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OLIVER SCHEYTT / ECKART ACHAUER

EINFUHRUNG

Das Programm- und Projektmanagement einer Europdischen Kulturhauptstadt stellt eine aufergewohnliche
Herausforderung dar. In relativ kurzer Zeit muss ein Kulturbetrieb aufgebaut werden, der in der Lage ist, eine Fille
von Projekten zu planen, zu kommunizieren und zu realisieren. Es handelt sich dabei nicht etwa nur um ein Festival
von wenigen Wochen, sondern um das Programm eines gesamten Jahres. Jede Kulturhauptstadt steht unter erheblichem
Zeit- und Finanzdruck. Zudem ist eine groRle Bandbreite von kiinstlerischen Genres und Akteuren zu berticksichtigen.
SchlieRlich wird erwartet, dass die Kulturhauptstadtorganisation lang anhaltende Effekte im Hinblick auf die kulturellen
Netzwerke und die kulturelle Infrastruktur erzielt, vor allem eine Steigerung des Kulturtourismus und signifikante
Investments in Stadt und Region bewirkt.

Die Autoren dieses Buches haben bei der Kulturhauptstadt Europas RUHR.2010 in unterschiedlichen Rollen den
gesamten Prozess vom Aufbau der Trégergesellschaft bis hin zu deren Liquidation durchlaufen. Oliver Scheytt war als
Moderator der Bewerbung ,,Essen fiir das Ruhrgebiet* und Geschéftsfiihrer der RUHR.2010 GmbH fiir die Vorbereitung
und Realisierung der Kulturhauptstadt Europas in all ihren Phasen verantwortlich. Schon von Beginn an hat Eckart
Achauer’ als Berater fur den Aufbau sowie sémtliche Bereiche des Projekt- und Prozessmanagements dieser Gesellschaft
kontinuierlich mitgewirkt. Aus dieser Zusammenarbeit ist sodann die Idee zu diesem Buch entstanden, das Eckart
Achauer und Oliver Scheytt als Ganzes verantworten, zu dem aber auch eine Reihe von ehemaligen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern der RUHR.2010 GmbH Textpassagen beigesteuert haben. Die jeweiligen Mitautorinnen und -autoren
sind jeweils bei den einzelnen Kapiteln benannt. Thnen allen sei ebenso herzlich gedankt wie Nadja Grizzo fir das
Lektorat des gesamten Textes. Wesentlich ist den Autoren, nicht nur den Aufbau einer Organisation oder die Strukturen
eines Kulturbetriebes zu beschreiben (Kapitel C), sondern die unterschiedlichen Prozesse in den Blick zu nehmen, die
fur das Programm- und Projektmanagement eines Kulturbetriebes von ganz wesentlicher Bedeutung sind (Kapitel B
und D). Eine Kulturhauptstadtorganisation hat, so wie auch jeder andere Kulturbetrieb, zahlreiche ,,Schnittstellen* zu
Kulturakteuren, Agenturen, Partnerorganisationen und Beratern. Daher wird ausfiihrlich dargestellt, wie ein Know-
how-Transfer organisiert wird, wie qualifiziertes Personal gewonnen und eine Agentur passgenau eingesetzt werden
kann (Kapitel E). SchlieBlich spielt die ,,Cultural Governance* eine wesentliche Rolle bei der Willensbildung und im
Netzwerkmanagement (Kapitel F).

Alle verwendeten Beispiele und die Schaubilder stammen aus der realen Praxis der RUHR.2010 GmbH. Ziel ist es,
aus den langjahrigen intensiven Erfahrungen mit einer einmaligen Herausforderung im Kulturmanagement eine Essenz
fur die Arbeit im Kulturbetrieb generell zu ziehen, auch um die gewonnenen Erkenntnisse fur Lehre und Studium,
Wissenschaft und Praxis fruchtbar werden zu lassen. Die Publikation erscheint als Ebook in Deutsch und Englisch. Die
Autoren sind fiir jegliche Anregungen und Kritik offen und dankbar.

' Die RWE AG war einer der Hauptsponsoren der Kulturhauptstadt. Gegenstand des Sponsorings war, neben anderen Leistungen, auch die Managementberatung fiir die
RUHR.2010 GmbH. Diese Beratungsleistung wurde iiber die RWE Consulting erbracht.
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ECKART ACHAUER

1. VORBEMERKUNG

Die Entwicklung der Organisation der RUHR.2010 GmbH fand in sechs Phasen statt und erstreckte sich tiber den Zeit-
raum vom Friihjahr 2006 bis Ende des Jahres 2010. Im letzten Quartal 2010 wurden die organisatorischen Grund-
lagen fir die Zeit nach dem Kulturhauptstadtjahr gelegt. Die Dauer der Gesellschaft, die im Dezember 2006
gegruindet wurde, ist gemaR ihren Statuten bis zum 31.12.2012 befristet. Dieser Zeitraum berticksichtigte seinerzeit
die Vorbereitungs- und Aufbauphase, die operativen Phasen und die Phase des Riickbaus bzw. der Abwicklung.
Die Mdglichkeit, dass es nach 2012 eine Weiterfiihrung der RUHR.2010 GmbH geben kénnte, war dadurch nicht
grundsétzlich ausgeschlossen.

Am 11. April 2006 gewannen die Stadt Essen und das Ruhrgebiet den Wettbewerb um den Titel der ,,Kulturhauptstadt
Europas 2010“ vor einer EU-Expertenjury. Mit diesem Tag begannen konkrete Uberlegungen zur Organisation der
kiinftigen RUHR.2010 GmbH.

Dem faktischen Aufbau ging die Planung der neuen Gesellschaft voraus. Dabei standen Uberlegungen zu den Zielen und
Aufgaben der Gesellschaft im Mittelpunkt. AuRerdem wurden auch die Erfahrungen anderer Kulturhauptstadtorganisa-
tionen einbezogen. Der anschliefende Aufbau der Gesellschaft befasste sich mit der Aufbauorganisation, mit den
erforderlichen Funktionen innerhalb der Gesellschaft (Finanzen, Marketing, Sponsoring u.a.), mit der qualitativen
und quantitativen Personalplanung, mit der Gremienstruktur sowie mit den Geschaftsprozessen und den benétigten
Ressourcen.

Die operativen Phasen des Aufbaus sind die der Projektentwicklung, -umsetzung und -kommunikation. Im Rahmen
der Projektentwicklung erfolgten die Projektplanung und die Aufstellung der Projektteams. Zentrales Moment war das
Zusammenspiel von Projektteams und Querschnittsfunktionen im Sinne einer Projektorganisation. Die Projektumsetzung
beendete die Planungs- und Entwicklungsphase und setzte den Schwerpunkt auf die Vorbereitung und Umsetzung
der Projekte. Die Phase der Projektkommunikation setzte parallel zur Umsetzungsphase ein und begleitete diese bis
zum Ende des Kulturhauptstadtjahres 2010. Schwerpunkt dieser Phase war die Vermarktung der Projekte und ihrer
Veranstaltungen des Kulturhauptstadtprogramms.

