter
von funf und sieben Jahren, die Mehrfachbesucherin des Stadtmuseums
ist. Maria ist die (kulturelle) Bildung ihrer Kinder sehr wichtig, trotzdem
nimmt sie die Kinder meist nicht mit ins Museum, weil sie die Exponate in
Anwesenheit ihrer Kinder selbst nicht tief durchdringen kann und sie auch
nicht weil, wie sie diese kindgerecht vermitteln kann. Maria ist besonders
wichtig, dass ihre Kinder viel geschichtliches Wissen uber die Exponate
von ihrem Museumsbesuch mitnehmen.« Das Intrapreneur-Team passt die
Idee daraufhin dahingehend an, dass die Gruppe beim Basteln der kindge-
rechten Exponate deren Bedeutung diskutiert. Der/Die Erzieher*in halt die
Kernaspekte der Diskussion in Text oder Ton fest, die spater zusammen
mit den kindgerechten Exponaten ausgestellt werden. Alle Weiterentwick-
lungen werden im Ideenpapier festgehalten.

TIPPS & TRICKS

In der Bedarfsanalyse bietet sich ein regel-
maBiges »Testing« an. Dabei erklaren die
Intrapreneure ihre Idee der Kundengruppe
und holen dessen Feedback ein. So kann
das Projekt-Team erkennen, ob ihre Idee
tatsachlich ein Werteversprechen fir den
Kunden darstellt.

Die Intrapreneur-Teams neigen dazu, an ih-
rer Ausgangsidee festzuhalten, auch wenn
die Bedarfsanalyse zeigt, dass sie wenig
Nutzen fur die Konsumenten bringt. Des-
halb ist es essentiell, dass die Intrapreneure
ein Verandern oder gar Verwerfen ihrer Idee
nicht als Scheitern wahrnehmen.

In den Prozessschritten nach der Ideenge-
nerierung muss sichergestellt werden, dass
die Intrapreneure nicht aus sehr konkreten
Ideen zuriick zu allgemeinen Themen sprin-
gen. Dies tritt oft in der Bedarfsanalyse auf,
wenn sich die Idee nur als eine Teillésung
des Problems herausstellt.
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Machbar-
Keitsstudie

Nachdem das Intrapreneur-Team in der vorherigen
Phase geklart hat, ob ein konkreter Bedarf fiir die Idee
besteht, flihrt es in dieser Phase eine Machbarkeits-
studie durch. Im Anschluss muss entschieden wer-
den, inwiefern die Idee weiterentwickelt werden soll,
ob also eine Implementierung angestrebt wird. Um die
Machbarkeit einer Idee zu Uberpriifen, muss die bis-
her nur grob beschriebene Idee zunachst verfeinert
werden. Es gilt zu klaren, ob zu der Idee ein tragfahi-
ges Geschaftsmodell entwickelt werden kann und die
Organisation in der Lage ist, dieses umzusetzen. Da-
bei muss das Intrapreneur-Team u.a. untersuchen, wie
die Kosten- und Einnahmenstruktur bzw. der Nutz-
wert aussehen kénnen, ob die Organisation Uber die
notwendigen Ressourcen verfligt und mit wem ggf.
Partnerschaften geschlossen werden miissen, um die
flr eine Umsetzung der Idee notwendigen Aktivitaten
durchzufihren.

Die Klarung dieser Fragestellungen ist Inhalt des ers-
ten Workshops in dieser Phase, in dem die Intrapre-
neure ein Geschaftsmodell fiir ihre Idee ausarbeiten
und dieses vor dem Hintergrund der Umstande in der
Organisation kritisch tGberprtfen. Der Begriff Ge-
schaftsmodell ist dabei nicht nur auf Ideen mit 6ko-
nomischem Potential anwendbar, sondern auch auf
Ideen, die nicht-monetaren Nutzen bieten, wie eine
héhere Sichtbarkeit oder bessere Vermittlungskon-
zepte. Da eine Weiterentwicklung und Erprobung der
Ideen in den meisten Fallen mit Personalkosten und
zusatzliche Mittel verbunden ist, muss das Direktori-
um Uberprifen, ob die Intrapreneure die Machbarkeit
nachvollziehbar und realistisch eingeschatzt haben
und ob das Geschaftsmodell wiinschenswert und
umsetzbar ist. Dazu stellen die Intrapreneur-Teams
ihre Ideen dem Direktorium vor.

