











Entscheidungen zum eigenen Verhalten

Auch hier lassen sich die einzelnen Positionierungen wieder im Pro-
filkreis darstellen. Werden fiir das FestivalX die Ist-Positionierungen der
betreffenden Handlungsfelder verbunden, so ergibt sich fiir die Verhaltens-

orientierung folgendes Muster:

1 Selbstportrit:
dsthetisch und/oder
zielgruppenorientiert

2 Timing:
Positionierung
hinsichtlich
Beschaffungs- und
Absatzkriterien

6 Den Markt machen:
Préferenzstrategie

standardisiert,
zentrale,

massenorientierte

Ausrichtung

3 Am Markt:
) innovativ,
5 Preise: pionierhaft

exklusivitétsorientiert

4 Potenzial:
nutzungsoffen

Abb. 26: Profilkreis der Verhaltensorientierung

Allgemein kann gesagt werden: Ergibt die Integration der skalierten
Profile eher ein Muster um den Mittelpunkt der Darstellung, ist die Ge-
richtetheit der Verhaltensorientierung eher imitativ. Die Preisgestaltung
orientiert sich an Durchschnittspreisen oder versucht diese zu unterbieten.
Es herrscht eine Standardisierung in der Produkt- und Prisentationsori-
entierung vor, die mit einer stabilisierten, insularen Ressourcengestaltung
einhergeht und von einem defensiven Wettbewerbsverhalten geprigt ist,
das sich vorzugsweise an schon erprobten Losungen statt an Innovationen

orientiert.
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Verlduft das Muster der integrierten Handlungsfelder hingegen eher
am Rand der Darstellung, sind die Handlungsfelder innovativ auf eine nut-
zungsoffene, flexible Ressourcengestaltung ausgerichtet, mit der ein sin-
gulires und individuelles Programmangebot realisiert werden soll, das ei-
ner kostenorientierten Standardisierung vorgezogen wird. Die temporiren
strategischen Partnerschaften zur optimalen Werkrealisation erméglichen
eine innovative, kooperative Verhaltensorientierung. Die Singularitit des
Angebots macht eine Exklusivititsorientierung moglich, die sich in einer
Priferenzstrategie niederschligt. Unterstiitzt wird diese durch eine diffe-
renzierte Kommunikationsgestaltung.

Im Fallbeispiel FestivalX weist das Muster im Profilkreis bei der Preis-
gestaltung («Preise») und der Marktbeeinflussung («Den Markt machen»)
eine gegensitzliche Gerichtetheit zu den anderen Handlungsfeldern der
Verhaltensorientierung auf. Die Preisgestaltung liegt generell unter ver-
gleichbaren Durchschnittspreisen. Dazu kommt ein hohes Angebot an
Veranstaltungen, was zusammen mit dem niedrigen Preis eine Verfolgung
der Preis-Mengen-Strategie ergibt. Diese «Discounter»-Position ist kontrir
zu den singuldren und exklusiven Orientierungen in den Handlungsfeldern
der Produkt- und Verhaltensorientierung. Das Marktverhalten kann auf
potenzielle Rezipienten unglaubwiirdig wirken (exklusives, singulires An-
gebot zu niedrigstem Preis). Fiir die Festivalleitung muss sich somit die Fra-
ge stellen, ob Entscheidungsbedarf in den Handlungsfeldern «Preise» und
«Den Markt machen» gegeben ist, bezichungsweise wie eine Orientierung
in diesen Feldern auszusehen hitte, um eine Stimmigkeit in der Ausrich-
tung der Handlungsfelder herzustellen. Bei einer strategischen Positionie-
rung des Festivals iber die Preisgestaltung ergibe sich fiir das Fallbeispiel
die Option, insgesamt weniger Veranstaltungen zu einem hoéheren Preis
anzubieten und damit die Exklusivitit des Festivals tiber die gewihlte Pra-
ferenzstrategie zu betonen. Dabei muss allerdings geklirt sein, ob erstens
solch ein Strategiewandel dem Selbstverstindnis des Festivals entspricht,
zweitens wie hoch dieser Preis sein muss, um die Glaubwiirdigkeit und da-
mit die Attraktivitit zu erhéhen (Stimmigkeit), und drittens wie hoch der
Preis sein darf, sodass die Veranstaltungen noch nachgefragt werden.

Das Festiva/X ist auf eine nutzungsoffene Ressourcengestaltung an-

gewiesen. Allerdings wird diesem Handlungsfeld, wie sichtbar gemacht
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werden konnte, wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Fragen, die sich die
Festivalleitung stellen muss, lauten daher: Werden die Kontakte zu den
Partnern ausreichend gepflegt? Werden neue Partner gesucht? Wie und
von wem wird der Kontakt hergestellt? Wer kiimmert sich um die Part-
ner? Besteht auf beiden Seiten geniigend Zufriedenheit, sodass die fiir das
Festival notwendigen Partnerschaften auf Dauer Bestand haben kénnen?
Gibt es Anzeichen fiir Unzufriedenheiten, wie beispielsweise mangelnde
gemeinsame Zielvorstellungen, verzégerten Informationsfluss, immer wie-
der auftretende Missverstindnisse? Muss das Handlungsfeld in der Kul-
turorganisation in Zukunft verstirkt thematisiert werden? Besteht hier

Entscheidungsbedarf?

Kontrollfragen

* Wie wird das Leistungspotenzial Thres Hauses aufgebaut? Kommt
den relevanten Partnern genug Aufmerksamkeit zu? Wird nach
Moglichkeiten gesucht, das Leistungspotenzial gegebenenfalls zu
erweitern?

* Stimmt der dsthetische Code der Kommunikationsmedien mit dem
der Zielgruppe tiberein? Wird versucht, die potenziellen Zielgruppen
an ihren szenenspezifischen Orten abzuholen?

* Wird iiber Preise in der Organisation nur gesprochen, wenn es um
eine Deckungsrate durch Eintrittspreise geht, oder wird eine aktive
Preispolitik zur Profilbildung betrieben?

* Wie verhalten Sie sich am Kultur-Markt? Wie gehen Sie mit den
Konkurrenten um? Weichen Sie aus, stellen Sie sich ihnen, oder setz-
ten Sie auf eine Umarmungsstrategie zum eigenen Leistungsaufbau?

* Welche Themen miissten Sie in Thre Kulturorganisation einbringen,
um sie fir ihre eigenen Schwichen zu sensibilisieren? Wo besteht
Entscheidungsbedarf? Was sollte thematisiert werden, welchen

Handlungsfeldern ist vermehrt Aufmerksamkeit zu schenken?
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sieben

ENTSCHEIDUNGEN

ZUR ORGANISATION

«Form follows function ist eine wesentliche Leitlinie moderner Organisation.
Mafigeblich sind die Ziele, die zu erreichen, und die Aufgaben, die dazu zu
erledigen sind. Die Form, wie dies am besten zu bewerkstelligen ist, hat sich
dieser Funktion unterzuordnen, muf} von ihr abgeleitet werden. Organisa-
tion als immer offenes Experiment, immer auf dem Priifstand» (Doppler/
Lauterburg 1994:73). Diese allgemeine Leitlinie der neueren Organisations-
theorie gilt auch fiir Kulturorganisationen: Um die Kunstherstellung und
-vermittlung optimal zu ermdglichen, sollen die organisatorischen Struktu-
ren und Prozesse diese unterstiitzen, das heifit, die Organisationsgestaltung
sollte sich nach ihnen ausrichten. Bisher liegen allerdings keine organisa-
tionstheoretischen Modelle vor, die auf die spezifischen Erfordernisse von
Kulturbetrieben eingehen wiirden; dabei unterscheiden sie sich doch ganz
erheblich von denen klassischer Produktionsbetriebe (siche Kap. 1.3). Trotz
dieser Verschiedenheit orientieren sich die meisten Hiuser an einfachen Li-
niendiagrammen. Da diese aber der Steuerung kulturbetriebsspezifischer
Abliufe selten dienen, miissen die Organisationsmitglieder stindig gegen
die offizielle Steuerungsstruktur verstofien, um ihrer Arbeit nachkommen
zu konnen. Das Bonmot: <\Wenn das Theater ein Irrenhaus ist, dann ist die
Oper die Hélle» zeugt vom fehlenden organisatorischen Know-how.

Neben diesem fehlenden Steuerungswissen ist ebenfalls zu beobach-

ten, dass oft ein ausgeprigt hierarchisches Steuerungsverstindnis herrscht.
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Kinstlerische Direktoren sehen ihr Haus gerne als einen «Apparat» an, mit
dem ihre Ideen zu realisieren sind und der «unter Kontrolle» gehalten wer-
den muss. Diese Haltung wird verstidndlich bei einem Blick auf die Tradi-
tion, aus der die heutigen Kulturorganisationen entstanden sind.” Dieser
Hierarchisierung ist sicher auch zutriglich, dass die politisch-administra-
tive Verwaltung einen Verantwortlichen installiert, in dem sie, gemif} ih-
rem eigenen hierarchischen Aufbau, alle Macht zentriert.

In den 1970er und 8oer Jahren wurde an verschiedenen Bithnen (bspw.
das Frankfurter Modell eines Dreierdirektoriums oder Berlins Schaubiih-
nenmodell) gemif den herrschenden politischen Ideen ein totaler Hier-
archie- und Autoritdtsabbau versucht und basisdemokratische Elemente
wurden eingefithrt. Wie sich zeigte, eignen sich politische Utopien jedoch
kaum zur organisationalen Steuerung (vgl. Waidelich 1991:71).

Im Folgenden geht es daher darum, neuere Organisationsmodelle fiir
Kulturorganisationen vorzustellen. Diese stark von systemtheoretischem
Denken beeinflusste Organisationstheorie bietet Strukturformen, die eine
adidquate, das heifit eine kulturbetriebsspezifische Organisationsgestal-

tung in Aussicht stellen.

Um die Entscheidungen zur Organisationsgestaltung sichtbar zu ma-

chen, werden die folgenden Handlungsfelder konzeptionalisiert:

e «Die Struktur» behandelt das Strukturierungsproblem der Kulturor-

ganisation (Kap. 7.1),

23] Die Organisationsformen der Kulturbe-
triebe gehen zumeist auf streng hierarchische
Herrschaftsformen zurlick (vgl. hierzu ausflhr-
lich Waidelich 1991). Selbst Johann Wolfgang
Goethe, der 1791 fir ein Vierteljahrhundert Di-
rektor des Hoftheaters in Weimar wurde, wird
ein autokratischer Flhrungsstil zugeschrieben.
Er sah seine Mitarbeiter als «Marionetten» an,
die er nach Gutdlnken bewegte und dirigierte.
Sein rigides «Theatergesetz» von 1812 (Blh-
nenhausordnung), mit dem militarische Strafen
eingeflhrt wurden, legt Zeugnis von seinem
autoritdren Fuhrungsstil ab (ebd.: 27ff.). Selbst-
verstandlich hat sich der Fihrungsstil des Hof-
theaters und der héfischen Feste auf dem Weg
zum Stadt-, Staatstheater und den Festspielen
gewandelt. Durch das Selbstversténdnis der In-
stitutionen, ihre Traditionsorientierung wie auch
den Respekt ihnen gegenlber ging an ihnen
jedoch lange Zeit jeglicher Wandel vortber (vgl.
Schmidt-Ott 1998:17).
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e «Die Schale» behandelt ihre Grenzziehung
(Kap. 7.2),

* «Der Klebstoff» behandelt Fragen der Hand-
lungskoordination (Kap. 7.3),

* «Selbst-Regelung» behandelt Fragen des Cont-
rollings (Kap. 7.4) und

* «Wer mit wem und die Verteilung des Wissens»

beleuchtet die Kommunikationsstruktur (Kap.

7.5).

Anmerkung: Da in Kulturbetrieben zumeist
ein ausgeprigtes kinstlerisches Wissen vorhan-

den ist, ist es sicher ein Leichtes, die bisher vor-
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gestellten Handlungsfelder gedanklich auf die eigene Kulturorganisation
zu Uibertragen. Anders hingegen verhilt es sich mit den Handlungsfeldern
der Organisationsgestaltung. Obwohl sie einen erheblichen Einfluss auf die
tdgliche Arbeit haben, finden organisationstheoretische Fragen meist we-

nig Beachtung, weshalb sie hier ausfiithrlich behandelt sein sollen.

7.1 Die Struktur

Das Handlungsfeld «Struktur» beleuchtet die strukturelle Gestaltung der
Organisation, also deren interne Differenzierung. Die Crux der Organisa-
tionsgestaltung ist das Dualproblem der Arbeitsteilung und der Arbeits-
vereinigung: Wie kann die zu erledigende Aufgabe sinnvoll in einzelne
Teilaufgaben geteilt werden, um von einzelnen Personen oder Bereichen
bearbeitet zu werden, lautet das Problem der Arbeitsteilung. Es wird er-
ginzt durch das der Arbeitsvereinigung: Wie kann die Koordination und
Kommunikation zwischen den nun geschaffenen einzelnen Bereichen si-
chergestellt werden, sodass ein optimaler Produktionsprozess gewihrleis-
tet wird (Steinmann/Schreyégg 1997:396)? Die klassische Organisations-
theorie hilt als Antwort darauf eine Zweiteilung der Organisation parat,
ndmlich in die Aufbauorganisation (Ordnungsbildung durch eine vertikal
hierarchische Strukturierung) und die Ablauforganisation (horizontale
Ordnungsbildung durch die Steuerung der Arbeitsprozesse).

Grundlage der auf Dauer angelegten Aufbauorganisation sind Arbeits-
platzbeschreibungen, die zu Einheiten zusammengefasst und in ihrem Ver-
hiltnis zueinander geregelt werden. Durch die Aufbauorganisation entsteht
formal die Struktur der Organisation, die die Regeln, Verantwortlichkei-
ten, Rollen und die Arbeitsteilung personenunabhingig festlegt. Diese
Strukturierung zeigt sich im Organisationsdiagramm (Organigramm) be-
ziehungsweise dem Stellenplan (Willke 1999:207). Die Gliederung der Ein-
heiten kann zum Beispiel nach Verrichtungen (einzelne Arbeitsschritte),
nach Objekten (Sachgebiete), nach Rang (Entscheidungsebene), nach Pha-
sen (zeitliche Gliederung: Planung, Realisierung, Kontrolle) oder nach der

Zweckbeziehung (unmittelbar zur Erfiillung der Hauptaufgabe) erfolgen
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(Steinmann/Schreydgg 1997:396). Zusammenfassend kann gesagt werden,
dass die auf Dauer angelegte Organisationsstruktur des Aufbaus einen sta-
tischen, formal-strukturellen Handlungsrahmen festlegt, der in nicht per-
sonalisierter Form bestimmt, wer mit wem zusammenarbeitet, beziehungs-
weise wer wem unterstellt und verantwortlich ist. Gleichzeitig zeichnet sie
vor, in welcher Form Informationen in der Organisation weitergereicht
werden. Ausdruck finden diese klassischen internen Differenzierungen der
Organisation in den Grundstrukturierungsformen der Linien-, Stab-Lini-
en-, der Funktionalen oder Matrix-Organisation etc.

Demgegeniiber steht erginzend die Ablauforganisation. Sie ordnet den
Produktionsprozess unter zeitlichen und arbeitsorganisatorischen Ge-
sichtspunkten. Die Ablauforganisation gliedert den Produktionsprozess in
einem zeitlichen Rahmen in einzelne Arbeitsschritte und koordiniert diese
unter Beriicksichtigung der vorhandenen Ressourcen (Heinrichs 1993:157).
Der Gesamtprozess soll in einzelne und iiberschaubare Arbeitsschritte
zerlegt werden, die zeitlich nacheinander oder parallel bearbeitet werden
konnen, um sie am Ende zu einer Leistung zusammenzufiigen. Die Ab-
lauforganisation ordnet die disparaten Prozesse zusammenhingender Leis-
tungen der Organisation, um spezifische Leistungen zu generieren (Willke
1999:207). Aufbau- und Ablauforganisation versuchen das Verhalten der
Organisationsmitglieder gegeniiber zukiinftigen erwartbaren Situationen
zu normieren, um die Stabilitit und Sicherheit der Funktionen und Prozes-

se der Organisation zu gewihrleisten.

Formelle und informelle Organisation
Klassisches Beispiel fiir eine stabilisierte und auf Standardisierung aus-
gerichtete Organisationsstruktur ist die Linienorganisation. Sie ordnet

der Leitung die Abteilungsleiter zu und diesen

24] Die Linienorganisation kann auch durch
Stabe, zum Beispiel Experten mit beraten-
der Funktion, die auBerhalb der Linienstruktur
den Vorgesetzten zugeordnet werden koénnen,
zur Stab-Linienorganisation erweitert wer-
den. Grundstruktur und Problematik bleiben
ahnlich. Siehe zu den klassischen Organisa-
tionsformen beispielsweise Scholz (2000),
Staehle (1999:671ff) und Steinmann/Schrey-
6gg (1997:396ff.) sowie fur den Kulturbetrieb
Heinrichs (1993:153ff.).
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wiederum die jeweiligen Mitarbeiter.”* Notwen-
dig fiir das Funktionieren einer solch monokra-
tischen, hierarchischen Organisationsgestaltung
ist die Teilbarkeit der Arbeitsschritte in einzel-
ne, isolierbare, nacheinander zu bearbeitende

Teileinheiten (also ein zerlegbarer Produktions-
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prozess) sowie die Stabilitit der zu bearbeitenden Aufgabe. Jede Person
ibernimmt dann eine abspaltbare Teilaufgabe, fir die sie spezialisiert ist.
Die Teilaufgaben werden entlang der Hierarchie zusammengefiihrt, so-
dass sich am Ende die Teillsungen zur Gesamtlosung der Aufgabe fiigen
— das Ganze (Produkt) ist die Summe der Teile des Produktionsprozes-
ses (Willke 2001:84f.). Deckt sich die hierarchische Steuerungsstruktur
mit den ablaufenden Prozessen, dann unterstiitzt die Aufbauorganisation
die Ablauforganisation, und ein optimaler Produktionsprozess ist wahr-
scheinlich. Die folgende Abbildung zeigt am Beispiel einer Linienorga-
nisation einen Produktionsprozess (Pfeil), der linear ist. Die Entschei-
dungspotenz (hellblau) wird an die Spitze der Organisation gelegt. Die
einzelnen Teilaufgaben werden entlang der vierstufigen Hierarchie zu

einem Produkt zusammengefugt.

Abb. 27: Die Steverungsstruktur der Aufbauorganisation
ist deckungsgleich mit der Ablauforganisation

Das klassische Organisationsverstindnis, gepragt durch den industri-
ellen Anwendungsbereich (vgl. Staehle 1999:3fF), geht davon aus, dass die
internen Produktionsprozesse relativ stabil sind. Angestrebt wird die Stan-
dardisierung des Produktionsprozesses, dem durch eine hierarchische Or-
ganisationsstruktur, eine breitflichige Durchorganisierung und durch eine
detaillierte Einzelregelung die notwendige Stabilitit gegeben wird. Eine
hierarchische Organisationsgestaltung ist auf Dauer angelegt, sie ist auf-

baustruktur-bezogen (wie zum Beispiel die Linienorganisation), und hoch-

143



Entscheiden im Kulturbetrieb — Integriertes Kunst- und Kulturmanagement

gradig formalisiert. Es besteht eine Detailregelung, und die Strukturierung
ist fremdorganisiert (Bleicher 1999:411). Sie zeichnet sich durch eine steile
Organisationsfigur mit programmierter Einzelregelung aus und versucht,
Synergien durch eine strikte Ressourcenbeherrschung monolithisch zu si-
chern.

Solche Gliederungsversuche mit den damit einhergehenden Proble-
men sind aus den Kulturbetrieben der darstellenden Kiinste bekannt.
Eine direktoriale hierarchische Aufgliederung des Betriebes in Sparten
(beispielsweise bei Stadt- und Staatstheater in Opern-, Schauspiel-, Bal-
lett- und Kinder- und Jugendtheaterdirektion) fithrt dazu, dass nebenei-
nander geschaltete biirokratische Apparate bis hin zu Dispositionsbiiros
etabliert werden, die wiederum untereinander wenig kooperationsfihig
sind, sodass auch die technischen Direktoren entsprechende Stellen in-
stallieren miissen (vgl. Waidelich 1991:71). Gliedert man solch ein Haus
nach dem gewohnten hierarchischen Vorbild, entsteht ein hoher Ko-
ordinierungsaufwand, denn die einzelnen Produktionsprozesse laufen
nicht entlang der Hierarchiekette, die Mitarbeiter miissen also stindig
gegen die formale Organisation verstofien. Hinzu kommt, dass sich hie-
rarchische Stabilisierungs- und Verteidigungstendenzen in der Organi-
sationsgeschichte scheinbar von selbst etablieren (Abteilungsegoismus,
Abteilungsignoranz), sodass — auch wenn die Mitarbeiter den Zustand
als unbefriedigend empfinden — sie an der hierarchischen Gliederung zur
Aufrechterhaltung ihres Status quo (Ressourcenzugriff, Mitspracherech-
te, fixierte Rollen etc.) festhalten.

In der Organisationsgestaltung von Kulturorganisationen besteht ein
Spannungsfeld zwischen den Strukturen, die die Organisation dominieren,
und den Prozessen, die in ihr ablaufen. Je stirker die Komplexitit und die
Singularitit der zu bearbeitenden Aufgaben wichst, desto mehr Varietit*
(Verhaltensméglichkeiten, -spielraum) benétigt die Kulturorganisation,
um der Aufgabenstellung gerecht zu werden. Bei veranderter Aufgaben-
stellung stimmt die Ablauforganisation (Prozessorientierung) nicht mehr

mit der Steuerungsstruktur (Aufbauorganisation)

25] Die Flexibilitat durch Varietat ermoglicht

- iiberein, un ntstehen rungsproblem
der Organisation strukturelle Anpassungen an Ube €, u d es entstehe Steueru gsp Obe €,

situative Anderungen. Varietét beschreibt die ei- denn die Stabilitidt der Aufbauorganisation stellt
genen Verhaltensmoglichkeiten eines Systems,
Komplexitét die der anderen. eine Einengung des Verhaltensspielraums der Or-
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ganisation dar. Sie vermindert die Flexibilitdt der Organisation zugunsten
von Stabilitit. Georg Schreydgg (1995:223) verdeutlicht das Dilemma: «Dy-
namisch betrachtet setzen breitflichig durchorganisierte Unternehmen
einen negativen Kreislauf in Gang. Statt Entlastung und Effizienz ist es
die Struktur selbst, die fortlaufend neue Steuerungsprobleme aufwirft. Es
treten jetzt nimlich als Folge der starren Vorsteuerung stindig Probleme
auf, die zur Aufrechterhaltung der Leistungsfihigkeit bewiltigt werden
miissen. Die nachlaufende Korrektursteuerung — so sie denn iiberhaupt
noch méglich ist — gerit zur Daueraufgabe». Statt form follows function heifit
es dann in der Organisationsgestaltung function follows form, und die Mit-
arbeiter miissen das Beste daraus machen. Das tun sie auch, denn hielten
sie sich an die offiziellen Strukturierungsvorgaben, wiirde der Betrieb in
kirzester Zeit lahm liegen. Sie organisieren oder improvisieren ihre Ar-
beits- und Kommunikationswege selbst — ohne sich dezidiert abzusprechen
und bewusst zu gestalten, sondern selbstorganisierend — und bilden so eine
«informelle» Organisation aus. Passiert dann ein Fehler, spricht die Lei-
tung ein Machtwort und fordert «zuriick in die Reihe», um die «Ordnung»
wiederherzustellen. Der Aufforderung zur funktionalen Hierarchisierung
wird kurz nachgekommen, aber im selben Moment werden wieder die
informellen Kommunikationsbahnen ge6ffnet. Aus diesem Hin und Her
zwischen formaler und informeller Organisiertheit ergibt sich eine brei-
te Spannungs- und Reibungsfliche. Wie weit jeweils gegen das eine oder
das andere verstofien werden darf, lernt man in der Sozialisationsphase der
Einarbeitungszeit.

Das Problem der Organisationsgestaltung besteht also darin, eine De-
ckungsgleichheit zwischen den ablaufenden Prozessen und der Struktur
der Organisation herzustellen. Je weniger Stabilitit die zu bearbeitenden
Aufgaben in ihren Prozessen erwarten lassen — wie das in Kulturorganisa-
tionen meistens der Fall ist — , desto mehr verschiirft sich dieses Problem:
Die Stabilitit der Kulturorganisation wird zu ihrem eigenen Hemmnis. In
der Praxis findet man daher immer wieder die Paradoxie eines einerseits
hierarchisch gefithrten Hauses, in dem andererseits jedoch die Improvisa-

tionsgabe der Mitarbeiter sehr ausgeprigt ist.
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Die Struktur als Prozess

Bei neueren Ansitzen zur Organisationsgestaltung hat das Problem eines

starren Handlungsrahmens, mit dem nur bedingt auf Komplexitit reagiert

werden kann, zu einer verstirkten Prozessorientierung gefithrt. Diese «post-

modernen» Ansitze zur Organisationsgestaltung versuchen das Problem,

das die Strukturierung in Aufbau- und Ablauforganisation mit sich brachte,

durch andersartige organisationsinterne Differenzierungen zu losen.* Statt

der klassischen Vorstellung einer fixierten Aufbauorganisation mit dauer-

hafter Zuordnung von Aufgaben und Kompetenzen an bestimmte Personen

entsteht ein zunehmendes Interesse an einer «dynamischen Ordnung von

Prozessen, die eine je nach Problemsituation wechselnde Einordnung jeweils

geeigneter Personen in sich selbst organisierende und lenkende Systeme er-

fordert» (ebd. 2001b:379). Angestrebt wird eine verstirkte Prozessorientie-

rung, mit der flexibel auf verinderte Aufgabenstellungen reagiert werden

kann. Diese Organisationsformen kommen den Anspriichen von Kulturbe-

trieben eher nach als klassische Modelle, denn sie erlauben die Organisation

aktionsfihig zu gestalten. Sie geben singuldren Aufgabenstellungen, wie sie

im Kulturbetrieb alltiglich sind, Platz. Im Folgenden sollen deshalb die auf

der Ebene der Organisationsstruktur momentan diskutierten Modelle vor-

gestellt und auf ihre Anwendbarkeit gepriift werden. Dies sind:

* die Prozess-Organisation,

* die Projekt-Organisation,

¢ die heterarchische Organisation und

* die Netz-Organisation.

26] Diesen Gliederungsversuchen liegt zumeist
William Ross Ashbys Varietatsgesetz zugrunde.
Nur Varietat kann Komplexitat absorbieren, for-
muliert Ashby im Jahr 1956 in seinem Varietats-
gesetz («Law of Requisite Variety») (Sackmann
1999:282). Das bedeutet, dass im Gegensatz
zu der weitverbreiteten Ansicht, Komplexitat sei
durch bessere Planung bearbeitbar, der sys-
temtheoretische Ansatz steht, indem er fordert,
nicht die Standardisierung der Organisation
auszubauen, sondern ihre Komplexitat zu erh6-
hen, um damit ihre Varietdt zu steigern. Denn
groBere Komplexitat (nicht Kompliziertheit) be-
deutet, dass Planung realistischer wird (Jantsch
1992:364). Man ermdglicht der Kulturorganisa-
tion so, differenzierter agieren zu kénnen (vgl.
Baecker 1999:170).
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Die Prozess-Organisation

Eine erste Form der Flexibilisierung der Organi-
sation ist die Prozess-Organisation. Sie stellt die
Ablaufstruktur vor die Aufbaustruktur der Orga-
nisation und gibt damit einer aufgabenbezogenen
Prozessorientierung den Vorzug vor einer steil

hierarchischen Gliederung. Anstatt an der Tei-
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lung von Aufbau- und Ablauforganisation weiter festzuhalten und die Idee
einer starren Steuerungsstruktur zu itbernehmen, schligt Fredmund Malik
(2000:228) die Erarbeitung eines «Prozessdiagramms» vor, das als Vorlage
zur Organisationsgestaltung dienen soll. Die Idee dieses praxisorientierten
Vorgehens ist, dass jeder Beteiligte skizziert, welche Leistungen und Infor-
mationen er von wem benétigt, um seiner Arbeit nachzukommen, und wel-
che er seinerseits an wen weitergibt. Alle titigkeitsrelevanten Verkniipfun-
gen mit anderen Stellen werden ungeachtet der hierarchischen Ordnung
und des Dienstweges innerhalb der von den Beteiligten anzufertigenden
Prozessflussdiagramme festgehalten. «Im Mittelpunkt der Erarbeitung ei-
nes derartigen Prozessdiagramms standen Fragen wie: Was kann zch beitra-
gen, damit das Ganze funktioniert? Worin besteht iiberhaupt mein Beitrag?
Welche Leistungen muss ich empfangen, um meinen Beitrag erbringen zu
konnen? oder: Welche Leistungen muss ich abgeben, damit andere zbren
Beitrag erbringen kénnen?» (Malik 2000:354)

Dabei werden nicht nur die Input-Output-Situation und die relevanten
Verkniipfungspunkte verdeutlicht, sondern die Beteiligten setzen sich mit
ihrer Leistung in Bezug auf den gesamten Prozess auseinander. Die eigene
Titigkeit ist der Ausgangspunkt, «...im Blickfeld steht aber der andere, all
jene nidmlich, von deren Leistungen man abhingt und an die man Leistun-
gen erbringt» (ebd.:356). Durch diese Perspektive, die den eigenen Beitrag
im Gesamtgeschehen deutlich macht, sollen Selbstreflexion und Lernpro-
zesse iiber die organisatorischen Abliufe initiiert werden. Im Anschluss
an die Erarbeitung der individuellen Diagramme werden diese im Plenum
diskutiert. Die einzelnen Bausteine des Prozessablaufs werden zu einem
Ganzen gefiigt. Innerhalb der folgenden Diskussion kénnen weitere Kor-
rekturen angebracht werden. Im Verlauf dieses Prozesses bekommt jeder
(oder jede Einheit, wie zum Beispiel ein Projekt oder eine Abteilung) «sein»
Diagramm, die Leitung erhilt ein Set aller Diagramme, die sie zu einem
zusammenfigen kann. Eine Ausrichtung der Organisationsgestaltung an
diesem Diagramm sollte folgen.

Statt beispielsweise bei einer hierarchischen Linienorganisation, die
womdglich durch eine Deckungsungleichheit der Steuerungsstruktur mit
den ablaufenden Produktionsprozessen (Linie) gekennzeichnet ist und

deshalb fortwihrend Koordinationsprobleme aufwirft, ergibt sich mit Pro-
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zessablauf-Diagrammen eine Organisationsstruktur, die sich strikt an den

zu bewiltigenden Aufgaben ausrichtet, also prozessorientiert ist:

Deckungsungleichheit zwischen der Aufbauorganisation und den
ablaufenden Prozessen.

v

Prozess-Organisation: die Organisationsstruktur richtet sich nach der
Aufgabenstruktur.

Abb. 28: Prozess-Organisation

Die Prozess-Organisation ist eine einfach handhabbare Methode, um
eine verstirkte Prozessorientierung in die Kulturorganisation einzubrin-
gen. Sie eignet sich eher fiir einen stabilen Produktionsablauf, der sich nur
von Zeit zu Zeit dndert und eher auf eine Aufgabe bezogen ist. Vorstellbar

ist ihr Einsatz in einer Kulturorganisation, wo sich bestimmte Aufgaben
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wiederholen, oder zum Beispiel in der Administration. Fir die Koordina-
tion kiinstlerischer Produktionen eignet sich die Methode weniger. Sie ist
aber durchaus eine geeignete Reflexionsfolie fiir einzelne Projekte, um in-

terne Prozesse und Informationswege zu modellieren.

Projektmanagement und die Projekt-Organisation

Eine etwas flexiblere Strukturierungsform fir Kulturorganisationen ist
das Projektmanagement und weiterfithrend die Projekt-Organisation. Das
Instrument des Projektmanagements wurde in den spiten 1950er Jahren in
den USA als Reaktion auf den Sputnik-Schock entwickelt. In den letzten
zehn, fiinfzehn Jahren hat sich das Projektmanagement auch im Kulturbe-
trieb etabliert (Klein 2004c¢:36).”

Kennzeichnend fir das Projektmanagement ist, dass Organisations-
mitglieder nicht auf Dauer, sondern nur zur Erfillung einer zeitlich befris-
teten Aufgabe zu einer Projektgruppe zusammengesetzt werden, wodurch
zeitlich begrenzte Organisationseinheiten entstehen. Aus der Einmaligkeit
kiinstlerischer Projekte ergibt sich ein hoher Grad an Unsicherheit, da nicht
auf Standardisierung oder Routine zur Aufgabenerledigung zuriickgegrif-
fen werden kann. Die Projektorganisation versucht dieser Unsicherheit
entgegenzuwirken, indem in der Projektgruppe alle am Projekt beteiligten
Personen ohne Kommunikationshiirden zusammengeschlossen werden.
Uber die zeitliche Begrenzung des Projektes wird es moglich, streng hier-
archische Organisationsmuster auszuscheiden und einer formalen Struktur
den Vorzug zu geben, die eher flach hierarchisch oder netzartig ist (Blei-
cher 1991:135). Mit dem Wegfall einer steilen Organisationskonfiguration

verdndert sich die Informationslage; an die Stelle

von Informationsknotenpunkten, an denen Infor-
mationen gefiltert werden, tritt nun die vielfiltige
Informationslage zur Entscheidungsfindung. So
konnen auftretende Probleme schnell erfasst wer-
den, Alternativen kénnen aus verschiedenen Per-

spektiven entwickelt und beurteilt und verschie-

27] Nach Werner Heinrichs und Armin Klein
zeichnet sich ein Projekt durch folgende Merk-
male aus: «(1) einmaliger (azyklischer) Verlauf,
(2) definierter Anfangs- und Endzeitpunkt und
damit eine zeitliche Befristung, (3) eindeutige
Zielsetzung, Aufgabenstellung und Verantwor-
tung, (4) begrenzte finanzielle und personelle
Ressourcen, (5) komplex in seinen Inhalten und
Aufgaben, (6) interdisziplinar hinsichtlich der
erforderlichen personellen Kompetenzen sowie
(7) relativ innovativ» (Heinrichs/Klein 2001:325).
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dene Losungsmoglichkeiten unmittelbar miteinander abgestimmt werden.
Ohne den Instanzenweg gehen zu miissen, kann die Projektgruppe schnell
auf Verinderungen reagieren (Konig/Volmer 2000:251). Die Form der Pro-
jektorganisation wird bei Problemstellungen, die innovative Losungen er-
fordern, eingesetzt und ist damit fiir Kulturorganisationen interessant. Eine
Projektgruppe wird in diesem Fall neben der auf Standardisierung ausge-
richteten Aufbau- und Ablauforganisation installiert. Mitarbeiter werden
teilweise oder ganz von ihren Aufgaben entlastet und zeitlich befristeten
Projektgruppen zugewiesen. Nach Beendigung des Projektes nehmen sie
ihre alte Stelle in der Aufbau- und Ablauforganisation wieder ein. Die Pro-
jektorganisation erginzt zeitlich befristet die auf Dauer angelegte Aufbau-
und Ablauforganisation. Vorstellbar ist der Einsatz des Instrumentes bei
speziellen Veranstaltungen von Kulturorganisationen oder Kulturimtern.
Allerdings konnen sich gravierende Riickwirkungen auf die Motivation der
Mitarbeiter und das Organisationsklima ergeben, wenn nach Beendigung
eines Projektes die personelle Wiedereingliederung nicht befriedigend ge-
16st wird (Bleicher 1991:146).

Gerade bei sehr grofien Kultureinrichtungen mit verschiedenen Hau-
sern oder Abteilungen ist die gemeinsame Projektarbeit ein gutes Mittel,
die Mitarbeiter dazu zu bewegen, abteilungs- oder sparteniibergreifend
miteinander zu kommunizieren und zu arbeiten, was tiber das Projekt
hinaus Reibungsverluste und Doppelspurigkeiten minimiert. Projektar-
beit eignet sich auch bei fusionierten Kultureinrichtungen, um Beriih-
rungsiangste zwischen den neuen Mitarbeitern abzubauen und verstirkt
ein «Wir-Gefiithl» zu wecken. Nach Armin Klein ergeben sich durch das
Projektmanagement unter anderem zusitzliche Chancen fiir den Kultur-
betrieb:

* «ein Projekt dient — fernab der Alltagsroutine — der besonderen

Mitarbeitermotivation;

* Projektmanagement fordert, férdert und stirkt die Verantwortungs-

bereitschaft innerhalb des Projektteams und der Kulturorganisation;

* Projektmanagement dient dem Lernen der Mitarbeiter, ihrer weiteren

Qualifikation und Professionalisierung;
* durch das Arbeiten an konkreten Projekten entstehen Vernetzungs-

effekte iiber das einmalige Projekt hinaus und
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* Projektmanagement dient iiber die blofle Lésung eines aktuellen
Problems hinaus ganz wesentlich der allgemeinen Organisations-
entwicklung;

¢ und nicht zuletzt kénnen mit Projektmanagement neue Finanzierungs-
quellen erschlossen werden, denn gerade Projekte sind z. B. fiir Spon-
soren aus Griinden der Selbstdarstellung sehr viel interessanter als

der iibliche Routinebetrieb» (Klein 2004c¢:36f.).

Projekt-Organisation

Gegeniiber dieser erginzenden Funktion der Projekt-Organisation besteht
die Moglichkeit, die Projekt-Organisation als Strukturierungsprinzip
fir die gesamte Organisation anzuwenden. Dann wird versucht, «... beste-
hende Strukturen insgesamt soweit als moglich aufzulésen und sie statt-
dessen als «offene Systeme> in einem sich stindig wandelnden Netz von
Projekten zu organisieren» (Kénig/Volmer 2000:251). Solch eine starke
Prozessorientierung, die zur Auflésung der bisher tiblichen Aufbauorga-
nisation fiihrt, eignet sich fiir Kulturorganisationen, die keine standar-
disierten Abldufe haben, die also stindig innovativen und singuliren
Aufgabenstellungen gegeniiberstehen. Sie richten die Personalzusammen-
stellung strikt an der zu 16senden Aufgabe aus.

Im Gegensatz zur Matrix-Organisation®® besteht bei der Projekt-
Organisation eine klare, einfache Projektzuweisung (keine Doppelun-
terstellung); die starre Aufbauorganisation weicht einer im Zeitverlauf
flexiblen Vielzahl von zu bearbeitenden Projekten. Die Durchfithrung
der einzelnen Projekte richtet sich nur noch an der Aufgabenstellung

aus. Eine strikte Projekt-Organisation umgeht ebenfalls das Problem

der Wiedereingliederung der Projektmitarbeiter
in die bestehende Organisationsstruktur. Auch
besteht dann kein Widerspruch mehr zwischen
einer eher innovativen, flexibilititsorientier-
ten Projektkultur und der unter Umstinden
traditionsorientierten, eher hierarchieorientierten

Organisationskultur (vgl. Kriiger 1993:3569).

