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Über die Autorin

Mit ihrem Kulturberatungs-Unternehmen AUDIENCING 
ist Irene Knava auf Besucherbindung, Besucherservice 
und Qualitätsmanagement für Kulturbetriebe spezialisiert.

AUDIENCING berät und trainiert in Kulturbetrie-
ben in Deutschland und Österreich wie Münchner 
Kammerspiele, Semperoper, Deutsches Theater in 
Göttingen, Theater Leipzig, Römisch-Germanisches 
Zentralmuseum Mainz, Albertina, Österreichische 
Nationalbibliothek, MUMOK, Landestheater Linz, 
Stift Klosterneuburg, MUTH – Konzertsaal der Wie-
ner Sängerknaben u.a.

2009 erschien ihr erstes Buch „AUDIENCING – Besucherbindung und 
Stammpublikum für Theater, Oper, Tanz und Orchester“ bei Facultas, Wien.

MMag. Irene Knava, MAS ist Unternehmensberaterin, Wirtschaftstrainerin 
und Coach. Sie studierte Theaterwissenschaft, Kunstgeschichte, Germanistik 
und Betriebswirtschaft in Wien und absolvierte ein Postgraduales Studium 
Kulturmanagement in Wien. Sie war lange Jahre in leitenden Positionen im 
Theater in der Josefstadt/Wien, Landestheater Niederösterreich und Niederös-
terreich Kulturwirtschaft tätig.

Irene Knava ist ausgebildete Qualitätsmanagerin und Qualitätsauditorin, Trai-
nerin für Erwachsenenbildung, Certified Business Trainerin, Echocast-Trainerin, 
Controllerin für Non Profit Organisationen, Fundraiserin, NLP Master Practi-
tioner und besitzt eine Ausbildung in Lösungsfokussierter Gesprächsführung.

Publikum im Mittelpunkt!

AUDIENCING arbeitet entlang der Publikums-Kontaktpunkte. Es geht um 
die Optimierung und Verbesserungspotentiale der Punkte, an denen Publikum 
auf die Kulturorganisation trifft. AUDIENCING betrachtet Kulturbetriebe aus 
dem Blickwinkel der BesucherInnen und erkennt die Stärken und Einzigar-
tigkeit einer Organisation oder eines Teams. AUDIENCING optimiert interne 
Ressourcen mit dem Ziel: einzigartiges Gesamterlebnis, volles Haus und nach-
haltige Finanzierung. 

Kontakt:

www.audiencing.net 

office@audiencing.net
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Einleitung

Öffentlich finanzierte Kulturbetriebe sind mit zwei grundlegenden Verände-
rungen (Change) konfrontiert: Sie wandeln sich
•	 von Experten-Organisationen zu besucherzentrierten Organisationen und
•	 von Kulturbetrieben zu betriebswirtschaftlich geführten Kulturunternehmen.

Grundlegende Veränderungen der BesucherInnen und deren Erwartungen 
in den Mehrwert von Kulturerlebnissen und der größer werdende finanzielle 
Druck der öffentlichen Hand, der einhergeht mit strukturellen und finanziellen 
Änderungen, verändern die Kulturbranche grundlegend. Die Legitimation von 
Kulturbetrieben – Warum sollen Kulturbetriebe öffentlich finanziert werden? 
– ist sowohl für die Handelnden in den Betrieben als auch für die Politik eine 
große Herausforderung.

Welchen Mehrwert schafft ein kulturelles Erlebnis für den Besucher, die 
Besucherin? Was ist nach einem Kulturbesuch anders als vorher? Dieser Mehr-
wert (impact) ist nicht leicht zu messen. Und wie kann er überhaupt beschrie-
ben werden? Jedes Haus definiert seine Wirkungsziele auf unterschiedliche 
Art und Weise und jeder Besucher, jede Besucherin erwartet sich etwas ande-
res und möchte sich Unterschiedliches mit nach Hause nehmen.