In dem zweiten Workshop dieser Phase werden die
Intrapreneur-Teams auf die Prasentation ihrer Ideen
vorbereitet. In der Griinderszene wird die Vorstellung
einer Idee in kurzer Zeit als Pitch bezeichnet und
kann fur unterschiedliche Zielgruppen durchgefiihrt
werden, wie wie Kund*innen oder Investor*innen.
Der Umfang der im Pitch dargestellten Inhalte

kann stark variieren. Die wohl klirzeste Form ist der
High-Concept Pitch, bei der die Geschéaftsidee in
einem Satz verstandlich zusammengefasst wird.
Etwas langer ist der Elevator Pitch. Hierbei wird die
Geschaftsidee in 30 Sekunden bis zwei Minuten
prasentiert. Wahrend fiir diese beiden Pitch-Formen
meist keine Visualisierungen oder ahnliches genutzt
werden, ist bei langeren Pitches die Verwendung von
Prasentationsfolien, dem sogenannten Pitch-Deck,
Ublich. Dieses beinhaltet in der Regel verschiedene
Informationen zum Team, dem Problem, der Lésung,
dem Geschaftsmodell, dem Wettbewerb und eine
grobe Meilensteinplanung. Am Ende der Phase steht
eine entscheidungsreife Vorlage, die dem Direktorium
eine Bewertung des Potentials und der Umsetzbar-
keit der Idee ermdglicht.

TIPPS & TRICKS

Zur Inspiration bei der Geschaftsmodellent-

1 wicklung kénnen bestehende Geschafts-
modellmuster vorgestellt werden (z.B. Free-
mium, Multi-sided Platform).

Bei der Nutzung der BMC bietet es sich an,
mit Klebezettel zu arbeiten. Diese mussen

2 nicht immer Worter enthalten, sondern kon-
nen alternativ auch Skizzen oder Grafiken
zeigen.

Die Intrapreneur-Teams identifizieren sich
mehr und mehr mit ihrer Idee und sind von
ihr Gberzeugt. Trotzdem kann die Organi-
sation meist nicht alle Ideen foérdern. Um

3 Unzufriedenheit und Enttauschung zu ver-
meiden, sollte das Direktorium die Bewer-
tungskriterien vorab transparent darstellen
und die jeweilige Entscheidung nachvoll-
ziehbar erklaren.

— Literaturempfehlung
Osterwalder, Alexander; Pigneur, Yves (201 1): Business Model Generation: Ein Handbuch fir Visionéare,
Spielveranderer und Herausforderer. Amsterdam, Niederlande: Campus Verlag.

METHODIK

(Social) Business Model Canvas

Eine bewahrte Methode zur Entwicklung
und Prifung von Geschéftsideen ist die von
Alexander Osterwalder und Yves Pigneur
entwickelte Business Model Canvas (BMC).
Die BMC beantwortet alle relevanten
Fragen der Geschaftsmodellentwicklung

in kurzer und anschaulicher Form. Sie zeigt
den Intrapreneuren, ob das erdachte Ge-
schaftsmodell grundsatzlich funktionieren
kann oder ob logische Liicken bestehen.
Dadurch, dass das Geschéaftsmodell
kompakt auf einem Blatt Papier - der
Canvas - dargestellt wird, kann die Idee
leicht kommuniziert werden und ist einfach
und schnell verstandlich. Die BMC besteht
aus neun Bausteinen: Kundensegment,
Wertangebot, Kanale, Kundenbeziehung,
Einnahmequellen, Schliisselressourcen,
Schllsselaktivitaten, Schlisselpartner und
Kostenstruktur. Die Bausteine Kundenseg-
ment und Wertangebot stellen die beiden
Seiten der Value Proposition Canvas dar,
so dass sich eine Anwendung beider Tools
im Rahmen des Intrapreneurship-Pro-
zesses besonders empfiehlt. Eine leicht
abgewandelte Form der BMC, namlich die
Social BMC, lasst einen starkeren Fokus auf
nicht-finanzielle Geschaftsmodelle zu und
kann ebenso angewendet werden.

