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Eine hilfreiche Patina

Warum das Kulturmanagement sich nicht neu erfinden, sondern sich
fiir neue Felder offnen sollte

Ein Beitrag von Patrick S. Fohl und Gernot Wolfram

Was die ,,Rostlaube“ und das Kulturmanagement gemeinsam haben

Das Kulturmanagement als Fachdisziplin gilt immer noch als junge Diszip-
lin. Rollendiskussionen iiber KulturmanagerInnen und die Aufgabe des Fa-
ches pragen seit Jahren immer wieder die fachinterne Diskussion. Solche De-
batten sind niitzlich und wichtig, konnen freilich aber auch zu einer gewis-
sen Erstarrung fithren, einer ,,Nabelschau”, die gesellschaftlich rasch als rein
introspektiv und daher als langweilig oder eben bereits verrostet wahrge-
nommen werden kann. Daher ist es wichtig diese Debatten zu 6ffnen, vor-
handene Strange abzugleichen, zu differenzieren und vor allem neue Ansatze
kontinuierlich zu diskutieren.

Denn dann drangt sich ein anderes Bild auf, das vielleicht hilfreich sein
kann, um zu fragen, welcher ,,Rost” hier, im Positiven wie im Negativen,
bereits am Fache angesetzt hat: Das Bild der ,,Rostlaube”, jenem berithmten
Gebaude der Freien Universitit im Berliner Stadtteil Dahlem, einer mit viel
Enthusiasmus nach dem Zweiten Weltkrieg gegriindeten Universitiat. Wo
heute ein rostglinzender Bau in Berlin-Dahlem steht, beeindruckend erganzt
durch Norman Fosters Bibliothek mit ihrer prachtigen Kuppel, befand sich in
den Jahren vor der Universititsgriindung eine Obstwiese. 1963 wurde ein in-
ternationaler Architektenwettbewerb ausgeschrieben, der schlief3lich zu ei-
nem ambitionierten Bauprojekt fiihrte. Man wollte ein modernes Gebaude
bauen, das den flexiblen Anforderungen eines zeitgemafien Lehr- und For-
schungsraums entsprach. ,,Oberstes Prinzip bei dem Entwurf war seine Ver-
anderbarkeit und Anpassungsfahigkeit an kiinftige Entwicklungen der Hoch-
schule. [...] Uberlagert wurde der Vorgang durch die Entscheidung, fiir die
Fassade ein neues, aber nicht ausreichend erprobtes Material zu verwenden:
Die neu entwickelte Stahl-Legierung Corten sollte nach kurzer Korrosionszeit
eine stabile Rostpatina als wartungsfreie Schutzschicht bilden - eine Erwar-
tung, die sich bekanntlich nicht erfiillt hat.”:

Was am Ende dabei herauskam, miindete in dem spottisch-liebevollen Na-
men ,,Rostlaube”, ein Gebaudekomplex, dessen Auf’enseite in der Tat wie ein
rostiger Altbau aussah, zugleich aber zum unverwechselbaren Markenzei-
chen der Universitat wurde. Nun kann man freilich kein Gebdaude mit einer

1vgl. http:/www.fu-berlin.de/sites/abt-3/bauprojekte/projektarchiv/seite_geschichte.html.
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Fachdisziplin wie dem Kulturmanagement vergleichen, wohl aber Prinzipien
von urspriinglichen Absichten und schliefRlich vorhandenen Ergebnissen.

Das Kulturmanagement war ja auch in den siebziger Jahren des vorigen Jahr-
hunderts angetreten, um neue flexiblere Handlungsstrukturen im Feld der
Kultur zu ermoglichen. Um zu dienen und teils auch schon um zu gestalten,

um auf Veranderungen in der Gesellschaft so zu reagieren, dass die Kiinste
keine Schaden nehmen, die Akteure und Institutionen aber auch iiberleben
konnen. Hat sich dieser Wunsch erfiillt? Ja und nein. Schauen wir zunachst
auf das Ja: Das Kulturmanagement ist aus dem Kulturbetrieb nicht mehr
wegzudenken. Es hat einerseits wichtige Methoden und Handlungsansatze
bereit gestellt, fundierte Ausbildungsmoglichkeiten geschaffen, auch neue
Arbeitsmoglichkeiten, denkt man an die Prasenz von KulturmanagerIlnnen
in vielen unterschiedlichen Feldern der Kreativbranchen. Andererseits - und
nun sind wir beim Nein - sind viele Wiinsche auch nicht in Erfiillung gegan-
gen. Die Partizipation an hochkulturellen Veranstaltungen ist weiter riick-
laufig, prekire Arbeitsverhdltnisse bestimmen immer noch den Alltag vieler
Kunstler und Kunstlerinnen und selbst die ambitioniertesten wissenschaftli-
chen Audience Development Ansdtze haben bislang nicht zu einem Metho-
densetting gefiihrt, das zuverldssig mehr Besucher in kulturelle Einrichtun-
gen zieht.? So ist eine eigenartige Patina auf dem Fach entstanden, die einer-
seits den Ursprungsideen entspricht, sie andererseits konterkariert. Dies ist,
es sei nochmal betont, ein normaler und sogar begriifRenswerter Vorgang,
denn er zeigt, dass Kultur nicht berechenbar ist, nicht verortbar in einem
einmal formulierten Planungshorizont. Gleichwohl lasst sich fragen, wie
man auf diesen ,,Rost” reagiert, welche Aufdenwirkung das Fach hat. Wird es
immer noch gesehen als innovativer Ideengeber fiir neue Handlungsansaitze
im Feld der Kultur? Oder als introspektiver Raum der Reflexion iiber organi-
sationale, asthetische und okonomische Handlungsmuster?