28] Die projektorientierte Matrix-Organisati-
on ermdglicht bedingt Flexibilitdét im Rahmen
der Grundstruktur der Aufbauorganisation.
Die Mitarbeiter bleiben in den Abteilungen und
sind gleichzeitig in Projekte involviert. Dies for-
dert eine spartenlbergreifende Projektarbeit.
Allerdings ergeben sich durch die Doppelun-
terstellung (Projektleiter und Abteilungsleiter)
Konfliktzonen. Es besteht ein hoher Kommu-
nikationsbedarf, und die unklaren Kompetenz-
abgrenzungen sowie die dauernd neu zu ver-
handelnden Weisungsbefugnisse und Verant-
wortlichkeiten kdnnen zu Konflikten fihren.
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Der stindige Wechsel von sich bildenden, sich in Arbeit befindlichen
und wieder auflésenden Projektgruppen stellt fur die Organisation eine
Herausforderung auf mehreren Ebenen dar. Neben dem praktischen Pro-
blem der Personaldisposition entsteht durch eine stindige «Reorganisati-
on» in dezentrale, teil-autonome Projektgruppen «Unruhe» in der Organi-
sation. Der Umbau der Organisation zu einer Projekt-Organisation bringt
durch die Temporalisierung ein erhebliches Maf} an Unsicherheit mit sich.
Gerade diese Unsicherheit aber ist es, die neue Anschliisse in der Organisa-
tion schafft und damit die Varietit der Organisation steigert. Dirk Baecker
(1999:105f.) beschreibt den Vorzug der Projekt-Organisation damit, dass
sie sich «..explizit in Widerspruch zur Hierarchie setzt und daraus En-
ergie und Durchgriff bezieht». Genau diese Widerspriichlichkeit, die sich
der Standardisierung und der Gewohnheit widersetzt, erméglicht Unge-
wohntes.

Der Erfolg des Modells Projekt-Organisation zur Flexibilisierung der
Organisation ist von seiner sorgfiltigen Einfiihrung abhingig. Die Akzep-
tanz und der damit verbundene Erfolg des Projektmanagements beruht
weitgehend auf mikropolitischen Prozessen (Kriiger 1993:3561). Projektar-
beit bleibt Schlagwort, wenn keine gemeinsame «Projektkultur» besteht,
das heifit, wenn die Mitarbeiter nicht in der Lage sind, auf gleicher Augen-
hoéhe miteinander zu kommunizieren. Wenn nicht das Projektziel, sondern
die eigene Machtposition im Vordergrund steht, hat die Idee Projektma-
nagment keine Chance. Projektmanagement ist eine Form der Heterarchie,
das heifit, sie schlieit gewohnt hierarchische Muster weitgehend aus. Dabei
konnen die neuen heterarchischen und die gewohnten hierarchischen Ver-
haltensweisen aufeinander prallen und zu Konflikten fithren. Heterarchie
kann zu Macht- und Kontrollverlust, aber auch zum Verlust von Sicherheit
auf Seiten der Mitarbeiter fithren, da die gewohnte Stabilitdt der Organisa-
tion aufgelost wird. Gilbert Probst (1993:496) betont, dass die Einfithrung
der heterarchischen Organisationsgestaltung nur schwer akzeptiert wird,
wenn die Organisationsgestaltung bis anhin streng hierarchisch war.

Ist die Kulturorganisation strikt nach dem Prinzip der Projektorgani-
sation strukturiert, konnen die einzelnen Projekte als «Subsysteme» des
Systems Organisation angesehen werden. Jeder Projektgruppe wird ein

finanzieller, personeller und rdumlicher Rahmen zur Verfiigung gestellt,
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innerhalb dessen sie das Projektziel (beispielsweise die Auffithrung eines
Musiktheaterwerkes, die Realisation einer Ausstellung etc.) relativ au-
tonom erreichen soll. Die die hierarchische Organisation bestimmende
Detailregelung wird durch eine lockere Rahmenregelung und eine klare
Zielsetzung ersetzt. Dadurch wird erstens eine hohe Flexibilitit in der Ge-
staltung des Umsetzungsprozesses erméglicht, zweitens werden Selbstor-
ganisationsprozesse in der Projektgruppe gefordert und drittens wird die
Leitung der Kulturorganisation entlastet. Sie ibernimmt nur noch die Auf-
gabe der Koordinierung der Subsysteme, stellt die Ressourcen zur Verfi-
gung, gibt die Rahmenbedingungen und die Zielsetzung vor. Die Kontrolle
wird hierarchisch gesehen «nach unten» (in die Subsysteme) zuriickverla-
gert, wodurch die Entscheidungslage vielfiltiger gesehen und Entscheidun-
gen problemnah gefillt werden kénnen.

Bei Projektgruppen, die wihrend der Projektzeit wachsen, bestimmt
die Leitung in Absprache mit der bisherigen Projektgruppe zusitzliche
Personalressourcen (siche Abb. 29). Die personelle Projektzusammen-
setzung kann damit nicht nur sachbezogen, sondern auch in Bezug auf
die Soziostruktur optimal gestaltet werden.

Die folgende Abbildung zeigt eine flach hierarchische Projekt-Organi-
sation, in der die einzelnen Projekte modulartig iber eine Zeitspanne hin-
weg die Organisationsstruktur bilden. Die Leitung moderiert die Prozesse.

Die Strukturbildung in den Projekten ist selbstorganisierend.
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Projektbeginn: Projektdurchfihrungsphase: Projektende:
neues Subsystem Leitung moderiert den Verlauf Aufldsung des
wird gebildet (drei aktuelle Projekte) Subsystems

Abb. 29: Projekt-Organisation

Legende:
Selbstorganisierende I'H'Irﬁl- Koppelungsgrad
Projektgruppe/Subsystem ;ﬁ-\'ﬂ' —

Produktionsprozess — )

Die Projekt-Organisationsgestaltung kann fiir Kulturorganisationen
ein geeignetes Strukturierungsmodell sein, denn es verleiht singuliren und
innovativen kiinstlerischen Projekten einen optimalen Arbeitsrahmen.
Auf direktes Eingreifen wird zugunsten der Moderation eines Prozesses
verzichtet. Gleichzeitig wird die Leitung bei einer Vielzahl von parallel zu
koordinierenden Projekten von der operativen Detailsteuerung entlastet,
da sich die einzelnen Projekte innerhalb der Rahmenzielsetzung selbst
lenken. Die Leitung kann sich somit strategisch gestaltenden und ko-
ordinierenden Aufgaben widmen, statt bei operativen lenkend eingreifen
zu miissen. Vorstellbar ist eine Projekt-Organisationsgestaltung beispiels-
weise in Theater- und Opernhéusern oder Festivalbetrieben mit Eigen-
produktionen. Allerdings erfordert dies von der Leitung ein vollig anderes
Leitungsverstindnis, nimlich weg von der kiinstlerischen Gesamtleitung
hin zu einem Moderieren von kiinstlerischen Prozessen, das auch ande-

re Sichtweisen zuldsst. Solch eine Organisationsform ist weitaus schlan-
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ker und schneller als hierarchische Tanker, die immer mit hohen internen
Reibungsverlusten leben miissen. In diesen Kulturorganisationen herrscht
zudem ein anderes Selbstverstindnis. Sie sehen sich mehr als Moderatoren
und Katalysatoren von kiinstlerischen Prozessen denn als hierarchische
Entscheider. Produktionsstitten dieser Art wie beispielsweise die schon
erwihnten Sophiensaele haben kein eigenes Ensemble, sondern produzie-
ren, fordern oder lassen gastieren. Sie verstehen sich als begleitende und
unterstiitzende oder kuratorische «Produktionsdienstleister» fiir einzel-
ne Kunstschaffende oder Ensembles. Sie moderieren den Erarbeitungs-
prozess der Stiicke, je nachdem, auf welchem Niveau ihre Mitarbeit not-
wendig wird. Sie stellen zudem Techniker und Technik zur Verfiigung,
suchen Produktionsmittel, unter Umstinden spezielle Auffithrungsorte
und docken die erarbeiteten Produktionen an verschiedene andere Héiuser

oder Festivals an.

Die heterarchische Organisation

Eine extrem flexible Organisationsform ist die heterarchische Organisa-
tion. Im Gegensatz zur zentralistischen Form der Entscheidungsfindung
in klassischen Hierarchien (vorgeregeltes Weisungsverhiltnis) wird hier in
dezentralen, heterarchischen, autonomen Subsystemen entschieden. Die
Heterarchie stellt ein Verhandlungssystem dar, dessen Entscheidungszen-
tren variabel sind. Heterarchien sind fluktuierende, flache Hierarchien,
deren situative Ausdifferenzierung auf Selbstorganisation beruht. Vorbild
dafir sind dynamische, fluktuierende und adaptive Ordnungen der Syner-
getik und der Selbstorganisationstheorie: «Heterarchien sind aus mehreren,
voneinander relativ unabhingigen <Akteuren, <Entscheidungstrigern> oder
Potenzialen» zusammengesetzte Handlungs- oder Verhaltenssysteme, in
denen es keine dauerhafte zentrale Kontrolle gibt, sondern wo die Fithrung
des Systems in Konkurrenz und Konflikt, in Kooperation und Dominanz,
in Sukzession und Substitution sozusagen immer wieder neu ausgehandelt
wird oder von Subsystem zu Subsystem beziehungsweise von Potenzial zu

Potenzial wandert» (Probst 1993:495).
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Karl Weick (1977:39ff) hat den Begriff des «chronically unfrozen
system» fiir solche Systeme geprigt. Dahinter steht die Einsicht aus der
Chemie, dass bei einer Erwirmung die Molekiile eines Systems schneller
schwingen, ihre alten Verbindungen zerfallen und neue eingegangen wer-
den, beim Einfrieren hingegen die Verbindungen erstarren: «Ein solches
chronisch aufgetautes System soll beherrscht sein von einer gewisserma-
en nervosen Unruhe, stindig zerfallenden Verbindungen und der Herstel-
lung stindig neuer, bislang unbekannter Anschliisse. Die Systemelemente
(Teams, Projektgruppen etc., MT) verkniipfen sich nur temporir, um sich
sogleich bei der nichsten Aufgabe ganz andere Verbindungen und Schnitt-
stellen aufzubauen» (Schreydgg 1995:235f.). Die «nervose Unruhe» soll, wie
auch schon bei der Projekt-Organisation, Varietit in der Organisation frei-
setzen, indem Selbstverstindliches und Routine aufier Kraft gesetzt wer-
den, um neuen Sichtweisen und Lésungen Platz zu geben.

Eine heterarchische Organisationsgestaltung verzichtet auf formale,
stabile Strukturen und auf eine Leitungshierarchie; ihre Steuerung erfolgt
durch die einzelnen Subsysteme. Sie muss als ein Konglomerat von lose
gekoppelten Subsystemen gedacht werden, wobei sich ihre Koppelung
prozesshaft, selbstorganisierend verdndert (Schreyogg/Koch 1999:21). Die
Subsysteme miissen selbst die Koordinations- und Integrationsleistung
gegeniiber den anderen Subsystemen herstellen. Voraussetzung dafiir
ist, dass jedes Subsystem geniigend Informationen hat, um seine eigenen
Aktivititen auf die der anderen abzustimmen. Die Steuerung des ganzen
Systems ergibt sich damit automatisch iiber die Integrations- und Koordi-
nationsleistung der Subsysteme untereinander. Ebenso ist die Strategie des
Systems als Verhandlungsleistung konzipiert, sie ergibt sich aus den unter-
schiedlichen strategischen Sichtweisen der Subsysteme (Probst 1993:497).
Auch die Intensitit der Koppelung zwischen den Teilen wird von den
Subsystemen selbst geregelt. Dabei sind Koppelungen zu systemfremden
(Sub-)Systemen méglich, das heifit die Grenze der Organisation wird vari-
abel, je nach Situation bestimmt.

Eine heterarchische Organisation weist eine extrem hohe Flexibilitit
und Varietit auf. Ihre Koppelungsmuster in den Subsystemen wie die der
Subsysteme untereinander und deren Bezichungen zur Umwelt sind auf

mannigfaltige Weise moglich. Selbstorganisationsprozesse sind die Grund-
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voraussetzung zum Funktionieren einer heterarchischen Organisation. Da-
bei miissen Lernprozesse durch Selbstreflexion ununterbrochen a/s Integrati-
onsleistung zum Systemerhalt erbracht werden, denn Heterarchien beruhen
auf Eigenverantwortung, Selbstbeschrinkung und Reflexionsfihigkeit.
Gilbert J. Probst stellt vor allem die «Systemkultur» als zusammenhang-
stiftenden Faktor dar, bei der eine ganzheitliche, langfristige Sichtweise
dominieren muss (ebd. 1993:497).

Der Preis fir die extreme Flexibilitit einer heterarchischen Organi-
sationsgestaltung sind duferst hohe Integrationskosten. Die Gefahr des
«Auseinanderfallens» ist durch die zur Selbsterhaltung strebenden Egois-
men der Subsysteme betrichtlich. Erst wenn der «Mehrwert» der Selbst-
beschrinkung fur die Subsysteme die Kosten der Integration iibersteigt,
werden sie auf Autonomiepotenziale verzichten und der eigenen Ausdiffe-
renzierung die Koordinierung zum Ganzen vorziehen. Das Problem dabei
ist, dass jedes System zunichst nach der Logik der Steigerung arbeitet, es
also dem «systemimmanenten Egoismus» anheim fillt. Erst auf einer sehr
reflektierten Stufe der Entwicklung wird ein System in der Lage sein, sich
selbst interne Restriktionen aufzuerlegen (vgl. Willke 2001:241).

Die Kulturorganisation l6st sich auf, einzelne Gruppen bilden Subsys-
teme, um selbstgewihlte Projekte in Konkurrenz und Kooperation mit den
anderen zu realisieren. Die Subsysteme reorganisieren sich, je nach kiinst-
lerischer Zielsetzung, immer wieder von Neuem. Es gibt keine formale
Hierarchie mehr.

Die folgende Abbildung zeigt solch eine heterarchische Organisation,
temporir bestehend aus fiinf Subsystemen und einem temporir angekop-
pelten systemfremden (Sub-)System. Es besteht kein dominierendes Zen-
trum, der Zusammenhang der Subsysteme ist ausgehandelt, die Organisa-

tionsfigur veridndert sich je nach Anforderungslage.
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Abb. 30: Heterarchische Organisation

Legende:

Selbstorganisierende W | . Koppelungsgrad _

Projektgruppe/Subsystem nT —
Produktionsprozess — )

systemfremdes @

(Sub-)System

Obwohl das Konzept der heterarchischen Organisationsgestaltung fas-
zinierend ist, weist es fiir eine znterne Organisationsstrukturierung mehrere
Mingel auf.

Die heterarchische Organisationsgestaltung ist bewusst nicht auf Dau-
er konzipiert. Eine Organisation muss aber ein Mindestmaf} an Stabilitit
gewihrleisten kénnen, um zu ihren relevanten Umsystemen Beziehungen
und Vertrauen aufzubauen. Denn gerade die Langsamkeit und die Stabili-
tit der Kulturorganisation gegeniiber der Ungewissheit zukiinftiger Ereig-
nisse macht Vertrauen in sie méglich (vgl. Bonus 1994:4). Zudem miissen
Entscheidungen wie beispielsweise iiber die Verwendung von Ressourcen,
die in den Subsystemen getroffen werden, auch gegeniiber anderen Sub-
systemen durchsetzbar sein. Eine minimale, wenn auch sehr flache hier-
archische Ordnung ist dazu unumginglich (Baecker 1999:192). Koordi-

nationssysteme, die nur auf Verhandlungsbasis fufien und keinen Druck
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ausiiben konnen, sind wirkungslos. Denn niemand kann tiber den weiteren
Verbleib eines Subsystems oder eines Mitglieds dieses Systems entschei-
den. Das System bewihrt sich nur in der Beziehung zu seiner Umwelt, die
dann letztlich iiber den gesamten Systembestand bei mangelnder interner

Koordinationsfihigkeit «entscheidet».

Orpheus Chamber Orchestra

Das folgende Fallbeispiel des «Orpheus Chamber Orchestra» zeigt ande-
rerseits, dass eine abgeschwichte Form der Heterarchie (mit temporirer
Delegation von Macht an einzelne Personen) in einer Gruppe «aufgeklirter
Egoisten» durchaus erfolgreich sein kann: «<Das Orpheus Chamber Orchest-
rawurde 1972 von einer kleinen Gruppe Musiker gegriindet. Orpheus baute
auf die Talente, das Kénnen und das leidenschaftliche Engagement seiner
Mitglieder statt auf die monolithische Fithrung eines Dirigenten. Die Ent-
scheidung, den Musikern Macht zu verleihen — eine radikale Neuerung in
der Welt der Orchester —, machte eine Organisationsstruktur erforderlich,
die sich grundsitzlich von der starren Befehls- und Herrschaftshierarchie
abhob, die allen traditionellen Orchestern zugrunde lag. Die Griindungs-
mitglieder von Orpheus liefien sich von der Kammermusik inspirieren, die
auf demokratischen Werten fufit. Hier funktionieren kleine Ensembles
(meistens weniger als zehn Musiker) als selbstverwaltete Einheit, in denen
Macht, Verantwortung, Fithrung und Motivation véllig in den Hinden de-
rer liegen, die die Arbeit erledigen» (Seifter/Economy 2001:18f). Fiir jedes
Musikstiick wird situativ eine neue «Fithrungsmannschaft» von fanf bis
sieben Musikern zusammengestellt. Diese entwickeln die «Strategie» und
entscheiden, wie ein bestimmtes Musikstiick zu spielen ist, um dies dem
Orchester in den ersten Proben vorzustellen. Im Anschluss daran bringen
alle Musiker ihre Verbesserungsvorschlige und ihre Kritik ein (ebd.:30).
Dieser Vorgang wiederholt sich mehrfach, bis eine fiir alle befriedigende
Losung gefunden wird: «Zwar hat Orpheus keinen Dirigenten, aber es ist
mitnichten eine fithrungslose Organisation. Tatsdchlich hat Orpheus viele
Fihrer, und verschiedene Personen nehmen je nach Bedarf des Ensembles
und den Anforderungen der Musikstiicke Fithrungsrollen ein» (ebd.:21f.).

Helmut Seifter und Peter Economy sehen in der Organisationsgestaltung
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eines Sinfonieorchesters ein typisches Spannungsverhiltnis zwischen
«...den traditionellen Befehls- und Herrschaftshierarchien und dem natiir-
lichen Hang des Wissensarbeiters zur Selbstverantwortung» (ebd.:29). Thr
Prinzip einer fluktuierenden Hierarchie soll dazu beitragen, die Wissens-
ressourcen, das «intellektuelle und kreative Kapital» (ebd.) der Orchester-
mitglieder zu heben, in die Arbeit einzubringen und die Selbstorganisation
durch die gestiegene Eigenverantwortung und Partizipation zu steigern.
Die Autoren sehen ihr Organisationsmodell als zukunftsweisendes Struk-
turierungsprinzip und exportieren es aus der Welt der Kunst in die des

Managements.

Die Netz-Organisation

Die Netzstruktur steht als Gestaltungsmodell der Organisation zwischen
der Projekt-Organisation und der Heterarchie. Netz-Organisationen sind
temporire, zielorientierte Gebilde, sie stellen die Ressourcen, die sie zur
Aufgabenbewiltigung benoétigen, je nach Aufgabenstellung beliebig zu-
sammen. Durch diese flexible Kombination externer und interner Ressour-
cen (Kooperationen und Partnerschaften) ergeben sich verschiedenartigste
Konstellationen, die eine duflerst hohe Varietit zur Komplexititsverar-
beitung aufweisen. Je nach Aufgabe kénnen unterschiedlich variierbare
Teams zusammengestellt werden, um durch die Kombination von Kompe-
tenzen flexibel situationsspezifisch reagieren zu konnen (Willke 2001:86).
Die Netz-Organisation ist somit strikt problemorientiert und ihre Konfi-
guration stets mafigeschneidert. Netz-Organisationen sind in zeitlich be-
fristete Subsysteme (zum Beispiel fiir eine Auffithrung, eine Ausstellung
etc.) gegliedert. Die Subsysteme sind dezentral organisiert und mit hoher
Entscheidungskompetenz ausgestattet. An die Stelle der Abstimmung iiber
den Instanzenzug tritt die Vermaschung iiber Netzwerke, betont wird
die selbstgesteuerte Koordination. Die Organisationsmitglieder sollen
sich selbst fithren und von sich aus die Anschliisse im organisatorischen
Leistungsprozess herstellen. Die Subsysteme bekommen so einen grofien

Handlungsspielraum far situative Anpassungen, die sie weitgehend selbst
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steuern konnen. An die Stelle der starren Kopplung in einer formalen
Organisation tritt auch hier eine lose Kopplung (Schreydgg 1995:235£.).

Durch die Aufgliederung der Organisation in teil-autonome Subsyste-
me sind Verinderungen in den Subsystemen relativ schnell méglich und
erfordern keine Umstrukturierung des Gesamtsystems (Ko6nig/Volmer
2000:252f.). Andererseits verleiht dieses «Lose-Koppeln» der Subsysteme
der Organisation eine hohe Robustheit, da sich Storungen in einem Teil
der Organisation nicht zwangsliufig im System fortpflanzen (Baecker
1999:36).

Im Unterschied zur heterarchischen Organisationsgestaltung ist eine
flache Hierarchie vorgesehen, damit iber Ziele und Zusammensetzung der
Subsysteme entschieden werden kann.

Weiter sind die einzelnen Subsysteme nach dhnlichem Muster gebaut
(Rekursionsprinzip). Netz-Organisationen sind damit horizontale wie ver-
tikale (verschachtelte), fraktale, rekursive Organisationen. Die selbstihn-
lichen Subsysteme sind teil-autonom und selbstorganisierend. Sie handeln
innerhalb eines vereinbarten Rahmens selbstbestimmt. Thre Vorteile lie-
gen in der je nach Situation variierenden aufgaben- und soziobezogenen
Subsystem-Zusammensetzung und in der klaren Trennung der Subsysteme,
wobei durch ihre Selbstihnlichkeit gleichzeitig die Uberschaubarkeit und
die Verzahnung der einzelnen Bereiche gewihrleistet ist (Kénig/Volmer
2000:254).

Das Gesamtsystem gibt nur den generellen Entwicklungsrahmen und
die Zielsetzung vor; moglichst viele Entscheidungen werden dezentral
und problemnah gefillt (Sackmann 1999:289), wodurch die Subsysteme
eine hohe Kapazitit zur Informationsverarbeitung und zu effektivem
Handeln erhalten. Durch die Steigerung der Autonomie der Subsysteme
und durch das damit einhergehende Aufbrechen der Organisation ver-
grofiert sich deren Oberfliche zu den relevanten Teil-Umwelten, damit
steigert sich die Kapazitit zur Informationsaufnahme, und die Leitung
wird entlastet.

Im Gegensatz zur Hierarchie, in der im Rahmen der Arbeitsteilung
einer Person jeweils eine abgegrenzte Aufgabe zugeordnet ist, ibernimmt
hier eine Person mehrere Aufgaben, was zu einer Uberlappung der Auf-

gabenbereiche fiithren soll. Anstatt hierarchisch geprigter Informations-
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knotenpunkte entstehen so Informationsketten, die die Koordinationsleis-
tung erhdhen sollen.

Frei von Detailregelungen und versehen mit einer lockeren Rahmen-
gestaltung wird die Koordination der Teile untereinander durch Selbstor-
ganisation und Selbstreflexion geférdert, denn die neuen, nicht mehr auto-
matisch zur Verfiigung gestellten Anschliisse innerhalb der Organisation
miissen selbst gesucht und hergestellt werden. Helmut Willke (2001:102)
nennt dies «verteilte Selbststeuerung durch institutionalisierte Indiffe-
renz», das heifit, durch eine bewusst geschaffene Indifferenz der Abstim-
mung sollen Selbststeuerungsprozesse ausgelost werden.

Die Netzwerk-Organisationsgestaltung bietet durch die teil-autono-
men, aber doch verzahnten Subsysteme beispielsweise fiir Festivals mit ei-
nem hohen Anteil an Eigenproduktionen eine geeignete Methode der Or-
ganisationsgestaltung. Sie ermoglicht dem Festival eine sehr hohe Varietit,
um viele individuelle und singulire Problemlésungen gleichzeitig erarbeiten

zu kénnen, ohne dass dabei die einzelnen Teile auseinander driften.

Im Riickblick

Eine hierarchische Organisationsgestaltung ist stabilitdtsorientiert und auf
eine Standardisierung der Ablidufe ausgerichtet. Sie eignet sich nicht fir
singulire Aufgabenstellungen, jedoch gut fiir sich wiederholende und zer-
legbare Aufgaben. Zwischen dieser steil hierarchischen Organisationsform
und der Heterarchie, die den entgegengesetzten Pol im Handlungsfeld
«Struktur» bildet, stehen die vorgestellten Formen der Prozess-Organisa-
tion, der Projekt-Organisation und der Netz-Organisation. IThre Organisa-
tionsfigur ist eher flach hierarchisch und in Form von Netzwerken organi-
siert, die der Entstehung von Selbstorganisation dienen soll, in der Teams
zweck- und zielorientiert ihre eigene Organisationsstruktur schaffen (Blei-
cher 1999:412). Sie zeichnen sich weiter durch eine hohe Varietit und Fle-
xibilitit aus, die sich besonders fiir innovative und singulire Aufgabenstel-
lungen eignen. Eine dezentrale, organische Prozessorientierung auf Zeit,

die die Verhaltensvarietit von vornherein nicht beschrinkt, sondern der
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Kreativitit des Ubergangs zu einem neuen Systemzustand breiten Raum
lasst, wird also einer Stabilititsorientierung vorgezogen.

Bei der Organisationsgestaltung sollte nicht starr ein Muster verfolgt
werden, sondern die Gestaltung sollte situationsspezifisch, also je nach
Aufgabenstellung in einer Vergriflerung beziehungsweise Verringerung der
Varietit bestehen. Dabei sind Mischformen und Kombinationen in der

Organisationsgestaltung durchaus méglich.

Skalierung «Struktur»

Nach den bisherigen Ausfithrungen wird das Handlungsfeld «Struktur»
zwischen den Extrempolen Stabilitit — Flexibilitit beziehungsweise Hie-
rarchie — Heterarchie angelegt.

Im Fall des FestivalX orientiert sich die interne Organisationsgestal-
tung am Modell der Netz-Organisation. Sie wird im Bereich der wieder-
kehrenden Aufgaben (Personalverwaltung, Buchhaltung etc.) durch eine
prozessorientierte Organisationsgestaltung unterstiitzt. Die verschiedenen
Eigenproduktionen werden als Subsysteme gehandhabt, die je nach Bedarf
unterschiedlich stark an die Leitung gebunden sind (die unterschiedliche
Strichdicke zeigt die verschieden starken Koppelungen). Der Kernorga-
nisation ist damit eine Stabilitdt gegeben, die dauerhafte Anschliisse zur
Umwelt auch iiber die Dauer einzelner Projekte hinweg sicherstellt (Res-
sourcenbeschaffung, kulturpolitische Einflussnahme etc.). Die iibrige
Organisationsfigur richtet sich nach den situativen, projektspezifischen
Erfordernissen aus.

Die einzelnen Produktionen werden jeweils individuell mit allen Res-
sourcen ausstaffiert, damit sie selbststindig handeln kénnen. Alle Ent-
scheidungen, die innerhalb der vorgegebenen Rahmenregelungen liegen,
werden vom Subsystem selbst entschieden, Fragen, die die Rahmenrege-
lung betreffen, miissen mit der Leitung des Gesamtsystems verhandelt wer-
den. Die Koordination wird durch eine Aufgabeniiberlappung sichergestellt,
die zu Informationsketten fithrt und eine hohe Selbststeuerung und Selbst-
koordination innerhalb des Ganzen auslost.

Die Leitung selbst nimmt normative, strategische und teils operative

Aufgaben wahr, um ihrerseits zu einer Vermaschung beizutragen. Thre
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Hauptaufgabe beinhaltet jedoch die Auswahl und Zusammensetzung der
Subsysteme, deren Ziel- und Rahmengestaltung und die strategische Aus-
richtung des Ganzen. Weiter muss sie Anschluss an relevante Umwelten

(Reprisentationsfunktion) suchen und aufrechterhalten.

Kernorganisation

projektspezifische, erweiterte Organisation

Abb. 31: Netz-Organisation mit einer Prozessorientierung
bei wiederkehrenden Aufgaben

Legende:

Selbstorganisierende Koppelungsgrad ~ —

Projektgruppe/Subsystem —
.. M Produktionsprozess — )

Prozess-Organisation ::'HH' L rﬂ‘ oo

(Buchhaltung etc.) eese IL Leitung

=T

Der Organisationsstruktur des Festzva/X wird von ihrer Leitung nur
mifig Aufmerksamkeit geschenkt, ihr Interesse gilt mehr den kiinstleri-
schen Handlungsfeldern. Im Handlungsfeld «Struktur» wird die Position
des FestivalX deshalb folgendermafien skaliert:
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Ist - Skalierung

< I I I >

hierarchische Organisationsfigur, Prozessorientierung durch
Orientierung an der Aufbauorganisation, Netze und Heterarchie,
Zentrismus, auf Daver (Stabilitét), Polyzentrismus, auf Zeit,
Fremdorganisation, standardisierte (Flexibilitét), Selbtsorganisation,
Prozesse singuldre Prozesse

Abb. 32: Skalierung «Struktur»

7.2 Die Schale

Das Handlungsfeld «Schale» beschreibt die Art und Weise der Grenzzie-
hung der Kulturorganisation zu ihrer Umwelt. Mit der Konzeption des
Handlungsfeldes soll sichtbar gemacht werden, ob und inwieweit die Kul-
turorganisation feste Grenzen aufweist, das heifit, ob sie organisationszen-
triert ist oder ob sie die Grenzziehung situationsspezifisch flexibel gestal-
tet, also variable Grenzen aufweist. Das Handlungsfeld «Schale» behandelt
die externe Differenzierung der Kulturorganisation; es ergdnzt somit das
Handlungsfeld «Struktur», das die interne Differenzierung deutlich macht.
Die externe Differenzierung hingt eng mit dem Handlungsfeld «Potenzial»
(Kap. 6.6) zusammen, es ist dessen Umsetzung auf der Ebene der Organi-
sationsstruktur.

Besteht eher eine Organisationszentrierung mit stabilisierten Grenzen,
werden die Leistungen organisationsintern aufgebaut, das heifit, sie wer-
den mit hauseigenen Mitteln erstellt und danach auch im Haus gezeigt.
Die Leistungserbringer sind hierarchisch oder vertraglich der Leitung der
Kulturorganisation unterstellt, die Kulturorganisation weist meist eine
hierarchische Konfiguration auf. Die meisten Kulturorganisationen sind
nicht strikt organisationszentriert, da sie ihr Leistungspotenzial oft auch
mit externen Partnern aufbauen. Ublich ist, dass beispielsweise Festivals
Produktionen einkaufen oder kiinstlerisches und technisches Personal

engagieren, um eine Produktion zu realisieren.
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Strategische Partnerschaften

Neben diesen konventionellen Arten des Leistungsaufbaus kann die Kul-
turorganisation ihre Organisationsgrenzen auf verschiedene Weisen flexi-
bilisieren. Dann wird beispielsweise versucht, strategische Partnerschaf-
ten mit anderen Organisationen einzugehen, um die Ressourcenbasis zur
Leistungserbringung (Rdume, Personal, Technik) zu erhéhen und die Kon-
taktfliche der Organisation zur Umwelt zu verbreitern (Informations- und
Wissensgewinn). Es entsteht eine Organisation, die ihre Grenzen situativ
verschiebt, um sich aufgabenspezifisch und temporir mit anderen zur Res-
sourcenverbreiterung zusammenzuschlieflen. Diese Partnerschaften sind
«strategische Allianzen», durch die die Moglichkeit entsteht, «... den durch
das bestehende Know-how und die vorhandenen oder erschliefibaren Res-
sourcen beschrinkten Aktionsradius der eigenen Unternehmung deutlich zu
erweitern» (Bleicher 1999:289).

Im Gegensatz zu einem organisationsinternen Leistungsaufbau kann
hier eine Ausweitung des Programms iiber die eigenen Fihigkeiten hinaus
erfolgen. Gerade im Hinblick auf die Handlungsfelder der Produkt- und
der Rezeptionsorientierung besteht mit der Flexibilisierung der Grenzen
der Kulturorganisation die Méglichkeit, optimale Rahmenbedingungen
zur Kunstherstellung und -vermittlung zu schaffen. Die Entscheidungs-
optionen werden durch die externe Ressourcenverbreiterung verviel-
faltigt.>

Strategische Allianzen sind auf Zielerreichung hin angelegt und meist
projektorientiert, das heifit, sie miissen nicht auf Dauer Bestand haben. Es
sind Interessengemeinschaften, bei denen die Partner wesentliche eigene

Erfolgspotenziale einbringen, um ein Vorhaben zu realisieren. Die Partner

29] Die Uberlegungen zur Grenzziehung einer
Kulturorganisation sind nicht gleichzusetzen mit
dem Thema «Outsourcing», das gerne unter dem
Gesichtspunkt der Kosteneinsparung diskutiert
wird (vgl. Bolwin 2003:94f.). Beim «Outsourcing»
wird intern aufgebautes Leistungspotenzial in
Form von kompakten Teilaufgaben nach auBen,
in die freie Wirtschaft vergeben. Man kann dann
entweder eigene Betriebseinheiten aufldésen
und Fremdfirmen beauftragen oder die eigenen
Betriebe privatisieren (Heinrichs 1997:231ff.).
Beim Aufbau organisationsexterner Leistungs-
potenziale hingegen kann man nicht von «Out-
sourcing» sprechen, da das Leistungspotenzial
erst aufgebaut wird.

sollen sich wechselseitig erginzen, wodurch
man sich «Verbundeffekte» verspricht (Miil-
ler-Stewens 1993:4065).

Dabei sind verschiedenste Allianzen
denkbar. Das Spektrum der Moglichkeiten
spannt sich von blof§ formalen Partnerschaf-
ten (gemeinsame Werbung, Veranstaltungs-
kalender etc.) iiber beispielsweise die Be-

reitstellung von Riumlichkeiten bis hin zur
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Realisierung eines gemeinsamen Festivals. Konkurrenten kénnen sich zu
einem Ereignis zusammenschliefien, einzig mit dem Nutzen, die Krifte zu
biindeln, um auf sich aufmerksam zu machen, wie dies bei den Museums-
nichten passiert. Eine Kriftebiindelung fand auch bei der mehrere Mona-
te dauernden Bespielung des Palastes der Republik durch das Hebbel Theater
am Ufer und die Sophiensaele statt (www.volkspalast.com). Im Alleingang
hitte keine der beiden Kulturorganisationen den Bau bespielen konnen.
Zusammen und je nach Projekt durch weitere Partner erginzt, gelang es
den beiden Hiusern nicht nur den Ort kulturell zu nutzen, sondern eine
politisch-architektonische Debatte {iber den Umgang mit der Erinnerung
an die DDR-Vergangenheit zu initiieren.

Der Vorteil strategischer Partnerschaften liegt darin, dass ein Ressour-
cenpotenzial aufgebaut werden kann, zu dem man alleine nicht in der Lage
wire. Der Nachteil gegeniiber einem organisationsinternen Leistungsauf-
bau ist, dass strategische Partnerschaften auf Verhandlungen beruhen, der
Zugang zu organisationsexternen Ressourcen also erst ermdglicht wer-
den muss. Strategische Partnerschaften haben deshalb nur dann Erfolg,
wenn sie «kulturell von gegenseitigem Vertrauen getragen» werden (Wolf
1990:122).

Horak, Matul und Scheuch (1999:169) bezeichnen nicht gewinnorien-
tierte Organisationen als allianzscheu. Besonders bei einer Partnerschaft,
die tber eine rein formale Zweckgemeinschaft hinausgehend angelegt
ist, miissen die beiden Kulturorganisationen eine dhnliche organisatio-
nale und kiinstlerische Sinnorientierung aufweisen, soll die Kooperation
erfolgreich sein. Da Kulturorganisationen stark von ihrem jeweiligen or-
ganisationalen Sinn geprigt sind, gestaltet sich der Aufbau von strategi-
schen Partnerschaften zwischen Kulturorganisationen als ein sensibler
Prozess. Die ausgeprigte Sinnorientierung von Kulturorganisationen hat
dabei mehrere Effekte. Zum einen engt sie die Vorauswahl der méglichen
Partner ein, da man nur mit solchen kooperieren méchte, bei denen man
ein dhnliches Kunstverstindnis vorzufinden glaubt. Damit beschneidet
man jedoch die eigenen Entscheidungsméglichkeiten. Zum anderen aber
sind Kooperationen von Kulturorganisationen mit einer dhnlichen orga-

nisationalen Sinnprigung recht schnell durch Stabilitit und Vertrauen

gepragt.
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Gerade in einem Umfeld, in dem die finanziellen Rahmenbedingungen
vermehrt Druck auf die Kulturorganisationen ausiiben, kénnen strategi-
sche Partnerschaften zum Leistungserhalt oder gar zur Leistungssteige-
rung beitragen. Die Fihigkeit zum Aufbau strategischer Partnerschaften
kann mit Blick auf die sich abzeichnenden grundlegenden gesellschaftli-
chen Verinderungen zu einer der wichtigsten im 2r1. Jahrhundert werden
(vgl. Horak/Matul/Scheuch 1999:169).

Die Suche nach strategischen Partnern wird notwendig, wenn das ei-
gene Potenzial zur Leistungserbringung nicht ausreicht. Dann stellt sich
die Frage, mit welchem Partner und mit welchen Mitteln die Realisierung
des Vorhabens méglich wird. Damit hingt die Frage nach der zu erbrin-
genden Gegenleistung zusammen. Falls aus der Position des attraktiv er-
scheinenden Partners kein Handlungsdruck zu einer Partnerschaft besteht
und damit auch die angebotenen Gegenleistungen hinfillig werden, sind
Verhandlungen nicht nur mithsam, sondern auch ziemlich aussichtslos; sie
sollten abgebrochen werden, um einen neuen Partner zu suchen (Miiller-
Stewens 1993:4073). Wird kein méglicher strategischer Partner gefunden,
muss das Projekt so modifiziert werden, dass es aus eigenen Kriften reali-
sierbar wird. Andernfalls muss auf eine Realisierung verzichtet werden.

Strategische Partnerschaften erméglichen nicht nur Kosteneinspa-
rungen durch die wechselseitige Ressourcennutzung der Partner. Auch
das Wissen (technisches, kiinstlerisches etc.) eines Partners fliefit in die
Partnerschaft ein. Strategische Partnerschaften tragen zu einer Flexibili-
sierung der Handlungsfelder bei, die Entscheidungsoptionen werden also
erweitert.

In organisationsstruktureller Perspektive weisen strategische Partner-
schaften als Verhandlungssysteme grofie Nihe zum Modell der heterarchi-
schen Organisationsgestaltung auf (siehe Kap. 7.1). Eine externe Differen-
zierung der Organisationsgestaltung trigt dazu bei, rdumliche, personelle,
finanzielle, technische etc. Ressourcen aufzubauen. Durch die Flexibilisie-
rung der Organisationsgrenzen baut sie Varietit auf. Sie erweitert die In-
formationsgrundlage zur Entscheidungsfindung durch eine Vergrofierung
der Oberfliche der Kulturorganisation.

Geht eine Kulturorganisation wie unser Fallbeispiel, das Festival/X, in

einer mittelgrofien Stadt mehrere solcher strategischen Partnerschaften
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mit anderen Kulturorganisationen ein, so kommt ihm allein durch die mas-
sive Prisenz des Festivals an den verschiedenen Spielorten Aufmerksamkeit
zu. Unter Wettbewerbsgesichtspunkten wird durch diese «<Umarmungsstra-
tegie» eine Konkurrenzsituation weitgehend unmdoglich gemacht. Zudem
ist es leichter, die Aufmerksamkeit von kulturpolitisch Verantwortlichen
und potenziellen Geldgebern auf eine Leitidee oder ein Label zu lenken,

worin sich die Biindelung der Krifte verschiedener Hiuser ausdriickt.