Kategorien der Machbarkeit

Die Machbarkeit eines Projektes oder
einer Idee kann unter anderem anhand der
folgenden Kategorien beurteilt werden, die
im Zusammenhang mit den Blécken der
BMC stehen:

— Technische Machbarkeit

— Wirtschaftliche Machbarkeit

— Ressourcenbezogene Machbarkeit

— Politische Machbarkeit

— Juristische Machbarkeit
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Im Rahmen der Machbarkeitsstudie nehmen die
Intrapreneure an einem BMC-Workshop teil. Das
Team ermittelt unter anderem, ob es mit Einnah-
men beispielsweise aus Drittmittelantragen rech-
nen kann und welche Kosten im laufenden Betrieb
entstehen. AuBerdem erkennt das Team, dass
Raumlichkeiten in direkter Nahe zum Ausstel-
lungsraum eine Schllsselressource darstellen und
bespricht diesen Bedarf mit geeigneten Personen
innerhalb und auBerhalb des Museums. Zudem
identifizieren die Intrapreneure die flir die Um-
setzung des Konzepts notwendigen Partner und
sprechen sie direkt an, beispielsweise das lokale
Jugendamt fur die Betriebserlaubnis sowie ein lo-
kaler Kindergarten fiir den Wissenstransfer. Neben
der Entwicklung des Geschaftsmodells arbeitet
das Team an einem Pitch vor dem Direktorium. Die
Grundlagen dazu werden den Intrapreneurenin ei-
nem Workshop vermittelt. Fur ihr Pitch-Deck Uber-
legen sie sich einen ansprechenden Projektnamen
und stellen dar, warum sich gerade durch die »Zeit-
maschine« mehr Familien vom Stadtmuseum an-
gesprochen fuhlen werden. AuBerdem umrei3en
sie das Geschaftsmodell und prasentieren einen
groben Plan fur eine mogliche Umsetzung.
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Entwicklung
und Evaluation

Das Ziel dieser Phase ist es, die zuvor gréBtenteils auf
Papier entwickelten Ideen in der Realitat zu testen
und marktfahige Losungen zu entwickeln, die echten
Nutzen stiften. Die Teams arbeiten eigenverantwort-
lich an den Ideen und konkretisieren diese soweit,
dass sie im nachsten Prozessschritt implementiert
werden kdnnten. Zunachst erstellen die Intrapre-
neur-Teams Prototypen, anhand derer die Akzep-
tanz firr die Ideen an allen relevanten Stakeholdern
umfanglich getestet werden kann. Naturlich muss
das Direktorium die Teams hierfir mit notwendigen
Ressourcen ausstatten, um die ldeen zum Leben zu
erwecken. Im Rahmen dieser Phase kann und soll-

te auch immer wieder auf die vorher verwendeten
Methoden, wie die Value Propostion Canvas, zurlick-
gegriffen werden, da es sich bei der Entwicklung
unternehmerischer Ideen um einen iterativen Prozess
handelt. Dieser lauft in der Regel nicht so idealtypisch
ab, wie es im Rahmen der Prozessphasen den An-
schein erweckt, sondern erfordert eine kontinuier-
liche Reflexion der Lésung und eine Identifikation
moglicher Handlungsalternativen.

Auch wenn von einer hohen Eigenmotivation der
Teams ausgegangen werden kann, den Prototypen zu
erschaffen und die dafiir notwendige Flexibilitat auf-
zubringen, sollte die Organisation die Intrapreneure in
dem Prozess begleiten, um etwaige Stolpersteine aus
dem Weg zu raumen und zur Aufrechterhaltungihrer
Motivation wahrend dieser entscheidenden Phase
beizutragen. Eine Moglichkeit hierfir ist das Setzen
von Anreizen, die sowohl materieller (z.B. Erfolgsbe-
teiligungen, Lohnerhéhungen) als auch immaterieller
(z.B. Ausweitung der Flihrungsverantwortung, Ge-
wahren von Freirdumen, Wertschatzung) Natur sein
kénnen. Darliber hinaus sollte den Intrapreneuren

spatestens wahrend dieser Phase ein*e Mentor*in
aus dem InnoBoard zur Seite gestellt werden, die/
der die Intrapreneure unterstUtzt und ein Sprachrohr
zum Direktorium darstellt. Weitere Moglichkeiten der
Unterstltzung sind die Durchfiihrung regelmaBiger
Treffen von Intrapreneur-Teams und eine angeleitete
retrospektive Betrachtung der Prozesse innerhalb
der Teams, so dass diese die eigenen Prozesse opti-
mieren kénnen.