Wenn man sich noch einmal auf den Vergleich mit der Berliner ,,Rostlaube”
einldsst, taucht eine vielleicht brauchbare Antwort auf. Nach vielen Jahren
des Umbaus, der Umgestaltung und Neugestaltung der Rostlaube, entschloss
man sich Ende der neunziger Jahre zu einem fulminanten Anbau. Die Biblio-
thek von Norman Foster. Sie wirkt heute wie das Herzstiick des Gebdaudes.
Also nicht mehr langer nur korrigieren, nachbessern, modifizieren, war die
Devise - nach vielen Jahren der Stagnation -, sondern neu denken im Sinne
einer prignanten Erweiterung hief die Losung bei diesem immer wieder hef-
tig diskutierten Komplex.

Ubertriagt man diesen Umgang mit der Rostlaube auf das Feld des Kulturma-
nagements lasst sich vielleicht die Parallele ziehen: das Kulturmanagement
braucht keine Renovierung, sondern eine Erweiterung. In einer Zeit fort-
schreitender Vernetzung, angetrieben durch die Globalisierung und digitale
Innovationen, wirkt das Kulturmanagement noch immer merkwiirdig kon-

2Vgl. hierzu exemplarisch Borwick 2012.
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zentriert auf einige Kernbereiche. Welche Diskurse sind aber im Moment
prasent im Raum der Kultur? Ohne Zweifel, das Verhaltnis von Kunst und
Medien, aber auch von Kunst und Soziokultur, Kultur und Stadt- bzw. Regio-
nalentwicklung (Stichwort Kulturentwicklungsplanung), Kultur und Wis-
senschaft, Kultur und Kreativwirtschaft, Kultur und Umweltfragen usw.

Wie reagiert das Kulturmanagement auf den erhohten Bedarf an Offnung
und Vernetzung?

Die einzelnen Sparten erleben eine Offnung und Vernetzung mit anderen
Sparten sowie Bereichen, was sich auch in einer Vielzahl, etwa von der EU
von geforderten, Modellprojekten zeigt, bei denen neue Synergien auspro-
biert werden.3 Gleiches gilt auch fiir das Aufbrechen der klassischen Diffe-
renzierung von Produzent und Konsument.4 Reagiert darauf das Kulturma-
nagement bereits in ausreichendem Mafe? Entdeckt es die neuen Zwischen-
raume und deren Handlungsanforderungen? Im Zuge dessen konnte eine
Offnung auch in der Fachdisziplin Kulturmanagement stattfinden, die den z.
B. auch in der Netzwerkforschungs bestehenden Erkenntnissen Rechnung
tragt, dass Synergien und Bezlige in gesellschaftlichen Handlungsfeldern
generell schon vorhanden sind, nur hdufig noch keine aktivierende Uberset-
zung in neue Netzwerkstrukturen erfahren. Das Kulturmanagement hat auf-
grund seiner Kompetenz fiir kiinstlerische und soziokulturelle Verkniipfun-
gen bereits ein hohes Maf3 an Glaubwiirdigkeit fiir diese Mittlerrolle gewon-
nen. Es miisste aber eben nun noch ein Stiick selbstbewusster ,,zubauen”,
nicht nur in seinen Rollendiskussionen, sondern etwa auch in den Curricula
der verschiedenen Studienginge, die sich grof3tenteils immer noch als
feldspezifische Ausbildungsstitten verstehen. Oder in der Suche nach neuen
»Zwischenrdumen”. Die Autoren haben diesen Ansatz bereits mehrfach vor-
gestellts und wollen ihn auch hier noch einmal verdeutlichen: Kulturmana-
gement, so wird vorgeschlagen, orientiert sich an den organisationalen, as-
thetischen und 6konomischen Handlungsansdtzen im Raum der Kultur, wo-
bei es sich um eine synergetische Mittlerrolle zu anderen Akteuren in der Ge-
sellschaft erweitert. Diese Mittlerrolle lasst sich besonders gut beschreiben,

