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> VORWORT

Als die Forschungsgruppe >Regional Governance im Kulturbereich< im Jahr
2006 am Studiengang Kulturarbeit der Fachhochschule Potsdam gegriin-
det wurde und ihre Arbeit aufnahm, war der Begriff sGovernance« bei vielen
Partnern in der Praxis (Kulturbetrieb/Kulturpolitik) und Wissenschaft (Kul-
turmanagement) noch nicht richtig angekommen. Wahrend sich Governance
als Konzept bzw. Erklarungsmodell neuer Formen der Zusammenarbeit, Ko-
ordination und Steuerung zwischen 6ffentlichen, zivilgesellschaftlichen und
privaten Akteuren in anderen Feldern — z.B. den Politikwissenschaften und
der Raumplanung — bereits seit mehreren Jahren etabliert hatte, bestand fiir
den Kulturbereich noch erheblicher Erkldarungsbedarf. Das hat sich seitdem —
und somit innerhalb kiirzester Zeit —rasant gedndert. Spatestens mit dem Er-
scheinen des Schlussberichtes Kultur in Deutschland der Enquete-Kommis-
sion des Deutschen Bundestages, ist Governance auch im Kulturbereich zum
Begriff geworden. So heif3t es dort u.a. zu >Governance in der Kulturpolitikc
(Deutscher Bundestag 2008: 128): »Das Leitbild Governance der 6ffentlichen
Verwaltung bedeutet fiir den Kulturbereich eine Fokussierung auf die kultur-
politischen Ziele und eine kooperative Losungsstrategie, die alle kulturpoliti-
schen Akteure (staatliche und private) einbezieht.« Manifestiert wurde diese
Perspektive wenig spdter in Oliver Scheytts Plddoyer fiir eine aktivierende
Kulturpolitik (vgl. Scheytt 2008).

Der vorliegende Band greift diese kooperative Perspektive auf. Allerdings
soll Governance hier weniger als normativer Begriff des >guten Regierens« fo-
kussiert werden (vgl. hier und im Folgenden Benz et al. 2007: 14f.), sondern
vielmehr als das praktische Management von Interdependenzen, die konkre-
te Kooperation zwischen den verschiedenen Akteuren und Stakeholdern im
Kulturbereich. Gleichwohl ist festzuhalten, dass Kooperationen angesichts der
zunehmenden gesamtgesellschaftlichen Herausforderungen seit den 1990er
Jahren im Kulturbereich zwar eine verstarkte Rolle spielen (vgl. exempl. Fohl
2008, 2009 und Grof3/Rébke 1998); das Thema selbst wurde hingegen in kul-
turmanagerialen und kulturpolitischen Publikationen bislang eher »stiefmiit-
terlich« behandelt. Dieser Band versteht sich demnach als Einblick in bereits
Geschehenes und in gegenwartige Entwicklungen sowie als Bindeglied zwi-
schen bislang haufig eher operativ bzw. sPublic Management« orientierten Ko-
operationen (z.B. Steigerung der Effizienz) und dem oben beschriebenen Go-
vernance-Ansatz im Kulturbereich. Deshalb soll die Publikation (noch) nicht
mit dem — fiir den Kulturbereich — hochmodernen Begriff sGovernance« etiket-
tiert werden, auch wenn dieser bei der Konzeption des Bandes eine gewichtige
begriffliche, deskriptive und explanatorische Rolle gespielt hat. Vielmehr wer-
den die direkten Interaktionsformen von verschiedenen Akteuren im Kulturbe-
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reich fokussiert, die sich intermedidr zwischen Markt und Hierarchie bewegen:
also konkrete Kooperationsmodi und entsprechende an der Praxis orientierte
Fragestellungen.

Das rdaumliche Betrachtungsfeld dieser Publikation stellt die Region dar,
die als »Zwischenschicht« und Handlungsraum zwischen lokaler und staat-
licher Ebene — u.a. aufgrund der Globalisierung und einem interregionalen
Wettbewerb — ebenfalls an Bedeutung gewonnen hat (vgl. hier und im Folgen-
den Robke/Wagner 1997: 23 und vertiefend Ivanisin 2006). Die Region dient
als Orientierungs-, Kommunikations- und Handlungsraum, auch wenn sie kein
vollstandig abgrenzbares Gebiet darstellt, da sich eine >Region« je nach den
zugrunde gelegten Definitionskriterien (z.B. geographisch, historisch, poli-
tisch, wirtschaftlich, kulturell oder sozialraumlich) hochst unterschiedlich zu-
sammensetzen kann. Diese Unschdrfen miissen beriicksichtigt werden und
es gilt, fiir jedes Kooperationsbeispiel den entsprechenden Handlungsraum
nachvollziehbar aufzuzeigen. Auf der anderen Seite soll der Blick in einzelne
lokale und iiberregionale Kooperationsgebilde nicht verschlossen bleiben.

Obgleich Kooperationen grundsatzlich alle gesellschaftlichen Akteure be-
treffen kdnnen, spricht der Band in erster Linie Kulturmanager in Studium,
Lehre, Forschung und Praxis, Kulturschaffende aus allen drei Sektoren und al-
len Sparten, Kulturverwalter und -politiker sowie Kulturberater und -unterneh-
mer an. Zudem soll die Publikation Einblicke bereithalten fiir Wissenschaftler
aus anderen Bereichen sowie fiir ein Publikum, das sich fiir Kooperationen mit
Akteuren aus dem Kulturbereich interessiert.

Ziel der Publikation ist die Sensibilisierung fiir das Thema regionale Ko-
operationen im Kulturbereich sowie fiir entsprechende Prozesse und Entwick-
lungen. Zugleich werden Begrifflichkeiten systematisiert und Einflussfaktoren
qualitativ lokalisiert. Dadurch soll ein Handbuch mit Uberblickscharakter zu
den theoretischen und praktischen Zugédngen der vorgelegten Thematik ent-
stehen. So gesehen versteht sich das vorliegende Buch als eine Art >Handrei-
chungc fiir diejenigen, die Kooperationen im Kulturbereich initiieren, umsetzen
oder erforschen wollen. Die Publikation will nicht nur tiber einzelne Aspekte
von »Kooperationen¢ informieren, sondern — daran ankniipfend — auch als
»Starthilfe« fiir die Umsetzung eigener Manahmen fungieren. Damit wird die
fiir das Kulturmanagement — in dessen Kontext dieser Band entstanden ist —
typische Briicke zwischen wissenschaftlichem Anspruch und praxeologischen
Hilfestellungen geschlagen.

Analog zu dieser Zielstellung ist der Band in drei thematische Hauptkapi-
tel unterteilt. Das erste Kapitel des Buches 6ffnet zundchst den inhaltlichen
Horizont fiir das Thema. Dort werden wichtige Begrifflichkeiten und Grund-
lagen zum Thema >Regionale Kooperationen< herausgearbeitet. Dieser theo-
retisch orientierte Teil wird im zweiten Kapitel durch weitere — aus Sicht der
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Herausgeber — zentrale Handlungsbereiche und theoretische Exkurse zum
Thema erweitert. Dazu zdhlen u.a. die Evaluation sowie rechtliche Aspekte
von regionalen Kooperationen. Diesen grundlegenden Kapiteln folgt ein be-
wusst materialreich gestalteter Teil mit prdgnanten Beispielen aus der deut-
schen Praxis: Auf der einen Seite wird die Vielschichtigkeit von Kooperatio-
nen hinsichtlich ihrer Inhalte, Zielstellungen und Akteurszusammensetzungen
verdeutlicht, andererseits lassen sich Hemmnisse und Erfolgsfaktoren fiir die
Zusammenarbeit ableiten. Der den Band (fast) abschlieBende Beitrag von Bill
Flood und Beth Vogel erméglicht als Exkurs Einblicke in sparten- und sektoren-
tibergreifende Kooperationen im Kulturbereich der USA.

Aus Griinden der Kiirze und besseren Lesbarkeit ist in den Texten tiberwie-
gend von Mitarbeitern, Kulturpolitikern, Kulturakteuren u.a. die Rede. Die je-
weiligen weiblichen Personenkreise sind hierin ausdriicklich eingeschlossen.

Die vorliegende Publikation versteht sich als Anndherung an eine komple-
xe Thematik. Vor dem Hintergrund der Diversifikation von regionalen Koope-
rationen im Kulturbereich — hinsichtlich der moglichen Ausloser, der Ziele und
Formen, der Akteurskonstellationen sowie weiterer Einflussfaktoren und so
gut wie nicht vorhandener empirischer Befunde — bleiben zwangslaufig inhalt-
lich groBBe Liicken und unbeantwortete Fragen. Um sie zu schlieBen bzw. zu
beantworten, kommen die Kulturschaffenden, Kulturpolitiker, Wissenschaftli-
cherund weitere Kooperationspartner nicht umhin, intensiv zu kommunizieren
und sich tiber die jeweiligen individuellen Bediirfnisse und Wiinsche ausgiebig
zu informieren. Der Band ist folglich ein erster Schritt, um Wissen (ber das
Nichtwissen zu erzeugen (vgl. Jansen 2004: 40), das hoffentlich zu weiteren
Gesprachen, Projekten, Publikationen und vertiefenden Forschungsprojekten
anregt.

Die Idee fiir dieses Buch entstand aus zahlreichen Gesprachen mit Akteu-
ren vor Ort sowie aus den geleisteten Untersuchungen im Rahmen der Projek-
te der Forschungsgruppe »>Regional Governance im Kulturbereich«. Den Auf-
traggebern und zahlreichen Interviewpartnern ist hierfiir Dank abzustatten.
Besondere Anerkennung gebiihrt den Autoren fiir ihre engagierten Beitrage
sowie Sigrid Redies, die uns beim Lektorat der vorliegenden Publikation unter-
stiitzt hat. Dem Ministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Kultur des Lan-
des Brandenburg und dem Kulturland Brandenburg e.V. sei fiir die Gewahrung
eines Druckkostenzuschusses herzlich gedankt. Dem transcript Verlag Biele-
feld schulden wir Dank fiir die Geduld, die verlegerische Umsicht und das En-
gagement bei der Herstellung des Bandes.

Patrick S. Fohl und lken Neisener — Potsdam im Mai 2009

1
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> REGIONALE KOOPERATIONEN IM KULTURBEREICH.
BEGRIFFE UND SYSTEMATISIERUNGEN
Patrick S. FOHL

1 EINLEITUNG: REGIONAL GOVERNANCE IM KULTURBEREICH

mRegional Governance« bezeichnet Formen der regionalen Selbststeue-
rung in Reaktion auf Defizite sowie als Ergdnzung der marktlichen und der
staatlichen Steuerung. Sie tritt dort auf, wo das Zusammenspiel staatlicher,
kommunaler und privatwirtschaftlicher Akteure gefordert ist, um Probleme
zu bearbeiten (intermedidre Steuerungsformd).« (Fiirst 2004: 46) Aufgrund
der gesamtgesellschaftlichen Verdnderungen, die gegenwartig auf den Kul-
turbereich einwirken, sind die mit Kultur befassten Akteure gefordert, (noch)
starker zusammenzuriicken (Kooperationen) sowie neue Formen der Koordi-
nation und Steuerung zu erproben. Hierzu zdhlen z.B. im Kontext des demo-
grafischen Wandels (liber-)regionale Kulturentwicklungskonzepte mit dem
Ziel, kreative und monetdre Ressourcen zu biindeln sowie gemeinsame Leit-
bilder und Strategien fiir eine zukunftsfahige Kulturarbeit zu entwickeln (vgl.
den Beitrag von Neisener in diesem Band).* Zugleich kénnen Griindungen von
Agenturen zur Aktivierung des ehrenamtlichen Engagements, konkrete Ko-
operationsprojekte wie z.B. der Spartenaustausch zwischen Theatern oder
ein Dachmarketingkonzept mehrerer Museen einer Region exemplarisch ge-
nannt werden (vgl. vertiefend F6hl 2009: 216-220). Dies gilt gleichermaBen
fur die neue Rollenverteilung zwischen 6ffentlichen, privat-gemeinniitzigen
und privatwirtschaftlichen Akteuren und Einrichtungen.