Am Ende der Phase steht eine erneute Evaluation,
auf deren Basis das Direktorium tber die tatsachliche
Implementierung der Geschaftsidee entscheidet.

METHODIK

Prototyping

Ziel des Prototypings ist die schnelle Entwicklung eines (teilweise) funk-
tionsfahigen Modells der Idee, das an der Zielgruppe getestet werden
kann. Je nach Zweck kann der Prototyp nur dem Design der Endversion
entsprechen oder auch in den reprasentativsten bzw. wichtigsten Funk-
tionen. Ein Prototyp kann auch eine einzelne, mit der Endversion voll-
standig Ubereinstimmende Realisation der Geschaftsidee sein. In jedem
Fall sollte der Prototyp die Geschéftsidee erlebbar machen. So kénnen
die Zielgruppen und Stakeholder die Funktionalitat und Brauchbarkeit
Uberprifen, so dass die Intrapreneure diese vor einer Implementierung
gegebenenfalls entsprechend anpassen kdnnen. Moglichkeiten fir die
Umsetzung von Prototypen sind Mockups, Storyboards, Szenarioana-
lysen oder im Falle von physischen Produkten auch Formen des Rapid
Prototypings, wie beispielsweise 3D-Druck.

Morphologischer Kasten

Um einen Uberblick (iber potenzielle Abwandlungen von Ideen und den
daraus folgenden Wirkungsbeziehungen zu erhalten, kann das Team auf
den sogenannten morphologischen Kasten zurtickgreifen. Dieser Kas-
ten beinhaltet die verschiedenen Merkmale einer Idee und eine umfas-
sende Darstellung der jeweils dazugehoérigen Merkmalsauspragungen.
Durch verschiedenste Kombinationsméglichkeiten von Merkmalsaus-
pragungen kénnen diverse Alternativiosungen systematisch erfasst und
transparent gemacht werden.

Osborn-Checkliste
Ahnlich wie der morphologische Kasten kann die sogenannte
Osborn-Checkliste dabei helfen bestehende Produkte oder Ideen an-

zupassen. Diese Checkliste beinhaltet dabei neun konkrete Fragen, die
dabei helfen kénnen, im Team tGber mégliche Alternativen nachzuden-
ken. Mogliche Fragen sind: Womit kénnen wir die Idee kombinieren? Was
kénnen wir weglassen? Womit hat die Idee Ahnlichkeit?
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Das Direktorium hat zugestimmt, dem Team »Zeitmaschine« 2.000 Euro,
eine*n Mentor*in aus dem InnoBoard und 30 Prozent ihrer regularen Ar-
beitszeit zur Verfligung zu stellen. Das Team nutzt die Ressourcen fur die
Entwicklung von Prototypen. Im ersten Schritt erstellen sie Mockups von
den eigentlich durch die Kinder produzierten Ausstellungsstiucken und be-
schreibenden Texten. Sie positionieren diese neben den Originalexponaten
und nehmen die Reaktion der Zielgruppe durch Beobachtungen und Befra-
gungen auf. Da der Test erfolgreich ist, bietet das Team im Rahmen eines
Tages der offenen Tur, in Kooperation mit einem lokalen Kindergarten,
probeweise Kinderbetreuung fur Museumsbesucher*innen an, wahrend
der die Kinder Ausstellungssticke basteln. Auch diesen Test dokumentiert
das Team ausfuhrlich und wertet ihn als erfolgreich. Nach weiteren Tests,
Umfragen und Implementierungsplanungen stellt das Team ihre Idee dem
Direktorium erneut vor.