3 Diese Denkweise driickt sich etwa exemplarisch in dem Projekt , Imagine2020“ aus, das synergeti-
sche Fragen nach Kultur und Klimaschutz stellt: , Artists traditionally confront issues of such societal
importance head on and often act as a catalyst for societal change. Art, as Philip Pullman puts it, is
about beauty, but sometimes it has to warn. Can it do both? And more? These are questions for the
IMAGINE 2020 network members. They share a sense of responsibility to rise to the challenge and
want to use their passion, their expertise, and their connections within the art world and beyond to
engage the European cultural sector and use its creative potential to raise awareness, involving the
general public both as audience and as participants. Art should provide a physical and imaginary
space where people can take a step back, away from the corporate, the commercial and the educatio-
nal, to exchange and engage with each other. It can address and involve more targeted audiences,
such as young people, in playful yet serious ways. “ (vgl. www.imagine2020.eu/about-us/)

4Vgl. Bhabha 2012.

5Vgl. exemplarisch: Fuhse/Miitzel 2010. Anm.: Der Kulturwissenschaftler Robert Peper fiihrt ge-
genwartig erstmalig im Rahmen eines Kulturentwicklungsprozesses die Visualisierung von Go-
vernance-Strukturen mittels einer Netzwerkanalyse durch (s. www.Kkulturkonzept-hbn-son.de).

6 So u. a. in den Kulturpolitischen Mitteilungen und der Zeitschrift Swissfuture.
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wenn man auf die Rolle des Kulturmanagers im Raum kulturpolitischer
Mafinahmen blickt.

Kulturmanager als Ubersetzer und Begriinder

Bestehende Determinanten, Paradigmen und Konzepte verandern sich auf-
grund des rapiden gesellschaftlichen Wandels in immer hoherer Kadenz.
Wandlungsprozesse im Kulturbereich 16sen allerdings haufig Emporung,
Angst oder polemische Zustimmung aus. In kaum einem Bereich des 6ffent-
lichen Lebens findet regelmafig eine derart starke Emotionalisierung von
Sachfragen statt wie im Kulturbereich. Dabei fallt es offensichtlich schwer,
die Komplexitat der Ausgangslage zu kommunizieren oder eben Interesse fiir
diese Komplexitit wachzurufen. Veranderungen beziehungsweise die Forde-
rung danach werden haufig reflexartig als Gefahr wahrgenommen - und
blickt man auf den viel zitierten Bereich der Kiirzungen, strukturellen Um-
verteilungen und Neuausrichtungen innerhalb von Budgets fiir kulturelle
Projekte wird deutlich, dass es hier auch immer um den Diskurs geht, wer
durch diese Veranderungen zu den Gewinnern’ und wer zu den Verlierern
gehort. Schnell ergibt sich dadurch die Dichotomie einer angeblich radikalen
Kulturpolitik auf der einen Seite und einer passiv oder aktiv das Verfiigte
entgegennehmenden Gruppe von Institutionen sowie kreativen Einzelkimp-
fern auf der anderen Seite. Nicht zuletzt kommen hier moralische und sym-
bolische Ebenen ins Spiel - Veranderung erscheint per se in vielen Kontexten
als Begriff, der automatisch eine negative Entwicklung zu intendieren mei-
nen statt eine Hinwendung hin zu verbesserten Strukturen und Prozessen.

Besonders auf kommunaler Ebene in Deutschland lasst sich das gut aufzei-
gen, wo Stadte und Gemeinden mit iiberschaubaren Budgets nicht nur eine
umfangliche - hiufig additiv ausgebaute - kulturelle Infrastrukturs betrei-
ben, sondern auch die Situation des Publikums eine kritische ist, wenn nim-
lich nicht ausreichend genug Menschen kulturelle Angebote iiberhaupt
wahrnehmen und an ihnen partizipieren wollen. Inmitten dieser strukturel-
len Schwierigkeiten beziiglich Budgets, Publikumsbindung und Innovation-
saufgaben, konnte man meinen, miisste ein zeitgemafes, nach vorne gerich-
tetes Kulturmanagement ansetzen mit den in diesem Fach versammelten -
oder zumindest zu erwartenden - Kompetenzen Vermittlung, Moderation,
Kommunikation, Konsensbildung und Kooperation. Geschieht das jedoch
schon in ausreichendem Mafe? Und sehen Kulturmanager hier die Potenzia-
le und Barrieren, die innerhalb dieser Funktion auf sie warten?

7 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf die durchgiangige gleichzeitige Verwendung mann-
licher und weiblicher Sprachformen verzichtet. Simtliche Personenbezeichnungen gelten gleich-
wohl fiir beiderlei Geschlecht.