Das stärkste Wirkungsziel, das den Nerv der Zeit trifft und sich zugleich von 
den Wurzeln der Kunst ableitet, ist das Bildungsziel. Bildung hat viele Dimensi-

onen: kognitives Wissen, 
Herzensbildung, spiritu-
elle Bildung, kulturelle 
Teilhabe oder auch Inte-
gration. Gleichzeitig ist 
Lernen für BesucherIn-
nen dem Kulturerlebnis 
immanent. So wie der 
Mensch atmet, möchte 
er bei seinem Kulturbe-
such auch etwas lernen. 
Der Museumsforscher 
John H. Falk nennt 
diese Form von Lernen 
„free-choice learning“. 
Hier trifft sich die Ellipse 
also quasi im Raum und 

kann in Zeiten des vielfältigen Change eine Antwort auf die scheinbar schwer 
zu beantwortende Frage nach dem Wert von Kunst und Kultur geben.

In Zeiten eines starken Wandels braucht es neue Konzepte für die Führung 
von Theatern, Orchestern oder Museen. Es gibt bereits einige Kulturbetriebe, 
die auf bewährte Methoden von profitorientierten Wirtschaftsunternehmen 
zurückgreifen, um die Steuerung ihrer oft millionenschweren Budgets und 
tausenden BesucherInnen effektiver und effizienter zu managen. Diese Kultur-
betriebe implementieren ISO-Norm oder Balanced Scorecard (Beschreibungen 

Service & 
Interaktion

Ausstellung
Aufführung

Gute 
Atmosphäre

Interaktion Aufführung

Gute 
Atmosphäre

Mehrwert (impact) in Form von Bildungsmaximierung 
bei gleichzeitiger Einhaltung des Ressourceneinsatzes

Abbildung 1: 	 Qualitäts-Management ermöglicht Bildungs-
maximierung und steuert Ressourceneinsatz
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der Modelle finden Sie auf den Seiten 19ff), um komplexe Rahmenbedingungen 
besser in den Griff zu bekommen, um der Kunst möglichst viel Freiraum zur 
Verfügung zu stellen und um zufriedene BesucherInnen zu erzeugen: Ein guter 
Gastgeber sein! Aber auch um Evaluation zu ermöglichen, impact zu messen 
und Transparenz zu beweisen: Be a good steward!

Qualitäts-Management ist wie das Regiekonzept einer Theateraufführung 
oder das wissenschaftliche Konzept einer Ausstellung: Wie gestaltet ein Kul-
turbetrieb die Beziehungen zu seinen BesucherInnen und was trägt der Kul-
turbetrieb zur BesucherInnen-Zufriedenheit bei, um den möglichst größten 
Mehrwert = impact = Bildungsgewinn für seine BesucherInnen zu schaffen? 
Das bedeutet Qualitäts-Management für Kulturbetriebe. An diesen Fragestel-
lungen orientieren sich alle Prozesse im Kulturbetrieb, denn sie dienen der 
Mission der Kulturorganisation.

Für „Audiencing II – Kultureller Mehrwert statt Skandal“ wurden Kultu-
runternehmen im Sinne von Best-Practice-Beispielen näher untersucht: Das 
Festspielhaus Baden-Baden und das Deutsche Bergbau-Museum Bochum sind 
beide ISO-9001-zertifiziert. Die Bühnen Graz verfügen über eine Balanced 
Scorecard und das Universalmuseum Joanneum war in seiner jüngeren Ver-
gangenheit mit einer 20%igen Reduktion der öffentlichen Mittel im laufenden 
Betrieb konfrontiert und hat diesen Einschnitt erfolgreich gemeistert. Durch 
den Branchen-Mix kann die Darstellende Kunst von der Museumswelt lernen 
und umgekehrt. 

Das Buch versteht sich als „Blitzlicht“ zur aktuellen Diskussion. Es geht nicht 
darum, zu behaupten, dass mit betriebswirtschaftlichen Konzepten strukturelle 
Probleme gelöst werden können. Die Installation von Qualitäts-Management-Sys-
temen bedeutet, Rahmenbedingungen zu schaffen, die der Kunst möglichst 
viel Freiraum eröffnen und ihr einen Nährboden zur Entstehung liefern. Der 
öffentlichen Hand bzw. allen StakeholderInnen geben sie die Sicherheit, dass 
der finanzielle Rahmen nicht gesprengt wird. Es geht darum, aufzuzeigen, dass 
betriebswirtschaftliche Konzepte die Aufgaben und Ziele von Kulturbetrieben in 
ihrer Erreichung unterstützen, denn Qualitäts-Management-Konzepte bergen 
die KundInnen-Dimension in sich.