TIPPS & TRICKS

Die Intrapreneur-Teams mussen alle fur die
Umsetzung der Idee relevanten Wissensbe-

1 reiche abdecken. Eventuell sollte Expertise
von extern organisiert werden (z.B. im Be-
reich Betriebswirtschaft).

Den Intrapreneuren miissen ausreichend
finanzielle Mittel zur Verfugung stehen, um

2 die Ideen weiterzuentwickeln und zu testen.
Um die Autonomie der Teams zu starken,
sollten diese die Verausgabung des Geldes
moglichst frei gestalten kénnen.

Es gibt einen Begriff, der die drastische An-
derung des Anwendungsgebietes und den
daraus folgenden Nutzen einer Idee im Rah-
8 men dieser Phase beschreibt: »Pivoting«.
Eine solche Anderung bedeutet nicht ge-
scheitert zu sein, sondern ist notwendiger
Bestandeteil unternehmerischer Vorhaben.
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Implementierung

Die vom Direktorium ausgewahlten Ideen werden
in dieser Phase in der Organisation implementiert.
Eventuell arbeiten die Intrapreneur-Teams Plane
zur Verstetigung aus. In dieser Phase muss vom
Direktorium zunachst geklart werden, in welcher
Form das Vorhaben verstetigt wird: Behalten die
Intrapreneure ihre alte Rolle in der Organisation
und werden lediglich entlastet, um die Idee zu
implementieren? Wird eine neue Einheit inner-
halb der Organisation zur Implementierung der
Idee gebildet? Oder soll die Idee in einer eigenen
Organisation, als Spin-off der Mutterorganisation,
ausgegliedert werden? Diese Entscheidung muss
vom Direktorium getroffen werden und hangt
maBgeblich von der Idee sowie der Struktur der
Organisation ab.

AuBerdem muss in Abstimmung mit den Intrapre-
neuren entschieden werden, ob diese dauerhaft
ihre alte Position in der Organisation abgeben oder
reduzieren mussen, um weiterhin fir die neuen
Geschaftsideen tatig zu sein. Bei der Umsetzung
im Rahmen einer neuen Organisationsabteilung
und insbesondere im Falle der Griindung eines
Spin-offs ist zudem Flihrungsqualitat innerhalb der
Intrapreneur-Teams notig. Sind Defizite in einem
relevanten Wissensbereich bekannt, sollten die
Teams Zugang zu Weiterbildungsangeboten er-
halten oder in ihrer Zusammensetzung verandert
werden. Sind diese Voraussetzungen geschaffen,
kénnen die Ideen dauerhaft umgesetzt werden
und sind nun fester Bestandteil der Organisation.
Wie bei anderen Tatigkeiten der Organisation wird
die Arbeit der Intrapreneur-Teams regelmaBig
durch das Direktorium evaluiert und gegebenen-
falls angepasst. Der Intrapreneurship-Prozess ist
fur die jeweiligen Ideen abgeschlossen.

— Literaturhinweis fiir die Methodik

Eric Ries (2011): The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation to
Create Radically Successful Businesses. Crown Publishing Group, USA.

METHODIK

Lean Startup

Unabhangig davon, ob fiir die Implementierung der Ideen ein Spin-off
gegriindet, eine neue Organisationseinheit geschaffen wird oder die
Intrapreneure lediglich entlastet werden, bietet sich eine Orientierung
am Prinzip des Lean Startups an. Dieses Konzept setzt auf moglichst
schlanke Prozesse und geringen Kapitaleinsatz. Anstelle langer Pla-
nungsprozesse bringt ein Lean Startup Produkte und Dienstleistungen
moglichst schnell auf den Markt. Das dadurch generierte Feedback von
Kund*innen, Zuliefererbetrieben, Partnerorganisationen und anderen
Stakeholdern kann so friihzeitig in eine Weiterentwicklung des Produkts
oder der Dienstleistung flieBen. Die Weiterentwicklung wird ebenfalls
moglichst schnell zur Marktreife getrieben, so dass die Produktzyklen
insgesamt sehr kurz sind.