8 Vgl. Institut fiir Kulturpolitik 2010.
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Kulturmanager in Kulturentwicklungsprozessen

In der Tat zeigt sich zum Beispiel im Bereich der Kulturentwicklungspla-
nung® bereits eine positive Tendenz beziiglich dieser Fragen. Immer mehr
offentliche Gebietskorperschaften greifen hier auf spezifische Kompetenzen
von Kulturmanagern zuriick, sei es zum Beispiel in Form von externen Be-
gleitern oder als Angestellte in Kulturverwaltungen mit explizit kulturmana-
gerialem Hintergrund zur Steuerung kulturpolitischer Planungsprozesse.
Dies gilt auch zunehmend fiir andere europiische und vereinzelt auch aufe-
reuropdische Lindern (z. B. USA).1°

Es entstehen neue ,,Zwischenraume” fiir Kulturmanager, in denen sie in der
Lage sein miissen, auch die Handlungslogik anderer Felder zu verstehen, zu
moderieren und in ihren besonderen Ansdtzen zu akzeptieren. Vor dem Hin-
tergrund postmoderner Philosophie ist diese Entwicklung nur folgerichtig.
Kulturelle Projekte bewegen sich nicht mehr nur allein in den vertrauten
Sparten wie Theater, Bildende Kunst, Tanz, Film, Fotografie, Musik, Litera-
tur, sondern suchen nach Schnittstellen zu anderen Bereichen, in denen
kiinstlerisches Handeln wirksam werden kann und sich zugleich verandert,
neue Einfliisse erfahrt, asthetische Herausforderungen erlebt und vor allem
neu die zentral Frage kultureller Teilhabe stellt: Wer ist eigentlich bei kiinst-
lerischen Projekten inkludiert und wer steht drauf3en, wird also exkludiert?
Ohne diese Erweiterungen waren viele Projekte, etwa auch in den Kultur-
hauptstadten Europas, in den letzten Jahren nicht denkbar gewesen.

Die Einbeziehung etwa von bestimmten gesellschaftlichen Gruppen (z. B.
Migranten), die innerhalb der Globalisierung haufig marginalisiert werden,
hat dazu gefiihrt, dass eben auch soziokulturelle Diskurse viel starker auf
Konzepte einer nachhaltigen Kulturarbeit eingewirkt haben. Die Griinde fiir
diese Entwicklungen sind naheliegend, denn solche Schnittstellen verweisen
immer auch auf wichtige und aktuelle soziokulturelle Themen an den jewei-
ligen Veranstaltungsorten. Sichtbarkeit entsteht hier durch Vernetzung,
Kombination und Austausch. Sie entsteht durch eine faire Ermichtigung
aller beteiligten Akteure, bei der eben nicht Mafnahmen einfach von oben
nach unten verordnet werden, sondern vielmehr entstehen diese MafRnah-
men innerhalb eines gemeinsamen ,,Findungsprozesses”, bei dem demokra-
tische und zivilgesellschaftliche Partizipation einen wichtigen Stellenwert
erhalten. Das heif3t freilich nicht, dass es am Ende solcher Prozesse nicht
auch zu unbequemen Entscheidungen kommen kann, aber dann als Ergebnis
eines Prozesses, der nachhaltig das Fiir und Wider von Transformations-
schritten innerhalb verschiedener Ebenen gesellschaftlichen Lebens - soweit
moglich, partizipativ - gepriift hat.

9Vgl. vertiefend Fohl/Sievers 2013.
10 S, weiterfithrend Fohl/Wolfram 2012.
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Potenzielle Handlungsfelder des Kulturmanagements mehren sich

Somit lassen sich Aspekte der strategischen Kulturentwicklung auch auf in-
ternationaler Ebene sinnvoll verdeutlichen, da kulturelle Arbeit nicht mehr
ausschlief’lich als etwas Genuines begriffen wird, sondern als wirksames Na-
vigationsinstrument zwischen verschiedenen Gesellschaftsdiskursen. Das
heif’t selbstredend nicht, dass traditionelle spartenbezogene Kunstauffas-
sungen und -entwicklungen verschwinden, aber es vollzieht sich eine massi-
ve Erweiterung des Spektrums kiinstlerischen Handelns, die auch Konse-
quenzen fiir das Kulturmanagement hat. Innerhalb einer globalisierten Welt
und einer theoretisch wie praktisch veranderten Wahrnehmung der Bedeu-
tung kiinstlerischen Handelns lasst sich beobachten, dass es hier nicht um
Beliebigkeit geht, sondern um eine Ausweitung des Kunstbegriffes im Sinne
von Faktoren wie Partizipation neuer Besuchergruppen, Integration neuer
Handlungslogiken in der kiinstlerischen Arbeit und vor allem um neue For-
men kiinstlerischen Erkenntnisgewinns. Der Kunstbegriff weitet sich aus.
Zugleich verweist er in dieser Perspektive auf seine demokratischen Traditio-
nen. Qualitativ hochwertige kiinstlerische Innovationen miissen nicht in
Elitendiskursen verborgen bleiben. Durch Vernetzung und Ubersetzung in
andere gesellschaftliche Felder gewinnen sie erst wieder an Relevanz.

