Kultur — Die subversive Kraft der Beratungen

H.-GEORG LUTZENKIRCHEN
UNTER MITARBEIT VON GREGOR LESCHIG

Warum braucht der Kulturbetrieb Berater? Um es im Jargon der Con-
sultingbranche zu sagen: Es ist der Modernisierungsdruck, dem sich
die Kultur genauso ausgesetzt sieht wie die ibrigen Bereiche 6ffentli-
cher Verwaltung. Unausgesprochen schwingt im Begriff der Moderni-
sierung der Vorwurf mit, die Kultur habe sich in der Vergangenheit
Versiumnisse schuldig gemacht, die es nun gelte zu korrigieren. Hier
duflere sich der Modernisierungsdruck in der schlichten Frage: Lohnt
sich Kultur noch? Oder ist sie lingst zu teuer? Doch wer Kultur einzig
an dieser Frage bemessen will, iibersieht, dass Kultur nach wie vor
eine gesellschaftliche Aufgabe und Verpflichtung ist. Thr Stellenwert
basiert auf dem Grundkonsens einer politisch-sozialen Verpflichtung
von Kulturpolitik. In ihr lebt der Anspruch, jedem Menschen ein
Hoéchstmafl an Forderung zur Entfaltung seiner Persoénlichkeit zu-
kommen zu lassen. Dieses >Biirgerrecht auf Kultur< umfasst sowohl
den Zugang zu den Angeboten der >klassischen< Kultur als auch das
Recht auf eigene Kreativitit, das vor allem im Rahmen der sozialen
und offenen Kulturarbeit geférdert wird. In beiden Fillen sichert
Kultur nicht nur die Erfahrung des >Schénen, Edlen, Wahrens, son-
dern auch die Erfahrung des ganz Anderen, jenes Aufregenden, das
den Menschen aus seiner Alltiglichkeit zu heben vermag. Weil aber
dieser Anspruch des besonderen Schutzes bedarf, ist bis heute in
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vielen Landesverfassungen festgeschrieben, dass kiinstlerisches und
kulturelles Schaffen vom Staat und von den Gemeinden zu férdern ist.

Aufgrund dieses komplexen Stellenwerts der Kultur muss es

nachgerade eine inhaltlich begriindete Skepsis gegeniiber den drin-

genden Anforderungen einer auftragsuchenden Beraterbranche ge-

ben. Sie darf aber den Blick auf tatsichliche Verinderungen und Ver-

sdumnisse im Kulturbetrieb nicht triiben. Es gilt, einen angemessenen

Korrekturbedarf unter Berticksichtigung der Rahmenbedingungen zu

bestimmen.

An erster Stelle werden die finanziellen Rahmenbedingungen
genannt. Die Finanzknappheit der offentlichen Haushalte hat
natiirlich Auswirkungen auf den Kulturbetrieb: Wo kann man
also sparen? So lautet die Frage an den Berater, der mit der >rich-
tigen< und effektiven Sparstrategie Kultur wieder »>profitabel« zu
machen verspricht.

Von ganz anderer Qualitit ist die Frage nach der Relevanz des
kulturellen Angebots. Hier lautet die betriebswirtschaftlich inspi-
rierte Frage: Findet das jeweilige Kulturprodukt noch seine Kun-
den? Etwas tiberspitzt ausgedriickt: Es misst sich die Besucherzahl
einer modernen Oper mit der Besucherzahl eines Musical-Events.
Kann — oder muss — die Oper in Konkurrenz zu diesem Angebot
treten? Doch es gibt dabei noch einen anderen Aspekt zu beach-
ten. Das Selbstverstindnis des Kulturnutzers hat sich verindert. Er
ist nicht mehr nur passiver Empfinger im Sinne des ebenso gebil-
deten wie kultivierten Geniefers, sondern zunehmend aktiver
Mitgestalter der Kulturevents — und sei es nur durch das Mitbrin-
gen eines Kissens fiir das abendliche Open-Air-Konzert. Mit jedem
solcher (erfolgreichen) Kultur-Events erzieht sich der Kulturbe-
trieb sein Publikum im Sinne der aktiven Teilnahme. Als aktive
Nutzer des Eventangebots verliert dieses Publikum das Interesse
an passiver Rezeption des klassischen >hochkulturellen< Kulturan-
gebots. Indirekt leistet es also einen Beitrag zum Verschwinden
dieses Angebots — und liefert somit ein weiteres Argument fiir die
Beratungsdringlichkeit, die die sKundenorientierung« des Kultur-
angebots sicherstellen soll.