Job Shadowing

Sollte den Intrapreneur-Teams spezifisches Wissen fehlen (z.B. Bedie-
nung der vom Museum genutzten ERP-Software), kann das sogenann-
te Job Shadowing Abhilfe schaffen. Job Shadowing bezeichnet ein
Programm, dass es den Beschaftigten fiir kurze Zeitraume erméglicht,
andere Berufsfelder kennenzulernen. Konkret begleiten die teilnehmen-
den Mitarbeiter*innen andere Personen in deren gewohnten Arbeits-
alltag und kdénnen sich so Wissen aneignen. Job Shadowing ist sowohl
innerhalb der eigenen Organisation moglich, aber auch mit externen
Partnern aus Wissenschaft, Wirtschaft oder 6ffentlichem Dienst. Fiir
Intrapreneure kénnte insbesondere das Job Shadowing im Berufsalltag
eines Entrepreneures hilfreich sein, um die Strukturen und Prozesse in
einem Startup kennenzulernen.

TIPPS & TRICKS

1

Die Implementierung einer neuen Idee er-
fordert Flexibilitat, deshalb sollte die Orga-
nisation bemdiht sein, Unternehmensbar-
rieren und burokratische Hirden fur die
Intrapreneure zu reduzieren.

Die Organisation sollte die Ziele und das
Vorgehen des Intrapreneurship-Prozesses
offen und transparent mit allen Mitarbei-
ter*innen der Organisation kommunizieren,
damit diese keine Ressentiments gegen-
Uber den Intrapreneuren haben.

Unter Umsténden sollte ein Mitglied des
jeweiligen Intrapreneur-Teams die Leitung
der neu geschaffenen Abteilung oder des
Spin-offs UGbernehmen. Bei der Auswahl
sollte das gesamte Intrapreneur-Team mit
einbezogen werden, um personliche Diffe-
renzen zu vermeiden.
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Das Direktorium entscheidet, dass die »Zeitmaschine« implementiert
werden soll. Dazu soll eine neue Abteilung innerhalb des Museums
gegrundet werden, deren Mitarbeiter*innen sich aus dem Intrapreneur-
Team zusammensetzen, die jeweils 50 Prozent ihrer Zeit fur die
Umsetzung erhalten. Ein Mitglied des Teams springt ab, daftr kann ein
neues Mitglied aus der Abteilung Logistik und Sicherheit gewonnen
werden, das wertvolle Kompetenzen fur die Umsetzung des Projekts
mitbringt. Das Direktorium méchte allerdings nicht direkt die finanzielle
Belastung und das Risiko des Aufbaus eines eigenen Kindergartens ein-
gehen, deswegen soll die Kooperation mit dem lokal ansassigen Kinder-
garten ausgebaut werden.

Das Intrapreneur-Team erreicht, dass der lokale Kindergarten einen
Kooperationsvertrag eingeht und eine Kindergruppe dauerhaft in freien
Raumlichkeiten des Museums unterbringt. Den daflir nétigen Umbau
der Raumlichkeiten finanziert das Museum. So kann das Konzept weiter
getestet und gegebenenfalls vollstandig, als museumseigener Kinder-
garten, implementiert werden.
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Voraussetzungen
fur die EinfGhrung von
Intrapreneurship

Die erfolgreiche Etablierung von Intrapreneurship erfordert nicht nur die
EinfUhrung des beschriebenen Intrapreneurship-Prozesses, sondern
auch die Schaffung eines geeigneten Umfeldes fur die Intrapreneure.
Wie gezeigt worden ist, unterscheiden sich Intrapreneure in ihrer Moti-
vation und Arbeitsweise stark von anderen Mitarbeiter*innen, so dass

sie einen eigenen Management-Ansatz benotigen. Dieser spiegelt sich in

den folgenden sieben Voraussetzungen wider.

Kultur des Versuchs
und Irrtums

Die Entwicklung von Ideen und deren Verwertung
innerhalb innovativer Geschaftsmodelle kann
durchaus mit Scheitern verbunden sein. Wie im
Intrapreneurship-Prozess immer wieder deutlich
wird, ist das regelmaBige Hinterfragen und Testen
der eigenen Idee an der Zielgruppe essentieller Be-
standteil der Entwicklung von Innovation und Basis
fur den Erfolg eines Projekts. Das Scheitern einer
Idee kann einen elementaren Erkenntnisgewinn
bringen, auf dessen Grundlage eine andere Idee
entstehen kann. AuBerdem sinkt die Risikobereit-
schaft der Mitarbeiter*innen erheblich, wenn sie
fUr einen Irrtum abgestraft werden.