Die letzte Phase — Evaluation und Nachbereitung — wurde bereits Mitte des Jahres 2010 eingeldutet. Zum einen erfolgte
die Aufbereitung der Materialien und die Erarbeitung des Evaluationsberichtes der RUHR.2010 GmbH, zum anderen
wurden die organisatorischen Voraussetzungen fir die Phase nach Beendigung des operativen Betriebes ab 2011
geschaffen.

Phase 1
Planung/Vorbereitung
Phase 2
Organisationsaufbau
Phase 3
Projektentwicklung
Phase 4
Projektumsetzung
Phase 5
Projektkommunikation
Phase 6
Evaluation/Nachbereitung
Il Il Il Il Il

2006 | 2007 | 2008 2009 2010 2011

Abb. B.1.1 Die Phasen der Organisationsentwicklung
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B. ORGANISATIONSENTWICKLUNG

2. PLANUNG DER ORGANISATION

Im Mittelpunkt der Planung einer Organisation stehen Uberlegungen zur Formulierung des Geschaftszwecks der
Organisation, ihrer Ziele und Aufgaben.

Um eine geeignete Organisationsform und -struktur zur Realisierung des komplexen politischen Auftrags zu finden,
der wirtschaftlich-touristische, stadtplanerische wie soziale, aber auch kiinstlerische und kulturelle Aspekte umfasst,
missen vorab verschiedene Fragen gestellt werden, die objektiv nachvollziehbar formuliert werden sollten:

= Was ist unser Auftrag?

= Was ist unser Ziel?

= Wie und mit wem erreichen wir es?

= Welche Arten von geschéftlichen Tatigkeiten betreiben wir (hauptséchlich)?

= Welche Gesellschaftsform eignet sich, um den Zweck der Organisation umfassend zu erftillen und welche ist
finanzrechtlich sinnvoll?

Bei der Planung einer Organisation ist es ein Unterschied, ob man eine unbefristete Aufgabe verfolgt oder ein tempo-
réres Ereignis durchzufiihren hat, wie zum Beispiel die Durchfiihrung eines Kulturhauptstadtprogramms. Einerseits
gelten die gleichen Grundsatze, andererseits muss die zeitliche Befristung immer mitgedacht und geplant werden.

Die Initiative ,,Kulturhauptstadt” ist gekennzeichnet durch die Singularitdt des Ereignisses und vor allem durch ihre
Komplexitét. Die Initiative soll zugleich ein kinstlerisch hochwertiges Programm anbieten, Kulturschaffende aus der
Region und dariiber hinaus einbeziehen, aber auch weniger kulturaffine Zielgruppen fiir die Kulturhauptstadt begeistern,
soll sowohl Einheimische einbeziehen als auch Touristen von aufRen anlocken und nicht zuletzt einen gesellschaftlichen
Mehrwert erzeugen. Auch sind bauliche und stadtplanerische Aspekte zu berticksichtigen und das entsprechende Jahr
zum Anlass zu nehmen, diese anzustofRen, voranzutreiben bzw. abzuschlieRen.

Bei der Organisation eines temporéren Ereignisses kann in der Regel nicht auf eigene Vorkenntnisse oder Erfahrungswerte
der beteiligten Organisatoren zuriickgegriffen werden. Orientierungsprozesse auf Grundlage der Erfahrungen anderer
Kulturhauptstadtorganisationen sind jedoch ein guter Anhaltspunkt fur die Planung einer Kulturhauptstadt. Zwar
zeichnet sich jede Stadt und Region durch ihre historischen, kulturellen, politischen und sozialen Besonderheiten aus,
doch kann eine ,,Gebrauchsanleitung fur die Durchflihrung einer Kulturhauptstadt” in seinen Grundzligen dargestellt
werden. Es gibt einige allgemeingultige Elemente, die jede Kulturhauptstadt zu beachten und mit eigenen Inhalten und
dazu passenden Strukturen zu fillen hat.

Ein tempordres Ereignis macht eine strategische und vorausschauende Planung unabdinglich, denn es bleibt in der
Regel wenig Zeit fiir die Vorbereitung und Durchfiihrung. Durch gute Planung sollte eine strategische und planerische
Neuausrichtung der Gesellschaft zu einem spédten Zeitpunkt vermieden werden. Vielmehr ist eine planerische
,.Punktlandung* erforderlich.

Die Organisation einer Kulturhauptstadt bedarf in ihrer Komplexitat klarer und transparenter Strukturen zur Planung und
Entscheidungsfindung, zur Projektorganisation, -durchfithrung und -abwicklung. Zu bedenken sind eine moglicherweise
heterogene Interessenlage, der Umgang mit den formalen wie inhaltlichen Anforderungen und Bedirfnissen
unterschiedlicher Trager, Stakeholder oder Gesellschafter und die Erfiillung eines (6ffentlichen) Auftrags — das alles
innerhalb eines engen zeitlichen Rahmens, so dass vielféltige und auch flexible Steuerungsinstrumente notwendig sind.
Die besonderen Gegebenheiten fur eine Kulturhauptstadt sind zum einen bedingt durch den umfassenden Auftrag, den
die Europaische Kommission an Kulturhauptstéadte stellt, zum anderen durch divergierende und vielseitig ausgepragte
Interessen der Akteure vor Ort. Abwagungsprozesse und vorausschauendes Denken sind fiir die Organisation eines
kulturellen GroRprojekts daher zunéchst das A und O.

PROGRAMM- & PROJEKTMANAGEMENT IM KULTURBETRIEB 5



OLIVER SCHEYTT/ MARIA BAUMEISTER

2.1 Der Auftrag der Organisation

Fiir die Planung einer Gesellschaft ist zundchst der Auftrag das entscheidende Moment. Er definiert als Schliisselelement
die Ausrichtung und Organisationsform des Kulturbetriebs. Nicht jede Kultureinrichtung hat einen 6ffentlichen Auftrag,
der von auflen an sie herangetragen wird. Eine offentliche Einrichtung, wie zum Beispiel ein Stadttheater, verfolgt
einen kulturellen, kulturpolitischen oder kiinstlerischen Auftrag und wird zur Sicherung des Auftrags mit 6ffentlichen
Mitteln gefordert. Ein privates Theater hat diesen éffentlichen, also von auBen herangetragenen Auftrag nicht, sondern
lediglich einen Geschéftszweck und (mdglicherweise) eine eigene Vision.

