Debatte

In der letzten Ausgabe der Kulturpolitischen Mitteilungen (122
111/2008) hat Tobias J. Knoblich in einem Beitrag zum Thema
»Aktivierende Fragen fiir eine aktivierende Kulturpolitik« unter
anderem am Beispiel des Konzeptes des »exzellenten Kulturbe-
triebs« von Armin Klein das Verhdltnis von Kulturpolitik und

riicken.

Kulturpolitik vs. Kulturmanagement?

Uber einige fiir iberholt gehaltene Missverstandnisse

Armin Klein

nhand meines Buches »Der exzel-
Alente Kulturbetrieb«' konstruiert

Tobias J. Knoblich ein Spannungs-
verhiltnis, ja sogar einen Gegensatz zwi-
schen einem zeitgeméBen Kulturmanagement
einerseits und Kulturpolitik andererseits und
macht dieses fest an dessen (behaupteter)
vorrangiger Marktorientierung. Knoblich
schreibt: »Im Zentrum des exzellenten Kul-
turbetriebs steht die immer wieder betonte
Notwendigkeit, alle Anstrengungen zu un-
ternehmen, um einen groftmoglichen
Kreis von Interessenten zu erreichen,
also nachfrageorientiert zu wirken«
(a.a.0.8S.42). (War dies indes, beiseite
gefragt, nichtimmer auch der Anspruch
einer »Kultur fiir alle«? Lag ihr nicht,
in den Worten von Hilmar Hoffmann,
stets »die Absicht zugrunde, den tradi-
tionell kleinen Kreis der Kenner zu
einem groBen Kreis der Kenner zu
machen«?).

Unter der Hand wird nun bei Knoblich aus
der vorgeblich vorrangigen Nachfrageorien-
tierung des Kulturmanagements (ich spreche
dagegen konsequent von »Besucherorientie-
rung«, was einen erheblichen Unterschied
ausmacht, den ich andern Orts ausfiihrlich
begriindet habe®) aber etwas ausgesprochen
Problematisches, gegen das sich seiner Mei-
nung nach Kulturpolitik vehement abgren-
zen muss. So schreibt erin deutlicher Distanz
gegeniiber dieser (es ist zu wiederholen: vor-
geblichen) Nachfrageorientierung des Kul-
turmanagements: »Es muss uns heute eher
darum gehen, den emanzipatorischen An-
spruch der Neuen Kulturpolitik mit Blick auf
die Biirgerinnen und Biirger neu zu unterset-
zen, nichtdarum, diese schwerpunktmifig in
einem Marktverhdltnis zu neutralisieren.«
Und dann kommt das an dieser Stelle niemals
fehlende und seit nunmehr fast 20 Jahren
gebetsmiihlenartig wiederholte Knock-Out-
Argument: »Letztlich fiihrte dies wohl dazu,
das aus Oper mehrheitlich Musical, aus Ka-
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barett Comedy und aus allem Anspruchsvol-
len schlussendlich der intellektuelle Gehalt
tendenziell getilgt wiirde« (a.a.0. S. 42).
Knoblich iibersieht dabei geflissentlich, dass
beispielsweise bereits jetzt die 6ffentlich ge-
tragenen und finanzierten Theater in der Spiel-
zeit 2006/2007 laut Statistik des Deutschen
Biihnenvereins* 2.252 Musical-Auffiihrun-
gen (gegeniiber 6.591 Opernauffiihrungen)
durchgefiihrt haben, mit denen sie insgesamt
1.231.549 Besucher (Oper im Vergleich:

Die in programmatischen Schriften und
Sonntagsreden behauptete kulturelle und
kunstlerische Ambitioniertheit wird schon seit

langem in der kulturpolitischen Praxis

vielerorts unterlaufen durch Bequemlichkeit

4.363.561) erreichten (Tendenz steigend!);
und auch der Blick in das Programm so man-
chen Soziokulturellen Zentrums bzw. Kom-
munalen Kulturamtes wiirde dem gestrengen
Blick von Knoblich (»Kabarett statt Come-
dy«) wohl kaum Stand halten! Ist dies alles
Schuld des bosen Kulturmanagements?