Zicle

Das vorrangige Ziel der Einfihrung von Intrapre-
neurship ist die Férderung unternehmerischen
Denkens und Handelns sowie der Innovativitat und
Flexibilitat der Organisation. Es sollen neue, zu-
kunftsorientierte Produkte, Dienstleistungen und
Prozesse entstehen. Um den Nutzen fiir die Orga-
nisation zu maximieren, mussen die Ziele des Intra-
preneurship-Prozesses mit den langfristigen strate-
gischen Zielen der Organisation in Einklang stehen.
Nur wenn die Intrapreneure die Organisationsziele
und -visionen verinnerlicht haben, kénnen sie ihr un-
ternehmerisches Denken und Handeln zielgerichtet
einsetzen und einen dauerhaften Mehrwert fir die
Organisation schaffen.

Delegation und
Verantwortung

Intrapreneure mussen selbststandig Entscheidun-
gen treffen und umsetzen. Dafir muss den Organi-
sationsmitgliedern Entscheidungsspielraum in ihrer
taglichen Arbeit gewahrt werden. Bestenfalls wird
eine dezentrale Organisationsstruktur aufgebaut, in
der die Mitarbeiter*innen mit dem meisten Fachwis-
sen Entscheidungen treffen und die Leitungsebene
auf etablierte Befehlsketten verzichtet.

Kommunikation

Auch in Bezug auf die Kommunikation sind dezen-
trale Organisationsstrukturen forderlich fir Intra-
preneurship. Horizontale Kommunikations- und
Informationswege auch zwischen Mitarbeiter*innen
verschiedener Abteilungen ermaoglichen den Intra-
preneuren Wissensaustausch und fordern Interdiszi-
plinaritat und Innovation. [dealerweise kommuniziert
auch die Organisationsleitung Entscheidungsfindun-
gen transparent und offen.

Infrastruktur und
Ressourcen

Intrapreneure sind fir die Entwicklung und Umset-
zung ihrer Ideen auf verschiedene Ressourcen ange-
wiesen und bendtigen Zugang zur bestehenden Inf-
rastruktur der Organisation. Insbesondere muss den
Intrapreneuren ein Teil inrer regularen Arbeitszeit flr
ihr Projekt zur Verfligung gestellt werden. AuBBerdem
bendtigen sie Zugang zu Fachwissen, Ausristung
und Kapital. Um die Flexibilitat der Intrapreneure
nicht einzuschranken, ist ein schneller und moglichst
unburokratischer Zugriff auf die Infrastruktur und
Ressourcen nétig, der durch die Leitung der Organi-
sation sichergestellt werden muss.
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Regeln

Starre Regeln und GbermaBig stark formalisierte
Prozesse verringern die Fahigkeit der Mitarbeiter*in-
nen, innovative und unkonventionelle [deen zu ver-
folgen. Trotzdem sind Regeln ein wichtiger Bestand-
teil eines erfolgreichen Intrapreneurship-Prozesses,
beispielsweise bezliglich des Umgangs mit I[deen,
der Bereitstellung von Ressourcen und kollabora-
tivem Arbeiten. Nur mit Hilfe genereller Leitlinien
kann der effektive und effiziente Umgang mit
Ressourcen im Rahmen von Innovationsprozessen
sichergestellt werden, um zu verhindern, im kreati-
ven Chaos zu versinken.

Zusatzliche »Enablers«

Eine Vielzahl von zu dem Intrapreneurship-Prozess
unabhangigen, innovationsorientierten MaBnahmen
kann helfen, die Mitarbeiter*innen fiir die Notwen-
digkeit und das Potential von Intrapreneurship zu
sensibilisieren und ihr eigenverantwortliches Enga-
gement zu beférdern. Eine mégliche MaBnahme sind
Weiterbildungsaktivitaten, wie zum Thema Cultural
Entrepreneurship oder Transferorientierung in der
Forschung. AuBerdem kénnen informelle abteilungs-
Ubergreifende Arbeitsgruppen gebildet werden,

