Aktivierendes Kulturmanagement
Oliver Scheytt

Die folgende kleine Begebenheit zeigt, wozu Kultamagement fahig ist: Da
steigt ein Manager ins Taxi. Der Taxifahrer fraghio wollen Sie denn hin?"
Der Manager antwortet: ,Ist egal - ich werde Udegabraucht!"

Zwei Schlussfolgerungen fiir das Kulturmanagemegenh auf der Hand: Ers-
tens ist Kulturmanagement immer und Uberall gefragteitens wird ein Kul-
turmanager ohne ein wirkliches Ziel zur Witzfigur.

Wie gefragt Kulturmanagement ist, zeigt sich schtbgin daran, dass es inzwi-
schen eine Fille von Studiengangen zum Kulturmantagét, wahrend in
Deutschland erst vor gerade einmal zwanzig Jaheereite begriindet wurde.
Kulturmanager werden inzwischen in einer vermehRgéle von Berufsfeldern
gefordert und eingesetzt. Zudem ist die Fachliterait hohem MalRe angewach-
sen! Antworten auf die wichtige Fragestellung nach Aekunft des Kulturma-
nagements bedirfen daher einer verstarkten Redukiim Komplexitat: In
diesem Beitrag wird der Blick auf das Kulturmanageinin 6ffentlichen Kul-
turbetrieben gelenkt, um aus dem Leitbild einer tpfilerenden Kulturpolitik®
Schlussfolgerungen fir ein ,Aktivierendes Kulturragement* zu ziehen.
Demzufolge geht es in diesem Beitrag um die progratische Ausrichtung
offentlicher Kultureinrichtungen, zeitgemaRe Stemgsmechanismen und die
Vereinbarung von Zielen und Leitlinien. Am Ende demn zehn Thesen zum
Leithild eines aktivierenden Kulturmanagements faliert.

Kultur und Management

Der Begriff ,Management” stammt urspriinglich ausnd8usammenhang der
Betriebswirtschaftslehre, wobei es im Kern um gwerbesserte) Betriebsfih-
rung geht, also darum, alle Ressourcen, die zufiigang stehen, insbesondere
Personal und Finanzen, zielorientiert einzusettetztlich geht es dabei um
eine optimale Steuerung des Betriebes durch Zilagen, Planung, Organisa-
tion, Fihrung und Kontrolle. Beim Kulturmanagemgeht es folgerichtig ins-

besondere um die Steuerung von und in Kulturbedriehicht um die Steuerung
der Kultur schlechthin. Dem Kulturmanagement lidgher zunachst eine 6ko-
nomische Erfassung kultureller Steuerungs-, Pridolog- und Wirkungspro-
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findet sich bei Klein, 2008: S. 1 ff.
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zesse zugrunde. Diese 6konomische Betrachtung diégrsektors hat zu einer
Karriere des Begriffs ,Kulturbetrieb" gefuihrt, miem zum einen jede einzelne
Institution wie beispielsweise ein Museum, ein Tteeader Orchester bezeich-
net werden kann. Der Kulturbetrieb wird dann afseeedrganisatorische Einheit
gesehen, in der etwas produziert oder zur Schateliyesird.® Mit ,Kulturbe-
trieb" bezeichnet man aber auch die Gesamtheit atdcher Einzelbetriebe.
Dann handelt es sich um einen GattungsbegriffdiiSumme aller institutio-
nellen Erscheinungsformen von Kultur umfasst. EBnéscheidende Erkenntnis
ist dabei: Kulturmanagement erstreckt sich auf gisamte ,kulturelle Wert-
schopfungskette* diese hat sowohl fiir den 6ffentlichen Kulturbdirs auch
fur den privaten und kommerziellen Kulturbetrielgleicher Weise Bedeutung.
Das professionelle Kulturmanagement greift auf Brikeisse der Betriebswirt-
schaft zurtick, Methoden des Marketing, des Comigllder Fiihrung und Or-
ganisation etc. Ziel ist es dabei einen ,exzellerelturbetrieb" zu generieren,
der sicherstellt, dass die eingesetzten Mittelnogtiverwendet werdeh.