An dieser Stelle unterlaufen Knoblich
gleich zwei Missverstindnisse: Zum einen
hinsichtlich der tatsdchlichen (nicht der ima-
ginierten oder erwiinschten) Rolle von Kul-
turpolitik seit ein, zwei Jahrzehnten, zum
anderen hinsichtlich des Verstindnisses von
Kulturmanagement. Gehen wir zunéchst auf
das erste Missverstidndnis ein. Gerhard Schul-
ze kritisierte bereits 1992 in seiner »Erlebnis-
gesellschaft« in aller Deutlichkeit: »Kenn-
zeichnend fiir das kulturpolitische Handlungs-
feld isteine wachsende Diskrepanz zwischen
manifester Ambitioniertheit und latenter Be-
quemlichkeit der dsthetischen Praxis. Unii-
bersehbar folgt Kulturpolitik demselben ex-
pansiven Entwicklungsmuster, das auch fiir

Kulturmarketing problematisiert. Armin Klein nimmt diesen Bei-
trag zum Anlass, um einige typische, seines Erachtens unfruchtba-
re und tiberholt geglaubte Missverstindnisse in der kulturpoliti-
schen Diskussion mit Blick auf eben dieses Verhdltnis zurechtzu-

(Red.)

den kommerziellen Sektor des Erlebnismark-
tes gilt. Der Kulturbetrieb wird langfristig
dichter und hektischer.«’ Als Schulze dies
1992 schrieb, steckte das Kulturmanagement
in Deutschland allerdings noch in den Kin-
derschuhen; die ersten Studiengénge entstan-
den in Berlin, Hamburg und Ludwigsburg
erst 1990! Die in programmatischen Schrif-
ten und Sonntagsreden behauptete kulturelle
und kiinstlerische Ambitioniertheit (»Fordern
was es schwer hat«) wird also schon seit
langem in der kulturpolitischen Praxis
vielerorts unterlaufen durch die Be-
quemlichkeit offentlicher Kulturein-
richtungen, das zu veranstalten, »was
lauft«.

Knapp zehn Jahre nach Schulze
schreibt Werner Heinrichs in gleichem
Sinne: »Indieser verdnderten Umwelt-
situation (i.e. der Erlebnisgesellschaft,
A.K.) macht der 6ffentliche Kulturbe-
trieb den wirklich entscheidenden stra-
tegischen Fehler einer fortgesetzten Ange-
botsdiversifizierung. Weil die offentlichen
Kulturanbieter stindig auf der Suche nach
neuen Publikumssegmenten sind, da sie glau-
ben, sich nur durch steigende Besucherzah-
len legitimieren zu konnen, und weil nur
hohe Besucherzahlen sie scheinbar vor der
stdndigen Finanzknappheit retten, wird das
Angebotimmer weiter ausgedehnt(...) Doch
muss man leider feststellen, dass sich der
Staat durch seine extensive Angebotspolitik
die Falle selbst gestellt hat, in die er nun
geraten ist.«® Diese Irrungen und Wirrungen
der Kulturpolitik der letzten 10, 15 Jahre sind
also nicht dem Kulturmanagement anzulas-
ten und haben auch nichts mit der notwendi-
gen Besucherorientierung zu tun.

Um hier keinerlei Missverstdndnisse auf-
kommen zu lassen: Diese Fehlentwicklung,
dass sich 6ffentliche Kulturbetriebe (ebenso
wie die Rundfunkanstalten) seit vielen Jah-
ren immer mehr dem vorgeblichen Markt-
geschmack anpassen, wird von mir keines-
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wegs gutgeheiflen, sondern seit langem nach-
driicklich kritisiert. Gerade durch diese An-
passung an den Marktgeschmack verlieren
namlich diese offentlich getragenen bzw.
geforderten Kultureinrichtungen ihre Legi-
timation, vom Staat subventioniert zu wer-
den. Dieser unterstiitzt Kunst und Kultur als
so genannte »meritorische« Giiter aus-
schlieBlich deshalb, weil er mit ihnen eine
bestimmte Wirkung («Kulturauftrag«) errei-
chen will, die die Biirgerinnen und Biirger zu
iblichen »Marktpreisen« kaum nachfragen
wiirden. Genau aus diesem Grund legt die
offentliche Hand (also die Linder und Kom-
munen als Triager der o6ffentlichen Theater)
pro Besucher noch einmal rund 100 Euro auf
jedes verkaufte Ticket! (Und wohl nicht dafiir,
dass sie Musicals spielen!)