Kulturmanager im internationalen wie nationalen Kontext agieren daher
heute mehr und mehr in Zwischenraumen, die von ihnen einen erweiterten
organisationalen, asthetischen und politischen Denk- und Handlungsraum
fordern. Sind sie darauf aber auch ausreichend vorbereitet? In Deutschland,
Osterreich und der Schweiz zumindest sieht es an den Hochschulen mit ent-
sprechenden Ausbildungsgangen noch recht diirftig aus, wenn man nach der
Vermittlung eines kulturellen ,,Zwischenraummanagements” - insbesondere
auf internationaler - Ebene sucht.

Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches ,,Zwischenraummanagement”
Damit dies zukiinftig nachhaltig gelingt, sind aber ein paar Voraussetzungen
festzustellen, ohne die ein faires und glaubwiirdiges Kulturmanagement in
diesem Feld dauerhaft nicht funktionieren kann:

« Kulturmanager diirfen nicht versuchen, die Rolle von Kulturpolitikern ein-
zunehmen - es sei denn, sie wollen in ein entsprechendes Amt wechseln -
oder meinen, sie konnten hier ersetzend wirken, denn sie sind dafiir nicht
gewadhlt und haben dadurch keine demokratische Legitimation fiir dieses
Feld.

o Kulturmanager agieren im Spannungsfeld zwischen Kulturpolitik, Kultur-
betrieben, Kiinstler und in deren jeweiligen Bereichen. Als Angestellte in-
nerhalb von Kulturbetrieben gehoren sie zum Funktionssystem Kulturbe-
trieb (sie sollten auch hier als integrative Ermoglicher wirken). Als externe
Begleiter und Katalysatoren, etwa in der Kulturentwicklungsplanung, oder
als externe Projektentwickler sollten sie jedoch eine unabhingige Vermitt-
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lungsposition einnehmen, durch die sie integrativ wirken - dafiir sind sie,
wie kein anderer, pradestiniert.

« Kulturmanager agieren in (internationalen) Netzwerken, in denen ihnen
vor allem die Rolle zufallt, darauf zu achten, dass eine annahernde Gleich-
wertigkeit der Akteure vorherrscht. Institutionen diirfen Einzelakteure
nicht tibertrumpfen oder dominieren, Zuwendungsempfanger offentlicher
(internationaler) Forderung diirfen aufgrund ihrer verstindlichen partiku-
laren Interessen nicht den Blick auf andere - gegebenenfalls fiir die 6ffent-
liche Hand noch nicht sichtbare - Akteure verstellen. Sie vertrauen daher
auf eine demokratisch fundierte Lotsenfunktion.

« Kulturmanager sind Schlichter, Ubersetzer und Gestalter, die sowohl auf
Seiten der Kulturpolitik wie auf Seiten der kulturellen Akteure agieren.
Glaubwiirdigkeit auf beiden Seiten im Sinne einer Unabhangigkeit im Ur-
teil und in den vorgeschlagenen Handlungsmustern ist daher unabdingbar.
Dasselbe gilt selbstredend fiir die Vermittlung von Kultur an ein (potenziel-
les) Publikum.»

« Kulturpolitik ist ein Funktionssystem?? der Politik mit spezifischen Eigen-
logiken, Vorgaben und einem eigenem Vokabular, das hdufig in den Kul-
turszenen auf Unverstandnis bzw. Missinterpretierung stof3t. Hier wirken
Kulturmanager als Ubersetzer - und als Begriinder.

o Kulturmanager miissen auf das besondere Wertesystem kultureller Arbeit
hinweisen. Kunst entsteht nicht durch Vorgaben, sondern durch Experi-
ment, Netzwerkbildung und Diskursorientierung.:3 Das sind seit der Auf-
klirung Wertbestande westlicher Gesellschaften, die eben nicht durch Im-
perative der Kreativwirtschaft oder strukturelle Sparzwange verloren gehen
diirfen. Statt standigem Wachstum, kann hier das Bewusstsein fiir An-
dersnutzung, Transformation des Bestehenden und Kraftschopfung durch
Kooperation der richtige Weg sein.

Kulturmanagement der Zwischenraume

Zusammenfassend lidsst sich an dieser Stelle konstatieren, dass Kulturmana-
ger seit jeher in den zahlreichen Zwischenraumen des Kulturbereichs agieren
und arbeiten - und dass diese Zwischenraume und Schnittstellen wie darge-
stellt gegenwartig grofder werden. Man denke alleine an die expansive Entfal-
tung des Kulturtourismus und der Kulturellen Bildung auf der kulturpoliti-
schen Agenda in zahlreichen Landern. Eine nachhaltige und sinnhafte Ent-
wicklung kann hier jedoch nur gelingen, wenn in den Riumen zwischen Kul-

1Vgl. exemplarisch Bekmeier-Feuerhahn et al. 2012.