Bei einer rechtlichen und ékonomischen Differenaigy der Praxis des Kultur-
managements schélen sich drei verschiedanmdformen des Kulturbetriebes
heraus. Diese sind durch unterschiedliche AkteZiedsetzungen und Finanzie-
rungsformen gekennzeichrfetber 6ffentlich-rechtliche, der privatrechtlich-
gemeinniitzige und der privatrechtlich-kommerzi&lidturbetrieb’

In Form desffentlich-rechtlichen Kulturbetriebeserden die Kulturinstitutio-
nen und Kulturdmter von Bund, Landern und Kommuuneah die Einrichtungen
des offentlich-rechtlichen Rundfunks organisiertlcBe Kulturbetriebe sind
organisationstechnisch der VerwaltungshierarchigereiBehdrde zugeordnet
und unmittelbar von der politischen Willensbildueges parlamentarischen
Gremiums (z.B. Landtags) oder eines Selbstverwg#forgans (z. B. Gemein-
derat) abhangig. Sie unterstehen finanztechnisoh\videschriften der 6ffentli-
chen Verwaltung. Die Willensbildung ist an politien Zielen, nicht an mdgli-
chen Profiten orientiert. Grundsatzlich gilt, ddasgaben solcher Kulturbetrie-
be, die nicht aus Selbsterwirtschaftungseinnahnegieckt werden kénnen, aus
allgemeinen Deckungsmitteln dffentlicher Haushfiltanziert werden.

Der privatrechtlich-gemeinnitzig&ulturbetrieb ist ebenfalls nicht auf Profit
ausgerichtet, sondern auf die Erbringung bestimrktdtureller Leistungen.
Wichtigste Rechtsformen fiir eine solche Einrichtgimgl Verein, Stiftung oder
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gemeinnitzige GmbH. Regelmalig sind die Ziele umetecke beim Grin-
dungsakt der Einrichtung vereinbart und in der Wey®atzung, im Stiftungsge-
schaft oder dem Gesellschaftsvertrag festgehalteer privatrechtlich-
gemeinnitzige Kulturbetrieb ist in seiner EntstefjuRinanzierung und Wil-
lensbildung auRRerordentlich facettenreich: So keime von einem eingetrage-
nen Verein getragene Musikschule sowohl aus bichafSicher Initiative
entstanden oder auch von einer Kommune selbst géetiivorden sein. Seine
Einnahmen kdnnen weitgehend aus privaten QuelEmraen oder auch tber-
wiegend aus dem kommunalen Haushalt. Schon dargils sich, dass diese
Betriebsform in besonderer Weise geeignet ist,ndiffdhes und privates Enga-
gement rechtlich/organisatorisch zu verknipfen. &ddhes Kennzeichen fir
den privatrechtlich-gemeinnitzigen Kulturbetrieb der vom Finanzamt aner-
kannte Status der Gemeinnutzigkeit.

Der privatrechtlich-kommerzielle Kulturbetrieist auf Gewinnerzielung ausge-
richtet, also als ein Wirtschaftsunternehmen artmisedas ein kulturelles Pro-
dukt erstellt. Diese Kulturbetriebe pragen die KoMirtschaft. Von einzelnen
Programmen abgesehen, bei denen die offentliche ldame Anschubfinanzie-
rung oder sonstige Verginstigungen (etwa Raumetekimse Publikationen)
gewabhrt, sind diese Kulturbetriebe dadurch gekenhnet, dass sie ihre Kosten
aus den Ertragen ihres Betriebes erwirtschaftea. Hilturwirtschaft ist durch
kleine und mittelstandische Betriebe gekennzeichdiet vielfach ortliche Be-
zluge haben wie Musikalienhandlungen, Buchhandlunlyarsikinstrumenten-
hersteller, Kunsthandler, Konzert- und Ausstellaggnturen, Musicaltheater
und Kinos. Doch wird die Kulturwirtschaft insbesene in der Verlags- und
Musikwirtschaft auch durch nationale und internadgile Grof3konzerne mitbe-
stimmt. Die grof3ten Umsatze und die meisten Arpkitge des gesamten kultu-
rellen Lebens sind in der Kulturwirtschaft zu vech@en® Die Kulturpolitik
und das Kulturmanagement der 6ffentlichen Handetmadgpzu bei, ein kulturel-
les Klima zu schaffen, in dem Kulturwirtschaft g kann.
Kulturmanagement findet in allen drei Sektoren ®iaat, Markt und Zivilge-
sellschaft/Drittem Sektor statt. Doch unterscheiddgch die kommerziellen
Kulturbetriebe von den anderen dadurch, dass $idialErzielung von (finan-
ziellen) Gewinnen ausgerichtet sind. Die Zielsetgdffentlicher Kulturpolitik
ist hingegen zunachst nicht eine Gewinnmaximierdiglmehr zielt Kulturpo-
litik mit der Errichtung, Erhaltung und FérderungnvKulturbetrieben — auch
solchen des gemeinniitzigen Sektors — auf die Brfgleines 6ffentlichen Auf-
trages: auf den Schutz und die Férderung von KundtKultur. Im Sinne einer
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»aktivierenden Kulturpolitik* geht es dabei aberchudarum, Wechselwirkun-
gen zwischen den drei Sektoren von Staat, Marktdivithesellschaft auszul6-
sen? Dies geschieht auch in der Erkenntnis, dass digtytelle Infrastruktur
keineswegs nur von der 6ffentlichen Hand alleineantvortet und gestaltet
wird, sondern Staat, Markt und Zivilgesellschaftgds ganz erheblichen Anteil
daran haben und in vielfaltigen Verantwortungspagohaften untereinander
diese Infrastruktur aufgebaut haben und betreibem Staat wird bei seinem
Zusammenwirken mit Anderen dabei seine Gewahriegspflicht nicht kom-
plett abgenommen, vielmehr bleibt er in der Grumdmvortung zur Sicherung
der kulturellen Infrastruktur. Doch er kann die areh Partner zur Ubernahme
von Verantwortung und eigenen Beitrdgen zum Erbalt Ausbau der Infra-
struktur aktivierert?