Dementsprechend heifit es von mir etwa in
aller Klarheitim »Exzellenten Kulturbetrieb«:
»Der offentliche Kulturbetrieb, der (...) im
Gegensatz zum kommerziellen grundsitz-
lich und per definitionem nicht profitorien-
tiertist, legitimiert sich dagegen durch nicht-
gewinnorientierte Ziele, etwa kiinstlerische,
kulturpolitische, dsthetische, kulturpddago-
gische bzw. sonstige inhaltliche Zielsetzun-
gen« (a.a.0.8S.70). (An anderer Stelle binich
ausfiihrlich auf die unterschiedlichen
Sektoren von Staat, Markt und Zivilge-
sellschaft und den diesen zugrunde lie-
genden unterschiedlichen Logiken ein-
gegangen, die auch die Kulturpolitik
zur Kenntnis nehmen sollte.”) Weiter
wird im »Exzellenten Kulturbetrieb«
gefragt: »Sollen in Zukunft also vor
allem die kommerziellen Film-, Fern-
seh- und Neue-Medien-Produzenten
dariiber bestimmen, welche Bilder wir
uns von unserer Gesellschaft und unserer
Zukunft machen — oder haben nicht auch der
Staat und die Gesellschaft ein genuines Inte-
resse an der Mitentscheidung iiber diese Zu-
kunftsentwiirfe? Deshalb wird in diesem Buch
ausdriicklich dafiir pliddiert, ganz im Sinne
der normativen Idee eines Kulturstaates
Deutschland, Kunst und Kultur euphemis-
tisch(...), als Formel und Praxis einer gesell-
schaftlichen Selbstverstindigung< zu verste-
hen, sie also nicht blof} zu begreifen als die
Summe der >Werte« oder >kulturellen Giiter<
(im Sinne eines kulturellen Erbes), mit denen
eine Gesellschaft ausgestattet ist, sondern
»als eine mitlaufende Beobachtungs, die zu
jedem Wert den moglichen Gegenwert be-
reithélt. Kultur bedeutet, Griinde bereitzu-
stellen, die es ermdglichen, das, was der eine
feiert, vom anderen kritisieren zu lassen: Nur
im Medium von Kunst und Kultur kann eine
Gesellschaft sich selbst frei, d.h. spielerisch-
dsthetisch reflektieren.« (S. 46). Ist hier nicht
alles in wiinschenswerter Klarheit zur Rolle
der Kulturpolitik gesagt?

Das zweite Missverstindnis betrifft die
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Rolle des Kulturmanagements. Kulturpolitik
und Kulturmanagement agieren auf unter-
schiedlichen Ebenen. Kulturpolitik entschei-
det iiber die inhaltliche Ausrichtung, setzt
die normativen Ziele. Hier geht es also in
erster Linie um das Was? bzw. um das Wozu?
aller aktivierender Bemiihungen der Kultur-
politik, also um Fragen, die nicht »wissen-
schaftlich« (im Sinne der Fachdisziplin Kul-
turmanagement), sondern eben nur diskursiv
gelost werden konnen. Kulturmanagement
hatlediglich den Anspruch (diesen allerdings
mit Nachdruck), Auskiinfte dariiber zu ge-
ben, wie die Ziele der Kulturpolitik bestmog-
lich umgesetzt werden, d.h. wie kulturbe-
triebliche Prozesse optimiert werden kon-
nen. Typische Fragestellungen des Kultur-
managements sind beispielsweise: Wie muss
ein gegenstandsgerechtes Controlling im
Kunst- und Kulturbetrieb aufgebaut sein, das
auf die spezifischen kiinstlerischen und kul-
turellen Bediirfnisse abgestimmt ist? Wie
sieht ein besucherorientiertes Kulturmarke-
ting im 6ffentlichen Kulturbetrieb aus? Wel-
che Instrumente optimieren ein kulturelles
Projektmanagement? Wie sollten zukunfts-
orientierte Kulturorganisationen aufgebaut
und geleitet werden? usw. Hier kann, hier

