Nachhaltige Entwicklung in Kulturmanagement und
Kulturpolitik: Neustart oder Placebo?
Grundlagen und Diskussionsanstofie

Patrick S. F6hl

1. Wovon soll die Rede sein? — Einstieg in die Anforderungen und Visionen
einer nachhaltigen Entwicklung

1.1 Sicherheit und Unsicherheit

,,Ich wiirde mir wiinschen, dass die Menschen ihre Herzen 6ffnen. Dass wir in die Zukunft schauen
konnen, ist ein groBes Geschenk, aber manchmal vergessen wir das. Wir blicken oft zu éngstlich
in die Zukunft und erstarren dadurch. Je mehr wir aber daran arbeiten, kreativ und positiv in die
Zukunft zu schauen, desto besser wird sie werden.“ (SPIEGEL ONLINE 2010)

Das Zitat stammt aus einem Interview mit dem Ungar Sandor Fiilop, einem von
gegenwartig weltweit lediglich zwei ,,Nachhaltigkeits-Kommissaren®, die in ih-
ren Parlamenten kontrollieren sollen, ob die Abgeordneten eine nachhaltige Poli-
tik realisieren. Der besondere Fokus liegt dabei auf einer generationengerechten
Politik in Bezug auf 6kologische, 6konomische und soziale Fragen. Angesichts
der auf Legislaturperioden und damit einer eher kurzfristig — also folglich in der
Regel nicht auf zukiinftige Generationen — ausgerichteten Politik sicherlich eine
herausfordernde Aufgabe.

Fiilop sieht in diesem Kontext den wesentlichen Hinderungsgrund fiir die
Umsetzung einer nachhaltigen Politik in einer Art Schockstarre, die bislang aus
einer umfassenden Zukunftsangst resultiert. Die gesamtgesellschaftlichen Heraus-
forderungen wie die Globalisierung (vgl. exemplarisch Fissler 2007), die globale
Erwéarmung (vgl. exemplarisch Mojib 2009), eine zunehmende soziale Polarisie-
rung (vgl. exemplarisch Butterwegge 2006), der demografische Wandel, hier ins-
besondere die voranschreitende Uberalterung und Schrumpfung der Bevdlkerung
in zahlreichen Industrienationen (vgl. exemplarisch Jansen/Priddat/Stehr 2005),
oder als Gegensatz die ,,Bevolkerungsexplosion in vielen Entwicklungslandern
(vgl. exemplarisch Miinz/Reiterer 2007), scheinen zu komplex, um die Politik in
die Lage zu versetzen, Prozesse und Gewohnheiten tatséchlich ,,nachhaltig™ beein-
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flussen und veréndern zu konnen. Andererseits sind die geschaffenen Kommissar-
Stellen als konsequenter Ansatz zu bewerten und fiir sich genommen ein Plddoyer
fiir mehr Mut sowie zugleich Verpflichtung eine strategisch fundierte Politik ab-
seits von Klientel- und Partikularinteressen zu realisieren beziechungsweise pers-
pektivisch anzustreben.

In Deutschland und hier insbesondere in den politischen Gremien und Parla-
menten kann allerdings nicht selten der Eindruck gewonnen werden, dass gegen-
wirtig ein Entscheidungsvakuum zwischen den Polen Sicherheit und Unsicherheit
vorhanden ist (vgl. vertiefend Bonss 2010) und sich die Politik einen Zustand ge-
schaffen hat, der zwischen Innovation und Beharrung oszilliert (vgl. Haus 2005).

Es scheint einerseits, als ob die bestehenden Forderinstrumente, die organi-
sierte ,,Unverantwortlichkeit 6ffentlicher beziehungsweise biirokratischer Ent-
scheidungs- sowie Verfligungsstrukturen (vgl. Buddus 1998: 11) und die — zu-
mindest mental ,,gefiihlten* — Sicherungssysteme des Staates ein Hinauszogern
konsequenter Entscheidungen begiinstigen sowie die Hoffnung wecken, dass al-
les wieder so werden wird, wie es einst war.! Dieses vermeintliche Sicherheitspa-
radigma gilt sogar fiir nachweislich strukturschwache Regionen in Deutschland
—und betrifft Politiker und 6ffentliche Einrichtungen ebenso wie privatwirtschaft-
liche Akteure, die mit &ffentlichen Geldern gefordert werden und viele Biirger, die
sich mit diesen Themen beschiftigen. Die zahlreichen, aber nicht selten von we-
nig Erfolg geprégten Infrastrukturmafinahmen in den neuen Léndern stehen hier-
fiir exemplarisch (vgl. Busch/Kiihn/Steinitz 2009). Die nach wie vor zahlreich vor-
handenen — aber perspektivisch abnehmenden — Forder- und Aufbauprogramme
versprechen vor allem eine in ,,schrumpfenden Regionen® realiter nicht mehr vor-
handene beziechungsweise zu erwartende Sicherheit. Sie bedienen einen ,,Wachs-
tumsfetisch, der als universeller Problemldsungsansatz verstanden wird, ange-
sichts der evidenten 6kologischen und sozialen — und damit auch 6konomischen
— Grenzen des Wachstums aber zu kurz und mitunter gar nicht mehr greift (vgl.
zum Beispiel Meadows/Randers/Meadows 2008, Miegel 2010).% Die Fragen, wie
zeitgemife und den gegenwirtigen Herausforderungen gerecht werdende gesell-
schaftliche Entwicklungsprozesse aussehen konnen, bleiben bislang in ihrer noti-
gen Tiefe und Reichweite liberwiegend unbeantwortet.

Dem gegeniiber sind sdmtliche der genannten Gegenwarts- und Zukunfts-
probleme bekannt und entsprechende Unsicherheiten scheinen das beschriebene

1 Diese Hoffnungen beziehen sich selbstredend auf Phasen des Wirtschaftswachstums nach 1949
in der BRD, war doch bereits die erste Hélfte des 20. Jahrhunderts von Briichen ungekannten
Ausmafes gekennzeichnet.

2 Vgl. exemplarisch und zusétzlich zum ,,Ende des Wachstumsparadigmas® am Beispiel Stadtent-
wicklung in schrumpfenden Stidten Grossmann (2007).

VS Verlag fur Sozialwissenschaften



Nachhaltige Entwicklung in Kulturmanagement und Kulturpolitik: Neustart oder Placebo? 21

Verharren im Status-Quo zu befordern. Die Verantwortung fiir die notwendigen
Entscheidungs- und Verdnderungsprozesse wird auf zukiinftige (Politiker-)Gene-
rationen verlagert.* Dabei entsteht eine deutliche Diskrepanz. Die auf Sicherheit
zielenden Systeme des ,,Versorgungsstaates® behindern — so die Annahme — vor-
nehmlich in den 6ffentlichen Einrichtungen beziehungsweise 6ffentlich geforder-
ten Bereichen eine konsequente Auseinandersetzung mit den virulenten Heraus-
forderungen und tragen perspektivisch dazu bei, dass Unsicherheiten eher zu- als
abnehmen. Eine Folge solchen Handelns kann die Implementierung von kurzfri-
stig und damit in der Regel nur eingeschriankt wirksamen Maflnahmen sein. Bei-
spielhaft kann die Fusionierung von 6ffentlichen Einrichtungen genannt werden.
Die haufig zu beobachtende Fokussierung auf kurzfristige Sparziele fiihrt dazu,
dass vielfach wenige Jahre spiter aufgrund fehlender Strategien einer nachhaltigen
Organisationsentwicklung sowie durch Kostensteigerungen in Folge von Tarifer-
hohungen und Inflation die Fusionspartner und deren Tréger erneut vor denselben
Kostenproblemen wie zu Beginn ihrer Zusammenarbeit stehen (vgl. hier und im
Folgenden Fohl 2011a). Die — bei iiberpriifter Machbarkeit — gegebenenfalls vor-
handenen Potenziale einer Fusion als umfassender Neuanfang fiir die beteiligten
Einrichtungen werden nicht mobilisiert, da die Zeit zwischen dem Bekanntwer-
den der bevorstehenden Herausforderungen und dem Eintreten der Probleme nicht
fiir eine durchdachte und strategisch-langfristig wirkende Mafinahmenentwicklung
genutzt wurde. Durch Verharrungs- und Beharrungsstrategien wird folglich nicht
selten die Chance vertan, die gegenwirtige Umbruchssituation zu nutzen, exi-
stierende Strukturen und Handlungsmuster in Frage zu stellen, um tatsdchlich an
neuen und innovativen Konzepten zu arbeiten bezichungsweise die vorhandenen
Reform- und Entwicklungsansitze wirkungsstark zu implementieren.*

1.2 Nachhaltige Entwicklung — Eine kurze Einfiihrung

Die Nachhaltigkeitsdebatte setzt an den eingangs formulierten und zugegebener-
maflen zugespitzten Diskussionspunkten an. Das Begriffspaar ,,Nachhaltigkeit*
und ,,nachhaltige Entwicklung® stehen wie keine andere Begrifflichkeit fiir die

3 Besonders evident ist dies aus gesamtgesellschaftlicher Perspektive im Hinblick auf die Redu-
zierung des CO,-AusstoBes. Letztendlich ist diese Notwendigkeit in Europa (fast) jedem Gesell-
schaftsmitglied bekannt, von entsprechenden Handlungsoptionen wird allerdings von zahlreichen
Biirgern nur eingeschriankt Gebrauch gemacht (z. B. Anschaffung eines sparsameren Automobils),
da man noch nicht direkt vom Klimawandel betroffen ist beziehungsweise den eigenen Beitrag
als zu gering einschitzt und die Verantwortung auf die ,,Anderen®, die Politik, die Wirtschaft und
insbesondere zukiinftige Generationen verlagert (vgl. Europédische Kommission/Europdisches
Parlament 2008).

4 Vgl. zum Verhéltnis von und zum Umgang mit Sicherheit und Unsicherheit beziehungsweise
Risiko in der Postmoderne exemplarisch Miinkler/Bohlender/Meurer (2010).
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direkte An- und Aussprache der aktuellen Herausforderungen mit gesamtgesell-
schaftlicher Relevanz — gegenwirtig insbesondere in Bezug auf den Klimawandel.
Grober kann in seiner historischen Aufarbeitung der Nachhaltigkeitsidee abbilden
(vgl. hier und im Folgenden Grober 2010), dass dieser Ansatz seit seiner Entste-
hung beziehungsweise begrifflichen Zuspitzung im 18. Jahrhundert im Rahmen
einer ,,nachhaltigen Forstwirtschaft* (vgl. Carlowitz 1713) immer dann in die Dis-
kussion gekommen ist, wenn die Gesellschaft groe Herausforderungen zu mei-
stern hatte.’ Zugleich markierten Nachhaltigkeitsdebatten nicht selten die Entste-
hung eines neuen Bewusstseins im Umgang mit Krisen. Die Nachhaltigkeitsidee
ist folglich Seismograph und Impulsgeber zugleich und wird mit konkreten Leit-
bildern sowie Konzepten verkniipft.

Nachhaltige Entwicklung stellt aus 6konomischer Sicht in einem ersten Schritt auf die Siche-
rung der Lebens- und Produktionsgrundlagen ab. Damit ist der Anspruch Nachhaltiger Entwick-
lung verbunden, die Umwelt global und dauerhaft zu erhalten und auf dieser Grundlage das Wirt-
schafts- und Sozialsystem zu entwickeln und zu stabilisieren. Der Anspruch einer Nachhaltigen
Entwicklung geht jedoch iiber diese Herausforderungen hinaus und fordert [...] ausdriicklich die
intra- und intergenerationelle Gerechtigkeit.* (Hauff/Kleine 2009: 15)

Die Ausfiihrungen beschreiben im Wesentlichen die drei zentralen Dimensio-
nen nachhaltiger Entwicklung, die gegenwartig aus verschiedenen Blickwinkeln
diskutiert und interpretiert werden (vgl. fiir alle drei Bereiche ausfiihrlich Hauff/
Kleine 2009: 15 ff.):

,,Okologische Nachhaltigkeit*: Die Natur beziehungsweise dkologische Sys-
teme bilden die Grundlage jedweden Lebens. Die gegenwirtige ,,Ubernutzung*
und Verschmutzung der Natur ist als zunehmend gefahrvoll zu bewerten. Das gilt
fiir die Natur als Lebensraum ebenso wie fiir die konomische Entwicklung, die
auf natiirliche Ressourcen angewiesen ist. Die gegenwértige Situation ist beson-
ders bedrohlich fiir zukiinftige Generationen, welche die 6kologischen, dkono-
mischen und sozialen Folgen der Ubernutzung bewiltigen miissen. Okologische
Nachhaltigkeit fordert zunéchst folglich einen schonenden Umgang vor allem mit
jenen Okosystemen, die fiir das Uberleben der Menschheit notwendig sind. Bei
dieser gingigen Auslegung handelt es sich allerdings noch um eine stark dkono-

5 Exemplarisch stehen hierfiir auch die ersten kritischen Debatten um die Industrialisierung wie
zum Beispiel das Werk Walden, or, Life in the Woods (Titel der deutschen Ausgabe: Walden oder
Leben in den Wiildern) des amerikanischen Schriftstellers Henry David Thoreau. Bereits im Jahr
1845 kehrte der Transzendentalist Thoreau der wachsenden und zunehmend stark industriali-
sierten Massengesellschaft in den USA den Riicken zu, um zwei Jahre in einer Blockhiitte im
Wald zu leben. Seine dortigen, in Walden niedergeschriebenen Erfahrungen sind ein Pladoyer zur
Verwirklichung eines ausgewogenen Lebensstils und zum behutsamen Umgang mit der Natur,
das bis heute in entsprechenden Diskussionen Verwendung findet (vgl. Thoreau 1854).
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mische Sichtweise, da die Okosysteme allein im Hinblick auf den Vorteil fiir den
Menschen bewahrt werden sollen. Ein gesamtheitlicher Ansatz fokussiert dagegen
einen generell schonenden Umgang mit der Natur, da der Mensch kein singuldres
Recht hat, diese auszubeuten oder gar zu zerstdren und damit anderen Lebewe-
sen und zukiinftigen Generationen die Lebensgrundlage zu entziehen beziehungs-
weise stark einzuschranken. Gleichfalls sind aus der Perspektive des Menschen
auch immaterielle Aspekte zu beriicksichtigen, wie ein dsthetisch ansprechendes
Lebensumfeld.

,,Okonomische Nachhaltigkeit: Die Aufrechterhaltung einer ausreichenden
Lebensqualitit erfordert eine Anderung der gegenwirtigen Produktionsweisen
und Konsumstile, die keine Nachhaltigkeit aufweisen. Die Atomenergie mit ih-
ren radioaktiven Abfillen und kaum einschétzbaren Risiken steht hierfiir ebenso
exemplarisch, wie das Bild der ,,Wegwerf- oder Konsumgesellschaft®. Die Le-
bensqualitit eines Menschen generiert sich hier primér aus der Erhaltung materi-
eller Ressourcen (zum Beispiel Einkommen und Konsum), also einem gewissen
Wohlstand, und immateriellen Lebensgrundlagen (Freiheit und Umweltqualitét),
um diesen Wohlstand geniefen zu koénnen.® In einer engeren Sichtweise auf 6ko-
nomische Nachhaltigkeit ist Konsum und eine darauf ausgerichtete Okonomie,
die den zukiinftigen realen Konsum schmalert, als nicht nachhaltig zu verstehen,
da sie einen kurzfristigen Konsum auf Kosten zukiinftiger Generationen autbauen
oder gar den eigenen Wohlstand zu Lebzeiten gefahrdet. Okonomische Nachhal-
tigkeit tritt folglich erst dann ein, wenn in einer Gesellschaft nur soviel produziert
und konsumiert wird, dass deren Vermdgensposition — vor allem im Hinblick auf
die Zukunft — nicht verschlechtert wird. Hier kann allerdings ein Dilemma lokali-
siert werden. Bislang beruht ein GroBteil 6konomischer Wertschopfungsprozesse
auf dem bereits beschriebenen Wachstumsparadigma. Hauff und Kleine rekurrie-
ren in diesem Zusammenhang auf Hillebrand et al. (2000; zit. nach Hauff/Kleine
2009: 19), die feststellen, dass nur der technische Fortschritt arbeits- und kapi-
talvermehrend ist, wihrend die Produktivitit beziechungsweise die Verfiigbarkeit
natiirlicher Ressourcen begrenzt sind, letztere folglich iiber ein vertretbares Mal}
verbraucht werden miissen, um dieses Wachstum zu ermdglichen. Einem expoten-
ziellen Wachstum, das zur Uberlastung der Umwelt gefiihrt hat beziehungsweise
fiihrt, wird im Rahmen einer nachhaltigen 6konomischen Entwicklung eine Ent-
koppelung von Wachstum und der Nutzung natiirlicher Ressourcen entgegenge-
setzt, ebenso wie die stirkere Forcierung von —neben technischen — institutionellen
und sozialen Innovationen. Gleichermaf3en wird das Wachstumsparadigma gene-
rell in Frage gestellt (,,Club of Rome*) und die Transformation von einer Wachs-

6 Vgl. hier und im Folgenden weiterfithrend Rogall (2009).
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tumswirtschaft hin zu einem den Rahmenbedingungen angepassten partiellen Wirt-
schaftswachstum diskutiert.

,.Soziale Nachhaltigkeit™: Neben den beschriebenen Dimensionen von Nach-
haltigkeit wird als dritte Kategorie zunehmend eine soziale Nachhaltigkeit erortert,
welche die Entwicklung und den Erhalt ,,sozialen Kapitals“ fokussiert. Im Kern
soll es jedem Menschen moglich sein, ein sicheres, wiirdiges und selbstbestimm-
tes Leben zu fithren. Dieser Ansatz fokussiert in besonderer Weise auch das Pro-
blem der sozialen Polarisierung in Gesellschaften und die globalen Diskrepanzen
im Hinblick auf die Nutzung natiirlicher Ressourcen beziehungsweise die Mog-
lichkeiten einer freiheitlichen Entfaltung von Individuen oder Gruppen. Zur sozi-
alen Nachhaltigkeit zdhlen folglich Normen und Werte wie Solidaritit, Gemein-
wohlorientierung, Toleranz, klare/faire Rechtssysteme und andere Zielsetzungen.
Eine anzustrebende Chancengleichheit beziehungsweise Teilhabegerechtigkeit in-
nerhalb von Gesellschaften und in globaler Perspektive sind zudem ebenso zen-
trale Elemente wie der Zugang zu sozialen Netzwerken und die Gewédhrung de-
mokratischer Grundfreiheiten.