12 ygl. Radtke 2012.

13Vgl. Scherer (2011: 294f.) ,,Da wir uns nicht auf einen Instrumentenkasten fester Losungen fiir
diese neuen gesellschaftlichen Konflikte verlassen konnen, ist ein Freiraum zentral, in dem gesell-
schaftliche Handlungs- und Sinnentwiirfe erprobt werden konnen. Die Kunst ist ein solcher Expe-
rimentierraum ...
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tur und Bildung sowie Kultur und Tourismus zeitgemafies Kulturmanage-
ment stattfindet, das libersetzt, verhandelt, koordiniert und partizipative
Moglichkeitsraume aufzeigt, aber auch absteckt. Andernfalls besteht die Ge-
fahr, dass diese fiir die Kultur zunehmend bedeutsamen - da neue Wir-
kungskontexte und Partnerschaften ermoglichenden - Querschnittsfelder zu
Feigenblittern einer vermeintlich innovativen Kulturpolitik degenerieren
oder aber gewiinschte Ergebnisse sich nicht einstellen, da die jeweiligen Pole
nicht zusammenfinden.

Dasselbe gilt auch im grundsadtzlicheren Sinne in Bezug auf die Anschlussfa-
higkeit von Kunst und Kultur an gesellschaftliche Diskurse sowie Entwick-
lungen. Hier ist ein zunehmender Ubersetzungs- und Vermittlungsbedarf
festzustellen. Zugleich erlangen Kunst und Kultur (wieder) eine wachsende
Bedeutung in den grof3en Linien strategischer gesamtgesellschaftlicher Poli-
tikdiskurse wie in der Stadt- und Regionalentwicklung - insbesondere in Zei-
ten des demografischen Wandels, politischer Umbriiche und fiskalischer Kri-
sen. Um hier sinnhafte - und die Kultur nicht iiberfordernde - Ideen und Pro-
jekte auf den Weg zu bringen, bedarf es eines kritischen Kulturmanage-
ments, das gemeinsam mit den involvierten Akteuren an konzisen Begriffen
arbeitet und an Kooperationsraumen fiir Kunst und Kultur, damit diese in
den genannten Interdependenzen wirken konnen.

,Meister der Zwischenraume”

In allen genannten und weiteren Beispielen konnen Kulturmanager eine
wichtige Rolle einnehmen, wenn sie ihre Position als ,,Meister der Zwischen-
raume” ernstnehmen und nicht versuchen, eigene Vorstellungen von ,,idea-
ler Kulturarbeit” dominant werden zu lassen. Mit dieser Haltung und in ge-
nannten Wirkungszusammenhangen schlief3t sich auch die Kluft innerhalb
der seit Jahren gefiihrten Diskussion, ob Kulturmanager eher ,,Diener” oder
,Gestalter” sein sollen .14 Sie sind beides im Kontext eines ermoglichenden
»Zwischenraum-Managements”, das derzeit gleich zu setzen ist mit einem
»zeitgemaflen Veranderungsmanagement”,

Was heif3t dies nun konkret fiir die Arbeit von Kulturmanagern? Hier mag es
hilfreich sein, diese Frage an einem Fallbeispiel zu beantworten. Wenn etwa
in einer mittelgrofden Stadt eine Kulturentwicklungsplanung erstellt wird
und die Frage im Raum steht, wie in Zukunft die zur Verfiigung stehenden
Mittel verteilt werden, kann man davon ausgehen, dass es bei den Akteuren

eine berechtigte Angst davor gibt, sich mit Kiirzungen oder strukturelle Ver-
anderungen auseinanderzusetzen. Fallt etwa ein Grof3teil der bisherigen
Ausgaben auf das Stadttheater, ist eine Verinderung der bestehenden Situa-
tion mittelfristig womoglich unausweichlich. Optionen wie Personal- und
Spartenabbau, Mittelkiirzung oder Investitionen in Mafdnahmen zu einer
neuen Publikumsentwicklung stehen im Raum. Der Kulturmanager kann