Strategische Netzwerke

Die externe Differenzierung der Organisation zum temporiren Ausbau des
Ressourcenpotenzials kann sich neben strategischen Allianzen weiter in
der Ausbildung strategischer Netzwerke niederschlagen. Auch der Aufbau
eines solchen Netzwerks dient der Grenzverschiebung der Organisation in
die Umwelt, um durch eine Vergréfierung der Organisationsoberfliche ei-
nerseits zielgerichtet Informationen zu gewinnen und andererseits auf die
Umwelt Einfluss zu nehmen. Konkret besteht ein strategisches Netzwerk
im Zusammenschluss von Einzelpersonen beispielsweise in der Form eines
Patronatskomitees, eines Beirates oder verschiedener «Thinktanks».

Im Patronatskomitee sollen Schliisselpersonlichkeiten aus den fiir die
Kulturorganisation relevanten Umsystemen in eben diesen Umsystemen
Aufmerksamkeit und Vertrauen zugunsten der Kulturorganisation auf-
bauen. Leisten kénnen dies zum Beispiel hochrangige Vertreter aus der
Politik, der Wirtschaft, den Medien und dem Kulturbetrieb, die einerseits
mit ihrem Namen fiir die Kulturorganisation stehen und andererseits mit
ihrer Funktion als «door opener» fungieren. Die Zusammensetzung des Pa-
tronatskomitees hingt von der zukiinftigen strategischen Positionierung
der Kulturorganisation ab. Es muss dabei die Frage gestellt werden, welche
Personen fiir welche Bereiche nutzbringend sind. Die jeweiligen Ziele, wie
zum Beispiel der Aufbau eines «Fund Raising Boards», Kontakt zu poten-
ziellen Sponsoren, Politikern etc., geben die Auswahl vor. Zum Aufbau des
Boards schreibt Peter Drucker (1990:57f): «Your first constituency in fund

development is your own board. One of the things we have learned about
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managing non-profit institutions is that the old-type board, the board that
simply was in sympathy with the institution, is no longer enough. You need
a board that takes an active lead...».

Neben den strategischen Partnerschaften zwischen Kulturbetrieben
zur Leistungserstellung und dem gezielten Aufbau eines Boards bezie-
hungsweise eines Patronatskomitees konnen Partnerschaften auch zu neuen
Finanzierungsmodellen wie beispielsweise «Matching Funds», oder «Public-
Private-Partnerships» fithren (siche dazu ausfiihrlich Heinrichs 1997:216F.).

Beirite bestehen meist aus Spezialisten und haben beispielsweise in der
Frage der generellen Ausrichtung der Kulturorganisation beratende Funk-
tion. Die dem Beirat angehorenden Personen sollten nicht nur aus dem
Kulturbetrieb stammen, um eine moglichst interdisziplinire Sichtweise
bei der thematischen und strategischen Ausrichtung der Kulturorganisa-
tion zu gewihrleisten.

Im Gegensatz zum Patronatskomitee und dem Beirat sind «Think-
tanks» lose und aus Spezialisten zusammengestellte Netzwerke, die der
Kulturorganisation zur Informationsgewinnung dienen. Einen «Think-
tank», der eine externe Differenzierung der Kulturorganisation zur Wis-
sensgewinnung moglich macht, stellt das folgende einfache Beispiel dar:
Die Recherche fiir eine bestimmte Thematik zeitgenossischer Kunst ergab
ein nur unzureichendes Ergebnis. Die im Rahmen der Recherche ausge-
withlten Kiinstlerinnen und Kiinstler wurden deshalb gebeten, je zwei wei-
tere anzugeben, von denen sie glaubten, dass sie in das thematische Profil
passten. Diese beiden konnten dann wiederum zwei weitere angeben und
so weiter. Die Kulturorganisation nahm anschlieSend Kontakt zu den vor-
geschlagenen Personen auf. So konnte nicht nur in kurzer Zeit ein weltwei-
tes Netzwerk zur Informationssammlung aufgebaut werden, sondern bei
der Sammlung kamen ebenfalls verschiedene Beobachterpositionen zum
Zug. Die Wissensbasis und die Beobachtungsstandpunkte der Organisati-
on wurden vervielfiltigt.

Ein strategisches Netzwerk kann sich auch auf einen bestimmten Teil
der Kulturorganisation mit anderen verkniipfen, um so miteinander Stér-
ken aufbauen zu kénnen. Beispiel hierfiir ist das Berliner Kulturportal, das
im Bereich Theatermarketing eine Vorreiterrolle einnimmt. Hier haben

sich bisher 27 Bithnen zusammengeschlossen, um auf einer gemeinsamen
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Plattform fiir Bithnenkunstinteressierte werben zu kénnen (www.theater-

portal.de).

Chancen und Gefahren flexibler Organisations-
grenzen

Kooperation ist eine wirkungsmichtige evolutionire Strategie. Ein «evo-
lutionirer Ratschlag» lautet daher: Sei eigenniitzig — und kooperiere (vgl.
Treml 2000:570). Kooperationen machen die Umwelt iiberschaubarer, da
durch den Aufbau von Partnerschaften einerseits wechselseitige Abhingig-
keiten geschaffen werden. Es entstehen hybride, symbiotische Verhiltnisse
zu anderen Organisationen, die die Herausforderungen des tiglichen Ge-
schifts etwas in Grenzen halten und neue Handlungsfelder durch erweiter-
te Entscheidungsoptionen erméglichen. Sie absorbieren Unsicherheit und
erhohen die Varietit der Kulturorganisation; eine Entscheidung fiir eine
Kooperation scheint also immer richtig zu sein.

Allerdings ist beim Thema Kooperation nicht nur Euphorie ange-
bracht: Partnerschaften machen die Organisation zwar stabiler, aber sie
schaffen auch neue Bedingungen, die die Entscheidungsfreiheit der Kul-
turorganisation durch die eingegangene Kooperation beschneiden: «Die
Bedingungen der Stabilitit definieren immer auch das, was destabilisie-
rend wirken kann» (Luhmann 2000:410). Partnerschaften sind also nicht
unproblematisch. Beide Partner achten deshalb meist sehr genau darauf,
dass die neuen Entscheidungsméglichkeiten die durch die Kooperation
verunmoglichten Entscheidungen tiberschreiten. Kooperationen sind so-
mit nur interessant, wenn die zu erwartenden Kooperationsgewinne —und
die konnen sehr ideell sein — die Integrations- und Kooperationskosten

ibersteigen.

Skalierung «Schale»
Die externe Differenzierung der Kulturorganisation kann zwischen den

Extrempolen «interne» versus «externe» Orientierung beziehungsweise
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«stabilisierte» versus «flexible Organisationsgrenzen» aufgespannt werden.
Das Festival/X baut durch mannigfaltige Partnerschaften sein Ressourcen-
potenzial aus und setzt vielfiltige Strategien um, um die Oberfliche der
Organisation zu vergrofiern (Beirat, Patronat, Thinktanks etc.) und um
ihr Varietitspotenzial zu steigern. Allerdings werden strategische Uberle-
gungen hierzu kaum thematisiert. Die Ist-Position im Handlungsfeld wird

daher folgendermafien skaliert und gewichtet:

organisationszentriert, strategische Partnerschaften,
interne Orientierung, externe Orientierung,
Leistungsaufbau durch Leistungsaufbau durch
Verpflichtung, stabilisierte Kooperation, Vergréf3erung
Grenzen, Verringerung der der Oberfléche der Organisation,
Varietét variable Grenzen, Aufbau von

Varietat

Abb. 33: Skalierung «Schale»

Grafisch lisst sich die Ist-Position des FestivalsX folgendermafien dar-
stellen. Die vorgestellte Netz-Organisation (Kap. 7.1) ist nun um die strate-
gischen Partner sowie um die lose angekoppelten strategischen Netzwerke
wie Beirat und Patronatskomitee erweitert. Die Grenzen der Kernorga-
nisation werden durch die Partner zur Ressourcenverbreiterung situati-
onsspezifisch flexibilisiert. Die «Oberfliche» der Organisation ist um ein
Vielfaches grofier geworden, ihr Aktionsradius hat sich durch strategische
Partnerschaften erweitert, das Leistungspotenzial wurde durch eine Ver-
breiterung der Ressourcenbasis vervielfiltigt, die Fihigkeit zur Informati-

onsaufnahme ist gestiegen.
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. Erweiterung um strategische

l_'rﬂl o Partner und Netzwerke
(] \\\\

Abb. 34: Netz-Organisation mit strategischen Partnern und Netzwerken

Legende:
Selbstorganisierende rﬁﬂﬁ‘ Koppelungsgrad
Projektgruppe/Subsystem wrﬂ] ——
.. M Produktionsprozess — )
Prozess-Organisation e L w oo
(Buchhaltung etc.) ecse Leitung ‘Hﬂl
-fHfe-

strategische Partner ihj strategische Netzwerke W

Frihaufklarung

Im Zusammenhang mit der externen Differenzierung der Kulturorganisati-
on soll auch auf die Frithaufklirung eingegangen werden. Im strategischen
Management hat die auf Harry I. Ansoff (1990) zuriickgehende Frithauf-

klirung grofie Resonanz gefunden. Durch das Wahrnehmen noch schwa-
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cher Signale soll die Kulturorganisation frithzeitig auf Umweltereignisse
aufmerksam werden, die zu Problemkonstellationen fithren kénnen. Eine
offene Kommunikationsstruktur trigt dazu bei, schwache Signale schneller
und unverfilschter zu empfangen. Dazu kénnen organisationsinterne und
-externe «Antennen» aufgebaut werden. Extern sollte die Informations-
sammlung in den fiir die Kulturorganisation relevanten Umsystemen ge-
schehen. Dabei geht es darum, Informationen von Personen zu sammeln,
die der Kulturorganisation nicht angehéren, jedoch zu ihr in einer Bezie-
hung stehen, wie zum Beispiel zu (Kultur-)Politikern, zur Presse etc. (vgl.
Eckardstein/Simsa 1999:400). Aber ebenso interne Stimmen, die Stérungen
ankiindigen, wie die «Stimmung» im Haus, die «Geriichtekiiche» etc. sollen
auf diese Weise frithzeitig wahrgenommen werden, um Problemkonstellati-
onen zu umgehen oder ihnen vorbereitet entgegentreten zu kénnen.

Auch der Bereich «Beschwerdemanagement» kann zur Informations-
sammlung genutzt werden, vorausgesetzt, die Beschwerden werden gezielt
gesammelt und seriés ausgewertet (vgl. Klein 2001:484f). Einfache Mittel,
ein in der Eingangshalle ausliegendes Gistebuch, in das anonym Anregun-
gen und Kritik geschrieben werden kénnen, Publikumsbefragungen und
selbstverstindlich auch regelmifige Publikumsgespriche, die tiber ver-
schiedene Thematiken initiiert werden kénnen, dienen dazu, Entwicklun-
gen frithzeitig aufzuspiiren. Dabei geht es nicht darum, sich dem Publikum
und anderen Anspruchsgruppen anzubiedern, sondern darum, die eigenen
Entscheidungsargumente zu differenzieren, damit sich anbahnende Kon-
flikte wie im Fall Marthaler in Zirich frither erkannt und gegebenenfalls
rechtzeitig aufgegriffen werden kénnen.

Durch Frithaufklirung soll also die Informationsfliche der Organisati-
on vergrofiert werden. Die externe Differenzierung der Kulturorganisation
tragt mafigeblich zur Frithaufklirung bei, zum Beispiel durch lose ange-
koppelte Netzwerke (Beirite, <Thinktanks», «<Boards» etc.).

Eine andere Form der Frithaufklirung kann auch der Ressourcenbe-
schaffung oder -sicherung zukommen. Die Staatsoper Stuttgart beipielsweise
beschiftigt einen Caster fiir Singer, der jihrlich ca. einhundert Tage reist,
um in Opernschulen, Gesangsklassen, anderen Hiusern und auf Wettbe-
werben neue Talente zu entdecken. Ziel dabei ist es, junge verheiflungsvolle

Talente zu finden, deren Marktpreis noch nicht so teuer ist und sie an die
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Stuttgarter Oper zu binden. Denn die Oper in Stuttgart hat im Vergleich
zu anderen ebenso renommierten Hiusern ein relativ kleines Budget und
kann sich Star-Gagen selten leisten. Angesichts des Stuttgarter «Abonne-
ments» zur «Oper des Jahres» zahlt sich die Investition in einen Caster zur

Vergrofierung der Informationslage pekuniir wie kiinstlerisch aus.

7.3 Der Klebstoff

Im Handlungsfeld «Struktur» wurde die Frage der Organisationsgestal-
tung unter dem Aspekt der Arbeitsverteilung und der damit einhergehen-
den Ausdifferenzierung der Organisation diskutiert. Wird dem Problem
der Komplexitidt mit der Ausdifferenzierung der Organisation begegnet,
ergibt sich als Folgeproblem die Integration, also die Frage der Steuerbar-
keit der ausdifferenzierten Teile, denn man handelt sich mit der Flexibili-
sierung der Organisationsgestaltung die Gefahr eines Auseinanderdriftens
der entkoppelten Teile ein: Schafft man eigenverantwortliche Organisati-
onseinheiten, so riskiert man, dass diese ihre Moglichkeiten auch nutzen
(vgl. Sackmann 1999:290f.). Abteilungsegoismen, Verteilungskimpfe um
Einfluss und Ressourcen, Besitzstanddenken, das Herabwiirdigen anderer
Projekte oder Personen sind mégliche Folgen, die sich aus den jeweiligen
Eigen-Logiken bilden und die einem das Leben in Organisationen schwer
machen. Man erwartet oft Einsicht, stattdessen findet man eine Eigen-
Sicht, in der einzelne Gruppen um eine maximale Ausstaffierung ihrer Auf-
fihrung, Ausstellung etc. kimpfen. Im Handlungsfeld «Klebstoff» sollen
deshalb Methoden zur Integration diskutiert werden, die diesen Verselb-
stindigungstendenzen entgegenwirken, um eine Steuerbarkeit der Subsys-
teme zu gewihrleisten. Sie lassen sich wie folgt zusammenfassen:

* Die Regeln der Organisation: Die Art der Regelungen legt den Ver-
haltensspielraum der einzelnen Abteilungen, Projekte oder Mitar-
beiter fest.

* Die lernende Organisation: Durch eine geeignete Organisations-
kultur soll ein gemeinsamer, integrationsférdernder Bezugsrahmen

entstehen, der organisationale Lernprozesse unterstiitzt.
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* Die Chemie des Teams: Auswahl und Zusammenstellung der Mit-

arbeiter.

Die Regeln der Organisation

In Organisationen gibt es zahlreiche «offizielle», meist schriftlich festge-
haltene Regelungen, wie Stellenbeschreibungen, Organigramme, Arbeits-
zeitenregelungen etc. Daneben gibt es aber auch «inoffizielle», meist miind-
liche oder sogar nonverbale Regeln, die sich in sozialen Systemen bilden
(Ké6nig/Volmer 2000:185). Wie bereits ausfiithrlich dargestelle (Kap. 2.2),
tragen sie zur Ordnungsbildung und -erhaltung in sozialen Systemen bei,
indem sie als Verpflichtung in Form von Erwartungen auf das Individuum
wirken: «Regeln haben die Funktion, in einem sozialen System Orientie-
rung und Verhaltenssicherheit zu erzeugen» (ebd.:182). Offizielle Regeln
sind «gemacht» (konstruiert), inoffizielle Regeln sind durch Selbstorgani-
sation «entstanden».

«Offizielle» Regelungen werden erlassen, um Handlungsméglichkeiten
auszuschlieffen. Sie engen die Varietit eines Systems auf bestimmte Verhal-
tensfelder ein. Die breitflichige Durchorganisation iiber Regelungen und
Routineprogrammierungen soll jeden méglichen Einzelfall in der Organi-
sation durch ein detailliertes, festgelegtes Regelwerk erfassbar und steu-
erbar machen. Wie schon die fremdorganisierte Strukturierung wird auch
der Regelkatalog von Spezialisten entworfen und in der Organisation von
oben, mittels der Hierarchie, durchgesetzt (Bleicher 1999:412). Man gibt
also ganz genaue, oft schriftliche Anweisungen, was wie zu machen ist.

Solche Detailregelungen stofien jedoch schnell an ihre Grenzen. Sie
konnen nur in standardisierten und vorhersehbaren Prozessen Anwendung
finden (Malik 1996:45). Diese Einsicht ist nicht neu und miindet in die Er-
kenntnis, dass Dienst nach Vorschrift eine Streikform ist. Giinther Ort-
mann betont deshalb, dass erst «die situationsgerechte (Um-) Interpretati-
on von Regeln» der Organisation die erforderliche Varietit verleiht, um auf
Komplexitit zu reagieren. «Regeln funktionieren nicht einfach iiber ihre

Einhaltung, sondern iiber ihre Einhaltung und Verletzung» (ebd. 1999:188).
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Wieweit die offiziellen Regeln jedoch verletzt werden diirfen, wird durch
die inoffiziellen Regeln als Teil der Organisationskultur bestimmt. Sie gibt
gewissermafien die Spannbreite des Regelverstofies vor. Die Herausbildung
«inoffizieller Regeln» in Organisationen beruht auf Selbstorganisationspro-
zessen (Kap. 2), soziale Systeme entstehen erst durch diese selbstorgani-
sierte Ordnungsbildung. Die Dynamik der Selbstorganisationsprozesse
und damit die spontane Entstehung von Ordnung, wie sie allen komplexen
Systemen eigen ist, findet in der Organisationstheorie immer mehr Be-
achtung (Ulrich 2001a; Malik 1996; Probst 1987; Brunner/Tschacher 1991
u.v.a.). Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das Interesse dieser
Diskussion bei folgender Frage liegt: Wenn angesichts komplexer Aufga-
benstellungen Detailregelungen eher behindernd als erméglichend sind,
wie kann dann in Organisationen Ordnung entstehen, die zweckgerichte-
tes Handeln fordert? Kénnen die Selbstorganisationsprozesse in Gruppen

genutzt werden, um Arbeit sinnvoller zu organisieren?

Rahmen und Ziel

Will man die Selbstorganisation zur Ordnungsbildung in Kulturorganisati-
onen nutzen, muss einerseits Selbstorganisation geférdert werden, anderer-
seits muss, um den Selbstorganisationsprozess zu kanalisieren, auf die Re-
geln uber die Regelbildung Einfluss genommen werden. Die Entwicklung
von Selbstorganisationsprozessen kann durch das Schaffen von Freirdu-
men (durch Entkoppeln) initiiert werden. Statt Beziehungen im Detail zu
determinieren, erscheint es sinnvoll, einen Kontext zu schaffen, der einem
System erlaubt, seine eigene Gestaltung zu finden. Dies bedeutet, Detail-
regelungen werden durch Rahmenregelungen ersetzt, um Handlungsspiel-
rdume zu erdffnen und so die Varietit zu erhéhen.

Fir die Organisation bedeutet die Férderung von Selbstorganisation
eine Dezentralisierung des Entscheidungsprozesses (Schmitz 1993a:57f.).
Innerhalb klarer Rahmenregelungen, welche die Vielfalt méglichen Ver-
haltens auf das erwiinschte reduzieren und die Orientierung von Detail-
zielen auf Rahmenziele umlenken, kann die operative Steuerung dem zu
Steuernden iibertragen werden: «... es geht also nicht um das Aufzwingen

von Ordnungen, sondern um das Zulassen von sich selbst erzeugenden Ord-
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nungen. Sie entlasten die Fithrung von der Verantwortung fiir Prozesse, die
nicht gesteuert werden kénnen, und iiberlassen den Mitarbeitern die Mog-
lichkeit und die Verantwortung, Probleme tiber Selbstorganisationsprozes-
se zu losen. Je flacher eine Hierarchie, um so mehr werden Autonomie und
Selbstorganisationsprozesse notwendig» (Fischer 1993:44).

Soll die Autonomie und Integritit der Subsysteme gewihrleistet sein
und damit die selbstorganisierende Ordnungsbildung genutzt werden,
muss die operative Steuerung in den (Sub-)Systemen verbleiben. Steuerung
ist dann nur von aufien iiber eine kontextuelle Steuerung maéglich, die nicht
in die interne Operationsweise eingreift, sondern die Bedingungen vorgibt,
an denen sich die Subsysteme orientieren kénnen (Willke 2001:195).

Zum Thema Regelungsgrad und die Selbstorganisation kann gesagt werden:
Keine Regelungen fithren zu einem Systemzerfall, da keine Koppelungen
zwischen den Subsystemen oder Elementen (beispielsweise Projekten oder
Individuen) mehr bestehen. Eine Uberregelung fithrt zu einer extremen
Einschrinkung der Varietit und damit zu einem Unvermégen der Bearbei-
tung komplexer Probleme. Rahmenregelung und Rahmenzielvereinbarun-
gen konnen Selbstorganisation optimal férdern. Dies erreicht man durch
ein «Minimum an Regeln und nicht ein Maximum an Regelungen» (Probst
1987:141).

Doppler/Lauterburg (1994:83f.) schlagen zudem einen einfachen aber
bemerkenswerten Kunstgriff vor, der der Verfestigung durch sich immer
weiter auswachsende Regeln entgegenwirken soll: nimlich nichts mehr auf
Dauer festzulegen. Bei der Verabschiedung von organisatorischen Rege-
lungen tritt demzufolge auch automatisch deren Ungiiltigkeit ab einem
bestimmten Zeitpunkt ein, aufler die Regelung hilt einer neuen Priifung
stand.

Das Aushandeln von Rahmenzielen soll die dezentrale Problemlésungs-
kapazitit mobilisieren und eine tragfihige Selbstbindung iiber Partizipa-
tion herstellen (Sackmann 1999:296). Diese Zielsetzung orientiert sich
an den Strategien und Zielen der Kulturorganisation, um dem individuel-
len Handeln der Mitglieder eine einheitliche Richtung zu geben (Probst
1993:501). «Fithrung durch Zielsetzung kann in einem richtig angewende-
ten Sinne also durchaus die Selbstorganisation in einem System nutzen und

férdern» (Gomez/Probst 1999:229). Auf operativer Ebene steht dafiir die
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Methode des «Management by Objectives» oder Management durch Ziel-
vereinbarung. Die operative Kontrolle verlagert sich in die Teilbereiche
und fordert damit deren Selbstorganisation, da ihre Autonomie gestirkt
wird. Gleichzeitig muss die Integrationsarbeit nicht mehr ausschliefilich
von der Leitung erbracht werden, sondern nun auch von den Teilen im Hin-
blick auf das Ganze (Willke 2000:106). Nach Ewald Brunner und Wolf-
gang Tschacher (1991:66f.) erhoht solch eine indirekte Kontextsteuerung
sozialer Systeme auch die Wahrscheinlichkeit der Wirksamkeit. Denn an-
statt zu versuchen, das Verhalten direkt zu beeinflussen oder den Wider-
stand> zu brechen, kann ein indirektes Vorgehen tiber die Beeinflussung der
Selbstorganisationsprozesse die geeignete Methode zur Integration sein.
Wenn Selbstorganisation ermoglicht wird, miissen gleichzeitig die
neu zugelassenen Prozesse initiiert und in bestimmte Bahnen gelenkt
werden. Damit wird im Spannungsfeld von Flexibilitit und Stabilitit der
Offenheit der Entwicklung (Rahmenregelung, Selbstorganisation) eine
Geschlossenheit in der Zielrichtung und in den Anforderungen entgegen-
gestellt. Selbstorganisationsprozesse werden initiiert, um der Organisati-
on eine hohe Varietit zur Problemlésung zu verschaffen. Die operative
Steuerung wird durch eine kontextuelle ersetzt, indem die relevanten Pa-
rameter verstellt werden (Schaffung von Autonomie, Rahmenregelungen,
Anreize etc.). Um das System aus dem Gleichgewicht zu bringen, soll eine
Selbststeuerung im System auf das vorgegebene Ziel angestofien werden
(ebd.:67). In der «Balancierung von Offenheit, Unterstiitzung und Druck»
sieht Christof Schmitz denn auch die gelingende Steuerung von Systemen

(ebd. 1993b:133).

Die lernende Organisation

In der Literatur zur Organisationskultur besteht meist ein Gestaltungs-
anspruch. Durch die Prigung der «Corporate Culture» (und auch der
«Corporate Identity») soll ein geeignetes Organisationsklima geschaffen
werden, das zum Erreichen der organisatorischen Ziele beitrigt. Diesem
vereinfachenden Glauben — vertreten insbesondere in der populiren Ma-
nagementliteratur — an die «Machbarkeit» einer Organisationskultur wird

hier nicht gefolgt. Die Organisationskultur vermittelt «Sinn». Sinn kann
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nicht durch ein «Management Turnaround» eingefithrt werden. Peter Ul-
rich (1993:4361) beschreibt das Vorhaben eines direkten Zugriffs auf die
Organisationskultur denn auch «... aus funktionaler Sicht als naiv, aus ethi-
scher Sicht als zynisch ...».

Trotzdem besteht aber die Moglichkeit, die Organisationskultur zu be-
einflussen und zwar durch Lernen. Lernen bedeutet den Einbau neuer In-
formationen in das Themengedichtnis, wodurch sich der Fixpunkt Selbst-
referenz, der die Wirklichkeitskonstruktion prigt, langsam verschiebt und
damit auch das Handeln verindert (Bode 2002:186). Dieser Prozess des
systemischen Lernens wird auf der Ebene der Organisation organisationales
Lernen genannt. Peter Ulrich folgert daraus, dass eine Organisationskultur
zwar nicht unmittelbar machbar, aber lernbar und damit grundsitzlich ver-
dnderbar ist. «Kultur kann sich entwickeln. Ein Mittelweg besteht somit
darin, unternehmenskulturelle Lernprozesse gezielt in Gang zu bringen ...»
(Ulrich 1993:4361).

Die Idee der «ernfihigen Organisation» scheint die Diskussion der
«Organisationskultur» langsam abzuldsen (Antal 1999). Unter organisati-
onalem Lernen versteht Rolf Wunderer (1995:301) die Prozesse einer Insti-
tution, um «... die organisationale Wert- und Wissensbasis zu verindern,
sodass neue Problemlésungs- und Handlungsfihigkeiten erzeugt werden.»
Die Vorstellung eines organisationalen Lernens besteht in der Ubertra-
gung des urspriinglich auf Individuen bezogenen Lernbegriffs auf soziale
Systeme (Kénig/Volmer 2000:230).

Wie soll man sich ein solches Lernen vorstellen? Organisationales Ler-
nen bedeutet, dass Organisationen zwar unabhingig von ihren Mitglie-
dern, aber durch ihre Mitglieder Wissen und Fihigkeiten speichern kon-
nen (Kénig/Volmer 2000:230). In der Organisation entstehen «von selbst»
Mechanismen (Schemata der Wirklichkeitsinterpretation, Verhaltens- und
Sprachmuster etc.), die Lernprozesse steuern. Dadurch kann die Organisa-
tion als System eigenstindig Problemlésungs- und Handlungsfihigkeiten
lernen, zwar nicht unabhingig von, aber nur lose gekoppelt an ihre Mit-
glieder (Willke 2001:320). Organisationales Lernen ist die Verinderung
des Wissensbestandes eines Systems, also der spezifischen Differenzen,
mit denen ein System durch selbst etablierte Regeln operiert. Diese Regeln

und Muster geben Erwartungen vor, innerhalb derer entschieden wird. Je
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stiarker bestimmte Sichtweisen und Regeln in einer Organisation ausge-
prigt sind, desto schwieriger ist es, Neues zu lernen und daraus Lésungs-
moglichkeiten zu entwickeln (Osterhold 2000:127). Im Jargon heifit das
Betriebsblindheit, man hat in den Jahren eine fertige Meinung entwickelt
iiber das, was hier zu machen ist und wie es zu machen ist.

Die Beeinflussung des organisationalen Lernens zielt deshalb nicht
direkt auf individuelles Lernen wie Mitarbeiterschulung etc., sondern
auf den Referenzrabmen, innerhalb dessen Lernprozesse ablaufen: Es muss
das geltende Regelsystem, innerhalb dessen gelernt wird, verindert wer-
den. Christof Schmitz sieht in der Aufgabe des Managements deshalb
wesentlich die Férderung von Lernprozessen durch die Verinderung
der «.. Vorstellungen, Ideen, Bilder und Denkweisen, also durch eine
Verinderung der kollektiv verfiigbaren mentalen Modelle» (ebd. 1993:131).

Will man als Kulturmanager gestaltend wirken, muss es darum gehen,
als Moderator von Lernprozessen die Entwicklungsfihigkeit der Kulturor-
ganisation zu férdern. Durch die Erweiterung des Fixpunktes Selbstrefe-
renz wird Selbstreflexionsfihigkeit ermoglicht.

Nochmals zuriick zum Beispiel des Theaters (Kap. 2.2): Wie sich beim
Nachfragen zeigte, ist sich das Kassenpersonal des Theaters seiner kun-
denunfreundlichen, eingeschliffenen Verhaltensweisen durchaus bewusst.
Der nichste Schritt wire also, die angestofiene Selbstreflexion zu nutzen,
um Lernprozesse einzuleiten, die das Verhalten und die Abliufe an der
Theaterkasse tatsichlich verdndern. Der Kulturmanager als «Systemcoach»
sollte den Prozess der Selbstreflexion anstofien und ihn begleiten, bis nicht
nur die Einsicht in die Notwendigkeit der Verinderung vorhanden ist, son-
dern die daraus entstehenden Verdnderungsvorhaben auch in der téglichen
Arbeit umgesetzt werden. Durch Moderation und spezifische Irritation
kann versucht werden, gewohnte Gleichgewichte zu stéren, damit neue

Beobachtungen angestellt werden.

Die andern und wir
Das Schaffen von Freirdumen und das Zulassen von Selbstorganisations-
prozessen bedeutet, «Eigen-Sinnigkeit» sowie eine sich selbst erzeugende

Ordnung zuzulassen und damit auch die Entwicklung eigener systemin-
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terner Prozessabliufe. Im Rahmen dieser entstehenden «Eigen-Sinnigkeit»
entwickelt sich eine systemspezifische Sichtweise. Bei einer operativen
Selbststeuerung der differenzierten Teile treibt sie ihre Eigendynamik zu
einer maximalen Nutzung ihrer Ressourcen. Darin besteht das Dilemma
bei der Steuerung komplexer Systeme: nicht operativ eingreifen und doch
Steuerbarkeit gewidhrleisten.

Die Methode, Integration durch den Aufbau von Reflexionsfibigkeit zu
bewirken, versucht dieses Dilemma zu losen. Sie weckt bei den einzelnen
Teilen die Einsicht, dass die Kosten der Integration, also der Selbstbe-
schrinkung zum Wohle des Gesamtsystems, die eigenen Chancen lang-
fristig erhéhen. Denn nur mit dieser Aussicht sind die Kosten der Inte-
gration zu rechtfertigen. Der Aufbau von Reflexionsfihigkeit bedeutet,
die Subsysteme mit ihrer Eigen-Logik zu konfrontieren. Das heiflt, ihre
Eigen-Logik in den Kontext der anderen Subsysteme (Akteure, Gruppen
etc.) und des Ganzen zu stellen, um so ihr Interesse an einem «kombina-
torischen Gewinn» zu wecken (Willke 2001:138). Damit diese Beschrin-
kung vom Subsystem im Rahmen der operativen Kontrolle selbst auferlegt
wird, miissen die einzelnen Mitglieder davon ausgehen kénnen, dass auch
die anderen zu dieser Selbstbeschrinkung in ihrem Verhalten bereit sind.
Voraussetzungen dafir sind Vertrauen, effektive, direkte Kommunikati-
on und schnelles Feedback. Zusitzlich notwendig ist das tigliche Vorle-
ben einer integrierenden Organisationskultur im eigenen Fiihrungsstil.
Franz-Xaver Ohnesorg misst dem Fithrungsstil und dessen Kontinuitit
innerhalb des Theater- oder Opernbetriebs besondere Bedeutung bei. Er
sieht die Leitungsposition solcher Hiuser deshalb bei «metierkundigen
Manager-Intendanten», da sie die Sinnstiftung durch Kontinuitit effizi-
enter wahrnehmen kénnen «als ein weltweit gefragter Starregisseur bzw.
Stardirigent» (ebd. 1993:2473), der durch seine Inszenierungsaufgaben am
eigenen Haus oder durch Gastinszenierungen an fremden Hiusern und
der damit verbundenen Abwesenheit die Organisationskultur nur wenig
beeinflussen kann.

Ein eher strukturelles Konzept, um die Zusammenarbeit zwischen
den verschiedenen Gruppen in der Kulturorganisation zu fordern, ist, Ver-
bindungsklammern zu schaffen. Dies erreicht man durch projektbezogenes

Zusammenarbeiten der Organisationsmitglieder. Zum einen wechselt die
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Zusammenstellung der Mitarbeitergruppe mit jedem neuen Projekt oder
jeder neuen Produktion. Dies verhindert «Ethnozentrismus» und eine iiber-
triebene Loyalitit gegeniiber der eigenen Abteilung, Sparte etc. (Weick
1995:35). Verstirkt wird dieser Effekt, wenn die Mitarbeiter in mindestens
zwei verschiedenen Projekten gleichzeitig Aufgaben iibernehmen, man
also eine «vermaschte» Organisationsgliederung schafft. Hierzu jedoch ist
eine Auflosung der bestehenden hierarchischen Strukturen in Richtung

einer Projekt-Organisation oder Netz-Organisation notwendig.

Die Chemie des Teams

Da Kulturbetriebe geistige beziehungsweise kiinstlerische Leistungen er-
bringen, ist die Mitarbeiterauswahl, wie Franz-Xaver Ohnesorg (1993:2473)
hervorhebt, eine der zentralen «Beschaffungsentscheidungen im Kulturbe-
trieb». Auch Gerard Mortier, der langjahrige Leiter der Salzburger Festspiele
und designierte Chef der Pariser Opera Buastille, sicht den Kulturmanager
als Katalysator, der Reaktionen auslost. «Seine Hauptaufgabe besteht da-
rin, die richtigen Leute zusammenzubringen, den richtigen Regisseur mit
dem richtigen Dirigenten. Kombinationen, aus denen sich Spannungen und
Spannendes ergibt» (Mortier zitiert nach Klein 2004a:5). Aber nicht nur
dem kiinstlerischen, sondern auch dem kulturmanagerialen Personal muss
ein besonderes Augenmerk zukommen. Fritz B. Simon hebt die Personal-
politik, die Auswahl und die Zusammenstellung des Personals als wesentli-
ches Fihrungsinstrument hervor und spricht bildlich von der Fihigkeit der
«Kupplerin»: «Sie oder er hat nicht nur auf individuelle Qualitdten zu ach-
ten, sondern vor allem auf das Zusammenpassen der Mitarbeiter. Sie miissen
dhnlich genug sein, um sich miteinander verstindigen zu kénnen, und sie
missen unterschiedlich genug sein, um sich in der Kooperation gegenseitig
aufreizen und schliefilich befruchten zu kénnen» (ebd. 1997:124f.).

Dieses Vorgehen entspricht der momentanen Vorstellung iiber die
Steuerung komplexer sozialer Systeme, in denen direktes Eingreifen nur
sehr bedingt moglich ist. Die Leitung greift nicht mehr operativ oder len-

kend ein, sondern hat eher einen strategisch gestaltenden, moderierenden
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Charakter. Statt der strikten Kontrolle und dem Versuch einer Planung
durch Detailanordnung muss, so Sonja Sackmann, die Fihigkeit zur Sys-
temgestaltung, der Visionsbildung und der Moderation von Systemprozes-
sen vorherrschen. An der Stelle eines durchsetzungsstarken Entscheiders
steht der «Systemdesigner» (ebd. 1999:149).

Selbstorganisation als Methode férdert das Potenzial der Organisati-
onsmitglieder, anstatt sie in vorbestimmten Rollenverhiltnissen zu for-
matieren. Selbstorganisation sollte aber nicht mit politischen Ideen wie
beispielsweise der der Basisdemokratie verwechselt werden. Sie ist ein
mannigfaltiges, in den Natur- und Sozialwissenschaften nachgewiesenes
Prinzip, das die Entstehung von Ordnung erklirt. Sie eignet sich daher als
weiteres Steuerungsprinzip neben der bisher bekannten Hierarchie. Das
Zulassen von Selbstorganisation bedeutet daher auch nicht, vollstindig die
Kontrolle aufzugeben. Auch in Kulturorganisationen, die Selbstorganisa-
tionsprozesse nutzen wollen, muss die Leitung oder Direktion das letzte
Wort haben. Jemand muss ein Organisationsmitglied oder eine Projekt-
gruppe, die aus dem Ruder lduft, wieder in das System integrieren und
im Ernstfall auch tber dessen weitere Mitgliedschaft bestimmen kénnen
— falls es sein muss mit Macht. Das sollte die Notbremse sein, aber sie muss
vorhanden sein und wenn sie auch nur dazu da ist, dass die Mitglieder dar-

um wissen, dass es sie gibt.

Skalierung «Klebstoff»

Eine auf zentrale Entscheidungen abhebende Organisationsgestaltung
begegnet dem Problem der organisatorischen Zentrifugalkraft mit Hie-
rarchie, welche die Strukturbildung und deren Verkniipfung durch die
Weisungs- und Verantwortungskette sicherstellt. Solch eine Organisati-
onsgestaltung weist eher einen «mechanischen Regelungscharakter» auf,
der eine dauerhafte Einzelregelung aller denkbaren Fille anstrebt (Blei-
cher 1999:411). Im Gegensatz dazu kann Integration bei einer dezentra-
len Organisationsgestaltung durch zweckbezogene Rabmenregelungen erreicht
werden. Das Handlungsfeld «Klebstoff» soll deshalb an den beiden Extrem-
polen «Integration durch hierarchisch geprigte Einzelregelung» und «Integration

durch Rabmenregelung» aufgespannt sein.
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Die Art der organisatorischen Integration einer Kulturorganisation
sollte sich nach der Art der internen und externen Differenzierung rich-
ten. Hat eine Kulturorganisation mit vielen Eigen- und Koproduktionen
zu tun, erscheint eine an Rahmenzielen orientierte Organisationsgestal-
tung als eine geeignete Methode, um die einzelnen Projekte steuerbar zu
machen, ohne in die Autonomie der ablaufenden Prozesse eingreifen zu
missen.

Die vielfdltigen Projekte des Festiva/X werden zum grofien Teil durch
Kooperationen erméglicht und zeichnen sich durch Selbstorganisation aus.
Innerhalb gemeinsam vereinbarter Zielsetzungen und Rahmenbedingun-
gen werden die verschiedenen Produktionen realisiert. Die Kooperationen
erfordern einen Steuerungsmechanismus, der auf die jeweiligen Eigenhei-
ten der Institutionen wie auf die der lancierten kiinstlerischen Projekte
eingeht. Diese dezentrale, heterarchische Ausrichtung der Organisations-
figur wird durch eine Elastizitit zusammengehalten, die sich durch Rah-
menzielvereinbarungen auszeichnet. So kénnen die vielfiltigen dufierst
heterogenen Projekte weiterhin in das organisatorische Gesamtgeschehen
integrierbar gemacht werden, ohne operativ steuernd eingreifen zu miis-
sen. Diese Selbststeuerung entlastet zudem die Festivalleitung. Allerdings
werden Fragen der Integration nur dann diskutiert, wenn ein Integrati-
onsproblem entstanden ist, also eines der Projekte aus dem Ruder lduft
und man sich um eine Re-Integration bemiithen muss, um weiterem Scha-
den vorzubeugen. Aus diesem Grund soll das Festiva/X im Handlungsfeld

«Klebstoff» folgendermafien skaliert und gewichtet werden:

< I I I >

Komplexitétsverarbeitung Komplexitétsverarbeitung durch
durch Fremdorganisation, Selbstorganisation, Rahmenregelung,
Hierarchie, Einzelregelung, organisationales Lernen,
zentrale Entscheidung Reflexionsfahigkeit

Abb. 35: Skalierung «Klebstoff»

Die Ausfithrungen im Handlungsfeld «Klebstoff» mégen auf den ersten

Blick nicht eng mit kulturmanagerialen Themen zusammenhingen. Die
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Fihigkeit der Leitung einer Kulturorganisation zur Integration und ein ho-
her diesbeziiglicher Wissensstand tragen jedoch mafigeblich zur Steuerung
und damit zum Erfolg der Kulturorganisation bei. Auf den Punkt gebracht

lasst sich sagen, Integrationswissen ist Fithrungswissen.