Programmatik fir den offentlichen Kulturbetrieb

Aus alldem wird deutlich, dass es einer integré@ht von Kulturpolitik und
Kulturbetrieb bedarf, um die Gesamtheit der Stengmund Leitung von &ffent-
lichen Kultureinrichtungen zu erértern, da diesehhinur an kommerziellen
Zielen ausgerichtet sind, sondern einen offenttichaftrag erfiillen und zudem
im Wechselbezug zu gemeinniitzigen und kommerzieflaehurbetrieben ste-
hen! Aus dem Grundgesetz, den Landerverfassungen un@demeinde- und
Kreisordnungen ergibt sich ein 6ffentlicher Kultestaltungsauftratf. Im poli-
tischen Diskurs ist eine Programmatik festzuleges, der sich die Ziele fir das
Management der jeweiligen Kulturinstitution ergeb&uabei gibt es fir die
einzelnen Kultureinrichtungen wie Theater, Musd@dnsikschulen, Orchester,
Bibliotheken etc. bereits durch deren jeweiligefedflichen Auftrag konstitu-
ierte grundsatzliche Vorgaben: So hat ein MuseumAlgtrag, zu sammeln, zu
bewahren, zu erforschen und zu prasenti&t&ie jeweilige Auftragslage sollte
durch eine kulturpolitische Diskussion mit dem Ziehkretisiert werden, poli-
tische Vorgaben fir die Aufgabenwarnehmung herarsmiten. So kénnte
etwa geklart werden, welche Substanz die ,kultaréirundversorgung” als
Element der o6ffentlichen Aufgabe ,kulturelle Bildginhat und wie diese in der
ortlichen Musikschule, Jugendkunstschule oder Bibék zum Tragen kommt.

° Naher dazu Deutscher Bundestag (2007): 84 ff ffL95
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Steuerungsmechanismen

Um die Programmatik fiir 6ffentliche Kulturbetriebe entwickin und umzuset-
zen, bedarf es Steuerungsmechanismen, die im 8inas Netzwerkmanage-
ments*auf die Steuerung und Ausbalancierung in komplestenkturen ausge-
richtet sind™* Denn immer mehr wird bewusst, dass gerade im Kaetdor die
offentliche Hand nicht alleine agiert und auf eiidturpolitik und ein Kultur-
management im Zusammenwirken mit sehr vielfaltig&teuren und Initiato-
ren sich einrichten und auch setzen sollte. Isadie Sinne stehen die vier "K"
der Kulturpolitik - Kooperation, Koordination, Koassfindung und Kommuni-
kation - leitmotivisch fur das Konzept einer Kuftotitik im ,aktivierenden
Kulturstaat“, mit dem neue Steuerungsoptionen weden sind?
Kooperationzielt darauf ab, Ressourcen zusammenzufiihren. Katpe hat
einerseits mit Vertrauen, andererseits aber aut®kunomie und der ihr
zugrunde liegenden Tauschlogik zu tun. Kooperatiod haufig als Gegenpol
zum Wetthewerbgooperationversuscompetition dargestellt. In der 6konomi-
schen Realitét liegt jedoch haufig eine Mischung lagiden vor: Im Einver-
stéandnis - kooperativ - werden die Grundregeln stegét, innerhalb derer sich
der Wettbewerb abspielt.