Kulturpolitik und Kulturmanagement agieren
auf unterschiedlichen Ebenen. Kulturpolitik
entscheidet Uber die inhaltliche Ausrichtung,

setzt die normativen Ziele. Hier geht es also

in erster Linie um das Was?

will Kulturmanagement seinen notwendigen
Beitragleisten. Kulturmanagement entschei-
det aber ausdriicklich nicht iiber normative
Fragen — und zwar nicht aus Desinteresse,
nicht aus Unkenntnis iiber kulturelle und
kiinstlerische Prozesse oder gar aus der Posi-
tion einer marktorientierten, neoliberalen
»Laissez-Faire«-Haltung heraus, sondern aus
ausdriicklichem Respekt vor der Kulturpoli-
tik, deren genuine Aufgabe es ist, diese Nor-
men und Werte im gesellschaftlichen Dis-
kurs herauszufiltern. Kulturmanagement hat
dafiir zur sorgen, dass diese Ziele »exzellent«
umgesetzt werden — nicht mehr, aber auch
nicht weniger! Wie recht — und unrecht
zugleich! — Knoblich doch hat, wenn er
schreibt: »Was wir dringend brauchen — und
von der Flut managerialer Expertisen nicht
bekommen — ist eine den Wandel tragende
Programmatik« (S. 43). Fiir seinen Wunsch
nach normativen, gar programmatischen
Aussagenist Kulturmanagement schlichtweg
die falsche Adresse. Um es ganz platt zu
sagen: Wer sein Auto in die Werkstatt bringt,
um es fiir die Urlaubsreise fit zu machen,

erwartet von dem Mechaniker auch nicht,
dass dieser ihm noch die schonsten Urlaubs-
orte und die besten Restaurant-Tipps mitlie-
fert. Wohin die Reise geht, um im Bild zu
bleiben, muss also die Kulturpolitik bestim-
men. Und wenn das Auto ihn sicher und
schnell zum ausgewihlten Urlaubsziel trigt,
das ihm aber dann letztendlich tiberhaupt
nicht gefillt, dann wird er wohl kaum den
Automechaniker in der Werkstatt fiir diese
selbstverursachte Panne verantwortlich ma-
chen wollen!

Die gleiche verzerrte Wahrnehmung der
Rolle von Kulturmanagement findet sich ei-
nige Zeilen weiter, wenn festgestellt wird,
auf die Herausforderungen des gesellschaft-
lichen Wandels »kann auch in Zukunft nur
diskursiv geantwortet werden, mit program-
matischen Gewichtungen, wenn Kulturpoli-
tik nicht nur Interessen oder Kulturtrager
managen, sondern weiterhin Visionen einer
Kulturgesellschaft von morgen entwickeln
soll« (a.a.0. S. 43). Wer hat denn je behaup-
tet, dass Kulturpolitik auf das »Managen von
Kulturtragern« reduziert werden soll? Hier
werden Gespenster kreiert, die in der Wirk-
lichkeit nicht vorhanden sind.