Unmittelbar mit diesem verdnderten Rezeptionsverhalten in Ver-
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bindung steht die grundsitzliche Frage nach Qualititsstandards
des Kulturangebots: Ist das kulturelle Angebot gut oder schlecht?
Kriterien zur Beantwortung dieser Frage sollen die Berater liefern:
So soll sich ein kulturpolitisch definierter Nutzen des Angebots in
einem sinnvollen Verhiltnis zu den Kosten befinden; die Interes-
sen der Biirgerinnen und Biirger als Nutzer des Kulturangebots
sollen sich im Kulturangebot wiederfinden; schliellich sollen
interne Steuerungsmafinahmen die >Effizienz«< des Kulturange-
bots verbessern helfen.

Das verweist auch auf einen strukturellen >Modernisierungsas-
pektc Ist eigentlich das traditionelle Kulturangebot noch zeitge-
mifR? >Lohnt< sich beispielsweise noch der Aufwand fiir das eine
grofle Theater in stidtischer (oder staatlicher) Trigerschaft oder
sollten diese Mittel nicht besser auf eine Vielzahl freier Theater
verteilt werden? Eine zunichst plausibel erscheinende Uberle-
gung: Die vielen freien Theater >befriedigen< allabendlich die
Wiinsche des Theaterpublikums, weil ihr Angebot differenzierter
und vielfiltiger ist und somit der Besucher Wahlméglichkeiten
hat. Es ist allerdings auch klar, dass derartige grundsitzliche
Verinderungsvorstellungen die Substanz kulturpolitischer Tradi-
tionen angreifen. Solche Fragen, die grundsitzliche Fragen der
Kulturpolitik anrithren, werden bislang aber nicht gestellt.

Alle Uberlegungen zur >Effektivierung< des Kulturbetriebs ge-
schehen im Rahmen der Bemiithungen zur Reform der 6ffentli-
chen Verwaltung. Dabei ist es aber gerade der kommunale Kul-
turbetrieb, der unter den sonstigen kommunalen Sektoren eine
Vorreiterrolle eingenommen hat. Hier werden Reformansitze
vielfach intensiver und schneller umgesetzt. Eine Folge davon ist,
dass in vielen Stidten die Kultureinrichtungen sich bereits einer
>Profilanalyse« unterzogen haben, auf dieser Grundlage Leis-
tungsziele und -perspektiven neu definiert haben und ihre jewei-
ligen Rechtsformen diesen Zielbestimmungen angepasst haben.
Insofern der Kulturbetrieb sich den Neuerungsprozessen bewusst
aussetzt, kann er zu einem progressiven Vorreiter reformerischer
Anstrengungen werden.
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WER SIND DIE BERATER?

Kulturberater sind im Idealfall Teil eines Kulturmanagements, das
sich in einem idealen Sinne als Kulturermoglicher versteht, wie es der
Ex-Leiter der Ruhrtriennale, Gérard Mortier, einmal auf eine Nachfra-
ge nach dem Beruf des Kulturmanagers beschrieb: »Gegen die Be-
zeichnung Kulturmanager habe ich nichts einzuwenden, wenn man
den Begriff so versteht, dass der Kulturmanager nicht die Kultur ma-
nagt, sondern fiir die Kultur managt.«' Unter dieser Primisse wer-
den simtliche Managementaktivititen, also auch nétige Beratungen,
die ins unmittelbar Kiinstlerische eingreifen, zweifelhaft. Der Kultur-
manager ist »nicht Kuinstler, sondern Planer, Organisator, Vermittler,
Verkiufer, Controller, Finanzmanager, Koordinator und vieles mehr.«?
Eine klare Aufgabentrennung also, die die Kunst zu schiitzen vermag.
Die ihr gemeinhin zugesprochenen Attribute wie Kreativitit, schopfe-
rische Freiheit, Individualitit und kreatives Chaos geraten so nicht in
Widerspruch zu Effektivitit, Produktivitit und wirtschaftlichem Er-
folg, den Zielvorgaben des Managements.

Dabei muss das Kulturmanagement beachten, dass »das offene
System der Kommunikationsgemeinschaften« der Kulturbetriebe
(Heinrichs) nicht in ein betriebswirtschaftlich inspiriertes Standard-
Institutionenmodell tiberfithrt wird. Das stellt eine kommunikative
Anforderung an den Kulturmanager: Er muss in besonderer Weise
nicht nur auf die Bediirfnisse der >Partner< im konkreten Manage-
mentprozess eingehen, sondern auch iiber spezifische Kenntnisse
iiber das Wesen des von ihm beratenen Unternehmens verfiigen. Im
Falle von Kulturberatung bedeutet das ein Umdenken der Consulter,
deren normale Arbeitsmafistibe hier unangemessen erscheinen bzw.
einer Erginzung durch die Besonderheiten des Kulturbetriebs als
gesellschaftliche Aufgabe bediirfen. Zu fragen ist also, ob die Manager
und damit auch die Berater dieser Anforderung eines »integrierten
Managements« (Heinrichs) entsprechen.