Koordinationmeint den Versuch, die differenten Auffassungeth Brogramme
der kulturpolitischen Akteure sowohl in inhaltlicheds auch in finanzieller
Hinsicht aufeinander zu beziehen. In einem weit&®mme geht es auch darum,
die spezifischen ,Handlungslogiken® und ,Ratioré#muster” der Sektoren
Markt (Preis/Wettbewerb), Verwaltung (Anordnung/btitat), Politik (Kon-
sens/Dissens; Rechts/Links) und Kulturszene (KrgatiWunsch nach Un-
terstlitzung) aufeinander abzustimmen.

Konsensfindungat mit der Einsicht zu tun, dass es um so schyeeist, Kul-
turpolitik als Gesamtprojekt zu formulieren, je mékteure sich an ihr beteili-
gen. Faktisch ist Konsens immer weniger ein Gu,sieh allein Gber den
Wabhlakt oder die Formulierung und Kommunikationtlarpolitischer Pro-
gramme herstellen lieRe. Konsens setzt vielmelanedauerhaften sachbezoge-
nen Dialog der Beteiligten voraus.

Kommunikatiorist das entscheidende Medium der kulturellen Qlitvkeit.
Kulturelle Offentlichkeit entsteht also durch umddommunikation. Nicht nur
die Kulturakteure werden durch Kommunikation angespen und motiviert.

143, dazu auch Scheytt (2005): 158 ff
® Meine Argumentation folgt hier Norbert Sievers 409



Auch die Kulturbiirger werden mittels Kommunikatidazu bewegt, sich mit
Kultur auseinander zu setzen, Veranstaltungen gudbien etc. Kommunikation
ist auch grundlegende Voraussetzung fur die Gewigmon Mehrheiten bei
politischen Entscheidungstragern. Auf die Partekulturellen Feld ist kom-
munikativ einzugehen. Kommunikative Fahigkeiterdsiotwendig, um im
Netzwerk Kulturpolitik und im Sinne eines ,aktiverden Kulturmanagements*
zu interagieren, sich darzustellen und bekannt achen. Fir die meisten Kul-
turinstitutionen und —administrationen ist das beaglbstverstandlich. Dennoch
gibt es weiterhin etliche, fur die Transparenz emédsenz vor Ort Fremdworte
sind. Behérdenmentalitat und die nachgerade spddtiehe ,Ein-Weg-
Kommunikation“ mussen Gberwunden werden. Besondaferderungen sind
an die Kommunikation mit Kiinstlerinnen und Kiinstleu stellen. Kunst ist
gepragt von der Eréffnung véllig neuer Kommunikatimoglichkeiten und -
weisen. Die Eigengesetzlichkeiten kiinstlerischemimnikation und ihre
Vielgestaltigkeit bedirfen eines besonders behutsamnd sensiblen Umgan-
ges.

Durch eine entsprechend qualifizierte Kommunikagotsteht Transparenz und
Nachvollzug bei allen am Kulturprozess sowie de$simderung und Sicherung
Beteiligten. Kommunikation aktiv zu gestalten,dsther durchgangige Aufgabe
fur ein qualifiziertes aktivierendes Kulturmanageine

Kooperative Arrangements kénnen zerbrechen, wen®a&itner sich zurtick-
zieht. Deshalb ist zu Uberlegen, welche Aufgabehkinrichtungen im Kultur-
bereich dieser Logik anzuvertrauen sind und wiek@iaperationsversprechen
gewabhrleistet und vertraglich gesichert werden k@tme Frage erwachsen aus
diesen Unwéagbarkeiten neue Anforderungen an dasittuhnagement.

Ein kulturpolitischer Befund ist daher: Die Vielfaler Trager und Akteure
sowie der Kulturen erfordert angesichts jeweiletsthiedlicher asthetischer
Produkte und gesellschaftlicher Prozesse eine &eagiung Gber das Pro-
gramm, das verfolgt werden soll, durch intersuliyekVerfahren.

Dafiir bietet sich eine moglicherweise auch in diéfelichkeit stattfindende
oder reflektierte diskursive AuseinandersetzungdanfBasis oder mit dem Ziel
der Verabschiedung von kulturpolitischen Leitlinien

Zielvereinbarungen

Kulturpolitik und -management sollte mit Konzeptéténen, Zielen verbunden
sein, denn plan- und zielloses Handeln fiihrt anater Kultur nicht weiter.
Ohne Ziele wird das Kulturmanagement zur reinenmi8g$amkeit. Kulturma-
nagement bedarf dabei vor allem dann einer paatiaipschen Ausrichtung,



wenn es auf die Begriindung von Verantwortungspesthaften abzielt: Hier-
fur bedarf es verlasslicher Absprachen und Prozessealie gemeinsamen Vor-
haben und Enscheidungen nachvollziehbar und trag#ihmacher®
Kulturpolitische Ziele sind grundlegend fur die attiche Ausrichtung sowie
die raumliche und zeitliche Orientierung des Kuttanagements. Dieses um-
fasst die zielorientierte Steuerung von Leistunigeculturellen Einrichtungen
und Betrieben. Ziele sind damit Basis fur alle urgsaufgaben von der Pla-
nung Uber die Organisation und die Fiihrung desoRals bis hin zur Finanzie-
rung der Kulturinstitution.