7.4 Selbst-Regelung

Das Controlling entstand Anfang der 1920er Jahre in den USA und ver-
breitete sich seit den 1970er Jahren im deutschsprachigen Raum, ohne dass
man anfangs genau wusste, was darunter zu verstehen sei (Preyer/Schissler
1996:119). Controlling wird heute als eine Steuerungsaufgabe verstanden,
bei der es um die Steuerung des arbeitsteiligen Managementprozesses geht
(Scherer 2002:8). Controlling soll ein eigenstindiges Steuerungsinstrument
im managerialen Handeln sein, das Informationen sammelt, sie zusam-
menfasst und der Geschiftsfihrung fir Entscheidungen zur Verfiigung
stellt. Im laufenden Betrieb soll sichergestellt werden, dass die Planungen
zur Erreichung der Ziele tatsichlich eingehalten werden. Das Controlling
uberpriift dazu, inwieweit die ehemaligen Entscheidungsgrundlagen noch
stimmen oder ob sie sich gedndert haben, inwieweit von der bestehenden
Planung abgewichen wird und was zur «Kurskorrektur» getan werden
konnte. Controlling dient also einer stindigen «Kurskorrektur», dabei wird
der gefasste Plan zur Zielerreichung wie auch seine Umsetzung bei Bedarf
angepasst. Der Controller entscheidet nicht selbst, sondern entwickelt fiir
die Geschiftsfithrung Einschitzungen beziehungsweise Entscheidungsal-
ternativen. Der Controller versteht sich selbst als «Lotse», der dem «Kapi-
tin» zur Seite steht.

Die Grundlage des Controllings ist die Kosten-/Leistungsrechnung, die
alle Kosten nach Kostenarten, Kostentridger und Kostenstellen sowie die
Erlose erfasst. Aus der Kosten-/Leistungsrechnung werden Kennzahlen
gebildet, die der Geschiftsfithrung entscheidungsrelevante Informationen
in die Hand geben und auch prognostisch zu sogenannten Wenn-Dann-
Beziehungen (was geschieht, wenn sich bestimmte Faktoren dndern?) Aus-

kunft geben sollen (Heinrichs/Klein 2001:58). Die Idee des Controllings
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hat also weniger mit Kontrolle als vielmehr mit Regelung und Steuerung
zu tun.

In der Betriebswirtschaftslehre unterscheidet man zwischen dem stra-
tegischen und dem operativen Controlling. Das strategische Controlling ist
eine Einrichtung der Informationsbeschaffung und -verarbeitung. Die Er-
gebnisse des Controllings unterstiitzen die strategischen Entscheidungen
der Geschiftsfithrung. Der strategische Controller versteht sich also als
beratende Stabsstelle: «<Hauptaufgaben des strategischen Controlling sind
es deshalb, die Handlungspline (Strategien) zur Steuerung der Anpassung
an eine sich verindernde Umwelt zu iiberpriifen und zu erstellen» (Prey-
er/Schissler 1996:121). Im Mittelpunkt des Controllings steht das Kos-
ten-/Leistungsverhiltnis, also die Frage, wie viel die Bereitstellung einer
bestimmten Leistung eines bestimmten Produkts beziehungsweise seine
Herstellung kostet und wie sich die Absatzchancen fiir das Produkt verin-
dern. Im Sinne der angestrebten Gewinnmaximierung wird dann die Pro-
duktpalette nach Marktchancen zum Beispiel mit der Portfolio-Analyse,
Konkurrenzanalyse, Trendanalyse, Szenarioanalyse etc. (siche Heinrichs/
Klein 2001) und eben dem Kosten-/Leistungsverhiltnis ausgerichtet. Das
strategische Controlling versucht also, eine Marktanpassung durch Vor-
steuerung zu erreichen.

Das operative Controlling stiitzt sich hauptsichlich auf die Leistungs-
rechnung und die Budgetierung. Dieses Verfahren ist im Rechnungswesen
angesiedelt, also keine Stabsstelle. Es vergleicht im laufenden Betrieb vor
allem die Ausgaben/Einnahmen und schligt der Leitung bei Abweichun-

gen von der Planvorgabe oder deren Soll-

Kennzahlen steuernde Eingriffe vor (Preyer/
Schissler 1996:122).

Das hier sehr verkiirzt vorgestellte be-
triebswirtschaftliche Controlling kann im
systemtheoretischen Kontext als «Fremd-
regelung» verstanden werden.” So herrscht
denn auch in der Controllingliteratur die
Vorstellung von einer Organisation im Sin-
ne eines «Riderwerks» vor, das von fremder

Hand immer wieder optimal eingestellt wer-

29] Man spricht von «Reglern» (zum Beispiel der
Geschéftsfuhrung), «<Regelobjekt» (zum Beispiel
Maschinen, Material, Produkte, Mitarbeiter)
und «StellgréBen»: «Mit Hilfe von <StellgroBen»
wirkt der Regler auf das Regelobjekt ein, um die
Ist-GroBens (tatsachlich erreichte Werte) den
<Soll-GroBen> (Ziele) anzunahern. Die Kontrolle
erfolgt durch Messen der Ist-GréBen und durch
Vergleich dieser GréBen mit den Soll-GroBen.
Der Soll-Ist-Vergleich und die anschlieBende
Abweichungsanalyse versucht, die Ursachen
fur die Abweichungen zwischen Zielen und tat-
sachlicher Zielerreichung aufzudecken. Daraus
resultieren moglicherweise Korrekturinformati-
onen ...» (Stroebe 1996:18). Solch ein Denken
folgt der Vorstellung der Kybernetik | (siehe
S. XXX).
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den muss, um zielgerichtet zu funktionieren (Schneidewind 2004:62). Die-
se Vorstellung einer mechanischen Fremdregelung ist uniibersehbar durch
die ingenieurwissenschaftliche Managementliteratur geprigt. Mensch-
liche Faktoren werden weitgehend aufier Acht gelassen und der Hand-
lungsgegenstand auf rein zahlenmifiige und damit iber Kennzahlen auf

vergleichbare Gréfen reduziert.

Controlling als Regelung

Seit etwas mehr als einem Jahrzehnt wird versucht, das betriebswirtschaft-
liche Instrument Controlling in das Kulturmanagement zu tbertragen
und dort anzuwenden. Unter dem Titel «Controlling im Kulturbetrieb:
eine Zwischenbilanz» schreibt Petra Schneidewind (2004:59): «Méchte
man aber gerade in den Kulturbetrieben Bilanz ziehen, fillt diese nicht
gerade zur Zufriedenheit aus. Die Umsetzung ist noch weitgehend unzu-
reichend, von einer flichendeckenden Verbreitung kann keine Rede sein.
Dort, wo Controlling eingefithrt wurde, funktioniert es nicht so, wie dies
wiinschenswert wire.» Controlling ist in vielen Kulturbetrieben ein Reiz-
wort, das mit Kontrollierung und Eingriff in die kiinstlerische Produktion
und einer Okonomisierung der Kulturorganisation in Verbindung gebracht
wird. Insbesondere die finanzwirtschaftliche Ausrichtung des Controllings
und die aus dem Rechnungswesen gewonnenen Kennzahlen zur Fihrung
eines Betriebs eignen sich fiir strategische Entscheidungen in Kulturor-
ganisationen nur wenig: denn das strategische Controlling setzt das Ge-
winnkriterium und eine Messbarkeit der Einflussgrofien voraus. Das tra-
ditionelle Controlling geht ausschlieflich auf quantifizierbare Grofien ein,
es kann somit die wesentlichen Faktoren kulturmanagerialen Handelns
nicht fassen — kiinstlerische, soziologische etc. Kriterien bleiben aufien
vor. Dazu kommen weitere Griinde, die die Wirksamkeit des strategischen
Controllings in Kulturorganisationen negativ beeintrichtigen: Die haupt-
sdchlich aus dem Rechnungswesen gewonnenen Kennzahlen sind stets
vergangenheitsorientiert, sie sind selbst im operativen Controlling immer

zeitverzdgert (Schneidewind 2004:69). Auch dem Gedanken, durch einen
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Controller fremdgesteuert zu werden, wird von Mitgliedern von Kultur-
organisationen mit Skepsis begegnet. Weder ein Dramaturg, ein Kurator,
noch der technische Leiter will sich von einem Controller «reinreden las-
sen». Oftmals bestehen daher gegeniiber der Einfithrung von Controlling
starke Abwehrreaktionen (ebd.:67), denn sobald es um qualitative Fragen
geht, stofit ein strategisches Controlling an seine Grenzen. Zudem steht
die organisationale Sinnprigung von Kulturorganisation solch einem hie-
rarchischen Fithrungs- und Steuerungsverstindnis (Controller als Lotse)
entgegen (siche Kap. 2.2).

Controlling findet jedoch seinen Einsatz, wenn es um Kostentrans-
parenz, also um eine verursachungsgerechte Aufteilung von Kosten und
Leistungen auf Kostenstellen und Kostentriger in Kulturorganisationen
geht. Ein operatives Controlling kann hilfreich sein, wenn es um den wirt-
schaftlichen Umgang mit eingesetzten Ressourcen geht, wie auch bei der
operativen Steuerung in laufenden Projekten. Vorausgesetzt, es liefert fiir
die einzelnen Entscheider, Projektleiter etc. aktuelle Kennzahlen oder zu-
sammengefasstes Zahlenmaterial, das fiir monetir basierte Entscheidun-

gen Hilfe ist.

Die Balanced Scorecard
Richtet sich die Kulturorganisation priméir an einem kiinstlerischen Ziel und
nicht nach finanzwirtschaftlichen Kriterien aus, dann sollte das Controlling
einem erweiterten Verstindnis folgen. Momentan werden zur Modifikation
des Controllings zwei Ansitze verfolgt: Der erste besteht darin, die Idee der
hierarchischen Fremdregelung aufrecht zu erhalten, aber die rein finanziel-
len Mafigrofien des strategischen Controllings um nichtfinanzielle Mafigro-
Ben zu erginzen. Seit den 1990er Jahren firmiert dieser Ansatz von Robert S.
Kaplan unter dem Namen Balanced Scorecard in der Betriebswirtschaftslehre.
Der zweite Ansatz beruht auf systemtheoretischem Denken. Kurz gesagt
besteht er darin, anstatt der Idee der Fremdregelung zu folgen, Controlling
zu einer besseren Se/bstregelung zu nutzen: Controlling als Instrument zur
Selbststeuerung. Beide Ansitze sollen kurz vorgestellt werden:

Die Balanced Scorecard soll dem Management ein umfassendes Instru-

mentarium bieten, um die Unternehmensvision und -strategie in ein ge-
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schlossenes Biindel von Leistungsmessungsfaktoren zu ibertragen. Ziel
der BSC ist die Umsetzung der Vision in eine Strategie und diese in ope-
rative Messgrofien und zielgerichtete Aktionen (Fischer 2000:379). Also
auch hier wird Messbarkeit vorausgesetzt, allerdings werden die finanziel-
len Aspekte einer Organisation um weiche Aspekte (wie z.B. «Lernen und
Entwicklungy) erginzt, mit dem Wissen darum, dass erst sie den Erfolg der
Organisation erméglichen (Scherer 2002:13). Seit kurzem findet die BSC
auch Eingang ins Non-Profit-Management, wo versucht wird, auf diesem
Wege finanzielle und inhaltliche Gréfien in die Strategieplanung mit ein-
zubeziehen (vgl. Budius 2002; Gmiir/Brandl 2002; Scherer/Alt 2002).

In ihrem Modell der BSC schlagen Kaplan und Norton (1997:23F) vier
Perspektiven vor, die bei der Strategiewahl bedacht sein sollen: Zum einen
nennen sie die finanzielle Perspektive, in der monetire strategische Ziele fest-
gelegt werden (beispielsweise Verringern der Produktionskosten, Erhéhen
der Eigenfinanzierung, Erhéhen der Drittmittel etc.). Zum anderen wird
die Kundenperspektive aufgefithrt, wo definiert wird, welche kundenspezifi-
schen Ziele erreicht werden sollen (Ausbau bestimmter Publikumssegmen-
te, Erhohung des Aboverkaufs, Aufbau eines Freundesvereins, Erh6hung
des Kundennutzens etc.). Die internen Geschiftsprozesse beleuchten den Pro-
zess der Leistungserstellung. Hier werden Zielgréfien festgelegt und anhand
von Kennzahlen messbar gemacht (Kosten-/Leistungsrechnung). Erginzt
wird die interne Perspektive durch die Perspektive Lernen und Entwicklung,
die auf die Entwicklung des Mitarbeiterpotenzials zur Erreichung der Zie-
le abhebt (Scherer 2002:13f.). Die vier Perspektiven sollen so aufeinander
abgestimmt werden, dass sie in ihrer Wirkung ein «Erfolgsrezept» ergeben.
Dabei geht man von der Zielsetzung der Kulturorganisation aus und «fillt»
schrittweise die «Perspektiven», um so das Erfolgsrezept zu konkretisieren.
Durch die zusammenhidngende Darstellung der relevanten Faktoren des
Leistungserstellungsprozesses verspricht man sich, dem Entscheider besse-
re «Steuerungsinformationen» geben zu kénnen (Gmiir/Brandl 2002:38).

Die BSC kann als Erweiterung des strategischen Controllings in Kul-
turorganisationen zur Anwendung kommen. Allerdings gilt zu bedenken,
dass auch hier Messbarkeit vorausgesetzt wird. Kulturbetriebsspezifische
Besonderheiten werden nicht beriicksichtigt. Grundgedanke ist immer

noch der strategisch planende «Lotse», der dem «Dampfer» seinen Kurs
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gibt. Es herrscht also immer noch die Idee der Fremdregelung und damit

die Gefahr, dass dadurch Abwehrreaktionen ausgelést werden.

Controlling zur Selbstregelung

Der zweite Ansatz, Controlling in Kulturorganisationen einzusetzen, geht
von einem anderen Steuerungsverstindnis aus. Controlling wird verstan-
den als eine Kompetenz zur Selbstorganisation. Das Prinzip Controlling
als Fremdkontrolle und Fremdorganisation soll auf das Prinzip Eigenkon-
trolle und Selbstorganisation umgestellt werden. Dem gehen die Annah-
men voraus, dass somit Entscheidungen zum Handlungsfeld «Controlling»
wirksam werden und das Wissen der Entscheider vor Ort genutzt werden
kann. Der Lernprozess zur Selbstkontrolle und Selbststeuerung soll unter-
stiitzt werden, sodass der laufende, notwendige Soll-Ist-Vergleich tatsich-
lich angestellt und in den Entscheidungen wirksam werden kann.

Ein Beispiel zur finanziellen Selbststeuerung aus dieser Perspektive
gibt die Deutsche Nationaltheater und Staatskapelle Weimar Theaterbetriebs
GmbH. In Weimar sind aufgrund der prekiren Haushaltslage der 6ffent-
lichen Hand verschiedene Umstrukturierungen notwendig geworden. Der
Automatismus der Tariferh6hungen, der bei gleichbleibenden Budgets
mittelfristig nur durch Personalkiirzungen kompensiert werden kann,
sollte durch ein neues Modell gestoppt werden. Dem Theater soll neu-
er Handlungsspielraum eréffnet werden, indem die Mitarbeiter an den
wirtschaftlichen Erfolg des Theaters gekoppelt werden. Damit wird die
Verantwortung gestirkt und die Bereitschaft, neue Wege zu gehen (sie-
he www.nationaltheater-weimar.de). Um die durch die Budget-Deckelung
entstehende Minderung der Realléhne aufzufangen, sollen einerseits zu-
sitzliche Mittel eingespielt, andererseits Betriebskosten gesenkt werden.
Im Zuge der Veridnderungen ist ein Anreizmodell entwickelt worden, das
auch aus der Perspektive des Controllings ein interessantes Modell abgibt,
denn es fordert die Eigenverantwortlichkeit der Organisationsmitglieder.
Dies funktioniert beispielsweise folgendermafien: In der Schreinerei des

Theaters arbeiten sechs Personen. Einer von diesen verlisst altershalber
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das Theater. Die Verbleibenden entscheiden nun, dass sie ihre Arbeit auch
zu finft erledigen kénnen. Dafiir erhalten alle Organisationsmitglieder
anteilig die Hilfte dieser eingesparten Personalkosten. Die andere Hilfte
kommt dem Nationaltheater zu. Entscheidet sich beispielsweise das Or-
chester, zusitzliche Vorstellungen zu geben (zur Weihnachtszeit, Gastspiel,
Doppelvorstellungen etc.), werden die erzielten Einnahmen gleich aufge-
teilt. Dieses Anreizmodell erhoht auf einfache Weise die Verantwortung
der Mitglieder und férdert ebenfalls bisher ungeahntes kreatives Potenzial
der Organisationsmitglieder zutage. Die Kulturorganisation beginnt neue
Losungen zu suchen und lernt, wie ein wirtschaftlicher Umgang mit einge-
setzten Mitteln und Einnahmen realisiert werden kann. Dabei bestimmen
die Mitglieder selbst, was wie zu realisieren ist, das heifit, man umgeht die
iiblichen Abwehrmechanismen.

Fir eine verbesserte Selbststeuerung sollten Anreize eingefiithrt werden.
Einer Kulturorganisation, die wirtschaftlich handelt und dadurch beispiels-
weise am Jahresende tiber nicht verbrauchte oder zusitzlich eingeworbene
Mittel verfiigt, muss gewihrt werden, diese in das nichste Haushaltsjahr
zu iibertragen. Ansonsten werden solche Anstrengungen karikiert. Auch
individuelle monetire Belohnungen kénnen das Innovationspotenzial und
die Bereitschaft zu Veridnderungen steigern. Solch ein Steuerungsmodell
setzt eine Rechtsform voraus, die Handlungsspielriume er6ffnet.

Controlling kann auch in einer weniger ausgeprigten Art weiter in
Kulturorganisationen hilfreich sein. Dies ist insbesondere dann der Fall,
wenn Controlling nicht primir als Stabsstelle, sondern als Dienstleistung
verstanden wird, wie dies teils in den Kulturveranstaltungen des Bundes
in Berlin GmbH (KBB) — dem Verbund aus den Berliner Festspielen mit
Martin-Gropius-Bau, dem Haus der Kulturen der Welt und den Interna-
tionalen Filmfestspielen Berlin — der Fall ist (siche www.kbberlin.de). Der
Controller kann dann beispielsweise dem Projektleiter oder Projektteam
bei der Erarbeitung des Budgets zur Seite stehen. Da eine detaillierte und
prizise Vorausplanung mit allen Kosten bei Produktionen im Sinne einer
Wirtschaftsplanung oft nicht méglich ist und ebenfalls einen immensen
Arbeitsaufwand darstellt, erfolgt eine Grobplanung. Der Controller bringt
dazu seine Erfahrungswerte und sein Know-how ein und macht den Pro-

jektleiter zum Beispiel auf mogliche zusitzliche Kosten (Auslindersteuer
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etc.) aufmerksam. Wihrend des Projekts unterstiitzt er den Projektleiter
bei der selbststindigen Kontrolle seiner Budgetverantwortung. Dies kann
mit einfachen Mitteln wie einer Exceltabelle geschehen. Er gibt also dem
Projektverantwortlichen das Know-how, wie dieser sich laufend selbst iiber
den Finanzstatus seines Projekts informieren kann, und begleitet diesen
Prozess. Er trigt dadurch wesentlich zur Selbststeuerung der Projektver-
antwortlichen bei. Als Dienstleister ist er beispielsweise auch bei der Er-
stellung eines Finanzplanes zur Antragsstellung fiir weitere Drittmittel
hilfreich und kann im Gegensatz zum haushaltsrechtlichen Laien mehr
Flexibilitit in der Mittelbewirtschaftung erreichen.

Wird Controlling als Dienstleistung verstanden, hilft der Controller
dem Projektteam nach Abschluss des Projekts, die finanziellen Aspekte
zu dokumentieren und Vergleichbarkeit (Kosten/Leistungen) herzustellen.
Allerdings dokumentiert und kontrolliert die jeweilige Projektgruppe den
inhaltlichen Erfolg des Projektes, sie bestimmt auch die Form der Publi-
kation. Angestrebt wird, dass durch den Dokumentationsprozess und eine
anschlieffende Auswertung Lernprozesse angestofien werden. Das Eigen-
interesse der Projektgruppe sollte Antrieb zu einer hohen Ergebnistrans-
parenz geben.

Im Gegensatz zu dem klassisch hierarchischen Controllingverstind-
nis, wo von «oben her» reguliert wird, sollen hier die vor Ort entscheiden-
den Verantwortlichen lernen, sich selbst innerhalb des Ganzen besser zu
koordinieren und zu kontrollieren: Ein so verstandenes Controlling dient
damit wesentlich der Organisationsentwicklung. Auch wird wieder der Ge-
danke der Rahmenzielvereinbarungen und der Selbststeuerung deutlich:
Beide Parteien, die Leitung der Kulturorganisation und die jeweilige Pro-
jekt- oder Abteilungsleitung, vereinbaren die Ziele des Projekts, die Indi-
katoren, an denen die Zielerreichung gemessen werden soll, und die Mittel,
die dem Projektteam zur Verfiigung stehen. Je nachdem werden zudem in-
haltliche Fragen diskutiert. Grundsitzlich wird nur die Héhe der gesamten
Budgets festgelegt. Wie es auf Personal oder Sachmittel aufgeteilt wird,
bleibt Angelegenheit des Empfingers (Steinberg 1992:12f). So kann ein
Freiraum fiir das Kunstschaffen und die beabsichtigten Selbstorganisati-
onsprozesse geschaffen werden. Auch die iiblichen strikten Verwendungs-

nachweise entfallen: «Das heifit, die Aufmerksamkeit wird auf den Erfolg
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gelenkt, und dem Empfinger bleiben die zur Zielerreichung erforderlichen
Freiheitsgrade im Sinne der Einheitlichkeit von Aufgabe, Kompetenz und
Verantwortung: Der Empfinger kann und soll selbst eruieren, welches der
giinstigste Weg zum Ziel ist» (ebd.:13f).

Die Entscheidungskompetenz wird nach unten verlagert. Anstatt einer
zentral eingerichteten Controlling-Stabsstelle wandert hier der Control-
ler von Projekt zu Projekt, stofit Lernprozesse an und achtet darauf, dass
die Teams selbst die finanziellen Rahmenbedingungen einhalten. Es er-
gibt sich dadurch eine vertikale Informationsvermaschung. Der Controller
kennt die Budgets aller laufenden Projekte und kann so ohne Zeitverset-
zung die Geschiftsfithrung in der Budgetplanung unterstiitzen.

Durch das Modell der Selbststeuerung soll die Eigeninitiative und die
Motivation geférdert werden. Die Ziele wie auch die Indikatoren zur Do-
kumentation der Zielerreichung werden nicht vorgegeben (wie im betriebs-
wirtschaftlichen Controlling), sondern gemeinsam im Dialog erarbeitet.
In diesem gemeinsamen Zielfindungsprozess zwischen Leitung und dem
Projektteam sollen Lernprozesse angestofien werden. Schon dieser ge-
meinsame Diskussionsprozess und das Wissen um die zu erarbeitenden
Indikatoren werden erhebliche Auswirkungen auf die Eigeninitiative des
Projektteams haben.

Ein so verstandenes Controlling verschafft den Entscheidern eine von
strikten Kostennachweisen befreite finanztechnische Kompetenz vor Ort,
und erlaubt Autonomie fiir kiinstlerisches Handeln. Selbstverantwortung
und das kreative Potential zur Suche nach neuen Lésungen werden gefor-
dert und eine wirtschaftliche Fiihrung der Kulturorganisation ermdglicht.
So kann es von den Akteuren als hilfreiches Instrument verstanden und im
alltdglichen Betrieb angewendet werden. Controlling dient dann zur Steu-
erung der Kulturorganisation durch eine Selbst-Steuerung ihrer Mitglieder

innerhalb eines vereinbarten Rahmens.

Skalierung «Selbst-Regelung»
Zwar werden bei den Projekten des Festival/X jeweils das kiinstlerische wie
auch das finanzielle Rahmenziel vereinbart, allerdings wird kein spezielles

Augenmerk auf das Thema Controlling gelegt. Es gibt dafiir auch keine zu-
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stindige Person. Ergebnis ist, dass gelegentlich einzelne Budgets erheblich
iberschritten werden und dann kurzfristige Notlésungen gefunden werden
miissen, um das Gesamtbudget nicht zu Giberschreiten. Aus diesem Grund
kann das Handlungsfeld Controlling als «nicht gesehenes» behandelt wer-
den. Grafisch wird es daher «gestrichelt» und ohne den Skalierungspfeil
dargestellt:

e e T e -

Controlling als Stabsstelle, Controlling als Dienstleistung,
kostenorientiert, Selbstkontrolle, Lernen,
Vergangenheitsorientierung, Zukunftsorientierung, flache,
Regelungscharakter, projektbezogene
Fremdkontrolle, hierarchische Organisationskonfiguration

Organisationskonfiguration

Abb. 36: Skalierung «Selbst-Regelung»

7.5 Wer mit wem und die Verteilung des Wissens

Das Handlungsfeld «Wer mit wem und die Verteilung des Wissens» macht
Entscheidungen zur Kommunikationsstruktur und zum Wissensmanage-
ment in der Kulturorganisation sichtbar.

Die Gestaltung der Informationswege — der Kommunikationsstruk-
tur — hingt stark von der internen Differenzierung der Organisation ab.
Sie bestimmt, wie der Informationsfluss und -austausch vonstatten geht,
also wer mit wem ohne Zwischenstationen Informationen austauschen
kann (Heinrichs 1993:135). Alle Organisationen sind nur so gut wie ihre
Entscheidungen, und Entscheidungen sind umso angemessener, je besser
die Informationslage ist, auf die bei der Entscheidung zuriickgegriffen wer-
den kann. Letztendlich bestimmt die Gestaltung der Informationswege
zu einem grofien Teil die Angemessenheit der Entscheidungen und damit
iber die Zukunft der Organisation. Peter Drucker hilt die Gestaltung der
Kommunikationsstruktur sogar fiir das wichtigste Managementkriterium

einer nicht gewinnorientierten Organisation: <I'he most important 4o is to
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build the organization around information and communication instead of
around hierarchy. Everybody in the non-profit institution — all the way up
and down — should be expected to take information responsibility. Every-
one needs to learn to ask two questions: What information do I need to do
my job — from whom, when, how? And: What information do I owe others
so that they can do their job, in what form, and when?» (ebd. 1990:115) Auf
den Nenner gebracht heifit das: Die Informationswege sollten so gestaltet
sein, dass moglichst viele relevante Informationen an die Stelle gelangen
konnen, an der entschieden wird, und das, bevor entschieden wird. Dabei
muss auf organisationsexterne Information und auf organisationsinternes
Wissen zuriickgegriffen werden kénnen.

Neben dem Problem der Informationsbeschaffung (welche organisa-
tionsexternen Informationen werden iiberhaupt benétigt, wie kénnen sie
beschafft werden?) ergibt sich das Problem der Zuginglichkeit und Abruf-
barkeit des organisationsinternen Wissens. Wie und wo ist das Wissen ge-
speichert? Wie kann es aktiviert werden und an den Punkt transportiert
werden, wo die Entscheidung fillt? Diese Problematik ist durch verschie-
dene Faktoren geprigt: Strukturelle Barrieren blockieren den Wissens-
transfer, wenn die Infrastruktur nicht geeignet ist, relevantes Wissen zu
speichern oder wieder abrufbar zu machen. Weiter wird Wissen organisa-
tionsintern durch Hierarchie, Spezialisierung und Zentralisierung gefiltert,
deformiert und abgeblockt. Dazu kommen «individuelle» (die «<kognitiven
Fihigkeiten der beteiligten Individuen») und «politische» Barrieren, Aspek-
te wie Macht, Prestige und Einfluss (Gomez/Probst 1999:278). So halten
Gruppen oder einzelne Organisationsmitglieder sowohl bewusst als auch
unbewusst Informationen zuriick oder «farben» deren Gehalt in einer be-
stimmten Weise, wenn dies der Verfolgung ihrer eigenen Interessen dient
(vgl. March 1990a:7). Wie in den Kapiteln zur Organisationskultur beschrie-
ben, fihrt nicht zuletzt eine starke Traditions- oder Innenorientierung zu
«Erfahrungen», Routine, fehlendem Problembewusstsein und gar Ignoranz.
Diese systeminternen und «kulturellen» Barrieren behindern den Informati-
onsaustausch und sind Lernhindernisse. Da auf den kulturellen Aspekt aus-
fuhrlich eingegangen wurde und individuell kognitive Méglichkeiten nur
schwer beeinflussbar sind, soll hier auf die strukturelle Komponente der

Informationswege und des Wissensmanagements eingegangen werden.
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Formen der Kommunikationsstruktur

Die klassischen Grundformen der Kommunikationsstruktur sind: Stern
(die Kommunikationsstruktur ist sternformig um den Vorgesetzten ange-
ordnet), Kreis (die Personen kénnen nur in der Kreislinie, also jeder nur
mit den beiden Nachbarn kommunizieren) und Vollstruktur (alle kommu-
nizieren mit allen). Die Kommunikationsstruktur der Sternform wie die
des Kreises verhindern einen direkten Informationsaustausch und fiithren
zu Informationsengpissen, féordern Herrschaftswissen und Bereichsegois-
men. Die Vollstruktur birgt die Gefahr, dass eine Uberfiille von Informa-
tionen vorliegt, diese aber grofitenteils nicht n6tig oder sogar behindernd
sind (Heinrichs 1993:135f.).

Die systemtheoretische Perspektive eréffnet, zusitzlich zu den bisher
bekannten klassischen Grundformen der Kommunikationsstruktur, eine
weitere Moglichkeit der Gestaltung der Informationswege. In der Gewin-
nung und Verarbeitung von Informationen kann aus systemtheoretischer
Perspektive zwischen einer «geschlossenen, insularen» und einer «holis-
tischen, vernetzten Verfiugbarkeit» von Information unterschieden wer-
den (Bleicher 1999:353ff.). Im ersten Fall sind die Kommunikationswege
statisch ausgerichtet (Informationen werden sequenziell bearbeitet), im
zweiten Fall wird eine simultane Aufnahme, Verarbeitung und Umsetzung
angestrebt. Diese beiden Extrempole geben eine geeignete Vorlage fiir die
Uberlegungen zur Gestaltung des Handlungsfeldes in Kulturorganisatio-

nen vor.

Kommunikationsinseln

Eine «statische, insulare Kommunikationsstruktur» ist durch eine sequen-
zielle, standardisierte und kanalisierte Verarbeitung gekennzeichnet. Die
Informationen haben geringe Aktualitit und werden statusbezogen tiber
den Dienstweg weitergegeben (ebd.:358). Die Kommunikationsstruktur
entspricht damit einer stabilisierten und standardisierten Organisations-
gestaltung mit formalisierten und zentralisierten Prozessen. Der Informa-
tionsfluss wird in diesem Fall durch mehrere hierarchisch gegebene Kno-

tenpunkte kanalisiert, die weitergegebenen Informationen werden durch
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diese deformiert (Willke 2001:347). Der Entscheider sitzt an einem In-
formationsknotenpunkt, Entscheidungen sind gemify des hierarchischen
Aufbaus der Organisation zentralisiert. Die Gestaltung der Kommunika-
tionsstruktur beruht auf der Reduktion von Information gemifi dem or-
ganisatorischen Aufbau von «unten nach oben». Die gefillte Entscheidung
wird wiederum von «oben nach unten» weitergegeben. Es gilt: je grofier die
Zahl der Personen, die die Information durchlaufen muss, desto gréfier die
Wahrscheinlichkeit, dass die Information verindert wird (Weick 1995:32)

Zudem werden bei einer hierarchischen Organisationsgestaltung die
Wissensbasis der beteiligten Personen und ihre vielfiltige Informations-
lage auf wenige Informationen reduziert, aufgrund derer dann auf einer
hierarchisch hoheren Ebene eine Entscheidung gefillt wird (Bleicher
1999:414). Wird der «Dienstweg» nicht eingehalten, um schnell und direkt
Informationen zur Verfiigung zu stellen oder zu bekommen, muss unter
Umstinden sogar mit Sanktionen gerechnet werden, da Hierarchieebenen
iibergangen werden. Es kann nicht auf eine grofiere Wissensbasis der Or-
ganisation zuriickgegriffen werden, und nur diejenigen Informationen wer-
den weitergegeben, die nachgefragt werden.

Ein Besucher beschwert sich beispielsweise beim Kassenpersonal und
macht dadurch auf einen Missstand aufmerksam. Nun gibt es mehrere
Maéglichkeiten, mit dem Ereignis umzugehen. Die erste und wohl bekann-
teste ist, dass der Ticketverkdufer duflert, dass ihm dies Leid tue, er aber
daran sowieso nichts indern kénne. Selten ist, dass der Ticketverkiufer
die Beschwerde aufnimmt und beispielsweise an den Marketing-Verant-
wortlichen weiterleitet, dieser eine Lésung fir das Problem sucht, sie mit
der Geschiftsfithrung bespricht und daraufhin eine Regelung erlisst, wie
in Zukunft mit Beschwerden dieser Art umgegangen werden soll (Modell,
hierarchische Informationswegegestaltung und programmierte Detailre-
gelung). Noch seltener ist, dass der Ticketverkdufer — wie am besten auch
die Garderobenfrau, das pidagogische Personal und alle anderen, die im
direkten Kontakt mit den Besuchern der Kulturorganisation sind — ein (Vi-
siten-)Kiértchen mit einer Kontaktadresse fiir etwaige Beschwerden haben
und diese dann verteilen konnen. Unter dem Aspekt der Dezentralisierung
von Entscheidungskompetenz ist es vorstellbar, wenn die angesprochene

Person selbststindig vor Ort innerhalb eines vereinbarten Rahmens ihre
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Entscheidungskompetenz wahrnimmt und zudem das Kirtchen weiter-
reicht. Der Besucher wird mit seinem Anliegen ernst genommen, und
gleichzeitig kénnen so Informationen fiir das Beschwerdemanagement
gesammelt werden (Frithwarnantenne», Kap. 7.2). Entscheidungen, die
aufgrund der Informationslage und der vereinbarten Entscheidungsbefug-
nis vor Ort getroffen werden kénnen, sollen dort getroffen werden. An-
dernfalls kommt die Information (das Thema der Beschwerde) direkt und
unverfilscht an die Stelle, an der sie im organisatorischen Zusammenhang

thematisiert werden soll und wo dann die Entscheidung fillt.

Kommunikationsnetze
Einen Gegensatz zur insularen stellt die vernetzte, prozessorientierte
Kommunikationsstruktur dar. Sie zeichnet sich durch eine Vermaschung
von Informationsketten statt durch statusbezogene, hierarchisch vorgege-
bene Knotenpunkte und Engpisse aus. Gegeniiber der klassischen Grund-
form der Vollstruktur, bei der jeder jedem alle méglichen Informationen
weitergibt, liegt hier eine Prozessorientierung vor, bei der die beteiligten
Organisationsmitglieder situations-, beispielsweise projektspezifisch, in
einer flachen, vernetzten Hierarchie «kurzgeschlossen» werden (Willke
2001:347). Eine prozessorientierte Informationswegegestaltung spiegelt
sich auf der Ebene der organisatorischen Gliederung in einer Projekt- oder
Netz-Organisation wider. Im Mittelpunkt einer technischen Lésung steht
eine in Echzeit ermoglichte, benutzerorientierte Informationsabfrage und
-einspeisung. Daraus entsteht ein dialogisches Informationsnetzwerk als
Wissensspeicher der Organisation, das durch die Nutzer mit organisati-
onsinternen und -externen Informationen gespeist wird. Diese dialogische,
dezentrale Informationswegegestaltung iiberldsst den Mitarbeitern die
Verantwortung der Informationseinspeisung. Eine sorgfiltige Einfithrung
und eine hohe Akzeptanz des Konzepts ist notwendig, damit tatsichlich
auch alle Beteiligten Informationen in den Wissensspeicher der Organisa-
tion eingeben.

Durch den Aufbau einer «Real-Time»-Informationswegegestaltung
werden lateral vernetzte, prozessorientierte Strukturen in der Organisa-

tion geférdert, Informationsnetzwerke bilden sich statusunabhingig und
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ausschliefllich projektorientiert aus. Die Organisationsstruktur wird um
Information und Kommunikation herum gebaut, und da die Struktur auf-
gabenbezogen ist und damit temporalisiert wird, entsteht die «flussbezo-
gene Kommunikationsvernetzung» (ebd.:358). Solch eine Kommunikations-
struktur kann in Konflikt mit einer hierarchischen Organisationsstruktur
kommen, da sie die formal festgelegten Kommunikationswege auflést und
stindig neue Netze zur Aktualisierung der Informationswege durch die Or-
ganisation zieht. Bei einer prozessorientierten Informationswegegestaltung
dient jedes dieser zeitbezogenen Kommunikationsnetze dann einer Pro-
jektrealisierung durch eine Arbeitsgruppe und wird nach dem Abschluss
wieder aufgel6st. Entscheidungen werden damit dezentralisiert, sie werden
an dem Ort gefillt, an dem die meisten Informationen vorliegen. Dudo von
Eckardstein und Ruth Simsa kommentieren: «Es ist erstaunlich, in welchem
Umfang und in welcher Differenziertheit entscheidungsrelevante oder ent-
scheidungsauslésende Informationen innerhalb der Organisation vorhanden
sind, jedoch meist v6llig unbeachtet bleiben, weil nichts geschieht, um die-
ses Potential zu nutzen» (ebd. 1999:399). Wissensmanagement zielt darauf,
das in der Kulturorganisation vorhandene Wissen zu aktivieren und dem
Entscheidungsprozess zukommen zu lassen. Dies beinhaltet jedoch auch als
Leitungsperson, seinen eigenen Standpunkt zu relativieren, also nicht a pri-
ori davon auszugehen, selbst die beste Losung parat zu haben. Die Aufgabe
des hierarchisch Vorgesetzten verlagert sich dann vom Entscheiden zum
Moderieren und Koordinieren der Entscheidungsprozesse.

Die Kommunikationsstruktur beriihrt das organisationale Selbstver-
stindnis, denn in ihrem Zentrum steht die Frage, inwieweit die Organisation
Flexibilitit und dezentrale Entscheidungen zuldsst oder ob eher eine starre
Kontrolle und eine Orientierung an der hierarchischen Organisationsfigur
bei der Gestaltung der Informationswege angestrebt wird. Im Idealfall ei-
ner flussbezogenen Kommunikationsstruktur wird die flach hierarchische
Netz-Organisation durch Rahmenregelungen zusammengehalten und das
Organisationswissen in einem Wissensspeicher zusammengefiihrt, der ein

Koordinationspotenzial fiir die temporalisierte Organisation bereithilt.
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Wissensspeicher

Werden Entscheidungen dezentralisiert, wird relevantes Wissen weiter in
der Organisation verteilt. Die Absicht zentral gestalteter Informationswe-
ge liegt in der Biindelung moglichst vieler kanalisierter Informationen, die
dem Entscheider vorliegen sollen. Bei einer dezentral ausgerichteten Kom-
munikationsstruktur muss ein personenunabhingiger Wissensspeicher ge-
schaffen werden, damit das Wissen aus der dezentralen Entscheidung der
Organisation auch spiter wieder als Information fir nichste Entscheidun-
gen vorliegt und andere dezentrale Entscheider bei ihren Entscheidungen
auf dieses Organisationswissen zugreifen kénnen.