Bei einer Kulturhauptstadt Europas leitet sich ein Auftrag wie folgt her:

Die Européische Kommission gibt den Kandidaten um den Titel der ,,Kulturhauptstadt Europas* Auftrag, Moglichkeiten
und Impulse fiir das Vorhaben von Anfang an mit auf den Weg. Der Kriterienkatalog fordert u. a.

m dass sich Projekte mit kiinstlerischen Strémungen und Stilrichtungen auseinandersetzen, fir deren Entwicklung
die jeweilige Kulturhauptstadt Europas eine besondere Rolle gespielt hat;

m dass die Kulturférderung, das Kulturmanagement und die Kulturvermittlung verbessert werden;

m dass die europdische Offentlichkeit mit Personlichkeiten und Ereignissen aus der Geschichte und Kultur der
Region vertraut gemacht wird;

m dass sich die Projekte um kinstlerische Innovationen und neue Formen von kulturellem Dialog und kultureller
Aktion bemiihen;

m dass das kulturelle Erbe und das regionale kulturelle Schaffen fur alle zuganglich gemacht werden und alle
dafur sensibilisiert werden;

m dass Projekte fir und mit Kinder(n) und Jugendliche(n) durchgeftihrt werden, die ihnen Kunst und Kultur naher
bringen und ihnen den Raum geben, sich kinstlerisch auszudriicken;

= dass Kunstprojekte zur Starkung des sozialen Zusammenhalts geschaffen werden (zum Beispiel Stadtteilprojekte
mit Birgerbeteiligung, interkulturelle Projekte);

m dass die Bevélkerung innerhalb und auRerhalb der Region durch Informationen in mehreren Sprachen und
Uber verschiedene Medien Uber die Aktionen der Kulturhauptstadt informiert wird — auch im europdischen
Ausland;

m dass die Kulturhauptstadt einen Beitrag zur Férderung der Wirtschaftstatigkeit leistet, insbesondere im Bereich
Beschéaftigung und Tourismus;

m dass die Kulturhauptstadt einen anspruchsvollen und innovativen Kulturtourismus férdert auch mit dem Ziel,
das Kulturgut der Region langfristig zu erhalten. Dabei soll nicht nur auf die Wiinsche der Besucher, sondern
auch auf die der Menschen vor Ort Riicksicht genommen werden;

= dass Projekte das architektonische Erbe fordern und in neue Strategien der Stadtentwicklung integrieren,

= dass gemeinsame Initiativen zur Férderung des Dialogs zwischen den europdischen Kulturen und den Kulturen
in anderen Teilen der Welt durchgefuhrt werden.

Diesen Grundsétzen der EU-Kommission fiihlte sich RUHR.2010 im vollen Umfang verpflichtet. Sie bildeten von
Anfang an die Basis fur die inhaltliche Ausrichtung und Aufstellung der gesamten Gesellschaft. Zwar ist der Auftrag
von der EU-Kommission vorformuliert, allerdings so allgemein gehalten, dass geniigend Spielrdume und Freiheiten
zur Interpretation des Auftrags und dessen Erfiillung bleiben. Die Kriterien missen so allgemeingiiltig formuliert sein,
damit sie fiir jede Kulturhauptstadt Europas und deren 6rtliche Unterschiede erflllbar sind.

6 PROGRAMM- & PROJEKTMANAGEMENT IM KULTURBETRIEB
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Das alles zeigt aber auch, vor welche enorme Herausforderung die jeweilige Kulturhauptstadt gestellt wird. Sie hat
einen Auftrag von kommunaler, regionaler, nationaler und internationaler Dimension. Diese Mehrdimensionalitat
des Auftrags macht verschiedene Arten von Projekten im Veranstaltungsprogramm notwendig sowie die Beteiligung
unterschiedlichster Akteure — die oftmals divergierende Interessen verfolgen —, das Aktivieren und Kreieren von
Netzwerk- und Kommunikationsformen und natirlich auch die Bildung einer wirkungsvollen Trégerstruktur, die die
Féaden zusammenfihrt. Dies schafft einen besonders hohen Aufwand bei der Steuerung. Grundsétzlich ist es sinnvoll,
dass sich eine Kulturhauptstadt anhand des Auftrags konkrete Zielprioritaten setzt, denn nicht alle genannten Kriterien
werden in gleichem MaRe erfiillbar sein.

2.2 Analyse der Ausgangslage und der Interessen der beteiligten Akteure

Die Europdische Kommission verlangt, dass die Kandidatenstadte bei der Einreichung von Bewerbungen fir die
Kulturhauptstadt bereits einige Aspekte rund um die Veranstaltung berticksichtigen miissen.! Das Formblatt enthélt
Orientierungshilfen zur inhaltlichen Konzeption, zur Struktur des Veranstaltungsprogramms, zur Kommunikations-
strategie und zur Organisation und Finanzierung der Veranstaltung, die im Vorfeld von der Bewerberstadt definiert werden
mussen.? Die planerische Konzeption der Gesellschaftsform muss daher schon in der Bewerbungsphase mitgedacht
werden, wenn auch erst einmal hypothetisch, denn die tatsachliche Griindung einer Kulturhauptstadtgesellschaft hangt
letztendlich davon ab, ob die Bewerbung tiberhaupt erfolgreich ist und es zur Durchfiihrung eines Kulturhauptstadtjahres
kommt.

Die Initiative ,,Kulturhauptstadt Europas® erfreut sich einer immer gréReren Popularitdt, was nicht zuletzt an der
steigenden Anzahl der Bewerberstadte zu sehen ist. Mit der steigenden Popularitét geht auch ein gesteigertes Interesse
der Offentlichkeit einher. In der Marke ,,Kulturhauptstadt Europas* sahen viele Akteure im Ruhrgebiet eine gute
Chance flr die Stadt- und Regionalentwicklung durch Kultur. Altindustrielle Stadte wie z.B. Glasgow hatten dies
beispielhaft vorgelebt. Mit der Kulturhauptstadtbewerbung wurden Hoffnungen und Erwartungen verbunden, wie zum
Beispiel die Mdglichkeit europdische Gelder zu akquirieren oder eine grole mediale Aufmerksamkeit mit dem damit
verbundenen positiven Imagetransfer zu erreichen. Die Initiative brachte mit einem solchen Chancenpotenzial bereits
glinstige Voraussetzungen fiir eine breite Beteiligung und Akzeptanz mit sich.

Kultur und Kulturpolitik leben vom Diskurs und der Teilhabe zahlreicher Akteure aus unterschiedlichen Bereichen.
Diese Uberlegungen fuRen auf dem Gedanken einer Kulturpolitik, die Gber den Kulturbereich hinaus initiativ
wirtschaftliche und soziale Bereiche aktiviert. Hierbei geht es um die Mobilisierung aller gesellschaftlichen Krafte.
Eine Grundvoraussetzung hierfir ist, dass mdglichst viele potenzielle Beteiligte von den Inhalten tiberzeugt sind, denn
nur (ber Inhalte kann eine breite Legitimationsbasis geschaffen werden. Oftmals gilt es, divergierende Einzelinteressen
zu koordinieren und in Einklang zu bringen, denn nur die Biindelung von Fahigkeiten kann die notige Kraft entwickeln.
Fiir die inhaltliche Konsensfindung und die Gewinnung eines gréfitmoglichen Unterstiitzer- und Beflirworterkreises
sind Partizipation, Diskurs und Kommunikation wesentliche Voraussetzungen.