Neben den fiir jede Dimension geltenden NachhaltigkeitsmaBstében, zeigt
sich in obiger Darstellung auch deren Interdependenz. Deswegen spricht man auch
vom sogenannten ,,Nachhaltigkeitsdreieck* beziehungsweise dem ,,Drei-Sdulen
Modell* (vgl. exemplarisch Kleine 2009). Die drei Nachhaltigkeitsdimensionen
sollen integrierend zusammengefiihrt beziehungsweise paritétisch beriicksichtigt
werden, um eine nachhaltige Entwicklung zu ermoglichen, die alle drei Bereiche
zu nutzen und zu schiitzen weif3. Selbstredend handelt es sich zunéchst um ei-
nen idealtypischen Ansatz, da sich die drei Dimensionen in der Praxis meist nur
schwer vereinbaren lassen oder gar konfligieren. So kdnnen beispielsweise Wind-
rader als 6kologischer und 6konomischer Mehrgewinn fiir eine Region gewertet
werden. Gleichzeitig konnen sie eine touristische Vermarktung des entsprechen-
den Naturraumes erschweren und die Lebensqualitit der Einwohner beeintréch-
tigen. Folglich gilt es 6konomische und 6kologische Interessen gegeniiberzustel-
len und abzuwégen. Sogleich zeigen sich in genanntem Fall alle Dimensionen des
Nachhaltigdreiecks, denn neben 6kologischen und 6konomischen Aspekten ist
hier auch eine soziale Nachhaltigkeit gefragt, die insbesondere die Biirger vor Ort
in entsprechende Entscheidungsprozesse tiber die Ansiedlung von ,,Wind-Parks*
einbezieht und produktive Kommunikationsprozesse zwischen allen beteiligten
Akteuren ermoglicht.”

7 Vgl. hier die Stichworte: ,,kooperative Demokratie und ,,Biirgerbeteiligung* (vgl. zum Beispiel
Holtkamp/Bogumil/KiBler 2006). Vgl. auch Krainer (2007) zur Organisation demokratisch-
partizipativer und somit ,,nachhaltiger” Entscheidungsfindungsprozesse.
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Das Nachhaltigkeitsdreieck ist folglich als integrierendes Konzept zu verste-
hen, dass als Hauptziel eine Nachhaltigkeit in allen drei Bereichen avisiert, aber
auch Schwerpunktsetzungen in den einzelnen Séulen ermdglicht. Damit wird die
Praktikabilitdt des Ansatzes erhoht, da Nachhaltigkeit im Rahmen der drei Sdulen
unabhingig voneinander angestrebt werden kann. Diese Schwerpunktsetzungen
miissen allerdings bewusst reflektiert und begriindet werden (vgl. hierzu auch den
Beitrag von Probstle in diesem Band und vertiefend Hauff/Kleine 2009).

Eine nachhaltige Entwicklung als ,,Meta-Vision“ verstanden, hat folglich
das grundsétzliche Potenzial, als eine Art ,,Subtext™ bei allen Entscheidungen zu
fungieren, die im Groflen wie im Kleinen Verdnderungen von gesellschaftlicher
Relevanz implizieren. Sie ist letztendlich als integrierendes Gesamtkonzept zu
verstehen, in das dann bestehende und neue Verdnderungs- und Reformansétze
integriert werden, wobei die grundlegende Richtung durch die Nachhaltigkeits-
prinzipien vorgegeben wird.

,.Seine Gravitit [...] bezieht er [Anm. PF: der Begriff der Nachhaltigkeit] aus seiner existenziel-
len Perspektive. Die menschliche Fahigkeit, vorauszuschauen und fiir kommende Generationen
vorzusorgen, ist sein Thema von Anfang an. [...] Okologie und Lebensqualitit, einschlieBlich
globaler Gerechtigkeit, sind in dem Begriff aufgenommen und gespeichert. Sie betreffen die
Schliisselaufgaben des 21. Jahrhunderts. Ohne dkologische Stabilitéit und sozialen Zusammen-
halt wird auf dem Planeten nichts mehr von Dauer sein. (Grober 2010: 281)

Letztlich ist die Vision einer nachhaltigen Entwicklung als Aufruf zu verstehen,
kreativ und durchaus auch positiv besetzt —um auf das einleitende Zitat von Fiilop
zurlickzukommen — in die Zukunft zu blicken, um die Gegenwartsprobleme, so-
weit sie ersichtlich sind, tatséchlich anzugehen und auch fiir zukiinftige Genera-
tionen ein freies und weitgehend unbelastetes Leben zu ermdglichen. Es verlangt
nach Mut, sich mit neuen Ansdtzen zu befassen, vermeintlich Altbewéhrtes zu
priifen und gegebenenfalls hinter sich zu lassen, die Komplexitét des Nachhaltig-
keitsdreiecks als positive Herausforderung zu verstehen und Konzepte zu entwi-
ckeln, die mehr als eine kurzfristige Problembewiltigung — also Krankheits- und
nicht Symptombekédmpfung — bewirken konnen.

1.3 Nachhaltige Entwicklung in Kulturmanagement und Kulturpolitik
— offene Fragen

Im nédchsten Schritt folgt die Fokussierung des Ansatzes einer nachhaltigen Ent-
wicklung auf den Kulturbereich und insbesondere das Kulturmanagement sowie die
Kulturpolitik, die in diesem Beitrag vertiefend betrachtet werden. Auf den ersten
Blick vermag sich die Anwendbarkeit einer nachhaltigen Entwicklung im Kultur-
bereich nicht direkt oder offen zu erschlieen. Auf den zweiten Blick spannt sich
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allerdings aus Sicht des Autors ein breiter Facher an Potenzialen, wie der Kultur-
bereich von den Prinzipien einer nachhaltigen Entwicklung profitieren und selbst
eine gewichtige Rolle in dieser Entwicklung einnehmen konnte.

Es stellt sich folglich zunéchst ganz allgemein die Frage, was die getroffenen
Aussagen und Informationen fiir den Kulturbereich und insbesondere das Kultur-
management und die Kulturpolitik implizieren? Kann der Ansatz einer nachhalti-
gen Entwicklung moglicherweise einen visionédr-konzeptionellen Rahmen fiir die
laufenden und anstehenden Verdnderungen im Kulturbereich bieten oder handelt
es um ein weiteres begriffliches Placebo, das viel verspricht, aber in der kulturel-
len Praxis nicht verwend- beziehungsweise realisierbar ist? Aus diesen grundsitz-
lichen Fragestellungen ergeben sich eine ganze Reihe weiterfithrender Fragen, von
denen hier nur eine Auswahl genannt werden soll:

= Wie werden der Kulturbereich und insbesondere die Kulturpolitik sowie das
Kulturmanagement von den genannten — und weiteren — Herausforderungen
beeinflusst? Wie ist das beschriebene Verhiltnis von Sicherheit und Unsi-
cherheit im Kulturbereich?

= Welchen Beitrag kann eine nachhaltige Entwicklung als Leitbild fiir eine
zeitgeméBe Entwicklung des Kulturbereichs leisten — inhaltlich, konzeptionell
und strukturell? Welche Fragen stehen diesbeziiglich im Raum und welche
Ansitze sind denkbar? Wie lassen sich Kriterien der nachhaltigen Entwicklung
auf den Kulturbereich iibertragen?

= Welchen Beitrag kann der Kulturbereich beziehungsweise die Kunst und
Kultur selbst zu einer nachhaltigen gesellschaftlichen Entwicklung leisten?

Selbstredend konnen diese Fragen im Rahmen dieses Beitrages nicht letztgiiltig
beantwortet werden. Vielmehr sollen Informationen zu diesem neuen Forschungs-
und Handlungsfeld im Kulturbereich gesammelt und strukturiert sowie erste Pers-
pektiven und Diskussionsansétze zu den aufgeworfenen Fragen formuliert werden.
Hierzu werden zunidchst diejenigen zentralen Herausforderungen zusammenge-
fasst, die auf den Kulturbetrieb einwirken (vgl. Kapitel 2). Ein Uberblick der bis-
herigen Verdnderungsansétze als Reaktion auf diese Herausforderungen ergénzt
diese Zusammenfassung. Anschlielend folgt eine synoptische Darstellung und
Systematisierung vorhandener Ansitze beziehungsweise Diskussionspunkte zu
einer nachhaltigen Entwicklung im Kulturbereich (vgl. Kapitel 3). Zugleich wer-
den zentrale Fragestellungen herausgearbeitet und diskutiert (vgl. Kapitel 4). Den
Abschluss des Beitrages bildet ein kritisches Resiimee im Hinblick auf die Bar-
rieren und Chancen des Nachhaltigkeitsansatzes in Kulturpolitik und Kulturma-
nagement (vgl. Kapitel 5).
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2. Wie steht es um den Kulturbereich? — Herausforderungen und
Losungsansiitze

2.1 Der Kulturbereich in der Krise?®

Bereits im Jahr 1994 wihnte die Kulturpolitische Gesellschaft die Museen in der
Krise® (vgl. Kulturpolitische Mittelungen 1994). Neben finanziellen und struktu-
rellen Herausforderungen wurde vor allem die Zentrierung auf das Angebot und
weniger auf die Besucher diskutiert (vgl. Fehr 1994a/b). Ein Fazit war, dass

,,Der Umbruch [...] als Chance begriffen werden [sollte], die Museen fester im gesellschaftlichen
Geschehen zu verankern und die verschiedenen Aspekte der Museumsarbeit neu zu erfassen. Da-
bei diirfte die Hauptaufgabe darin bestehen, fiir jedes Haus eine individuelle und eigenstindige
Position einerseits mit Bezug auf die BewuBtseins- und Unterhaltungsindustrie und andererseits
mit Bezug auf seine jeweilige ,community‘ herauszuarbeiten.” (Fehr 1994a: 13)

Was den dargestellten Befund fiir die Museen betrifft, kann dieser auf einen Grof3-
teil der ,,klassischen — vor allem 6ffentlichen — Kulturangebote iibertragen wer-
den. So lassen sich auch im 6ffentlichen Theaterbereich besonders seit Beginn der
1990er Jahre — zundchst vor allem durch die strukturellen und monetdren Heraus-
forderungen der deutschen Wiedervereinigung ausgelost — nahtlos Diskussions-
verlaufe und Reformierungsvorschlage sowie -mafinahmen nachvollziehen (vgl.
hier und im Folgenden Fohl 2011a: 93 ff., Fohl/Lutz 2011: 56 ff.). Verschiedene
Schwerpunkthefte der Kulturpolitischen Mitteilungen kénnen fiir diesen Verlauf

8 Vgl. ausfiihrlich zu den gegenwértigen finanziellen, strukturellen und konzeptionellen Heraus-
forderungen im Kulturbereich am Beispiel des 6ffentlichen Theaters Fohl (2011a): 93 ff.

9 Im Kontext der anhalten Diskussionen um den 6ffentlichen Kulturbetrieb wird hdufig der Passus
,.Krise* verwendet (vgl. exemplarisch Kulturpolitische Mitteilungen 1994, Réper 2001: 16 ff.).
Die Krise (griech.) ist eine ,,1. Entscheidungssituation, Wende-, Hohepunkt einer geféhrlichen
Entwicklung. 2. Geféhrliche Situation® (Der Duden. Duden Fremdwdérterbuch. Bd. 5. 5. Auflage.
Mannheim/Leipzig/Wien/Ziirich 1990: 437 f.). Die gegenwirtige Situation im Kulturbereich
impliziert durchaus das Vorhandensein einer Krise beziechungsweise die Entwicklung zu einer
Krise. Allerdings ist hier noch nicht absehbar, ob ein ,,Wendepunkt einer geféhrlichen Entwick-
lung* bereits erreicht ist oder ob dieser, wenn {iberhaupt, bevorsteht. Zudem ist offen, in welcher
Quantitit Situationen, wie z. B. die SchlieBung des Schillertheaters 1993, welche héufig als
Zisur beziehungsweise Beginn fiir die Theaterkrise angefiihrt wird (vgl. Roper 2001: 27 ff.),
auftreten miissen, um von einer Krise sprechen zu konnen. Es wire in diesem Kontext zunéchst
zu diskutieren, ob die SchlieBung einzelner Kultureinrichtungen iiberhaupt als Krise eines
ganzen Systems bezeichnet werden kann — zumal insbesondere durch die Kulturwirtschaft und
den frei-gemeinniitzigen Bereich neue Angebote in den vergangenen Jahren hinzugekommen
sind (vgl. hierzu auch die Beitrdge von Glogner-Pilz und Harres in diesem Band). Der Schluss
liegt nahe — da es sich um einen ,,Wendepunkt handeln muss —, dass erst nach dem Ende bezie-
hungsweise Abwenden einer ,,gefahrlichen Situation” — riickblickend — von einer tatséchlichen
Krise gesprochen werden kann. Da hieriiber in der Literatur kein Konsens beziehungsweise keine
belegbaren Indikatoren vorliegen, ist die Verwendung des Begriffs ,,Krise* mit den entsprechenden
Einschrankungen vorzunehmen.
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ebenfalls exemplarisch herangezogen werden. So wurde 1992 der Streit ums The-
ater festgestellt, auf den 1995 die Frage folgte Was soll das Theater?. Mit dem
Titel Zukunft des Theaters erreichte die Debatte dann 2004 ihren vorldufigen Ho-
hepunkt, der im selben Jahr auch im Jahrbuch fiir Kulturpolitik zur Theaterde-
batte manifestiert wurde. Die rhetorische Steigerung verdeutlicht die zunehmende
Brisanz des Themenspektrums ,,Theaterreform®, die Klein bereits 1997 mit fol-
gendem Satz zusammenfasste: ,,Das offentliche Theater muss sich dndern, um zu
bleiben (Klein 1997: 105). Dabei waren und sind die Diskussionen von Spar- be-
ziehungsweise Effizienzdebatten gepragt (vgl. Schneider 2004, Wagner 1995) —
vor allem vor dem Hintergrund der Personalintensivitét 6ffentlicher Theater und
entsprechend stetig aufwachsender Tariferh6hungen sowie allgemeiner Kosten-
steigerungen. Hier sei exemplarisch an die ,,Baumolsche Kostenkrankheit™ in den
darstellenden Kiinsten erinnert (vgl. Baumol/Bowen 1966). Aber auch inhaltliche
Diskurse (vgl. Iden 2004: 75, Schmidt 1995: 10) und ganz besonders Auseinan-
dersetzungen hinsichtlich der Besucherorientierung von 6ffentlichen Theatern pra-
gen den Diskurs (vgl. Klein 2004, PierwoB 2005). Ahnliche Diskussionen lassen
sich auch im klassischen Konzertbereich (vgl. exemplarisch Trondle 2011) oder
beispielsweise in kunstpddagogischen Kulturbetrieben wie Musikschulen finden
(vgl. Knubben/Schneidewind 2007).

Sucht man weiter, kdnnen neben den genannten Herausforderungen zusétz-
liche spezifische Binnenprobleme des 6ffentlichen Kulturbetriebs lokalisiert wer-
den. So beklagt zum Beispiel Hartmut John in seinem Buch Museen neu denken,
dass zahlreiche Museen nach wie vor unter der — mitunter selbst verschuldeten —
Marginalisierung von Museumskultur in der Gesellschaft sowie vor allem in der
Kulturpolitik leiden und auf diesen Zustand nicht selten — kontraproduktiv — mit
Empdorungs- oder Beklagungs-Rhetorik reagieren, ohne ausreichend eigene Ak-
zente dagegen zu setzen (vgl. John 2008: 17 f.). Eine schwierige Ausgangsposition
angesichts der mehr als prekdren Haushaltslage der offentlichen Gebietskorper-
schaften. Die Verteilungskdmpfe werden vermutlich zunehmen und die Forderung
nach einer eigenstiandigen, gesellschaftsorientierten Position von Kultureinrichtun-
gen mit Bezug auf ihre jeweilige ,,community* wird gegebenenfalls der zentrale
Gradmesser fiir die zukiinftige Kulturférderung bezichungsweise die Akzeptanz
in der Gesellschaft'® sein (vgl. Scheytt 2008).

GleichermalBlen erschwert es die zuvor implizierte Selbstreferenzialitdt vieler
Kultureinrichtungen (vgl. zum Beispiel Iden 2004: 79), die multiplen Herausfor-
derungen vollumfanglich zu erkennen beziehungsweise anzunehmen. Man beruft

10 Hier im staatsrechtlichen Sinne verstanden, Gesellschaft also als Biirger, die dem Staat gegen-
iiberstehen.
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sich nach wie vor auf das Paradigma ,,Kultur muss sein, das Schulze als soge-
nannten ,,Rechtfertigungskonsens® zusammenfasst. Dieser besagt, dass in der Kul-
tur einer der wenigen Werte an sich gesehen wird, der keiner weiteren Rechtfer-
tigung bedarf: ,,Offentliche Kulturforderung kann immer nur gut sein“ (Schulze
1997: 513 f.). Als Folge wird eine kritische Auseinandersetzung der Kulturein-
richtungen mit sich selbst und seitens der Kulturpolitik hinsichtlich ihrer kultur-
politischen Zielstellungen sowie deren tatséchlichen Realisierung kaum initiiert.
Auch wenn nachvollziehbar ist, dass in Zeiten guter finanzieller und personeller
Ausstattung Kulturbetriebe und Kulturverwaltungen eher vom Angebot als vom
Nutzer her dachten, ist diese Haltung unter den gegenwirtigen Rahmenbedingun-
gen nur schwer verstdndlich. Vor allem unter dem Druck driangender konkurrieren-
der Aufgaben der offentlichen Hand und im Hinblick auf die Finanzierung neuer
Kulturangebote, die sich zum Beispiel an die Rezeptionsbediirfnisse junger Men-
schen richten, ist und wird insbesondere die Kulturpolitik in zunehmendem Mafe
gezwungen, sich hinsichtlich ihrer bisherigen Forderpolitik und der mit ihr ver-
bundenen Ziele neu zu positionieren (vgl. Wagner 2004b: 24 f.). Bislang weicht
die Kulturpolitik diesen Fragestellungen iiberwiegend aus, indem Mittel gekdirzt
beziehungsweise Teuerungsraten nicht mehr angepasst, aber immer noch genii-
gend Finanzmittel vorgehalten werden, um die Betriebe aufrecht zu erhalten. Man
spricht hier auch vom ,,Sparen als Politikersatz*. Dieser Mittelweg verzdgert aller-
dings nur die eindeutige Positionierung und behindert notwendige Verdnderungs-
mafnahmen (vgl. Klein 2007: 27 f., Scheytt 1996).