Solch ein Wissensspeicher, der Verkniipfungswissen («Was machen die
anderen in so einem Fall?» «Hat jemand schon einmal mit diesem Problem zu
tun gehabt?») innerhalb der Organisation bereitstellen soll, muss nach Go-
mez/Probst (1999:278) folgenden Kriterien geniigen: Er muss zugiinglich sein
(auf das Wissen muss zugegriffen werden kénnen), anschlussfihig (das Wis-
sen muss in einer Form gespeichert werden, die von anderen Akteuren in der
Organisation «verstanden» wird) und personenunabhingig (auch nach Aus-
scheiden eines Organisationsmitgliedes sollte das Wissen des Akteurs zu-
mindest teilweise in der Organisation bleiben). Damit der Speicher benutzt
wird, das heifit, damit Informationseinspeisung und -abfrage tatsichlich
iber ihn passiert, muss er von den Mitgliedern als hilfreich begriffen werden,
und es miissen die relevanten Zusammenhinge thematisiert werden.

Solch ein Wissensspeicher kann im einfachsten Fall ein «Handbuch»
sein, in dem fiir die Kulturorganisation wichtige Personen aufgelistet sind
und das Antwort auf allerlei organisationsspezifische Fragen gibt (wich-
tige Adressen, Arbeitsabliufe, Checklisten, Leitbild, Strukturen, Ziele
etc.). Dieses Handbuch muss stindig aktualisiert und fiir die Organisati-
onsmitglieder vervielfiltigt werden, was einen erheblichen Aufwand mit
sich bringt; welcher allerdings mit einem EDV-gestiitzten Wissensspeicher
umgangen werden kann.

Ziel einer Software-Entwicklung soll es sein, ein interaktives Pro-
gramm zur Wissensspeicherung und Wissensabfrage fiir die Kulturorga-
nisation zu erarbeiten, das in Echtzeit eine vernetzte und prozessuale In-

formationswegegestaltung unterstiitzt, und das in der alltdglichen Arbeit
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von moglichst vielen Organisationsmitgliedern genutzt werden kann (zu
Wissensmanagementsoftware in Kulturbetrieben siehe Fichte 2000).

Solch ein Wissensspeicher stellt organisationsinterne Informationen
fur Entscheidungen zur Verfiigung. Die Voraussetzung fiir solch einen
Wissensspeicher ist nicht nur die Bereitstellung eines geeigneten Speicher-
mediums, sondern auch die Verinderung der Organisationsstruktur inso-
fern, als sie den dezentralen Steuerungsprozessen einen Rahmen gibt und
sie dadurch erméglicht.

Wie eine Wissensmanagementplattform ausschaut und welche Anfor-
derungen sie erfillt, ist je nach Kulturorganisation verschieden. Eine Wis-
sensmanagementplattform kann in einem Intranet realisiert werden, das
zum Beispiel folgende Optionen umfasst:

* ein Veranstaltungsarchiv, das zur Archivierung und Dokumentation
eigener wie fremder Veranstaltungen dient und Rechercheméglich-
keiten zur Planung zukiinftiger Veranstaltungen erlaubt;

¢ eine Multimedia-Datenbank;

* eine zentrale Adressdatei (u.U. inklusive Ticketing);

* eine einheitliche, zentrale Ablage fiir alle Dokumente (Briefe,
E-Mails, Vertrige etc.);

* einen zentralen Bereich fiir simtliche Vorlagen (Briefe, Rechnungen,
Spesenabrechnungen, Vertriige etc.);

* ein Raumplanungs- oder Dispositionssystem;

* cinen Bereich zur Veranstaltungs- und Ressourcenplanung;

* cin Ideenforum, das virtuelle «schwarze Brett», wo man Vorschlige
zu kiinstlerischen Projekten und anderen Vorhaben, die sich in Pla-
nung befinden, findet. Es kénnen aber auch Verbesserungsvorschlige
zu organisatorischen Fragen in den Diskurs eingebracht werden.

e Erginzt wird die Plattform durch ein Helpdesk fiir simtliche Bedie-
nungsprobleme des Intranet.

Stellt man sich eine Kulturorganisation mit vielen festen und freien
Mitarbeitern vor, die hauptsichlich projektbezogen arbeitet, konnen auch
die Mitarbeiter mit ihren jeweiligen Kompetenzen und derzeitigen Auf-
gaben beziehungsweise ihren Projekt- oder Abteilungszugehorigkeiten
aufgelistet werden. Wird nun fiir ein Projekt eine spezielle Kompetenz ge-

sucht, kann auf das Intranet zuriickgegriffen werden. Diese aktualisierte
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Auflistung trigt also dazu bei, Verkniipfungen innerhalb der Organisation
herzustellen und so Wissen zu aktivieren. Wissens- oder Projektpools kon-
nen so ideal zusammengestellt werden.

Der Anreiz besteht wie bei allen Netzwerken darin, dass man selbst
von den Kompetenzen und dem Wissen der anderen Organisationsmitglie-
der profitieren kann. Der tatsichliche Austausch jedoch beruht auf einer
Vertrauensbasis, die sich erst mit der Zeit, das heifit mit sich immer wie-
derholenden gegliickten Transfers verfestigt. Die Abteilung Wissensma-
nagement hat also eine Dienstleistungsfunktion inne, denn sie unterstiitzt
die Organisationsmitglieder dabei, Kommunikationsnetze zur Wissensbil-
dung quer durch die Kulturorganisationen zu ziehen.

Gerade bei der Einfithrung solcher PC-gestiitzter Losungen stofit man
allerdings in Kulturorganisationen oftmals auf erhebliche Widerstinde.
«Misstrauen gegeniitber Computern, eigene Unsicherheit und Bequemlich-
keit sind die hiufigsten Barrieren. Das Denken einer Vielzahl an Mitar-
beitern wird durch eine sehr personliche Sichtweise bestimmt. Thr Fokus
richtet sich nicht auf den gesamten Kulturbetrieb. Informationssysteme
innerhalb eines Kulturbetriebes werden aber immer besser und niitzlicher,
je mehr Personen mit ihnen arbeiten. Informationsaustausch und Recher-
che tiber den derzeitigen Stand in einem Projekt kann nur funktionieren,
wenn tatsdchlich mit der Software gearbeitet wird. Aus diesem Grund ist
es sehr wichtig, dass die Programme moglichst einfach zu bedienen sind,
damit zumindest die Anwendungsbarrieren so weit als méglich wegfallen»
(Fichte 2000:4).

Grundsitzlich wire beim Aufbau solch einer Plattform zu fragen:

* Was soll der Bereich Wissensmanagement in unserer Kulturorgani-

sation umfassen? Wie sieht ein Anforderungsprofil aus?

* Wie frei sollen welche Informationen wem zuginglich sein? Welche

Informationen miissen geschiitzt werden?

* Wie flexibel soll das Instrumet nach Fertigstellung sein?

* Wer betreut den Aufbau, wer pflegt es?

Dabei darf nicht vergessen werden, dass das Wissensmanagement nur
Instrumente zum Informationsaustausch und zu der -bereitstellung ent-
wirft und diese den Mitarbeitern zur Verfiigung stellt. Inwiefern dieses

genutzt wird, hingt vor allem davon ab, welchen Nutzen die Mitarbeiter
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aus ihm ziehen kénnen und wie sorgfiltig die Planung und Einfithrung des

Hilfsmittels verliuft.

Skalierung «Wer mit wem und die Verteilung des Wissens»

Bei der Gestaltung der Informationswege des Festival/X wird eine offene,
vernetzte, «Real-Time»-Ausrichtung zum Informationstransport und zur
Informationsspeicherung gewihlt und diese mit Hilfe eines EDV-Pro-
gramms in den Arbeitsalltag implementiert. In der Profil-Skalierung des

Handlungsfeldes positioniert sich das FestivalX deshalb wie folgt:

< l l l >

insulare, statusbezogene und vernetzte, offene,
zeitversetzte prozessorientierte,
Kommunikationsstruktur «Real-Time»-

Kommunikationsstruktur

Abb. 37: Skalierung «Wer mit wem und die Verteilung des Wissens»

7.6 Ubersicht der Organisations-Orientierung

Zusammenfassend ergibt sich folgender Uberblick der einzelnen Ist-Posi-
tionierungen und Gewichtungen in den organisationsspezifischen Hand-

lungsfeldern fir das FestivalX:



Entscheidungen zur Organisation

1. «Die Struktur»

v

<

hierarchische Organisationsfigur,
Orientierung an der
Aufbauvorganisation, auf

Daver (Stabilitét), Fremdorganisation,
standardisierte Prozesse

2. «Die Schale»

] ]

I I ’
Prozessorientierung durch Netze
und Heterarchie, Polyzentrismus,

auf Zeit (Flexibilitat),

Selbstorganisation,
singuldre Prozesse

v

eee——————————————————

organisationszentriert,
Leistungsaufbau durch
Verpflichtung, stabilisierte
Grenzen, Verringerung der
Varietdt

3. «Der Klebstoff»

strategische Partnerschaften,
externe Orientierung,
Vergréferung der

Oberflache, variable Grenzen,
Aufbau von Varietét

v

< I

Fremdorganisation, Hierarchie,
Einzelregelung, zentrale Entscheidung

4. «Selbst-Regelung»

4 ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Controlling als Stabsstelle,
Kostenorientierung, Vergangen-

heitsorientierung, Regulierungscharakter,

Fremdkontrolle, hierarchische
Organisationskonfiguration

I I >

Selbstorganisation,
Rahmenregelung,
organisationales Lernen

e e =

Controlling als Dienstleistung,
Selbstkontrolle, Lernen,
Zukunftsorientierung, flache,
projektbezogene
Organisationskonfiguration

5. «Wer mit wem und die Verteilung des Wissens»

v

< I

insular, statusbezogen,
zeitversetzt

I I >

vernetzt, offen, prozessorientiert,
«Real-Time »

Abb. 38: Ubersicht der Organisationsorientierungen
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Werden die in den Profil-Skalierungen herausgearbeiteten Ist-Ausrich-
tungen zur Organisationsgestaltung im Profilkreis integriert, ergibt sich

fir das Fallbeispiel folgende Darstellung:

1 Die Struktur:
Prozessorientierung

5 Wer mit wem 2 Die Schale:

und die strategische
Verteilung des Partnerschaften,
Wissens: chrloble
vernetzt, offen standardisiert, renzen

zentriert auf
Daver

4 Selbst-Regelung: 3 Der Klebstoff:
Kompetenz zur Selbstregelung Rahmenregelung, Selbstorganisation

Abb. 39: Profilkreis der Organisationsorientierung

Verbindet man nun wieder die einzelnen Ist-Positionen, ergibt sich
fur das Fallbeispiel ein Profilmuster nahe am Rand des Aufienkreises der
Darstellung. Das bedeutet, dass den individuellen, singuliren Aufgaben-
stellungen (Eigenproduktionen) eine flexible und prozessorientierte Orga-
nisationsgestaltung zur Seite gestellt wird. Die einzelnen kiinstlerischen
Projekte erhalten durch die Distanzierung von der Organisation Teil-Au-
tonomie. Dadurch kénnen einerseits Selbstorganisationsprozesse geférdert
werden, andererseits wird die Leitung von der operativen Kontrolle einer
Vielzahl parallel zu erarbeitender Eigenproduktionen entlastet. Die Kul-
turorganisation ist netzartig organisiert, sowohl in ihrer internen als auch

in ihrer externen Differenzierung. Die Kommunikationsstruktur richtet
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sich strikt an dieser zeitlich befristeten und projektbezogenen, netzartigen
Organisationsstruktur aus. Feste Informationswege werden durch zeitlich
begrenzte Informationsnetze ersetzt. Eine kontextuelle Steuerung findet
iber Rahmenzielvereinbarungen statt. Die Gerichtetheiten der Hand-
lungsfelder im Fallbeispiel weisen eine hohe Ahnlichkeit auf, das Muster
ergibt eine in sich selbstihnliche Figur.

Waire das Profilmuster der Handlungsfelder im Gegensatz dazu auf
den Kreismittelpunkt hin orientiert, zeigte dies eine auf Stabilitdt und Stan-
dardisierung ausgerichtete Organisationszentrierung in den betreffenden
Handlungsfeldern. Das Verhalten der Kulturorganisation ist eher auf eine
determinierte Ressourcengestaltung und ein stabilisiertes Leistungspo-
tenzial ausgerichtet, die Abldufe und Arbeitsaufgaben sind relativ stabil.
Die Aufgabengebiete der Kulturorganisation sind eher wiederkehrend, und
Synergiepotenziale werden tiberwiegend durch eine Optimierung der sta-
bilisierten internen Abldufe erreicht. Beispiel fiir solch eine Organisation
ist ein Musicalhaus, an dem die gleiche Produktion tiber einen langen Zeit-
raum hinweg gespielt wird.

Das bisher in der Organisation nicht gesehene Handlungsfeld
«Selbst-Regelung» kann nun im Profilkreis angelegt werden (gestrichelte
Linie). Um die anderen organisatorischen Handlungsfelder zu unter-
stiitzen, scheint es sinnvoll, dass die Positionierung ebenfalls nahe am
Auflenkreis festgelegt wird, das heifit nahe der Position Controlling als
eine Kompetenz zur Selbststeuerung respektive Controlling als Dienst-
leistung. Ein so ausgerichtetes Controlling trigt in unserem Fallbeispiel
dann synergetisch zu den Ausrichtungen der anderen Handlungsfelder
bei. Sollte die Entscheidung, eine Controllingstelle einzurichten, fallen,
kann nun aus der Positionierung des Handlungsfeldes unter Bertick-
sichtigung der Positionierungen in den anderen Handlungsfeldern eine
recht genaue Aufgaben- und Stellenbeschreibung erarbeitet werden,
an der sich die zukiinftigen Entscheidungen des Controllers ausrich-
ten. Auch zeigt sich, dass der Controller zusitzlich zu seinen betriebs-
wirtschaftlichen Kenntnissen vor allem kommunikative Fihigkeiten,
Teamgeist und Erfahrungen in der Drittmittelbeschaffung mitbringen
muss, um seiner Aufgabe als Dienstleister nachkommen zu kénnen (siehe

Kap. 7.4).
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Weiter wird sichtbar, dass Themen zum «Klebstoff» nur wenig Auf-
merksamkeit geschenkt wird, was zu Integrationsproblemen fithren kann
wie auch zu Koordinationsproblemen mit den strategischen Partnern, auf
die das FestivalX zum Aufbau seines Ressourcenpotenzials jedoch ange-
wiesen ist. Hier scheint Diskussions- und Entscheidungsbedarf zu beste-

hen.

Kontrollfragen

Welche organisationsspezifischen Handlungsfelder miissen in Ihrer Kul-
turorganisation konzeptionalisiert werden, um alle organisatorischen As-
pekte zu fassen? Skizzieren Sie die Handlungsfelder und tibertragen Sie sie
in einen Profilkreis.

Verbinden Sie die skalierten und gewichteten Handlungsfelder zum
Profilmuster. Nun ist wiederum zu fragen, ob sich die einzelnen Hand-
lungsfelder in ihrer Ausrichtung unterstiitzen oder behindern, wie zum
Beispiel:

* Entspricht die steile Organisationskonfiguration den Anforderungen
oder miisste sie zu flexiblen, flach hierarchischen Netzwerken um-
gebaut werden?

¢ Erlaubt die Organisationskultur eine Temporalisierung der Struktur?
Ist sie geniigend innovationsorientiert, um diesen Umbau zu akzep-
tieren? Ist sie stark genug, um als einheitsstiftendes Moment zu
wirken?

* Entspricht die Kommunikationsstruktur der internen Organisa-
tionsdifferenzierung? Werden Hierarchieebenen «iibergangen»? Er-
geben sich daraus Konfliktzonen und Spannungen, da Mitarbeiter
mehr wissen und entscheiden als ihre Vorgesetzten? Erfordert dies
eine neue Ausrichtung in einem der Handlungsfelder? Erfordert dies
ein verindertes Fihrungsverstindnis?

* Entspricht die Potenzialanforderung der externen Differenzierung
der Kulturorganisation? Wird die Ressourcengestaltung durch die

interne und externe Differenzierung aktiv unterstiitzt?
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Zusammenfassend soll gefragt werden:

 Tragen die spezifischen Ausrichtungen in den Handlungsfeldern der
Organisationsorientierung optimal zur Erfiillung des Auftrags der
Kulturorganisation bei, unterstiitzen oder behindern sie die kiinst-
lerischen und vermittelnden Ziele? Und:

* Welches Gewicht haben organisationstheoretische Themen in Threr
Kulturorganisation? Wie wird mit solchen Themen umgegangen?
Welche Handlungsfelder werden nicht gesehen? Was vergibt sich die

Organisation bei einer Ausblendung der Handlungsfelder?
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Nach der detaillierten Analyse der einzelnen Handlungsfelder (Kap. 4 bis
7) sollen die verschiedenen Ausrichtungen in einer Gesamtschau zusam-
mengefiigt werden (Kap. 8.1). Aus dieser integrierenden Sicht erfolgt die
Zieldiskussion, sie miindet in konkrete Zielformulierungen (Kap. 8.2). In
Kapitel 8.3 wird auf die Umsetzung der Ziele eingegangen, und Kapitel 8.4
fragt nach der spezifischen Verantwortung der Entscheider im Kulturma-

nagement. Kapitel 9 fasst das Vorgehen praxisorientiert zusammen.

8.1 Gesamtschau

Im Rahmen der vorangegangenen Analyse wurden die fiir das Fallbeispiel
relevanten Handlungsfelder konstituiert und die diesbeziiglichen Parame-
ter definiert. Die skalierten Positionierungen des Fallbeispiels in den ein-
zelnen Handlungsfeldern wurden in den Profilkreisen zusammengefasst
(siche Kap. 4.6, 5.5, 6.7 und 7.6). In der Ubersicht ergibt sich fiir das Fall-
beispiel folgende Darstellung:
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Profilkreis der Produktorientierung

1 Konzeption:
eher individuell

5 Vermittlung:

Relevanz 2 Werk: .
erschlieBen innovativ,
produktiv

standardisiert,
reproduktiv

4 Programm: 3 Interpretation/Inszenierung:

individuell, exklusivitétsorientiert,
kiinstlerische Kriterien Eigenproduktionen, produktiv

Profilkreis der Présentationsorientierung

1 Objekt und Kontext: variable Konzeption
von Werk und Raum, dezentral

4 Wann und

4 2 Szene:
W|eh|ang:: standardisiert, variable,
Gsthetisc i -
el isch/ zentrale, zielgruppen
zielgruppen- c o orientierte
orientiert massenorientierte

Raumbelegung

Ausrichtung

3 Dichte:
Ballung
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Profilkreis der Verhaltensorientierung

1 Selbstportrét:
asthetisch und/oder
zielgruppenorientiert

2 Timing:
Positionierung
hinsichtlich
Beschaffungs- und
Absatzkriterien

6 Den Markt machen:
Préferenzstrategie

standardisiert,
zentrale,

massenorientierte

Ausrichtung

. 3 Am Markt:
5 Preise: innovativ,
pionierhaft

exklusivitdtsorientiert

4 Potenzial:
nutzungsoffen

Profilkreis der Organisationsorientierung

1 Die Struktur:
Prozessorientierung

5 Wer mit wem 2 Die Schale:
und die strategische
Verteilung des Partnerschaften,
Wissens: variable
Grenzen

standardisiert,
zentriert, auf
Daver

vernetzt, offen

«

N

3 Der Klebstoff:

4 Selbst-Regelung:
Rahmenregelung, Selbstorganisation

Kompetenz zur Selbstregelung

Abb. 40: Uberblick iber die Profilkreise
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Im Anschluss an die vorangegangene analytische Betrachtung der ein-
zelnen Handlungsfelder sollen diese im Folgenden harmonisiert werden,
um zu einer stimmigen und Synergien auslésenden Gesamtheit zu gelangen
(vgl. Bleicher 1999:588ff.). Ziel der Harmonisierung ist es, eine moglichst
dhnliche Gerichtetheit herzustellen, die sich grafisch in der Selbstihnlich-
keit der Profil-Muster erkennen lisst. Dabei wird wieder das Rekursions-
prinzip angewendet. Die Deckungsgleichheit der einzelnen Teile soll nun
nicht nur im Profilkreis bestehen, sondern ebenfalls eine Ebene «hoher»,
das heifit, die einzelnen Profilkreise sollen miteinander kongruent sein.

Dazu werden sie ibereinander gelegt:

Profilkreis der
Produktorientierung

Profilkreis der
Prasentationsorientierung

Profilkreis der
Verhaltensorientierung

Profilkreis der
Organisationsorientierung
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Abb. 41: Integrieren der Profilkreise

Bei der Harmonisierung der Handlungsfelder muss zunichst gefragt
werden, ob die Ist-Positionierungen in den Profilkreisen der Produkt-
und Prisentationsorientierung dem erwiinschten Soll-Zustand, also
der kiinstlerischen und kunstvermittelnden Zielsetzung entsprechen
oder ob sie voneinander abweichen. Anschliefiend soll tiberprift wer-
den, ob die Verhaltens- und die Organisationsorientierung die kiinstleri-
sche und kunstvermittelnde Zielsetzung tragen und konsequent unter-
stiitzen:

* Sind die Profile der Produkt- und Prisentationsorientierung kon-
gruent mit denen der Verhaltensorientierung und der Organisations-
orientierung? Sind Korrekturen der Verhaltensorientierung und der
Organisationsorientierung notwendig, um die kiinstlerischen und
kunstvermittelnden Ziele umzusetzen?

* Sind die Profilkreise in sich stimmig? Sind sie selbstihnlich? Wir-
ken die Gerichtetheiten der Handlungsfelder selbstverstirkend auf

einander ein oder behindern sie sich gegenseitig?
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* Wie sind die Handlungsfelder gewichtet? Was wird nicht gesehen?

* Wie sind die Profilkreise gewichtet? Was dominiert in der Kultur-

organisation und was geht unter?

Wirken die Positionierungen in den Handlungsfeldern synergetisch
aufeinander, dann ergeben sich dhnliche Profil-Muster. Unterstiitzen sie
die kiinstlerische Intention, die Mission der Kulturorganisation, dann soll-
te jede «tiefer liegende» Ebene die «hoher liegende» (siehe Abb. 41) durch
eine dhnliche Gerichtetheit tragen. Ebenfalls soll gefragt werden: Wird
Unwichtiges zu wichtig genommen? Miissen Gewichtungen verschoben

werden? Was sollte in Zukunft verstirkt thematisiert werden?

Soll-Positionierung

Passen die Ausrichtungen der Handlungsfelder zueinander, ergeben die
einzelnen Profilkreise ein konsistentes Bild. Liegen Inkonsistenzen in der
Gerichtetheit oder in den Gewichtungen innerhalb eines Profilkreises
oder der Profilkreise untereinander vor, missen diese im Hinblick auf die
«hohere Ebene» hin erklirbar sein, das heifit, die Inkonsistenz muss zur

Zielerreichung beitragen. Ist keine Erklirung im Hinblick auf die Funkti-

30] Ohne auf Selbstahnlichkeit oder Fraktale zu
rekurrieren, kann fur das Vorgehen auch Max
Webers berthmter Entwurf eines lIdealtypus
stehen. Nach Weber wird ein Idealtypus gewon-
nen «.. durch einseitige Steigerung eines oder
einiger Gesichtspunkte und durch Zusammen-
schluB einer Fulle von diffus und diskret, hier
mehr, dort weniger, stellenweise gar nicht, vor-
handenen Einzelerscheinungen, die sich jenen
einseitig herausgehobenen Gesichtspunkten
flgen, zu einem in sich einheitlichen Gedanken-
bilde» (Weber 1982:191). Solch ein Idealtypus
kommt selten in der Wirklichkeit vor, er ist eine
Art Utopie, aber er macht deutlich, an was die
einzelnen Bestandteile gemessen und vergli-
chen werden kénnen, «wie nahe oder wie fern
die Wirklichkeit jenem Idealbilde steht» (ebd).
Der Idealtypus hilft Alternativen auBerhalb der
Grenzen des Ublichen Denkens zu konzeptiona-
lisieren, damit erméglicht er der Kulturorganisa-
tion als Ganzes Erlebnisthema zu sein, anstatt
Erlebnishorizont zu bleiben.
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onsweise des Ganzen méglich, gibt dies Anlass zu
einer Neuausrichtung des inkompatiblen Hand-
lungsfeldes (vgl. Bleicher 1999:586f.). Die Profilie-
rung des betreffenden Feldes wechselt damit von
der Ist- zur Soll-Ebene >

Im Fallbeispiel ergeben sich sowohl Konsisten-
zen als auch Inkonsistenzen. Die Produkt- und die
Organisationsorientierung weisen eine dhnliche
Gerichtetheit auf. Die Produktorientierung bildet
ein Muster der werkspezifischen, individuellen Ex-
klusivititsorientierung, die geprigt ist durch Ei-
genproduktionen und eine kiinstlerisch stringente
Programmierung (siche Kap. 4). Sie wird durch

eine dezentrale, flexible Netz-Organisationsge-
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staltung unterstiitzt, die die individuellen Werkkonzepte, im Rahmen von
gelenkten Selbstorganisationsprozessen, optimal erméglichen soll (siehe
Kap. 7). Die Handlungsfelder der Prisentations- und der Verhaltensorien-
tierung dagegen sind uneinheitlich gerichtet. Die Preisgestaltung («Prei-
se») und die Marktbeeinflussung ((Den Markt machen») sind eher einem
standardisierten als einem exklusivititsorientierten und individualisierten
Verhalten zuzuordnen. Sie sind damit nicht mit der Produktorientierung
stimmig. Die Singularitit des Angebots weist zwar auf eine Exklusivitits-
orientierung, die sich in einer Priferenzstrategie niederschlagen sollte, tat-
sachlich aber wird eine «Discounter»-Positionierung verfolgt, die kontrir
zu den singuldren und exklusiven Orientierungen in den Handlungsfeldern
der Produkt- und Verhaltensorientierung ist. Dieses Marktverhalten kann
unglaubwiirdig auf potenzielle Rezipienten wirken, da eine «Unstimmig-
keit» zwischen dem exklusiven Angebot und dem Niedrigpreis-Verhalten
besteht (siche Kap. 6.7).

Die Passung und die sich daraus sich ergebende Konsistenz kann sich
auf viele weitere Parameter der Kulturorganisation bezichen. Passt bei-
spielsweise das Image, das Verhalten der Mitarbeiter im Kundenkontakt
(Kasse, Einlasspersonal etc.) zum beabsichtigten Profil des Hauses? Verge-
genwirtigt man sich beispielsweise die beiden Schauspielhduser Volksbiibne
und Deutsches Theater in Berlin, so unterscheiden sich die Kleidung der An-
gestellten (T-Shirt im Gegensatz zu schwarzem Anzug), der Habitus, der
«Stallgeruch» deutlich voneinander.

Es ldsst sich fragen: Passen unsere Umgangsformen, unser Auftreten,
die Stimmung im Haus zu dem, wofiir wir stehen? Was wird hier transpor-
tiert? Wie kénnte das Handlungsfeld benannt und skaliert werden? Wel-
che Methode eignet sich fir eine Erhebung? Ist das Bild, das wir von uns
haben, mit dem Bild stimmig, das die Offentlichkeit von uns hat? Das heifit
auch zu fragen: Wie betriebsblind sind wir schon? Was schattet unsere
eigene Organisationskultur ab?

Ein iiberzeugendes Beispiel fir eine ganzheitlich ausgerichtete Kul-
turorganisation ist das Wittenberger Haus der Geschichte fiir die DDR-Alltags-
kultur, getragen vom PFLUG e.V. Vieles von dem, was den Arbeits- und
Lebensalltag ausmachte, wird in original DDR-Wohnriumen der 5oer bis

8oer Jahre gezeigt. In einer Selbstbeschreibung heifit es: «Neben erzihl-
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ten Geschichten von Menschen gehéren ihre privaten Fotos und Doku-
mente sowie die entsprechenden Objekte der Sachkultur. Arbeit, Wohnen,
Kleidung, Freizeit sind nur einige Schwerpunkte, nach denen der Bestand
erfasst und dokumentiert wird» (www.pflug-ev.de). Zu sehen sind in Ein-
richtungsarrangements Mobel, Alltagsgegenstinde, Kleidungsstiicke, Fo-
tos, Briefe, Spielzeug, Esswaren u.v.m. Begleitet von den Erzihlungen der
Museumsfithrer wird der DDR-Alltag lebendig. Ausstellungsrdume, Inhal-
te, Architektur, die Atmosphire im Haus, Eintrittspreise, Selbstdarstel-
lungsmedien etc. und nicht zuletzt der Umgang und die Erzihlungen der
Angestellten geben ein iiberzeugendes, stimmiges Bild ab und ziehen den

Besucher in den Bann der DDR-Alltagsgeschichte.

Soll-Profil

Verinderungen in der Gerichtetheit eines Handlungsfeldes, die wegen auf-
gedeckter Inkonsistenzen notig werden, oder aber Veridnderungen, die sich
durch die Abweichung der konkreten Ist-Position von der gewiinschten
Soll-Position ergeben, sollen in den Profilkreisen (Soll-Profil) dargestellt
werden. Die angestrebte strategische Neuausrichtung in einem Hand-
lungsfeld wird in der So//-Skalierung durch die gestrichelte Linie festgehal-
ten. Auch kénnen nun bisher nicht gesehene Handlungsfelder, die neu in
die Kulturorganisation aufgenommen werden sollen, in Abstimmung zu
den anderen Handlungsfeldern entwickelt werden. Im Profilkreis der Or-
ganisationsgestaltung ergibt sich mit dem neuen Handlungsfeld «Selbst-
Regelung» ein neues Profilmuster, mit dem ein neues Handlungs- und
Aufgabenfeld in der Kulturorganisation geschaffen wird (siehe Kap. 7.6).
Im Profilkreis der Verhaltensorientierung des Fallbeispiels siecht die ange-
strebte strategische Neuausrichtung zur Behebung der aufgedeckten In-

konsistenz des Marktverhaltens folgendermafien aus:
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Den Markt machen:
Préferenzstrategie

Preise:
Exklusivitéts-
orientierung

Selbst-Regelung: Der Klebstoff:
Controlling als Kompetenz Integration durch

zur Selbstregelung, als Dienstleistung Rahmenregelungen und
Selbstorganisation

Abb. 42: Soll-Profilierung
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Entwicklungsprofil

Bei der Bewegung der Ist-Positionen zu den gewollten Soll-Positionen,
also bei Verinderungen der strategischen Ausrichtung einzelner Hand-
lungsfelder, sollte gefragt werden, ob sich Rabmenbedingungen in abseh-
barer Zeit verindern, ob sich diese Veridnderungen eher foérderlich oder
hinderlich auf die Erreichung der gewiinschten Positionierung auswirken
und mit welchen Mafinahmen eine Harmonisierung der Handlungsfel-
der erreicht werden kann (Bleicher 1999:586). Weiter ist zu fragen, wie
sich eine verinderte Positionierung auswirkt, mit welchen verstirkenden,
dimpfenden etc. Nebenwirkungen zu rechnen ist und ob die angestrebte
Positionierung iiberhaupt umsetzbar ist — unter den herrschenden zeitli-
chen, finanziellen und personellen Bedingungen sowie kulturpolitischen
Vorgaben.

Um Entwicklungschancen und mégliche Risiken rechtzeitig abschit-
zen zu koénnen, ist es notwendig, ein «Entwicklungsprofil» zu erstellen.
Das Entwicklungsprofil besteht aus externen und internen Faktoren, die
eine positive Weiterentwicklung férdern oder behindern kénnen (Ko-
nig/Volmer 2000:233). Externe Faktoren, die beriicksichtigt werden sol-
len, konnen beispielsweise gesellschaftliche Verinderungen, politische
Verinderungen, externe Konkurrenten, technologische Entwicklungen
sein. Von dhnlicher Bedeutung wie der Blick nach aufien ist aber auch der
Blick nach innen auf die betriebsinternen Potenziale (Heinrichs 1996:4fF.).
Schliefilich hingt die Realisierung einer addquaten und zukunftsgerichte-
ten Idee nicht zuletzt auch davon ab, ob die Kulturorganisation diese Re-
alisierung tiberhaupt leisten kann. Welche Ressourcenpotenziale, welches
Know-how, welche Kooperationspartner sind dazu vorhanden, und welche
internen Konkurrenten kénnten die Idee gefihrden?

Aus diesen Uberlegungen zu Neupositionierungen ehemaliger Ist- zu
Soll-Profilen lassen sich Ziele zur strategischen Ausrichtung in den jewei-
ligen Handlungsfeldern ableiten. Diese stellen schriftlich formulierte Er-
wartungen dar, an denen zukiinftige Entscheidungen ausgerichtet werden
sollen, um zu einer Harmonisierung in allen Handlungsfeldern zu gelan-
gen. Neben diesen strategischen kénnen auch operative Ziele formuliert
werden, die direkt in einzelne Mafinahmen zur gewiinschten Re-Positio-

nierung miinden (siehe folgendes Kapitel).
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Vom Handlungsfeld zum Arbeitsprofil

Aus der Ausrichtung und Gewichtung eines Handlungsfeldes kann die
Rahmenzielsetzung fiir die jeweiligen Mitarbeiter abgeleitet werden. Uber
die Positionierung des Handlungsfeldes und dessen Zusammenspiel mit
anderen dafiir relevanten Handlungsfeldern lassen sich recht genaue Ziel-
und Arbeitsbeschreibungen fiir alle Bereiche der Kulturorganisation erstel-
len. Sie sollen dann in Mitarbeitergesprichen Grundlage fiir die einzelnen
Zielvereinbarungsprozesse sein («(MbO», Kap. 7.3). Auch fiir neu konstitu-
ierte Handlungsfelder wie beispielsweise das der «Selbst-Regelung» kann
nun eine detaillierte Anforderungs- und Titigkeitsbeschreibung erarbeitet
werden (vgl. Kap 7.6).

Soll ein Handlungsfeld neu gewichtet werden, wie beispielsweise
das Handlungsfeld «Vermittlung» (Kap. 4.5) des Festiva/X, kann auch
hier wieder das Rekursionsprinzip zur Anwendung kommen. Ohne auf
die Skaleninvarianz von Fraktalen abheben zu miissen (Kap. 3), kann
man die beiden bis dato noch etwas undifferenzierten Pole «keine In-
tention zur Vermittlung» und «starke Intention zur Vermittlung» des
Handlungsfeldes weiter ausdifferenzieren. Dazu wird das Handlungs-
feld als Profilkreis Vermittlung mit mehreren Handlungsfeldern dar-
gestellt.

Profilkreis der Produktorientierung

5 Vermittlung:
Relevanz
erschlieBen

standardisiert,

reproduktiv

Profilkreis Vermittlung

Abb. 43: «Zoom» auf den neuen Profilkreis Vermittlung
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Die vorherigen Pole «keine Intention zur Vermittlung» und «starke
Intention zur Vermittlung» bilden nun den Innen- beziehungsweise den
Aufienkreis. Man zoomt quasi wie mit einer Kamera auf das Handlungs-
feld, um das Titigkeitsgeflecht der Kulturorganisation feiner auflésen zu
koénnen und sieht nun eine System- bzw. Integrationsebene «tiefer» in die
Zusammenhinge der Kulturorganisation hinein. Fiir das Fallbeispiel sind
folgende Fragen zu diskutieren: Was bedeutet Vermittlung fiir uns? Soll
beispielsweise eine verstirkte Auseinandersetzung mit den Lebensweisen
der Bevolkerungsgruppen, die angesprochen werden sollen, stattfinden?
Soll das Angebot verstirkt auf gesellschaftliche Fragen eingehen? Soll man
politischer werden? Soll die Konzeption eine breitere Bevolkerung anspre-
chen? Sollen verstiarkt «Audience Development»-Programme initiiert wer-
den? Sollen verstirkt Schulprojekte initiiert werden? Welchen Einfluss hat
dies auf andere Handlungsfelder? etc.

Es gilt also zu fragen: Welche Titigkeiten sind fiir uns in diesem Profil-
kreis relevant? Welche Handlungsfelder konstituieren unseren Profilkreis
Vermittlung? Wie konnen sie konzeptionalisiert werden? Alsdann ist zu
fragen: Wie miissen sie in ihrer Gesamtheit ausgerichtet sein, um die Ist-
Position zu unterstiitzen, und was muss getan werden, um die gewiinschte
Gewichtung zu erreichen?

Wird das Handlungsfeld Vermittlung auf diese Weise unter die Lupe ge-
nommen und diskutiert, erwachsen daraus klare Vorstellungen tiber seine
zukiinftige Ausgestaltung. Die Entscheidungsleitlinien fiir das zukiinftige
Agieren im Handlungsfeld Vermittlung werden festgelegt. Das bis anhin
wenig konturierte Handlungsfeld gewinnt ein deutliches Profil, mit dem

die Gesamtausrichtung der Kulturorganisation unterstiitzt wird.

Was zu beachten ist

Allgemein kann gesagt werden, dass insbesondere die kiinstlerischen und
kunstvermittelnden Ziele der Kulturorganisation sich nicht blofi aufs
«Uberleben» und die Bestanderhaltung verlegen, sondern eine spezifische

Differenz zur Gesellschaft und dhnlichen Kulturorganisationen ausma-
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chen sollten. Denn nur durch eine klare Grenzziehung zwischen der Kul-
turorganisation und anderen Kulturorganisationen kénnen ihre Leistun-
gen Aufmerksamkeit wecken. Aus dieser spezifischen Differenz entsteht
ein klares Profil, ein «Auftrag», welcher der Kulturorganisation Relevanz
verleiht.

Eine spezifische Differenz in der Kulturlandschaft auszumachen, heifit
nicht der «Beste», der «Angepassteste» oder dhnliches zu sein, sondern fiir
ein Angebot mit einem bestimmten Profil zu stehen. Dirk Baecker geht
davon aus, dass falls eine Kulturorganisation ihre spezifische Differenz
zur Gesellschaft verliert, sie «mehr oder weniger lautlos» verschwindet
und andere Organisationen, die sich «dhnlichen Aufgaben mit leicht vari-
ierten Programmen widmen», entstehen (ebd. 1999:259). Gerhard Schulze
unterstreicht: «Der Gegensatz, in dem sich 6ffentliche Erlebnisanbieter im
Vergleich zu privaten sehen, ist trotz unterschiedlicher Ziele und Uber-
lebensbedingungen geringer, als es den Anschein hat. Gewif} entscheidet
sich das Uberleben privater Erlebnisanbieter nach 6konomischen Gesichts-
punkten, wihrend 6ffentliche Erlebnisanbieter, wie noch auszufiithren sein
wird, sich sogar den Luxus der Mifiwirtschaft leisten kénnen ... . Um den
Publikumserfolg jedoch kommen beide Kategorien von Erlebnisanbietern
nicht herum» (ebd. 1997:438f.). Nicht das «Gewinnkriterium», sondern die
entgegengebrachte «Aufmerksamkeit», die an einer spezifischen Differenz,
einem markanten Profil entsteht, entscheidet in der nicht gewinnorientier-
ten Kulturorganisation iiber Erfolg beziehungsweise den Misserfolg. An
erster Stelle steht also das Profil des Hauses, geprigt durch seine Produk-
te (Auffiihrungen, Ausstellungen etc.) und deren Prisentation. Auf den
Punkt gebracht ldsst sich sagen: Ein Programm, das allen passt, ist nicht
passungsfihig.