Was also wire dann die Rolle der Kultur-
politik? Auch hier einige typische Fra-
gestellungen der Kulturpolitik in Ab-
grenzung zum Kulturmanagement:
Welche Zielgruppen mit welchen in-
haltlichen Zielen angesprochen wer-
den sollen, ist beispielsweise keine
Frage des Kulturmarketings (also ei-
ner Fachdisziplin innerhalb des Kul-
turmanagements), sondern eine Frage
der Kulturpolitik. Ob ein kulturelles
oder kiinstlerisches Projekt aus inhalt-
lichen, dsthetischen oder kulturpolitischen
Griinden sinnvoller Weise gefordert werden
sollte oder nicht, ist eine Frage der fordern-
den Kulturpolitik; ein professionelles Pro-
jektmanagement kann lediglich sicherstel-
len, dieses Projekt moglichst effizient durch-
zufithren. Und welche Zahlen und Fragen
eines Controlling im Kulturbereich relevant
sind und welche nicht, sind nicht in das Belie-
ben des Controllers (Kulturmanagement)
gestellt, sondern dies muss der kiinstlerische
Leiter entscheiden — der kulturmanageriale
Controller kann lediglich ein mehr oder we-
niger sinnvolles Controllingsystem aufbau-
en. Aus der Sicht des Kulturmanagements ist
es von zentraler Bedeutung, dass die von der
Kulturpolitik gesetzten Ziele moglichst opti-
mal, moglichst wirtschaftlich, d.h. mit einem
sinnvollem Ressourceneinsatz und professi-
onell realisiert werden — und nicht nur »ir-
gendwie«, wie leider noch viel zu oft gerade
im offentlichen Kulturbetrieb zu beobach-
ten!

Zu der notwendigen Rolle der Kulturpoli-
tik heifit es wiederum in aller Klarheit im
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»Exzellenten Kulturbetrieb« unter der be-
zeichnenden Uberschrift »Wer entwirft die
Bilder der Zukunft?«: »Es wird somit eine
der Kernfragen sowohl der gesellschaft-
lichen wie auch der individuellen Zu-
kunft sein, wer die Bilder einer zukiinf-
tigen Welt entwirft: Der kommerzielle
oder der offentliche Sektor. Schon um
diese Rolle fiir das Gemeinwesen
wieder tibernehmen und mit dem kom-
merziellen Bereich iiberhaupt konkur-
rieren zu konnen, bedarfes einer grund-
legend neuen Positionierung und Stirkung
der 6ffentlichen Kultureinrichtungen. Es steht
also im genuinen Eigeninteresse der Gesell-
schaft, auch in Zukunft (bzw. gerade um
dieser Zukunft willen!) jenen Sektor zu er-
halten und zu fordern, der ihr Selbstbeobach-
tung, Selbstreflexion und Selbstvergewisse-
rung erstermoglicht. Und die Wahrnehmung
dieser Funktion muss Staat und Gesellschaft
auch finanziell etwas >wert< sein — d.h. sie
miissen einen Konsens dariiber finden, dass
die hierfiir notwendigen Mittel bereitgestellt
werden«(a.a.0. S.48). Die vonimmer wieder
unter der Hand aufgemachte Gleichung: Kul-
turmanagement = nachfrageorientiert =
marktorientiert = 6konomieorientiert geht
also nicht auf! Sie unterstellt dem Kultur-
management etwas, was nie dessen Sache
war!

Womit wir allerdings bei der entscheiden-
den Frage wiren: Was sind denn nun die zu
Recht angemahnten inhaltlichen Ziele ge-
genwirtiger, gar zukiinftiger Kulturpolitik?
Hier kann, soll und will Kulturmanagement
keine Antworten geben, hier ist genuin die
Kulturpolitik gefordert. Und hier ist Knob-
lich voll und ganz zuzustimmen, wenn er
schreibt: »Es ist und bleibt aber die Aufgabe
von Kulturpolitik, Orientierung zu geben und
Sinn zu erschliefen (...) Dabei miissen die
Bediirfnisse des Einzelnen und seine Bil-
dungserfordernisse stirker in den Blick ge-
nommen werden« (S. 42). Auch hier sei an-
gemerkt: Die »Bediirfnisse des Einzelnen
stirker in den Blick« zu nehmen — dazu habe
ich schon 2001 ein 510 Seiten dickes Buch
mit dem Titel »Kulturmarketing« vorgelegt,
das die blofe Angebotsorientierung (statt der
verstdrkten Einbeziehung der Besucher) vie-
ler offentlicher Kulturanbieter® kritisiert).