Die umfangreichsten Zielkataloge finden sich intkiténtwicklungsplanen, die
sich vor allem seit den 80er Jahren als neuereumsinte der Planung und
Zielfindung etabliert haben, und als "Kir" der kufiolitischen Entscheidungen
in den jeweiligen Stadten gegolten haben (s. denuBkitrag von Bernd Wag-
ner in diesem Buch).

Von zentraler Bedeutung fir die Flihrung von Verumiseinheiten und Betrie-
ben im Kulturbereich sind dabei die Zielvereinbayem zwischen den verschie-
denen Hierarchiestufen einerseits und zwischerilahd Verwaltung ande-
rerseits.

Eine grundlegende Unterscheidung von unterschisetidkulturpolitischen
Zielkatalogen lasst sich anhand folgender Eintgilvornehmen:

Die langfristigenrRahmenvorgabefiir die einzelnen Kultureinrichtungen sind
meist dargestellt in ihreAufgabenbeschreibungedie oftmals Grundlage fiir
die Errichtung der Einrichtung waren. Solche Aufgatbeschreibungen finden
sich auch in den Satzungen von Kultureinrichtungeer. Sie enthalten kon-
stitutive kulturpolitische Zielkataloge mit Langdtperspektive.

Kulturpolitische Leitlinierkénnen die Funktion der Orientierung und Vereinba-
rung Uber das kulturelle Handeln in einer mittetfgen Perspektive Gberneh-
men. Bei den Leitlinien geht es um einen Grundknassvischen den Akteuren
und die kulturpolitische Ausrichtung der ArbeitgrdReren Handlungsfeldern,
also um Zielsetzungen mit meist strategischem Gherra

Daraus abgeleitet ergeben sich strategische umatbpeZiele fir das Handeln
der Kultureinrichtung(en) in einer eher kurzfrigiigBetrachtungsweise. Sie
sind so gesetzt, dass sich ihre Erreichung in @geRiberprifen l1ait in zeitli-
cher, quantitativer und ggf. sogar qualitativer $itiht.

Ein kulturpolitisches Steuerungssystem sollte darhnaie folgt aufgebaut
werden:

18 Deutscher Bundestag (2007): 52.



- Auf der Grundlage eines Leitbildes fur die Entwigkd) eines Landes, einer
Region, einer Kommune oder Kulturinstitution werdéndie einzelnen
Handlungsfelder Leitlinien entwickelt.

- Die kulturpolitischen Leitlinien entsprechen Gbergineten strategischen
Zielen fur ein Handlungsfeld und werden von demhstiangigen kultur-
politischen Gremium verabschiedet (z.B. Rat dedtpta

- Aus diesen Leitlinien lassen sich schlieRlich adieh(jahrlichen) Ziele fiir
einzelne Organisationseinheiten und Produkte anleit

Zielperspektiven, Reichweiten und Verantwortlichketen

Wesentlich fur ein ganzheitliches Zielsystem isté&ehst, dass nicht nur die
finanzielle Entwicklung einer Organisationseinheftektiert wird, wie bei den
Steuerungssystemen der Vergangenheit, sondernelaneloh weitere steue-
rungsrelevante Faktoren, wie z. B. Kunden-/Burgiizdenheit, Mitarbeiter,
Interne Prozesse und Innovation in den Zielbildpnggess einbezogen werden.
Es handelt sich dabei um Einflussfaktoren, die Edalg einer Organisations-
einheit bestimme#.

Fur den Aufbau eines durchgéangigen Zielsystemssgserforderlich, sich auf
Grundsatze und einen abgestimmten einheitlichen Ibilangs-
/vereinbarungsprozess zu verstandigen. Bei debitlehg und Zielvereinba-
rung kdnnen und sollten folgende Grundséatze unteien beriicksichtigt wer-
den:

- zeitliche DimensionerWie lange gilt das Ziel? Ist ein nur vorribergathes
Problem gegeben? Jahresziele / mittelfristige dfiéstige Zielsetzungen

- raumliche DimensionenGilt das Ziel nur fur einen Stadtteil, fir die€&mt-
stadt oder hat es sogar regionale/iiberregionalefsian? Ist es ein gesamt-
stadtisches Ziel?