Theater findet ohne BesucherInnen nicht statt. Ohne BesucherInnen springt 
der Funke eines Kunstwerks im Museum nicht über. Es geht genau um diesen 
Funken. Dass er die perfekte Umgebung hat, um möglichst gut zu landen und 
ein möglichst großes Feuer zu entfachen.

Profitorientierte Unternehmen sind auf Gewinnmaximierung ausgerich-
tet. Kulturbetriebe können Gewinnmaximierung mit Bildungsmaximierung 
(Maximierung des impact) ihrer BesucherInnen definieren. Qualitäts-Manage-
ment-Systeme sind ein Mittel, diesen Mehrwert bei gleichzeitiger Absicherung 
des Ressourceneinsatzes herzustellen. 
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Ohne Publikum sind wir gar nichts!1

Für das Gesamterlebnis eines Kulturbesuches sind Service und Wohlfühlen wichtige 
Bestandteile. Service-MitarbeiterInnen prägen das Image eines Kulturbetriebes und 
sind für den größten Teil der Beziehungen zu BesucherInnen verantwortlich. Der 
Servicegrad steigt mit dem zu erzielenden Eigendeckungsgrad. Qualitäts-Manage-
ment-Systeme wie ISO 9001 oder Balanced Scorecard enthalten per definitionem 
die KundInnensicht. Sie rücken die BesucherInnenperspektive in Kulturbetrieben 
oftmals erstmalig in den Mittelpunkt und helfen somit, den kulturellen Auftrag 
erfolgreicher und nachhaltiger zu gestalten.

Dieses Kapitel bietet einen praktischen Einstieg in das Thema und nimmt Sie 
zu zwei sehr unterschiedlichen Museumsbesuchen mit.

Service und Wohlfühlen sind Teil des Gesamterlebnisses

Vor kurzem war ich in einem sehr renommierten Museum. Ich habe mich 
auf den Besuch gefreut und war gespannt, wie das Museum seine bedeutende 
Sammlung präsentiert. Ich war durstig und mein Plan war es, vor dem Gang 
durch die Ausstellung in der Cafeteria noch einen Tee oder einen Kaffee zu 
trinken.

Beim Eintritt in das 
Museum hat sich mir 
folgender Blick offen-
bart: Zwei hellgraue 
Plastikmistkübel, sym-
metrisch drapiert, rah-
men den Weg zur Gast-
ronomie und zum Shop. 
Gastronomie und Shop 
verbergen sich hinter 
einem roten Vorhang, 
der an die Vorhänge in 
den Videotheken erin-
nert, die man erst ab 18 
Jahren durchschreiten 
darf. In Museen gibt 
es solche Vorhänge ja 
auch manchmal, wenn 
es dahinter moralisch bedenkliche Inhalte zu sehen gibt.2

In der Eingangshalle auf der anderen Seite stapelt sich der Müll neben 
einem weiteren Mistkübel.

1		 Zitat Jürgen Flimm. Aus: Knava, Irene: Audiencing – Besucherbindung und 
Stammpublikum für Theater, Oper, Tanz und Orchester, Wien 2009.

2	  Dieses und die folgenden Fotos Copyright Irene Knava, März 2014.
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Ich wage mich durch 
den mysteriösen roten 
Vorhang hindurch und 
nein, die Gastronomie ist 
keine Go-Go Bar, son-
dern geschlossen, wie 
man nicht nur an einem 
Schild, sondern auch an 
den aufgestapelten Ses-
seln hinter dem Vorhang 
erkennen kann.

Der Shop verkauft – 
in Vertretung der Gastro-
nomie – Mineralwasser 

und Orangensaft. Ich kaufe einen Orangensaft. Mehr gibt es nicht. Kein Kaffee, 
kein Kuchen. Nachher gehe ich in ein Kaffeehaus und trinke Caffè Latte und esse 
Kuchen. Die 10 Euro hätte ich auch gut als Umsatz im Museum lassen können, 
wenn die – auch provi-
sorische Gastronomie 
– in Betrieb gewesen 
wäre. Zusätzliche Ein-
nahmequellen scheinen 
kein allzu großes Thema 
zu sein. Schade.