Doch warum sind Kulturpolitiker und -verwalter, die Vorsitzenden von Kul-
turvereinen, einzelne Unternehmer oder Theaterintendanten bereit, Steue-
rungsmacht und Ressourcen zu teilen? Diese Aktivitdten entwickeln sich bzw.
werden mdoglich und durchgefiihrt, weil bisherige Praktiken und Ressourcen
nicht mehr ausreichen, um bestehende und neue Aufgaben im Alleingang zu
bewiltigen (vgl. Fiirst 2006: 37-42). Dass hingegen kooperative Lésungsstra-
tegien im Kulturbereich keineswegs eine Neuerfindung sind, dafiir stehen u.a.
die zahlreichen Debatten ab Mitte der 1920er Jahre zu geplanten Theaterkoope-
rationen und -fusionen als Reaktion auf die Auswirkungen der Inflation wie des
»Schwarzen Freitags< exemplarisch. Gegenwartig erhalt das Thema >Governan-
ce<bzw. »Kooperation<im Kulturbereich jedoch eine besondere Schubkraft. So
kdnnen bereits seit den 1990er Jahren vermehrte Diskussionen zur Thematik
(vgl. exempl. Crummenerl 1991, Klein 1993, Richter 1994) und eine zunehmen-

1 Vgl. hierzu ebenfalls die Projekte der Forschungsgruppe >Regional Governance im

Kulturbereich« (s. Beitrag von F6hl am Ende des Bandes).
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de Anzahl entsprechender Aktivitaten (vgl. exempl. Gro/Rdbke 1998, Sievers

1998) nachvollzogen werden. Spatestens seit der Jahrtausendwende stehen

— etwas zeitverzogert im Vergleich zu anderen gesellschaftlichen Handlungs-

feldern — >Kooperationen« und — seit wenigen Jahren speziell >Governance« —

im Rampenlicht der Strategien zur Losung gegenwartiger Herausforderungen

im Kulturbereich (vgl. exempl. Deutscher Bundestag 2008, Scheytt 2008a und

den Beitrag von Knoblich/Scheytt sowie Diller in diesem Band). An dieser Stel-

le sei eine Auswahl aktueller Herausforderungen genannt:

1. Die stagnierende und mitunter riicklaufige offentliche Kulturforderung so-
wie der Umstand, dass diese Entwicklung durch die gegenwartige Finanzkri-
se verscharft wird (vgl. Sievers 2009a), muss ebenso thematisiert werden
wie die stetig aufwachsenden Tariferh6hungen und die allgemeinen Kos-
tensteigerungen. Hier sei exemplarisch an die Baumol’sche »Kostenkrank-
heit< in den darstellenden Kiinsten erinnert (vgl. Baumol/Bowen 1966);

2. ein verdndertes Freizeit-/Rezeptionsverhalten der potenziellen Besucher
(u.a. Pluralisierung und Medialisierung) sowie die Ausdifferenzierung der
Besucherbediirfnisse in immer kleinteiligere Besuchersegmente;

3. Individualisierungsprozesse und damit einhergehend das Auflosen fami-
lidrer sowie gesellschaftlicher Strukturen;

4. die wachsende Konkurrenz auf dem Kultur- und Freizeitmarkt;

5. der demografische Wandel mit seiner Vielfalt an Auswirkungen: u.a.
schrumpfende Stadte und Regionen, voranschreitende Alterung der Ge-
sellschaft sowie die Umkehr der Alterspyramide, soziale Polarisierung
(Entmischung und starke Milieubildung), kulturelle Verdnderungen durch
Binnenwanderungen, Abwanderung junger Menschen aus strukturschwa-
chen Regionen sowie der damit einhergehende Fachkrédftemangel und —
vor allem in Westdeutschland — die Migration von Ausldndern in die Bal-
lungsgebiete (vgl. hierzu vertiefend: Deutscher Bundestag 2002, Stiftung
Niedersachsen 2006).

Parallel zu diesen Entwicklungen hat die »Region« seit den 1980er Jahren im
privatwirtschaftlichen Handeln — aber auch in der 6ffentlichen Steuerungs-
tatigkeit — eine immense Aufwertung erfahren (vgl. Diller 2002: 42). »Als zu-
kunftsweisende neue Raumkonfiguration soll die Region nicht nur die Defizi-
te des sich auflosenden Nationalstaates auffangen, sondern sie soll auch in
einer noch nicht fest gefligten suprastaatlichen Ordnung als Gegengewicht
fungieren, das ihren Menschen raumliche Verankerung und Identitat sichert.«
(Ebd.) Gemeinsam bilden >Regionalc und >Governance« dementsprechend ein
—wenn auch bislang nicht klar abgrenzbares — Handlungsfeld und -konzept,?

2 S.ausftihrlich zu den Begrifflichkeiten unten und die folgenden Kapitel.
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deminzwischen gro3e Aufmerksamkeit in der wissenschaftlichen Diskussion,
aber auch in der Praxis entgegengebracht wird (vgl. ausfiihrlich Kleinfeld et
al. 2006). Im Rahmen dieser Prozesse wird die vormals eher shierarchische
Autoritdt« des Staates durch neue Verhandlungs- und Kooperationssyste-
me erganzt oder teilweise gar >unterhdhlt« (vgl. hier und im Folgenden Diller
2002: 32). Konsens diirfte dahingehend bestehen, dass der »Kooperations-
gedanke« als Handlungsoption einer Fixierung auf Konkurrenz als dem Trei-
ber marktorientierter Konzepte (Wettbewerb) wie dem staatlichen Handeln
(Hierarchie) bzw. der Eigenerstellung von Leistungen von Funktionalorgani-
sationen (ebenfalls Hierarchie) als intermediare Form im Sinne Sydows (1992:
104) zwischengeschaltet wird (vgl. Fiirst 2006: 39). Neben den bekannten
Mustern entstehen neue staatliche und nicht-staatliche Verhandlungs-, Steu-
erungs- und Kooperationssysteme. Dariiber hinaus bringen sich die Biirger
zunehmend in politische Diskurse ein (z.B. Biirgerentscheid). D.h., die Kom-
plexitdat der Umweltbedingungen und neuen Akteurskonstellationen nehmen
zu; gleichzeitig verliert der Staat an Steuerungskapazitat, obwohl der Bedarf
an Steuerung bzw. zumindest an Koordination in einer stetig komplexer wer-
denden Umwelt ansteigt (wer behilt den Uberblick, wer koordiniert, wer ver-
mittelt, wer formuliert (Leit-)Bilder fiir die Zukunft einer Region, wer ist fur
was verantwortlich, gerade im Bereich der freiwilligen >Aufgabe« Kultur?).

Im Kulturbereich ist diese Entwicklung besonders brisant, da die Kultur-
politik an sich vor grofiten Herausforderungen steht. So spricht Klein von einer
fortschreitenden Marginalisierung von Kulturpolitik (vgl. Klein 2007: 25); Sie-
vers hingegen reflektiert unter dem Titel Kulturpolitik ohne Subjekt? iiber eine
zunehmende (Gefahr der) Ideen- und Ziellosigkeit zahlreicher Kulturpolitiker
sowie entsprechender Programme (vgl. Sievers 2009b). Vor diesem Hinter-
grund stellt sich die Frage, wie sich Kulturpolitik zukiinftig realisieren ldsst und
welche Funktionen sie libernehmen kann und wird. Denn einerseits ist die Kul-
turpolitik gehalten, Ziele, Kulturforderung und Verbindlichkeiten zu steuern;
sie sollte aber andererseits auch in der Lage sein zu aktivieren, loszulassen
und zu kooperieren.3 Im Mittelpunkt >neuer< Ansdtze wird dementsprechend
mit groBer Wahrscheinlichkeit (auch) die zielorientierte Koordination bzw.
Unterstiitzung von unterschiedlichen Systemen und Handlungslogiken ste-
hen (vgl. Scheytt 2008b), wobei stets die Gefahr mitschwingt, dass der Staat
in praxii der gesteigerten Komplexitat kaum noch gerecht werden kann (vgl.
exempl. Schneider/Kenis 1996).

Vor diesem Hintergrund kommt die bereits eingefiihrte >Governance«-

3 Vgl. zu neuen Steuerungs-, Regelungs- und Koordinationsstrukturen Schuppert
2008: 34. Vgl. vertiefend zum Thema Kulturpolitik Klein 2005, Sievers/Wagner
2006.
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Perspektive sowie die »Aktivierung« (vgl. Scheytt 2008a/b, Sievers 2005)
als potenzieller Handlungsansatz fiir die Kulturpolitik zum Zuge. Selbstver-
standlich sind damit auch samtliche anderen Akteure und Disziplinen im Kul-
turbereich einbegriffen,> da diese ebenfalls komplexe Situationen und neue

Herausforderungen zu bewadltigen haben (vgl. hierzu vertiefend Klein 2007).

Der Governance-Begriff muss deshalb an dieser Stelle ein weiteres Mal im

Rahmen einer gedanklichen Einleitung aufgenommen werden. Knoblich und

Scheytt fiihren hierzu ausfiihrlich in ihrem Beitrag aus kulturpolitischer Sicht

zu »Cultural Governance« aus.

Fir Governance existiert bislang keine feststehende Begriffsdefinition.
Dies ldsst sich u.a. auf die verschiedenen Anwendungsfelder, die Beforschung
durch eine Vielfalt an Wissenschaften sowie das noch relativ friihe Entwick-
lungsstadium dieses Ansatzes und seine Funktion als Briickenbegriff zuriick-
fiihren (vgl. Schuppert 2008: 24-26). Dennoch kann ein gewisser Grundkon-
sens an definitorischen Annaherungen zusammengefasst werden (vgl. Benz
2004: 12-25 und Benz et al. 2007: 9-20):

e Steuern und Koordinieren (oder auch Regieren) mit dem Ziel des Manage-
ments von Interdependenzen zwischen (i.d.R. kollektiven) Akteuren aus
dem offentlichen, privaten oder privat-gemeinniitzigen/zivilgesellschaft-
lichen Sektor und/oder innerhalb dieser Sektoren;

e Steuerung und Koordination beruhen auf zumeist institutionalisierten Re-
gelsystemen, welche das Handeln der Akteure lenken sollen, wobei in der
Regel Kombinationen aus unterschiedlichen Regelsystemen (z.B. Markt,
Hierarchie und Mehrheitsregeln) vorliegen;

e |nteraktionsmuster und Modi kollektiven Handelns, welche sich im Rah-
men von Institutionen (u.a. Netzwerke, Koalitionen, Vertragsbeziehungen)
oder Initiativen (z.B. Biirgerinitiativen) ergeben;

e Prozesse des Steuerns bzw. Koordinierens sowie Interaktionsmuster, die
der Governance-Begriff erfassen will, iberschreitenin aller Regel Organisa-
tionsgrenzen, insbesondere auch die Grenzen von Staat und Gesellschaft,
die in der politischen Praxis zunehmend flieBend werden. Politik und Ge-

4 Hierist die Aktivierung im weiteren Sinne zu verstehen, also auch die Unterstiitzung
vorhandener und férderungswiirdiger Initiativen/Einrichtungen. Andernfalls wiirde
der Eindruck entstehen, dass bislang gar keine Aktivitdten im Kulturbereich (vor al-
lem in der Zivilgesellschaft) stattfinden und diese erst (ausschlieBlich) >aktiviert«
werden miissen.