- Zielverantwortliche z.B. Kulturdezernent, Amtsleiterin.

- Zielverursacherz. B. Ratsbeschluss, Gesetzliche Anderung

- extern WirkungVerbesserung des Angebotes

- interne Wirkungz.B. Personaleinsparung.

All diese Sortierkriterien helfen bei der Zielbildy im einzelnen, aber auch bei
der Entwicklung, eines systematischen und damialiérBeteiligten nachvoll-

" Diese Faktoren werden im Rahmen eines ganzheitligielsystems zu folgenden vier Dimensio-
nen der sogenannten ,Balanced-Score-Card” zusanefessg und vereinheitlicht: 1. Kunde/Burger
2. Finanzen 3. Personal und Geschéftsbetrieb 4vationen und Entwicklung



ziehbaren und transparenten Zielsystems. Fir dahildiungsprozess ergeben
sich dabei folgende Aspekte:

Die Erarbeitung der strategischen Ziele sollteimem systematischen Prozess
zunachst durch alle Fihrungskréfte der jeweiligega@isationseinheit erfol-
gen. Die Formulierung der gemeinsam getragenee Belwesentliche Voraus-
setzung fur die durchgangige Identifikation mit d@elen sowie die gemeinsa-
me Verantwortung zur Erreichung der Ziele.

Die erarbeiteten Ziele je Dimension stehen in Unsa@/irkungs-Beziehungen
zu anderen. Daraus ergibt sich, dass Zielkonftiktesparent gemacht bzw.
aufgeldst werden oder beim Festlegen der Zielvetgicksichtigung finden.
Kriterien fur die Bildung von Zielen missen strasepe Bedeutung haben,
vorhandene Ubergeordnete Ziele bertcksichtigen thmen nicht widerspre-
chen, nach einem giinstigen Auwand/Nutzen-Verhadtmsgewahlt werden und
konsistent ausgerichtet, steuerungsrelevant, efitdieuhrer Definition, for-
dernd, aber realistisch sowie messbar sein.

Zielformulierungen sind also dann sinnvoll, wenitlimhe Begrenzungen und
qualitative und/oder quantitative Endpunkte gesstriden kénnen. Hieraus
folgt, dass keine Ziele zu formulieren sind, weemdCharakter nach Dauer-
aufgaben, Qualitatsstandards oder Leitsatze gemiaitht Dies macht eine Un-
terscheidung der (Entwicklungs-)Ziele von Rahmeintmehgen notwendig.

Kulturpolitische Leitlinien

Warum handelt die Kommune gerade so, warum hasigefticht anders, wel-
ches Leitbild kommunaler Entwicklung liegt dem Hehdzugrunde? Diese
Fragen sind zu beantworten, um einen grundlegekwléurpolitischen Konsens
zu stiften. Und die Antworten sollten von méglickistlen Akteuren in der
Kulturpolitik (mit-) getragen werden.

Fur die kommunale Kulturpolitik ist das folgende d&dl idealtypisch: Im
Rahmen eines 6ffentlichen kommunalen Diskurses déslLeitbild fur die
zukinftige Entwicklung der Stadt ermittelt. Dabehges um eine gesamtstadti-
sche Sicht und die Zusammenschau von so untersichied Feldern wie Ju-
gend, Bildung, Sport, Stadtentwicklung, Sozialeg Kualtur.

Ausgehend von diesem Leitbild werden Leitliniendig einzelnen kommuna-
len Handlungsfelder entwickelt. Leitlinien haber@&rungsfunktionen fir die
(Jahres-) Ziele, die Programme und MaRnahmen.

Fur Verwaltung und Politik bestehen die Hauptauégafer Leitlinien darin,
Orientierung zu geben, ein gemeinsames Verstanonisien kulturpolitischen



Aufgabenstellungen zu entwickeln und schlieRlighstrategischen Ziele zu
klaren und zu vereinbaren.

Die Leitlinien bilden auf hohem Abstraktionsnivesamit den Rahmen kultur-
politischen Handelns. Unterhalb der Leitlinien wandauf der Ebene der Amter
und Institute zum einen die grundsatzlichen Aufgdieschreibungen (als
"Zielsetzung” bezeichnet) sowie die Produktzieledigieben. Sicherzustellen
ist dass zwischen den Leitlinien und den ZielenRtedukte in den einzelnen
Amtern und Instituten einer Kommune eine weitgeledterstimmung oder
mindestens eine weitgehende Widerspruchsfreihsiebé

Nicht nur die Leitlinien selbst sind wichtig, somdentscheidend ist auch der
Weg zu den Leitlinien. Der Diskurs tiber den Leidirtext innerhalb der kultu-
rellen Offentlichkeit kann ein neues Bewusstseirdié Bedeutung der Kultur
und der kulturellen Entwicklung bei allen Akteurdes Kulturbereiches in Poli-
tik, Verwaltung, freier Szene, in der Blrgerschaftl bei den Medien schaffen.
Auf dieser Basis kann sodann ein tragfahiger Konggstiftet werden.