Danach gehe ich an 
die Kasse. Die erste 
Dame an der Kasse ist 
für den Ticketverkauf 
nicht zuständig. Warum 
sitzt sie dann dort? Bei 
der zweiten Dame 
bekomme ich ein Ticket. Ich sehe Übersichtsfolder auf englisch und italienisch 
und frage, ob ich einen deutschen Folder bekommen kann. Die gibt es – Ori-
ginalton – nur „auf Zuteilung“, denn die deutschen Folder sind aus. Aha. Weil 
ich hartnäckig bin, bekomme ich einen Folder „zugeteilt“.

Dann kommt der 
Gang zur Garderobe. Auf 
dem Weg zur Garderobe 
stapelt sich Müll. Das 
Entree zur Garderobe 
gleicht einer Baustelle, 
scheint aber Alltag zu 
sein.

Die Herren an der 
Garderobe nehmen mei-
nen Mantel entgegen. 
Beim Abholen wird 
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dann einer der beiden Männer auf dem Tresen sit-
zen und mit seinem Kollegen in ein privates Gespräch 
vertieft sein. Er nimmt meine Garderobenmarke 
leger auf dem Tresen sitzend entgegen, redet unge-
niert weiter, während sein Kollege meinen Mantel 
holt. Service at its best.

Ich muss noch auf 
die Toilette, der Anblick 
dort überrascht mich 
eigentlich nicht mehr. 
Papier auf dem Boden 
und überquellende Mis-
tkübel. Für die rosa Seife 

im Seifenspender aus dem Supermarkt habe ich keinen Kommentar. Sämtliche 
Flächen im Museum, die nicht Ausstellungsflächen sind, sind schmutzig und 
unaufgeräumt.

Dieser Museumsbesuch ist – was den Servicebereich betrifft – so ziemlich 
der schlimmste, den ich jemals erlebt habe. Ein Worst Case, wie ich ihn mir 
nicht ausdenken könnte.

Es gibt offensichtlich keine Vorgaben für Sauberkeit und keine Abläufe, wer 
wann wie das Haus reinigt. Es gibt auch keine Vorgabe, dass alte Kartons ins 

MitarbeiterInnen prägen das Image eines jeden Betriebes

Im Kulturbereich sind genau die MitarbeiterInnen, die der Gast trifft, meistens 
die am schlechtesten bezahlten, nur geringfügig beschäftigten und oftmals nicht 
spezifisch ausgebildeten Kräfte: Aufsicht, Vorderhaus, Kasse. Das ist eine strukturelle 
Schwachstelle, denn genau diese MitarbeiterInnen machen den Unterschied in der 
Erlebnisdimension aus. Das ist beispielweise in der Gastronomie genauso und im 
Grunde genommen ein struktureller Unsinn.

In vielen Kulturbetrieben sind die Service-MitarbeiterInnen gar keine „eigenen“ 
MitarbeiterInnen mehr, sondern werden von einem Personaldienstleister gestellt. In 
staatlichen oder kommunal geführten Kulturbetrieben ist dies die einzige Möglichkeit, 
einen personalintensiven Bereich aus der öffentlichen Verwaltung mit Beamtenstatus 
und entsprechender Bezahlung wegzubekommen.

Ausgelagerte MitarbeiterInnen sind keine eigenen MitarbeiterInnen. Loyalität, 
Bindung und Verantwortung für und zu einem Haus herzustellen, ist schon mit 
eigenem Personal kein leichtes Unterfangen, bei einer Fremdfirma wird das noch 
einmal schwieriger.

Ich wage mich durch 
den mysteriösen roten 
Vorhang hindurch und 
nein, die Gastronomie ist 
keine Go-Go Bar, son-
dern geschlossen, wie 
man nicht nur an einem 
Schild, sondern auch an 
den aufgestapelten Ses-
seln hinter dem Vorhang 
erkennen kann.

Der Shop verkauft – 
in Vertretung der Gastro-
nomie – Mineralwasser 

und Orangensaft. Ich kaufe einen Orangensaft. Mehr gibt es nicht. Kein Kaffee, 
kein Kuchen. Nachher gehe ich in ein Kaffeehaus und trinke Caffè Latte und esse 
Kuchen. Die 10 Euro hätte ich auch gut als Umsatz im Museum lassen können, 
wenn die – auch provi-
sorische Gastronomie 
– in Betrieb gewesen 
wäre. Zusätzliche Ein-
nahmequellen scheinen 
kein allzu großes Thema 
zu sein. Schade.