Kulturberater ist kein geschiitzter Beruf. Kulturberater kann also
jeder werden und sein, der sich im oben genannten Sinne als Kultur-
ermoglicher versteht. Im Wesentlichen bemiithen sich zwei Berater-
klassen um die zuweilen lukrativen Auftrige. Zum einen sind es die
klassischen Unternehmensberater: Spitestens seitdem auch rheto-
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risch in Kultur >investiert< wird (8oer Jahre), gehort die Beratung von
Theatern, Opernhiusern, Museen und Kulturverwaltungen zum
festen Angebot von Unternehmensberatern. Dabei konzentriert es
sich auf die betriebswirtschaftlich-organisatorischen Aspekte. Erstmals
wurde 1972 in Frankfurt eine Unternehmensberatung beauftragt, die
Stidtischen Bithnen der Stadt zu durchleuchten. Andere prominente
Beratungen wurden beispielsweise 1989 durch McKinsey fiir die
Kélner Philharmonie, 1995 durch Kienbaum bei der Deutschen Oper
am Rhein in Diisseldorf und Duisburg und 1998 ebenfalls durch
Kienbaum bei den Bithnen der Stadt Kéln durchgefihrt.

Dieser Beratungsansatz wird nicht nur von den betroffenen
Kiinstlern und sonstigen Mitarbeitern der Kultureinrichtungen mit
Misstrauen betrachtet, sondern auch von solchen Kulturberatern, die
sich sehr bewusst von Unternehmensberatungen unterscheiden wol-
len. Diese Kulturberater im engeren Sinne haben sich seit 1992 im
Bundesverband der freien Kulturberater e.V. zusammengeschlossen.
Daneben bieten auch Hochschulen Beratungsleistungen an. Eine
weitere Gruppe im Kulturberatungsgeschift sind die Stiftungen. Sie
bieten in erster Linie Fortbildung an. So wurde zum Beispiel von 1991
bis 1994 das Qualifizierungsprogramm »Informations-, Beratungs-
und Fortbildungsdienst Kulturverwaltung« (IBFK) von der Stiftung fiir
Kulturelle Weiterbildung und Kulturberatung, Berlin, im Auftrag der
Bundesvereinigung der kommunalen Spitzenverbinde durchgefiihrt.
SchlieRlich bieten auch kulturelle Vereine und Institutionen spezifi-
sche Kulturberatungsleistungen an. Fiir den speziellen Bereich sind
hier beispielsweise zu nennen: die Bundesvereinigung soziokulturel-
ler Zentren e.V.; die Kulturpolitische Gesellschaft e.V., Hagen, oder
das Institut fiir Bildung und Kultur e.V., Remscheid.?

SIND FREIE KULTURBERATER BESSER?

Anders als die klassischen Unternehmensberater zeichnet die tibrigen
Beratergruppen eine besondere fachliche Nihe zur Kultur aus. Dies
kann zum einen die wissenschaftliche Kompetenz sein, zum anderen
aber auch die praktische Kompetenz derjenigen, die den Kulturbetrieb
kennen, weil sie ihm entweder selber entstammen oder in Stiftungen
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und Vereinen in einem engen Verhiltnis zu ihm stehen. Daraus liefe
sich nun auf eine hohere Beratungskompetenz schliefRen.

Diese behaupten zumindest die Berater selber. Befragt man sie
nach Eigeneinschitzungen ihres Arbeitsansatzes, dann werden vor
allem qualitative Unterscheidungen zu den Ansitzen der klassischen
Unternehmensberater behauptet. Da heifdt es zum Beispiel:

»Kulturberatung kann man meines Erachtens nicht machen wie
die Beratung von Industrieunternehmen. Das hingt schon damit zu-
sammen, dass man mit Kulturarbeitern und Kiinstlern anders um-
gehen muss. Dazu bedarf es einer besonderen Einstellung und Spra-
che.«*

Inwieweit derartige Selbsteinschitzungen tatsichliche Unter-
schiede in der jeweiligen Kulturberatung beschreiben, kann an dieser
Stelle nicht hinterfragt werden. Ernstzunehmen ist allerdings der
durch die Selbstbeschreibung ausgeloste Reflexionsprozess iiber das,
was eine spezifische Kulturberatungsleistung ausmacht:

—  Wirtschafts- und Organisationsberatung

— Erstellung von neuen und alternativen Nutzungskonzepten fiir
Kulturgebiude

— Beratung »bei der Umstrukturierung von Kulturverwaltungen im
Rahmen dezentraler Ressourcenverantwortung«

— Beratung von Vereinen und Verbinden

— Existenzgrindungen im »kulturellen Vermittlungsbereich«

— Weiterbildung

— Projektentwicklung und -begleitung

— Sponsoring und Fundraising

- Dolitikberatung und Auftragsforschung.’