Mit den beschriebenen Haltungen bringen sich die Kultureinrichtungen und
die Kulturpolitik allerdings mittelfristig selbst in eine Lage, vor der sie selbst am
meisten Angst haben, ndmlich in tatsdchliche Existenzndte. Zudem scheinen zahl-
reiche Kultureinrichtungen ausschlieBlich mit der operativen Losung ihrer Alltags-
probleme beschiftigt zu sein. Dieser Mangel an strategischen Handlungsansétzen
sowie bei kleineren Einrichtungen nicht selten das Fehlen von Ressourcen, verhin-
dert zusitzlich eine frithzeitige Reaktion auf sich abzeichnende Herausforderun-
gen. Ein operatives Nachsteuern bekdmpft dann in der Regel nur die Symptome
und keineswegs die eigentlichen Probleme. Klein konstatiert zu diesen Phdnome-
nen zusammenfassend:

,,Es diirfte unmittelbar einsichtig sein, dass Kultureinrichtungen, die kein Bild von ihrer eigenen
Zukunft haben, dazu verdammt sind, neuen Herausforderungen mit Mitteln der Vergangenheit
zu begegnen, in Verdnderungen immer und zuallererst die Risiken, weniger die Chancen erken-
nen und somit in der Gegenwart gefangen bleiben.* (Klein 2007: 42)

In jedem Fall sind die beschriebenen selbst-, nicht selten aber auch die fremdver-
schuldeten ,,Lahmungserscheinungen® zwischen den eingangs diskutieren Polen
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Sicherheit und Unsicherheit im Kulturbereich gut erkennbar. Besonders deutlich
wird dies im Umgang mit der breiten ,kulturellen Infrastruktur® in Deutschland
(vgl. vertiefend Wagner 2010a). So bedeutsam die gewachsene kulturelle Infrastruk-
tur in Form von Museen, Denkmalen, Theatern und vielem mehr in Deutschland
ohne jeden Zweifel ist, so setzt deren Erhaltung die 6ffentlichen Gebietskorper-
schaften zunehmend unter Druck. Die meist punktuellen Interventionen und héu-
fig eher ,,planlos® wirkenden Kiirzungs- beziehungsweise Schliefungsdrohungen
seitens der Kulturpolitik, wie bei den Diskussionen um verschiedene Hamburger
Kultureinrichtungen im Jahr 2010, sowie das kompromisslose Dagegenhalten sei-
tens der Kulturschaffenden, zeigen letztendlich, dass der richtige Weg zwischen
Sicherheit und Unsicherheit noch nicht gefunden ist beziehungsweise beidersei-
tig bislang der Mut fehlt, neue Wege einzuschlagen (vgl. ausfiihrlich Klein 2007).

Wirft man den Blick nun zuriick in die Einleitung dieses Beitrages, kann zu-
sammenfassend nachvollzogen werden, dass die aufgefiihrten gesamtgesellschaft-
lichen Globalherausforderungen ebenfalls einen spezifischen Niederschlag im Kul-
turbereich hinterlassen. Exemplarisch sei hier nochmals auf die Wirtschaftskrisen
jiingeren Datums, die Okonomisierung aller Lebensbereiche, die Hybridisierung
sowie die soziale Polarisierung der Bevolkerung, die Medialisierung und den de-
mografischen Wandel verwiesen.!" Allein die letztgenannte Herausforderung ver-
deutlicht die ,,Wucht®, der sich zahlreiche Kommunen in Deutschland ausgesetzt
sehen beziehungsweise sehen werden, um die Bediirfnisse einer alternden Gesell-
schaft, Besucherriickgidnge durch die Schrumpfung und spezifische Angebote fiir
die zu erwartende steigende Anzahl von Migranten in den Griff zu bekommen (vgl.
exemplarisch fiir den Kulturbereich Stiftung Niedersachsen 2006).

Indes sind Herausforderungen und ReformmafBnahmen im Kulturbereich
nicht ausschlieBlich in den vergangenen zwanzig Jahren zu suchen. Allein im 20.
Jahrhundert lassen sich zum Beispiel fiir die 6ffentlichen Theater immer wieder
Reform- und Umbruchsphasen ausmachen, die primar durch Finanzkrisen, wie
die Weltwirtschaftskrise 1929 oder die Wahrungsreform 1948, aber auch durch
inhaltliche beziehungsweise konzeptionelle Diskussionen, wie die Mitbestim-
mungsdebatte zu Beginn der 1970er Jahre, ausgelost wurden (vgl. Fohl 2011a: 93
ff.). Allerdings weisen die Bestdndigkeit der Diskussionen, die Hiufigkeit neue-

11 Zudem sei auch hier auf die globale Erwédrmung verwiesen. Die globale Erwarmung beziehungs-
weise okologische Krisen wirken sich auf alle Bereiche des Lebens aus und somit auch explizit
und implizit auf den Kulturbereich, wobei vertiefend zu reflektieren wire, wie der Kulturbetrieb
selbst okologisch nachhaltiger (zum Beispiel im Rahmen von Grof3veranstaltungen) handeln und
iiber das Thema aufkldren kann (vgl. hierzu die folgenden Kapitel 3, 4 und 5).
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rer finanzieller Krisen,'? die Umfénglichkeit gegenwértiger Herausforderungen,
die bereits sichtbaren Umbriiche sowie die zahlreichen Reformansétze'® darauf
hin, dass tatsdchlich ein tiefgreifender Wandel bevorsteht beziechungsweise ein-
geleitet werden muss, um einen exzellenten Kulturbetrieb (vgl. Klein 2007) zu er-
moglichen. Auch im Kontext der noch nicht vollig absehbaren Folgen der immen-
sen Verschuldung der 6ffentlichen Gebietskorperschaften liegt der Schluss nahe,
dass eine Riickkehr in altbekannte Zustinde und Muster immer unwahrscheinli-
cher wird. So interpretiert Beek die Kombination aus den genannten strukturel-
len, konzeptionellen und finanzwirtschaftlichen Entwicklungen von 6ffentlichen
Kultureinrichtungen und die seit den 1990er Jahren schwierige Finanzsituation
der offentlichen Gebietskdrperschaften sogar als Vorboten einer radikaleren Ent-
wicklung im Bereich der Reformierung und Konsolidierung 6ffentlicher Kultur-
einrichtungen (vgl. Beek 2002: 58).

So umfanglich sich die dargestellten Herausforderungen ausnehmen, so knapp
lassen sie sich auf einen Nenner zusammenfassen: Wahrend die Ressourcen auf
der einen Seite abnehmen, steigt auf der anderen Seite das Aufgabenvolumen fiir
die Kultureinrichtungen stetig an. Das heif3t, wihrend Kostensteigerungen und bei
vielen &ffentlich getragenen oder geforderten Einrichtungen stagnierende oder gar
sinkende Zuwendungen deren Belastungsgrenzen bereits ausreizen, stellen allein
die Individualisierung und die Medialisierung der Gesellschaft ganz neue Anfor-
derungen an die Kultureinrichtungen (vgl. zum Beispiel F6hl/Lutz 2011). Sie miis-
sen folglich differenziertere und mitunter auch mehr Angebote vorhalten, um eine
sinkende Anzahl (potenzieller) Besucher zu aktivieren und bestenfalls zu binden.
Wie diese paradoxe Situation bewiltigt werden kann, darauf ist bis heute keine
prazise Antwort gefunden worden, handelt es sich doch letztendlich um eine der
zentralen Fragen gegenwirtiger Gesellschaftsentwicklung.

2.2 Reform- und Verdnderungsansdtze im Kulturbereich

Trotz der kritischen Befunde ist festzustellen, dass seit den 1990er Jahren bereits
Manches geschehen ist. Hierzu zdhlen nicht nur Verdnderungsprozesse in der Or-
ganisation von Kultureinrichtungen, welche nicht zuletzt durch die Einfiihrung von
Kulturmanagement in Deutschland beeinflusst worden ist (vgl. exemplarisch Klein
2011a), sondern zum Beispiel auch die zahlreichen Maflnahmen im Bereich der
Besucherorientierung und der Etablierung zeitgeméaBer kultureller Vermittlungs-
formen (vgl. exemplarisch Mandel 2008). Die Reaktionen auf die geschilderten

12 Hierzu zdhlen die ,,Wendekrise* ab 1993, die ,,New Economy-Krise* ab 2001/02 und die
,Subrime-Hypotheken-Krise*/,,Weltwirtschaftskrise* ab 2007.
13 Vgl. hierzu das folgende Kapitel.
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Herausforderungen im Kulturbereich sind zahlreich und vielféltig hinsichtlich ih-
rer Ausrichtung sowie Intensitét. Es handelt sich dabei um verschiedene Konzepte
und Ansétze sowie aus diesen hervorgegangene oder separat entwickelte operative
Mafnahmen. Da sich das Feld rund um das Kulturmanagement beziechungsweise
die Kulturreform — auch im Kontext der Reformierung der 6ffentlichen Verwaltung
— dynamisch entwickelt, ist es schwierig, dieses systematisiert und vollstdndig ab-
zubilden. Dies hidngt auch damit zusammen, dass aufgrund der Komplexitédt und
Diversifikation der gegenwirtigen Herausforderungen entsprechende Losungsan-
sitze eine entsprechende Vielschichtigkeit abbilden. Zudem beschiftigen sich ver-
schiedene Fachdisziplinen mit der Reformierung des 6ffentlichen Kulturbetriebs
wie zum Beispiel die Betriebswirtschaftslehre und die Verwaltungswissenschaf-
ten. Interdisziplindre Arbeiten liegen besonders hiufig vor (vgl. exemplarisch R6-
per 2001), die nicht selten im Kontext eines kulturmanagerialen Ansatzes entstan-
den sind (vgl. Hausmann 2005). Auch diese Tatsache trigt zur Diversifikation der
Ansitze und Modelle bei.

Bei der Diskussion um die Modernisierung beziehungsweise Reformierung
der — insbesondere 6ffentlichen — Kultureinrichtungen kénnen im Wesentlichen
vier Ebenen unterschieden werden. Diese spiegeln die dargelegten Herausforde-
rungen des Kulturbereichs und werden haufig in verschiedenen Interdependenzen
diskutiert. Zu den Ebenen zéhlen (in Anlehnung an Wagner 1995: 199 f.):

= Kulturpolitische Fragen: Welche Kulturangebote kann und mdchte eine Kom-
mune vorhalten und welche — zum Beispiel gesellschaftlichen — Aufgaben
kommen den einzelnen Kulturanbietern zu?

= Spezifische Strukturreformen der verschiedenen Kultursparten: Die Bearbei-
tung struktureller Probleme der Kultureinrichtungen im engeren Sinne (zum
Beispiel Einzellosungen, kulturmanageriale Ansétze).

= New Public Management: Einbindung der Reformierung 6ffentlicher Kultur-
einrichtungen in die Reform der kommunalen (Kultur-) Verwaltung. Dies wird
zudem seit einigen Jahren um den Governance-Ansatz erweitert.

= Kulturpolitische-kiinstlerische Fragen: Bestimmung der Grundlagen und
des Charakters der Kulturarbeit (zum Beispiel dsthetische beziehungsweise
kiinstlerische Ausrichtung).

Diese Ebenen bilden einen ersten Systematisierungsansatz im Hinblick auf entspre-
chende kulturpolitische und kulturmanageriale Diskussionen. Da eine ausfiihrliche
Darstellung aller Verdnderungs- und Reformansétze an dieser Stelle nicht moglich
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ist,' soll die folgende Tabelle eine Auswahl an Verdnderungsansitzen am Beispiel
der offentlichen Theater veranschaulichen.

Tabelle 1: Ausgewéhlte Losungsansitze (Einzelmafinahmen) zur Bewiltigung
gegenwartiger Herausforderungen am Beispiel des 6ffentlichen
Theaterbetriebs (vgl. Fohl 2011a: 124)

Problembereiche:

Steuerung/Struktur | Finanzierung | Publikum | Konzeption

Zielorientierte Steuerung des Theaters
Organisationsentwicklung
Personalmanagement/-entwicklung
Buchfiihrung

Neue Finanzierungsquellen/-modelle
Personalabbau

Spartenabbau

Neue Proben- und Vorstellungsdisposition / Optimierung des Spielplans
Kooperationen (je nach Ausrichtung / Zielstellung)

Teilfusionen (je nach Ausrichtung / Zielstellung)

Fusionen (je nach Ausrichtung / Zielstellung)

Ergédnzungen der Strukturelemente ,,Ensemble und ,,Repertoire, zum Beispiel durch die
Orientierung an den Produktionsstrukturen der Freien Theater

Haustarifvertrag |
Biirgerschaftliches Engagement / Empowerment

Stellen nicht neu
besetzen

Teilprivatisierung/Ausgliederung

Wechsel der Rechtsform (rechtliche
Selbststindigkeit)

Wettbewerbsorientierung
Wirkungskontrolle (Controlling und Evaluation)
[ Besucherforschung

Marketing

Besucherorientierung / Besucherbindung / Audience Developement

Inhaltliche Neuausrichtung / Diversifikation
Offnung des Theaters / Partizipation

Neue Formen der Kulturvermittlung
Verbesserung der Dialogstrukturen zwischen den Stakeholdern eines Theaters

Strategisches / ,,unternchmerisches Handeln

Auswahl zumindest partiell integrierender Ansétze (beinhalten jeweils zahlreiche der oben
genannten Mafinahmen und Ansitze): New Public Management, Governance, Kulturmanagement,
Der exzellente Kulturbetrieb (vgl. Klein 2007)

14 Vgl. vertiefend fiir ausfiihrliche Ubersichten und Systematisierungen Fohl (2011a): 108 ff., Klein
(2007) und (2011a).
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Hier werden die Verdanderungsansétze im Hinblick auf ihre Bezugspunkte unter-
teilt. Diese Differenzierung betrifft die vier grolen Felder an Herausforderungen,
mit denen sich die 6ffentlichen Theater gegenwirtig konfrontiert sehen. Hierzu
zahlen Defizite in der ,,Steuerung und Struktur®, ,,Finanzierungsschwierigkeiten®,
Herausforderungen in der ,,Publikumsbindung und -gewinnung* sowie in der Ver-
mittlung kiinstlerischer Inhalte und ,.konzeptionelle beziechungsweise programma-
tische Herausforderungen®.

Diese tabellarische Sammlung verdeutlicht, dass ein umfangreiches Biindel
an MafBnahmen vorliegt, die gleiche, dhnliche, sich iiberschneidende oder dispa-
rate Zielstellungen verfolgen. Insgesamt bilden sie die zahlreichen Herausforderun-
gen im Kulturbereich ab, auf die sie jeweils eine Antwort beziehungsweise meh-
rere Antworten zu geben versuchen. Offensichtlich wird auch die groBle Anzahl
an Malinahmen, die sich primér mit strukturellen und/oder finanziellen Problem-
bereichen befassen. Das ldsst einerseits auf den starken Einfluss des New Public
Management (vgl. exemplarisch Reichard 1997) und auf die Problemdominanz in
diesem Bereich schlielen, legt aber andererseits auch nahe, dass gegebenenfalls
andere Problemfelder und Fragestellungen von der priméren Finanzdebatte tiber-
lagert werden (vgl. Kiippers/Konietzka 2004: 200).

In Anlehnung an Budéus kénnen die aufgefiihrten Herausforderungen auch
als Modernisierungs- und Leistungsliicken beschrieben werden (vgl. Budéus 1998:
12 ff.). So wichst — wie beschrieben — das Aufgabenvolumen der 6ffentlichen Ein-
richtungen stetig an, die Komplexitit der Umwelt nimmt zu, die verfiigbaren Res-
sourcen stagnieren dagegen oder nehmen gar ab. Dies fiihrt zur Offnung einer im-
mer groler werdenden Schere zwischen dem Aufgaben-/Ausgabenvolumen und
den verfiigbaren Ressourcen sowie dem Leistungsvolumen von — insbesondere
offentlichen — Kulturbetrieben. Dabei lassen sich alle Herausforderungen grund-
sdtzlich in externe oder interne Einflussfaktoren unterscheiden, die gemeinsam die
Liicke zwischen den gestellten Anforderungen/Aufgaben und dem eigentlichen
Leistungsvolumen darstellen. Externe Einflussfaktoren, wie zum Beispiel stagnie-
rende/abnehmende Ressourcen oder ein verdndertes Freizeitverhalten, sind zu gro-
Ben Teilen unabhingig von internen MaBnahmen und Verhaltensmustern bestimmt.
Daraus entstehende Leistungsdefizite sind dementsprechend extern determiniert.
Die interne Perspektive bezieht sich hingegen auf die Management- sowie Produk-
tionsprozesse und dementsprechend auf ein einrichtungsinternes — grundsétzlich
verdnderbares beziehungsweise abbaubares — Modernisierungs- beziehungsweise
Leistungsdefizit der vorhandenen Strukturen, der kiinstlerischen sowie betriebs-
wirtschaftlichen Verfahren und der agierenden Personen.
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Analog zu dieser Einteilung in externe wie interne Herausforderungen und
den oben exzerpierten Problembereichen ,,Steuerung/Struktur®, ,,Finanzierung®,
,,Publikum® und ,,Konzeption* resultiert auch die Systematik der Strategien zur
SchlieBung der gesamten Modernisierungsliicke (vgl. Budédus 1998: 22). So fo-
kussieren Reformansitze wie der Sparten- und Abteilungsabbau sowie das Ak-
quirieren neuer Finanzierungsquellen vor allem das SchlieBen der externen Res-
sourcenliicke. Die Personalentwicklung in Form von Schulungen zielt dagegen
lediglich auf den Abbau interner Wissens- beziehungsweise Managementliicken.
Als Schnittstelle zwischen dieser internen und einer externen Perspektive kom-
men vor allem die generell gesellschaftlichen und kulturpolitischen Zielstellungen
hinzu, die an einen offentlich getragenen oder geforderten Kulturbetrieb gerichtet
werden, welcher darauf entsprechend zu reagieren hat. Gleiches gilt fiir kiinstle-
risch-dsthetische Entwicklungsprozesse.