in denen sich die Teilnehmer*innen aus eigenem
Antrieb dauerhaft einem definierten Zukunftsthe-
ma widmen. Denkbar sind auBerdem Exkursionen
und Vernetzungstreffen, um sich tber Best Prac-
tice Beispiele auszutauschen, andere Expertisen
kennenzulernen und Gber gemeinsame Projekte
zu sprechen. Die Gesamtheit an MaBnahmen kann
dabei helfen, das Thema Intrapreneurship in den
Kopfen der Mitarbeiter*innen zu verankern und so
den notwendigen unternehmerischen Nahrboden
fur das Gelingen von Intrapreneurship zu schaffen.



Das INTRAFO-Projekt

Mit einem bundesweit einmaligen Modellvorhaben setzte das Deutsche Bergbau-Museum Bochum
(DBM) in Zusammenarbeit mit der Juniorprofessur flir Entrepreneurship der Christian-Albrechts-Uni-
versitat zu Kiel einen wichtigen Meilenstein in Richtung zukunftsfahiges Museum. In dem vom Bundes-
ministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) tGber drei Jahre finanzierten Verbundforschungsprojekt
zur »Entwicklung und Erprobung eines Intrapreneurship-Konzeptes flr geistes-, sozial- und kulturwissen-
schaftliche Forschungseinrichtungen am Beispiel der Forschungsmuseen der Leibniz-Gemeinschaft«

- kurz INTRAFO - ging es darum, neuartige Ansatze herauszuarbeiten, mit denen ausgehend von krea-
tiven Ideen der Beschaftigten die Innovationfahigkeit von Forschungsmuseen verbessert werden kann.

Durch den auBeren Anpassungsdruck im Kontext des gesellschaftlichen Wandels missen Museums-
organisationen aktiv die eigenen Strukturen hinterfragen und eigenverantwortlich neue Wege der Auf-
gabenwahrnehmung beschreiten. In einer Status Quo-Erhebung im Rahmen des INTRAFO-Projekts hat
sich gezeigt, dass es in den althergebrachten Organisationsstrukturen mit statischen Hierarchien und
sehr festgefahrenen Arbeitsroutinen kaum Raum gibt, in dem sich das unternehmerische Handeln von
Intrapreneuren zur Weiterentwicklung der Organisation entfalten kann. Zwar benennen die Beschaftigten
oftmals bestehende Defizite und entwickeln Impulse zur Verbesserung, allerdings verlieren sich diese
Anregungen haufig im System oder werden von Fiihrungskraften schlicht nicht aufgenommen. Daran
anknipfend ist innerhalb des INTRAFO-Forschungsprozesses deutlich geworden, dass die Implementie-
rung eigenstandiger institutioneller Mechanismen notwendig ist, um die innovationsorientierten Effekte
des Intrapreneurships adaquat nutzen zu kénnen. Es bedarf klarer Regeln, Ressourcen und Infrastrukturen,
in denen Intrapreneure mit ihren unternehmerischen Potentialen wirksam werden kénnen. Deshalb wurden
in dem Modellvorhaben verschiedene MaBnahmen und Aktivitaten erprobt, die die Eigenverantwortlich-
keit der Beschaftigten steigern und die systematische Nutzung der entwickelten Verbesserungen méglich
machen kénnen. Die in dieser Broschiire dargestellten Durchschnittswerte entstammen mehrerer Befra-
gungen, die im Zusammenhang mit INTRAFO durchgefiihrt wurden und an denen mehr als 130 Museums-
organisationen des ganzen Bundesgebietes teilgenommen haben.

Innerhalb der Projektlaufzeit entstand ein systematischer Ansatz, der sich auf andere Forschungsmuseen
und andere Museumsinstitutionen lGibertragen lasst. Dieser Ansatz wird im INTRAFO-Abschlussbericht
mit Handlungs- bzw. Implementierungsempfehlungen aufgearbeitet und verantwortlichen Akteuren von
Kulturinstitutionen zur Verflgung gestellt.

Fir weitere Informationen
www.bergbaumuseum.de/intrafo
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GIBT, DIE DAS PASSENDE MINDSET MITBRINGEN UND
INNOVATIONEN EINLEITEN. «
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