Zehn Thesen zum Leitbild eines ,aktivierenden Kultumanagements*

Es ist deutlich geworden, dass Kulturmanagementoffantlichen Kontext
durch ein System von kulturpolitischen Zielsetzungsd — vereinbarungen
Lprogrammiert* wird und so einem offentlichen Awdty entsprechend ausge-
richtet werden kann. AbschlieBend sollen zehn Tindsemuliert werden, die
als ein Beitrag zu einem Leithild fir ein Kulturnzyement der Zukunft ver-
standen werden kénnen, das mit dem Begriff ,akteneles Kulturmanage-
ment“*® charakterisiert werden kann.

1. Kulturmanagement fur und in 6ffentlichen Kulturbelbren bedarf kulturpo-
litischer Vorgaben und Zielsetzungen. Erforderlishheute eine programmati-
sche Neubestimmung des Verhaltnisses von StaaktMad Zivilgesellschaft,
da alle drei Sektoren wesentliche Beitrdge zumu€ldben machen, die 6ffent-
lichen Kulturbetriebe also im Wechselspiel mit koeraiellen und gemeinnut-
zigen steher?

2. Aktivierendes Kulturmanagement geht davon aus, daésd.6sung gesell-
schaftlicher Probleme und Herausforderungen nitteinavon der &ffentlichen
Hand verantwortet und bewirkt werden kann. Es di#l "Problemlésungskapa-

18 Zur ,aktivierenden Kulturpolitik* s. Scheytt (20p6
'° Dieser Gedanke durchzieht auch den Enquete-Stieltisst, vgl. etwa Deutscher Bundestag
(2007): 46, 51 f, 86, 91 ff, 195 ff, 340 ff

10



zitaten" von Wirtschaft und Zivilgesellschaft nutzand das dort vorhandene
"Sozialkapital" fir eine Optimierung des Kulturabgées aktiviereR’

3. Der offentliche Gestaltungsauftrag ist im Kern dé@usgerichtet, dikultu-
relle Infrastruktur und Grundversorgungu garantieren und auszugestalten.
Aktivierendes Kulturmanagement zielt auf ein Zusammirken von Staat,
Markt und Zivilgesellschaft bei der Gewahrleistudey kulturellen Infrastruktur
im offentlichen und gemeinschaftlichen InteresséesBs Zusammenwirken
kann aus einem Neben- und Miteinander von reintlsthan (Gesetzgebung
zum Stiftungsrecht) bis hin zu rein zivilgesellsttlighen Regelungsformen
(Grundung einer privaten Kulturstiftung) bestehen.

4. Die Programmatik, welche die kulturpolitischen yaben fir das Kultur-
management enthalt, lasst sich fundiert und wirkuoly insbesondere im Dis-
kurs in und mit der kulturellen Offentlichkeit eritlkeln. Im Ergebnis handelt
es sich dann um normative Entscheidungen, die inwieder im Sinne einer
Kulturpolitik als Gesellschaftspolitik zu reflekten sind. Insoweit kommt Kul-
turpolitik eineVermittlerrolleinnerhalb der Kultur- und Biirgergesellschaft zu.
5. DasIndividuummit seinen kreativen und mentalen Kompetenzeriesot
Zentrum einer aktivierenden Kulturpolitik als Pragmmatik fir ein aktivieren-
des Kulturmanagement stehen. Die medialisierteglobalisierte Kulturgesell-
schaft wird von kreativen Klassen gepragt, die hiar in 6ffentlichen Kultur-
einrichtungen, sondern in allen méglichen Institnén und Unternehmen agie-
ren. Sie sind mit dem klassischen Begriff des Bilghburgers ebensowenig zu
erfassen, wie die, die die 6ffentlichen Kulturangie erst gar nicht wahrneh-
men. Der vertieft zu entwickelnden Programmatik fiie kulturelle Bildung
sollte als Leitmotiv der miindige "Kulturbiirger" zugdegelegt werden - ein
aktiver Kulturbirger, der Kulturstaat und Kulturglischaft verantwortlich
mitgestaltet.