Trotz der mitunter duflerst disparaten Zielstellungen der Verdanderungs- und
Entwicklungsansétze ist nachvollziehbar, dass alle genannten MaBnahmen ein
gemeinsames Ziel verbindet: Die SchlieBung der beschriebenen Liicke zwischen
Aufgaben- und Leistungsvolumen sowie die Arbeit an der (Neu-)Ausrichtung und
Vermittlungsarbeit von Kulturbetrieben. Sichtbar wird zudem, dass bislang anschei-
nend keine MaBinahme vorliegt, welche die genannten Herausforderungen alleine
bewiltigen kann. Vielmehr wird im idealtypischen Fall durch einen adédquaten
MaBnahmen-Mix angestrebt, den Herausforderungen zu begegnen und den stei-
genden Anforderungen gerecht zu werden. Da hierzu kein umfassendes empiri-
sches Material vorliegt, konnen die einzelnen Maflnahmen beziechungsweise ent-
sprechende MaBBnahmenbiindel hinsichtlich ihrer Wirkung nicht bewertet werden,
ebenso wenig wie der aktuelle Stand der Reformen. Allerdings verdeutlichen die
Ausfithrungen, dass sich grundsitzlich ein jeweils auf den Einzelfall abgestimmter
und strategisch orientierter Malnahmen-Mix zur Losung beziehungsweise ,,Lin-
derung® der multiplen Herausforderungen der Gegenwart und Zukunft anbietet.

Hierfiir eignet sich eine integrierende Sichtweise, wie sie Klein 2007 pub-
liziert hat, wobei er ein breites MaBnahmenbiindel vorlegt, das nur bei paralleler
Umsetzung zum Erfolg fiihren kann (vgl. Klein 2007: 57 ff.). Ein anderes integ-
rierendes Konzept verfolgt der besagte New Public Management-Ansatz (vgl. aus-
fiihrlich Schedler/Proeller 2009, Fohl 2011a: 108 ff.). Allerdings ist die Kritik am
New Public Management-Ansatz in den letzten Jahren stark gewachsen (vgl. R6-
ber 2005: 473 ff.) und auch die Einschitzung zur Umsetzung féllt eher bescheiden
aus (vgl. Harms 2006: 346 f.). So sieht zum Beispiel Fiedler eine uniiberschaubare
Flut an konzeptionellen Vorarbeiten, aber eine Blockade in der Umsetzung (vgl.
Fiedler 2005: 492). Rober sieht die Griinde fiir die lediglich partielle Umsetzung
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unter anderem darin, dass das Reformkonzept mit seiner 6konomischen Rationali-
tét nicht mit den Traditionen und Wirkungsmechanismen der 6ffentlichen Verwal-
tung — und damit dem Gro8teil der 6ffentlichen Kultureinrichtungen — in Einklang
zu bringen ist (vgl. Rober 2005: 473 ff.). Gleichermallen flihrt die Dominanz der
Haushaltskonsolidierung zu einer einseitigen und eher kurzfristigen Ausrichtung
auf Rationalisierungsgewinne, die dem Gesamtkonzept des New Public Manage-
ment entgegensteht. Klenk und Nullmeier deuten diese Entwicklungen als Hinweis
dafiir, dass der Ansatz des New Public Management durchgéingig ,,nicht stimmig*
(Klenk/Nullmeier 2003: 9) erscheint und den 6ffentlichen Verwaltungsmechanis-
men sowie den gesamtgesellschaftlichen Verdnderungen und Anforderungen nicht
vollumfanglich gerecht wird.

Vor diesem Horizont wird zunehmend das besagte Konzept beziehungsweise
das Erkldarungsmodell ,,Governance (vgl. Benz et al. 2007b: 9 f.) reflektiert, das
seit Mitte der 1990er Jahre verstirkt als Ablosung (vgl. Jann/Wegrich 2010: 182
ff.) und/oder Erweiterung (vgl. Rondo-Brovetto/Saliterer/Sicher 2005: 255) des
New Public Management-Ansatzes diskutiert wird. Governance'® befasst sich mit
den Moglichkeiten interdependenter Entscheidungsfindung und Leistungserstel-
lung von gesellschaftlichen Akteuren und wird auch zunehmend als konkretes,
praktisches (Reform-)Konzept zur Umsetzung von Zusammenarbeit in der Gesell-
schaft und zur Realisierung verwaltungspolitischer Veranderungen diskutiert. Da
Governance einen gesamtheitlichen Ansatz darstellt, der neben zahlreichen Maf3-
nahmen vor allem zum Ziel hat, die Bediirfnisse einer Gesellschaft — auch neben
okonomischen Implikationen — moglichst umfénglich zu erfassen, werden gegen-
wirtig vielerlei Hoffnungen mit diesem Ansatz verbunden. Das gilt auch fiir den
Kulturbereich (vgl. Deutscher Bundestag 2008: 125 ff., Knoblich/Scheytt 2009).
Trotz aller berechtigter Hoffnung erfdhrt das Governance-Modell in Kulturma-
nagement und Kulturpolitik allerdings erst seit wenigen Jahren eine wachsende
Aufmerksamkeit. Es ist folglich zu frith, um Aussagen iiber dessen tatsdchlichen
Erfolg treffen zu konnen.

Die gegenwirtige Situation im (6ffentlichen) Kulturbereich legt folglich den
Schluss nahe, dass man — trotz einer Fiille von Verdnderungen und Anpassungs-
mafnahmen — den oben beschriebenen Entwicklungen und Herausforderungen nur
vereinzelt langfristig wirkende, strategische Antworten entgegensetzen konnte.
Gleichfalls sind zahlreiche Mallnahmen erst seit wenigen Jahren ,,im Einsatz, wes-
wegen sich ihre langfristigen Wirkungen noch nicht abschitzen lassen. Das heif3t,
obwohl zahlreiche Ansétze und auch integrierende Konzepte vorliegen, muss an
dieser Stelle auf die kritischen Hinweise zur Situation des Kulturbereichs in den

15 Vgl. ausfiihrlich Benz et al. (2007a), Fohl (2009a): 15 ff., Knoblich/Scheytt (2009).
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vorangegangenen Kapiteln rekurriert werden. Denn vor dem Hintergrund dieser
Einschitzung stellt sich einmal mehr die Frage, ob mdglicherweise das Konzept
einer nachhaltigen Entwicklung als Klammer beziehungsweise als konzeptionel-
les, gedankliches Grundkonzept fiir die Reformierung sowie als generelle, visio-
ndre Ausrichtung des Kulturbereichs geeignet ist. Dies betrifft die Einbeziehung
vorhandener Konzepte — insbesondere des Governance-Ansatzes und der vorhan-
denen Kulturmanagement-Ansétze — ebenso, wie die kulturmanageriale, kiinstle-
rische und kulturpolitische Arbeit an den dargestellten Grundsétzen einer nach-
haltigen Entwicklung.

3. Was bisher geschah? — Das Konzept ,,nachhaltige Entwicklung“ in
Kulturpolitik und Kulturmanagement

3.1 Bisherige Diskussionen und Reflexionen zum Begriff der Nachhaltigkeit
beziehungsweise der nachhaltigen Entwicklung in Kulturpolitik und
Kulturmanagement

In der Einleitung der Herausgeber kann bereits nachvollzogen werden, dass — ver-
glichen mit anderen gesellschaftlichen Handlungsfeldern — die Diskussion um die
Etablierung von Ansétzen einer ,,nachhaltigen Entwicklung™ in der Kulturpolitik und
dem Kulturmanagement bislang eine eher untergeordnete Rolle spielt.!® Gleiches
gilt fiir die kulturelle und kiinstlerische Praxis. Dennoch existieren erste Auseinan-
dersetzungen und Anst6fe, die gemeinsam — vor dem Hintergrund der getroffenen
Aussagen in Kapitel 1 und 2 — tiberblicksartig zusammengefiihrt werden konnen.!”

3.1.1 Diskussionen und Reflexionen zum Begriff der Nachhaltigkeit
beziehungsweise der nachhaltigen Entwicklung in der Kulturpolitik

Betrachtet man zunéchst das Feld der Kulturpolitik, konnen einige Meilensteine in
Bezug auf die Diskussion des Begriffs Nachhaltigkeit beziehungsweise nachhaltige
Entwicklung hervorgehoben werden. Hierzu zéhlen unter anderem die Toblacher
Gespréche in den 1980er Jahren, die eine Erweiterung der Nachhaltigkeitsdiskus-

16  Trotz der umfangreichen Diskussionen und der zahlreichen konzeptionellen Uberlegungen in
anderen Feldern ist zu konstatieren, dass auch dort — wie einleitend dargestellt — die Umsetzung
beziehungsweise Operationalisierung des Leitbildes ,,nachhaltige Entwicklung® in der Praxis
iiberwiegend nur langsam voranschreitet (vgl. Ekardt 2005: 14 ff.).

17 Vgl. ausfiihrlich und allgemein zur Entstehung und Zielsetzung des Leitbildes ,,Nachhaltige
Entwicklung” Hauff/Kleine 2009: 1 ff. und zusammenfassend fiir den Kulturbereich die Einlei-
tung der Herausgeber in diesen Band sowie das Schwerpunktheft zur ,,Kultur der Nachhaltigkeit
— nachhaltige Kultur?* der Kulturpolitischen Mitteilungen aus dem Jahr 2002.

VS Verlag fur Sozialwissenschaften



38 Patrick S. Fohl

sionen im Kontext 6kologischer Fragestellungen zu einem kulturpolitischen Dis-
kurs iiber Kultur, Werte, Lebensstile und Asthetik anstiefen, da letztendlich — so
die These — erst mittels Kunst und Kultur sowie entsprechender Vermittlungsan-
sdtze tatsdchlich nachhaltiges Handeln in der Gesellschaft Fuf§ fassen kann (vgl.
Glauber 2002). Insbesondere die Kulturpolitische Gesellschaft setzte sich dariiber
hinaus mit der Bedeutung von Kultur fiir das Leitbild ,,nachhaltige Entwicklung*
auseinander (vgl. und anderen Jerman 2001, Kulturpolitische Mitteilungen 2002,
Tutzinger Manifest 2001). Im Rahmen verschiedener Publikationen und Tagungen
wurde vor allem der Frage nachgegangen, wie kulturellen Implikationen neben den
dominierenden technischen und umweltpolitischen Aspekten im Nachhaltigkeits-
diskurs eine stirkere Bedeutung zugebracht werden kann (vgl. Griefahn 2002: 29)
und welche Rolle Kulturpolitik selbst zur Entwicklung und Umsetzung nachhal-
tiger Entwicklungsprozesse — insbesondere im Bereich der Okologie — iiberneh-
men sollte (vgl. exemplarisch Wagner 2002: 34)." Mit diesen Diskussionen und
Ansitzen wurde ein wichtiger theoretischer Grundstein fiir weitere Uberlegungen
und in néchster Folge auch potenziell fiir die Operationalisierung einer nachhalti-
gen Entwicklung im Kulturbereich gelegt."

3.1.2 Ein Schritt zuriick: Die Bedeutung von Kunst und Kultur fiir das Leitbild
nachhaltige Entwicklung

Hervorzuheben ist hier nochmals im Besonderen — neben der expliziten Rolle von
Kulturpolitik im Rahmen einer nachhaltigen Entwicklung — die angestof3ene Dis-
kussion zur Bedeutung von Kunst und Kultur fiir das Leitbild einer nachhaltigen
Entwicklung. So heifit es zu Beginn des neuen Jahrtausends in dem ersten umféang-
lichen Werk zu dieser Thematik Kultur — Kunst — Nachhaltigkeit:*

-Auch wenn die Verbindung von Nachhaltigkeit und Kultur — oder gar von Nachhaltigkeit und
Kunst — noch einiges Erstaunen ausldsen mag: Es ist eine Verbindung mit Zukunft. Wiewohl
langsam und immer wieder von Riickschlédgen begleitet, von Widerstanden behindert, entwickelt
sich gegenwirtig ein Bewusstsein dafiir, dass die Vision einer weltweit sozial- und naturvertrag-
lichen Entwicklung keinesfalls auf technische Losungen, Fachdebatten und Faktenwissen redu-

18  Eine andere Perspektive war z. B. der Aspekt einer nachhaltigen Entwicklung im Feld kommunaler
Entwicklung und Kulturpolitik (vgl. Kolland 2002).

19 Weitere Reflexionen und Arbeiten zum Thema Kultur und Nachhaltigkeit finden sich zum Beispiel
im ,,Aktionsplan Kulturpolitik fiir Entwicklung* der Deutschen UNESCO-Kommission (vgl. Deut-
sche UNESCO-Kommission 1998: 11 ff.) und im ,,nationalen Strategieplan fiir eine nachhaltige
Entwicklung* der deutschen Bundesregierung (vgl. Die Bundesregierung 2002: 21 f.).

20  Vgl. Kurt/Wagner (2002a). Diese Publikation ist aus dem Forschungsprojekt ,,Die Bedeutung
von Kultur fiir das Leitbild Nachhaltige Entwicklung® entstanden, welches durch das Umwelt-
bundesamt und dem Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (beide
BRD) gefordert wurde.
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ziert werden darf. Sie stellt eine Herausforderung an die gesamte Gesellschaft dar; eine Heraus-
forderung, die nur unter Einbeziehung kultureller Neuorientierung angemessen verstanden und
bewiltigt werden kann.* (Kurt/Wagner 2002b: 13)

Was Kurt und Wagner hier beschreiben, kniipft implizit an die allgemeinen De-
batten tiber die (positive) Wirkung beziehungsweise die Einflussmdglichkeiten —
wenn sie denn von vertretbaren Interessen motiviert sind — von Kunst und Kultur
auf gesellschaftliche Entwicklungen an (vgl. exemplarisch Fuchs 2008).>' Gleich-
falls ist der Anspruch einer ,.kulturellen Neuorientierung® ein hochgestecktes Ziel,
welches mit den bisher gebrduchlichen Instrumenten kaum zu realisieren ist.?> Das
gilt insbesondere vor dem Hintergrund einer zunehmenden Erodierung und Aus-
differenzierung von gesellschaftlichen Milieus, kulturellen Identifikationspunkten,
Kulturverstdndnissen und gesamtgesellschaftlichen Verhaltensweisen (vgl. exem-
plarisch Fohl 2011b, Fohl/Glogner 2011: 29 ff., Hanika/Wagner 2004, Schulze
1997) — also der Frage, wo und wie ,,eine* Gesellschaft kulturell abgeholt und ak-
tiviert werden kann.

Andererseits scheint dieser Ansatz dennoch grundsitzlich schliissig, da sich
bislang gezeigt hat, dass die Vermittlung technischer Details und die Arbeit mit
Drohszenarien nicht automatisch ein Umdenken in der Gesellschaft im Hinblick
auf nachhaltige Verhaltensweisen bewirkt (vgl. exemplarisch Grossmann 2001: 9
f.).2 So geschen ist die Einbeziehung einer , kulturellen Neuorientierung* zundchst
einmal als eine Vision zu betrachten — schlieBlich handelt es sich bei nachhaltiger
Entwicklung um eine der zentralen globalen Gegenwarts- und Zukunftsaufgaben
—, deren Ausdifferenzierung und spéter dann auch Operationalisierung die Nach-
haltigkeitsdebatte potenziell beférdern und auch in die Gesellschaft transportieren
kann (vgl. exemplarisch Wehrspaun/Schoembs 2002). Dafiir stehen kiinstlerische
und kulturelle Ansitze als Vermittlungs- und Kommunikationsmedium von Um-
weltthemen ebenso exemplarisch (vgl. zum Beispiel Page/Hertzsch 2002, Pallen-
berg 2002) wie kulturbildnerische Formate (vgl. zum Beispiel Zacharias 2002). Hier
wird folglich ein Um- und Neudenken wesentlicher gesellschaftlicher Handlungs-
felder und Verhaltensweisen mittels kultureller Intervention und Bildung gefordert.*

21 Hierbei ist darauf hinzuweisen, dass diese Wirkung zwar nicht grundsétzlich in Frage gestellt
aber zunehmend reflektiert wird, welche Wirkungen Kunst und Kultur realiter entfalten — wie
zum Beispiel der Destinktionsgewinn (vgl. zum Beispiel den Beitrag von Glogner-Pilz in diesem
Band).

22 Dies ldsst sich bereits auf der Ebene von Organisationen in Bezug auf ihre Unternehmenskulturen
nachvollziehen (vgl. Klein 2009a: 47 ff.).

23 Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Kap. 1 dieses Beitrages.

24 Vgl. hierzu zahlreiche weitere Best-Practice-Beispiele in Kurt/Wagner (2002a).
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Gleichzeitig kann der Nachhaltigkeitsgedanke auch als fundamentale Kultur-
kritik verstanden werden. Parodi spitzt dies folgendermalien zu:

,»[...] unsere (moderne abendldndische) Kultur ist — indem sie ihre 6kologischen, 6konomischen
und sozialen Grundlagen angreift — eine nicht-nachhaltige Kultur. [...] Eine dauerhafte Entwick-
lung ist nicht Grundlage unserer Kultur, sondern heute vielmehr deren grofier Gegenentwurf!
Der ,dauerhafte Bestand®, das konservative, bewahrende Moment der Nachhaltigkeit ist heute
das neue, anstofige und sogar revolutionére Element unserer Kultur und Lebensweise. [...] Dort,
wo Kulturen sich nicht nachhaltig vollziehen (was nahezu global der Fall sein diirfte), befinden
sie sich in einer existenziellen Krise — oder (wie manche vermuten) vielleicht sogar in der Auf-
16sung. Und was kommt danach? Vielleicht eine Kultur der Nachhaltigkeit.” (Parodi 2010: 98 f.)