5 Vgl. exempl. fiir einen konkreten Bereich kreativen und kiinstlerischen Handels im
Kontext von Governance den Band Governance der Kreativwirtschaft von Lange et

al. 2009.
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staltungsprozesse in diesem Sinne finden im Zusammenwirken staatlicher
und nicht-staatlicher Akteure bzw. Organisationen statt;

e Dariiber hinaus existieren verschiedene normative bzw. direkte praktische
Anwendungen, wie z.B. die zentralen >Good Governance«Grundsatze der
Europdischen Kommission mit den Leitbildern »Offenheits, sPartizipations,
»>Verantwortlichkeit«< und >Kohdrenz« (vgl. Europdische Kommission 2001:
8).

Im Kontext dieser begrifflichen Anndherung finden sich fiir Governance ganz
verschiedene Verwendungsweisen. Zundchst handelt es sich bei Governance
grundsatzlich um einen Analysebegriff, der fiir eine Perspektive auf die Rea-
litat steht (vgl. hierzu und im Folgenden Benz et al. 2007: 14f.). Analytischer

Hauptgegenstand sind dabei Muster der Interdependenzbewdltigung bzw.

kooperative Handlungsweisen zwischen gesellschaftlichen Akteuren (vgl.

Schimank 2007: 29). Dariiber hinaus existieren weitere Verwendungszusam-

menhédnge:

e Praktisches Konzept: Governance als Regierungstechnik. Leitet sich vom
»Guten Regieren< ab, fokussiert dabei aber das Management von Inter-
dependenzen, Netzwerken oder Verhandlungssystemen. Neben den ana-
lytischen, deskriptiven Aspekten — vor allem der Wissenschaft — nimmt
Governance eine stdrkere praxiskontextuelle Ebene ein. D.h., die konkret
messbare Umsetzung von Zusammenarbeitsmodellen wird fokussiert.

e Deskriptiver Begriff: Erfassung der Tatsache, dass kollektive Entscheidun-
gen und Handlungen in der modernen Gesellschaft zunehmen.

e Normativer Begriff: Governance als Modell des >Guten Regierens« (siehe
oben »Good Governancex).

Governance findet dementsprechend sowohl als analytisches Konzept zur
Beschreibung wie zur teilweisen Erklarung aktueller gesellschaftlicher Ent-
wicklungen im Hinblick auf interdependente Entscheidungsfindungen sowie
Leistungserstellungen statt, als auch zunehmend als konkretes, praktisches
(Reform-)Konzept zur Umsetzung von Zusammenarbeit in der Gesellschaft
und zur Realisierung verwaltungspolitischer Verdnderungen. Zugleich wird
mit »Governance« ab Mitte der 1990er Jahre die Ablésung des eingangs er-
wahnten Leitbildes des >schlanken Staates< durch den »aktivierenden Staat«
gleichgesetzt (vgl. Jann/Wegrich 2004: 198f.). Das Leitbild des »aktivierenden
Staates<® steht dafiir, dass ein staatliches Gemeinwesen nicht mehr alleine
in der Lage ist, gesellschaftliche Probleme umfassend zu l6sen. Womdoglich
und vertretbar, sollen Problemlésungskapazitaten der Privatwirtschaft und

6 Siehe dazu oben auch die Hinweise auf die »aktivierende Kulturpolitik«.
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der Zivilgesellschaft aktiviert bzw. eine gemeinsame Leistungserstellung avi-
siert werden (vgl. hier und im Folgenden ebd.: 199). Dieser Ansatz hat eine
tiefgreifende Neubestimmung des Rollenverhéltnisses von Staat, Markt und
Zivilgesellschaft zur Folge. Neben >Government«—als autonome Tatigkeit des
Regierens von Seiten des Staates - tritt die »Governance«-Perspektive des
neuen Zusammenwirkens gesellschaftlicher Akteure. Dabei ist darauf hinzu-
weisen, dass Governance-Systeme nicht die klassischen Verwaltungsstruk-
turen ersetzen, sondern diese erganzen (vgl. hier und im Folgenden Scherer
2005). Im Idealfall sind die >Government«- und >Governance«Systeme pro-
duktiv und engmaschig miteinander vernetzt.

Wie im Vorwort bereits angedeutet, sollen im Kontext der beschriebenen
Governance-Perspektive, als erster Schritt einer thematischen Anndherung,’
konkrete Interaktionsmuster und Modi kollektiven Handelns in Regionen im
Mittelpunkt dieses Bandes stehen, welche sich im Rahmen verschiedenster
Institutionen oder Initiativen ergeben. Hierzu zdhlen, neben zahlreichen Fall-
beispielen von Kooperationen,® ausgewdhlte Mechanismen, Grundlagen und
Funktionsweisen von Zusammenarbeit. D.h., es wird weniger auf den »Gesamt-
komplex« Governance eingegangen, sondern vielmehr konkrete Interdepen-
denzbeziehungen in Form von >regionalen Kooperationen« fokussiert — folglich
werden die Aspekte Koordination und Steuerung nur marginal thematisiert. In
vielen anderen gesellschaftlichen Handlungsfeldern ist die Diskussion bereits
weiter vorangeschritten und komplexe Kooperationstheorien? sowie >Gover-

7 Bislang beschranken sich die praktischen/theoretischen Diskussionen zum Thema
Governance und Kooperation im Kulturbereich auf ein iiberschaubares Maf} an Pu-
blikationen, mit vorwiegend analytischem (z.B. Lange et al. 2009), normativem (z.B.
Scheytt 2008a) und/oder praxeologischem Zuschnitt (z.B. F6hl/Huber 2004, Fohl
2008). Konkrete und aktuelle Forschungsaktivitaten finden sich ebenfalls nur verein-
zelt. Hierzu zéhlen u.a. Wostrak 2008, die Arbeit der bereits erwdhnten Forschungs-
gruppe »>Regional Governance im Kulturbereich« und ein Dissertationsprojekt des
Autors, mit dem Titel Kooperationen und Fusionen von dffentlichen Theatern. Im
Rahmen dieser Arbeit wurde eine umfangreiche Methodentriangulation zur Thema-
tik durchgefiihrt. Die von Prof. Dr. Armin Klein am Institut fiir Kulturmanagement
in Ludwigsburg betreute Arbeit wird im Wintersemester 2009/10 zur Begutachtung
eingereicht.

8 Es werden Kooperationen innerhalb einer Sparte und/oder Sektors vorgestellt,
ebenso wie sparten- und/oder sektoreniibergreifende Allianzen. Damit soll die gro-
Be Bandbreite bereits durchgefiihrter Kooperationen sowie entsprechende Potenzi-
ale und Stolpersteine abgebildet werden.

9 Vgl.zur Ubersicht gingiger Theorie- und Analyseperspektiven in Hinblick auf Gover-

nance ausfihrlich den Teil 2 des Bandes von Benz et al. 2007 sowie fiir grundlegen-
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nancec in seiner Gesamtheit bilden den wissenschaftlichen sowie praxeologi-
schen (Diskussions-)Rahmen.* Dieser Band greift entsprechende Erkenntnisse
und Diskussionen auf —vor allem zum Thema >Kooperation<im engeren Sinne
— und ibersetzt diese aus primar kulturmanagerialer Sicht fiir den Kulturbe-
reich (vgl. zu diesem Transformationsprozess Féhl/Glogner 2008, 2009)."

Vor dem geschilderten Hintergrund sollen als Verstdndnisgrundlage in den
folgenden Kapiteln dieses Beitrages ausgewahlte Begrifflichkeiten, Mechanis-
men, Merkmale und Einflussfaktoren von regionalen Kooperationen im Kul-
turbereich benannt und teilweise definiert werden. Sie stellen die Einleitung
sowie das Bindeglied zwischen den Beitragen in dieser Anthologie dar. Ab-
schlieBend wird ein Ausblick zur méglichen Entwicklung von regionalen Ko-
operationen im Kulturbereich formuliert.

2 REecIONALE KOOPERATIONEN: BEGRIFFE, MERKMALE,
EINFLUSSFAKTOREN UND MECHANISMEN

2.1 Regionale Kooperationen

2.1.1 Region
Im Handwdérterbuch der Raumordnung wird die >Region« folgendermafen
beschrieben: »Allgemein versteht man unter einer Region einen durch be-
stimmte Merkmale abgrenzbaren, zusammenhadngenden Teilraum mittlerer
GroRenordnung in einem Gesamtraum. In der Alltagssprache wird der Begriff
»Region« oder das Attribut sregionalc meist dann verwendet, wenn Gegeben-
heiten oder Vorgdnge bezeichnet werden sollen, die mehr als den 6rtlichen
Zusammenhang betreffen, aber unterhalb der staatlichen Ebene angesie-
delt sind.« (Sinz 2005: 919) Das Europdische Parlament formulierte 1988 im
Rahmen der Gemeinschaftscharta der Regionalisierung >Region« folgender-
mafen: »[...] ein Gebiet, das aus geographischer Sicht eine deutliche Einheit
bildet, oder aber ein gleichartiger Komplex von Gebieten, die ein in sich ge-
schlossenes Geflige darstellen und deren Bevdlkerung durch bestimmte ge-
meinsame Elemente gekennzeichnet ist, welche daraus resultierende Eigen-
heiten bewahren und weiterentwickeln mochten, um den kulturellen, sozialen
und wirtschaftlichen Fortschritt voranzutreiben.«

Diese Definitionen kdnnen als erste formale und begriffliche Anndaherung

de Theorien, Ansdtze und Konzepte in Hinblick auf direkte Kooperationen Swoboda
2003.

10 Vgl. hierzu exempl. die zahlreichen Beispiele zu verschiedenen Akteuren und Bran-
cheninKleinfeld et al. 2006.

11 S.vorallem die folgenden Beitrage in diesem sowie im 2. Kapitel.
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verstanden werden. Erganzende Beschreibungen legen Robke und Wagner in

Form von vier Klassifizierungen zur Unterscheidung verschiedener Regionsty-

pen vor (vgl. R6bke/Wagner 1997: 18):

1. »Region als Wirtschaftsraumc«: z.B. traditionelle Wirtschaftsraume wie das
Ruhrgebiet oder Verbindungen grenzeniibergreifender Wirtschaftszentren
einzelner Lander wie die Hanse (Schleswig-Holstein, Baltikum, siidliches
Schweden und nordliches Polen);

2. »Region als politischer Begriff mit oder ohne rechtlichen Charakter<: u.a.
Regionen mit Autonomiebestrebungen oder Gebiete mit grenziiberschrei-
tender Zusammenarbeit;

3. »Region als verwaltungsrechtliche und verwaltungsorganisatorische Glie-
derung«: hierzu zahlen u.a. Mittel-Behorden zwischen Kommune und Land
(Landschaftsverbande, Bezirke) oder Umlandverbdnde und Regionaldam-
ter;

4. >Region als Kulturraum«: z.B. Gegenden mit gemeinsamer Geschichte,
Sprache und Tradition sowie Rdume mit spezifischen Mentalitdten und Le-
bensformen. Die einer spezifischen Kultur verpflichtete Region als Kultur-
raum ist hdufig Grundlage der anderen Regionenverstandnisse.