6. Kulturpolitik hat ein weitegjesellschaftliche®irkungsfelddas es zu reflek-
tieren gilt: Zum programmatischen Kontext von Kyftolitik gehoért die gesam-
te Kulturgesellschaft, die in ihrem Wandel kontarlich zu analysieren ist, um
die konkrete Herausforderung und Auftragslage temaarbeiten, aus der her-
aus die kulturpolitischen Ziele fir ein aktivieresdKulturmanagement abzulei-
ten sind. Der Leitsatz ,Kulturpolitik ist Gesellsdtspolitik” ist immer wieder
neu zu interpretieren, denn die Gesellschaft tddt &1 den letzten Jahren zum
Teil radikal gewandelt, insbesondere durch die &ee der Globalisierung,
Medialisierung, Pluralisierung, Okonomisierung undividualisierung.

20 Jann/Wegrich (2004):193 ff, 199.
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7. Das Kulturmanagement in den 6ffentlichen Kultureintungen erfasst mit
den Betrieben in den Kiinsten und der kulturelleldiig nur einen Ausschnitt
dieses gesellschaftlichen Wirkungsfeldes. Dahed ws gro3ere gesellschatftli-
che und inidviduelle Wirkungen angesichts begranRessourcen und Gestal-
tungsmaoglichkeiten nur dann entfalten, wenn es\&ethselwirkungen setzt
und kreativeAllianzenmit anderen Partnern und Akteuren in Politik, \8GHaft
und Gesellschaft begriindet. Aktivierendes Kulturaggement sollte daher dau-
erhaft wirkende Verantwortungspartnerschaften mitesien Akteuren und Ver-
einigungen begriinden, um im Zusammenwirken mit erdeusatzliche Res-
sourcen fUr die Kultur freizusetzen.

8. Auch dieSteuerungsprozessind komplexen Anderungen unterworfen: Es
lassen sich zunehmend Grenziiberschreitungen beehastwohl hinsichtlich
raumlicher (regionale Kulturarbeit), funktional&fetflechtung der Kulturférde-
rung zwischen verschiedenen staatlichen Ebenen, aleh zwischen Staat,
Wirtschaft und Zivilgesellschaft) und sektoralereGzen (E- und U-Kultur,
Medienkunst). Bei der Steuerung dieser komplexemafumenhange geht es
nicht nur um staatliche Rechtsetzung, vielmehrlgtfSteuerung ganz entschei-
dend auch Uber die Verteilung von Finanzmitteln wiel Aushandlung von
Vereinbarungen zwischen den beteiligten Akteures &taat, Wirtschaft und
Gesellschatt.

9. Lenken, Steuern und Koordinieren in und durch Kufianagement trifft
heute auf eine komplexe Situation, auf die eindikh hierarchisches staatli-
ches Handeln nicht die richtige Antwort wéare.VondElintergrund des (perma-
nenten) Wandels der gesellschaftlichen Realitatah ainer immer wieder er-
neuerten Interpretation dieser Realitaten sowie@siwandels der Rolle des
Staates bedarf es eines veranderten und verandihigenLeitbilds fur die
Steuerung in Kulturpolitik und —management: Qaktivierende Kulturmana-
gement’

10.Aktivierendes Kulturmanagement funktioniert al€ujtural Governanck
Es nutzt die Gesamtheit der vielféaltigen Wege, @eifien Individuen sowie
offentliche und private Kulturinstitutionen in eimekontinuierlichen Prozess
ihre gemeinsamen Angelegenheiten regeln, ihre schi@rdlichen Interessen
ausgleichen und kooperatives Handeln initiierers iDaden letzten Jahren ver-
starkt in den Politik- und Sozialwissenschaftergraduch in der Verwaltungs-
lehre entwickelte Governance-Konzept erfasst dielfaltigen Formen und
Mdglichkeiten eines aktivierenden Kulturmanagemeiis riickt kooperative
Handlungsformen und die Rolle des Staates alsataiti Moderator und Forde-
rer von Netzwerken zwischen staatlichen und nitdtichen Akteuren in den
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Mittelpunkt des Interesses: Die in der kulturpstitien Praxis bewahrten For-
men der Interaktion und Kooperation, der Moderatimmd Verhandlung, der
Konsensstiftung und Vereinbarung. Aktivierendes tiwmhanagement steuert
nicht nur mittels personeller und finanzieller Ragsen, sondern vor allem
durch die Gestaltung von Relationen. Die weserdglicBteuerungselemente des
aktivierenden Kulturmanagements sind daher Kootitina Kooperation,
Kommunikation und Konsens.
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