Somit ist zundchst einer der wichtigsten Schritte in Richtung Gesellschaftsgriindung der Abwégungsprozess
unterschiedlicher Interessen, die mdgliche Stakeholder an einer solchen Unternehmung haben kénnten. Unter den
Stakeholdern und vor allem spéater unter den Vertretern der zukiinftigen Gesellschaft ist der gréRtmogliche Konsens
herzustellen. Nachdem Klar ist, welche Trdger sich grundsétzlich an der Gesellschaft beteiligen wollen, gilt es, den
Auftrag der EU auf die regionalen und ortlichen Interessenslagen anzupassen.

Die Zielvereinbarung mit der Entwicklung des Programms und der Inhalte als wesentliche Aufgabe muss koordiniert
und geblindelt werden. Es bedarf hierfir einer Schnittstelle, die die verschiedenen Interessen moderiert und bindelt, die
Inhalte abwégt und die einzelnen Akteure vernetzt. Bei einem umfangreichen Projekt wie die Kulturhauptstadt Europas
ist eine komplette Vernetzung der und Kontrolle tiber die gesamten Aktivitaten und Interessen wahrscheinlich nur
schwer zu erreichen. Die in der Bewebungsphase tiberschaubare Akteurskonstellation unterschiedlicher Qualitat und
Grole wéchst in der Regel so an, dass sie nicht mehr génzlich zu tberblicken ist, was auch anzeigt, dass das Vorhaben
den Status groRen offentlichen Interesses erreicht hat.

! Siehe EU-Kommission: , Leitfaden fiir die Bewerbung zur Kulturhauptstadt Europas”, S. 7 http://ec.europa.eu/culture/pdf/doc633_de.pdf
2 EU-Kommission: Bewerbung als, Kulturhauptstadt Europas”, Bewerbungshogen http://ec.europa.eu/culture/our-programmes-and-actions/doc/ecoc/ecoc_proposition_can-
didature_DE.pdf

PROGRAMM- & PROJEKTMANAGEMENT IM KULTURBETRIEB 7
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Der Zielfindungsprozess erfordert...

= Diskurs,
n Partizipation und Teilhabe,
= Transparenz und Kommunikation

... unter den Beteiligten.

Die Steuerung des Zielvereinbarungsprozesses verlangt...

n Moderation,
n Koordination und
s Vernetzung.

Die Bewerbung um die Kulturhauptstadt Europas und die Planung der eigentlichen Durchflihrungsorganisation sind
ein gutes Bespiel, um die allgemeine Konsensfindung im offentlichen Raum durch Diskurs, Zielvereinbarung und
Partizipation zu beschreiben.

Bei der Bewerbung um den Titel sind einige Regularien der EU-Kommission zu beachten. Diese schreiben beispielsweise
vor, dass sich nur eine Stadt und nicht eine Region um den Titel der Kulturhauptstadt Europas bewerben kann. So musste
das Ruhrgebiet eine Bannertragerstadt benennen, die die ganze Region reprasentierte. Dies erforderte zunéchst eine
Geschlossenheit innerhalb der Region. Die wichtigen Partner im Ruhrgebiet mussten méglichst dazu gebracht werden,
die Bewerbung um die Kulturhauptstadt Europas mitzutragen und sich geschlossen hinter eine Stadt zu stellen.

Die Protagonisten der Initiative verfolgten von Anfang an zwei Ziele: das Verbindende der Bewerbung fir das
Ruhrgebiet zur Starkung des inneren Regionalgefiiges zu betonen und das Image der Region endlich seiner Realitét
anzupassen. Um eine langfristige Perspektive fiir das Ruhrgebiet aufzubauen, musste die Bewerbung gemeinschaftlich
getragen werden, um von innen heraus die Region zu starken. Durch Vernetzung und Kooperation sollte das Bild einer
Metropole von innen nach aufRen vermittelt werden.®> Der Gedanke der Vernetzung und Kooperation durchzieht die
Konzeption von RUHR.2010 wie ein roter Faden.

In der Kulturdezernten-Konferenz des damaligen Kommunalverbands Ruhrgebiet (heute Regionalverband Ruhr)*
wurde man sich einig, ein Bewerbungshiiro> beim Verband selbst einzurichten, das als Koordinierungsstelle fiir die
Bewerbung verantwortlich zeichnete. Allerdings waren die Reaktionen auf die Ziele der Bewerbung sehr unterschiedlich.
So wurden die Bewerbungsinhalte in zahlreichen Gespréchen dialogisch mit Kulturinstitutionen und \Vertretern der
freien Szene aus dem gesamten Ruhrgebiet festgelegt. Bereits im Juni 2003 flhrte das Bewerbungsbiiro zahlreiche
Gesprache mit Vertretern der kommunalen Kulturpolitik, mit Intendanten, Museumsdirektoren, Vertretern der freien
Szene und mit Stadtplanern, um mdglichst frith wichtige Multiplikatoren in den inhaltlichen Prozess einzubinden.® Im
Diskurs wurde aufgezeichnet, welche Ziele und Inhalte mit der Bewerbung, und somit im Falle des Erfolgs auch mit der
Kulturhauptstadt selber, verfolgt werden sollten. Die regionalen kulturpolitischen Akteure und vorhandenen Netzwerke
wurden von Beginn an in den Bewerbungsprozess eingebunden.

Als feststand, dass ,,Essen fiir das Ruhrgebiet* als einzige von drei Bewerbern fur das Land Nordrhein-Westfalen antreten
sollte, konnten weitere Akteure fiir die Kulturhauptstadt gewonnen werden —allen voran das Land Nordrhein-Westfalen,
das sich beim NRW-internen Wettbewerb hatte zuriickhalten missen. Auch nach dem Regierungswechsel im Mai 2005
wurde die intensive Zusammenarbeit fortgefiihrt. Die spateren Gesellschafter der RUHR.2010 GmbH beteiligten sich
in der Bewerbungsphase in einem Lenkungskreis’, der mit Vertretern der Stadt Essen, des Regionalverbands Ruhr,
des Landes Nordrhein-Westfalen und des Initiativkreises Ruhr besetzt war. Eingerichtet wurde die Lenkungsgruppe

3Vgl. Scheytt/Grandmontagne (2009), 5.195

“ Die Kulturdezernentenrunde des Regionalverbands Ruhr ist ein regelméRig tagendes Gremium aller Ruhrgebietsstédte und -kreise vertreten durch ihre Kulturbeigeordneten
und -abgeordneten.

° Das Bewerbungsbiiro wurde im Oktober 2002 gegriindet und bestand zunéchst aus einem Moderator und einem Projektmanager. Als der Moderator Georg-Wilhelm Kéltzsch
nach kurzer, schwerer Krankheit starb, iibernahm Oliver Scheytt die Rolle des Moderators und Jiirgen Fischer die Leitung des Bewerbungshiiros, unterstiitzt durch drei
weitere Mitarbeiter. Vgl. auch Fischer/Grizzo (2010).