Es ist offensichtlich, dass trotz der obigen Ausfiihrungen der Begriff Region
nur schwerlich prazise zu bestimmen ist, da die genannten Definitionen je
nach Kontext und Intention in verschiedenen Mischverhaltnissen auftreten;
daneben existieren viele weitere Komponenten zur Begriffsdefinition von Re-
gion. So unterscheidet bspw. Ivanisin zwischen >Region als Raums, >Region
als Kultur, >Region als (innovatives) Milieuc und >Region als Identitétc (vgl.
ausfiihrlich Ivanisin 2006: 45-82). Fest steht jedoch, dass es sich immer um
eine Art Zusammengehdrigkeit von Menschen, Organisationen und/oder Ein-
richtungen sowie weiteren Faktoren handelt, sei dieser Ansatz wirtschaftlich,
naturrdumlich, politisch, kulturell oder andersartig motiviert.

Nun stellt sich die Frage, warum in diesem Raum — wie einleitend darge-
stellt — so viele Potenziale vermutet werden, die ihn z.B. besonders forde-
rungswiirdig machen und die zahlreichen regionalen Entwicklungsansatze er-
kldaren. Mit dieser Frage wird keine wirklich neue Diskussion angeschnitten,
sondern eine Entwicklung, die sich intensiv seit den 198oer Jahren vollzieht
und seit den 1990er Jahren verstarkt auch im Kulturbereich thematisiert wird
(vgl. Klein 1993, Robke/Wagner 1997, Sievers 1997). So spricht etwa Klein in
einer der ersten Publikationen zum Thema sregionale Kooperationen im Kul-
turbereich/regionales Kulturmanagement< von der >Renaissance der Region«
(vgl. Klein 1993: 2). Diese »Wiederentdeckungx ist ein europdisches Phdnomen,
das sich spatestens seit der Gemeinschaftscharta der Regionalisierung (siehe
oben) manifestiert hat und sich in unterschiedlichen fachlichen, disziplindren
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und praxeologischen Zusammenhédngen spiegelt. So wird der Region nicht nur
von der Geografie, der Raumplanung, der Soziologie und weiteren Disziplinen,
wie etwa der Tourismusforschung, ein Bedeutungsgewinn zugewiesen, son-
dern auch direkt von der Politik, der Wirtschaft sowie weiteren Akteuren. Zu-
gleich werden aufgrund unterschiedlicher ideologischer Aufladungen, z.B. Re-
gionalisierung als Riickzug (>Verinselung<) oder als kultureller, religioser oder
ethnischer Radikalismus, hochst kontroverse Diskussionen gefiihrt. Hier wird
bereits die Mehrdimensionalitat der Thematik deutlich, die in ihrer Breite und

Tiefe im Rahmen des Beitrages kaum umfassend dargestellt werden kann (vgl.

vertiefend Ivanisin 2006).

Allerdings existieren zentral diskutierte Ausloser und Dimensionen, die
den Bedeutungsgewinn der Region bzw. die >Regionalisierungsbewegung«
skizzieren und von Mose und Brodda (u.a. in Bezug auf Blotevogel 1996) fol-
gendermaBen zusammengefasst werden:

e Dimension Politik und Planung«: z.B. sind die Instrumente der zentralen
Instanzen angesichts der Komplexitdat des Strukturwandels weitgehend
wirkungslos; notwendige Beriicksichtigung neuer Themen und Akteure,
Planungsraume entsprechen haufig nicht den tatsachlichen funktionalen
Verflechtungen laut den Vorgaben der Europdischen Union (Regionale Ak-
tionsprogramme??);

¢ Dimension Okonomiec: u.a. Regionalisierung als Antwort auf die Globali-
sierung (Bsp. >»Wettbewerb der Regionen), Vorteile sog. >regionaler Pro-
duktionsbezirke«, d.h. spezialisierter regionaler Produktionssysteme so-
wie spezifischer regionaler Milieus; effizienter Einsatz knapper werdender
finanzieller Mittel;

e Dimension Kultur«: Besonderheiten der regionalen Kultur als identitats-
stiftender Faktor (Heimat<); Denken in regionalen Zusammenhédngen als
Widerstand gegen die Globalisierung; zunehmende >Regionalisierung der
Lebensweisens; regionale Kultur als brauchbares Vermarktungsinstrument
z.B. im Tourismus.

Die »Regionalisierung« weist folglich ein breites Biindel an Auslésern und
Intentionen auf, die nicht selten eng miteinander verwoben sind. Fiir den
Kulturbereich sind die zuvor dargestellten Dimensionen weitgehend nachzu-
vollziehen. So reichen die Diskussionen von der Rolle >regionaler Kultur« als
Bindungsmittel an eine Region — auch als Gegengewicht zur Globalisierung
(Heimat, kulturelle Identitdt®) —, tiber die Aktivierung eben dieser Kultur zur

12 S. hierzu vertiefend, auch zur Entstehungsgeschichte von sRegional Governances,
Flirst 2004: 46.
13 Vgl. hierzu vertiefend den Begriff der >regionalen< bzw. >kulturellen Identitat. Blo-
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Anziehung von Touristen in eine Region (vgl. hier und im Folgenden Klein
1993: 6f.) sowie als Imagefaktor fiir Wirtschaft und Politik bis hin zur Partizi-
pation an den spezifischen Regionalprogrammen der EU, institutionalisierter
regionaler Kooperationen (siehe z.B. den Beitrag von Esch in diesem Band
zum NRW KULTURsekretariat) sowie der Etablierung bzw. sInwertsetzungs
kulturlandschaftlicher Handlungsraume (siehe den Beitrag von Fiirst in die-
sem Band und vertiefend Fiirst et al. 2008). Deutlich wird durch die Beispiele
nicht nur die Bandbreite moglicher Regionalisierungstendenzen im Kontext
von Kultur, sondern auch, dass sie teilweise erhebliche Konflikte mit sich
bringen. Eine schrumpfende Region im landlichen Raum wird z.B. grofe fi-
nanzielle Schwierigkeiten haben, einerseits ein addaquates Kulturangebot fiir
die Bevolkerung vor Ort zu erhalten (z.B. Heimatmuseum, soziokulturelles

Zentrum, Unterstiitzung der Vereinsarbeit) und gleichzeitig eine bundesweit

wirksame regionale Tourismusstrategie zu vermarkten und umzusetzen. Hier

gilt es, Prioritdten zu setzen und eine strategische Planung zu vollziehen.
Insgesamt konnen die >Regionalisierungsansatze« nach Mose und Brodda

2002 (in Bezug auf Danielzyk 1998) auf vier wesentliche Dimensionen zusam-

mengefasst werden:

e Regionalentwicklung auf der Basis endogener Potenziale<: Nutzbarma-
chung der endogenen, also in einer Region selbst vorhandenen natiirlichen
und anthropogenen Potenziale. Sie sollen als Basis der wirtschaftlichen,
aber auch der sozialen und kulturellen Entwicklung von Regionen dienen
(u.a. Lokalisierung entwicklungsfahiger Potenziale und gezielte Entwick-
lung fordern).*

e formale Erneuerung der Regionalpolitik«: Formale Erneuerung der fiir die
Regionalentwicklung relevanten Bereiche von Politik und Verwaltung. Es
entstehen neue bzw. verdnderte Formen sregionaler Institutioneng, die Zu-
standigkeiten fiir die Gestaltung regionaler Entwicklungsprozesse iiber-
nehmen (u.a. Forderung der Selbstverantwortung und von Strukturen,
die sich z.B. an einem Kulturraum und nicht an administrativen Grenzen
orientieren).

e partizipative Regionalentwicklung«: Forderung einer partizipativen Aus-
gestaltung der Regionalentwicklung — im Sinne von Regional Governance
— und der Entwicklung dazu geeigneter Instrumente. Diese Perspektive

tevogel spricht hier von »ldentitdtsregionen«. Diese werden primédr durch die sozi-
ale Kommunikation von Menschen oder bspw. Institutionen konstituiert, die sich
gemeinsam mit einem bestimmten Raum identifizieren (vgl. Blotevogel 1996). Vgl.
hierzu vertiefend Hanika/Wagner 2004.

14 Vgl. auch vertiefend >Kultur als Faktor der Stadt- und Regionalentwicklung in Euro-

pa¢, Informationen zur Raumentwicklung 2002.
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zielt vor allem auf die systematische und kontinuierliche Beteiligung der
Betroffenen (vor allem der Bevdlkerung sowie der privaten und privat-ge-
meinnitzigen Einrichtungen) und auf Meinungsbildungs- und Entschei-
dungsfindungsprozesse (z.B. Biirgerentscheid, Expertenbefragungen oder
Birgerforen im Rahmen von Kulturentwicklungsplanungen). Eine entspre-
chende Partizipation soll die Zustimmung der Bevélkerung und wichtiger
Organisationen (z.B. Heimatverein) zu bestimmten EntwicklungsmafBinah-
men sicherstellen und die Identifizierung der Bevélkerung mit >ihrer Re-
gion« fordern, garantieren oder Grundlagen dafiir schaffen (vgl. exempl.
Fohl/Neisener 2008).

e regionale Kooperation als Motor der Regionalentwicklung«: Zur Bewalti-
gung der zunehmend komplexeren Herausforderungen wird ein gewachse-
ner Bedarf an systematischen Kooperationen von verschiedenen Akteuren
im regionalen Verbund bzw. in regionalen Kontexten festgestellt (effizi-
enter Ressourceneinsatz, Zusammenlegung statt SchlieBung, Ideenaus-
tausch etc.). Vor allem im >Wettbewerb der Regionen« wird verstarkt auf
die Kooperation regionaler Akteure gesetzt, um im Wettbewerb mit ande-
ren Regionen (z.B. Standortgunst, Fordermittel) zu bestehen (vgl. vertie-
fend Bergmann/Jakubowski 2001).

Auch bei diesen Ansdtzen und Systematisierungsversuchen ist sichtbar, dass
sich diese kontextuell aufeinander beziehen bzw. sich teilweise gegenseitig
bedingen. Diese Beobachtung unterstreicht wiederholt die Komplexitat einer
integrierten, strategischen Regionalentwicklung. Im Rahmen dieses Beitra-
ges soll trotz dieser Vernetzungen der letztgenannte Aspekt der >regionalen
Kooperation< exzerpiert und vertiefend betrachtet werden.

2.1.2 Kooperation

Der Kooperationsbegriff ist von einer Vielfalt existierender Definitionen und

Interpretationen geprégt: Das Biindnis, die Strategische Allianz, die Kollabo-

ration, die Arbeitsgemeinschaft sowie die Partnerschaft sind nur einige Um-

schreibungen, die fiir den Oberbegriff Kooperation stehen, in ihrer jeweiligen

Form jedoch teilweise von einander abgrenzbar sind (vgl. vertiefend Balling

1998: 12-28). Kooperationen im Kulturbereich sind generell von folgenden

Merkmalen gekennzeichnet (vgl. F6hl 2009: 208, Jansen 2001: 110, Morschett

2003: 389, Sydow 1992: 79):

e Zusammenarbeit zwischen zwei oder mehreren Partnern (zumeist vertrag-
lich fixiert), die rechtlich selbststandig sind;

e Austausch bzw. Einbringung von Ressourcen, Wissen und Fahigkeiten zwi-
schen den Partnern;

e Entstehung auf freiwilliger Basis;
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e gemeinsames Ziel ist es, die — vorwiegend wirtschaftliche und u.U. auch
kiinstlerische — Position eines jeden Partners zu verbessern bzw. zu er-
halten;

e die Einrichtungen weisen dieselben bzw. miteinander kompatible Ziele
bzgl. der Kooperation auf;

e im Vergleich zu einer individuellen Vorgehensweise bestehen bei Koope-
rationen groBere Chancen auf eine Zielerreichung (dies wird zumindest zu
Beginn der Kooperation angenommen). Dafiir sind die Partner bereit, sich
in ihrer Autonomie einzuschrdanken, denn je nach Inhalt und Intensitat der
Kooperation geben die Partner ihre politische, und/oder kiinstlerische,
und/oder wirtschaftliche Unabhéngigkeit partiell — zugunsten eines ko-
operativen Handelns — auf.