14 Siehe exemplarisch zur Genese dieser Rollendiskussion Fohl 2011.
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sich nun entlang seiner eigenen Uberzeugung verhalten und eine bestimmte
Strategie forcieren - oder er kann beginnen, die anstehende Veranderung so
zu kommunizieren, dass alle Beteiligten den klassischen Gewinner-Verlierer-
Diskurs verlassen. So konnen die ausgetrampelten Pfade des Renovierens
(Stichworte: Sparen als Politikersatz, punktuelle Optimierungen etc.) verlas-
sen und beispielsweise die Frage in den Raum gestellt werden, ob das Theater
nicht eine ,, Ankerfunktion” - und damit auch eine neue Bedeutungsrelevanz
- fiir verschiedene kreative Projekte und Akteure der Stadt iibernehmen
kann? Der Kulturmanager ermoglicht in diesem Fall den Blick auf neue Mog-
lichkeitsraume - genau da, wo offensichtlich viele bisherige Ansitze keine
weitreichenden Effekte im Umgang mit den virulenten gesellschaftlichen
Herausforderungen gefunden haben. Selbstredend sind auch hier Gewinner-
und Verlierer-Diskussionen zu erwarten, wird doch - um beim obigen Bei-
spiel zu bleiben - das System Stadttheater grundsatzlich hinterfragt. Hier
scheint der Kulturmanager in seiner Position im Zwischenraum zwischen
Kulturpolitik und Kulturinstitution jedoch geradezu pradestiniert, weitsich-
tig mit strategischer Kompetenz auf Wege hinzuweisen, die sich andere nicht
auszusprechen trauen oder die gar nicht in Erwagung gezogen werden, um
einen langfristigen Erhalt und eine zeitgemafde Nutzung kultureller Infra-
struktur mit zu ermoglichen. Diese Herausforderung gilt freilich auch fiir
Stadte und Regionen in anderen Lindern, da die Grundproblematik, namlich

die Frage nach einer biirgernahen partizipativen Kulturlandschaft, mittler-
weile ein globales Phinomen ist.’s

Partizipative Krifte biindeln

Das gilt dariiber hinaus zweifellos fiir viele weitere Fragen: Wie lassen sich
Ziele formulieren, die von moglichst vielen Akteuren auf Seiten der Kulturpo-
litik, der Gesellschaft und der Kiinste mitgetragen werden? Welche Werte
haben Konsens? Und wie lasst sich somit ein , Kulturmanagement von un-
ten” starken, das eben die grofRe partizipative Kraft der handelnden Akteure
biindelt und durch die Zwischenraume zu den Entscheidungsgremien tragt?
,von unten” meint hier vor allem eine Ausrichtung auf die Akteure, die kul-
turelle Projekte gestalten und jene, die sie wahrnehmen im Sinne einer Ent-
deckung neuer Werte und Asthetiken. Hier zeigt sich immer noch eine Kluft
zwischen Produktionen der sogenannten Hochkultur und jener anderen Ebe-
ne, auf der es um Integration von Kulturpublikum aus gesellschaftlichen Zo-
nen geht, die bislang wenig oder gar nichts mit Kultur zu tun hatten. Auch
hier agieren Kulturmanager in Zwischenrdaumen 6 Wie konnen zudem diese
Zwischenraume verkleinert werden, wie es etwa durch die Schaffung von
Kulturbeiriten - und einem daraus folgenden dauerhaften inhaltlichen Dia-
log - bereits geschieht?

15 S, exemplarisch fiir die USA Dewey/Flood 2013.
16 S, Henze/Wolfram 2014.
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Hier konnte sich zeigen, dass Kulturmanager ihre Rolle als Vermittler und
Ubersetzer ausfiillen, ohne in die Falle einer Zuordnung zu geraten, bei der
sie entweder zu ,,Durchreichern” politischer Mafnahmen werden oder sich
ins Lager radikaler Kritik an der Kulturpolitik schlagen. Das setzt freilich ein
Bewusstsein fiir eine ruhige, sachliche Kommunikation voraus, in welcher
der Kulturmanager nicht im ,,Rampenlicht” steht beziehungsweise stehen
mochte, sondern nachhaltig Komplexitit zu gestalten und zu vermitteln ver-
sucht. Angesichts einer haufig ohnehin marginalisierten Kulturpolitik konn-
te das Kulturmanagement gerade hier an Relevanz gewinnen, vor allem hin-
sichtlich der kiinstlerischen Szenen.” Ein nachhaltiges , Zwischenraum-Ma-
nagement” benotigt hierfiir vor allem flankierende Instrumente, wie etwa
eine , Lenkraketen-Orientierung™s8, bei der im Mittelpunkt die Begeisterung
und Aktivierung aller Beteiligten fiir eine gemeinsame Idee - die ,,Lenkrake-
te” - steht, und weniger die disziplinare Herkunft. Kulturpolitische und kul-
turmanageriale Konzepte miissen flexibel genug sein, sich innerhalb beste-
hender Prozesse an den ,,Flugweg” dieser gemeinsam gelenkten Idee anpas-
sen zu konnen. Somit wird ein wichtiges Prinzip kiinstlerischen Handelns,
namlich Anpassung durch fortschreitende Entdeckung neuer Denk- und
Handlungsmoglichkeiten, auf der organisationalen Ebene verankert.