6\gl. Fischer/Grizzo (2010), S. 25

7 Zunachst war der Lenkungskreis mit den beiden Initiatoren der Bewerbung, Scheytt und Kéltzsch, sowie weiteren Kulturdezernten und Vertretern des Kommunalverband Ruhr
besetzt. Er diente zur Kontrolle und Beratung des Bewerbungshiiros, das weitgehend unabhangig agierte. Nach Gewinn des NRW-Wettbewerbs wurde der Lenkungskreis
neu strukturiert. Vergleiche dazu: Fischer/Grizzo (2010), S. 24ff. und S. 27
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zur Kontrolle und Beratung des weitgehend unabhéngig arbeitenden Bewerbungsbiiros.® Neben dem Lenkungskreis
berieten Mentoren, Fachleute aus unterschiedlichen Bereichen der regionalen Kultur, das Buro bei der Ausrichtung der
Bewerbung.® Zudem kam ein Koordinierungskreis hinzu, in dem beispielsweise die Kultur Ruhr GmbH und die Ruhr
Tourismus GmbH beteiligt wurden, um weitere Synergieeffekte und Vernetzungen zwischen den beteiligten Akteuren
herzustellen.™

Im Laufe des Bewerbungsprozesses engagierte sich allmahlich auch die Wirtschaft, die sich anfanglich zurlick gehalten
hatte."" Zudem erhielt ,,Essen fur das Ruhrgebiet” schon in der Bewerbungsphase hohen &ffentlichen Zuspruch und
eine intensive Beteiligung der Bevdlkerung, was die Bereitschaft zur Beteiligung bei verschiedenen Akteure weiter
begiinstigte.

Im Verlauf der Bewerbung und den damit verbundenen Vereinbarungsprozessen mit den beteiligten Akteuren hat
das Maf3 der Verbindlichkeit und der Formalisierung der Kontakte immer weiter zugenommen. Das Engagement war
aber weiterhin intrinsisch motiviert und basierte nicht auf formalen Vertragsverhaltnissen.'? Partner und Unterstitzer
konnten durch inhaltlich iberzeugende Konzepte und die nétige Emotionalisierung gewonnen werden.

iy
Mitoewerber Bewerbungs-
Y — ——=m biiro

Bewerbungs-Partner

Angesprochene Akteure:
Potenzielle Bewerbungs-
Partner und -Gegner

Akteure, die sich in ihren Handlungen auf die Kultur-
hauptstadt beziehen
u.A. Trittbrettfahrer, abgelehnte Bewerbungs-Partner,
Neider. kritische Beobachter

Abb. B.2.2,,Akteurskonstellation in der Stabilisierungsphase wahrend der Bundes- und EU-Bewerbung’, Betz/Niederbacher
(2011),S.324

2.3 Das Leitbild

Das Leitbild einer Organisation fixiert ihr Selbstverstindnis und ihre Grundprinzipien, enthélt mdglichst auch eine
Vision. Fiir die strategische Ausrichtung einer Kultureinrichtung ist die Vision von entscheidender Bedeutung. Die
Vision gibt Antwort auf die Fragen: ,,Wo wollen wir hin? Was ist unser Ziel?* Sie sollte zukunftsgerichtet sein. Sie gibt
Orientierung fir die Ausrichtung aller Aktivitaten.

8Vgl. Fischer/Grizzo (2010), S. 25

°Vlg. ebd. S. 27

19Vigl, Betz/Niederbacher (2011), 5. 232

' Dem Moderator, Georg-Wilhelm Kéltzsch, gelang es, groBe Unternehmen fiir die Kulturhauptstadtbewerbung zu begeistern und im Verlauf weniger Wochen 250.000 Euro an
Sponsoringmitteln fiir die Arbeit des Bewerbungsbiiros einzuwerben.

12\igl. ebd., S. 324
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Das Bewerbungsbiiro hat friihzeitig formuliert, was mit der Bewerbung um den Titel erreicht werden sollte: Die
Entwicklung des Ruhrgebiets zu Europas neuer (Kultur-)Metropole.

»Auch was unsere Kultur angeht, sind wir anders als die Metropolen mit feudaler Vergangenheit: Wir haben wenig
ererbt, aber viel erarbeitet. Es ist die verbindende Kraft einer solchen gemeinsam und hart erkdmpften Kultur,
der Stolz auf das bereits Erreichte und der brennende Wunsch, diesen Weg fortzusetzen, die das Ruhrgebiet eint
und auf den Weg zu einer européischen Metropole neuen Typs gebracht hat. Das Motto unserer Bewerbung heif3t
deshalb ,,Wandel durch Kultur — Kultur durch Wandel“. Der Titel einer Kulturhauptstadt Europas wird uns helfen,
auf diesem Wege weiter zu gehen und dabei zugleich zu einer Einheit zu finden — einer Einheit, die nicht von oben
verordnet wird, sondern von unten wachst, mit der Kultur als Motor.“ "3

Hier wird von der Vergangenheit (der historische Kontext, aus dem sich die kulturelle Dynamik der Stadt/Region
ausgebildet hat, als Basis fiir alle weiteren Entwicklungen) (ber die Gegenwart die Zukunftsvision beschrieben, die
gleichzeitig das Ziel, das mit der Kulturhauptstadt verbunden ist, darlegt. Das, was in der Bewerbungsphase festgelegt
wurde, galt weiterhin fir die spatere RUHR.2010 GmbH.

Das Leitmotiv:
Wandel durch Kultur — Kultur durch Wandel

Die Vision:

RUHR.21 - Europas neue Metropole

. Den Reichtum und die Vielfalt der Kultur fiir die Starkung der Metropole Ruhr nutzen.
. Die Gemeinsamkeiten und Eigenheiten der Kulturen herausstellen.

. Zu einem besseren Verstandnis der Blrger Europas flireinander beitragen.

Somit sind die grundsatzlichen Fragen hinsichtlich des eigenen Selbstverstandnisses bei der Gesellschaftsplanung zu
klaren. Wer sind wir? Wo wollen wir hin? Fiir welche Ziele und Visionen arbeiten wir? Eine schriftliche Fixierung des
Leitbilds der Gesellschaft bietet sich an, damit alle Mitarbeiter sich daran orientieren kénnen und auch die Partner,
Birger und die Meinungsmacher wissen, wofur die Organisation steht. Das ansprechend formulierte Leitbild ibernimmt
somit eine motivierende Funktion nach innen und schafft nach auRen eine positive Offentlichkeit.