Ist nun das Angebot der >spezifischen< Kulturberater wirkungsvol-
ler, weil besser? Zweifel sind angebracht. Sie ergeben sich weniger aus
den fachlichen Kompetenzen dieser Berater, sondern aus der Unklar-
heit tiber die Berufsidentitit. Denn die meisten Kulturberater arbeiten
als freie Berater. Untersuchungen belegen,® dass sie ihren Job eher
als Verlegenheitslosung ansehen, auf dem sie deshalb sitzen geblieben
sind, weil sich andere Joboptionen nicht erfilllt haben. Von gewisser
Ironie ist, dass die Verdienstmoglichkeiten der freien Berater dufSerst
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gering sind, weil sie an die lukrativen Beraterauftrige nicht heran-
kommen. Ihr Klientel sind nicht kommunale Einrichtungen wie Oper,
Theater und Museen, fir die Beratungsleistungen vergleichsweise
teuer eingekauft werden, sondern etwa Biirgerzentren, die schlichtweg
klamm sind. SchlieRlich qualifizieren sich potenzielle Kunden der
freien Berater zunehmend selber. Themen wie Sponsoring, Offentli-
che Kulturférderung, Abgabepflichten, aber auch praktische Hinweise
zur verbesserten Offentlichkeitsarbeit wie Grafisches Gestalten mit
und ohne Computer sowie Themen zu organisationspsychologischen
Fragen wie Kommunikation, Supervision, Organisationsentwicklung
oder Evaluation gehéren zum mittlerweile hiufig nachgefragten Fort-
bildungsangebot, das von Mitarbeitern aus kommunalen Kulturim-
tern oder -betrieben und aus Kultureinrichtungen und -vereinen der
Freien Szene wahrgenommen wird.”

DER BERATUNGSAUFTRAG

Der Idealtypus eines sach- und fachgerechten Kulturmanagements, in
dessen Kontext die spezifische Beratungsleistung Bestandteil eines
durchdachten Managementkonzeptes oder Strukturentwicklungspla-
nes ist, ist als Grund fiir einen konkreten Beratungsauftrag eher die
Ausnahme. Zumeist kommt der unmittelbare Impuls fiir einen Bera-
tungsauftrag aus der Politik. Der Modernisierungsdruck wirkt sich im
Politikfeld als Handlungsdruck aus — es muss etwas geschehen!

Das fordert kurzatmigen Aktionismus. Deshalb sieht sich die
politische Entscheidung fiir eine Beratung oft dem Verdacht ausge-
setzt, sie sei Ausdruck einer Ratlosigkeit hinsichtlich der eigenen
Gestaltungskompetenz. So delegiere der Kulturausschuss einer
Kommune letztlich die Verantwortung an ein externes Beratungsun-
ternehmen und untergrabe so nebenbei die Gestaltungs- und Mitwir-
kungsautoritit der Gremien, die sich ansonsten mit der in Rede ste-
henden Kultureinrichtung zu beschiftigen haben. So blieb etwa dem
Verwaltungsrat der Diisseldorfer Oper nicht mehr iibrig als das knapp
500.000 DM teure Beratungsgutachten der Kienbaum-Leute abzuni-
cken. Dies muss den zustindigen Herrschaften umso schwerer fallen,
als sie oft darauf verweisen konnen, die Sparvorschlige der Berater
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selbst lingst ausformuliert zu haben. Doch erst im professionellen
Gutachten der Berater finden die lingst bekannten Argumente jenen
Widerhall, den die Politik sich von ihnen verspricht. Nun erst kann
man nicht mehr hinter sie zuriick. Und als Argument dient, wie zum
Hohn: Jetzt haben wir so viel Geld fiir das Gutachten bezahlt, jetzt
miissen wir auch die Vorschlige umsetzen.®