Danach gehe ich an 
die Kasse. Die erste 
Dame an der Kasse ist 
für den Ticketverkauf 
nicht zuständig. Warum 
sitzt sie dann dort? Bei 
der zweiten Dame 
bekomme ich ein Ticket. Ich sehe Übersichtsfolder auf englisch und italienisch 
und frage, ob ich einen deutschen Folder bekommen kann. Die gibt es – Ori-
ginalton – nur „auf Zuteilung“, denn die deutschen Folder sind aus. Aha. Weil 
ich hartnäckig bin, bekomme ich einen Folder „zugeteilt“.

Dann kommt der 
Gang zur Garderobe. Auf 
dem Weg zur Garderobe 
stapelt sich Müll. Das 
Entree zur Garderobe 
gleicht einer Baustelle, 
scheint aber Alltag zu 
sein.

Die Herren an der 
Garderobe nehmen mei-
nen Mantel entgegen. 
Beim Abholen wird 
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Altpapier gehören und nicht in für das Publikum sichtbaren Bereichen abgeladen 
werden. Es gibt offenbar auch keinen Ablauf, wer wann wem mitteilt, dass sich 
Folder dem Ende zuneigen und bestellt werden müssen. Es geht offensichtlich 
niemand mit einem „Gastgeber“-Blick durch das Haus und beseitigt Dinge wie 
Plastik-Mistkübel, rote Vorhänge und aufgestapelte Tische und Stühle. Dieses 
Equipment hat ganz einfach im Eingangsbereich eines Museums nichts verloren.

Die MitarbeiterInnen sind nicht, und wenn, dann schlecht geschult. Es sind 
MitarbeiterInnen eines Personaldienstleisters, der Bereich ist also outgesourced.

Anlässlich des Jubiläumskongresses zum 125-jährigen Bestehen des Burgt-
heaters hat ein solchermaßen „ausgelagerter“ Billeteur auf diesen Missstand 
aufmerksam gemacht.

„Ich bin einer von ca. 400 ArbeitnehmerInnen, die in den Wiener Bundestheatern als 
Publikumsdienst arbeiten. Als erste sichtbare Repräsentanten der Häuser tragen wir essen-
ziell zur Inszenierung des Gesamtkunstwerks Theater bei. Gegenüber den Besucherinnen 
und Besuchern inszenieren wir das, was architektonisch österreichisches Nationaltheater, 
österreichische Hochkultur zu sein behauptet. Auch wir sind Performer des Burgtheaters. 
‚Von welchem Theater träumen wir?‘ ist das Thema des Kongresses zu dem Sie heute 
hierher gekommen sind. ‚Von welchem Theater träumen wir?‘, das fragte ich mich auch, 
als ich mir vor einigen Monaten bewusst wurde, dass ich in Wirklichkeit nicht für das 
Burgtheater arbeite. 1996 nämlich gliederte die Bundestheater Holding den gesamten 
Publikumsdienst der Wiener Bundestheater aus, an den größten Sicherheitsdienstleister 
der Welt. Wir performen also das Burgtheater, sind aber eigentlich Security-Angestellte.“1

1	  Rede von Christian Diaz anlässlich des 125-jährigen Jubiläums des Burgtheaters am 12. 
Oktober 2013. Nachzulesen auf http://www.nachtkritik.de/index.php?option=com_
content&view=article&id=8629:von-welchem-theater-traeumen-wir-die-protestrede-
des-billeteurs-zum-jubilaeumskongress-125-jahre-wiener-burgtheater-an-der-
ringstrasse&catid=53:portraet-a-profil&Itemid=83, abgefragt am 30.06.2014.

Service und Wohlfühlen sind Teil des Gesamterlebnisses

All die Schauplätze wie Eingangsbereich, Foyers, Garderobe, Toilette, Kasse, 
Shop, Orientierung, Information und die Interaktionen mit den MitarbeiterInnen 
gehören zum Erlebnis Kulturbesuch dazu. Diese Erlebnisdimensionen brauchen 
klare Servicestandards, definierte Abläufe und Verantwortlichkeiten, eindeutige 
Schnittstellen und eine festgelegte interne Kommunikation. Es braucht Schulun-
gen, damit das Personal kompetent und besucherorientiert agiert. Dann wird der 
Museums- oder Theaterbesuch zu einem ganzheitlich perfekten Gesamterlebnis. 