Wie zuvor angesprochen, bewegen sich Kooperationen intermedidr zwi-

schen der marktlichen (Kaufvertrag) und der hierarchischen Koordination

(Eigenerstellung von Produkten im Rahmen einer Funktionalorganisation).

Je nach Ausgestaltung und Zielstellung kénnen sie verschiedene Formen

und Intensitaten annehmen (vgl. hier und im Folgenden Sydow 1992: 104-

110), die sich je nach Internalisierungs- oder Externalisierungsstrategie

mehr oder weniger Richtung Markt (z.B. langfristige Liefervertrdge) bzw.

Hierarchie (z.B. Betrieb einer gemeinsamen Sparte in separater Rechts-

form) orientieren.

Bezieht man diese Ausfiihrungen auf die regionale Ebene, »sind Koopera-
tionen immer dann zu erwarten, wenn die administrativen Grenzen nicht mit
den Wirkungsgrenzen iibereinstimmen« (Bergmann/Jakubowski 2001: 468).
Diese Feststellung bezieht sich vor allem auf Gemeinden. Fiir alle anderen Ak-
teure (u.a. Unternehmen, Vereine) stellt die Region einen mdglichen und be-
kannten Raum dar, der verschiedene Kooperationsanreize bietet, wie z.B. die
gemeinsame Imagebildung, der Wettbewerb gegen Dritte oder schlichtweg
die geografische Nahe, die die Transaktionskosten fiir Kooperationen in einem
tiberschaubareren MaB halten kann.

Fir die Kommunen selbst stehen drei handlungsleitende Intentionen im
Eingehen regionaler Kooperationen im Mittelpunkt (vgl. ebd.: 468f.):

e Skalenertrage«: Gemeinsame Erfiillung von Aufgaben, wenn durch Koope-
rationen Kostenvorteile erzielt werden kénnen (z.B. abnehmende Durch-
schnittskosten und technische Unterteilbarkeiten) und/oder die Gemeinde
fiir eine optimale Produktionsgrofe zu klein ist;

e vorhandene »Verflechtungen«: Auflésen von realen — unproduktiven — Ver-
flechtungen, wie z.B. Doppelinvestitionen und entsprechende Auslas-
tungsschwierigkeiten, durch Koordination, Abstimmung und Aufgabenver-
teilung;
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e Standortfragenc«: Profilierung eines Standortes gegeniiber anderen Stand-
orten (siehe oben >Regionen im Wettbewerb«). Diese Strategie geht auf die
Erkenntnis zuriick, dass die Standortauswahl von Haushalten und Unter-
nehmen weniger von lokalen Faktoren, sondern vielmehr von regionalen
Standortbedingungen bestimmt wird. Hierzu zdhlen u.a. Zulieferer- und
Dienstleistungsunternehmen, Netzwerke, z.B. im Bereich Forschung und
Wissenschaft, regionale Wohn- und Kulturangebote.

In diese Zielbereiche sind andere Akteure — neben den Gemeinden — bereits
teilweise inkludiert. Dariiber hinaus existieren fiir alle Akteure in einer Re-
gion weitere Motive fiir das Eingehen von Kooperationen, wie z.B. der Ge-
danken- und Informationsaustausch, Biindelung finanzieller und struktu-
reller Ressourcen, Starkung des politischen Einflusses bis hin zu Teil- und
Totalfusionen von Einrichtungen zur Vermeidung von mittel- bis langfristigen
SchlieBungen. Kooperationen bieten somit als vorausschauende Antwort
(Praventionsstrategie) und/oder als Reaktion (Anpassungsstrategie) auf die
gesamtgesellschaftlichen Herausforderungen potenziell eine Vielzahl von
Losungsansdtzen, die jedoch von Fall zu Fall auf ihren Sinn bzw. Unsinn, also
ihre Machbarkeit, zu tiberpriifen sind (vgl. F6hl 2007). Dafiir ist es wichtig,
das »Konstrukt Kooperation< — zumindest ansatzweise — zu verstehen und zu
kennen. Denn im Rahmen von Zusammenarbeit treffen verschiedene Syste-
me aufeinander, die jeweils ihre spezifischen Ziele, Regeln, Inhalte und vieles
mehr mitbringen. Zudem werden ein spezifisches Umfeld (z.B. Publikum und
eine entsprechende lokale/regionale Identitdt) und sinnféllige Kooperatio-
nen von einer Vielzahl von Merkmalen, Einflussfaktoren und Mechanismen
bestimmt und charakterisiert. Im Folgenden sollen deshalb weitere ausge-
wahlte Begrifflichkeiten im Kontext der obigen Ausfiihrungen zum Thema sre-
gionale Kooperationen« definiert und systematisiert werden. Dazu zdhlen:
e Bereiche und Formen

e Akteure und Reichweite

e Verhdltnis, Entscheidungsfindung und Konkurrenz

e Machbarkeit und Planung

e Vereinbarungen, Verbindlichkeiten und Nachhaltigkeit

2.2 Bereiche und Formen

Kooperationen werden von unterschiedlichen sAkteurenc initiiert und durch-
gefiihrt. Infrage kommen sowohl Formen der Kooperation zwischen o6ffentli-

15 Aufdas Management von Kooperationen wird in diesem Beitrag nicht explizit einge-

gangen (vgl. fiir den Kulturbereich ausfiihrlich F6hl 2008).
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chen Institutionen (z.B. zwei Stadtmuseen), zwischen 6ffentlichen und pri-

vaten Akteuren (z.B. Public Private Partnership), als auch zwischen Gruppen

aus dem privat-gemeinniitzigen Bereich (z.B. Zusammenschluss verschie-
dener Vereine). Dariiber hinaus sind weitere Konstellationen denkbar bzw.

Realitdt. Insgesamt wird der Kulturbereich durch die drei >Sektoren« »6ffent-

lich« (haufig auch: Staat), >privat« (Markt) und >privat-gemeinniitzigc (Zivilge-

sellschaft) bestimmt, sowie durch die jeweiligen >Sparten«.* Im Prinzip sind

Durchmischungen in alle Richtungen und Konstellationen denkbar.”” Dariiber

hinaus stellen Akteure aus anderen Branchen und Kontexten potenzielle Ko-

operationspartner dar. Dabei konnen durchaus Kooperationen entstehen, die
auf den ersten Blick nicht nahe liegen. Interessante Beispiele stellen bspw.

Scheff und Kotler (1996) vor: u.a. eine erfolgreiche Kooperation zwischen der

»Oakland Ballett Company« und dem >Oakland A’s< Baseball-Team (Baselball-

Spieler traten in der spielfreien Zeit in einem Tanzstiick auf, um die Prasenz

neben der Spielzeit zu erhohen; das Ballett konnte dabei medienwirksam auf

sich aufmerksam machen sowie neue Zielgruppen erschliefen).
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Kooperationen grund-
sdtzlich zwischen allen Partnern stattfinden konnen, mit denen sich sinnvolle

Synergien (hinsichtlich Machbarkeit) und gemeinsame bzw. miteinander kom-

patible Ziele finden lassen. Zur Systematisierung moglicher Partner aus ver-

schiedenen Bereichen bietet sich —neben der Zuordnung in Sparten, Branchen

und Sektoren — folgende Einteilung an (vgl. F6hl 2008: 5):

e horizontale Kooperation«: zwischen zwei oder mehreren Einrichtungen,
die ein gleiches oder dhnliches Produkt anbieten (z.B. zwischen zwei Ju-
gendkunstschulen);

e yvertikale Kooperation«: zwischen Einrichtungen, die auf einer vor- oder
nachgelagerten Wertschopfungskette liegen (z.B. Touristeninformation im
Front-Desk-Bereich eines Stadtmuseum);

e >laterale Kooperation«: Die Produkte der Partner weisen keinen bzw. nur
einen sehr geringen Bezug zueinander auf (z.B. Dachmarketingnetzwerk
aller Kultur- und Freizeitanbieter einer Region);

e in grofReren Projekten mit mehreren Partnern kann es zu Vermischungen
dieser Ebenen kommen.

Trotz der vielfdltigen Méglichkeiten stehen horizontale Kooperationen haufig

16 Anmerkung: Darstellende Kunst, Bildende Kunst, Kleinkunst u.v.m. bzw. >kleinteili-
ger« Theater, Orchester, Musik u.a. oder noch kleinteiliger Tanztheater, Musikthea-
ter, Naturkundemuseen u.s.w.

17 Siehe hierzu die verschiedenen Beispiele in Kapitel 3, auch wenn hier nur eine Aus-

wahl an Kooperationsbeispielen bzw. -richtungen vorgestellt wird.
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im Mittelpunkt, da sich hier aufgrund der dhnlichen Strukturen und Abldufe
nicht selten besonders zahlreiche Synergien erzielen lassen (vgl. Féhl/Huber
2004: 71).

In der Praxis konnen Kooperationen verschiedenartige Ausformungen an-
nehmen. Dazu zdhlen u.a. die ad hoc gepragte strategische Zusammenarbeit,
z.B. ein regelmafiger Austausch tiber Veranstaltungstermine, formalisierte
Kooperationen in Einzelfragen, z.B. strategische Allianzen zur regelmafigen
Durchfiihrung gemeinsamer Wechselausstellungen oder innovative Koopera-
tionen zwischen Stadttheatern und der Freien Szene (vgl. hierzu exempl. Bir-
cher 2004), bis hin zu gemeinsamen Serviceeinheiten im Vertrieb oder der
Produktion (z.B. durch Teilfusion) und der eigentlichen Zusammenlegung von
ganzen Organisationen (Totalfusion).”® Im regionalen Kontext sind dariiber hi-
naus speziell noch Regionalverbiinde wie etwa die >Kulturregion Stuttgart«
und die Arbeitsgemeinschaft >sKultur im Groraum Niirnberg, Fiirth, Erlangen,
Schwabach« (ARGE), befristete Regionalprojekte wie die verschiedenen Kul-
tursommer in Hessen oder kooperative Kulturfinanzierungsansatze wie die
slImpulsregion< in Thiiringen (Weimar/Erfurt/Jena/Weimarer Land) oder das
Gesetz liber die Kulturrdume in Sachsen (vgl. ausfiihrlich Winterfeld 2006) zu
nennen.

Weiterhin kdnnen die »Bereiche der Zusammenarbeit< Aufschluss tiber die
Verfasstheit und die primdre Zielorientierung einer Kooperation geben. Grund-
satzlich kann man im Kulturbereich die Zusammenarbeit im Programmbereich
und die programmunabhdngige Zusammenarbeit unterscheiden. Diesen An-
satz fortflihrend und differenzierend bietet sich die Unterteilung in Vorder-
grund- und Hintergrundkooperationen an:

e Vordergrund«: In diesem Fall wird in — sichtbaren — Vordergrundbereichen
kooperiert (vgl. F6hl/Huber 2004: 60f.). Dazu gehtren etwa gemeinsame
Verkaufsplattformen von Theatern, wie z.B. das Biiro fiir Offentlichkeits-
arbeit und Verkauf der Landestheater in NRW, oder Verbundangebote wie
die Lange Nacht der Berliner Opern und Theater.

e Hintergrund«: Hierbei handelt es sich um die Biindelung von Funktions-
bereichen im — zumindest fiir den Besucher nicht direkt sichtbaren — Hin-
tergrund der Kooperationspartner. Dabei wird in einzelnen Funktionsbe-
reichen kooperiert (z.B. Teile der Verwaltung und der Werkstatten von
Theatern).

e Vorder- und Hintergrund«: Des Weiteren existieren zahlreiche Arrange-
ments, die sowohl den Vordergrund als auch den Hintergrund der Koope-
rationspartner betreffen. So findet bspw. eine Koproduktion im Theaterbe-
reich im Hintergrund (u.a. Produktion, Verwaltung) sowie im Vordergrund

18 Vgl. zu den unterschiedlichen Kooperationstypen im Kulturbereich Féhl 2008.
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statt (z.B. gemeinsame Werbeaktivitdten, Sichtbarmachung der kooperati-
ven Entstehungsweise).