So gesehen manifestiert sich die Forderung einer stirkeren Rolle kultureller und
kiinstlerischer Aspekte in der Nachhaltigkeitsdiskussion zusdtzlich als Appell an
das Uberdenken kultureller Gewohnheiten. In diesem Kontext kann nochmals auf
den bereits zuvor beschriebenen Transzendentalismus eingegangen werden, der —
wesentlich beeinflusst durch Kant — in den USA zu einer Bewegung von Intellek-
tuellen fiihrte, die unter anderem fiir eine freiheitliche, selbstverantwortliche wie
naturzugewandte Lebensfithrung und Kultur eintraten. Insbesondere die Schliis-
selwerke der Transzendentalisten® setzten wichtige gesellschaftliche Impulse fiir
den Abolitionismus und die Entstehung der Frauen- und der Naturschutzbewegung
(vgl. exemplarisch Rose 1986).%° An diesem Beispiel zeigt sich, wie tief kulturelle
Impulse in die Gesellschaft hineinreichen koénnen.

Selbstredend stehen die bisherigen Debatten um eine Kultur der Nachhaltig-
keit noch am Anfang. Die Vergegenwértigung der kulturellen Dimensionen bezie-
hungsweise der Potenziale von Kultur fiir den Transport und die Realisierung des
Leitbildes einer nachhaltigen Entwicklung sind allerdings elementar fiir alle wei-

25  Vgl. hier insbesondere die Ausfithrungen zu Walden von Henry David Thoreau in Kap. 1.2.

26 Einen dhnlichen Ansatz verfolgten die verschiedenen Lebensreform-Bewegungen in Deutschland
und in der Schweiz. Mit dem Begriff Lebensreform werden verschiedene Reformansitze subsumiert,
die sich ebenfalls ab Mitte des 19. Jahrhunderts kritisch mit der Industrialisierung auseinandersetz-
ten. Aus einer Kritik an der Urbanisierung, der Materialisierung und der Umweltverschmutzung
heraus, entstanden zahlreiche Vereine, die einen moglichst reinen und erdverbundenen Naturzu-
stand anstrebten. Mit einer naturnahen Lebensweise gingen auch Aktivitéiten in der 6kologischen
Landwirtschaft, dem Vegetarismus oder beispielsweise der Naturheilkunde einher. Das Konzept
einer Erneuerung der Lebensweisen (einschlieBlich Erndherung, Kleidung und andere), um den
durch die Modernisierung entstehenden ,,Zivilisationsschdaden” (Gesundheitsbeeintrachtigung,
Zeitmangel, Umweltverschmutzung etc.) entgegenzuwirken, kann ebenfalls als nachhaltiger
Ansatz einer gesamtheitlichen Lebensgestaltung interpretiert werden. Denn die Lebensreform-
Bewegungen appellierten vor allem an die Selbstverantwortung eines jeden Individuums und
propagierten ein ganzheitliches Denken und Handeln hinsichtlich des Umgangs mit der Natur
(vgl. exemplarisch und ausfiihrlich Barlosius 1997).
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teren Uberlegungen im Bereich Kulturpolitik und Kulturmanagement. Sie stel-
len bestenfalls den Ausgangspunkt jedweder Aktivititen in diesem Bereich dar.?

3.1.3 Zuriick zur Kulturpolitik ...

Trotz den zuvor beschriebenen Notwendigkeiten und sinnhaften Ansétzen einer
zentralen Rolle von Kunst und Kultur in der Nachhaltigkeitsdebatte und der ent-
sprechenden Implikationen fiir die Kulturpolitik, riss dieser Diskurs nach einem
ersten Hoch an Publikationen® und Tagungen® um die Jahrtausendewende weit-
gehend wieder ab.*® Mit diesem Abriss ldsst sich auch erklaren, warum sich das
Wort ,,Nachhaltigkeit* zwar inzwischen in Kulturférderrichtlinien und kulturpo-
litischen Forderungen wiederfindet, jedoch kein Konsens iiber die Verwendung
und entsprechende Implikationen des Leitbildes nachhaltige Entwicklung in der
Kulturpolitik existieren. Folglich gibt es auch keine Anhaltspunkte, wie das Leit-
bild strategisch — mit konkreten Inhalten — entwickelt und dann auf der operativen
Ebene umgesetzt und vor allem auch im Hinblick auf seinen Erfolg evaluiert wer-
den kann. Dementsprechend kann bislang nicht von einem belast- und sichtbaren
Niederschlag in der kulturpolitischen Praxis gesprochen werden. Nachhaltigkeit
fungiert hier tiberwiegend, wie in vielen anderen politischen Handlungsfeldern,
nicht selten als weitgehend leere Worthiilse:*!

,s[...] Nachhaltigkeit [hat] eine geradezu atemberaubende Karriere gemacht als visiondrer Leit-
stern einer zukunftsorientierten Politik. Doch in weniger als zwei Jahrzehnten wurde aus dem
Zentralprinzip fiir einen sinnvollen und notwendigen Wandel unseres verschwenderischen Le-
bensstils ein nahezu sinnentleertes sprachliches Versatzstiick zur beliebigen Bedienung durch je-
dermann, der sich publikumswirksam dem Zeitgeist anbiedern will.“ (Finke 2010: 30)

27  Abschlieend sei allerdings darauf hingewiesen, dass es auch warnende Worte gibt, Kunst und
Kultur diirfe generell nicht instrumentalisiert werden — auch nicht fiir die Prinzipien einer nach-
haltigen Lebensweise. Zugleich sei Nachhaltigkeit ein inhdrenter Wert von Kunst und Kultur
(vgl. Deutscher Stidtetag 2005; zit. nach Heller 2006: 53). Letztere Feststellung steht allerdings
in Widerspruch zu der oben dargestellten Kulturkritik (vgl. nochmals Parodi 2010: 98 f.). Vgl.
in diesem Kontext zudem die virulenten und offenen Diskussionen um die Aufnahme von Kultur
als vierte Zieldimension in das Nachhaltigkeitsdreieck bei Stahmer (2010).

28  Vgl. abermals exemplarisch Kulturpolitische Gesellschaft (2002) und Kurt/Wagner (2002a).

29  Zum Beispiel die Fachtagung ,,Kultur-Kunst-Nachhaltigkeit vom 10. bis 11. Januar 2001 in
der Akademie der Kiinste in Berlin oder die ,,Weimarer Sommerkurse 2002 vom 7. bis 20.
September 2002 zum Thema ,,Die Rolle der Kunst in Zeiten des ,Sustainable Development‘*.

30  Ausnahmen finden sich vereinzelt, wie die Publikation Kulturelle Nachhaltigkeit. Konzepte,
Perspektiven, Positionen (vgl. Krainer/Trattnigg 2007), die unter anderem mit ausfiihrlichen
geschichtsphilosophischen Ausfiihrungen zur theoretischen Fundierung einer kulturellen Nach-
haltigkeit beitrégt. Das dem Buch zugrunde liegende Projekt fiihrte iiberdies zur Griindung des
Instituts fiir Interventionsforschung und Kulturelle Nachhaltigkeit an der Alpen-Adria-Universitdt
Klagenfurt (vgl. Hiibner 2010: 12).

31 Vgl zu dieser Diskussion auch Bolz (2005).
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Optimistisch stimmt allerdings das Wiedererstarken einer sich abzeichnenden ernst-
haften und profunden Debatte zum Thema Kultur und nachhaltige Entwicklung.
Die sich weiterhin zuspitzenden gesamtgesellschaftlichen Herausforderungen und
insbesondere die Umfanglichkeit 6kologischer Debatten im Kontext von Natur-
katastrophen, Ressourcenknappheit, Bevolkerungswachstum sowie zunehmender
Umweltverschmutzung und -gefdhrdung haben diese Diskussion neu entfacht. So
mochte sich unter anderem die Kulturpolitische Gesellschaft wieder stirker mit
dieser Frage beschiftigen. Dabei sollen sowohl 6kologisch-gesellschaftspolitische
Dimensionen reflektiert werden (zum Beispiel iiber den Aspekt Klima-/Kulturwan-
del), als auch die Aufgaben der Kulturpolitik im Leitbild Nachhaltigkeit (vgl. Sie-
vers 2010: 2). Was die dkologisch-gesellschaftspolitische Dimension betrifft, so
konnte jiingst im Rahmen der Atomkatastrophe im japanischen Fukushima nach-
vollzogen werden, welche Rolle die Kulturpolitische Gesellschaft der Kultur und
Kulturpolitik im Rahmen nachhaltiger Entwicklungsprozesse beimisst:

»[...] Mehr denn je wird gefragt, welche Entwicklungen tatsdchlich dem Wohl der Menschen
dienen und welche nicht zu verantworten sind. Einmal mehr wird deutlich, dass jede Politik den
Erhalt und die Wahrung der natiirlichen Lebensgrundlagen beriicksichtigen muss. Notwendig ist
eine Debatte tiber den Wohlstand, immaterielle Werte und neue Formen des gelingenden Lebens
in der Gesellschaft. Immer lauter wird der Ruf nach einem Bewusstseinswandel, in dem das rein
materielle Wachstum, die Konsumorientierung und der zunehmende Ressourcenverbrauch in
Frage gestellt werden. Kulturpolitik ist als Gesellschaftspolitik den Menschen und der Zukunfts-
fahigkeit ihrer Lebensweise verpflichtet. Zu ihren Aufgaben gehort es, Alternativen zu proble-
matischen gesellschaftlichen Entwicklungen bewusst zu machen. Keine Gesellschaft kann ohne
ethische Fundierung auskommen. Kulturpolitik hat deshalb auch die Aufgabe, die Selbstverstén-
digung der Menschen iiber die Frage zu ermdglichen, wie sie leben wollen. Dazu gehdren auch
ein verantwortungsvoller Umgang mit der natiirlichen Umwelt und der Respekt vor dem Leben.
Die Bewahrung unserer Lebensgrundlagen ist auch eine kulturelle Aufgabe. Auch die Kultur-
politik muss sich nach der Katastrophe von Fukushima ihrer Verantwortung fiir die Zukunfts-
fahigkeit des Gemeinwesens stellen und darf nicht ohne Innehalten zur Tagesordnung tiberge-
hen. Alle gesellschaftlichen Institutionen und Organisationen miissen nach ihren Moglichkeiten
dazu beitragen, eine solche Katastrophe in Zukunft zu verhindern. Harrisburg, Tschernobyl und
Fukushima sind Erinnerung und Mahnung fiir die Kultur und die Kulturpolitik.“ (Scheytt 2011)

Uber die dkologischen Dimension hinaus werden in dieser Stellungnahme auch
die 6konomische und soziale Dimension des Leitbildes nachhaltige Entwicklung
angesprochen — wie die Forderung, dass Kultureinrichtungen selbst schonend mit
ihren Ressourcen umgehen miissen — und damit abermals (vgl. Kap. 3.1.2) eine
umfangreiche Positionierung der Kulturpolitischen Gesellschaft im Hinblick auf
die Notwendigkeit einer Realisierung nachhaltiger Kulturpolitik vorgenommen.
Es bleibt allerdings abzuwarten, wie dieser Appell in der kulturpolitischen und
kulturbetrieblichen Praxis aufgenommen wird.

VS Verlag fur Sozialwissenschaften



Nachhaltige Entwicklung in Kulturmanagement und Kulturpolitik: Neustart oder Placebo? 43

Dartiiber hinaus lassen sich weitere aktuelle Reflexionen zum Verhéltnis von
Kultur und Nachhaltigkeit nachvollziehen. Besonders hervorzuheben ist die Pu-
blikation Wechselspiele: Kultur und Nachhaltigkeit, welche sich interdisziplinér
mit diesem ,,Spannungsfeld auseinandersetzt (vgl. Parodi/Banse/Schaffer 2010a)
und — ankniipfend an die Anthologie von Kurt/Wagner (2002a) — begriffliche, kon-
zeptionelle und praxeologische Ansatzpunkte vorlegt. Neben der Vielschichtigkeit
der zu beriicksichtigenden Themenfelder im Hinblick von Kultur und Nachhaltig-
keit, die vom kulturellen Erbe bis hin zur Globalisierung reichen, findet sich in die-
sem Band der moglicherweise zentrale Anhaltspunkt, warum bislang Kultur und
Nachbhaltigkeit in der Theorie und vor allem in der Praxis nur zégerlich Eingang in
die Diskussion um eine nachhaltige Entwicklung finden konnten beziehungsweise
dieses Prinzip bislang wenig Relevanz in der Umsetzung von Kulturpolitik, -ma-
nagement und -arbeit aufweist (vgl. hier und im Folgenden Parodi/Banse/Schaf-
fer 2010b): Beide Konzepte sind fiir sich duflerst komplex und vielschichtig.> Es
bedarf einer umfangreichen fachlichen Diskussion und einer tiefgehenden Erpro-
bung in der kulturpolitischen und -managerialen Praxis beziehungsweise umfang-
reicher Projekt- und Kunstansétze, um einen Bestand an Wissen und Erfahrung in
diesem Spannungsfeld aufzubauen.®

Andererseits ist zu bedenken, dass die Kulturpolitik Gefahr lauft,

,s[...] sich inhaltlich zu iiberheben, indem sie ndmlich das Prinzip der Nachhaltigkeit allumfas-
send fiir Kulturpolitik (als Gesellschaftspolitik) in Anspruch nimmt [...]. Das mag dann zwar in
offentlichen Verlautbarungen wohltonend klingen, hat aber bedauerlicherweise einen nur gerin-
gen Praxisbezug.“ (Klein 2005: 26)

Folglich sollte angesichts der dringenden Herausforderungen neben der weiteren
theoretischen Fundierung vor allem eine Diskussion angesto3en werden, wie rea-
lisierungsfahige®* kulturpolitische Konzepte und Modelle aussehen konnen, um
eine nachhaltige Kulturpolitik — und dann auch in Folge ein nachhaltiges Kultur-
management — realisieren zu kdnnen. Klein perspektiviert in diesem Zusammen-

32 Eszeigt sich gegenwirtig folglich ein dhnliches Dilemma wie bei der Vermittlung technischer oder
okologischer Details im Kontext des Klimawandels. Die Diskussion um Kultur und Nachhaltigkeit
ist zu abstrakt, als dass sie ernsthaft von einem Grofteil der Kulturakteure, der Kulturpolitiker
und Kulturmanager in das eigene Denken und Handeln einbezogen werden wiirde. Vgl. hierzu
auch generell die Ausfiihrungen zur hiufigen Ablehnung von neuen (Verdnderungs-)Ansétzen
Kap. 2 und Klein (2007).

33 Aktuelle Ansétze finden sich zum Beispiel in der kiinstlerischen Praxis, wie etwa das letztjahrige
Ausstellungsprojekt ,,zur nachahmung empfohlen! — expeditionen in dsthetik und nachhaltigkeit*
(vgl. vertiefend Goehler 2010a/b/c/d), das durch die Vermittlung kultureller und &sthetischer
Dimensionen von Nachhaltigkeit diese stiarker in gesellschaftlichen Diskursen zu verankern
suchte.

34 Vgl. zum Thema Machbarkeit in Kulturpolitik und Kulturbetrieb Féhl (2007).
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hang vor allem die Fragen, wie es gelingen kann, ein ausreichend breites Publi-
kum auch morgen fiir kulturelle und kiinstlerische Angebote zu interessieren und
wie ein annehmbares Verhiltnis zwischen Eventorientierung und langfristiger
Struktur- und Publikumsplanung hergestellt werden kann (vgl. Klein 2005: 26).

3.1.4 Diskussionen und Reflexionen zum Begriff der Nachhaltigkeit
beziehungsweise der nachhaltigen Entwicklung im Kulturmanagement

Nach der Betrachtung der kulturpolitischen Ebene stellt sich nun die Frage, wel-
che expliziten Auseinandersetzungen mit dem Leitbild nachhaltige Entwicklung
im Bereich des Kulturmanagements vorliegen. Wahrend der Kulturpolitik im Hin-
blick auf die eigene Verantwortung nachhaltig zu handeln, und insbesondere ent-
sprechende Vermittlungsprozesse zu initiieren und zu fordern, relativ klare Verant-
wortungsbereiche in den bisherigen Diskussionen zugeschrieben werden, ist fiir
das Kulturmanagement nur eine sehr iiberschaubare Auseinandersetzung im Hin-
blick auf das Thema nachhaltige Entwicklung vorzufinden — diese gestalten sich
allerdings sehr kontrovers.

Das hat zunédchst mit der gegenwértigen Diskussion iiber die origindren Auf-
gaben und Ziele des Kulturmanagements zu tun, die mafigeblich durch die Kon-
troverse zwischen Klein und Knoblich (vgl. Klein 2008, Knoblich 2008) und die
Diskussionen im noch jungen Fachverband fiir Kulturmanagement (vgl. Bekmeier-
Feuerhahn et al. 2009, 2010, 2011) angestoen wurde. Im Kern geht es hier um die
Abgrenzung der Funktionszuschreibungen von Kulturpolitik und Kulturmanagement
und in weiterer Folge von der kulturellen bezichungsweise kiinstlerischen Praxis.

Einerseits wird die ,,dienende Funktion* des Kulturmanagements hervorge-
hoben, das mittels klarer (Ziel-)Vorgaben seitens der Kulturpolitik und der kiinst-
lerischen Praxis mit einem Repertoire an kulturbetriebswirtschaftlichen Instru-
menten eine moglichst effiziente und effektive Leistungserfiillung ermdglichen
soll (vgl. Klein 2008, Heinrichs/Klein 2001). Dem Kulturmanagement wird hier
keine (kiinstlerisch-)gestaltende, kulturvermittelnde oder kulturpolitische Kom-
petenz zugesprochen.