Aber vielleicht ist die immer noch hiufig
anzutreffende Kritik des Kulturmanagements
ja auch nur ein groes Ablenkungsmanover?
Kann es denn nicht sein, dass sich Kulturpo-
litik in den letzten beiden Jahrzehnten —
iibrigens der schieren Not gehorchend — nicht
viel zu sehr mit dem kulturmanagerialen Wie
beschiftigt hat, statt diskursiv normative Ziele
und Vorgaben zu entwickeln? Vielleicht hat
ja die Einfiihrung neuer Steuerungsmodelle
unter dem Stichwort: »Dezentrale Ressour-
cenverantwortung«, vielleicht haben ja die
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permanenten Finanznéte seit Mitte der neun-
ziger Jahre (Stichwort: »Sparen als Politi-
kersatz«), vielleicht haben ja die Einfiihrung

Eine Kulturpolitik, allemal eine aktivierende,
wird also Auskunft dariber geben mussen,
wohin die Reise gehen soll, wohin mit welchem

Zweck und Ziel wer aktiviert werden soll.

neuer Rechtsformen in 6ffentlichen Kultur-
betrieben, vielleicht haben ja die starken
Anstrengungen des Ostens, aber auch die
anfinglichen Hilfestellungen des Westens
zur Aufrechterhaltung der kulturellen Infra-
struktur in den neuen Bundeslindern —
vielleicht haben ja alle diese und noch viele
andere managerialen Arbeitsfelder die Krif-
te unserer Kulturpolitiker so stark absorbiert
und gebunden, dass ein inhaltlicher Diskurs
iiber Ziele und Inhalte kaum noch stattfinden
konnte?

Knoblich selbst driickt dieses Missbeha-
gen deutlich aus, wenn er das Bild des »Kul-
turbiirgers« projiziert und fragt: »Wie gelan-
gen wir dorthin, ohne nur von Leitkultur zu
reden« (a.a.0.S.43). Etvoila: Dasist wohlin
der Tat die Kernfrage. Und Knoblich selbst
markiert deutlich die weiter fortbestehenden
Defizite, wenn er schreibt: »Leider sind Lin-
der und Kommunen oder auch
gesellschaftliche Akteure
hiufig nicht bereit, Leitsitze
zu formulieren, weil sie eben
diese Gewichtung fiirchten
und sie schon fiir einen Ein-
griffin Freiheitsrechte halten«
(a.a.0. S. 43). Provokant ge-
fragt: Welcher Kulturpolitik-
er traut sich denn noch, deut-
lich und klar z.B. gemeinsa-
me europdische Werte zu for-
mulieren, ohne zu fiirchten,
irgendjemandem in unserer
politischsoiiberkorrekten Ge-
sellschaft auf die Fiifle zu tre-
ten? Stattdessen einigt man
sich dann auf den formalen
»Wert« Dialog, wobei ein
Dialog ohne eigene Posi-tion
zum bloBen Geschwiitz ver-
kommt! Warum hat die Kul-
turpolitik denn nichtdenrich-
tigen und wichtigen Kern des-
sen diskutiert, was unter dem
Begriff der »Leitkultur« so
typisch deutsch verquast da-
herkam? Welch eine vertane
Chance!

Eine Kulturpolitik, allemal
eine aktivierende, wird also
Auskunft dariiber geben miis-

Kultur — Bildung — Medien

Die Qualifizierung rund ums Management

sen, wohin die Reise gehen soll, wohin mit
welchem Zweck und Ziel wer aktiviert wer-
den soll. Das ist eine zentrale Aufgabe der
Kulturpolitik, bei der Kulturmanage-
ment schwer helfen kann. Man sollte
sichaberaus dieser Aufgabe allerdings
auch nicht herausmogeln, indem man
vermeintliche Gegnerschaften aufbaut.
Das niitzt nicht dem Kulturmanage-
ment, aber vor allem nicht der Kultur-
politik!
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