Doch was in dem Diisseldorfer Szenario teurer Ausdruck von
Ratlosigkeit und politischer Passivitit angesichts von Sparnotwendig-
keiten ist, ist im anderen Fall gezielte Strategie zur Erhaltung des
Kulturtrigers Theater. Denn: Funktionalisieren lisst sich die Berater-
leistung nach allen Seiten. Um also die Substanz eines Beratergutach-
tens tatsichlich bewerten zu konnen, ist es erforderlich, die (kultur-)
politische Ausgangs- und Interessenlage zu betrachten. Sie gibt letzt-
lich den Ausschlag fiir den Auftrag und das, was von den Beratern
erwartet wird. Ist es also im politischen Interesse, ein Theater zu er-
halten, und dies moglicherweise gegen die Interessen des politischen
Gegners, dann kann das Beratergutachten sogar zu einem preiswerten
Argument in der kulturpolitischen Debatte werden. Oder, um es mit
den Worten eines Kélner Kommunalpolitikers zu sagen: Was sind
schon 480.000 DM fiir ein Gutachten gegen 86 Millionen fiir’s Thea-
ter!

Das kulturpolitische Interesse findet sich dann in »Zielsetzung
und Rahmenbedingungen der Untersuchung«.® So ist unter dieser
Uberschrift in der Beauftragung des Kienbaum-Unternehmens zur
Durchfithrung einer Wirtschaftlichkeits- und Organisationsuntersu-
chung bei den Biithnen der Stadt Kéln die »Wahrung des kiinstleri-
schen Standards« der Bithnen ausdriicklich festgeschrieben. Als Folge
dieser Primisse wurden Bedingungen formuliert, die den Beraterauf-
trag einschrinken. Denn Bedingungen zur Wahrung des kiinstleri-
schen Standards umfassen u.a. »keine Reduktion des gegenwirtig
moglichen Angebotes«, die Aufrechterhaltung der »Angebotsstruk-
tur«, was sowohl Spielhiufigkeit als auch die Kontinuitit des Spiel-
plans begrifft, in den ebenso »grofle«, also zugkriftige Stiicke wie
auch »moderne« Stiicke gehéren. Entscheidend auch die Forderung
nach Beibehaltung des kiinstlerischen und kiinstlerisch-technischen
Etats, was ausdriicklich teure Darsteller, Regisseure und Biithnenbild-
ner mit einschlielt. Wenn zudem noch die Ensemblestirke zur Wah-
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rung des kiinstlerischen Standards unangetastet bleiben soll, ein Etat
fur Gastproduktionen auch »als Anreiz fiir internationale Kinstler«
gewihrleistet werden soll, dann ist der Aktionsbereich der Berater
entscheidend eingeschrinkt.

Vo NUTZEN DER BERATUNG: KieNsAuM i THEATER'®

Grundsdtzlich spricht also nichts dagegen, externe Experten reinzuholen?
Jeder Betrieb, egal welche Rechtsform er hat, ist so erfolgreich, wie die
Képfe, die ihn fithren. Also, wenn Missmanagement — egal ob von der
geschiftsfithrenden oder kiinstlerischen Seite — vorliegt, ist ein Anlass
gegeben.

Gibt es auch strategische Griinde?

Ich wiirde ganz klar sagen: Wenn du als Theater von der Politik platt
gemacht werden sollst, dann ist es gut, wenn du eine gute Beratung
hast. Das Kienbaum-Gutachten hilft uns heute noch! Man muss
bedenken: Urspriinglich waren auch die Theater kameralistische
Betriebe, d.h., mit jeder Anschaffung hing man an der Kimmerei
dran. Es gab das Budget, aber aufler der Kimmerei keinerlei Ausga-
benkontrolle. Jetzt ist es aber auch so, dass Kiinstler in der Regel nicht
sehr gut mit Geld umgehen kénnen. In den kameralistischen Betrie-
ben war der geschiftsfithrende Direktor immer schwicher als der
jeweilige Intendant. Und dann kommt Argwohn auf: Muss das alles so
teuer sein? Fiir solchen Argwohn hatte die Kunst kein Verstindnis.
Fazit: Keine Transparenz! Wenn dann noch das Theater nicht stadt-
tragend im Sinne der jeweiligen politischen Mehrheit ist, dann wird
Stimmung gemacht: Die verschwenden Steuergelder! Als wir dann die
mittelfristige Finanzplanung und die Kosten- und Leistungsrechnung
eingefiihrt haben, blieb die Kunst reserviert — das ist dumm, denn nur
durch mehr Transparenz kann man sich schiitzen!

Mit einem Gutachten kann man also Argumente fiir die Sicherung des
Betriebes finden?

Eindeutig! Aber sicherlich auch deshalb, weil Kienbaum mit uns sehr
gut zusammengearbeitet hat. Zur Bestandssicherung dieses Theaters
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mit dieser Qualitit, hat Kienbaum gesagt, braucht das Theater einfach
bestimmte Summen. Das steht jetzt!