2.4 Wahl und Ausgestaltung der Rechtsform

Das wichtigste konstituierende Element fur die Planung der Organisation ist die geeignete Rechtsform. Die
Rechtsform

.gestaltet im AuRenverhaltnis die Beziehung zwischen dem Tréager und der Institution sowie zum Publikum oder zu
Lieferanten, aber auch das Innenverhaltnis zwischen Gesellschaftern, Anteilseignern und Mitarbeitern®',

Die Entscheidung tiber die Rechtsform will gut durchdacht sein. Eine Anderung ist zwar prinzipiell méglich,
aber immer mit einem hohen Ressourcenaufwand verbunden. Das betriebliche Geschehen spielt sich im Rahmen der
Rechtsform ab und diese regelt Aspekte der Haftung und Haftungsbegrenzung, Kontroll- und Einflussrechte der Tréger,
die Einbindung der Gesellschafter, vertragsrechtliche Zusammenhénge und weitere.' Fir Kulturbetriebe kommen
auch aus steuerrechtlicher Sicht verschiedene Arten der Rechtsform in Frage. Kulturinstitutionen kénnen sowohl in
einer offentlich-rechtlichen oder einer privaten Rechtsform gegriindet werden. Offentlich-rechtliche Rechtsformen
kénnen nur von der 6ffentlichen Hand gegriindet werden.'® Grundlage der privatrechtlichen Rechtsformen ist das
Privatrecht, das im Blrgerlichen Gesetzbuch festgeschrieben ist und die Beziehung einzelner regelt.’” Bei der Initiative
~Kulturhauptstadt* ist der Tréger die jeweilige Stadt, sprich, es kommen nur 6ffentlich-rechtliche Tragerstrukturen in

13 Bewerbungshiiro,, Essen fiir das Ruhrgebiet” (2005): Wandel durch Kultur — Kultur durch Wandel. Bewerbung,Essen fiir das Ruhrgebiet — Kulturhauptstadt Europas 2010
Kurzfassung Dezember 2005, S. 5

14 Schneidewind, Petra (2011), . 210

15Vgl. Schneidewind, Petra (2011), S. 210

16 m Kultur- und Medienbereich sind dies haufig Theater, Stadthibliotheken, Anstalten des offentliches Rechts wie die Rundfunkanstalten (z. B. die ARD), um nur einige zu
nennen.

17 Bespiele: Gesellschaft mit beschrénkter Haftung (GmbH), eingetragener Verein, Gesellschaft biirgerlichen Rechts (GbR), Stiftung
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Frage. Linz09 hat beispielsweise ein hundertprozentiges Tochterunternehmen der Stadt gegriindet. In Liverpool blieb
die ,,Culture Company*, gegriindet vom Liverpool City Council fiir die Durchfiihrung der Kulturhauptstadt, ein Teil der
Stadtverwaltung. RUHR.2010 hat sich fiir die Form der GmbH entschieden.

Der Regionalverband als institutionalisierte 6ffentlich-rechtliche Form der Kooperation mit seinen Mitglieds-
kommunen (den elf kreisfreien Stédten der Region und den vier Kreisen) erwies sich fur die Bewerbung als der
geeignete institutionelle Rahmen, denn die Bewerbung wurde von Anfang an als Gemeinschaftsaufgabe der Stadte des
Ruhrgebiets verstanden. Eine Stadt allein ware kaum in der Lage gewesen, die Bewerbung um die Kulturhauptstadt
Europas zu tragen.'® Der Regionalverband war von Beginn an stark in den Prozess eingebunden und sollte es auch
weiterhin bleiben. In der Bewerbungsschrift wurde bereits der organisatorische Aufbau antizipiert. Dort ist festgehalten,
dass die Bewerberstadt Essen zusammen mit dem Regionalverband Ruhr, dem Land Nordrhein-Westfalen und dem
Initiativkreis Ruhr eine GmbH griinden wird.

Fur die Kulturhauptstadtorganisation, die ,,Essen flir das Ruhrgebiet“ umsetzen sollte, kam nur die Trégerschaft in
Form einer GmbH in Frage. Die zwei Hauptgriinde, warum die Kulturhauptstadtorganisation als GmbH gegriindet
wurde, sind folgende:

1. Die Beteiligung verschiedener Gesellschafter
2. Die Notwendigkeit eines hohen MalRes an Flexibilitat

Aufgrund der regionalen Kulturhauptstadt kam es nicht in Frage, die Kulturhauptstadtorganisation allein an die Stadt
Essen anzugliedern. Dies ware innerhalb kommunaler Kulturverwaltungsstrukturen nicht moglich gewesen. Neben dem
Gesellschafter Stadt Essen sollte das gesamte Ruhrgebiet abgebildet werden, auch um alle 53 St&dte mitzunehmen. Der
Regionalverband als Gberkommunaler, gesetzlicher Zweckverband der kreisfreien Stadte und Kreise des Ruhrgebiets
vertritt organisatorisch die Metropole Ruhr. Das Land Nordrhein-Westfalen wurde als verantwortliche Institution fiir
die foderale Kulturforderung weiterer Gesellschafter. Uber den Initiativkreis Ruhr wurde die Wirtschaft beteiligt. ™

Das oberste Willensbildungs- und Kontrollorgan war die Gesellschafterversammlung, in der die Gesellschaftervertreter
zusammenkamen. Die vierteilige Gesellschafterstruktur erwies sich als die richtige Entscheidung und ein Grund fir
den Erfolg der Kulturhauptstadt. Durch die Allianz wurde der Zugang zu weiteren Finanzierungsquellen eroffnet.

Eine GmbH kann ein hohes MaR an Flexibilitat bieten. Der Gesellschaftsvertrag als Handlungsgrundlage mit der
Festlegung der Beziehung zwischen den Tragern und der Einrichtung, der Einflussméglichkeiten der Zuwendungsgeber
und damit der Grad der Flexibilitat, kénnen sehr individuell geregelt werden.

Mit der Grundung der rechtsfahigen Gesellschaft, wurden die Kontakte und Partnerschaften aus der Bewerbung
verfestigt und ausgebaut.*

2.5 Aufgaben und Organisation in der Griindungsphase

Nachdem feststand, dass ,,Essen fir das Ruhrgebiet® im Jahr 2010 den Titel tragen wirde, mussten im Vorfeld
der GmbH-Grindung einige Aspekte strategisch weitergedacht und geplant werden. In dieser Phase wurde die
Vorgriindungsgesellschaft bereits von Eckart Achauer begleitet. Ihm kam dabei die Aufgabe zu, den Aufbau der
Kulturhauptstadtorganisation zu moderieren und die Griindungsphase konzeptionell und organisatorisch zu begleiten
mit dem Ziel, eine optimale Gesellschaftsstruktur zu finden.

Das Bewerbungsbiro mit lediglich vier Mitarbeitern bildete als Koordinierungsstelle fir die Bewerbung auch in der
Phase der Griindung den organisatorischen Kern der Aktivitaten. Das Bewerbungsbiiro wurde daher mit den folgenden
Aufgaben betraut:

'8 Vg, Scheytt/Grandmontagne (2009), S. 195

19 Das Stammkapital der RUHR.2010 GmbH betrug 25.000 Euro. Die Gesellschafter haben als Stammeinlage folgende Betrage gezahlt: Der Regionalverband Ruhr 8.250 Euro
(33 %), die Stadt Essen 4.250 Euro (17 %) und das Land NRW sowie der Initiativkreis Ruhr jeweils 6.250 Euro (25 %).