Systeme sind nur in einer Umwelt méglich. Es gibt kein System ohne
Umwelt, wie es auch keine Kulturorganisation ohne Gesellschaft geben
kann. Bei der Zielformulierung muss daher der System-Umwelt-Bezug, der
auch als externer Fit (engl. to fit = passen) benannt werden kann, beriick-
sichtigt werden (in der Systemtheorie spricht man auch von Anschlussfi-
higkeit eines Systems zu anderen). Bei der Zielformulierung sollte darauf
geachtet werden, dass die Differenz zwischen System und Umwelt deutlich

markiert, aber gleichzeitig die Anschlussfihigkeit, die Wahrscheinlichkeit
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eines externen Fits zu den relevanten Umsystemen erhéht wird. Denn die
Kulturorganisation muss mit ihrem Profil Anschlussfihigkeit bei den An-
spruchsgruppen (Umsystemen) herstellen kénnen, um als relevant erkannt
zu werden. Peter Drucker formuliert hierzu nachdriicklich: «Non-profit in-
stitutions exist for the sake of their mission. They exist to make a difference
in society and in the life of the individual. They exist for the sake of their
mission, and this must never be forgotten» (ebd. 1990:45). Die Kulturorgani-
sation sollte bei der Formulierung ihrer Ziele den Eigenlogiken der relevan-
ten Umsysteme wie Publikum, Medien und vor allem Kulturpolitik Rech-
nung tragen, um die Wahrscheinlichkeit des externen Fits zu erhéhen.

Zusitzlich zu dem System-Umwelt-Bezug, also der Anschlussfihigkeit
der Kulturorganisation an bestimmte Umwelten, muss auf den internen
Fit geachtet werden. Der interne Fit beschreibt, inwiefern die einzelnen
Handlungsfelder der Kulturorganisation zu einem integrierten Ganzen
ausgerichtet sind. Die Ziele miissen die Anschlussfihigkeit nach aufien
(System-Umwelt-Bezug) sicherstellen und die Integration der Organisation
(Steuerbarkeit) gewihrleisten.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Ziele der Kulturorganisa-
tion system- und umweltspezifisch verfasst sein miissen. Die Erfolgswahr-
scheinlichkeit der Kulturorganisation steigt, wenn eine interne, integrative
und externe, umweltspezifische Passung hergestellt werden kann. Dabei
sollte die interne Passung die externe unterstiitzen. Passung oder An-
schlussfihigkeit bedeutet dann nicht etwa, «angepasste» oder normierte
Kunst zu fordern, sondern der Kunst Gehor zu verschaffen und die Kultur-

organisationen danach auszurichten.

Im Riickblick

Das «Integrierte Kunst- und Kulturmanagement» gibt mit dem Konzept
der Handlungsfelder ein einfach handzuhabendes Werkzeug ab, mit dem
ein ganzheitliches Denken praktisch umgesetzt werden kann. Wie aus-
gearbeitet, sind Beobachtungen nur durch Unterscheidungen méglich.

Beobachten ldsst sich im Moment der Beobachtung nur, was sich auf der
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Innenseite der Unterscheidung befindet, aber nicht, was sich auf ihrer Au-
Benseite befindet. Und: Man kann die Unterscheidung, die man verwendet,
im Moment der Verwendung nicht mitbeobachten. Man muss sie zugrun-
delegen, sonst konnte man nicht beobachten. Sie ist der «blinde Fleck» ei-
ner jeden Beobachtung.

Das Konzept der Handlungfelder stellt heraus, welche Unterscheidung
beim Unterscheiden angewendet wird. Man beobachtet dann die «Form»
der Unterscheidung, nimlich beide Seiten zusammen, fragt sich nach dem
Motiv und den eigenen Beweggriinden zur Unterscheidung selbst. Das An-
wenden des Instrumentariums erfordert eine kritische Reflexion der eige-
nen Selbstverstindlichkeiten und erméglicht dadurch Lernfihigkeit.

Mit dem Instrument ldsst sich beobachten, was in der Kulturorgani-
sation wie thematisiert und was nicht thematisiert wird, und somit auch
nicht entschieden werden kann. Es zeigt die Gewichtung der eigenen Aus-
richtung, ob die bestehenden Handlungsstrategien stimmig sind, und wo
sich die Kulturorganisation selbst behindert.

Der Weg zur zukunftstihigen Kulturorganisation besteht damit nicht
primir darin, Probleme l6sen zu wollen, sondern Probleme zu sehen. So
entstehen neue Moglichkeiten, Alternativen aufierhalb des Bisherigen zu
entscheiden, und damit ensteht Zukunftsfihigkeit. Das Konzept macht
auf Probleme aufmerksam, die so noch nicht gesehen wurden. Zusammen-
fassend soll bei einer ganzheitlichen Betrachtung der Kulturorganisation
gefragt werden:

* Was fehlt? Was wird nicht gesehen und kann somit auch nicht ent-

schieden werden? (Welche Handlungsfelder fehlen?)

* Was wird iiberbewertet? Was wurde bisher unterbewertet? (Welche

Gewichtung der einzelnen Handlungsfelder wird vorgenommen?)

* Was passt nicht zusammen? (Welche Ausrichtungen der Handlungs-

felder sind nicht stimmig?)

* Warum ist uns das noch nicht friiher aufgefallen? (Fragen zum eige-

nen Selbstverstindnis)

Das Konzept «Integriertes Kunst- und Kulturmanagement» erméglicht
es den Entscheidern nicht nur, eine strukturierte Analyse des Problems

durchzufithren, sondern es zeigt ihnen immer auch, was nicht gesehen
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wird — wo eigentlich die Probleme liegen. Es zeigt den Bearbeitern, was zu
wichtig genommen wird und welche wichtigen Entscheidungen nicht ent-
schieden werden. Darin, in seiner disziplinen- und problemiibergreifenden
Mehrdimensionalitit und in der Einfachheit der Anwendung liegt der Vor-
teil des Konzepts gegeniiber anderen. Es ist zudem gleichsam lern- und ziel-
orientiert. Allerdings miissen die Anwender das Modell mit Leben fiillen,
denn es handelt sich um ein Konzept, das zu seiner optimalen Verwendung
immer eine spezifische Anpassung an die jeweilige Kulturorganisation vor-
aussetzt. Dies betrifft nicht nur die Auswahl geeigneter Skalierungen, viel-
mehr kénnen die situativen Anforderungen auch eine Modifikation oder
Ausweitung der vier Profilkreise erforderlich machen.

Ist zum Beispiel die Rechtsform der Kulturorganisation wihlbar, kann
auch diese als Handlungsfeld konzeptionalisiert werden. Franz-Xaver Oh-
nesorg (1993:2470f.) favorisiert beispielsweise aufgrund der zu treffenden
vielschichtigen betriebswirtschaftlichen und kiinstlerischen Entschei-
dungen eine Rechtsform, in der «unternehmerisches Entscheiden» statt
«hoheitliches Verwaltungshandeln» méglich ist. Die Rechtsformentschei-
dung bewegt sich hier dann im Spannungsfeld zwischen den Extrempolen
«hoheitlichem Verwaltungshandeln» und «unternehmerischem Entschei-
den». Gleichzeitig kann gefragt werden, was die Entscheidung dafiir, das
Handlungsfeld zwischen «unternehmerisches Entscheiden» und «hoheitli-
ches Verwaltungshandeln» zu konzeptionalisieren, unsichtbar macht. Wo-
ran ist dem Entscheider gelegen? Welche anderen Handlungsfelder zieht
dieses Handlungsfeld nach sich? Wie miissten sie ausgerichtet sein, um
synergetisch zu wirken? Welche Rahmenbedingungen sind zu berticksich-

tigen?

8.2 Das Ziel als Entscheidung

Die Vorstellung, dass die Zielbildung eine der Entscheidung vorgelager-
te Phase darstellt, gilt schon seit einiger Zeit als widerlegt (vgl. Bamberg/
Coenenberg 1980:378). Trotzdem empfehlen viele Autoren folgendes oder

ein dhnliches Schema im Entscheidungsprozess: 1. Ziele festlegen; 2. Si-
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tuation analysieren; 3. Alternativen analysieren; 4. Die beste Alternative
auswihlen und realisieren. Brauchlin und Heene (1995:72) kommentieren:
«Der Hauptvorteil derartiger Vorschlige besteht in ihrer Einfachheit und
Plausibilitit. Thr Nachteil liegt in ihrer Ubervereinfachung.»

Entschieden wird im Hinblick auf ein Ziel. Aber Ziele sind Festlegun-
gen durch Entscheidungen, das wird oft vergessen. Das Kulturmarketing
geht beispielsweise davon aus, dass die Mission oder das Leitbild schon da
ist oder nur «gefunden» werden muss, um Zielklarheit zu haben. Solch eine
Determiniertheit liegt in Kulturorganisationen bei niherem Hinsehen
selten vor, meist besteht eine Zielunklarheit gegenitiber langfristigen oder
strategischen Zielen. Anstatt «das Problem l6sen zu wollen» und ein Ziel
festzulegen, wurde das Ziel im Konzept «Integriertes Kunst- und Kultur-
management» zunichst ausgeblendet, denn: Was zur Zielerreichung zu tun
ist, kann erst herausgefunden werden, wenn ein ausreichendes Systemver-
stindnis vorhanden ist. Nachdem nun die einzelnen Handlungsfelder der
Kulturorganisation am Fallbeispiel Festiva/ X1 detailliert analysiert und
auf ihre gegenseitigen Abhingigkeiten tiberpriift wurden, ist gegeniiber
der anfinglichen, beabsichtigten Zielunklarheit eine hinreichende Ein-
sicht gewachsen, die eine Entscheidung iiber die Zielbildung angemessen
werden lisst.

Ziele sind Zustinde in der Zukunft, die durch bestimmte Handlungen
erreicht werden sollen, sich also nicht von selbst einstellen. Sie sind Ent-
scheidungen iiber Einzuschlieflendes (das, was als erstrebenswert angesehen
wird: Anstrebungsziel) und Auszuschlieflendes (das, was vermieden werden
soll: Vermeidungsziel) (Horak/Matul/Scheuch 1999:154). Ziele sollen organi-
sationale Erwartungen sein, an denen zukiinftige Entscheidungen ausgerichtet wer-

den sollen.

Zielbildung: konkretisiere die Utopie
Damit die Kulturorganisation ihr Profil von den Ist-Profilen zu den ge-

wiinschten Soll-Profilen verindern kann, miissen Ziele formuliert werden,

mit denen die Verinderungen herbeigefithrt werden sollen. Die gewiinsch-
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te Soll-Profilierung muss auf verschiedene Zielebenen — der normativen,
strategischen und operativen — projiziert werden.

Die normativen und strategischen Ziele bilden die Grundlage fiir zukiinf-
tige operative Entscheidungen. An den normativen und strategischen Zie-
len soll das gesamte Tun der Organisationsmitglieder ausgerichtet sein.
Um eine koordinierende und integrierende Wirkung zu haben, miissen sie
fur alle Bereiche der Organisation gelten. Fiir nicht gewinnorientierte Kul-
turorganisationen ist somit selbstverstindlich, dass die blofe Ubernahme
des Gewinnkriteriums fiir sie keine Zielqualitit haben kann.

Das normative Kulturmanagement beschiftigt sich mit den Prinzipien,
Normen und Regeln der Kulturorganisation, die darauf ausgerichtet sind,
ihr Entwicklungsfihigkeit zu erméglichen. Auf der normativen Ebene soll
daher die generelle Aufgabe der Kulturorganisation in der Gesellschaft de-
finiert werden. Das normative Management hat eine legitimierende Funk-
tion, es wirkt begriindend fiir alle zukiinftigen Entscheidungen der Kul-
turorganisation. Die Entwicklungsrichtung der Kulturorganisation zeigt
sich in ihrer Vision, also der Mission oder ihrem Leitbild als Ausdruck
normativer Ziele. Diese sollen eine Attraktorwirkung haben und sie miis-
sen die bisherigen Gleichgewichte in der Organisation stéren kénnen, um
Entwicklung auszulésen (Jarmai/Zauner 1997:244). Sie offenbaren die Uto-

pien oder Wiinsche, die die Kulturorganisation langfristig anstrebt.

Vision

Mission und Leitbild werden von der Vision der Kulturorganisation ge-
prigt. Die Vision entspringt dem Selbstverstindnis der Organisation und
entwickelt eine Vorstellung dariiber, was die jeweilige Kulturorganisation
in Zukunft sein soll, «... nahe genug, dass wir die Realisierbarkeit noch
sehen konnen, aber schon fern genug, um die Begeisterung der Organisa-
tion fiir eine neue Wirklichkeit zu erwecken» (Boston Consulting Group
1988:7). Die Visionsfindung und ihre Umsetzung bewegt sich somit im
Spannungsfeld der Ist-Profile und der gewollten Soll-Profile. Die Vision ist
geprigt durch die Themengeschichte sowie die Kultur der Organisation
und muss, um wirksam zu sein, an diese ankniipfen, aber gleichzeitig ge-

niigend Verinderungspotenzial haben, um einen Wandel zu erméglichen.
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Knut Bleicher betont daher den evolutioniren Charakter der Visionsfin-
dung und spricht von «evolutionir lernender Anpassung» (1999:103). Vi-
sionen kann man nicht machen, sie miissen sich in einem geeigneten Kli-
ma entwickeln. Visionen sollen Impulsgeber sein und eine Kompass- und
Leuchtturmfunktion innehaben, die auf die Mitarbeiter Faszination fiir
einen zukiinftigen Zustand ausiibt. Visionen zeigen eine mogliche, andere
Zukunft auf, die angestrebt werden soll. Sie tragen damit zur Priferenz-
bildung in der Kulturorganisation bei. Damit die Vision Wirksamkeit
entfalten kann, muss bei den Mitarbeitern ein Dringlichkeitssinn fiir eine
Verinderung geweckt werden. Denn eine verinderungsorientierte Vision
bringt zu ihrer Erreichung immer eine Losung vom Status quo mit sich
(siehe ausfiithrlich Kapitel 8.4).

Die Vision der Kulturorganisation sollte immer wieder auf verschiede-
nen Kanilen fiir die unterschiedlichen Empfinger kommuniziert werden;
falls moglich sollte sie fiir jeden einzelnen Mitarbeiter «iibersetzt» werden.
Sie sollte an konkreten alltiglichen Beispielen verdeutlicht werden und
sie muss von der Leitungsebene vor allem iiberzeugend vorgelebt werden.
Solch eine gelebte Vision mit Umsetzung in allen Bereichen der Orga-
nisation ist an der Volksbithne und an der Schaubiibne in Berlin zu finden.
Die Hiuser transportieren uiber ihre Spielplanpolitik eine ausgeprigte
Gesellschaftskritik. Die Vision, was politisch engagiertes, zeitgenossi-
sches Theater fiir eine Gesellschaft heute sein kann und leisten soll, wird
fortwihrend iiber die neuen Stiicke aktualisiert. Durch die stindige The-
matisierung (in Auffithrungen, Manifesten, Aktionen, Diskussionen etc.)
wird die angestrebte Utopie ins Gedichtnis gerufen, verdeutlicht und fiir
die Mitarbeiter wie das Publikum verlebendigt. Die Idee des Hauses wird
also immer wieder durch verschiedenste Veranstaltungen, Projekte, Texte
etc. ins Themengedichtnis gerufen, aktuelle Ereignisse werden hierzu in

Bezug gesetzt.

Die Leitentscheidung: Mission und Leitbild
Zur Unterstiitzung des Wandels von den Ist- zu den gewollten Soll-Profilen
kann eine (Re-)Formulierung der Mission beziehungsweise des Leitbildes

erfolgen. Mission und Leitbild kénnen eine Attraktorfunktion ausiiben, da
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sie nicht operativ steuernd, sondern auf die Organisation von Selbstorgani-
sation wirken (Osterhold 2000:23). Knut Bleicher (1999:159) bezeichnet die
Mission als generelle Zielausrichtung, die eine Grundorientierung fir alle or-
ganisatorischen Entscheidungen liefert. Sie dient ebenso wie das zumeist
ausfiihrlichere Leitbild der Sinnvermittlung. Beiden ist eine Ordnungs- und
Orientierungsfunktion inne. Mission, Statement und Leitbild sind auf Dauer
angelegt, sie sollten frithestens alle drei bis fiinf Jahre modifiziert oder neu
formuliert werden.

Die Mission, auch «Mission Statement» genannt, verdeutlicht den Or-
ganisationszweck in aller Kiirze («the reason why we exist») und gibt auf
die Fragen «Wer sind wir? Was tun wir? Wem niitzen wir? Wo wirken wir?»
(Heinrichs/Klein 2001:278) Antwort. Sie richtet sich auf die Nutzenstif-
tung fir Bezugsgruppen aus. Fiir die Formulierung von Mission und Leit-
bild kénnen folgende Fragen Anhaltspunkte bilden:

* Welche Bediirfnisse wollen wir mit unseren Leistungen befriedigen?
(beispielsweise die Zielsetzung des kiinstlerischen Personals am
Haus, kulturpolitische Erwartungen, Erwartungen von Mitarbei-
tern, Erwartungen der verschiedenen Publikumsgruppen, die Erwar-
tung der Leitung an die Kulturorganisation und ihre Mitglieder
etc.)

e Welches ist die grundsitzliche Haltung gegeniiber unseren An-
spruchsgruppen?

e Welche grundlegenden Anforderungen sollen unsere Leistungen
erfiilllen (Qualitit, Preis, Innovationsgrad, Breiten-, Spitzen- oder
Nischenorientierung etc.)?

* Welche geografische Reichweite soll unser Kulturbetrieb haben?

* Welches sind die Grundsitze im Umgang miteinander?

* Was sind unsere kiinstlerischen Handlungsprinzipien?

* Was sind unsere wirtschaftlichen Handlungsprinzipien?

* Was sind unsere gesellschaftlichen Handlungsprinzipien?

* Was ist das Besondere unserer Kulturorganisation? Was leistet sie
fir die Gesellschaft? Wodurch legitimiert sie ihre Zuwendungen?
‘Warum ist sie fir Privatpersonen oder Unternehmen unterstiitzens-

wert?
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Diese Fragen zum eigenen Selbstverstindnis konnen gegebenenfalls
auch als Handlungsfelder konzeptionalisiert werden. Die Antworten auf
diese Fragen sollen ausfiihrlich in das Leitbild einflieffen.

Bei der Mission hingegen liegt die Schwierigkeit darin, eine Essenz
der Antworten in maximal drei kurze, verstindliche Sitze zu fassen (siche
ausfithrlich Klein 2001:97F). Mission und Leitbild sollten von méglichst
vielen Organisationsmitgliedern getragen werden, ansonsten werden sie
ignoriert und haben keinerlei verinderndes Potenzial. Ein «Mission State-
ment» kann nicht befohlen werden. Peter Drucker fasst fiir das Manage-
ment nicht gewinnorientierter Organisationen zusammen: «So, you need
three things: opportunities; competence; and commitment. Every mission
statement, believe me, has to reflect all three or it will fall down on what
is its ultimate goal, its ultimate purpose and final test. It will not mobilize
the human resources of the organization for getting the right things done»
(1990:9).

Kulturorganisationen sind im Gegensatz zu kommerziell ausgerich-
teten Unternehmungen «Sinnorganisationen», die eine gesellschaftliche
Aufgabe, einen 6ffentlichen oder selbstgesetzten Auftrag haben. Darin
besteht ihre Zuwendungslegitimierung. Da es meist grofie Schwierig-
keiten bereitet, ein iiberzeugendes «Mission Statement» zu formulieren,
das tatsidchlich den verschiedenen Bezugsgruppen gerecht wird und
eine kiinstlerische Vision verfolgt, setzen manche Kulturorganisationen
lieber ausfithrliche Texte wie zum Beispiel zur Geschichte des Hauses
(bspw. Akademie der Kiinste, www.adk.de; Berliner Ensemble, www.berli-
ner-ensemble.de oder Deutsches Historisches Museum, www.dhm.de), is-
thetisch-theoretische Erorterungen etc. auf ihre Internetseite, als sich
der mithsamen Erarbeitung eines «Mission Statements» zu stellen. Aller-
dings vergibt man sich einiges, wenn man sich mit dem Verweis auf die
glanzvolle Vergangenheit und die eigene Arbeit das Mission Statement
erspart; der kathartische Effekt bei seiner Erabeitung ist nicht zu unter-
schitzen. In drei Sitzen «fiir-wen-man-was-warum-tut» festzuhalten, n6-
tigt die Organisation, sich konzentriert mit der Sinnfrage aufierhalb der
Alltagsroutine auseinander zu setzen. So gestirkt wird es leichter sein,
Anspruchsgruppen gegeniiberzutreten und sein Tun jenseits des «Theater

muss sein!» zu legitimieren.
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Das Leitbild

Im Gegensatz zur Mission dient das Leitbild der internen Orientierung in
der Kulturorganisation. Es soll Identifikation stiften sowie eine allgemeine
Orientierung vorgeben und hat damit eine organisationsinterne Steuerungs-
und Ordnungsfunktion: «Aufgabe der Formulierung der Organisationspoli-
tik bzw. des strategischen Leitbildes ist dabei, die Vision der Einrichtung...
auszudriicken, damit alle Mitarbeiter an einem Strick und gemeinsam in
die gleiche Richtung ziehen» (Klein 2001:110). Das Leitbild soll als Pri-
mirentscheidung zum organisationalen Fixpunkt werden, an dem sich das
Alltagshandeln der Organisationsmitglieder ausrichtet. Es kann deshalb
auch als Leitentscheidung bezeichnet werden. Die Soll-Profilierung findet
im Leitbild ihren Ausdruck und dient als Orientierungshilfe fiir nichste
Entscheidungen.

Um als Leitentscheidung in der gesamten Kulturorganisation wirk-
sam zu sein und so ihrer Funktion zur Integration nachzukommen, muss
sie Bestandteil des Themenvorrats der Organisation werden. Dazu ist es
notig, dass ihre Formulierung von organisationalem Sinn getragen wird,
das heifit, sie darf nicht oktroyiert werden. Die Erarbeitung des Leitbildes
kann deshalb nicht durch eine Person alleine, sondern nur durch die Ge-
meinschaft der Organisationsmitglieder erfolgen, also indem verschiede-
ne Wirklichkeitsinterpretationen einander gegeniibergestellt werden (vgl.
Probst 1993:462). Das heifit, es muss eine offene und intensive Diskussion
dariiber geben, welche handlungsleitenden Grundsitze fiir die Kulturorga-
nisation definiert werden, denen sich moglichst viele Organisationsmitglie-
der verpflichtet fithlen kénnen. Dazu sind Personen aus unterschiedlichen
Abteilungen, Berufs- und Altersgruppen einzubinden.

Als beipielhaft soll der Leitbildfindungsprozess an der Hochschule fiir
Musik und Darstellende Kunst Stuttgart vorgestellt werden.

Ein Leitbild fiir die Hochschule

<Leitbild> — das klingt trotz aller begrifflicher Korrektheit nach Leitwolf, nach Uniformierung, nach Hoch-
glanz-Selbstdarstellung, nach publizistischen Worthtlsen. Wo das Wort auftaucht, stellt sich sogleich
Misstrauen ein: dass da etwas verordnet werden soll, was die Beteiligten auch noch selbst Uber sich
verhangen. ... Denn genau das wollen wir nicht: die Kette der politisch verordneten Selbstbewertungen,
Selbsteinschatzungen, Selbstverordnungen vorauseilend fortsetzen. Das <Selbsts in solchen politischen
Konstruktionen verschleiert ja oft nur das Delegierte an dem Vorgang: Man soll «selbst> etwas ausfihren,
was eigentlich andere wollen. .... Hier muss unsere Kritik ansetzen und produktiv werden: Politische,
ministerielle Instanzen missen wohl die Strukturen bestimmen, die Inhalte aber, die Ziele, das Selbst-
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verstandnis haben wir zu definieren (bis hin zur «Grundordnung). Wenn wir das nicht tun, tun es andere
fur uns. So gesehen ist die <Leitbild-Diskussion: als Inhalts- und Autonomie-Diskussion eine Notwen-
digkeit ... .

In der Diskussion einer Fachgruppe tauchte der Begriff <Leitmotive> als Ersatzbegriff fir <Leitbild>
auf — ware das nicht anschaulich und einer Musikhochschule angemessen? Leitmotive unserer Arbeit:
Damit wére das Handlungsbegriindende wie das Wiederkehrend-Strukturierende umfasst. Den Rahmen
fur eine offene und 6ffentliche, kritische und bestandsaufnehmende, traditionsverpflichtete wie innovative
<Leitmotiv-Diskussion> hat die Kommission durch <Pole> abgesteckt, durch Begriffspaare, die latente oder
offene Kontroversen umfassen, aber nicht (unbedingt) zur Polarisierung fiihren mussen: Praxis — Theorie,
Kunst — Wissenschaft, Forschung - Lehre, Freiheit - Anwendungsorientierung, Tradition — Zukunft, Lehr-
korper — Verwaltung, Inhalte — Organisation, Fachspezifik — Interdisziplinaritat. Zwischen diesen Polen
sind die Diskussionsaspekte zu konkretisieren und zu entfalten, ...

(Quelle: http://www.mh-stuttgart.de/hochschule/leitbild/)

Hier wird deutlich, wie schwierig der Prozess der Leitbilderarbeitung
ist und welche spezifischen Sinnkonstruktionen dabei zu Tage kommen.
Auch in der Leitbilddiskussion kann das verwendete vorgestellte Verfahren
der Polarisierung angewendet werden. Fiir eine kiinstlerische Hochschule
werden hier die Pole: Praxis — Theorie, Kunst — Wissenschaft, Forschung —
Lehre, Freiheit - Anwendungsorientierung, Tradition — Zukunft, Lehrkor-
per — Verwaltung, Inhalte — Organisation, Fachspezifik — Interdisziplina-
ritit genannt. Auch hier kann wieder gefragt werden: Welche Unterschei-
dungen werden wirksam? Und: Was wird nicht gesehen?

Wie fur die Vision, gilt auch fiir das «Mission Statement» und das Leit-
bild, dass es nicht ausreicht, den Text formuliert und schriftlich fixiert zu
haben. Um ein Leitbild mit Leben zu fiillen, muss es fortlaufend in neuen
Sinnzusammenhingen interpretiert werden. Die Bekanntmachung eines
Leitbildes darf kein einmaliges Projekt sein oder eines, das sich nur einem
Informationsmedium verschreibt. Das Leitbild soll immer wieder thema-
tisiert und aktualisiert, also ins Themengedichtnis gerufen werden. Das
Leitbild wirkt nur als Referenzpunkt, wenn mit ihm tatsichlich zukiinftige Ent-
scheidungen iiber Ein- und Auszuschlieflendes getroffen werden. Es sollte so formu-
liert werden, dass es durch seine Orientierungsfunktion fiir die jeweiligen
Handlungsfelder der Kulturorganisation einen Handlungsrahmen vorgibt.
Das Leitbild wirkt dann als Attraktor, der Verhaltensspielrdume 6ffnet und
diese gleichzeitig auf ein Ziel hin ausrichtet. Es wirkt ordnend durch seine
Anziehungskraft, ohne im Detail regeln zu missen. Beispielhaft fir solch

ein Leitbild steht hier das des Jiidischen Museums Berlin (www.jmberlin.de).
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Das Anliegen des Jiidischen Museums Berlin

Die Zielsetzung

Unser Anliegen ist es, die Geschichte und Kultur der Juden in Deutschland und aus dem deutschspra-
chigen Raum darzustellen. Das Museum mochte der heutigen wie der zukinftigen Bevdlkerung Deutsch-
lands zwei Jahrtausende deutsch-jidischer Erfahrung nahe bringen, den gesellschaftlichen Wert eines
harmonischen Miteinanders verschiedener ethnischer, kultureller, religidser und sprachlicher Gruppierun-
gen hervorheben und an den hohen Preis gemahnen, den alle Beteiligten fir Intoleranz zahlen.

Werte und Prinzipien
In allem, was wir tun, lassen wir uns von folgenden Werten und Prinzipien leiten:

Leben - nicht nur Tod:

Das Museum ist keine Holocaustgedenkstéatte. Vielmehr gewéhren wir vielféltige Perspektiven auf die
deutsch-jldische Geschichte, indem wir einerseits die alltaglichen und auBergewdhnlichen Lebensge-
schichten durch samtliche Generationen hindurch verfolgen und andererseits die dunkle Seite dieser
Geschichte darlegen und erkléren.

Besucherorientierung:

Das Museum orientiert sich in erster Linie an den BedUrfnissen der Besucher. Wir schaffen eine einladen-
de und geborgene Atmosphare. Wir kommunizieren unmittelbar und verstandlich mit allen Besuchern.
Samtliche Abteilungen des Museums tragen dazu bei, den Besuch in unserem Haus zu einer herausra-
genden Erfahrung zu machen.

Originalitat und Kreativitat:
Unser Ziel ist es, dass unser Haus zu den bedeutendsten Museen dieser Welt gezahlt wird. Es ist ein Ort
der Innovation, der unser Anliegen mit kiilhnen und auBergewdhnlichen Ideen voranbringt.

Erzédhlender Ansatz:

Das Museum prasentiert deutsch-jludische Geschichte in Form historischer Geschichten. Diese Geschich-
ten sollen unsere Besucher fordern, verbliffen, bereichern und fiir Toleranz aufgeschlossen machen. Im
Ruckblick auf die deutsch-judische Geschichte konzentrieren wir uns nicht nur auf Berlin, sondern auf
die Juden aus dem deutschsprachigen Raum. Bei aktuellen Themen weiten wir unseren Blick zu einer
globalen, weltumspannenden Sichtweise.

Wissenschaftliches Niveau:

Alle Aktivitaten des Museums basieren auf dem hdchsten wissenschaftlichen Niveau, sodass das Haus
beanspruchen kann, als zuverléssige Autoritat fur die Darstellung deutsch-jldischer Geschichte zu gel-
ten. Das Museum betreibt grundlegende Forschung mit dem Ziel, die daraus resultierenden Geschichten
und Informationen einem gréBtmaoglichen Publikum zur Verfligung zu stellen.

Integrierte Kultureinrichtung:

Das Museum ist eine integrierte Kultureinrichtung, in der alle Abteilungen gemeinsam daran arbeiten, das
gesteckte Ziel zu erreichen. Es ist eine Kultureinrichtung, die Uber traditionelle Museumsangebote hinaus
zu einem vielgestaltigen Zentrum heranwachsen soll, das seine Themen mit einer groBen Bandbreite
angemessener Medien prasentiert.

Kernpublikum

Unser Kernpublikum umfasst:

o GenerationsUbergreifende Besuchergruppen (Kinder in Begleitung der Eltern oder anderer Aufsichtspersonen)
. Besucher ohne besondere Vorkenntnisse

. die gesamte deutsche Bevdlkerung einschlieBlich aller Einwanderungsgruppen

. Touristen

. insbesondere junge Besucher und Schulgruppen.

Einige Angebote wie zum Beispiel das Archiv, die Bibliothek, Forschungseinrichtungen, bestimmte Ausstel-
lungen und kulturelle Veranstaltungen richten sich dartber hinaus an spezielle Zielgruppen, wie etwa:

. Wissenschaftler

. Akademiker

. interessierte Laien

. andere Fachgruppen.
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Strategische Ziele

Normative Ziele fithren bei den Organisationsmitgliedern und den ver-
schiedenen Anspruchsgruppen zu einer Bewusstseinsschirfung hinsicht-
lich bestimmter Aspekte der Kulturorganisation. Die Idee, die Utopie oder
der Sinn des eigenen Tuns stehen hier im Vordergrund. Konkreter und
fassbarer hingegen sind die strategischen Ziele, die langfristig zum Auf-
oder Ausbau eigener Potenziale beitragen sollen, um zukiinftige Erfolge
zu ermoglichen (Heinrichs 1996:2). Sie sind von grofier Reichweite und
betreffen meist die gesamte Organisation. Die Formulierung von strate-
gischen Zielen ist notwendig, da von ihnen alle Anschlussentscheidungen
abhingig sind, also die Beziehung der Kulturorganisation nach aufien (der
System-Umwelt-Bezug) und seine interne Steuerung (die systeminterne
Integration). Ohne die Festlegung strategischer Ziele nimmt man der Kul-
turorganisation die Moglichkeit, Entwicklungen langfristig zu gestalten.
Uber die Ausrichtung der Handlungsfelder wiirde dann ad hoc («aus dem
Bauch») entschieden. Sie wiirden nicht gestaltet und untereinander ausge-
richtet, sondern mehr oder weniger dem Zufall iiberlassen (vgl. Heinrichs
1993:145f.).

Da die normativen und auch die strategischen Zielsetzungen grund-
sdtzliche, richtungsweisende Entscheidungen darstellen, empfiehlt es sich
sehr, diese Entscheidungen auf einer politischen Ebene zu treffen oder zu-
mindest eine enge Riickkoppelung zur politischen Ebene zu suchen; denn
normative und strategische Zielsetzungen sind immer auch kulturpoliti-
sche Entscheidungen (Heinrichs 1996:2). Ein strategisches Ziel kann bei-
spielsweise sein, die Organisationsgrenzen zu flexibilisieren (siehe Kapitel
7.2). Hierzu soll langfristig ein Netzwerk strategischer Partnerschaften
aufgebaut werden, um das eigene Ressourcenpotenzial zu erweitern. Es gilt
also nun gegebenenfalls die (kulturpolitische) Strategie mit den Zuwen-
dungsgebern abzusprechen, sich zu iiberlegen, welche eigenen Ressourcen
sinnvoll durch die der Partner zu welchem Profil erginzt werden sollen,
und welche Partner dazu in Frage kdmen. Die einzelnen Arbeitsschritte
zur Erreichung des strategischen Ziels der Neu-Positionierung im Hand-
lungsfeld zur externen Differenzierung («die Schale») lassen sich in die zu
bearbeitenden operativen Ziele gliedern. Beispielhaft fiir solch ein strate-

gisches Ziel zur Neuordnung der Ressourcen durch ein strategisches Netz-
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werk ist die 2004 gegriindete Stiftung Oper in Berlin, die die Ressourcen der
drei Opernhiuser neu koordiniert und zentrale Dienstleistungen biindelt
(www.oper-in-berlin.de).

Aus dem normativen Ziel (in Form des Leitbildes oder der Mission) und
den Soll-Positionierungen in den Handlungsfeldern lisst sich eine strategi-
sche Zielmenge ableiten. Sie gibt die Vorlage fiir die operativen Ziele, die
zur Zielerreichung notwendig sind.

Die Bewegung von den Ist- zu den gewollten Soll-Profilen wird auf der
normativen, strategischen und operativen Ebene in der Kulturorganisation
angestrebt. Die Ziele unterscheiden sich in ihrem Zeitbezug und Konkreti-
sierungsgrad, sie alle sind jedoch darauf ausgerichtet, das gewiinschte Soll-
Profil der Kulturorganisation zu erreichen. Grafisch lassen sich die Ziele
in ihrem Konkretisierungsgrad und ihrem Zeitbezug folgendermafien dar-

stellen:

>

2 | normative Ziele:
£ Vision, Mission, Leitbild
. 2| Selbstverstindnis, gesellschaftlicher Bezug
E 5
N
_lg_ strategische Ziele:
S langfristiger Aufbau von Potenzialen
N D
=
N operative Ziele:
2 mittel- und kurzfristige Vorhaben und Projekte

grob Konkretisierungsgrad detailliert

Abb. 44: Ziele

Operative Ziele

Die operativen Ziele werden aus den strategischen abgeleitet und tragen
mittel- und kurzfristig zu deren Realisierung bei. Sie stellen die konkreten
Mafinahmen oder Projekte dar, welche die Inkongruenzen in den Hand-
lungsfeldern beseitigen und zu einer Harmonisierung beitragen sollen. Um
zu veranschaulichen, was auf operativer Ebene getan werden muss, um zum

angestrebten strategischen Soll-Profil der Kulturorganisation vorzustofien,
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sollten die einzelnen Ziele moglichst prizise, klar und kurz formuliert wer-
den, damit jeder Beteiligte, jedes Team weif}, welche Leistungen erwartet
werden. Zudem sollte ein zeitlicher und ein finanzieller Rahmen vorgege-
ben werden, innerhalb dessen das operative Ziel erreicht werden soll. Beim
Aufbau eines strategischen Netzwerkes konnten operative Ziele sein: eine
genaue Analyse des eigenen Potenzials in Bezug auf das zu erreichende
kunstlerische Profil, die Recherche nach méglichen Partnern und der Kon-
taktaufbau, das Planen eines ersten gemeinsamen Projektes etc.

Fihrung durch Zielsetzung, auch bekannt als «<Management by Objecti-
ves» (MbO), ist auf der Ebene der operativen Zielfestlegung ein fiir Kultur-
organisationen geeignetes Arbeitsinstrument. MbO kann die Selbstorgani-
sation in einem System nutzen und fordern (siehe Kapitel 7.3). Im Prozess
des MbO werden aus den strategischen Zielen die operativen Unterziele
abgeleitet. Die Zielformulierung erfolgt von oben nach unten und umge-
kehrt im «Gegenstromverfahren, das heiflt, statt einer Zielvorgabe> wird
eine Zielvereinbarung angestrebt. Es wird dabei davon ausgegangen, dass
gemeinsam formulierte Ziele zu grofierer Zielidentifikation der Mitarbei-
ter fithren. Wie die Ziele erreicht werden, wird dem Mitarbeiter oder dem
Team iiberlassen, anstatt einer Detailregelung steht eine Rahmenregelung
im Vordergrund. Rainer Stroebe versteht «Management by Objectives»
(MbO) denn auch als Gegenbewegung zur Biirokratie. MbO erstrebe eine
ergebnisorientierte Zielerreichung: «Mafigebend ist nicht, «was» jemand
tut, sondern «wie> effizient jemand arbeitet und vor allem wozuw er etwas
tut. Erfolg driickt sich nicht in der Menge der geleisteten Arbeit, sondern
in Zielerreichung aus» (ebd. 1996:12). Auch hier ist nicht Messbarkeit der
vereinbarten Indikatoren notwendig, sondern es geniigt Operationalisier-
barkeit oder Skalierbarkeit. Bei einer gemeinsamen Zieldefinition geniigt
meist schon der Prozess der Vereinbarung, da hier beiden Parteien klar
wird, was erwartet und was geleistet werden kann. Die Zielvereinbarung

dient gleichzeitig der Selbstkontrolle der Ausfithrenden.

Zielfindung
Im Gegensatz zu Zielen der gewinnorientierten Organisationen sind die

Ziele von nicht gewinnorientierten Kulturorganisationen schwer messbar
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(Lenders 1995:841F.). Auierdem bestehen sie aus einer Vielzahl von Zielen,
die zur Erfallung der Mission oder des 6ffentlichen Auftrages angestrebt
werden miissen (Horak/Matul/Scheuch 1999:154). Extern gehéren dazu die
Anspriiche unterschiedlicher Interessengruppen (Trigerinstitution, Publi-
kumssegmente, Kritiker, Geldgeber etc.) und intern die verschiedener Be-
rufsgruppen (hervorgerufen durch die Arbeitsteilung in der Organisation).
Es gibt somit nicht ein Ziel, sondern immer mehrere Ziele. Das zumeist
kiinstlerische Ziel (die Umsetzung konkreter Projekte) muss deshalb durch
eine strategisch ausgerichtete Zze/menge erginzt werden "

Die spezifischen Wirkungsergebnisse der unterschiedlichen Arbeits-
bereiche der Kulturorganisation, wie zum Beispiel inhaltlichen Intentio-
nen folgen, inhaltliche Ziele erreichen, Subventionen, Mitgliedsbeitrige
(Spenden weiterhin erhalten oder ausbauen), sparsamer Umgang mit Geld
als Selbstzweck (geringer Verwaltungsaufwand) etc., miissen dazu in den
unterschiedlichen Referenzsystemen als Ziel beschreibbar gemacht wer-
den. Die Ziele sind in unterschiedlichem Ausmaf} erreichbar. Nicht die
Messbarkeit in absoluten Zahlen ist hierbei ausschlaggebend, sondern die
Operationalisierbarkeit: also wie sich die Zielerreichung feststellen lésst,
wie zum Beispiel durch die vorgestellte Skalierbarkeit, ohne dass die ab-
solute Grofie bekannt wire. Trotz einer gewissen Unschirfe bei qualitati-
ven Parametern ist Skalierbarkeit immer méglich (vgl. Steinberg 1992).