Im obigen Kontext er6ffnen sich weiterfiihrend verschiedene sPerspektivenc<

hinsichtlich der generellen Ausrichtung einer Kooperation (vgl. Jansen 2001:

133). Hierzu z&hlt die inhaltliche Fokussierung der Zusammenarbeit. Es kon-

nen im Kern die folgenden vier Bereiche fiir die Orientierung von Kooperatio-

nen genannt werden:

e Finanzen« (z.B. Realisierung von Synergieeffekten, Steigerung des Absat-
zes)

e Kunde« (z.B. Erweiterung/Erhaltung Angebot)

e Entwicklung« (z.B. innovative Kooperationsprojekte, kiinstlerischer Fort-
schritt)

e Personal¢ (z.B. Erhalt der Arbeitsplatze oder Entwicklung neuer Perspek-
tiven)

2.3 Akteure und Reichweite

Wirft man einen Blick auf die konkreten >Akteure< innerhalb bzw. im Kontext
einer Kooperation, dann kann zumeist eine grofe Anzahl moglicher Einfluss-
und Interessengruppen lokalisiert werden. Das sind zum einen die direkt
an den Verhandlungen und an der Kooperation beteiligten Personen (bei
offentlichen Einrichtungen sind hier meistenteils bereits die Kulturpolitiker
involviert), die sonstigen Mitarbeiter und Stakeholder (Publikum, Presse,
Zulieferer etc.) der beteiligten Einrichtungen und — je nach Intensitdt und
Aufmerksamkeit — das weitere Umfeld der Kooperationspartner (Bevélke-
rung, andere Politikressorts etc.). D.h., es existiert jeweils eine grole Zahl
von Menschen, die mitreden wollen,” — die jedoch teils fiir, teils gegen eine
Kooperation sind und die ggf. koordiniert und umfassend informiert werden
missen.>°

Hinsichtlich der »Anzahl der Partner« liegt bei einer Zusammenarbeit zwi-
schen zwei Interessengruppen eine sbilaterale Bindung« vor (vgl. Rauten-
strauch et al. 2003: 17). Typisch fiir diese Form der Zusammenarbeit sind die
direkte Interaktion der Partner und die gemeinsame Koordination der partner-

19 Vgl. z.B. zur Befragung (und damit auch der Einbindung) von Biirgerinnen und Biir-
ger im Rahmen von regionalen Kooperationen den Beitrag von Glogner in diesem
Band.

20 Vgl. zum Thema Akteure und Kommunikation vertiefend den Beitrag von Huber in
diesem Band. Zu Akteuren bei regionalen Kooperationen vgl. auch ausfiihrlich Diller

2002:101-109.
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schaftlichen Aktivitdten (vgl. Friese 1998: 146). Arbeiten mehr als zwei Partner
zusammen, liegt eine »multilaterale Bindung« vor. Hierbei steigt die Komplexi-
tdt der Zusammenarbeit an, da sich die Summe aller direkten und indirekten
Beziehungs-, Entscheidungs- und Handlungsmoglichkeiten merklich erhoht
(vgl. Morschett 2003: 400).

Der >Raumaspekt« beschreibt die geografische und skulturelle« Ausdeh-
nung der Zusammenarbeit (lokal, regional, national oder international; vgl.
Rautenstrauch et al. 2003: 16). Dieses Merkmal verfiigt {iber eine besondere
treffende Aussagekraft hinsichtlich der Verfasstheit und den moglichen Her-
ausforderungen einer Zusammenarbeit. So spielt die geografische Entfernung
der Kooperationspartner eine wichtige Rolle hinsichtlich der Kosten, z.B. fiir
Transport von Sachgiitern und Personal. Neben strukturellen Implikationen
kdnnen auch spezifisch kulturelle Eigenschaften eine bedeutsame Rolle spie-
len. So kann bei Partnern, die weit voneinander entfernt sind, der Umgang
mit unterschiedlichen regionalen Identitdten, oder bei Einrichtungen, die sehr
nahe beieinander liegen, die Uberwindung lokaler Egoismen zu einer Heraus-
forderung der Zusammenarbeit avancieren (vgl. Fohl/Huber 2004: 116; siehe
auch oben >Akteure). Im Rahmen dieser Arbeit steht der Begriff der sRegion<*
zwar im Mittelpunkt, doch es werden auch Einblicke in lokale oder {iberregio-
nale Netzwerke zugelassen.

2.4 Verhidltnis, Entscheidungsfindung und Konkurrenz

Fiir das »Verhdltnis der Partner« liegen drei grundsatzliche Moglichkeiten der
hierarchischen Gestaltung der Zusammenarbeit vor. Hierzu zdhlen die Gleich-
ordnung, die Uberordnung sowie die Unterordnung (vgl. hierzu und im Folgen-
den Lutz 2004: 104). Sie geben Auskunft dariiber, wie die Entscheidungskom-
petenzen verteilt sind und ob es eine Leiteinrichtung in der Zusammenarbeit
gibt. Kooperationen im Kulturbereich beruhen — im Gegensatz zur Privat-
wirtschaft — grofitenteils auf dem Prinzip der Gleichordnung, da dies dem
Gerechtigkeitsempfinden der Partner in solchen Konstellationen entspricht,
die zudem einer einseitigen Nutzenverteilung vorbeugen soll (vgl. Balling
1998: 18). Allerdings kann z.B. die unterschiedliche >Gr6Be der Partner« bei
Verhandlungen sowie der Ausgestaltung von Kooperationsmodalitdten und

21 Vgl.zuanderen rdumlichen Governance-Perspektiven, die sich vor, neben, tiber oder
nach der Region verorten lassen Schwalb/Walk 2007 (Local Governance), Ludwig et
al. 2008 (Governance in Metropolregionen), Kohlisch 2008 (Governance in europa-
ischen Regionen) sowie speziell Bocher et al. 2008 fiir die Regional Governance in
der landlichen Entwicklung sowie Lange et al. 2009 (Governance der Kreativwirt-

schaft), die verschiedene Raumebenen einnehmen.

31



32

Patrick S. FoHL, IKEN NEISENER (Ha.)
Regionale Kooperationen im Kulturbereich

-prozessen zu unterschiedlichen Entscheidungs- sowie Pflichtverhdltnissen

oder zu entsprechenden Missverhaltnissen fiihren.

Was die konkrete >Entscheidungsfindung« betrifft, stehen vier zentrale

Maoglichkeiten zur Verfiigung (vgl. Fohl 2005: 21f.):

e kooperative Verfahren zur Entscheidungsfindung«: Diese Form der Ent-
scheidungsfindung wird i.d.R. durch Gremien bzw. Arbeitsgruppen reali-
siert, die sich zu gleichen Teilen aus den jeweiligen Partnern zusammen-
setzen. Entscheidungen werden partizipativ getroffen werden.

e HAufteilung der Verantwortung:: Bei diesem Modell wird die Verantwor-
tung aufgeteilt, d.h. die einzelnen Entscheidungsposten/-bereiche werden
gleichmafig verteilt bzw. ausgehandelt.

e leiteinrichtung«: In diesem Fall findet eine asymmetrische Verteilung der
Verantwortung statt.

e Heterarchiec: Bei diesem Konzept sind Uber- und Unterordnungsprinzipi-
en nicht kontinuierlich festgelegt. Sie entwickeln sich jeweils in Abhangig-
keit der Aufgabenstellungen.

Auch wenn Entscheidungsregelungen getroffen sind und die Kooperation
grundsatzlich fiir beide Seiten eine >Win-win-Situation« darstellt bzw. dar-
stellen kann, spielt das Thema >Konkurrenz« zwischen den Partnern nach wie
vor eine entscheidende Rolle. Besonders gut ldsst sich das an der seit bald
60 Jahren bestehenden Theaterfusion zwischen Krefeld und Ménchenglad-
bach abbilden. Die Verantwortlichen des Theaters bestéatigen, dass sie nach
wie vor gehalten sind, die Interessenlagen — vor allem zwischen den Trager-
stddten — kontinuierlich auszutarieren, und dass der Kooperationsvertrag
durchschnittlich alle zwei bis drei Jahre novelliert werden muss (vgl. exempl.
Pesel 2000, Zeileis 2000). Dieser Befund ist besonders erstaunlich, kennen
doch samtliche Mitarbeiter, die Vertreter der Politik sowie das Publikum nur
noch das Fusionstheater und kaum noch die ehemals eigenstandigen Hauser.
Die lokalen Identitdten und vor allem die Kommunalpolitik scheinen (Gefiihl
der Benachteiligung etc.) hier eine zentrale Rolle zu spielen. Grundsatzlich
wird in den geschilderten Zusammenhdngen der sog. Begriff »Co-opetition«
diskutiert. Dieser beschreibt das stetige Austarieren zweier oder mehrerer
Partner zwischen den Polen Kooperation und Konkurrenz, je nach Sach- und
Bedarfslage (vgl. vertiefend Jansen/Schleissing 2000, Schrey6gg/Sydow
2007).22 Besonders gut lasst sich das an dem Verhaltnis zwischen Berlin und

22 Vgl. fiir den 6ffentlichen Sektor zu Kommunen zwischen Wettbewerb und Koopera-
tion Oppen et al. 2005 und speziell fiir den Kulturbereich den Beitrag von Voesgen
in diesem Band. Vgl. zum Verhaltnis von Konkurrenz und Kooperation auch Axelrod

2005 (vor allem die >Tit for Tat«-Strategie im Rahmen der Spieltheorie).
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Brandenburg beobachten, welches sich permanent zwischen Konkurrenz und
Synergie bewegt (vgl. ausfiihrlich Kleger 2001).