20 7ur Beschreibung der Akteurskonstellation in der institutionalisierten Phase siehe Betz/Niederbacher (2011), S. 327f. sowie das folgende Kapitel B.3 ,Aufbau der
Organisation”
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Leitung
Bewerbungsbtiro

Steuerung Aufbau GmbH

Gesellschaftsvertrag

Programm/Projekte

Europdische Netzwerke

H Marketing, PR

u Fundraising

Administration

Buroorganisation

Das Bewerbungsbiro flihrte vorbereitende Téatigkeiten fur die spatere Arbeit der RUHR.2010 GmbH durch und der
Blick auf das funktionale Organigramm?' der GmbH zeigt, dass der Grundstein der spateren Organisation bereits
mit dem Bewerbungsbiiro gelegt wurde. In strategischen und operativen Uberlegungen und Planungen wurde nun
die kommende Arbeit der Gesellschaft vorbereitet. Diese vorbereitenden Téatigkeiten wurden von verschiedenen
Avrbeitsgruppen ausgefthrt.

Die Arbeitsgruppe ,,Steuerung und Vorbereitung Aufbau KHS 2010 GmbH* wurde in folgende Unterarbeitsgruppen
geteilt:

m  Gesellschaftsvertrag und -struktur/Steuerrecht/Businessplan
= Programme und Projekte

= Fundraising

m  Marketing, Publikationen und Tourismus/Kommunikation
m  Pressearbeit

= Europdische Netzwerke/Botschafter/Regionale Gremien

= Biroeinrichtung und -organisation

Am Beispiel der Unterarbeitsgruppe ,,Gesellschaftsvertrag und -struktur/Steuerrecht soll die Arbeit bis zur Griindung
der GmbH?* dargestellt werden.

Diese Arbeitsgruppe hat die wichtigsten Ziele schriftlich fixiert und wie folgt definiert:

1. Bis zum Grindungstag der GmbH dazu beizutragen, die KHS 2010 GmbH handlungsfahig zu machen und
bestmdglich zu positionieren

2. Erstellung eines ,,unterschriftsbereiten* Gesellschaftsvertrages
3. Erstellung und Vorlage einer gesamten Budgetplanung

4. Losung steuerrechtlicher Probleme

21 Siehe dazu Kapitel B 3.1, Aufbauorganisation”
22 7um Aufbau der RUHR.2010 GmbH siehe néchstes Kapitel B.3,, Aufbau der Organisation”
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Eine wichtige Aufgabe der Vorgriindungsgesellschaft war die Erstellung des Gesellschaftsvertrags, der die Rechte
und Pflichten der Gesellschafter regelt. Er ist Geburtsurkunde und individuelle Handlungsgrundlage mit Angaben zu
Firma und Sitz der Gesellschaft, Zweck der Gesellschaft, Stammkapital, Stammeinlage, Gesellschafterversammlung,
Geschéftsfuhrung, Aufsichtsrat und Rechnungswesen.

Im Gesellschaftsvertrag wurde neben dem Hauptzweck der Gesellschaft (die Realisierung des Projekts ,,Essen fir das
Ruhrgebiet — Kulturhauptstadt Europas 2010%), die Férderung von Kunst und Kultur mit dem Ziel einer Fortentwicklung
der kommunalen/regionalen Strukturen als Gesellschaftszweck festgelegt. Diese Formulierung zeigt, dass trotz der
zeitlichen Befristung der Kulturhauptstadt tber das Jahr 2010 hinaus weitergedacht wurde. So wurden zwei Ziele
mit der Konzeption verfolgt: die Durchfihrung des Kulturhauptstadtjahres an sich und die Weiterentwicklung des
Ruhrgebiets zur Kulturmetropole Ruhr.

Der Gesellschaftsvertrag, auf den im nachsten Kapitel néher eingegangen wird, regelte auch den Aufbau der GmbH,
mit Beschreibung der Organe und dessen Kompetenzen. Zudem musste ein detaillierter Businessplan mit der gesamten
Budgetplanung erstellt werden. Fir jede Arbeitsgruppe wurde ein Aufgaben- und Terminplan aufgestellt, der
als Orientierung flr die Mitarbeiter galt. Neben der Aufgabenbeschreibung wurden die Arbeitsergebnisse, die
Verantwortlichen sowie verbindliche Termine festgesetzt. Eine solche Vorgehensweise ermdglichte innerhalb der
komplexen Aufgabe des Aufbaus der Gesellschaft Ubersichtlichkeit und Transparenz fiir alle Beteiligten.

Da die steuerrechtlichen Fragen sehr von der jeweiligen Situation bestimmt sind, wird hier von weitergehenden
Ausfiihrungen abgesehen. Im Falle der RUHR.2010 GmbH sind diese Fragen durch externe Berater bearbeitet worden.

Zunéchstwar geplant, eine gemeinnttzige Gesellschaft zur Planung und Durchfiihrung des kiinstlerischen Programms und
eine nicht gemeinnitzige Gesellschaft zur Akquise der notwendigen Mittel und Vermarktung der Marke und des Logos
zu griinden. Dieser Vorschlag konnte nicht realisiert werden. RUHR.2010 wurde als gemeinniitzige GmbH gegriindet.
Erst nach Griundung der Gesellschaft zeigten sich die konkreten Aktivitaten und Projekte. Bald stellte sich heraus,
dass die Gemeinnutzigkeit, vor allem durch das Thema Kreativwirtschaft, gefdhrdet war. Zudem hat die RUHR.2010
GmbH die Vermarktung des Namens und Logos selbst Gibernommen. Es zeigte sich, dass die tagliche administrative
Arbeit und der Verwaltungsaufwand bei Aufrechterhaltung der Gemeinnditzigkeit jedoch so unverhéltnismaRig hoch
waren, dass man nach intensiven Beratungsprozessen zum Ergebnis kam, RUHR.2010 in eine nicht gemeinniitzige
Gesellschaft umzugriinden. Die RUHR.2010 GmbH wurde letztlich als nicht gemeinnitzige GmbH ausgestaltet, der
eine gemeinnitzige Stiftung angegliedert wurde, um allen steuerlichen Implikationen Rechnung zu tragen und die
\orteile der jeweiligen Konstruktion (Morsteuerabzug in der GmbH, Steuerbefreiungen in der Stiftung) zu nutzen.