Auf der anderen Seite wird aufgrund der neueren Diskussionen tiber das Fach
Kulturmanagement (vgl. Bekmeier-Feuerhahn et al. 2009) und insbesondere im
Kontext der erforderlichen Anpassungen an die gesamtgesellschaftlichen Heraus-
forderungen ein Paradigmenwechsel konstatiert (vgl. Beek 2002). Die klassischen
Instrumente des Kulturmanagements werden hierbei als Basiswissen vorausge-
setzt (vgl. Trondle 2008), die Kompetenzen und Funktionen des Kulturmanagers
erheblich erweitert (vgl. hier und im Folgenden den Beitrag von Mandel in diesem
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Band).** Der Kulturmanager wird aus der Rolle des Bewahrers in die eines Ge-
stalters herausgehoben. Er erhilt gestaltende und politische Kompetenzen, indem
man ihn in einer verstirkten (Mit-) Verantwortung fiir die Schaffung einer pluralen
Kulturlandschaft sieht oder zum Beispiel als Vernetzer und Kulturvermittler, der
die Relevanz von Kunst und Kultur in der Gesellschaft zu erhohen vermag. Diese
Forderungen finden sicherlich eine Begriindung in dem Versuch, das Fach Kultur-
management in seiner interdisziplindren Kompetenz*® — und damit seine Relevanz
zu — stirken. Diese Forderungen sind allerdings langst praktische Realitdt, fungie-
ren doch Kulturmanager zum Beispiel inzwischen als privatwirtschaftliche Kultur-
unternehmer, als kreative Impulsgeber und professionelle Manager (vgl. Mandel
2007). AuBerdem mischen sich 6ffentlich geforderte — und auch nicht 6ffentlich
subventionierte — Kulturunternehmen wie Privattheater vielfach in kommunale
Diskussionen und Entwicklungen ein. Als kommunale Kulturverwalter sind Kul-
turmanager — die aufgrund der Marginalisierung von Kulturpolitik in vielen Kom-
munen (vgl. Klein 2007: 25 ff.) nicht selten bei kulturpolitischen Entscheidungen
eine gewichtige Rolle spielen — in kulturpolitische Prozesse involviert.’” Gleiches
gilt fiir Kulturmanager als Berater und Moderatoren, die im Rahmen von Kultur-
entwicklungsprozessen und vor dem Hintergrund der steigenden Bedarfe nach ge-
sellschaftlichen Beteiligungsverfahren, zentrale Schnittstellenfunktionen bei der
strategischen Ausgestaltung von kommunaler und regionaler Kultur ibernehmen
(vgl. exemplarisch F6hl 2010a/b).

So versténdlich die Polarisierung zwischen dienender und gestaltender Funk-
tion des Kulturmanagements zur Manifestation der Standpunkte ist, so offensicht-
lich ist auch, dass beide Positionen in der Praxis vorzufinden sind. Wéahrend in den
klassischen Hierarchien des 6ffentlichen Kulturbetriebs Kulturmanager nicht sel-
ten der Kunst und Kultur als ,,Diener* mit den vorhandenen Ressourcen bestmog-
liche Rahmenbedingungen fiir die Kulturproduktion arrangieren, sind es vor allem
die Bereiche des privatwirtschaftlichen und des privat-gemeinniitzigen Kulturbe-
triebs, die mehr Gestaltungs-, Meinungs- und Politikkompetenz von Kulturma-
nagern verlangen. Da sich diese Sektoren aber bekanntermaflen zunehmend ver-
fliissigen (vgl. Goehler 2006, Scheytt 2008) und die Umweltverdnderungen stetig

35  Vgl. zu den bestehenden und méglichen ,,Rollen des Kulturmanagers Fohl (2009b).

36 Vgl. zum Fach Kulturmanagement als realwissenschaftliche Bezugslehre ausfiihrlich F6hl (2011a):
15 ff.

37  Dadiese realiter existierende Vernetzung von Kulturpolitik und Kulturmanagement beziehungs-
weise die jeweilige Bedeutungsrelevanz — als Gegensatz zur bisher formulierten und praktizierten
Top-Down-Struktur — bislang sehr wenig in der Wissenschaft diskutiert wird (vgl. ausfiihrlich
Wagner 2010: 172), scheinen einige Uberlegungen zur Rolle des Kulturmanagements an der
Theorie und als anwendungsorientiertes Fach auch an den zukiinftigen Bedarfen der Praxis
vorbeizulaufen.
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wachsende Anforderungen an die Gesellschaft und somit auch an das Kulturma-
nagement stellen, ist davon auszugehen, dass eine Polarisierung der dargestellten
Art bald nicht mehr moglich ist, sondern beide Linien zusammenflieBen werden.

Dennoch sind fiir die Frage eines nachhaltigen Kulturmanagements, um zur
Eingangsfrage zuriickzukommen, zunéchst beide Diskussionsrichtungen bezie-
hungsweise Ausgangspunkte von Bedeutung. Es ergeben sich grundsitzlich zwei
differenzierbare Anforderungen an das Kulturmanagement:

1. Kulturmanagement als dienende Funktion: Wenn davon ausgegangen wird, dass
die Prinzipien der nachhaltigen Entwicklung auf ein System der Leistungser-
fiillung mittels Vorgaben und kulturbetriebswirtschaftlicher Instrumentarien
Anwendung finden sollen, dann stellt sich die Frage, wie kulturmanageriale
Abldufe durch die Prinzipien der nachhaltigen Entwicklung noch effektiver
und effizienter gestaltet werden kénnen. Hier findet das Leitbild nachhaltige
Entwicklung eine direkte Verwendung in Bezug auf die angesprochenen
Reformbedarfe und -bemithungen (vgl. Kap. 2). Dies gilt als ,,Meta-Vision*
ebenso, wie die aus dieser noch zu entwickelnden Mal3nahmen und eine
Progression vorhandener Kulturmanagementansitze. Beispielhaft wiren ein
optimierter Ressourcenverbrauch (vor allem 6kologische und dkonomische
Dimension) und differenzierte Besuchergewinnungsprogramme (soziale
Perspektive) zu benennen.

2. Kulturmanagement als Gestaltungsaufgabe: Das Kulturmanagement iiber-
nimmt — dhnlich wie die Kunst und die Kulturpolitik — eine vermittelnde
Funktion mittels kultureller und kiinstlerischer Ansdtze zum Transport der
Prinzipien einer nachhaltigen Entwicklung in die Gesellschaft. Zugleich treffen
die Anforderungen des dienenden Kulturmanagers hier ebenso zu, miissen
neben der vermittelnden Tatigkeit Projekte aber mdglichst professionell und
nachhaltig realisiert werden. Das Kulturmanagement wird in diesem Fall zur
Schnittstelle zwischen Kulturpolitik und -praxis. Hier dréngt sich natiirlich die
Frage auf, ob das Kulturmanagement mit diesen Funktionen nicht iiberfordert
wird und welche Rolle die Kulturpolitik und die Kulturarbeit beziehungsweise
Kunstproduktion in diesen Prozessen tibernehmen?

Vor dem Hintergrund der oben aufgebauten Systematik kdnnen einige wenige Bei-
trage gefunden werden, die konkrete Aussagen zu den Aufgabenstellungen eines
»dienenden und ,,gestaltenden* Kulturmanagements im Kontext nachhaltiger Ent-
wicklung treffen (vgl. Klein 2005, Voesgen 2011).

Klein fordert von einem nachhaltigen Kulturmanagement prioritér eine pro-
fessionelle und exekutive Umsetzung einer zukunftsorientierten Besuchergewin-
nungs- und Bindungsstrategie, die auf entsprechenden Beschliissen und Willensbil-
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dungen seitens der Kulturpolitik fulen sollte (vgl. Klein 2005: 24 ff.).* Hier liegt
folglich eine explizite Aufgabenteilung zwischen Kulturpolitik und Kulturmanage-
ment vor, in der letzterem eine dienende Funktion zugewiesen wird. Auffillig ist
zudem, dass der 6kologisch-technische Schwerpunkt der Nachhaltigkeitsdebatte
thematisiert, der Kultur allerdings keine direkte Vermittlungsfunktion zugeschrie-
ben wird. Der Grund scheint die oben geschilderte Befiirchtung zu sein, dass die
Kultur beziehungsweise die sie ermdglichenden Systeme mit dieser Aufgabe iiber-
fordert sein konnten (vgl. ausfiihrlich Klein 2005, 2008).

Voesgen hingegen sieht das Kulturmanagement sehr viel direkter in der Pflicht
(vgl. hier und im Folgenden Voesgen 2011). Wesentlich fiir seine Argumentation
ist zundchst die wissenschaftliche Relevanz des Themas Klimawandel fiir das Fach
Kulturmanagement. Er orientiert sich am Kern der gegenwirtigen Nachhaltigkeits-
debatte, der 6kologischen Perspektive und weniger — wie bei Klein — an den Im-
plikationen des Nachhaltigkeitsdreiecks fiir ein effizienteres und effektiveres Kul-
turmanagement. Voesgen geht von der These beziehungsweise giangigen Meinung
zahlreicher Wissenschaftler aus, dass der Klimawandel eine nicht zu umgehende
Herausforderung fiir die Menschheit ist und schlussfolgert, Kulturmanagement
diirfe sich dieser Aufgabe nicht entziehen.** Diese Zuschreibung ist natirlich nur
giiltig, wenn Kulturmanagement nicht ,,nur als Diener, sondern in der oben dar-
gestellten, erweiterten Form vor allem als Erméglicher und Gestalter von Prozes-

38  Ein weiteres Thema, das von Klein zentral in diesem Kontext aufgegriffen wird ist die ,,Even-
tisierung® des Kulturbetriebes, der seines Erachtens mittelfristig bestehende Strukturen und
Qualitdten gefdhrden kann. Im Sinne einer nachhaltigen Kulturpolitik und eines entsprechendem
Kulturmanagements fordert er hier gegenzusteuern (vgl. Klein 2005; siche hierzu auch Klein
2006). Ahnlich argumentiert auch Keller in einem prizise reflektierten Beitrag zum Thema, der
vor allem auf die Gefahren der ,,Hype*-Orientierung im Kulturbereich hinweist und in einer zu
starken Eventorientierung bereits systemimmanent das Risiko eines Kollapses des Kulturbereichs
vorzeichnet (vgl. Keller 2010 und den Beitrag von Keller in diesem Band). Auf diese prognos-
tizierte Gefahr reagierte auch Wagner mit einem Beitrag im Jahr 2002, in welchem er der Frage
nachging, wie kulturelle Praxis selbst jenseits von Festivals und Events nachhaltig wirken und
auf Kontinuitét abzielen kann (vgl. Wagner 2002: 36 f.). Mandel erkennt hingegen in Events
ein indirektes Vermittlungsformat, wenn das Event direkt an die Inhalte kiinstlerischer Produk-
tionen ankniipft und zu diesen hinfiihrt. Events kénnen dann aus ihrer Sicht ein nachhaltiges
Instrument der Kulturvermittlung darstellen, weil sie auf emotionale Weise aktivieren und im
gemeinschaftlichen Erleben bleibende Erfahrungen ermdglichen (vgl. den Beitrag von Mandel
in diesem Band; vgl. hierzu auch Commandeur/Dennert 2004).

39  Dies geht zudem kongruent mit der allgemeinen Frage nach der Rolle von Kultur im gesamtge-
sellschaftlichen Umbruch, der unter anderem durch das beschriebene Wachstumsparadigma, die
Globalisierung und die ,,Krise der Demokratie* beschleunigt wird (vgl. zum Beispiel Leggewie/
Welzer 2010; vgl. hier auerdem exemplarisch eine Auseinandersetzung iiber die Rolle von Kul-
tur bei der Stadt- und Regionalentwicklung in den Informationen zur Raumentwicklung 2002).
Nach dieser Logik fillt dem Kulturmanagement — sowohl als dienende als auch als gestaltende
Aufgabe — ebenfalls eine groBere Verantwortung zu.
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sen fungiert, die auf gesellschaftsrelevante Fragen eingehen. Voesgen manifestiert
das Thema Klimawandel als fiir alle gesellschaftsrelevanten Systeme unumgang-
lichen Arbeitsauftrag und weist auf die interdisziplindre Perspektive im Umgang
mit dem Klimawandel hin (vgl. hierzu auch Parodi/Banse/Schaffer 2010, Welzer/
Soeftner/Giesecke 2010).

Bislang entzieht sich das Kulturmanagement aus der Sicht von Voesgen sei-
ner entsprechenden Verantwortung und trdgt mitunter sogar zu gegenteiligen Ent-
wicklungen bei. Als Beispiel nennt er unter anderem eine hdufig vorzufindende
Eventorientierung, ein Kurzlebigkeitsdenken und die ausgepragte Wachstumso-
rientierung im Kulturmanagement. Er plidiert fiir eine Umkehr dieser Prozesse
und dafiir, die gesellschaftliche Relevanz des Kulturmanagements* anzunehmen
und entsprechend verantwortlich zu agieren. Beispielhaft ist in diesem Zusammen-
hang ein Forschungsprojekt des Instituts fiir Kultur- und Medienmanagement der
Hochschule fiir Musik und Theater in Hamburg zu nennen, das sich mit der Um-
weltvertraglichkeit des Elbjazz Festivals 2011 befasst. Ziel ist hier, mithilfe kurz-
und langfristiger MaBnahmen unter anderem den CO,-Ausstof3 der Veranstaltung
zu senken und damit die Umwelt zu schonen.*!

Voesgen benennt aber auch die Stolpersteine einer stirkeren Rolle des Kultur-
managements im Leitbild nachhaltige Entwicklung — welche er selbst nicht teilt,
die er jedoch im fachlichen Diskurs feststellt —, und die bei einer weiteren Diskus-
sion in Betracht gezogen werden miissen:

= Das Kulturmanagement kann nicht Allzusténdigkeit fiir die Losung der Welt-
probleme sein und muss sich darauf konzentrieren, Kiinstlern einen Rahmen
zu geben, ihre Kritik und Entwiirfe radikal zu entwickeln (Pius Kniisel)
beziehungsweise kulturbetriebliche Prozesse zu optimieren (Armin Klein).

= Das Kulturmanagement muss sich von den normativen Zielen der Kulturpolitik
abgrenzen (Armin Klein).

= Fiir die kulturmanageriale Forschung ist eine enge Begrenzung auf Unter-
suchungen der Institutionen, Akteure und Prozesse im Kulturbereich unum-
génglich, um gegeniiber anderen Disziplinen ein abgrenzbares Kompetenzfeld
ausweisen zu konnen (Diskussion auf der Tagung des Fachverbandes fiir
Kulturmanagement 2011 in Basel).

40  Diese Relevanz manifestiert Voesgen unter anderem mit Ausfiihrungen zu den Leistungen von
Kulturmanagern im Bereich der Stadt- und Regionalentwicklung im Rahmen des Kulturhaupt-
stadtjahres 2010 in Essen beziehungsweise in der Kreierung einer ,,Metropole RUHR*.

41 Vgl http://kmm-hamburg.de/green-elbjazz/, Zugriff am 30. Mai 2011. Vgl. zudem fiir verschie-
dene Kultureinrichtungen mit besonderen baulichen Energiesparkonzepten Frey (2011).
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Die genannten Ansédtze sollen an dieser Stelle nicht kommentiert werden. Aller-
dings zeigen sie zwei gegensitzliche Diskussionslinien, die sich erstmalig im en-
geren und weiteren Sinne mit den Prinzipien einer nachhaltigen Entwicklung im
Kulturmanagement befassen. Sie markieren die Pluralitit und die Komplexitit der
moglichen Diskussionsebenen und weisen auf die Grenzen des Kulturmanagements
beziehungsweise auf dessen Kompetenzerweiterung hin. Uber kurz oder lang wird
diese Polarisierung — wie dargestellt — vermutlich erodieren, da Sachverhalte sehr
viel kontextbezogener betrachtet werden miissen. Aulerdem werden generalisie-
rende Zuspitzungen immer weniger moglich sein, da zur Beherrschung der zuneh-
menden Komplexitdt der Umwelt, und im Hinblick auf einen diversifizierten Kul-
turbetrieb, ohne Frage ein kulturbetriebswirtschaftliches Management genauso von
Noten sein wird, wie dessen Sensibilitit sowie ein Verantwortungsbewusstsein fiir
gesellschaftliche Prozesse und Bediirfnisse. Die Grundlagen in den Studiengén-
gen sind hierfiir langst gelegt, stehen doch neben managerialen iiberwiegend auch
kulturwissenschaftliche und kultursoziologische Vermittlungsprogramme im Mit-
telpunkt der Lehre und Forschung im Kulturmanagement.

3.2 Nachhaltige Entwicklung als eine Grundlage fiir eine zeitgemcdifse
Kulturpolitik und ein konsequentes Kulturmanagement?

In den bisherigen Kapiteln konnte eine Fiille von Informationen, Diskussionen,
neuen Ansitzen und Fragen gesammelt werden. Um dieses Material fiir die weite-
ren Ausfiihrungen nutzbar zu machen, sollen wesentliche Erkenntnisse und Grund-
annahmen zusammengefiihrt werden.

Zunichst muss ein augenscheinliches Problem benannt werden: Bislang ist
eine sehr beliebige Verwendung des Leitbildes nachhaltige Entwicklung im Kul-
turbereich anzutreffen. Gleichermallen befinden sich die Aufgaben- und Funkti-
onszuschreibungen des Kulturmanagements verstarkt im Fluss und in neuen Aus-
handlungsfeldern. Zusétzlich kann mitunter der Eindruck gewonnen werden, dass
Defizite in anderen Feldern, insbesondere der Kulturpolitik, kompensiert bezie-
hungsweise Verantwortung auf das Kulturmanagement iibertragen werden soll. Es
stellt sich mitunter die Frage, was Kulturmanagement leisten kann und muss. Si-
cherlich gibt es diesbeziiglich noch erhebliche Aushandlungs- und Diskussions-
bedarfe. Gleiches gilt fiir die Kulturpolitik, sind doch die Forderungen an die Kul-
turpolitik nach mehr Verantwortungsiibernahme, zum Beispiel in der Stadt- und
Regionalentwicklung und nach klaren Zielstellungen, nicht mehr zu iiberhdren
(vgl. Scheytt 2008, Sievers 2009).

Vor diesem Hintergrund gegenwértiger Suchbewegungen in den genannten
Feldern kann noch kein Koordinatensystem entworfen werden, in dem sich das
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Kulturmanagement, die Kulturpolitik und die kulturelle/kiinstlerische Praxis mit
ihren Fahigkeiten und Pflichten im Kompetenz- und Diskursfeld einer nachhal-
tigen Entwicklung eindeutig verorten lassen. Vielmehr entsteht hier zunéchst ein
gesteigertes Wissen iiber das Nichtwissen und somit eine erste Grundlage, um an
den potenziellen Interdependenzen der genannten Spannungs- und Handlungsfel-
dern weiterarbeiten zu konnen.