Das Theater stark machen mit Kienbaum!

Ja, klar. Wir haben den Laden, so wie er jetzt ist, mit dem Gutachten
erhalten konnen. Es sihe erheblich schlechter aus. Abschotten bringt
nichts. Du musst dem Gegner entgegengehen und dann musst du das
umdrehen.

Was heifst das?
Ich wiirde immer empfehlen, selbst mit einem Berater als sachkundi-
ger Beistand zusammenzuarbeiten. Um sich zu wappnen.

Aber ist der Betrieb professionell genug, das so strategisch zu sehen?
Meistens wohl nicht. Es kamen aber auch bisher alle Gutachten aus
der Politik mit dem Ziel, Geld zu sparen. Also Kunst gegen das Sozia-
le ausspielen! Da bleibt nicht viel Gelegenheit, selbst strategisch zu
planen. Aber wir konnten z.B. auch erstmals nachweisen, dass der
kiinstlerische Bereich teurer ist als der BAT-Bereich. Das stand zwar
anders drin im Gutachten, aber man konnte es herausrechnen. Wenn
du versiert bist und einen sachkundigen Beistand hast, dann kannst
du die schweinigste Unternehmensberatung vorfiithren.

Man hort oft das Argument, das Theater konne deshalb dem Modernisie-
rungsdruck nicht standhalten, da insbesondere die tariflich bedingten Ar-
beitsbedingungen zu wenig beweglich seien.

Das Argument kann man leicht entkriften. Die so reden, meinen
immer noch das alte Regietheater. Wir haben hier in NRW spezielle
tarifvertragliche Regelungen fiir Theater und Biithnen. Da steht alles
drin! Wir miissen alles mitmachen. Wir haben auch noch eine geson-
derte Dienstvereinbarung, die von Kienbaum gelobt wurde, die es
erlaubt, Arbeitszeit flexibel zu bestimmen.

Brauchte man fiir dieses Ergebnis wirklich externe Berater, oder hitte man
das auch selber rausfinden kénnen, und warum findet man es selber nicht
heraus?
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Weil das nicht gefragt war. Das Gutachten hatte einen politischen
Zweck zu erfullen. Und auflerdem hitte man es nicht geglaubt.

Was ist das entscheidende Kriterium zur Bewertung der Qualitit der Bera-
ter?

Wenn sie reingehen und mit den Betriebs- und Personalriten zu-
sammenarbeiten.

Es kommt also darauf an, dass Berater ein wenig Kenntnis haben von der
Sache oder dem Betrieb, den sie beraten?

Und vor allem mit den Betroffenen zusammenarbeiten. Die Kien-
baum-Leute waren zwar auch alles Betriebswirte, aber die haben auf
die Fachleute im Haus gehort. Und es gab den Lenkungsausschuss.
Auflerdem hatten die Kienbaum-Leute auch schon an anderen Thea-
tern Erfahrungen gemacht.

So etwas schafft auch Akzeptanz? Was ist mit der Angst der Beschiftigten
vor den Wegrationalisierern?

Diese Angst haben wir den Kollegen genommen. Weil wir uns mit
denen unterhalten haben.

Beratung als Teil eines sinnvollen Kulturmanagements ist Management fiir
die Kultur, Kulturermoglicher. War die Kienbaumberatung eine Ermaogli-
chung fiir die Kultur?

Ja. Nicht nur Ermoglichung, sondern auch Sicherung der Kultur!
Wer sich da abschottet, handelt verantwortungslos.

BENCHMARKING IN BURGERZENTREN

Uberleben kann nur der Beste! Solche Slogans iiben einen gewissen
Reiz aus. Ubertragen auf den Kulturbereich bedeuten sie: Geférdert
wird von den kulturellen Angeboten nur noch das, was in einem
Leistungsvergleich besteht. Wer den Leistungsvergleich nicht besteht,
scheidet wie im iibrigen Leben aus.

Aus der Betriebswirtschaft kommt das Verfahren Benchmarking.
Es vergleicht die Produkte, Dienstleistungen und Arbeitsprozesse
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eines Unternehmens mit denen anderer Unternehmen. Dabei zielt
das Verfahren darauf, die eigenen Strukturen und Abliufe zu durch-
leuchten und zu verbessern. Das Verfahren versteht sich als systema-
tischer Leistungsvergleich, der auf objektiven Kriterien beruhen soll.
Auf denn, vergleichen wir die kulturellen Produkte!