2.6 Das Gesellschaftsprofil als Zielvereinbarung und Mission Statement

In einer vielfaltigen Akteurskonstellation auf die eine Kulturhauptstadtorganisation einzugehen hat, ist es von grof3er
Bedeutung, frilhzeitig das Selbstverstandnis (Leitbild) zu kldren, einen Grundkonsens Uber die programmatische
Ausrichtung der Organisation (Mission Statement) herbeizufiihren sowie die Entscheidungs- und Arbeitsstrukturen
(Governance) auszugestalten.

Das Leitbild gibt Antwort auf die Fragen: Wie sehen wir uns und wie wollen wir von anderen gesehen werden? Was ist
unsere Haltung und wie verhalten wir uns? In ihm kommt das Selbstverstdndnis der Organisation zum Ausdruck.

Das Mission Statement konkretisiert den Auftrag und beantwortet die Fragen: Wer sind wir und was wollen wir, was
also ist unsere Mission/Vision? ,,Ein Projekt, das keine ausgepréagte Mission formuliert, wei3 auf lange Sicht nicht, in
welche Richtung es sich bewegen und welchen Zweck es eigentlich erfiillen soll.“2* Im Mission Statement wird eine
Begriindung fir das Handeln im Sinne der (in einem Satz formulierten) Vision geliefert auch unter Beriicksichtigung
von Traditionen, Werten und Haltungen der Organisation. An diesen Oberzielen orientieren sich alle anderen Ziele.
Das Mission Statement muss somit klar genug formuliert sein, sollte aber gleichzeitig als allgemein formulierter
Handlungsrahmen mit einer langerfristigen Glltigkeit verbunden sein.

2\gl. Schneidewind (2011), S. 224
24 Klein, Armin (2011), S. 44
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In der Grindungsphase der RUHR.2010 GmbH wurde zur Klarung all dieser Punkte gleich zu Beginn ein
»Gesellschaftsprofil“ formuliert. Das Gesellschaftsprofil wurde sorgfiltig abgestimmt, denn es galt als Zielvereinbarung
zwischen den Gesellschaftern. Es lieferte die Basis fiir einen Selbstverstdndigungsprozess tber Leitbild, Mission
Statement, Governance und Finanzierung. Das Gesellschaftsprofil ist wihrend der Griindungsphase permanent
diskutiert, erganzt und Kkorrigiert worden entsprechend den Verabredungen der Gesellschafter untereinander. Es
wurde sodann nach Grundung der Gesellschaft (Ende 2006) auch von deren Entscheidungsgremien (Aufsichtsrat und
Gesellschafterversammlung) als Zielkatalog verbindlich verabschiedet.

RUHR.2010 hat die Kulturhauptstadt als regionales Entwicklungsprojekt betrachtet und dementsprechende Ziele
festgesetzt. Laut Gesellschaftsprofil sollten in die Programmerstellung zahlreiche Akteure, vor allem aus dem
Ruhrgebiet, eingebunden werden. Hiermit wurde die in der Bewerbungsphase begonnene Strategie der Partizipation
und Teilhabe fortgefiihrt. Fiir das Programm 2010 wurde festgeschrieben:

»Vorrangiges Ziel ist die Programmentwicklung, Programmplanung und Programmproduktion fiir das
Kulturhauptstadtjahr 2010 mit Vor- und Nachlauf“#.

Neben dem Programm wurden Marketing und Tourismus als Hauptziele der Gesellschaft definiert:

»Das Ruhrgebiet hat die einmalige Chance, sich mit der ,Marke’ Europdische Kulturhauptstadt in der nationalen
und internationalen Offentlichkeit neu zu positionieren. Die Presse- und Offentlichkeitsarbeit, die Marketing- und
Tourismusaktivitaten bedirfen daher nationaler und internationaler Ausrichtung, wobei die Mobilisierung der
Region selbst wie schon in der Bewerbungsphase weiterhin Ziel bleibt.*?

Mit der ,,Entwicklung von nachhaltig wirkenden Strukturen* fur die Kulturmetropole Ruhr wurde schon in der
Griindungsphase ein weiteres Ziel der Gesellschaft definiert. Die vorausschauende Planung ist fiir die Sicherung der
langfristigen Wirkung von Kulturhauptstidten unabdingbar. Mit dieser Fixierung im Gesellschaftsprofil wurde eine
Grundlage fir die Arbeit nach dem Kulturhauptstadtjahr geschaffen.

Zudem enthielt das Gesellschaftsprofil finanzielle Ziele. Neben dem Basisbudget, das durch die Gesellschafter
bereitgestellt wurde, sollte ein Aufbaubudget generiert werden. Ferner hieR es, die RUHR.2010 GmbH arbeite
kostenneutral und verfolge ausschlieBlich gemeinniitzige Zwecke.

2.7 Die Kiinstlerische Direktion als Schliisselfunktion

Derkunstlerische Bereichistdas Herzsttick einer jeden Kultureinrichtung. Esmiissen daher optimale Rahmenbedingungen
fur die kinstlerische Produktion geschaffen werden, auch fir eine entsprechende Prasentation, Kommunikation und
Vermittlung.

Die Frage der Ausgestaltung der Struktur und die Besetzung der Kiinstlerischen Leitung beschéftigen jede Kultur-
hauptstadt intensiv. In fast jeder Stadt wurden unterschiedliche Ansatze verfolgt und unterschiedliche Erfahrungen
gemacht. Oftmals verfolgen Kulturhauptstéadte ein Intendantenprinzip und setzen eine einzelne Person fir die gesamte
klnstlerische Leitung ein.

Bei dieser Frage gab es auch im Vorfeld der Griindung der RUHR.2010 GmbH erhebliche Auseinandersetzungen.
Fur die Durchfilhrung der Kulturhauptstadt favorisierten einige Vertreter der Gesellschafter eine kiinstlerische
Gesamtleitung durch einen auswaértigen, prominenten Intendanten.? Diese Auffassung setzte sich letztlich nicht durch,
da sie auch nicht dem Leitbild und dem Auftrag der Kulturhauptstadt entsprochen hatte, zu zeigen, welche Identitat
und Qualitat die Metropole Ruhr auszeichnet. Kulturhauptstédte sollten Europa ihre eigene Geschichte erzéhlen und
nicht nur Buhne fir Europa und die Welt sein. Daher wurden programmatisch unabhéngige Kunstlerische Direktoren
und Kuratoren fiir jedes der definierten Themenfelder engagiert. Die endogenen Kréfte der Kulturmetropole Ruhr
sollten genutzt, ja, die Kulturmetropole Ruhr sollte von innen gestérkt werden. So sollten Energien fur eine langfristige
Entwicklung auch nach dem Kulturhauptstadtjahr mobilisiert werden.

25RUHR.2010 GmbH (2007), Gesellschaftsprofil, http://www.essen-fuer-das-ruhrgebiet.ruhr2010.de/ruhr2010-gmbh/profil.html

26 ehd.

27 Hierfiir war der amerikanische Opernregisseur Peter Sellars im Gesprach, der dem Ruhrgebiet durch seine Prominenz internationalen Glanz und Aufmerksamkeit verleihen
sollte.
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