2.5 Machbarkeit und Planung

Die Themen sMachbarkeit< und sPlanung¢ spielen im Rahmen von regionalen

Kooperationen eine eminent wichtige Rolle. Die Machbarkeitsstudie, in eng-

lischer Sprache als >Feasibility Study« gebrduchlich, findet ihren Ursprung

im Projektmanagement und wird dort nach DIN 69905 unter dem Begriff der

sProjektstudie« gefiihrt. Die Studie wird in der Anfangsphase eines Projek-

tes erstellt und dient im Wesentlichen der >Machbarkeitsiiberpriifung« vor
der tatsdchlichen Durchfiihrung eines Kooperationsvorhabens. Mit der »Vor-
studie« sollen — soweit das moglich ist — verbindliche Aussagen zur Durch-
fihrbarkeit getroffen, die Erreichbarkeit abgesteckter Ziele gemessen bzw.
geschdtzt und Risiken aufgedeckt werden. Ein weiterer, zentraler Nutzen
ist die Ableitung konkreter Handlungsanweisungen fiir den anschlieBenden

Managementprozess sowie die Legitimation des Vorhabens gegeniiber mog-

lichen Skeptikern. Machbarkeitsstudien kdnnen im Vorfeld verhindern, Ko-

operationen (oder andere Projekte) durchzufiihren, die ggf. aufgrund man-
gelnder Machbarkeit nicht umgesetzt werden sollten, um >unangenehme

Uberraschungen« zu vermeiden (vgl. Bergmann/Jakubowski 2001: 469). Eine

zentrale Frage, die bei Kooperationen im Mittelpunkt steht, ist die nach dem

»Fitc der Allianzpartner (vgl. hier und vertiefend F6hl 2007):

e strategischer Fit: Passen die Ziele der potenziellen Partner zusammen und
sind diese kompatibel miteinander?

e fundamentaler Fit: Welchen Beitrag konnen die potenziellen Partner im
Rahmen der Kooperation leisten (z.B. Einbringung von Ressourcen und/
oder kiinstlerischem Potenzial/Innovationen)?

e organisatorischer Fit: Sind die Strukturen und Systeme der Kooperations-
partner im Kontext der geplanten Zusammenarbeit ausreichend kompati-
bel?

e kultureller Fit: Passen die Unternehmenskulturen im Kontext der zu vermu-
tenden Intensitdt der Zusammenarbeit zusammen bzw. ist Partnerschaft
tiberhaupt moglich?

Eine Machbarkeitsstudie im o6ffentlichen Kultursektor sollte — soweit wie
moglich — rein sachliche Argumente objektivieren. Damit sollen Argumenta-
tionszusammenhdnge bestarkt oder abgemildert sowie Behauptungen be-
oder entkraftet werden. Es geht vor allem auch darum, elementare Faktoren
in Betracht zu ziehen, diese zu vergleichen und hinsichtlich ihrer Machbarkeit
bzgl. einer Kooperation zu bewerten (Entfernung, Kompatibilitat usw.). Die
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tatsdchlich interessanten Fragen sind pekunidr jedoch kaum umzurechnen
(z.B.: Um wie viel sicherer wird die Zukunft der Einrichtung durch diese stra-
tegische Verdanderung? Wie verbessern sich die Aspekte Effizienz, Auftrags-
erfiillung sowie Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit?).

Kooperationen spielen zudem eine zunehmend wichtige Rolle im Rahmen
von >Planungsprozessen«. So sind Kooperationen nicht nur Objekt bzw. das
Ziel einer Planung oder Studie (siehe oben >Machbarkeitsstudie«); Planungen
und Studien werden vielmehr in zunehmendem Mafle kooperativ in Bezug auf
neue Entwicklungen erstellt (vgl. vertiefend Danielzyk/Rietzel 2003). Hier ist
bspw. die »Kulturentwicklungskonzeption« des Landes Brandenburg zu nen-
nen. Bereits 1997 wurde ein Kooperationsmodell initiiert, welches eine tiberre-
gionale und landesweite Steuerung kulturpolitischer Masnahmen ermoglichte
(vgl. hier und im Folgenden Deutscher Bundestag 2008: 129). Im Rahmen einer
strategischen Kooperation des Landes mit den Kommunen und einer Vielzahl
freier Kulturtrager wurden kulturpolitische Prioritaten formuliert.? Grundlage
hierzu war eine landesweite Bestandsaufnahme. Abstimmungs- und Diskus-
sionsprozesse fanden im Rahmen von Foren statt. Seitdem wird die Kultur-
entwicklungsplanung regelmafig aktualisiert und fortgeschrieben. Dariiber
hinaus konnten viele weitere Aktivitaten in Gang gesetzt werden. Dazu z&dhlen
etwa eine jahrliche Beratung des Landes mit den Kommunen zu kulturpoliti-
schen Themen sowie der Effekt, dass in den vergangenen Jahren zahlreiche
Landkreise und einzelne Kommunen spezifische Kulturentwicklungskonzepte
erarbeitet haben. Derzeit entsteht die erste interkommunale Kulturentwick-
lungskonzeption?4im Land Brandenburg fiir den sog. »Regionalen Wachstums-
kern¢< Perleberg-Wittenberge-Karstadt (vgl. zur kooperativen Kulturplanung
vertiefend den Beitrag von Neisener in diesem Band).>

23 Strittmatter (2002) sieht in der Durchfiihrung landesweiter Kulturentwicklungskon-
zeptionen vor allem auch die Intention, trotz dramatischer gesellschaftlicher Veran-
derungen (vor allem in den neuen Léndern) die Prozesse steuerbar zu halten.

24 Siehe fiir weitere Kulturplanungen mit kooperativem Charakter exempl. Niedersach-
sisches Innenministerium u.a. 1994 (Kulturarbeit in der Region und Kooperations-
potentiale im Planungsraum) und GroB/Rébke 1998: 29-34 (Entwicklungskonzep-
tion fiir die Kulturregion Harz) sowie ebd.: 35-38 (Kulturentwicklungsplanung in
Mittelsachsen).

25 Aufden steigenden (strategischen) Planungs- und Steuerungsbedarfim Kontext des
gesamtgesellschaftlichen Wandels wurde bereits einleitend hingewiesen. Krusche
geht allerdings im Kontext dieses Planungsparadigmas davon aus, dass sich Stadte
(und natirlich auch Regionen u.d.) in Zukunft starker damit zu arrangieren haben,
dass sie in ihrer Struktur, Funktion und Entwicklung auf Berechenbarkeit und Ord-

nungsprinzipien verzichten miissen (vgl. Krusche 2009: 305). Dies ldsst sich einer-
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2.6 Vereinbarungen, Verbindlichkeiten und Nachhaltigkeit

Fiir Kooperationen existieren zwei verschiedene kodifizierte »Bindungsmit-
tel< (vgl. hier und im Folgenden Rautenstrauch et al. 2003: 15). Zum einen
ist dabei die miindliche Vereinbarung als die loseste Form der Bindung zu
nennen. Diese wird z.B. fiir punktuelle Kooperationen getroffen und kann im
Rahmen einer langjahrigen Bekanntschaft mit dem Kooperationspartner ent-
standen sein. Haufigstes Bindungsmittel ist hingegen der schriftlich abge-
fasste Vertrag.2® Aufgrund der>rechtlichen Komplexitdtc von Kooperationsge-
bilden (z.B. unterschiedliche Rechtsformen, unklare Rechtsfragen), kénnen
entsprechende Vereinbarungen die Verhandlungspartner vor betrédchtliche
Herausforderungen stellen (vgl. zu den rechtlichen Aspekten von regionalen
Kooperationen ausfiihrlich den Beitrag von Hanf in diesem Band).

Je nach Ausrichtung der Zusammenarbeit kénnen verschiedene »>Zeitho-
rizonte« vorliegen, die als Kriterium zur Bestimmung der Intensitat und Ziel-
orientierung dienen. So reicht das Spektrum von einmaliger (z.B. gemeinsa-
me Produktion) und sporadischer (z.B. Know-how-Austausch einmal im Jahr),
bis hin zur regelméaRigen (z.B. Programmproduktion) und dauerhaften (z.B.
Totalfusion) Zusammenarbeit (vgl. hier und im Folgenden Kraege 1997: 67).
Zumeist sind Kooperationen auf einen gewissen Zeitraum befristet und wer-
den nach erfolgreichem Abschluss eines Projektes entweder aufgeldst oder
verlangert, bzw. die Bedingungen der Kooperationen werden sukzessive nach-
verhandelt.

Was die sNachhaltigkeit«*” einer Kooperation betrifft, so ist diese einerseits
von vielen der oben genannten Faktoren abhadngig (u.a. Verbindlichkeiten, In-
tensitdt, Machbarkeit) und andererseits von der Innovationskraft der Zusam-
menarbeit bzw. der entsprechenden Idee. Besonders deutlich wird das im Kon-
text der >Internationalen Bauausstellung (IBA) Emscher Park:. Angesichts des
Aufldsens alter Industrieregionen in den 198oer Jahren war man gehalten —da

seits auf die zuvor erwdhnte Komplexitdt der Akteurs- und Aufgabenkonstellationen
zuriickfiihren, zum anderen auf die gegenwadrtigen Ungewissheiten der wirtschaft-
lichen/gesellschaftlichen Entwicklungen. So féllt es bspw. auch Privatunternehmen
zunehmend schwer, strategisch zu planen. D.h., Planungen entstehen derzeit mit
einer Fiille von Unsicherheiten. Diese miissen im Planungsprozess beriicksichtigt
und entsprechend kommuniziert werden.

26 Indiesem Kontext kénnen die Méglichkeiten des Austritts (Kiindigung) und des Ein-
tritts geregelt werden. Diese beschreiben auch den Grad der Offen- bzw. Geschlos-
senheit einer Kooperation (vgl. Sydow 1992: 84).

27 Vgl. generell fiir»Die Bedeutung von Kultur fiir das Leitbild Nachhaltige Entwicklung«
Kurt/Wagner 2002.
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SubventionsmaBnahmen etc. nicht mehr greifen konnten — neue Wege zu be-
schreiten (vgl. hier und im Folgenden ausfiihrlich Kilper 2007: 61-64). Die IBA
Emscher Park wurde im Jahr 1989 als regionales Kooperationsprojekt etabliert,
um im nordlichen Teil des Ruhrgebiets einen Erneuerungsprozess fiir Innova-
tionen und Qualitdt anzustolen —im Denken, Bauen und Handeln. Dieses Pro-
jekt ist bekanntermaBen gegliickt (vgl. u.a. Institut fiir soziale Bewegungen
2008, Kleine 1993, TU Dortmund 2008). Nun stellt sich die Frage, wie Innova-
tionen strategisch initiiert werden kénnen, da es sich hier zunachst um einen
»schopferischen Akt< handelt, der kaum planbar ist. Ibert ist der Frage nachge-
gangen, wie sich Innovationen in der Stadt- und Regionalplanung realisieren
lassen (vgl. hier und im Folgenden Ibert 2003, zit.n. Kilper 2007: 63). Zunachst
ist festzustellen, dass sich Innovationen erst im Nachhinein erkennen lassen
und damit das Problem besteht, im (Planungs-)Prozess eine solche zu erken-
nen. Dennoch hat Ibert (ex post) drei wesentliche Merkmale herausgearbeitet,
die die Innovationsorientierung einer Planung bzw. Kooperation unterstiitz-
ten:2®

e HKreativitdt«: die Aufdeckung neuer Problemdefinitionen und daraus Ent-
wicklung neuer Handlungsstrategien;

e Durchsetzung gegen Widerstande«: Die Durchsetzung von Innovationen
stof3tin etablierten Systemen auf Widerstand, weil vertraute Muster, Denk-
strukturen und eingeiibte Routinemuster infrage gestellt werden;

e Sonderbedingungen«: Innovative Planungen bzw. Kooperationen brau-
chen Sonderbedingungen (z.B. Probephasen, zentrale Fiirsprecher, Start-
forderung fiir den Aufbau von Kooperationsstrukturen).

3 Rick- unp AusBLICK:
KOOPERATIONSFIEBER VS. GRENZEN DER ZUSAMMENARBEIT

Viele Potenziale und Wirkungsmechanismen, aber auch die >Stolpersteine«
von regionalen Kooperationen sind in den vorherigen Ausfiihrungen sichtbar
geworden. Dennoch ist es wichtig, trotz des gegenwartigen sKooperations-
fiebers« (abgewandelt von >Fusionsfieber< nach Habeck et al. 2002), an dieser
Stelle nochmals auf eine Auswahl von Grenzen und Schwierigkeiten im Be-
reich der regionalen Kooperationen hinzuweisen. Neben Kooperationsgeg-
nern, unterschiedlichen Unternehmenskulturen, Transaktionskosten (z.B.
Transport-, Verhandlungs- und Informationskosten), die den Kooperations-

28 Um eine Kooperation nachhaltig zu entwickeln, miissen natiirlich grundsatzlich alle
Partner einen Vorteil im Eingehen einer Kooperation sehen, der sie motiviert, wei-
tere Kooperationsschritte zu gehen und sich aktiv einzubringen ((Sensemakingpro-

zess¢; vgl. hierzu Manger 2009: 76).
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nutzen tbersteigen und vielen Faktoren mehr, existieren zahlreiche weitere
mogliche Hemmschuhe fiir Kooperationen.