Unsinn: Objektive Vergleichbarkeit, meint zu Recht der Vertreter
des Deutschen Biihnenvereins, »liegt — sofern iiberhaupt — nur bei
solchen Kriterien vor, die sich einer quantitativen Messung nicht ent-
ziehen: Zuschauerzahlen, Personalbestand, Einnahmen, Ausgaben,
Veranstaltungszahlen, Einspielergebnis, offentlicher Zuschuss pro
Theaterbesucher etc.«' Denn wie sollen sich die unterschiedlichen
Produktionsbedingungen der Hiuser, die verschiedenen Spielstitten,
das Mehrspartenhaus, das Theater oder die Oper, der Musicaldome,
oder auch die unterschiedlichen Einzugsgebiete eines Landestheaters,
eines Kellertheaters oder einer grof3stidtischen Biihne in eine objekti-
ve Vergleichsnorm fligen, aus der sich ein Ranking schlussfolgern
lieRe? Ganz zu schweigen von jenen nicht messbaren Wirkungen der
Kunst, derentwegen wir sie fiir das Gemeinwesen nach wie vor fiir
unverzichtbar halten.

GESPRACH MIT ANNE GROSE':

Benchmarking, was war das?

Das war ein politischer Ansatz. Das eigentliche Ansinnen war festzu-
stellen, dass einige der Biirgerzentren so schlecht sind, dass man sie
auch dichtmachen kann. Eine andere Position war dagegen, wir reden
nicht von Schliefung, sondern nur iiber Vergleich.

Die Politik sucht Argumente und bedient sich der Berater?

Ja, wenn man umstrukturieren méchte, holt man sich externen Sach-
verstand, der einem sagt, wer entlassen werden muss. Damit man das
selber nicht verantworten muss. Das ist die iibliche Praxis.

Stehen die Biirgerzentren auch unter dem Modernisierungsdruck, der Bera-
teraktivitditen oft begriindet?
Ja, dem sehen auch wir uns ausgesetzt. Das leisten wir aber auch
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dauernd — ohne Beratung. Wir setzen uns Fragen der notwendigen
Verinderung aus. Allerdings sind das nicht die Themen herkémmli-
cher Beratung. Es sind mehr inhaltliche Themen wie z.B. Kinder- und
Jugendarbeit in der Verdnderung, im Kontext mit der offenen Ganz-
tagsschule; oder das Thema Migration — wie wirkt sich das auf unsere
Arbeit aus?

Wie wurde der Benchmarking-Prozess umgesetzt?

Alle 12 Biirgerzentren haben sich zunichst einem Prozess der Selbst-
bewertung unterworfen. Hierzu hatte das beauftragte Berliner Institut
ein Modell vorgelegt, nach dem Firmen und Nonprofiteinrichtungen
sich selbst bewerten kénnen. Eine Vorbereitungsgruppe aus tiberwie-
gend Verwaltungsleuten und drei (!) Vertreterinnen der Biirgerzentren
hatten die Aufgabe, den Fragenkatalog an den Untersuchungsgegen-
stand anzugleichen. Wir hatten ein Interesse an der Vergleichbarkeit
der Biirgerzentren. Dadurch hitten wir Argumente fur eine andere
Form der Finanzierung finden kénnen, die sich mehr aus den speziel-
len Leistungen der Biirgerzentren herleitet.

Hat dieses eigene Interesse die Akzeptanz des Beratungsvorhabens gestirkt?
Wir hatten ja schon Jahre vorher mit einer externen Beratung ange-
fangen, um Ziele, Leistungen und Qualititsbeschreibungen zu
bekommen. Es war fiir uns ein logischer Schritt, da weiterzumachen.
Wir fithlten uns nicht bedroht. Uns geht es immer darum, unsere
Inhalte einzubringen, damit wir nicht tibergestiilpt bekommen, was
uns gar nicht entspricht. Zum Beispiel reden viele Zentren von »Ver-
mietung«. Wir vermieten nicht, wir haben Nutzer! Die Nutzer zahlen
unterschiedliche Entgelte, je nach ihren Mdoglichkeiten. Das ist Teil
unseres inhaltlichen Konzepts.

Wie ging es weiter?

In der Vorbereitungsgruppe haben wir versucht, unseren Einfluss
geltend zu machen. Aber das war nicht einfach, da ein unglaublicher
Zeitdruck bestand. Es war alles sehr, sehr eng. Jedenfalls wurde der
Fragenkatalog erstellt, alle Biirgerzentren haben das durchgefiihrt. Sie
mussten auch Belege fiir die Selbstbewertung beibringen. Danach
kamen zwei Kollegen aus Berlin, die durch jedes Zentrum gingen und
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evaluiert haben: Stimmt das, was die Biirgerzentren selbst angegeben
haben?

Quintessenz der Geschichte?