Vor diesem Hintergrund lassen sich im Kontext von nachhaltiger Entwick-
lung und Kulturpolitik sowie Kulturmanagement folgende prizisierte Diskussi-
ons- und Handlungsebenen ableiten:

= Die Rolle der Kulturpolitik fiir die Rahmengebung nachhaltiger Ansétze in
Kunst und Kultur: Das betrifft die Ebene der Vermittlung des Leitbildes durch
kiinstlerische und kulturelle Aktivititen ebenso, wie die Aktivierung und For-
derung eines nachhaltigen Handelns in Bezug auf 6kologische, konomische
und soziale Fragestellungen — unter Einbeziehung vorhandener Ansétze (vgl.
Kap. 2.2) — in den Kultureinrichtungen und Kulturprojekten selbst.

= Die Rolle des Kulturmanagements als Fachdisziplin zur strategischen und
operativen Umsetzung des Leitbildes nachhaltige Entwicklung: Das gilt fiir die
Realisierung von Projekten zum Thema nachhaltige Entwicklung und Kultur
und zuvorderst — unter Einbeziehung bestehender Ansitze (vgl. Kap. 2.2) — fiir
die Etablierung und Umsetzung dkologisch annehmbarer, konomisch effizi-
enter und sozial vertretbarer Arbeits- und Verfahrensweisen im Kulturbetrieb.

Neben den Potenzialen zur Vermittlung und Manifestation des Leitbildes nach-
haltige Entwicklung in der Gesellschaft scheint es von besonderem Interesse, wie
die Prinzipien einer nachhaltigen Entwicklung auf die vorliegenden Management-
und Reformansitze im Kulturbereich Anwendung finden kénnen,* da die bisheri-

42 Gleiches gilt fiir die Anforderungen, die insbesondere an die 6ffentlichen Kulturbetriebe als
meritorische Giiter und an &ffentlich geforderte Projekte und Einrichtungen gestellt werden.
Meritorische Giiter und Dienstleistungen sind Giiter und Dienstleistungen, die der besonderen
Forderung des Staates bediirfen. Dieser geht davon aus, dass, wenn die Versorgung mit diesen
Giitern und Dienstleistungen den Marktkriften allein tiberlassen wiirde, unerwiinschte Ergeb-
nisse erzielt werden beziehungsweise der Markt die Versorgungsaufgabe nicht zu akzeptablen
Bedingungen leisten kann (hier spricht man von Marktversagen; vgl. hier und im Folgenden
Brede 2005: 13 ff.). Dass dffentliche Kulturbetriebe zu den meritorischen Giitern gezéhlt werden,
ergibt sich aus deren breitflichiger Férderung und der Zugehorigkeit zu den zuvor beschriebenen
Dienstleistungsbereichen (Marktversagen und wiinschenswerter Versorgungsgrad). Allerdings
stehen 6ffentliche Aufgaben nicht auf Dauer fest und vor allem fiir den 6ffentlichen Theaterbereich
ist das Thema von besonderer Brisanz (vgl. hier und im Folgenden Heinrichs/Klein 2001: 276).
So kann zum Beispiel die vermehrte Auffiihrung von Musicals, die gegebenenfalls marktgéngig
sein konnten, und/oder die starke Ausrichtung auf Events, durchaus als Abkehr von einer pri-
maren Vermittlungs- und Bildungsorientierung interpretiert und eine 6ffentliche Forderung in
Frage gestellt werden. Offentliche Theater — und andere 6ffentliche Kultureinrichtungen — sind
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gen VerdnderungsmafBinahmen im Kulturbereich hdufig nur schleppend vorangehen
(vgl. exemplarisch Klein 2007). Hierauf wird im folgenden Kapitel eingegangen.
Dort werden unter anderem ausgewihlte MaBnahmen beziehungsweise Ansitze des
Kulturmanagements und der Kulturpolitik in potenzielle Diskussionslinien und Per-
spektiven zur nachhaltigen Entwicklung integriert. Gleichfalls ist diese Fragestel-
lung als Appell an die kulturpolitische und kulturmanageriale Forschung und Pra-
xis zu verstehen, sich ernsthaft mit den Prinzipien einer nachhaltigen Entwicklung
im Rahmen eigener Kontexte zu befassen. Das Konzept der Nachhaltigkeit bezie-
hungsweise dessen Anwendung scheint geeignet, einen profunden Beitrag zur zeit-
gemifBen Entwicklung von Kulturpolitik und Kulturmanagement leisten zu kdnnen.

4. Wo geht die Reise hin? — Potenzielle Diskussionslinien und Perspektiven

Die ungeheure Fiille an Fragen, Anforderungen, idealtypischen sowie moglicher-
weise realisierbaren Ansdtzen und Perspektiven einer nachhaltigen Entwicklung
im Kulturbereich kann mit diesem Aufsatz nicht auf ein klares und iiberschaubares
MaB reduziert werden. Vielmehr sind die bisherigen Darstellungen als ein Stein-
bruch dieses vielschichtigen Themas zu begreifen, auf den man immer wieder
zurlickgreifen kann, um eigene Prizisierungen vorzunehmen. In diesem Kontext
stellen die folgenden Ansétze, Prinzipien und Fragestellungen ein unvollstdndiges
Kondensat der bisherigen Informationen und Ideen aus dem vorliegenden Text dar.
Thnen liegt die Annahme zugrunde, dass eine nachhaltige Denk- und Handlungs-
weise auch in Kulturpolitik und Kulturmanagement — trotz aller bekannter Hinde-
rungsgrinde® — grundsétzlich moglich und sinnvoll ist. Die folgenden Kriterien
sind demzufolge ein fortfithrender Ansatz, Kulturpolitik und Kulturmanagement
zum Gegenstand einer kritischen Betrachtung unter Verwendung nachhaltiger Ent-
wicklungsprinzipien zu machen (vgl. hierzu auch Heller 2006: 53 ff.):

4.1 Mehrdimensionales Denken als Grundvoraussetzung

Die Kulturproduktion findet in einem zunehmend komplexen Umfeld statt:

= Wie dargestellt, steigen die Anforderungen der Umwelt.
= Die Grenzen zwischen den Kultursektoren und -sparten ,,verfliissigen‘ sich.

demnach besonders gehalten, sich von nicht-meritorischen Giitern zu distanzieren und ihre
Vermittlungs- und Bildungsziele deutlich und messbar zu definieren (vgl. zu dieser Diskussion
auch Bendixen 2006). Das gilt ohne Zweifel auch fiir die Anforderungen und Vermittlungsbedarfe
eines Leitbildes nachhaltige Entwicklung.

43 Vgl. hierzu exemplarisch Klein (2007) sowie die Beitrdge von Glogner-Pilz, Haselbach und
Opitz in diesem Band.
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= Kulturpolitik als Gesellschaftspolitik verstanden und Kulturarbeit bezie-
hungsweise Kulturmanagement als entsprechende Umsetzungs- und Gestal-
tungsaufgabe spielen zunehmend (wieder) eine wichtige Bedeutung bei der
Stadt- und Regionalentwicklung (Bsp. RUHR.2010) und miissen folglich mit
anderen Politik- und Gesellschaftsfeldern kooperieren.

= Kulturpolitik und Kultureinrichtungen sind vermehrt auf mehrdimensionale
Finanzierungs- und Realisierungsmodelle angewiesen, also auch auf die Ko-
operation (Governance-Ansatz) mit Unternehmen (zum Beispiel Sponsoring)
und Biirgern (zum Beispiel Ehrenamt).

= Gleiches gilt fiir kooperative Entscheidungsfindungsprozesse bei Verdnde-
rungsmafinahmen und einen steigenden vertikalen und horizontalen Koope-
rationsbedarf zur kooperativen Komplexititsbewéltigung.

Das sind nur einige Beispiele fiir den Anstieg der Anforderungen, die an die Kul-
turpolitik und das Kulturmanagement gerichtet werden. Bereits hier wird deutlich,
dass ein eindimensionales Denken und Handeln — insbesondere eine Innenzentrie-
rung, wie sie mitunter noch in einigen Kulturbetrieben vorzufinden ist — den ge-
nannten Anforderungen nicht gerecht werden kann. Vor diesem Hintergrund laufen
die Kulturpolitik und insbesondere die Kulturschaffenden selbst Gefahr, weiter an
gesellschaftlicher Relevanz einzubiifien und vorhandene Potenziale nicht zu nutzen.

Diese Befunde stellen sich noch plastischer dar, wenn sie mit den Anforde-
rungen des Nachhaltigkeitsdreiecks flankiert werden. Hier ist eine mehrdimensi-
onale Perspektive im Hinblick auf 6kologische, 6konomische und soziale Nach-
haltigkeit durchgingig systemimmanent. Nachhaltige Entwicklung kann folglich
als Ansatz verstanden werden, systemiibergreifende Denk- und Handlungslogiken
in den Kulturbetrieb einzufiihren, die bisherige Modelle, wie es zum Beispiel der
Governance-Ansatz oder der exzellente Kulturbetrieb darstellen, ergdnzen und auf-
greifen. Das Nachhaltigkeitsdreieck, als Grundmuster fiir strategisches und ope-
ratives Handeln verstanden, hat folglich das Potenzial, die beschriebene Mehrdi-
mensionalitét sicht- und handhabbar zu gestalten und gleichfalls den Prinzipien
der Nachhaltigkeit — soweit mdglich — zu folgen.

4.2 Den Begriff ,,nachhaltige Entwicklung “ fiir den Kulturbereich schdrfen
und seine Operationalisierung vorantreiben

So einleuchtend die Prinzipien der Nachhaltigkeit erscheinen, so komplex stellen
sie sich dar, wenn sie realiter implementiert und umgesetzt werden sollen. Aus die-
ser Feststellung generiert sich eine der gingigen Kritiken gegeniiber dem Nach-
haltigkeitsansatz. So konstatiert zum Beispiel Renn, dass Nachhaltigkeit eine Art

VS Verlag fur Sozialwissenschaften



Nachhaltige Entwicklung in Kulturmanagement und Kulturpolitik: Neustart oder Placebo? 53

Sammelbecken fiir jedes denkbare Ziel und Mallnahme darstelle (vgl. ausfiihrlich
Renn 2001). Nachhaltigkeit soll die Bedeutungsrelevanz des jeweiligen Ansatzes
unterstreichen, obwohl in den seltensten Fallen weder ein differenzierter Verwen-
dungsansatz fiir die Nachhaltigkeitsprinzipien vorliegt, noch ein Zielkatalog mit
entsprechenden messbaren Groflen. So gesehen ist Renn mit seiner Kritik vollum-
fanglich Recht zu geben. Wie bereits zuvor beschrieben, wird der Begriff Nachhal-
tigkeit inflationér behandelt und ist bislang nur in wenigen Feldern soweit entwi-
ckelt, dass er tatséchlich als integrierender Ansatz alle Belange einer Organisation
oder zum Beispiel eines Staates im Hinblick auf 6kologische, 6konomische und so-
ziale Fragen eine Steuerungsfahigkeit ermdglichen kann (vgl. Ekardt 2005: 14 ff.).

Allerdings ist die Diskussion um Nachhaltigkeit im Kulturbereich im vorlie-
genden Band als Suchbewegung nach einem integrierenden Ansatz zu verstehen,
der das Potenzial aufweist, ein systematisiertes Umgehen mit den multiplen Her-
ausforderungen der Um- und Innenwelten im Kulturbereich zu erméglichen. Vom
Grundsatz her weist das Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung dieses Potenzial
auf, wenn es nicht auf einzelne Handlungsbereiche beschrinkt bleibt, sondern 6ko-
logische, 6konomische und soziale Fragestellungen integriert.

Allerdings ist damit noch lange nichts iiber die Verwendbarkeit des Nach-
haltigkeitsansatzes gesagt und der Kritik von Renn nichts entgegengesetzt. Folg-
lich ist im néchsten Schritt eine individuelle Gestaltung und Modifikation auf die
Anforderungen in Kulturpolitik und Kulturmanagement anzustreben, um dieses
Leitbild praktisch erproben und damit belastbare Aussagen iiber den Einsatz nach-
haltiger Entwicklungsprinzipien im Kulturbereich treffen zu koénnen. In diesem
Fall bietet sich zentral die Arbeit mit dem beschriebenen Nachhaltigkeitsdreieck
an (vgl. hierzu vertiefend den Beitrag von Probstle in diesem Band), das in sei-
nem Zuordnungsschema auch Schwerpunktsetzungen in den Bereichen Okolo-
gie, Okonomie und Soziales ermdglicht. Wie dargestellt, wird ein ausgewogenes
Verhiltnis — auch wenn dieses angestrebt wird — zwischen diesen drei Dimensi-
onen bei Entscheidungen und MaBnahmen nicht immer méglich sein. Allerdings
kann jedwede Mallnahme und Idee auf ihre Nachhaltigkeitsauspragungen tiiber-
priift werden. Letztendlich geht es um das bewusste Treffen von Entscheidungen,
deren Legitimation und die Messbarkeit von vorab formulierten Zielen. Wenn dies
mit dem Nachhaltigkeitsansatz gelingen konnte, wire bereits auBerordentliches im
Hinblick auf die Entwicklung des Kulturbereichs erreicht.

4.3 Neustart

Die beschriebenen Grenzen des Wachstums und die in Folge stagnierenden oder
gar sinkenden Steuereinnahmen kénnen auch — entgegen der géngigen Meinung
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in der Kulturpolitik und der Kulturpraxis (vgl. exemplarisch Lackner 2010) — als
Chance begriffen werden. Gleiches gilt fiir die weiteren Herausforderungen, die
auf den Kulturbereich einwirken (vgl. Kap. 2.1):

,.Die Grenzen infrastrukturellen Wachstums nicht als Restriktion zu begreifen sondern als Chance
zu einer neuen Orientierung an qualitativer Entwicklung, ist wesentliche Voraussetzung fiir die-
sen Balanceakt.” (vgl. Heller 2006: 54)

Heller beschreibt hier den Balanceakt zwischen Erhalten, Erneuern, Vielfalt und
zukiinftiger Entwicklungsfahigkeit im Kulturbereich. Wie zuvor dargestellt und
in zahlreichen folgenden Beitrdgen vertieft werden wird, ist ein beachtlicher Teil
— vor allem 6ffentlicher — Kultureinrichtungen primér mit dem Erhalt vorhande-
ner Strukturen befasst. Dadurch wird eine kulturelle Progression erschwert und
der Blick auf gegenwiértige — und vor allem auf zukiinftige — Anforderungen, zum
Beispiel seitens des Kulturpublikums, verstellt. Gleichfalls konnen neue Kultur-
formate nur noch eingeschrinkt gefordert werden, da ein Grofiteil der Mittel in
der institutionellen Forderung vorhandener Kultureinrichtungen gebunden ist.

Dadurch gerit vor allem die zentrale Ausrichtung einer nachhaltigen Entwick-
lung auf eine generationengerechte Arbeit in Gefahr. Es ist zu befiirchten, dass die
Ansétze nachhaltiger Entwicklung nicht ohne weiteres in die bestehenden Sys-
teme integriert werden konnen (vgl. hierzu den Beitrag von Haselbach in diesem
Band). Vielmehr ist mit einer Abwehr oder partiellen Umsetzung zu rechnen, die
nur marginale Effekte erzielen wird. Folglich wird der auch von Klein geforderte
»Neustart” (vgl. Klein 2007: 45 ff.) ganz wesentlich dariiber entscheiden, ob und
wie das Konzept einer nachhaltigen Entwicklung im — vor allem 6ffentlichen —
Kulturbetrieb Anwendung finden kann. Der Abbau von Angst, die Steigerung der
Risikobereitschaft beziehungsweise der unternehmerischen Féhigkeiten und die
Entwicklung positiver Zukunftsgedanken werden ganz wesentlich tiber den Erfolg
eines Neuanfangs — mit oder ohne nachhaltiger Entwicklung — entscheiden (vgl.
vertiefend Bonss 2010). Gleiches gilt fiir die in Kapitel 4.5 geforderte Aufklarung
iiber die gegenwirtigen Herausforderungen im Kulturbereich und die Einflihrung
struktureller Anreizsysteme in der 6ffentlichen Kulturforderung, um die Selbsto-
rientierung der Akteure an den Prinzipien einer nachhaltigen Entwicklung zu stér-
ken (vgl. Heller 2006: 58).

Zu diesem Neustart zdhlt zusitzlich auch die Beantwortung der Frage, wel-
che Verantwortung die Kulturpolitik und das Kulturmanagement tatsichlich fiir
die (kulturelle) Vermittlung des Leitbildes nachhaltige Entwicklung an die Gesell-
schaft tibernehmen konnten und sollten.
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4.4 Kulturplanung: Transparenz, Konsens, Strategie und Entscheidung

Neben den definierten Vorbedingungen fiir nachhaltige Entwicklungsprozesse im
Kulturbereich kann als weitere Grundvoraussetzung fiir deren Realisierung ein
strategischer Planungsansatz formuliert werden. Erst wenn Transparenz iiber die
Ausgangsbedingungen hergestellt ist, eine ausreichend grof3e Anzahl an Akteuren
und gegebenenfalls auch Biirgern iiber Ideen und MaBBnahmen diskutiert hat, kon-
nen belastbare und auch tragfahige Entscheidungen fiir die zukiinftige kulturelle
Entwicklung einer Stadt, einer Region oder Kultureinrichtung getroffen werden
(vgl. Fohl 2010a/b). Die Planung kultureller Strategien und MafBnahmen ist folg-
lich ein Prozess, bei dem es im engeren Sinne nicht darum geht, Kultur zu planen,
sondern eine planerische Grundlage und einen Gestaltungsrahmen fiir die Ent-
faltung von Kultur zu schaffen (vgl. hierzu ausfiihrlich Morr 1999.). Insgesamt
iibernimmt die Kulturplanung dabei fiinf zentrale Funktionen (vgl. im Folgenden
First/Ritter 2005: 766.):

= Frihwarnfunktion®: Probleme werden frithzeitig erkannt und definiert. Ein
moglicher Problemldsungsraum wird vorstrukturiert.

= Orientierungsfunktion*: Die Zeitachse des Handelns wird in die Zukunft
verldngert. Durch Planung wird sichtbar, was wann und wie konkret zu tun
ist, wobei unvorhersehbare Probleme nicht ausgeschlossen werden kdnnen.

= Koordinations- und Entscheidungsfunktion“: Durch die Beriicksichtigung
sachlicher Interdependenzen und deren interessenabhidngiger Bewertung
werden Ziel- und Maflnahmenkonflikte frithzeitig ausgerdumt. Das heif3t,
materielle und immaterielle Ressourcen sollen moglichst ziel- und ergebnis-
orientiert eingesetzt werden. Dariiber hinaus wird ein koordiniertes Vorgehen
ermoglicht (was ist wann und wie zu tun) und Entscheidungen erleichtert
beziehungsweise belastbarer.