Dazu zahlt etwa der Umstand, wenn Kooperationspartner auch ohne einen
aktiven eigenen Beitrag von der Kooperation profitieren (vgl. hier und im Fol-
genden Bergmann/Jakubowski 2001: 470f.). Dieser Zustand senkt in aller Regel
die Kooperationsbereitschaft der Inaktiven (Vermeidung von Opportunitéats-
kosten) wie der Aktiven (Frustration). Je gréfer die Gruppe der Nutzer, umso
groBBer wird auch die Gruppe der >Trittbrettfahrer<. Da man jedoch gegenseitig
aufeinander angewiesen bleibt (z.B. 6ffentliche Forderung), wird nichts oder
kaum etwas verdndert und letztlich bleiben alle Beteiligten schlechter gestellt
(>Gefangenendilemmag, vgl. Axelrod 2005). Gerade in regionalen Netzwerken
ist die Gefahr fiir eine solche Pattsituation virulent. Haufig existieren schon
vielfiltige Netzwerke (vor allem im Bereich des Tourismus) und die Akteure
wollen selbstredend in jedem vertreten sein, auch wenn sie sich nicht richtig
einbringen kdnnen.

»Kooperationen entstehen in der Absicht, Innovationen hervorzubringen
und dadurch die Effizienz des gesamten Systems rdaumlicher Steuerung zu
steigern. Damit sie Innovationen zur Reifung bringen kénnen, miissen Koope-
rationen ihre innere Effizienz steigern. Durch gesteigerte Effizienz kann aber
wiederum ihre Innovationskraft verloren gehen.« (Diller 2002: 213) Dieser
Konflikt spielt allerdings im operativen Verlauf einer Kooperation keine ent-
scheidende Rolle. Vielmehr stellt sich die Frage, wie das Dilemma im langfris-
tigen Verlauf bewaltigt werden kann. Nahe liegend ist, dass hierzu addquate
bzw. strategische Ziele fiir eine Kooperation formuliert werden und dass trotz
terminlicher Zwénge ausreichend Zeit- und bestenfalls auch monetdre Res-
sourcen eingeplant bzw. ermoglicht werden, damit sich die Zusammenarbeit
entwickeln kann. Auf der anderen Seite sollten verbindliche Strukturen ge-
schaffen werden (z.B. regelmaRige Audits des Kooperationsfortschritts), um
die Effizienz der Zusammenarbeit sicherzustellen. Haufig werden mit Koopera-
tionen im Kulturbereich lediglich kurzfristige Einsparungen anvisiert, die einen
innovativen und zumeist - langfristig gesehen — effizienten Verlauf der Zusam-
menarbeit erschweren.

Wenn o6ffentliche Gebietskdrperschaften Teilnehmer einer regionalen Ko-
operation sind, kommt insbesondere bei Kommunalpolitikern der Umstand
hinzu, dass sie vielfach die Befiirchtung hegen, Machtressourcen und Hand-
lungsspielrdume zu verlieren (vgl. hier und im Folgenden Bergmann/Jaku-
bowski 2001: 470). Kommunalpolitiker neigen dann haufiger dazu, sinnvolle
Kooperationen — zugunsten ihres vermeintlichen »lokalen Vorteils< — nicht zu
unterstiitzen oder gar zu bremsen. Hier wird besonders deutlich, dass regio-
nale Kooperationen stark von ihren kontextuellen Bedingungen bestimmt wer-
den. In diesem Zusammenhang stehen u.a. der Institutionenrahmen, aktuel-

37



38

Patrick S. FoHL, IKEN NEISENER (Ha.)
Regionale Kooperationen im Kulturbereich

le bzw. anstehende Probleme, der situative Rahmen sowie die Akteure selbst
im Vordergrund (vgl. hier und im Folgenden Fiirst 2004: 57). Zudem sind die
Variablen der Einflussfaktoren breit aufgestellt und variieren von Fall zu Fall.
Durch diese Komplexitdt wird auch die Analyse einer Kooperation bzw. deren
Planung zu einer betrdchtlichen Herausforderung.
Dennoch existieren Grundannahmen, wann ein kooperatives Verhalten am
ehesten zu erwarten ist, wenn (vgl. Bergmann/Jakubowski 2001: 470)
e die Gruppe der Kooperationspartner klein oder gut organisiert ist;
e die Gruppe homogene oder miteinander kompatible bzw. vereinbare Inte-
ressen hat und
e die Einbringungen und Wirkungen einfach zurechenbar sind.

Dreht man diese Erfolgfaktoren um, so ergeben sich auch hier rasch die Gren-
zen einer Zusammenarbeit. D.h., je weniger diese Kriterien vorliegen bzw.
erfiillt werden, umso mehr Schwierigkeiten und Konflikte sind innerhalb der
Kooperation zu erwarten. Besonders deutlich wird dies derzeit in der Stiftung
»museum kunst palast¢ in Diusseldorf. Dieser »>Public Private Partnership«
zwischen der Stadt Diisseldorf und dem Energiekonzern E.on gilt als so gut
wie gescheitert (vgl. hier und im Folgenden Wagner 2009). Einerseits kam es
anscheinend zu konzeptionellen und inhaltlichen Einmischungen in die Pro-
grammplanung von Seiten des Konzerns, zum anderen zieht sich E.on der-
zeit aus der grundsétzlichen Mitfinanzierung (die wesentlich geringer war/ist
als die offentliche) zurtick und beabsichtigt, sich kiinftig auf die Férderung
konkreter Ausstellungsprojekte zu beschrdnken. Diese Entwicklungen legen
nahe, dass duerst disparate Zielvorstellungen und Interessenlagen zwischen
den Partnern vorliegen (Kollision von &ffentlichem und privatem Interesse)
und dass gerade in Zeiten von (Finanz-)Krisen zur langfristigen Sicherung an-
gelegte privat-6ffentliche Kooperationen schnell wieder ins Wanken geraten
kdnnen.

In diesem Kontext und dariiber hinaus ist zu beriicksichtigen, dass sich
Entscheidungsebenen verschieben kénnen, wenn z.B. immer mehr Funktionen
vom Staat auf Private {ibergehen oder gemeinschaftlich umgesetzt werden
(vgl. First 2006: 39). Hierbei muss sichergestellt werden, dass die ehemals
offentlichen Leistungen nach wie vor zielgruppen- und bedarfsgerecht ange-
boten werden.

Trotz allem? bilden die dargestellten Formen und Moglichkeiten von Ko-
operationen eine wesentliche strategisch ausgerichtete Option fiir Kulturein-
richtungen, die gesamtgesellschaftlichen Veranderungen zu nutzen und posi-

29 Vgl. zu den Potenzialen und Grenzen von regionalen Kooperationen den Beitrag von

Diller in diesem Band.
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tiv zu gestalten. Forscher in den USA gehen sogar so weit, dass sie das 21. Jahr-
hundert zum »age of alliances< ausrufen. Sie sind davon liberzeugt, dass der
Grad der Kooperationsfahigkeit vor allem von 6ffentlichen/privaten Non-Pro-
fit-Einrichtungen zukiinftig tiber deren Existenz entscheiden wird (vgl. exempl.
Austin 2000: 1-17). Es wird also zukinftig fiir Regionen und Stadte mitentschei-
dend sein, in welcher Form und in welchem Maf} sie Kooperationsprozesse in
Gang setzen werden bzw. kénnen (Frauenholz et al. 2005: 18).

Da Kooperationen an gewachsenen Strukturen sriittelns, diese offen legen
und hinterfragen, stellen sie auch immer eine Intervention dar. Demnach bie-
ten der Ausloser bzw. die Herausforderung (gesamtgesellschaftlicher Wandel)
sowie die mogliche Antwort (Kooperation) gemeinsam eine Chance, Innovati-
ons- und Verdanderungsprozesse in Gang zu setzen, die ansonsten im Alltags-
geschaft nicht mdglich waren. Grundvoraussetzung dafiir ist allerdings, dass
Kooperationen nicht per se als Allheilmittel Anwendung finden und den Blick
auf andere Losungsansatze versperren. Denn Kooperationen sind nur sinn-
voll, wenn die Rahmenverhéltnisse stimmen. So sollte auch der Wettbewerb
nach wie vor eine Option darstellen, jedenfalls dort, wo er zielfiihrend scheint,
bspw. um qualitative Verbesserungen voranzutreiben (z.B. im Hochschulwe-
sen), oder um durch Wettbewerbsdruck — wie bei Kooperationen — Anreize fiir
politische Akteure zu effizientem und wirtschaftlichem Handeln zu erzeugen.
Zu einer solchen Strategie gehort dann haufig wieder die Form der Koopera-
tion. Beide Pole kénnen sich demnach gegenseitig bedingen. In jedem Fall ist
ein >produktives Miteinander« geboten, auch um regionale Kartelle zu verhin-
dern, die leicht entstehen kénnen, wenn Kooperationen dem Wettbewerb vol-
lig entzogen werden (vgl. Bergmann/Jakubowski 2001: 470).

Es ist entsprechend davon auszugehen, dass sich die ohnehin schon kom-
plexen Akteurskonstellationen im Kulturbereich durch die zuvor beschriebe-
nen Entwicklungen noch weiter ausdifferenzieren. Um die gewiinschten sy-
nergetischen Effekte und ein Optimum an Ressourceneinsatz zu erreichen,
scheint vor allem die Kulturpolitik zunehmend gefordert zu sein (vgl. Sievers
2005). Dabei kann sie verschiedene Rollen einnehmen: z.B. als aktiver Mitge-
stalter und Partner, als Forderer von innovativen Kooperationsideen, als Lob-
byist, der neue Beziehungsgeflechte fiir die Kultur herstellt, sowie als Koordi-
nator, der Kooperationen eine Plattform bietet (z.B. Anlaufstelle, Infrastruktur
und Weiterbildungsmaoglichkeiten; vgl. Scheytt 2008b: 125-127). Im Rahmen
dieses »Netzwerkmanagements« ist es von entscheidender Bedeutung, dass
die Kulturpolitik und das Kulturmanagement an einem Strang ziehen, um im
Rahmen - belastbarer — strategischer Ziele und ihrer — professionellen — ope-
rativen Umsetzung zu den bestmoglichen Kooperationsergebnissen zu gelan-
gen.
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Abschlieflend ist darauf hinzuweisen, dass es fiir Neuanfdnge im Rahmen
von regionalen Kooperationen besonders forderlich ist, von alten Mustern
Abstand zu nehmen, wenn dies fiir den Kooperationsfortschritt notwendig
erscheint. Gleichermafien kann es erforderlich sein den Mut aufzubringen,
Kooperationen, die ggf. nach einer ausreichend bemessenen Entwicklungs-
zeit nicht die gewiinschten Potenziale entfalten, trotz der eingesetzten Res-
sourcen wieder zu beenden. Fiir beide Szenarien gilt: »Wer die Kunst des Ab-
schieds kann, kann alles.« (Hugo von Hofmannsthal)
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