Damit dieser Bereich gut funktioniert, braucht es vor allem jemand, der sich des 
Themas Besucherorientierung annimmt: Dieser jemand kann nur auf der obersten 
Hierarchie-Ebene – der Direktion – zu finden sein. Denn BesucherInnen-Orientierung 
und Qualitäts-Management sind strategische Führungsthemen.

Die Direktion des oben beschriebenen Museums hat sich übrigens auf mei-
nen Feedback-Brief niemals gemeldet. So kann man mit konstruktiver Kritik auch 
umgehen. Der große Kommunikationsguru Paul Watzlawick würde dazu sagen: 
Man kann nicht nicht kommunizieren. Und ein Sprichwort sagt: Der Fisch stinkt 
vom Kopf her.
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Qualitäts-Management – das Publikum im Mittelpunkt

AUDIENCING heißt: Publikum im Mittelpunkt! Egal an welchen Stellen des Museums 
oder Theaters. Der Blick auf das Publikum und dessen Wohlergehen wird vor allem im 
Bereich der Darstellenden Kunst offensichtlich: Ohne Publikum findet Theater nicht 
statt. Ohne Publikum bleibt jegliches Geschehen auf der Bühne immer Probe, wird nie 
Vorstellung. Die Darstellende Kunst braucht das Publikum zur Erstellung der Theater-, 
Opern- oder Konzert-Aufführung. Das Publikum ist Teil der Produkterstellung. Ohne 
Publikum gibt es die Kunstform Darstellende Kunst nicht. Sich über das Publikum 
Gedanken zu machen ist also ein systemrelevanter und systemimmanenter Vorgang.

Qualitäts-Management-Systeme wie die ISO-Norm oder die Balanced Sco-
recard, die seit Jahrzehnten weltweit in Profit-Unternehmen im Einsatz sind, 
enthalten alle die KundInnensicht. Diese Modelle sind um den Kunden/die 

AUDIENCING-Tipp: Gehen Sie mit der „BesucherInnen-Brille“ durchs Haus 
und betreiben Sie Mystery Visits

Gehen Sie einmal vorne in Ihr Haus hinein, setzen Sie die „BesucherIn-
nen-Brille“ auf und folgen Sie den Wegen, die auch Ihre BesucherInnen nehmen. 

•	 Wie werden Sie beim Ticketkauf bedient? 
•	 Freundlich und zuvorkommend? 
•	 Müssen Sie lange anstehen? 
•	 Bekommen Sie Informationen zu Führungen oder anderen Aufführungen? 
•	 Wird der Audioguide angeboten? 
•	 Die Jahreskarte oder ein Abonnement?

Geben Sie Ihren Mantel an der Garderobe ab und besuchen Sie die Toiletten. 
Folgen Sie den Besucherwegen und beobachten Sie Ihr Publikum und die Mitar-
beiterInnen. 

•	 Wie gut finden sich BesucherInnen in Ihrem Haus zurecht? 
•	 Verstehen sie das Leitsystem und die Piktogramme? 
•	 Was passiert, wenn etwas nicht rund läuft? 
•	 Wie sind das Angebot und die Bedienung am Buffet bzw. in der Cafeteria? 
•	 Fühlen Sie sich wohl? 
•	 Können Sie entspannen? 
•	 Sind die Örtlichkeiten auch für jemanden gut erreichbar, der/die nicht 

mehr gut zu Fuß ist?

Als weitere Maßnahme können Sie Mystery Visits als Instrument der Qualitäts-
sicherung einsetzen. Definieren Sie klare Standards und Vorgaben, die beobachtet 
werden sollen, und leiten Sie danach Verbesserungsmaßnahmen ein. So haben 
Sie einen Kreislauf aus 

1)	 Vorgabe, 
2)	 Kontrolle und 
3)	 Verbesserungsmaßnahme implementiert, der 
4)	 Ihren Besucherservice steigert. 

Standards und Vorgaben müssen in schriftlicher Form an alle betroffenen Mit-
arbeiterInnen kommuniziert sein. Erst dann haben Sie ein definiertes Verhalten, 
das überprüft werden kann.
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