= Moderations- und Beteiligungsfunktion*: Im Rahmen von Planungen wird
kommuniziert. In diesem Kontext kann durch Moderation zum Beispiel einer
Verhidrtung von Verteilungs- und Interessenkonflikten entgegengewirkt und
diese gegebenenfalls durch kooperative Lernprozesse aufgelost werden. Es
konnen verschiedene interne und externe Interessengruppen zusammengebracht
werden, um gemeinsame Losungen und Kompromisse zu finden. Dariiber hin-
aus wird durch die Aufbereitung der Informationen sowie die Darstellung der
wichtigsten allgemeinen und spezifischen Probleme, Chancen und Perspektiven
fiir die unterschiedlichen Kulturbereiche eine wichtige Diskussionsgrundlage
fiir kulturpolitische Entscheidungen und Diskussionen geschaffen.
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= Verpflichtungsfunktion®: Durch den beschriebenen Prozess werden Ist-
Zusténde sichtbar, Meinungen artikuliert und Positionen formuliert. Zugleich
werden zentrale Bedarfe und Herausforderungen evident. Ein entsprechendes
Planungspapier stellt folglich auch eine Verpflichtung an die Politik, die
Verwaltung und die Kulturakteure dar, sich mit diesen Ergebnissen produktiv
auseinanderzusetzen.

Angesicht der in diesem Aufsatz getroffenen Aussagen im Hinblick auf den Status
Quo im Kulturbereich und seine spezifischen Bedingungen, diirfte intersubjektiv
nachzuvollziehen sein, dass die Durchfithrung nachhaltiger MaBnahmen und/oder
die Implementierung nachhaltiger Entwicklungsmafstdbe in das kulturbetriebli-
che Handeln in der Regel erst nach einem entsprechenden Strategieprozess ziel-
fiihrend gelingen wird (vgl. hierzu Klein 2007, insbesondere 67 ff. und 319 ff.).

Das gilt umso mehr vor dem Hintergrund, als dass das Leitbild einer nachhal-
tigen Entwicklung nur eine Umsetzung erfahren kann, wenn entsprechende Ent-
scheidungen getroffen werden (vgl. hierzu ausfiihrlich den Beitrag von Probstle
in diesem Band). Entscheidungsfahigkeit scheitert in zunehmenden Mal3e aller-
dings an der Komplexitit der Sachverhalte (vgl. hier und im Folgenden ausfiihr-
lich Krainer 2007: 182 ff.). Dies gilt hier sogar im dreifachen Sinne hinsichtlich
der Komplexitit der Umweltverdnderungen und -einfliisse, der Komplexitit der
Kulturarbeit und der Komplexitit des Leitbildes nachhaltige Entwicklung. Entspre-
chende Planungs- und Konzeptionsprozesse konnen diese Komplexitét reduzie-
ren und Transparenz herstellen — eine wesentliche Grundlage, um Entscheidungen
treffen zu kdnnen. Neben der Transparenz sind die Begriindung und die Legitima-
tion von Entscheidungen in einer modernen Demokratie von groBer Bedeutung.
Hierzu zdhlt im zunehmenden Maf3e der bereits geduBerte Anspruch —im Kontext
von Governance und kooperativer Demokratie — auf Partizipation und Teilhabe
an Entscheidungsprozessen von denjenigen, die von dieser Entscheidung betrof-
fen sein werden. Entscheidungen sind in diesem Kontext folglich dann nachhal-
tig, wenn alle Interessengruppen die Moglichkeit haben, gehort und beriicksichtigt
zu werden. Das hier nicht immer Interessenkonflikte abgebaut und alle Wiinsche
beriicksichtigt werden kdnnen, versteht sich von selbst und zeigt sich auch in der
Praxis (vgl. hierzu auch ausfiihrlich Fohl 2010b). Allerdings steigern kooperative
Entscheidungsfindungsverfahren in jedem Fall die kollektive Sensibilitét fiir ei-
nen Sachverhalt. Sie ermdglichen eine Aufklérung der Mitarbeiter, Besucher und
anderer Akteure in einer Kultureinrichtung oder Kommune iiber die Notwendig-
keit nachhaltiger Verfahrensweisen, die in der Regel auch Einschnitte in den ge-
wohnten Angeboten und Strukturen mit sich bringen werden.

VS Verlag fur Sozialwissenschaften



Nachhaltige Entwicklung in Kulturmanagement und Kulturpolitik: Neustart oder Placebo? 57

4.5 Generationen- und Verteilungsgerechtigkeit

Die zentrale und tibergreifende Perspektive des Nachhaltigkeitsansatzes ist die
Herstellung generationengerechter Produktionsverfahren und Zielstellungen. Wie
einleitend dargestellt, setzt eine entsprechende Orientierung einen radikalen Sys-
tem- und Denkwandel voraus, da ein strategisches und langfristiges Denken nicht
den politischen Verfahrensweisen im Hinblick auf ihr Agieren in Legislaturperio-
den entspricht und im 6ffentlichen Kulturbereich bislang kaum Anreize zu lang-
fristigem Handeln existieren (vgl. Klein 2007, 2009b).

Angesichts der dargestellten Herausforderungen, die auf die Gesellschaft ein-
wirken, muss hier womdoglich zunéchst weiterfilhrende Aufklarungsarbeit mittels
Tagungen, Publikationen und entsprechenden internen Veranstaltungen in den Mi-
nisterien, Dezernaten, Amtsstuben und Kultureinrichtungen stattfinden.* Dariiber
hinaus ist auf eine nachhaltige Kulturpolitik hinzuwirken, die

,,Verantwortung auch fiir die kommenden Generationen [iibernimmt], indem sie ihre Entschei-
dungen mit Riicksicht auf die Grenzen des finanziell Machbaren und im Interesse des Erhalts
von zukiinftigen Spielrdumen fiir kulturpolitische Gestaltung trifft. Sie sorgt dafiir, dass nicht
ungesicherte Folgekosten die massive Beeintrachtigung zukiinftiger Entwicklungspotenziale in
der Kulturlandschaft nach sich ziehen.* (Heller 2006: 54)

Dass gegenwirtig das genaue Gegenteil zu beobachten ist, wurde bereits zuvor
konstatiert und wird auch bei Glogner-Pilz in diesem Band ausfiihrlich dargelegt
(vgl. hierzu auch ausfiihrlich Wagner 2010a). Hier besteht das Potenzial des Leit-
bildes nachhaltige Entwicklung zunéchst einmal in der Sichtbarmachung entspre-
chender Zustidnde, um im Anschluss sinnhafte Strategien einer nachhaltigen Ent-
wicklung zu formulieren, wie sie zum Beispiel Klein im oben genannten Kontext
vorgelegt hat (unter anderem Zielorientierung, mehrdimensionale Kulturfinanzie-
rung, Controlling; vgl. Klein 2007), um ein strategisches Handeln iiber das opera-
tive Geschéft hinaus und auch fiir zukiinftige Generationen zu ermdglichen. Glei-
ches gilt auch fiir den Ansatz einer ,,aktivierenden Kulturpolitik®, die stirker auf
das Zusammenwirken der gesellschaftlichen Krifte setzt und kreative Krifte mo-
bilisiert, um eine plurale Kulturarbeit auch zukiinftig zu ermoglichen (vgl. Scheytt
2008). Sievers konstatiert in diesem Zusammenhang zusétzlich:

.Kulturpolitik steht — insbesondere auf kommunaler Ebene — vor riesigen Herausforderungen.
Sie muss sich konzeptionell neu ausrichten und die alten ausgetretenen Pfade verlassen. [...] Es
ist nicht die Zeit, um Sonderrechte fiir die Kultur zu reklamieren, um eine in Teilen veraltete

44 Letztendlich ist davon auszugehen, dass der Gesellschaft in vielerlei Hinsicht ein Kulturwandel
bevorsteht. Hierzu gehoren die Auswirkungen des Klimawandels ebenso, wie neue Formen des
Wirtschaftens, kooperative Demokratieformen und anderes mehr (vgl. ausfiihrlich Leggewie/
Welzer 2010).
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und moglicherweise nicht zukunftsféhige kulturelle Infrastruktur aufrecht zu erhalten, die tiber-
wiegend von einer einkommens- und bildungsprivilegierten Bevolkerungsgruppe genutzt wird.
Vielmehr muss es darum gehen, neue Angebotsformate zu entwickeln, die der von der UNESCO
geforderten kulturellen Vielfalt ebenso gerecht werden, wie dem demokratischen Anspruch auf
Teilhabegerechtigkeit.” (Sievers 2010b: 231)

Uber die Zukunftsperspektive hinaus, ergibt sich aus den Ausfiihrungen von Sie-
vers in Bezug auf Verteilungsgerechtigkeit ein gegenwirtiger Missstand, der vor
allem die soziale Perspektive des Nachhaltigkeitsdreiecks betrifft. Gemeint ist das
Missverhéltnis der kulturellen Teilhabe an 6ffentlich finanzierten Kulturangeboten
von verschiedenen gesellschaftlichen Milieus und Altersgruppen. Diese ist unter
Nachhaltigkeitsgesichtspunkten dauerhaft nicht hinnehmbar und impliziert neben
der Entwicklung kultureller Vielfalt — was zudem die Einschriankung bestehender
kultureller Infrastruktur impliziert — nachhaltige Besucheraktivierungs- und -bin-
dungsstrategien, eine origindre Aufgabe fiir ein nachhaltiges Kulturmanagement
(vgl. den Beitrag von Lutz in diesem Band) sowie nachhaltige Kulturvermittlungs-
strategien (vgl. den Beitrag von Mandel in diesem Band).

4.6 Groftmogliche Effizienz und Effektivitdit

Der Bereich der gegenwértigen und zukiinftigen materiellen Ressourcenproblema-
tik in der Gesellschaft und — wie dargestellt — insbesondere in den Kulturbetrie-
ben rekurriert alle drei Perspektiven einer nachhaltigen Entwicklung und adressiert
das Kulturmanagement in seiner Kernkompetenz als Ermoglicher. Der effiziente
und effektive Einsatz der vorhandenen Ressourcen mittels der vorliegenden In-
strumentarien des Kulturmanagements, wie zum Beispiel die Kosten-Leistungs-
rechnung, das Kulturmarketing, das Controlling und andere stehen im Mittelpunkt
(vgl. Klein 2011a). Das gilt auch fiir interdisziplindre und mehrdimensionale Ver-
anderungsansétze wie Kooperationen und Fusionen. Diese verlangen nach einem
integrativen Kulturmanagementansatz, der entsprechende Prozesse professionell
und effizient gestaltet, aber auch mit kiinstlerischen und kultursoziologischen
Fragestellungen umzugehen weil3 und nicht zuletzt in der Lage ist, eigensténdige
Entscheidungen zu treffen (vgl. F6hl 2011a). Hier sei nochmals an die prognosti-
zierte Auflosung der Diskussionslinien zwischen einem dienenden und gestalten-
den Kulturmanagement erinnert.

Durch kulturbetriebswirtschaftliche Effizienzsteigerungen, neue Betriebs-
konzepte —und in diesem Kontext gegebenenfalls auch einer neuen kiinstlerischen
Ausrichtung — sowie strukturelle Absicherungen sollen Kulturangebote erhalten
und bestenfalls zukunftsorientiert entwickelt werden, um eine kulturelle Vielfalt
weiterhin — gerade fir zukiinftige — Generationen zu ermdglichen. Dies impliziert
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auflerdem, dass die Kulturpolitik entsprechende Ansétze belohnt und Gewinne bei-
spielweise nicht abschopft (Stichwort ,,aktivierende Kulturpolitik®).

Im Mittelpunkt einer nachhaltigen Entwicklung steht folglich die Reflexion
und gegebenenfalls Weiterentwicklung bestehender Kulturmanagement-Ansitze
im Hinblick auf die Nachhaltigkeitsprinzipien (vgl. exemplarisch die Beitrdge von
Lutz und SchoBler in diesem Band) sowie ein direkter kritischer Umgang mit den
vorhandenen materiellen Ressourcen in Bezug auf moglichst dkologisch vertret-
bare sowie 6konomisch sinnvolle Verfahrensweisen.*

5. Wo geht die Reise hin? — Barrieren und Chancen des Leitbildes
nachhaltige Entwicklung fiir Kulturpolitik und Kulturmanagement

Neben all den positiven Effekten und Potenzialen, die dem Leitbild einer nach-
haltigen Entwicklung in diesem Aufsatz beigemessen wurden, fanden auch ei-
nige berechtigte Kritikpunkte Erwdhnung. Hierzu z&hlt zum Beispiel der Vorwurf
der beliebigen Verwendbarkeit des Nachhaltigkeitskonzeptes (vgl. Renn 2001)
oder der inflationdre Umgang mit diesem (vgl. Finke 2010). Weitere Kritikpunkte
am Konzept der Nachhaltigkeit bezichen sich unter anderem auf die Komplexi-
tat der Nachhaltigkeitsdimensionen und die Mdglichkeiten ihrer Operationalisie-
rung (vgl. Grunwald/Kopfmiiller 2006: 156 f.).* Hieraus erklért sich moglicher-
weise auch — neben den Defiziten in der ,.kulturellen” Vermittlung des Ansatzes
und fehlender Anreizsysteme zum Beispiel seitens der Politik —, warum das Prin-
zip der Nachhaltigkeit in vielen Feldern iiber eine theoretische Diskussion noch
nicht hinausgekommen ist.

Mitunter wirken die bisherigen Uberlegungen zu den verschiedenen Ebe-
nen und Fragen zur Reformierung des Kulturbereichs im Kontext des Leitbildes
nachhaltige Entwicklung noch kiinstlich und tiberformt. Es stellt sich die Frage,
ob es sich hier nicht um ein weiteres Placebo handelt, das viel verspricht, aber im
Kulturbereich nur schwer zu implementieren ist. Zugleich ist die Gefahr grof3, die
Kulturpolitik und das Kulturmanagement — sowie entsprechende Forschungsan-
sdtze — mit diesem Thema zu iiberfordern.

45  GleichermaBen ist auf die Notwendigkeit einer regelméfigen Evaluation dieser Mafinahmen — das
gilt auch fiir die vorherigen Kapitel — hinzuweisen, um regelméBig Zielsetzungen und Wirkungen
(Input, Output, Outcome oder bspw. Energieeinsparungen) zu iiberpriifen (vgl. hierzu den Beitrag
von Wegner in diesem Band).

46 Vgl. als einen bereits operationalisierten und umfassenden Ansatz von Nachhaltigkeit im unter-
nehmerischen Handeln die ,,Corporate Social Responsibility* (vgl. exemplarisch und vertiefend
Jonker/Stark/Tewes 2010). Fiir den Kulturbereich vgl. exemplarisch den Beitrag von Wiese
(2010).
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Andererseits ist es vermutlich vor allem eine Frage der Vorgehensweise und
der behutsamen Einfithrung des Themas in die gegenwirtigen Diskussionen um
die kulturelle Infrastruktur und Kulturentwicklung (vgl. exemplarisch Wagner
2010a). Zunéchst einmal ist nachhaltige Entwicklung ein Leitbild, das den singu-
laren Blick auf den Kulturbereich zu weiten und ihn mit seinen Interdependenzen
in einem gesamtgesellschaftlichen Diskurs zu verorten vermag. Im Mittelpunkt
sollte folglich zunéchst die geforderte Diskussion iiber dieses Modell und die Ein-
ordnung von Kulturpolitik und Kulturmanagement in diesem Denksystem — gerade
im Hinblick auf die Ko-Existenz und Vernetzung mit anderen gesellschaftlichen
Akteuren — stehen. Nachhaltige Entwicklung ist folglich ein Verstandigungspro-
zess Uiber 6kologische, 6konomische und soziale Idealzustinde und iiber eine ent-
sprechende Bereitschaft, einen Beitrag zum Erreichen dieser Visionen vor dem
Hintergrund der gegenwirtigen Herausforderungen zu leisten. Dabei bietet das
Leitbild nachhaltige Entwicklung zusétzlich die Mdoglichkeit, trotz seiner Kom-
plexitit, bestehende Ansidtze und Verfahrensweisen aus der Kulturpolitik und dem
Kulturmanagement zu integrieren und weiterzuentwickeln.

Allerdings werden reine Aufkldrung und Kommunikationsprozesse nicht
ausreichen, das Bewusstsein und die Handlungsweisen auf eine nachhaltige Ent-
wicklung zu lenken. Dafiir sind voraussichtlich Leitplanken notwendig, die po-
litisch gesteuert beziehungsweise der Politik durch entsprechende Gesetzgebung
selbst auferlegt werden miissen, wie die verfassungsrechtlich vereinbarte Schul-
denbremse, um die Verschuldung der Kommunen, der Lander und des Bundes zu
begrenzen. Vermutlich wird folglich erst durch die weiterhin ansteigenden 6kono-
mischen — sowie zunehmend auch sozialen und 6kologischen — und folglich poli-
tischen Zwinge ein Umdenken in Gang gesetzt. Dies betrifft die ,,freiwillige Leis-
tung* Kultur in besonderer Weise. Hierbei kann die Disziplin Kulturmanagement
einen wichtigen Beitrag leisten, indem sie kontinuierlich auf diese Problemfelder
hinweist und Ansétze aus dem eignen Handlungs- und Gestaltungsspektrum zur
Realisierung nachhaltiger Verfahrensweisen anbietet.

Der Kulturbereich braucht dariiber hinaus vitale Anreize fiir ein Umdenken.
Die Kulturpolitik sollte dazu — wie oben beschrieben — angeregt werden, ihre
nachgeordneten Einrichtungen zu ,,belohnen®, wenn sich diese zukunftsorientiert
strukturieren und neue Modelle entwickeln. Dariiber hinaus ist zu bedenken, dass
Paradigma wie Gerechtigkeit, Zugénglichkeit, kulturelle Vielfalt, Bildungs- und
Vermittlungsauftrag sowie 6konomisches und auch 6kologisches Handeln grund-
satzlich ernstgemeinte, handlungsleitende Elemente von Kulturpolitik sein sollten
— mit oder ohne Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung.
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