Zunichst einmal waren alle unzufrieden, weil es vorne und hinten
nicht passte. Das merkt man erst richtig im Vollzug. Es stellt sich erst
in der Praxis heraus, dass bestimmte Dinge oder Fragen so nicht
stimmen, oder nicht eindeutig sind, sodass auch Vergleiche gar nicht
moglich sein kénnen.

Dann stellt sich aber doch die Qualititsfrage einer Beratung?

Ja, man braucht neben geniigend Zeit auch Erfahrung in dem Bera-
tungsfeld. Viele haben aber nicht die Kompetenz in fachlicher und
kommunikativer Hinsicht. Sie stellen Fragen, die wir uns nicht stel-
len! Das ist iiberfliissig.

Wiire gut, wenn man das vorher wiisste?
Das wire natiirlich besser gewesen. Aber die Politik wollte zu einem
bestimmten Zeitpunkt Ergebnisse sehen.

Unter welchen Bedingungen ist Beratung grundsdtzlich sinnvoll?
Eine gute Beratung ist ebenso gut vom Prozess her wie auch vom
Ergebnis her. Sie stirkt die Einrichtung und motiviert die Leute.

Wie findet man die richtigen Berater?

Die muss man suchen. Das Know-how kann man priifen. Und wenn
alle am Auswahlprozess des Beraters beteiligt sind, stirkt das auch
seine spitere Akzeptanz. Wenn aber alle etwas anderes inhaltlich und
strategisch wollen, wird man keinen adiquaten Berater finden.

Wie ging denn das Benchmarking aus?
Alle Buirgerzentren sind gut!

Enttduschend fiir die Politik?
Ja, kann man so sehen. Jedenfalls kann mit diesem Ergebnis keine
Schlieffung gerechtfertigt werden.
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Welche konkrete Bedeutung hat das Gutachten fiir die Biirgerzentren?

Das ist sehr unterschiedlich bewertet worden. Die einen haben es in
die Ecke gepackt, damit will ich nichts mehr zu tun haben; die ande-
ren haben gesagt: Fiir uns war das intern schon ein wichtiger Prozess,
um uns tiber bestimmte Strukturen klarzuwerden. Benching ist eine
Basis. Auf der muss man weitermachen, sonst macht das keinen Sinn.
Es ist auf Perspektive angelegt und nicht auf eine einmalige Erhe-
bung. Einige haben sich deshalb auch direkt einen Organisationsbera-
ter genommen. Aber es miisste nun fur alle weitergehen. Aber ange-
sichts der Mittelkiirzungen, die parallel zu dem Prozess akut wurden,
machen wir hier de facto nur Bestandssicherung. Ein gezieltes, reflek-
tiertes Vorgehen, das schaffen wir z.Zt. doch gar nicht. Fiir uns war
auch wichtig, dass man nun klar nachweisen kann, wie ungleich die
Ausstattung der verschiedenen Biirgerzentren ist.

Kann bessere Fortbildung Beratung iiberfliissig machen?
Fiir die ganze Organisation ist Beratung wohl nach wie vor die bessere
Losung.

RESUMEE

Der Angriff der Berater auf die Kultur ist kreativ zu beantworten: Im
Rahmen eines intelligenten Kulturmanagements kann auch Beratung
ihren Teil beitragen. Entscheidend wird aber immer wieder sein, ob
die Motive und Interessen einer Beauftragung offen und ehrlich mit
den Betroffenen kommuniziert werden. Kurzum: Auch die Beratung
kann ein Beitrag zur Wahrung der kulturpolitischen Selbstverantwor-
tung sein, wenn sie eingebettet ist in einen permanenten Kommuni-
kationsprozess aller beteiligten Menschen und Gremien.

Das betrifft dann allerdings auch den Ablauf der Beratung. Die
Qualitit der Beratung ist davon abhingig, wie ernst der Auftraggeber
den einmal erteilten Beratungsauftrag nimmt. Dies gilt insbesondere
fur das Handeln der Verwaltung. Wenn im Verlauf eines Beratungs-
prozesses beispielsweise genau jene Mittel gekiirzt werden, die zur
Implantierung der durch die Beratung erzielten Ergebnisse vorgese-
hen sind, dann wird der gesamte Prozess zur Farce.
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Schliellich: Das Beratergutachten bietet eine Fiille von im Nor-
malfall solide erhobenen Daten. Diese sollte man nutzen! Zumeist
lasst sich daraus weit mehr fiir die Kultur ableiten als es vielleicht in
der urspriinglichen Intention vorgesehen war. Fiir die Kultur heifit
das: Den Gegner mit den eigenen Mitteln schlagen! Darin steckt die
subversive Kraft der Beratungen.
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