Die Entwicklung von Zielen ist ein wichtiger Bestandteil der strategi-
schen und operativen Fithrung. Ohne Definition von operationalisierten
Zielen ist keine sinnvolle Fiihrung in einem Kulturbetrieb méglich. Ohne
Ziele kann es keine koordinierten Entscheidungen geben. Entscheider ent-
scheiden dann nur zogerlich oder iiberhaupt nicht. Ohne Ziele kann es we-
der Kontrolle noch Selbstkontrolle geben, denn woran soll man sich und

andere messen (Stroebe 1996:25)?

31] Die Zielbeziehungen untereinander kénnen
unterschiedlicher Art sein. Tragt die Verfolgung
des einen Ziels zur Verwirklichung der ande-
ren Ziele bei, besteht eine Harmoniebeziehung
unter den Zielen. Kann ein Ziel nur auf Kosten
eines anderen erreicht werden, ergibt sich eine
Antinomie der Ziele. Wenn sich die Ziele weder
férdern noch stéren, besteht eine neutrale Be-
ziehung (Ulrich 2001a:240). Bei der Festlegung
der Zielmenge mussen Zielantinomien beseitigt
werden und es sollten nur solche Ziele verfolgt
werden, die gleichzeitig realisierbar sind.
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Muddling Through

Angesichts der Schwierigkeiten der Zielfestle-
gung und der Feststellbarkeit der Zielerreichung
in nicht gewinnorientierten Kulturorganisationen

wird Gber langfristige Zielsetzungen oftmals gar
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nicht entschieden. Im Vordergrund steht ein bestimmtes Kunstverstind-
nis und seine Umsetzung durch Projekte. Wenn die generellen Ziele feh-
len oder nicht explizit formuliert werden, fehlt der Kulturorganisation ein
wichtiges Steuerungsinstrument. Denn damit wird nicht nur der bewusste
Aufbau von Potenzialen (und deren Gestaltung) fiir die Zukunft vernach-
lassigt, sondern auch die interne Koordination der Organisation auf ein Ziel
hin, das fiir alle Bereiche gilt. Man beschrinkt sich auf die operative Reali-
sierung von Projekten innerhalb eines finanziellen Rahmens, wihrend stra-
tegische Ziele kaum thematisiert werden (Horak/Matul/Scheuch 1999:153).
Ohne solch eine strategische Ausrichtung kénnen operative Handlungen
nicht auf ein ibergeordnetes Ziel abgestimmt werden und sind deshalb in
vielen Fillen nicht effektiv. Mit dem Konzept der Handlungsfelder steht
ein Instrument zur Entscheidungsfindung — also zur Zielfestlegung — be-
reit, das die Gestaltung und Ausrichtung aller zum Erfolg beitragenden
Parameter einbeziehen kann.

Die Nicht-Gestaltung resp. Nicht-Festlegung der strategischen Ziele
ist in nicht gewinnorientierten Kulturorganisationen weit verbreitet. Sys-
temtheoretisch geht man davon aus, dass alles, was ist, systemkonstituie-
rend ist, also zum Systemerhalt beitrigt.

Denn die Verhaltensweise wurde selektiert und im Folgenden stabili-
siert, sie muss also der spezifischen Systemrationalitit in Kulturorganisa-
tionen entsprechen, das heifit, «<sinnvoll» sein. Damit stellt sich die Frage:
Inwiefern dient die Zielunklarheit der nicht gewinnorientierten Kulturor-
ganisation?

Kunst braucht, um iiberhaupt entstehen zu kénnen, auf der Ebene der
Werkentstehung und Werkinterpretation eine gewisse Zielunklarheit, die
systeminterne Kontingenz foérdert. Eine deterministische, zergliedernde
Herangehensweise wiirde den kiinstlerischen Prozess storen oder gar zer-
stéren. Man muss versuchen und verwerfen konnen, man muss die Frei-
heit haben zu probieren und das, was durch Versuch und Irrtum gefunden
wurde, zu stabilisieren. Kurz: Man verfihrt nach den Kriterien Variation,
Selektion und Stabilisation. Fir diesen nicht geordneten Zustand, in dem
Neues, also neue Ordnungsbildungen entstehen kénnen, besteht der Be-
griff des «kreativen Chaos». Eine gewisse Zielunklarheit ist hier also un-

erldsslich. Der Kulturmanager muss sogar dafiir Sorge tragen, dass in der
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Kulturorganisation geniigend Freiraum fiir «<kreatives Chaos» herrscht, in
dem Neues und Ungewohntes entstehen kann. Akribische Zielsetzungen
stiinden dem entgegen.

Ein weiterer Grund, warum im offentlichen Kulturbereich Zielformu-
lierungen nicht vorgenommen werden, liegt in der Strategie, die Autonomie
des Kunstsystems durch eine Abwehrhaltung zu bewahren. Die angefiihr-
ten Argumente fiir die Nicht-Messbarkeit, die Schwierigkeit einer Ziel-
definition, einer Okonomisierung der Kultur etc. dienen dazu, eine Ziel-
unklarheit bewusst zu etablieren, die die Kulturorganisationen gegeniiber
gesellschaftlichen Anspriichen durch die Autonomieforderung resistent
machen soll. Sie sind letzten Endes auch immer ein Versicherungsschein
der Kulturschaffenden gegeniiber der Politik, um deren Einmischung vor-
zubeugen. Managementfehler oder unkluge kiinstlerische Dispositionen
werden so der Diskussion mit dem Verweis auf die Kunstfreiheit entzogen.
Dass die Kulturkritik der Frankfurter Schule so erfolgreich und nachhaltig
im deutschsprachigen Raum war, liegt auch daran, dass sie den kulturpoli-
tischen und kiinstlerischen Akteuren reichhaltige Munition fiir ihre Argu-
mentationen zugunsten einer Autonomiesteigerung lieferte.

Zusammenfassend kann gesagt werden: Eine Zielunklarheit auf der
kunstlerischen Ebene ist durchaus systemfordernd. Die gegeniiber der
Politik und Verwaltung ins Feld gefithrte Nicht-Messbarkeit dient eben-
falls dem Systemerhalt und der Autonomie der Kulturorganisationen. Die
Zielunklarheit auf der Ebene der Organisation allerdings muss auf fehlende
Professionalitit und einen einseitig ausgeprigten Themenvorrat zuriick-
gefiithrt werden. Es ist semi-professionell, angesichts der vielfiltigen und
schwierig zu fassenden Ziele, auf eine Zielbeschreibung zu verzichten.
Zweifellos ist es schwierig, qualitative Ziele zu formulieren. Diese Schwie-
rigkeiten sind aber eine notwendige und unvermeidliche Voraussetzung fiir
eine professionelle Fithrung eines Kulturbetriebes. Eine Zielunklarheit bei
der Fithrung und Gestaltung eines Hauses ist kontraproduktiv, da man der
Kulturorganisation dadurch eine langfristige, zielgerichtete Entwicklung
vorenthilt. Es liegt in der Verantwortung der Leitung einer nicht gewin-
norientierten Kulturorganisation, auch nicht zahlenmifiige Ziele hinrei-
chend zu beschreiben (vgl. Horak/Matul/Scheuch 1999:177). Den Entschei-

dungen der Leitung haftet ansonsten immer etwas Willkiirliches an. Es
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sollte im Interesse der Leitung sein, die Mitarbeiter wie auch andere An-
spruchsgruppen wissen zu lassen, was von ihnen erwartet wird und woran
man selbst gemessen werden will — gerade auch im Hinblick auf zukiinftige
Zuwendungsverhandlungen und Leistungsvereinbarungen. Kulturorgani-
sationen, die im Verteilungskampf der Mittelzuteilung klar machen kon-
nen, was sie warum in den nichsten Jahren wie machen werden und dies in
Zielbundeln operationalisiert darstellen kénnen, werden gegeniiber ihren

Konkurrenten an Glaubwiirdigkeit gewinnen.

8.3 Invention und Innovation

Sind Entscheidungen gefallen und damit Ziele gesetzt worden, miissen
sie umgesetzt werden, um wirksam zu sein — eine Invention ist noch kei-
ne Innovation. Das klingt banal, doch zwischen der Zielfestlegung und
der praktischen Umsetzung liegt die Wahrscheinlichkeit, dass die ent-
schiedene Neuerung abgelehnt wird, denn Stabilisierung ist oft die be-
vorzugte Strategie zum Erhalt der Kulturorganisationen und nicht Flexi-
bilisierung.

Systeme sind von sich aus «fauly, sie streben danach, am Status quo fest-
zuhalten, recht unabhingig von den Konsequenzen. Diese Strategie ist aus
systemtheoretischer Perspektive einsichtig, denn schliefilich ist das Beste-
hende evolutionir auf seine Passung gepriift und somit bewihrt. Man kann
ohne Risiko — zumindest kurzfristig — so weitermachen wie bisher. Tradi-
tionen geben Sicherheit dadurch, dass man sie gerade nicht immer wieder
neu auf ihre evolutionire Brauchbarkeit testen muss (vgl. Treml 2000:564).
Solch ein «konservativer Opportunismus» ist allerdings nur bei stabilen
Umwelten erfolgreich, denn das tradierte Wissen ist ausschliefilich auf
seinen bisherigen Anpassungserfolg getestet und keine Erfolgsgarantie fiir
morgen.

Eine Krise ist Ausdruck eines mangelnden internen oder externen Fits.
Das bestehende Verhaltensrepertoire reicht nicht mehr aus, um geniigend
Anschlussfihigkeit zu den relevanten Umwelten herzustellen. Daher sollte

in Krisenzeiten vermehrt auf Variation denn auf Tradition gesetzt werden.

241



Entscheiden im Kulturbetrieb — Integriertes Kunst- und Kulturmanagement

242

Denn nur neue Verhaltensweisen kénnen neue Anschliisse bereitstellen.
Der Mut allerdings, in der Krise zu experimentieren, wird nur selten auf-
gebracht, viel eher wird eine konservative Orientierung vorgezogen. Ge-
wohnlich scheut man das Neue, denn mit dem Neuen stellt sich erneut
die Selektionsfrage, also, ob die Neuerung tatsichlich zu einer besseren
Anschlussfihigkeit beitragt.

Zusitzlich zu diesen allgemeinen existieren weitere kulturbetriebsspe-
zifische Verinderungsresistenzen, die sich negativ auf die Akzeptanz von
Entscheidungen auswirken kénnen. Zu nennen sind:

* Lange Zeit war es fir Kulturbetriebe selbstverstindlich, grofiziigige
Zuwendungen der 6ffentlichen Hand zu erhalten. Dadurch engte sich
der Themenvorrat auf eine einseitige kiinstlerische Prigung ein und
verunmoglichte dadurch den Anschluss anderer Themen. Viele Mit-
arbeiter in 6ffentlichen Kulturbetrieben sahen und sehen Themen
des Kulturmanagements als nicht relevant an, da der Betrieb auch
ohne diese funktionierte (Lenders 1995:141).

* Verinderungen werden erschwert, da sowohl den Mitarbeitern als
auch der Leitung oftmals das notwendige kulturmanageriale Know-
how fehlt, um iiberhaupt etwas verindern zu kénnen (Fuchs/Heinze
1994:143). Werner Heinrichs hilt fest: «Sowohl in Stellenausschrei-
bungen als auch in den internen und externen Bewertungen ist im-
mer allein die spartenspezifische Kompetenz fiir die inhaltliche
Arbeit das entscheidende Kriterium» (ebd. 1997:166). Bei Neuein-
stellungen ist oftmals ein gemeinsam geteiltes Kunst- und Kultur-
verstindnis ausschlaggebender fir eine Anstellung als die Pro-
fessionalitit des Kandidaten. Die Sinnaufrechterhaltung in der
Kulturorganisation wird ihrer Professionalisierung vorgezogen.
Oftmals mangelt es an einfachen Dingen, wie mit einem Computer
arbeiten zu kénnen, sich in einer Datenbank zurechtzufinden, Kennt-
nisse iiber Projektmanagement zu haben etc.

* Es besteht nahezu keine Notwendigkeit, sich tiber das eigene Tun
zu rechtfertigen. Es wurde (und wird immer noch) darauf verwiesen,
dass kiinstlerische und kunstvermittelnde Zielsetzungen nicht mess-
bar und damit letztendlich auch das Managementhandeln in der

nichtgewinnorientierten Kulturorganisation nicht beurteilbar seien
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(vgl. Lenders 1995:91f.). Managementdefizite werden nicht thema-
tisiert und das Thema selbst aus der Organisation ausgeschlossen.
Die Sinnorientierung in Kulturorganisationen richtet sich zum Teil
vehement gegen jedes betriebswirtschaftliche Denken. Management
als Steuerungshandeln wird oftmals per se abgelehnt. Dazu Armin
Klein: «Es gibt in vielen Kulturbetrieben eine unheilvolle Mischung
aus Unkenntnis von managerialen und betriebswirtschaftlichen
Zusammenhingen und ein Nachwirken der Kritik der Kulturindust-
rie. Man kennt die betriebswirtschaftlichen Zusammenhinge nicht
und ist unter Berufung auf Adorno/Horkheimer (Dialektik der
Aufklirung) auch noch stolz darauf ...» (ebd. 2000:35).
Verinderungen werden von Kulturpolitikern und von Leitungsper-
sonen vermieden, da die Kulturausprigung und die Sinnorientierung
in nicht gewinnorientierten Kulturbetrieben aufierordentlich stark
ist und mit heftigem Widerstand gegen grundsitzliche Reformvor-
haben gerechnet werden muss (Lenders 1995:141). Die Verantwortli-
chen (Kulturpolitiker oder Institutionsleiter) haben oftmals kei-
ne prizisen strategischen Leitlinien oder Visionen (Scherer 2002:11),
so wird «Durchwursteln» zum dominierenden Verhalten (Budius
2002:334). Der Preis, der fiir solch ein ad hoc-Management zu zahlen
ist, ist ihre Professionalisierung und damit auch der gezielte Aufbau
zukiinftiger Potentiale.

Der weitaus grofite Teil der Budgets 6ffentlicher Kulturbetriebe wird
von den 6ffentlichen Haushalten gedeckt. Das Managementhandeln
vieler Kulturbetriebe richtet sich daher auf eine méglichst maximale
finanzielle Ausstattung, um mit dieser den Status quo aufrechtzuer-
halten, also um das eigene Uberleben zu sichern (Lenders 1995:121).
Dabei geniigte lange Zeit ein einigermafien gutes Image der Kultur-
einrichtung in Kombination mit vielleicht ein oder zwei identitits-
stiftenden Events (Jarmai/Zauner 1997:244).

Insbesondere in offentlich-rechtlichen Kulturbetrieben scheinen
Verinderungen schwierig. Es gibt selten Anreize dafiir, das Haus
besucherorientierter oder wettbewerbsfihiger zu machen. Es besteht
kein Handlungszwang, da keine direkte Konkurrenzsituation be-

steht, und es muss nur bedingt personliche Verantwortung tibernom-
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men werden. Amt und Besoldung richten sich weder nach Leistung
noch nach Innovation (vgl. Tschacher/Trondle 2005:?).

* Erschwert werden Reformvorhaben zudem durch den informellen
Charakter der Kulturorganisationen. Nehmen Leitungspersonen ihre
Entscheidungskompetenz wahr und iiben formale Macht aus, haben
sie oftmals mit informellen Sanktionen zu rechnen. Das fithrt dazu,
dass sie prekire Angelegenheiten nicht entscheiden oder Entschei-
dungsprozesse von ihnen sehr lange vorbereitet werden miissen, was

ebenfalls von Entscheidungen abhilt (Eckardstein/Simsa 1999:398).

Die Akzeptanz des Wandels

Der Erfolg der Ausrichtung und Aktivierung von Handlungsfeldern wird
mafigeblich durch die organisationale Sinnkonstruktion entschieden. Er
hingt wesentlich von der Lernbereitschaft und dem Selbstverstindnis der
Organisation ab, denn nur diejenigen Neuerungen werden angenommen,
die dem eigenen Selbstverstindnis entsprechen. Neuerungen miissen «pas-
sen», ansonsten haben sie keine Chance (Willke 2000:107). Ein Verinde-
rungsvorhaben hat umso geringere Aussicht auf Erfolg, je stirker es im Ge-
gensatz zur Organisationskultur und dem Themenvorrat der Organisation
steht (Doppler/Lauterburg 1994:77f.). Bei Verinderung der organisations-
internen Strukturen und Prozesse stellt sich deshalb immer die «Sinnfra-
ge». Stofit das Entschiedene nicht auf Sinn, wird es ausgeschlossen oder es
passiert den systeminternen Selektionsmechanismus gar nicht. Die Akzep-
tanzwiderstinde machen dann einen enormen, auf Dauer nicht leistbaren
Betreuungsaufwand notwendig, die intendierten Neuerungen werden ver-
filscht oder scheitern ganz (Bleicher 1991:787).

Entscheidungen sind nur dann wirksam, wenn sie in der Kulturorga-
nisation entwickelt werden. Kulturorganisationsberater beispielsweise,
die an der Wirksamkeit ihrer Entscheidungen Interesse haben, miissen im
Entscheidungsprozess die Entscheidung «sich aus der Organisation herau-
sentwickeln» lassen. Der Berater hilft der Kulturorganisation und ihren

Mitgliedern, ihre Entscheidung zu treffen, und macht die Entscheidung
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zur Entscheidung der Organisation. Nur wenn es die ihre ist, wird sie
Wirksamkeit entfalten, ansonsten wird sie am Sinnhorizont der Kultur-
organisation zerrieben; das Entschiedene wird als «nicht umsetzbar», oder
«realitdtsfern» abgetan.

Dudo von Eckardstein und Ruth Simsa geben zwei Kriterien fur die
Wahrscheinlichkeit der Annahme von Entscheidungen in Organisationen
an: die inhaltliche Qualitit der Entscheidung (Q) (ob die Entscheidung
sachlich und fachlich angemessen ist) und die Akzeptanz der Entscheidung
(A) (ob die Entscheidung beim Adressaten, System oder relevanten Umsys-
tem auf Sinn stoft, sprich Widerhall im entsprechenden System findet). Die
Effizienz der Entscheidungen (EE) geben sie mit der Formel EE = Q x A an
und folgern daraus: «<Wenn also einer der beiden Faktoren gegen null geht,
kann keine erfolgreiche Entscheidung erwartet werden. Mangelnde Ak-
zeptanz kann nicht vollstindig durch hohere Qualitit kompensiert werden
und umgekehrt» (Eckardstein/Simsa 1999:393). Peter Schwarz (1996:285)
geht sogar davon aus, dass die Wahrscheinlichkeit von Ablehnung oder
Annahme von Entscheidungen zu 80% von «sozio-emotionalen» Faktoren
und nur zu 20% von inhaltlichen Faktoren abhingt. Dem sozio-emotiona-
len Faktor ist also viel Aufmerksamkeit zuzuwenden, soll die Entscheidung
auch wirksam werden: dmmer dann, wenn eine Problemlésung fiir die
Betroffenen etwas Neues bringt, sind sozio-emotionale Widerstinde ein-
zukalkulieren. In keinem Fall darf mit einer zwangsliufigen, rein zweck-
rational bestimmten Innovationsbereitschaft der Betroffenen gerechnet
werden! Auch einfache Probleme bediirfen deshalb einer — wenn teilweise
auch marginalen — Sozialpromotion» (Schwarz 1996:287).

Akzeptanz zugunsten einer Entscheidung kommt zustande, wenn die
Betroffenen die Notwendigkeit und Zweckmifligkeit der Entscheidung
einsehen. Akzeptanz kann erreicht werden, indem die inhaltlichen Aspek-
te der Entscheidung erklirt werden, eine Einstellungsidnderung gegeniiber
der Neuerung hervorgerufen wird und die Mitglieder von der Notwendig-
keit oder Dringlichkeit der Lésung iiberzeugt werden kénnen. Um eine
grofitmogliche Akzeptanz zu erreichen, sollten die Betroffenen oder zu-
mindest reprisentative Vertreter so frith als méglich an der Entscheidungs-
findung mitarbeiten. Schwarz (1996:282) gibt fiir solch ein partizipatives

Vorgehen drei Griinde an:
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* «Die Betroffenen sollen ihre Interessen, Meinungen, Einstellungen in
den Prozess einbringen, damit diese beriicksichtigt werden konnen. ...

* Die Betroffenen haben vielfach zu den Losungen auch fachliches
Wissen, Ideen und Vorschlige beizutragen, wodurch bessere Ergeb-
nisse erzielt werden und die sachliche Effizienz erh6ht wird. ...

* Einstellungs- und Verhaltensinderungen brauchen Zeit. Je eher die
Betroffenen mit dem Problem konfrontiert werden, je héufiger sie
sich mit Losungsalternativen auseinandersetzen miissen, desto
schneller kommen diese Anderungsprozesse in Gang. Das Akzep-
tanzverhalten kann so im Fortgang der Problembearbeitung <heran-
reifer.»

Ein partizipativer Entscheidungsprozess bewahrt ebenfalls vor einer
einfachen Losung, die das schon Bekannte favorisiert. Auch wird so ver-
hindert, dass die Gesprichspartner priferiert werden, mit denen man so-
wieso einer Meinung ist. Opponenten des Verinderungsprozesses sollen so
in den Entscheidungsprozess eingebunden werden und deren Sichtweisen
und Einwidnde zum Zug kommen. Dies verlangt jedoch Zeit fiir den Ent-
scheidungsprozess. Gerade in Krisen werden einsame Entschlisse gefasst,
die dann hierarchisch durchgesetzt werden sollen, um méglichst schnell zu
einer Losung zu kommen. Dadurch sinkt das inhaltliche Anspruchsniveau
an die Entscheidung, ihre Akzeptanz und die des Entscheiders wird frag-
wiirdig (vgl. Bleicher 1999:652f.).

Zentral fir die Bedeutung der Akzeptanz getroffener Entscheidungen
ist in Verinderungsprozessen auch die Informationspolitik gegeniiber den
Mitarbeitern. Héufig ist den Beteiligten, die in den Veridnderungsprozess
eingebunden sind, gar nicht bewusst, wie grof} ihr Informationsvorsprung
gegeniiber den anderen Mitarbeitern ist. Um Angste abzubauen, Geriich-
ten und sich daraus entwickelnden Widerstinden in der Kulturorganisati-
on vorzubeugen, sollte daher regelmifig und adressatenadiquat informiert

werden.

Verwindung
Ist die Geschwindigkeit der Umweltverinderung hoher, als die des Lernens

und Anpassens von Systemen fithrt dies unweigerlich zu deren Niedergang
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(vgl. Ebeling 1990:58). Gleiches gilt fiir Kulturorganisationen in der Gesell-
schaft. Verlieren sie ihre Anschlussfihigkeit, werden sie — tiber kurz oder
lang — verschwinden, der Prozess wird zwar durch staatliche Zuwendungen
verlangsamt, jedoch nicht aufgehoben (vgl. Tréndle 2003a). Kulturorganisa-
tionen, die also an der Rekonstruktion vergangener Bedingungen arbeiten,
arbeiten an ihrem Untergang. Denn es geht nicht um die Rekonstruktion
vergangener Bedingungen, sondern um die Konstruktion von Anschlussfi-
higkeit an zukiinftige Ereignisse (Treml 2000:568).

Allerdings sind zu viele Neuerungen genauso tédlich wie ein Zuviel der
alten Verhiltnisse, beides fiithrt zu Anpassungsproblemen. Eine Kulturor-
ganisation als soziales System gibt den Mitgliedern ein Gefiihl der Iden-
titit, womit sie dann auf eine bestimmte Weise entscheiden und handeln
und so zur Kontinuitit der Organisation beitragen. Chronische Flexibili-
tit, wie andauernde grundlegende Neuerungen, zerstort diese notwendige
Identitit (Weick 1995:306f.). Auch muss das Alte iiberwiegen, da es das
gesammelte Anpassungswissen gespeichert hat. Es bietet sich daher eine
stetige «Politik der kleinen Schritte» an, in der kontinuierliche, aber wohl
dosierte Verinderungen anstrebt werden, um gefihrliche Erstarrungen zu
vermeiden.

Auch Werner Kirsch warnt eindriicklich davor, Verinderungsvorha-
ben auf einmal umsetzen zu wollen, im Sinne eines «Total System Ap-
proach». Sie sind nur langsam und stufenweise, in einem «evolutioniren
Prozess» etablierbar (ebd. 1993:4107). Fithrungskrifte sind selten begeis-
tert, wenn Mitarbeiter beginnen, die Unternehmung zu verindern und
umgekehrt, denn Organisationen zielen auf Stabilitit und Ordnung. Die
Neuerung zielt dann auf die Uberwindung des Alten durch das Neue, was
hier bedeutet, dass alles, was verindert wird, falsch war oder es zumin-
dest nun ist. Anstatt daher der orthodoxen Betriebswirtschaftslehre zu
folgen, was bedeutet, das Novum per se hochzuhalten und die Innovati-
on iiber alles zu stellen, scheint es angemessener, bisherige Prozesse und
Zustinde zu legitimieren und dadurch den Weg zu deren Verinderung zu
6ffnen. Man befreit sich selbst vom Zwang, stindig Neues hervorbringen
zu missen und verwindet das Alte mit dem Neuen. Dadurch nimmt man

dem Neuen sein Pathos und mildert so die Angst vor ihm (vgl. Bauer

1999:59).
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Im Spannungsfeld von Vergangenheitserfahrungen und zukiinftigen
Anforderungen wird insbesondere die Leitung vor schwierige Verinde-
rungsprozesse gestellt. Sie erfordern nicht nur das Erlernen von neuem
Verhalten, sondern auch das zumeist schwierigere Verlernen von bisherigen
Handlungsweisen. Organisationen sind in ihrer Anpassungsfihigkeit leicht
uiberfordert, die Folge davon ist, dass man sich auf die gewohnten Sicherheit
versprechenden Verhaltensweisen zuriickzieht. Es ist daher ratsam, Verin-
derungs- und Beharrungszyklen wechseln zu lassen (Bleicher 1991:790).

Es lisst sich sagen: Sollen Entscheidungen wirksam sein, Ziele erfolg-
reich umgesetzt werden, muss das Verinderungspotenzial (Menge und
Ausmaf} der Verinderungen) und die Verinderungsgeschwindigkeit der
organisationalen Lerngeschwindigkeit angepasst sein. Aufgabe des Kultur-
managers muss deshalb sein, das Entschiedene zur Erh6hung der Anpas-
sungsfihigkeit schrittweise in die Organisation zu implementieren. Jeder
implementierte Teil muss erst im Systemgedachtnis segmentieren, um fir
nichste Entscheidungen Anschlussfihigkeit und Einbaufihigkeit herstel-

len zu konnen.

8.4 Ethik und Asthetik

Das oberste Ziel des Kulturmanagers ist die Erméglichung von Kunst und
Kultur; darin besteht zumindest in der deutschsprachigen kulturmanageri-
alen Literatur Einigkeit (Heinrichs 1993:190; Rauhe 1994:5f.; Sitter/Keller
2004:83 uv.a.). An der Ermdéglichung von Kunst und Kultur miisste sich
also verantwortungsvolles Handeln im Kunst- und Kulturmanagement
messen lassen. Das bedeutet auch, dass pidagogische, politische, 6kono-
mische und andere Ziele (Kunst als Standortfaktor, zum Imagetransfer,
als Erziehungsinstrument, als eine Form der Sozialarbeit etc.) héchstens
zweitrangig sind, es sogar sein miissen. Denn gerade weil diese erste Ent-
scheidung einer Abgrenzung des Entscheidungsfeldes zugunsten von Kunst
und Kultur — und gegen Okonomie, Politik und Religion oder anderes — ge-
fallen ist, bleibt ein Rest an zu Entscheidendem: nimlich die spezifischen

Entscheidungen in den Kulturorganisationen. Wire die erste Entscheidung
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anders ausgefallen, zum Beispiel zugunsten des Gewinnstrebens, gibe es
fir Kulturmanager nichts mehr zu entscheiden — market takes over —, die
Sache liefie sich berechnen. Das heifit aber auch, dass mit dieser ersten
Entscheidung zugunsten der «<Erméglichung von Kultur» nichts gewonnen
ist, auler dass man nun weif}, woriiber entschieden werden soll. Bei nihe-
rem Hinsehen zeigt sich damit, dass das Pathos der Aussage ihren blinden
Fleck verdeckt.

Ethik als Attraktor gesellschaftlichen Handelns
Natiirlich wird beim Thema Verantwortung und Entscheidung die Dis-
kussion tiber Ethik und Moral genauso wirksam wie in allen anderen ge-
sellschaftlichen Teilbereichen auch. Uberall, wo Menschen aufeinander
treffen, stellt sich die Frage der Koordination des Handelns. Ethik ist der
kulturell-anthropologische Diskurs (griech. ethos <Gewohnheit), (Herkom-
mem, Sitte) dariiber, wie die einzelnen Akteure dazu verpflichtet werden
konnen, auf Teile ihrer Handlungsfreiheit zugunsten der Gemeinschaft zu
verzichten (Honecker 1993:249). Der ethische Diskurs wirkt als Attraktor
und zwingt die Moral, den gesellschaftlichen Regelkatalog, sich in immer
ihnlichen Bahnen auszubilden.*

In einer ethik- oder moralfreien Gesellschaft ist alles moglich: Zwei
Akteure stehen sich in einer Situation doppelter Kontingenz gegeniiber —,

beide haben alle Handlungsmdéglichkeiten; viele Akteure stehen sich in ei-

ner vielfach kontingenten Situation gegeniiber, die
Sache wird gefihrlich oder gar chaotisch. Jeder ist
fiir den anderen unberechenbar, damit ldsst sich
jedoch kein Staat, ja noch nicht mal eine Sippe ma-
chen. Damit sich Gesellschaft bilden kann, muss
Ungewissheit in Gewissheit oder doch zumindest
in relative Verhaltenssicherheit umgewandelt wer-
den kénnen. Nur dann kann aus absoluter Kontin-
genz relative Kontingenz werden.

Der Diskurs der Ethik wirkt regelbildend fiir
menschliches Zusammenleben und verringert da-

durch Kontingenz. Er schligt sich in gruppenspe-

32] Zu Selbstorganisationsprozessen in sozia-
len Systemem fuhrt Glnter Klippers aus: «Sucht
man nach einer treibenden Kraft fir soziale
Selbstorganisationsprozesse, so bietet sich der
soziale Umgang mit Unsicherheit an. Fur soziale
Phanomene ist der Umgang mit Unsicherheit
konstitutiv. Nur wenn es Ego gelingt, «richtige»
Erwartungen Uber die Erwartung von Alter Ego
zu bilden, und dies umgekehrt auch fur Alter Ego
gilt, kdnnen sich aus sozialen Handlungen sozi-
ale Prozesse auf Zeit etablieren. ... Jeder han-
delt in Erwartung der Handlungen anderer. Aus
sozialen Handlungen werden soziale Prozesse,
wenn sich erfolgreiche Erwartungen stabilisie-
ren und Erwartungsmuster bilden. Die Kommu-
nikation Uber die Erwartungsmuster erzeugt Re-
geln, die, wenn sie sich wesentlich langsamer
verandern als der Ablauf der Handlungen, diese
«steuern> kdnnen» (ebd. 1996:136f.).
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zifischen Moralvorstellungen, in Regeln des Zusammenlebens nieder, die
das Uberleben der Sozietit gewihrleisten sollen (Wuketis 1999:52). Wie
alle Regeln schliefien auch die der Moral Méglichkeiten aus, um die Voraus-
sagbarkeit menschlichen Verhaltens zu erhéhen.’ Freiheit, empfunden als
Kontingenz fremden Handelns und als Komplexitit des eigenen, ist gleich-
zeitig der Grund und die Bedingung der Moral. Prignant und brillant ge-
fasst — ohne metaphysische Fragestellungen der Bedingung eines ethischen
Urteils bemithen zu miissen — ist das Problem der Kontingenzreduktion
in der Goldenen Regel (Matthidus 7,12): «Alles was ihr wollt, dass euch die
anderen tun sollen, das tut ihr ihnen auch». Circa eineinhalbtausend Jah-
re spiter aktualisierte Immanuel Kant die formale Bedingung einer guten
Entscheidung im Kategorischen Imperativ und formulierte: «<Handle nur
nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich wollen kannst, dass sie ein
allgemeines Gesetz werde» (Kritik der praktischen Vernunft, 1788).

Schon bei diesem kleinen Exkurs wird sichtbar, dass die Themen Ethik
und Moral zu allgemein sind, als dass sie beim Thema «Entscheidung und
Verantwortung im Kulturmanagement» einen ideellen Landgewinn in Aus-
sicht stellen kénnten. Hilft hier unter Umstinden nochmals die systemthe-
oretische Sichtweise weiter? Die Systemtheorie hat bisher noch wenig auf

dem Feld der Moral anzubieten.’* Lassen sich aus ihr trotzdem Grundsitze

33| Siehe hierzu auch eine der seltenen Stellen,
an denen sich Niklas Luhmann zu den Normen
«richtigen» Handelns auBert: «Kehren wir zum
Thema der Normen richtigen Handelns zurtck,
die in einem sozialen System offizielle Geltung
besitzen, so wird deutlich, dass nicht ihr im-
manenter Sinn und ihre Richtigkeit, sondern
ihre Funktion uns beschaftigen muss. Normen
dienen nicht nur der Vorzeichnung richtigen
Handelns. Sie bilden zugleich — was etwas ganz
anderes ist — die Struktur eines sozialen Sys-
tems faktischen Verhaltens. Sie 16sen bestimm-
te Probleme der Stabilisierung von Verhaltens-
erwartungen, die auftreten, sobald Handlungen
verschiedener Menschen ein soziales System
bilden. In dieser strukturgebenden Bedeu-
tung haben Normen eine Funktion flir den Be-
stand des einzelnen Handlungssystems» (ebd.
1999b:12f.).

34| Siehe zu Systemtheorie und Ethik auch
Erich Jantsch, der eine «evolutiondre Ethik»
fordert (1992:359), sowie Dieter Neumann u.a.
(1999), die solch eine evolutiondre Ethik kon-
zeptionalisieren.
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fir das Handeln im Kulturmanagement ableiten,
die einem in Entscheidungssituationen die Rich-
tung weisen kénnen — ohne den Ballast des ethi-

schen Diskurses mitschleppen zu miissen?

Zum Wesen der Entscheidung

Kulturmanager entscheiden iiber Kiinstler, Kunst-
werke, Kunstprojekte etc. Sie wihlen bestimmte
Werke, Auffihrungen, Ausstellungen und der-
gleichen aus, die dadurch realisiert und einem
Publikum prisentiert werden. Kulturmanager er-

moglichen somit Kunst. Gleichzeitig verunmégli-
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chen sie auch Kunst, nimlich die, fiir die sie sich nicht einsetzen kénnen
oder wollen. Kulturmanager tragen damit eine besondere Verantwortung
gegeniiber dem Werk, dem Kiinstler und dem Publikum. Dabei geht es ih-
nen nicht anders als allen anderen, die entscheiden miissen: Egal wie man
entscheidet, es bleibt die Verantwortung fiir die getroffene Entscheidung.
Denn mit der Entscheidung geht auch immer die Unsicherheit einher, ob es
die «richtige» Entscheidung war, die man getroffen hat. Deshalb bereitet es
oft tagelanges Kopfzerbrechen, bis die «richtige» Entscheidung gefunden
ist. Nicht von ungefihr kommt der Begriff Entscheidung vom griechischen
krisis, was eine problematische, mit einem Wendepunkt verkniipfte Ent-
scheidungssituation bezeichnet. Interessanterweise meint das chinesische
Wort fiir «Krise» zum einen Gefahr, zum anderen aber auch Gelegenheit.
Egal, ob man die Entscheidungssituation als Krise oder Gelegenheit emp-
findet, man steht vor einer Entscheidung und muss sie nun treffen.

Aus systemtheoretischer und damit prozessorientierter Perspektive ist
eine Entscheidung eine Unterscheidung zwischen «vorher» und «nachher»
(Luhmann 2000:45). Vor der Entscheidung hat man noch alle Méglichkei-
ten. Nachdem jedoch eine Option durch das Nadelohr der Entscheidung
gezogen wurde, befindet man sich in jener Wirklichkeit, fiir die man sich
entschieden hat: «Ihre Selektion begleitet die Entscheidung wie ihr Schat-
ten — so wie der Held der antiken Tragbdie, indem er handelt, sein Schick-
sal mitbewegt; ...» (ebd.: 199). Die Entscheidung nimmt einen in den Tat-
sachen gefangen, die man erst durch Entscheidungen schuf. Aber auch die
abgelehnten Méglichkeiten binden, weil sie nicht mehr korrigiert, nicht
mehr durch weitere Entscheidungen modifiziert werden konnen. Heinz
von Foerster kommt so zu seinem viel zitierten kybernetischen Imperativ:
«Act always so as to increase the number of choices» (ebd. 2003:227).

Der kybernetische Imperativ liegt nahe am okologischen Prinzip der
Nachhaltigkeit, das von Hans Carl von Carlowitz schon im Jahr 1713 fiir die
Forstwirtschaft formuliert wurde (http://de.wikipedia.org, Stichwort «Carlo-
witz»). Systemtheoretisch interpretiert bedeutet Nachhaltigkeit, dass das Sys-
tem seine Umwelt so behandelt, dass es langfristig seine Ressourcen daraus
beziehen kann. Es gibt kein System ohne Umwelt, ein System ist immer in
eine Umwelt eingebettet. Das Prinzip der Nachhaltigkeit ist daher ein «vo-

rausschauender Egoismus», mit dem Wissen darum, dass das System nur in
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einer intakten Umwelt lebensfihig ist. Nachhaltigkeit in der Okologie bein-
haltet zum Einen eine Begrenzung auf der Nutzungsseite und zum Anderen
aktive Mafinahmen zur Regeneration. Auf das Kulturmanagement tibertragen
bedeutet das zum Einen, dass nur Dinge beschlossen werden sollten, die unter
dem Gesichtspunkt der Folgelasten keine uniiberwindlichen «Sachzwinge»
schaffen; man erhilt sich Méglichkeiten. Zum Anderen bedeutet Nachhaltig-
keit im Kulturmanagement Ressourcenorientierung, wie beispielsweise eine
aktive Gewinnung des Publikums (vgl. Klein 2005:14). Anstelle der Kultur-
politik der 1980er Jahre «Kultur fiir alle» (Hoffmann 1981) und der der 1990er
Jahre mit dem Motto «Kultur fiir Alles» sollten Entscheidungen, die zukunfts-
fihig sein sollen, weniger kulturpolitsch-kdmpferisch ausgerichtet sein, als
vielmehr einen nachhaltigen und ressourcenorientierten Ansatz verfolgen.
Hieraus lassen sich die beiden ersten Prinzipien fiir gutes Entscheiden
im Kulturmanagement ableiten: Erstens, entscheide so, dass die Anzahl
der Handlungsméglichkeiten erhéht wird. Zweitens, beachte das Prinzip

der Nachhaltigkeit, handle ressourcenorientiert.