Rollenklarheit

Zusammengenommen geht es in der Diskussion iiber kulturmanageriale Rol-
lenbilder sowie der Nivellierung des Verhdltnisses von Kulturpolitik und Kul-
turmanagement um die Beantwortung systemischer Fragen, um die Herstel-
lung von Rollenklarheit. Es scheint gegenwartig so, als ob partikulare Be-
strebungen einzelner Akteure sowie die jeweilige eigene politische Auffas-
sung wie Nebelkerzen auf diese Debatte einwirken. Auch wenn diese Diskus-
sionen in der Gesamtsicht die potenzielle Handlungsbreite des Fachs Kul-
turmanagements offenbaren, so darf der Blick auf das Machbare und Not-
wendige nicht verloren gehen, konkret: Kultur ermoglichen durch Beriick-
sichtigung der Konsensfelder, die zwischen allen Beteiligten herstellbar sind,
das meint auch zwischen verschiedenen gesellschaftlichen Feldern. Wirkt
hier der Kulturmanager authentisch und moglichst unabhangig, sind die
Handlungsfelder haufig grofer als erwartet.

Wie dargelegt, werden Kulturmanager im Rahmen von Kulturentwicklungs-
und Veranderungsprozessen - sowie anderen Feldern - national wie interna-
tional vital als Diskursbegleiter gebraucht. Hier liegt eine (potenzielle) genu-
ine Funktion, die sehr viel iiber ein zeitgemafies Verstandnis von Kulturma-
nagement auszusagen vermag. Die reine Beschrankung auf den gerne ge-
nannten Kulturmanagement-Werkzeugkasten wire in diesem Kontext eine
Unterforderung, eine Diskurs fithrende oder gar normative Rolle in kulturpo-
litischen Prozessen eine Uberforderung - auch wenn Kulturmanager selbst-

17 Vgl. Wolfram 2013.
18 Vgl. Trompenaars 1993.
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redend erstgenanntes beherrschen und letztgenanntes verstehen miissen. Es
geht demgemaf} um den Ausbau von Glaubwiirdigkeit hinsichtlich der Funk-
tionszuschreibungen und des Handlungsradius eines zeitgemafRen Kultur-
managements, die dann hergestellt wird, wenn sich Kulturmanagement als
ermoglichende Autoritit in Wandlungs- und Entwicklungsprozessen versteht
und etabliert. Um es auf den Punkt zu bringen: Der Erfolg eines Kulturma-
nagers und einer Kulturmanagerin bemisst sich insbesondere daran, ob sei-
ne/ihre Taten letztendlich einen Beitrag zu mutigen sowie fundierten Ent-
scheidungen in der Kulturpolitik und in den Kulturbetrieben/-projekten leis-
ten. Und ob ihm/ihr eine ,,Anndherung” in den Zwischenrdaumen verschie-
dener gesellschaftlicher Akteure gelingt.

Ventilierung iiber die zukiinftige Entwicklung des Fachs Kulturmanage-
ment

Die Ausfithrungen haben verdeutlicht, dass die Rollendiskussion bei weitem
noch nicht abgeschlossen ist, auch wenn sie bei der einen oder dem anderen
bereits genervtes Kopfschiitteln hervorruft. Vielleicht liegt hier aber auch ein
weiteres Problem. Derartige Findungsprozesse benotigen Raum zum Experi-
mentieren, zum Atmen und Streiten iiber Begrifflichkeiten sowie Funktions-
beschreibungen. Das darf aber nicht der Kern sein - eben weil das Kulturma-
nagement in vielen Kunstszenen den Ruf hat, rein selbstreferentiell zu agie-
ren oder als ,Bescheidwisser” aufzutreten.

Selbstredend werden entsprechende Suchbewegungen in einem derart hybri-
den Fach niemals einen Endpunkt finden. Die aufgeworfene Problematik je-
doch kontinuierlich, strukturiert und partizipativ - also weniger partikular -
zu diskutieren, wiirde den Aufbau einer Sammlung disparater sowie kollekti-
ver Auffassungen von Kulturmanagement ermoglichen und damit eine Fun-
dierung dieser haufig implizit laufenden Aushandlungen bewirken. Die
,Meister der Zwischenraume” werden sichtbar durch die Erfolge, die sie vor-
weisen konnen. Und durch die Akzeptanz und Wertschatzung, die sie bei ver-
schiedenen Akteuren innerhalb des Kulturbetriebs geniefden. Und sie sollten
ihre Fahigkeit, flexibel auf neue gesellschaftliche Schnittstellen zu reagie-
ren, immer wieder in die Mitte ihrer Selbstreflexionen stellen. Dann werden
sie auch in noch stiarkerem Maf3e die Akzeptanz erfahren, die sie verdienen.
Deswegen ist es von zentraler Bedeutung, diese Diskussion, die den Nucleus
einer dringend notwendigen Ventilierung iiber die zukiinftige Entwicklung
des Fachs Kulturmanagement bilden kann, aktiv in den Studiengdngen, Kul-
turverbanden und mit weiteren relevanten Akteuren zu fiithren.
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