Die Unentscheidbarkeit der Entscheidung
Was jedoch trotz des logischen Kalkiils (Foerster) und auch des Aspekts der
Nachhaltigkeit (Carlowitz) bleibt, ist, dass die Entscheidung einen Unter-
schied zwischen «vorher» und «nacher» machen wird und dieser Unterschied
viel Ungewissheit mit sich bringt. Deshalb zégert man vor Entscheidun-
gen, man will sich seine Optionen bewahren. Man kann eine Entscheidung
aussitzen in der Hoffnung, dass die Erwartung, dass nun etwas entschieden
wirde, sich auflost, und auf eine andere Entscheidung, an einem anderen
Ort mit anderen Zustindigen fokussiert. Den Entscheidungszeitpunkt bis
zur Auflésung zu verschieben, funktioniert nicht immer, und man nimmt
sich mit dieser Taktik die Moglichkeit, seine Wirklichkeit selbst zu beein-
flussen. Um die Entscheidung kommt man nicht herum, auch das Aussitzen
ist ja eine Entscheidung, nimlich die, nicht zu entscheiden.

Wer entscheidet, trigt Verantwortung und ist mit der Angst vor der
«falschen» Entscheidung konfrontiert, die einem nicht genommen werden
kann. Denn das Wesen der Entscheidung ist, dass sie zufillig bleibt. Heinz

von Foerster brachte dies auf die Formel: «Nur die Fragen, die prinzipi-
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ell unentscheidbar sind, kénnen wir entscheiden» (Foerster 1993b:153). Das
heifit, gibe es perfekt begriindbare Entscheidungen in der Kategorie von
Objektivitit und Wahrheit, lige keine Entscheidung, sondern eine Rechen-
operation vor. Wie Giinther Ortmann (2001:282) herausstellt, fithrt erst die
«Unentscheidbarkeit», also die Uneindeutigkeit der Entscheidungsumstin-
de, zu einer Entscheidung. Fragen, die man tatsidchlich entscheiden muss,
erfordern von uns unsere Wahlfreiheit zu nutzen und das heifit, Verant-
wortung zu iibernehmen. Freiheit bedeutet die «Qual der Wahl» zu haben.
Nichts kann einem iiber die Unentscheidbarkeit — iiber die Begriindungs-
liicke — hinweghelfen; und damit gilt, wie Werner Heinrichs (1993:139) for-
muliert: Insofern ist Entscheiden — gerade im Kulturmanagement —immer
auch eine Frage des Entscheidenwollens».

Kommt es zu Unentscheidbarkeiten, werden gerne zwei Kandidaten
vor die personliche Verantwortung geschoben: zum Einen die auf Objek-
tivitit sich begriindende Wahrheit und zum Anderen die Moral (im tig-
lichen Betrieb wird noch gerne auf Finanzielles verwiesen, aber das ldsst
sich nun wirklich berechnen). Wahrheit und Moral werden von denjenigen
als Notausginge benutzt, die ihre Freiheit der Wahl verschleiern méchten,
um sich dadurch der Verantwortung ihrer Entscheidungen zu entziehen.
Die Methode besteht darin, Reflexivitit auszuschlieflen, denn Wahrheit
wie Moral begriinden Autoritit und beseitigen damit die Verantwortung
fiir die Legitimation der eigenen Handlung (Foerster 1993:157). Die System-
theorie hat jedoch eines klar gemacht: Auf was man auch immer verweist,
es bleibt zufillig, andere verweisen auf etwas anderes. Die Objektivitit der
Wahrheit ist immer die des Beobachters. Die scheinbare Beliebigkeit der
Systemtheorie fithrt damit zu einer besonderen Betonung der eigenen Ver-
antwortung: Nichts mehr kann abgeschoben werden. Und damit einherge-
hend: Der Neigung, die eigene Wirklichkeitskonstruktion fiir die wirkli-
che Wirklichkeit zu halten, wird vorgebeugt.

Wirklichkeit entsteht durch systeminterne Unterscheidungen, durch
das selbstreferentielle Produzieren von Sinn. Informationen iiber «wahr»
und «falsch» finden sich nicht in der Welt, sondern werden bei psychischen
Systemen im Gehirn und bei sozialen durch Versprachlichung zu Infor-
mationen; die Welt enthilt keine Information an sich. Das heifit, wir sind

personlich fiir das verantwortlich, was wir als «wirklich» oder «wahr» an-
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sehen. Entscheidungen sind daher nicht per se richtig oder falsch, sondern
nur in Bezug zu einer bestimmten Vorstellung von richtig und falsch. Die
Wirklichkeitskonstruktion ist dabei selten eine individuelle, als vielmehr
ein Sozialisationsprozess, in dem wir lernen, gemeinsame Wirklichkeiten
zu konstruieren. Wirklichkeit ist ein Konsens dariiber, wie die Dinge zu
sehen sind. Arist von Schlippe und Joachim Schweitzer schlagen deshalb
vor, anstatt die Kriterien «richtig» und «falsch» anzuwenden, nach der An-
gemessenbert fir eine Sicht von Wirklichkeit und der damit einhergehenden
Entscheidung zu fragen (ebd. 2000:88).

Hieraus lassen sich — neben den Prinzipien der Nachhaltigkeit und
der Erhoéhung der Handlungsmoglichkeiten — zwei weitere Prinzipien
zur Beachtung in Entscheidungssituationen ableiten. Erstens: Die eigene
Wirklichkeit ist nicht absolut. Entscheidungstriger miissen hinterfragen,
welche Primissen, welche Voreingenommenheiten ihre Weltsicht prigen.
Zweitens: Der Kontext entscheidet tiber die Entscheidung. Inwiefern ist

also die Entscheidung in Bezug auf den Kontext angemessen?

Kontext: Kunst und Gesellschaft

Um den Verantwortungsbegriff im Kulturmanagement weiter zu schirfen,
muss der Gegenstand, auf den sich das Handeln bezieht, nimlich Kunst,
miteinbezogen werden. Das Kunstsystem bietet der Gesellschaft Beobach-
tungsinstrumente an, die andere Funktionssysteme (Wirtschaft, Politik,
Recht etc.) nicht bereitstellen. Das Wirtschaftssystem beispielsweise be-
obachtet Welt entlang der Leitdifferenz Preis-Knappheit, das Rechtssys-
tem entlang der von Recht-Unrecht. Das Kunstsystem beobachtet Welt
mit Hilfe dsthetisierter Formen. Es zielt dabei auf ein feines Spiel mit
Nuancen sinnlicher Wahrnehmung ab. Es macht auf Unterscheidungen
aufmerksam, die nicht mit den Differenzen anderer Systeme «gesehen»
werden kénnen. Aus systemtheoretischer Perspektive fillt dem Kunstsys-
tem damit eine wichtige Funktion zu. Indem die Beobachtung von Kunst
Differenzen in das Beobachtersystem einfiihrt, die andere Funktionssys-

teme nicht operieren kénnen, erweitert sich das Beobachtungsvermogen
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der an der Kunstkommunikation partizipierenden Beobachtersysteme.
Wolfgang Welsch formuliert denn auch, dass die Kunst als «... dsthetische
Elementarerfahrung ... einem die Augen fiir die Welt aufzuschlagen ver-
mag» (ebd. 1993:12). Werke bilden nicht Welt ab, sondern eréffnen Welt,
indem sie spezifische und intensive Optiken entwickeln. Kiinstler eréffnen
so Sinnhorizonte und geben den Blick frei auf neue Wirklichkeiten, oder
wie Martin Heidegger formuliert: «die Kunst ist das Sich-ins-Werk-Setzen
der Wahrheit» (1950:34).

Soziale wie psychische Systeme beobachten «Welt» iiber den Riickgriff
auf ihren systemspezifischen Sinn. Sie «sehen» nur, wozu sie Differenzen
operieren kénnen. Die Differenzen (Signale) werden systemintern zu Infor-
mationen, wenn sie anschlussfihig sind. Uber den Einbau neuer Informati-
onen wird das Themengedichtnis des Beobachtersystems aktualisiert, und
dadurch kénnen neue, andere (neue) Unterscheidungen erzeugt werden.
Zukinftige Differenzen bei der Beobachtung von «Welt» werden aufgrund
einer breiter geprigten Operationsbasis getroffen: Durch die Beobachtung
von «Kunst» wird «Welt» vielfiltiger. Forscher wie Ernst von Glasersfeld,
Heinz von Foerster (2000), Paul Watzlawick, Rupert Riedl (2000) oder
Gerhard Vollmer (1998) haben gezeigt, dass Wirklichkeit nicht «an sich»
existiert, sondern auf Aufbauleistungen beruht, fiir die Wahrnehmungs-
muster, Erwartungen, Fiktionen grundlegend sind (vgl. Welsch 1993:14).
Wir konstruieren unsere Wirklichkeit, und das ist so selbstverstindlich,
dass wir vergessen, dass in unserem Gehirn nicht die Welt ist, sondern ein
Abbild, das auf einer stabile Wirklichkeiten errechnenden Konstruktions-
leistung beruht. Kiinstler sind Wahrnehmungsforscher, sie machen hérbar,
was so noch nicht gehoért wurde und entwickeln Optiken, die uns Neues
sehen lassen. Das Werk ist die Einfithrung von Negationsméglichkeiten
in die Wahrnehmung; positiv formuliert, Kunst er6ffnet mégliche andere
Wirklichkeiten. Kunst kann somit durchaus «Welt» neu und anders als an-
dere Funktionssysteme beobachten, sie leistet dadurch einen Beitrag zur
Erkenntnisfihigkeit der Gesellschaft.

Wissenschaft und Kunst, die beiden Erkenntnisgeneratoren der mo-
dernen Gesellschaft, beobachten beide Welt und versuchen sie zu beschrei-
ben, sie sind beide stindig auf der Suche nach neuen Beobachtungen. Dabei

unterscheiden sie sich in dem Mafle, in dem die Wissenschaft auf Nach-
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vollziehbarkeit baut und ihre Ergebnisse von ihr zugleich interpretiert wer-
den. Das Werk hingegen muss nicht nachvollziehbar sein: Wie der Kiinst-
ler auf sein «Ergebnis» kam, ist fiir die Beobachtung irrelevant. Das macht
ihn von sklavischer Reproduktion frei und erlaubt dem Kiinstler, unkon-
ventionelle Standpunkte ohne dufiere Begriindung einnehmen zu kénnen.
Das Werk muss als Einzelfall funktionieren, aber dann iiberzeugen. So wie
der Wissenschaftler die «Welt» mit einer moglichst allgemeinen Methode
beobachtet und sie in Theorien zu beschreiben versucht, beobachtet der
Werkerschaffer «Welt» aus einer personlichen, individuellen Warte. Der
Kinstler irritiert durch neue Beobachtungen die Gesellschaft. Mit dem
Werk fihrt er vor, wie «Welt» aus seiner Perspektive ausschaut, und bietet
das Beobachtete in Form von édsthetisch-emotionalen Kommunikationsof-
ferten dem Rezipienten und damit der Gesellschaft zur Selbstbeobachtung
an; Max Horkheimer zum Erkenntnischarakter der Kunst: «Obgleich ihr
Kriterium allein in ihr selbst liegt, ist Kunst nicht weniger Erkenntnis als
die Wissenschaft» (ebd. 1972:?). Der Kiinstler schafft durch ein feines Spiel
mit Nuancen sinnlicher Wahrnehmung Unterscheidungen, die nicht mit
den Differenzen anderer Systeme «gesehen» werden kénnen —und macht so
Welt vielfiltiger. Werke 6ffnen dem Betrachter Perspektiven: auf sich und
auf die Welt. Zukiinftige Differenzen bei der Beobachtung von «Welt» wer-
den nun auf Grund einer breiteren Operationsbasis getroffen. Dass durch
die Beobachtung von «Kunst» «Welt» vielfiltiger wird, ist nicht Metapho-
rik, sondern aus der erkenntnistheoretischen Perspektive unmittelbar ein-
sichtig. Unter dem Aspekt von Ethik und Asthetik in kulturmanagerialen
Entscheidungsprozessen muss daher gefragt werden: Hilft die Entschei-
dung, neue Sichtweisen auf die Welt in die Welt zu setzen? Trigt sie zu

einer pluralen Beschreibung von Wirklichkeit bei?

Zusammenfassend konnen Kulturmanager in Entscheidungssituationen
auf folgende richtungsweisende Aspekte zugreifen:

* Entscheidungen haben Folgen, sie verunmoglichen andere Entschei-
dungen. Das Kriterium, dem sich Entscheidungen in der Zeitperspek-
tive stellen miissen, ist das der Nachhaltigkeit. Inwiefern ist die Ent-
scheidung nachhaltig, inwiefern ist sie ressourcenorientiert? Es ist eine

sinnvolle Maxime, stets so zu entscheiden, dass der Entscheidungsspiel-



Entscheiden & Handeln

raum des Systems vergrofiert wird. Zu bedenken ist demnach, ob die
Entscheidung zukiinftige Moglichkeiten er6ffnet oder verunmaglicht.

* Als Beobachter muss man sich beim Beobachten fragen: Welche Dif-
ferenzen werden zur Beobachtung von Welt wirksam? Welche Vor-
eingenommenheiten und Annahmen prigen meine/unsere Weltsicht?
Was wird beispielsweise von vornherein ausgeklammert? Ebenso
muss sich der Beobachter bewusst machen, welche Bewertungen er
gegeniiber anderen Menschen als auch gegeniiber Dingen vornimmt
(vgl. Sitter/Keller 2004:85).

* Entscheidungen sind nicht per se richtig oder falsch. Das Kriterium,
dem sie inhaltlich geniigen miissen, ist das der Angemessenheit in
Bezug auf einen Zweck. Erst mit Kenntnis des Zwecks lisst sich dar-
iiber streiten, ob die einzelnen Argumente einer Entscheidung ange-
bracht sind oder eben nicht.

* Verantwortungsvolles Kulturmanagement hilft Kinstlern, Dinge
sichtbar zu machen, und dem Publikum, dsthetische Erfahrungen
jenseites der massenindustrialisierten dsthetischen Gleichschaltung
zu ermdglichen. Im sokratischen Sinne der Wahrheitsfindung ist der
Kulturmanager die Amme, die dem Kiinstler zur Seite steht, um
neue Sichtweisen auf die Welt in die Welt zu setzen. Er trigt dann zu
einem Diskurs der Gesellschaft iiber sich selbst bei und hilft, eine
plurale Beschreibung von Wirklichkeit zu Wort kommen zu lassen.
Erméglicht die Entscheidung neue Erkennnisse iiber die Welt in den
Kategorien Sinn/Sinnlichkeit? Stiftet sie Genuss und Erkenntnis?
Ermoglicht die Entscheidung neue Differenzen?

Beachtet man bei Entscheidungen diese systemtheoretischen Entschei-
dungshilfen und die Goldene Regel des Matthius, darf man fiir den Rest
der Entscheidung getrost seinem Gefiihl und damit Augustinus (354-430)
folgen: Liebe und tue, was du fiir richtig hiltst («Dilige, et quod vis fac»).

Damit liegt man meistens gar nicht so falsch.
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Kontrollfragen

Wie werden Probleme in Threr Kulturorganisation erkannt?

Wie wurden bisher Probleme beschrieben? Wie werden sie in die
Diskussion eingebracht?

Wie wurden bisher Losungsmoglichkeiten gesucht?

Wie werden Entscheidungen begriindet?

Was wurde aus den Probleml6sungsprozessen gelernt? Wer lernt
daraus?

Wie wurden bisher Entscheidungen gefillt?

Wie wurden bisher Lésungen implementiert?

Woran scheitern Neuerungen?

Inwiefern werden die Aspekte der Ressourcenorientierung und der
Nachhaltigkeit im Entscheidungsprozess thematisiert?

Inwiefern wird der eigene Beobachterstandpunkt bei Entscheidun-

gen relativiert?



neun

VOR ORT

Im Folgenden wird das Vorgehen des Konzepts «Integriertes Kunst- und
Kulturmanagement» zusammengefasst und praxisorientiert dargestellt.
Kommt das vorgestellte Instrumentarium zur Anwendung, beispiels-
weise bei einem Wechsel der Leitung, wenn die (Kultur-)politik eine Uber-
priifung des bisherigen Auftrages und seiner Umsetzung fordert, eine Fu-
sion bevorsteht, sich die Konkurrenzsituatuion stark verindert hat oder
einfach als Instrument zur Reflexion des eigenen Tuns, so sollten folgende

Fragen beachtet werden:

Wer macht mit2

Zunichst muss entschieden werden, wer in den Erarbeitungsprozess mit-
einbezogen wird. Der Problembearbeitungsprozess kann von einem Ein-
zelnen oder einer Gruppe angegangen werden. Beide Vorgehensweisen ha-
ben unterschiedliche Stirken und Schwichen und sind an unterschiedliche
Voraussetzungen gebunden. Einzelentscheidungen sind bei Zeitknappheit
sinnvoller; Gruppenbearbeitungsprozesse eignen sich hingegen eher, wenn
neue Losungen gesucht werden miissen, vorausgesetzt, es ist die Fihig-
keit zu guter Zusammenarbeit gegeben (Eckardstein/Simsa 1999:392). Das
Wissen der Gruppenmitglieder kann sich dann ergénzen, und die Grup-

pe produziert mit hoher Wahrscheinlichkeit reichhaltigere Ergebnisse.
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Zudem konnen die verschiedenen Interessen beriicksichtigt werden, was
starken Einfluss auf die Akzeptanz der Entscheidung haben wird (Brauch-
lin/Heene 1995:84). Grundsitzlich kann also nicht ein Vorgehen favorisiert
werden, allerdings sollte, sofern die Zeit und der Wille an konstruktiver
Mitarbeit vorhanden ist, die Problemlésung méglichst in der Gruppe er-
arbeitet werden.

Die Gruppe sollte nicht mehr als zwolf Personen umfassen, so dass Dis-
kussionen mit allen Beteiligten gewihrleistet bleiben. Merkt man wihrend
des Prozesses, dass wichtige Sichtweisen oder Meinungsfithrer fehlen, soll-
ten sie miteinbezogen werden, um erstens den Suchprozess zu verbreitern
und zweitens die Akzeptanz der Entscheidungen und damit die Wahr-
scheinlichkeit ihrer Wirksamkeit zu erhohen.

Die Gruppe kann auch durch externe «Berater» (Meinungsfiihrer, Kul-
turpolitiker etc.) erginzt werden. Bei der Zusammensetzung der Gruppe
ist auf die fachliche Qualifikation und die Erfahrung der Personen, die
mitwirken, zu achten. Zudem miissen Meinungskontroversen vorhanden
sein. Eine Gruppe, die sich einig ist, die bestimmten Schliisselmeinungen
und etablierten Ideen folgt etc., wird keine neuen Ergebnisse hervorbrin-

gen, sondern eng an bisherige Entscheidungen ankniipfen.

Wie verl&uft der Prozess?

Als Arbeitsform empfiehlt sich eine Reihe von Workshops, die zum Teil
auch aufierhalb der Kulturorganisation in einer ruhigen Umgebung statt-
finden koénnen. Dieses Sich-Zuriick-Ziehen der Gruppe erméglicht inten-
sive Diskussionen und Reflexionsprozesse, die unter Alltagsbedingungen
so nicht moglich wiren. Im Idealfall begleitet ein erfahrener und «inte-
ressenloser» Moderator den Entwicklungsprozess. Der Reflexions- und
Diskussionsprozess zur integrierenden Ausrichtung aller Handlungsfelder
der Kulturorganisation sollte sich iiber drei bis sechs Monate erstrecken;
Findung und detaillierte Analysen der Handlungsfelder und ihre Ist-Ska-
lierung bendtigen ihre Zeit. Dauert der Prozess linger, besteht die Ge-
fahr, dass er sich verlduft, ist er kiirzer, kommt es zu «<Hau-Ruck-Aktionen».
Durch die wiederkehrenden Treffen und die Diskussion in der Kulturorga-

nisation wird zudem ein Bewusstsein fiir den notwendigen Verinderungs-



prozess geschaffen und den Mitgliedern die Moglichkeit gegeben, daran
zu partizipieren. Hervorzuheben ist im gesamten Prozess die gemeinsame,
interdisziplinire, abteilungs- oder sparteniibergreifende Diskussion. Erst
sie macht deutlich, welche unterschiedlichen Vorstellungen und Ansichten
iber Wichtiges und Unwichtiges und die Gewichtung der einzelnen Hand-

lungsfelder in der Kulturorganisation iiberhaupt bestehen.

Was ist wichtig?

Ist die Gruppe zusammengestellt, kommt es zum ersten Treffen und damit
zu den inhaltlichen Fragen. Es gilt nun im Dialog zu erarbeiten, was eigent-
lich fiir die Kulturorganisation relevant ist. Das heifit, welche Handlungs-
felder sollen konzeptionalisiert werden? Die Frage, welche Handlungs-
felder in das Konzept aufgenommen werden, ist ausschlaggebend fiir die
Angemessenheit der Entscheidung, die zur Probleml6sung beitragen soll.
Deshalb kénnen nach einem ersten Durchlaufen weitere Handlungsfelder
in das Modell aufgenommen werden oder andere, die sich als irrelevant er-
wiesen haben, ausgeschlossen werden. Bei der Ubertragung des Konzepts
der Handlungsfelder auf ein konkretes Beispiel miissen die vorgeschlage-
nen Handlungsfelder und ihr inhaltlicher Bezug auf ihre Anwendbarkeit
hin tberprift werden. Dabei ist zu fragen, ob die vorgestellten Skalen fiir
das Beispiel und seine Problemstellung zweckmiflig sind, oder ob einige
der Skalen ersetzt oder ergidnzt werden missten, damit sie dem jeweiligen
Kontext entsprechen. Das heifit, das vorgeschlagene Modell muss je nach
Kulturorganisation durch weitere Skalen und gegebenenfalls weitere Pro-
filkreise erginzt werden, die fiir die eigenen Uberlegungen und den jewei-
ligen Kontext wesentlich sind.

Die Wahl und die Ausrichtung der Skalen ist vom Bezugssystem, das
der eigenen Betrachtung zugrunde liegt, abhingig. Unter systemtheoreti-
schem Gesichtspunkt ist diese Abhidngigkeit nicht als Beliebigkeit zu deu-
ten. Im Gegenteil, durch eine bewusste Grenzziehung, also durch Ein- und
Ausschliefien wird erst transparent, was tiberhaupt in der Organisation
entschieden wird (was im Themenvorrat vorkommt) und was «nicht gese-
hen» wird. Diese Transparenz 16st Selbstreflexion aus und st6f8t Lernpro-

Zesse an.
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Was gehért zusammen?

Weiter muss gefragt werden: Welche Handlungsfelder gehéren zusammen
und sollen daher in einem Profilkreis dargestellt werden? Welche beein-
flussen sich untereinander mehr als andere (die der Organisationsgestal-
tung, die der Prisentationsgestaltung etc.)?

Aufwelchem Auflésungsniveau die Handlungsfelder konzeptionalisiert
werden, hingt von der interessenleitenden Fragestellung ab. Allerdings
gilt, dass das Auflésungsniveau nicht zu feingliedrig sein sollte, da durch
das Modell strategische Leitlinien fiir die Kulturorganisation erarbeitet
werden sollen, die eher grob ausgerichtet sind und nicht detaillierte Rege-

lungen vorgeben sollen.

Wie wird skaliert?

Bei der Festlegung der Ist-Skalierung in den jeweiligen Handlungsfeldern
koénnen verschiedene Methoden zur Anwendung kommen. Es sollte die-
jenige Methode gewihlt werden, die am ehesten in der Lage ist, den ab-
zufragenden Sachverhalt moglichst hinreichend zu fassen. Die Auswahl
der verschiedenen Methoden richtet sich auch hier nach der Fragestel-
lung, respektive dem zu skalierenden Handlungsfeld. In der Praxis wird
die Angemessenheit der Untersuchungsmethode selbstverstindlich auch
von der Relation Aufwand/Ergiebigkeit geprigt. So schligt Knut Bleicher
(1999:582) pragmatisch vor, die Ist-Position der einzelnen Handlungsfelder
in Diskussionen mit den Beteiligten (Abteilung, Leitung etc.) zu eruieren,
um hierbei die vor unterschiedlichem Erkenntnishintergrund gewachsene
Beurteilungskompetenz mehrerer zu einem Konsens zu bringen.
Zusitzlich zu diesem dialogischen Vorgehen kénnen auch Erhe-
bungsmethoden aus der empirischen Sozialforschung angewandt werden

(vgl. Flick 2002; Kromrey 2002; Mayring 2002; Atteslander 2000). Da

35] Grundsétzlich kénnen, im Rahmen der so
genannten Schreibtischforschung auch bereits
schon existierende Daten (Statistiken, Unter-
suchungen usw.) gesammelt und ausgewertet
werden. Diese konnen Daten des Ticketver-
kaufs, der Buchhaltung et cetera bis zu vor-
liegenden Anregungen oder Beschwerden von
Mitarbeitern oder Kunden umfassen, siehe aus-
fuhrlich Heinrichs/Klein (2001:151).
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mit der Skalierung ebenfalls die Sinndeutung
sichtbar gemacht werden soll, um Lernprozesse
auszuldsen, eignen sich hier besonders qualita-
tive Methoden wie die Befragung (Leitfaden-
interview), die Beobachtung und die Inhalts-

analyse.”



Bei der qualitativen Methode des Lestfadeninterviews sollen die Inter-
viewten ausfihrlich zu Wort kommen. Das Leitfadeninterview soll die
«Subjektperspektiver, die «Sinndeutungen des Befragten» sichtbar machen
(Dieckmann 1996:444). Im Leitfaden werden Schliisselfragen formuliert,
«.. die gewissermafien die Stiitzpunkte darstellen, von denen aus man sich
in alle aufgrund des jeweiligen Kenntnisstandes aussichtsreich scheinen-
den Richtungen vortastet» (Malik 1996:476). Beim Leitfadeninterview
werden offene Fragen gestellt, bei denen die Reihenfolge nicht festgelegt
ist. Dennoch sollen moglichst alle relevanten Aspekte und Themen ange-
sprochen werden (Dieckmann 1996:410fF). Gerade fiir qualitativ geprig-
te Handlungsfelder wie zum Beispiel das Handlungsfeld «Konzeption»
scheint das Leitfadeninterview in der Praxis eine geeignete Methode zu
sein, um die Ist-Skalierung zu eruieren. Erfragt werden konnen Auftrag
der Kulturorganisation, die Grundorientierung, das Selbstverstindnis etc.,
wodurch sich eine klare Ist-Position ergeben kann. Dazu kénnen je nach
Handlungsfeld beispielsweise Mitarbeiter, Kiinstler, Personen des Beira-
tes, des Kuratoriums, oder des Publikums, Meinungsfithrer, Journalisten,
Kritiker et cetera befragt werden.

Die gualitative Inbaltsanalyse ist ebenfalls eine geeignete Methode zur
Skalierung. Die Inhaltsanalyse befasst sich mit der systematischen Er-
hebung und Auswertung von Texten, Bildern und Filmen (Dieckmann
1996:481F). Es konnen Programmbiicher, Selbstbeschreibungen, Presse-
texte etc. zur Auswertung hinzugezogen werden.

Als eine weitere Methode im Skalierungsprozess steht auch die Beo-
bachtung zur Verfiigung. Natiirlich ist alles Untersuchen Beobachten. Im
Kontext der empirischen Sozialforschung meint Beobachtung jedoch spe-
zifisch, «.. die direkte Beobachtung menschlicher Handlungen, sprachli-
che AuBerungen, nonverbale Reaktionen (Mimik, Gestik, Kérpersprache)
und anderer sozialer Merkmale (Kleidung, Symbole, Gebriuche usw. ) ...»
(Dieckmann 1996:456). Die Methode der Beobachtung eignet sich, wenn es
beispielsweise um die Frage der Organisationskultur geht. Beobachtet wer-
den koénnten hier hinsichtlich ihrer Spezifika Architektur, Technologie,
Insignien, Logos, Embleme, Briuche, Rituale, Zeremonien, Rollen, Spiele
und Biindnisse (vgl. Holling/Miiller 1993:64); aber auch Geschichten, Sprii-
che, Witze oder Anekdoten in der Organisation.

Vor Ort
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Anwendung des Entscheidungsinstruments

Gleich wie man methodisch vorgeht, sollte jedoch unbedingt schriftlich
begriindet werden:

* warum gerade dieses Handlungsfeld ausgewihlt wurde,

e warum man diese Extrempole wihlt,

e warum man in dem gewihlten Handlungsfeld so skaliert und

* wie und warum das Handlungsfeld in den Profilkreis eingefiigt wird.

Nur dann ist es moglich, aus dem Entscheidungsprozess tatsidchlich zu
lernen. Fir das konkrete Vorgehen kénnen die folgenden Abbildungen ko-

piert und als Arbeitsfolien verwendet werden.
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Abb. 46: Folie zur Ubersicht der Handlungsfelder



Vor Ort

Wie werden die einzelnen Handlungsfelder gewichtet?

Das ist (uns) sehr wichtig: ]

Das ist (uns) wichtig:

Das interessiert (uns) wenig:

Das wird nicht gesehen: ~ —-oeerereee

Abb. 47: Darstellung der Gewichtung



Je nachdem, wie viele Handlungsfelder (3-7) der Profilkreis fassen soll,
kénnen die Zahlen mit dem Kreismittelpunkt verbunden werden.

Die Handlungsfelder sollten im Uhrzeigersinn angeordnet werden.

Abb. 48: Folie zum Profilkreis



Nachdem die verschiedenen Handlungsfelder erarbeitet und definiert wur-
den, werden sie in Gruppen zusammengefasst (Abb. 46) und diese in die
Profilkreise (Abb. 48) eingepasst. Dabei muss gefragt werden:
* Wie wird der Profilkreis benannt?
* Wie viele Handlungsfelder hat er? Warum hat er diese?
* Wie werden sie angeordnet?
* Wie werden sie gewichtet?
* Passen die Ausrichtungen zueinander? Wiirden die einzelnen Hand-
lungsfelder sich bei einem selbstihnlichen Profil gegenseitig unter-
stiitzen? Finden sich beispielsweise in den Extrempolen des Innen-

kreises Ahnlichkeiten (Breitenorientierung, Standardisierung etc.)?

Anschlieflend werden die Ist-Skalierungen verbunden, es entsteht das
Profilmuster. Hier ist wieder bei jedem Muster zu fragen, ob sich die
einzelnen Gerichtetheiten unterstiitzen oder ob sie sich behindern (siche
Kap. 4.6, 5.5, 6.7 und 7.6).
* Wirkt das Muster selbstverstirkend? Sind die Gerichtetheiten kon-
gruent? Und falls nein, warum nicht?

e Wias fillt auf? Was wurde bisher nicht gesehen?

Aus der Diskussion um Integration und Harmonisierung der einzel-
nen Profilkreise wie auch der Profilkreise untereinander (siche Kap. 8.1)
leiten sich nun die strategischen wie operativen Ziele ab. Die angestrebten
Soll-Positionierungen und moglichen Neu-Gewichtungen werden markiert
und die Ziele auf normativer, stategischer und operativer Ebene formuliert
(siehe Kap. 8.2).

Erginzt wird das Vorgehen durch einen Zeit- und Handlungsplan,

indem die groben Zielsetzungen einen zeitlichen Bezug finden.

Die relative abstrakte Fassung der Handlungsfelder erméglicht es, dass
die einzelnen Akteure, die ansonsten eher mit ihren spezifischen Aufga-
ben und Titigkeiten beschiftigt sind, in der Workshopsituation grofiere
Zusammenhinge in der Kulturorganisation zu sehen lernen. Damit erken-

nen sie das Zusammenspiel des Ganzen und wissen anschlieffend um ihren

Vor Ort
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Beitrag. Zukunftige Entscheidungen werden durch den neuen Diskurs, der
durch das Instrument angestoffen wurde, untereinander koordiniert, da
man nun weify, auf was zu achten ist und in welchen anderen Handlungsfel-
dern die eigenen Entscheidungen noch wirksam werden. Das Instrument
hilft, neue Themen zielgerichtet in die Kulturorganisation einzubringen.
Notwendige Verinderungen sind klar geworden und auch der Weg dort-
hin ldsst sich iiber die erarbeiteten Ziele beschreiben. Das Wichtigste ist
passiert: Die Akteure beobachten nun neue Zusammenhinge und suchen
das Nicht-Gesehene; damit beginnt die Kulturorganisation zu lernen. Be-
wegung in der Organisation wird méglich.

Das Konzept der Handlungsfelder erlaubt durch seine Flexibilitit, je-
des Handlungsfeld einer Kulturorganisation zu modellieren und in Bezug
zum «Ganzen» zu stellen. In der praktischen Anwendung muss die «Ge-
samtschau» durch eine Vielzahl weiterer Handlungsfelder — die alle erfolgs-
relevanten Faktoren konzeptionalisieren sollen — erweitert werden. Je spe-
zifischer und detaillierter dies geschieht, umso erfolgversprechender und
iiberzeugender wird das Konzept am Ende sein.

Der Nutzen des Modells als analysierende und integrierende Reflexi-
onsfolie zur Entscheidungsfindung hingt von seinen Benutzern ab: Nur
wenn es tatsichlich mit den eigenen Handlungsfeldern gefiillt wird, wer-
den interessante neue Handlungsoptionen sichtbar. Dann zeigen sich die
Inkongruenzen und die blinden Flecken, aber auch das gelungene Zusam-

menwirken bisherigen Tuns.



zehn

AUSBLICK

Der erfolgreichen Konstituierung des Fachs Kulturmanagement muss
in den nichsten Jahren eine wissenschaftliche Fundierung folgen, will
es im Wissenschaftsbetrieb Resonanz erzeugen. Die Akkumulation von
Techniken und Werkzeugen anderer Disziplinen wird dazu nicht genii-
gen. Die Systemtheorie bietet eine aussichtsreiche Perspektive, die noch
bestehende methodische und theoretische Liicke des Faches zu schlie-
en. Sie bietet durch ihre interdisziplinire Anschlussfihigkeit und durch
ihre Verbreitung in Asthetik, Kulturwissenschaften, Organisationstheo-
rie, Okonomie, Psychologie, Soziologie u.v.a. ein immenses Integrations-
und Anschlusspotenzial, mit dem das Fach Kulturmanagement seine
wissenschaftliche und methodische Fundierung gewinnbringend auf-
bauen kann. Die Systemtheorie bietet als Methode und als Vokabular
ein disziplineniibergreifendes Integrationspotenzial. Sie erméglicht so
die Offnung der einzelnen Bezugsdisziplinen am Schnittpunkt zum Kul-
turmanagement und macht sie damit kulturmanagerialem Handeln zu-
ginglich.

Der Nutzen einer Methode liegt darin, neue Sichtweisen zu erdéffnen.
Das heifit, eine wissenschaftliche Methode, die in unserem Fall den An-
satz zu einem «integrierten Kunst- und Kulturmanagement» er6ffnet, ist
weder wahr noch unwahr, sondern ein Instrument zur Beobachtung von

Sachverhalten, die bisher so nicht darstellbar waren.

271



Entscheiden im Kulturbetrieb — Integriertes Kunst- und Kulturmanagement

272

Mit Hilfe der Systemtheorie wurde eine integrierende Gesamtschau
auf die multidisziplinir geprigten Handlungsfelder einer Kulturorganisa-
tion ermdglicht. Das so erarbeitete Entscheidungsinstrument erlaubt eine
strategische Ausrichtung aller Handlungsfelder. Es konzeptionalisiert die
nicht messbaren Gréfien und macht den Entscheidungsprozess nachvoll-
ziehbar, das heiflt, es erméglicht Lernfihigkeit.

Beim Konzept «Integriertes Kunst- und Kulturmanagement» han-
delt es sich um einen offenen, formalen Denkrahmen, dessen inhaltliche
Kategorien auf die konkrete Anwendungssituation der jeweiligen Kul-
turorganisation zugeschnitten werden miissen. Das vorgestellte Konzept
ist dabei nicht auf bestimmte Wirklichkeitsausschnitte oder Disziplinen
reduziert, sondern erméglicht ein Denken in Zusammenhingen und auf
verschiedensten Abstraktionsebenen. Solch ein angewandtes systemisches
Denken er6ffnet ein analysierendes und integrierendes Vorgehen, das Aus-
schnitthaftigkeit vermeidet. Als Methode erlaubt dieses Denken die fiir
das Kulturmanagement notwendige multidisziplinire und integrierende
Sichtweise. Das Konzept «Integriertes Kunst- und Kulturmanagement»
ermoglicht es zudem, inhaltsaddquate Strategien zu entwickeln, die eine
ganzheitliche Sicht auf das Titigkeitsfeld der Kulturmanager erméglicht.
Die Offenheit und Einfachheit des Konzepts lassen eine breite Anwendung
im Kulturbetrieb zu.

Trotz der aufgezeigten vielfiltigen Perspektiven, welche die Systemthe-
orie dem Fach Kulturmanagement eréffnet, muss betont werden, dass die
Systemtheorie wie jedes andere Theoriegebdude ausschlielenden Charak-
ter hat. Auch sie muss selektierend vorgehen, um als Theorie zu funkti-
onieren. Diese Einschrinkung muss beim Gebrauch mitgedacht werden,
denn die Theorie bestimmt, was beobachtet werden kann und was «unter
den Tisch fillt. Das erarbeitete Konzept «Integriertes Kunst- und Kultur-
management» basiert auf systemtheoretischem Denken. Es nimmt deshalb
nicht in Anspruch, «<wahr» zu sein, sondern stellt ein Instrumentarium zur
Verfiigung. Das Kriterium, dem es sich stellen muss, ist das der Zweckmi-
Bigkeit, das heifit, iiber seinen Nutzen entscheiden die Benutzer.

Die Vorstellung vom Erkenntnisfortschritt der Wissenschaft, durch
den wir der Realitit niher kommen, ist zunehmend obsolet. Erkenntnis

wandelt sich mit der Gesellschaft, die sie erzeugt und benutzt (Kiippers



1996:147). Wissenschaftliches Wissen ist nicht wahr, sondern brauchbar,
unter anderem dafiir, angemessener entscheiden zu kénnen.

Nach all den Ausfithrungen zum Entscheiden soll noch ein Wort zum
Entscheider im Kulturmanagement gesagt sein. In Anlehnung an Claude
Debussys Bonmot kann hier gesagt werden: Wer nur von Management
etwas versteht, versteht nichts. Ein Mehr an Management bedeutet nicht
ein Mehr an Kunst. Dies wird in der momentan so managementgliubigen
Zeit oft vergessen. Wer inhaltlich, das heifit durch seine kiinstlerische und
kunstvermittelnde Kompetenz nicht iitberzeugt, wird im Kulturbetrieb we-
nig erfolgreich sein.

Kulturmanager tragen Verantwortung, dass kiinstlerische Sichtwei-
sen auf die Welt in die Welt kommen und darin bewahrt werden. Wollen
sie dieser gerecht werden, steht an erster Stelle Kunst und Kultur, dann
das Management. Allerdings ist in den letzten Jahren eine Verengung des
Kompetenzfeldes eingetreten. Die viel beschworene Professionalitit des
Kulturbetriebs durch Kulturmanagement darf und kann sich nicht auf Ma-
nagementtechniken oder Finanzierungsfragen reduzieren. Professionelles
Kulturmanagement muss heiflen, ganzheitlich, und das heifit, inhaltlich
iberzeugende, relevante Konzeptionen zu entwickeln, bei denen die Kunst
im Vordergrund steht, die sie mit inhaltsaddquaten, intelligenten Strate-
gien in den Bereichen Vermittlung, Prisentation, Organisation, Finanzie-
rung etc. unterstiitzen. Dazu miissen Kulturmanager die Fihigkeit haben,

in unterschiedlichen Kontexten — und diese zusammen — zu denken.

Ausblick
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