Kulturmanagement als Organisation
agonaler Kompetition
BIRGER P. PRIDDAT

In einer Zeit, in der der Kulturbetrieb bereits die Dimension einer ,crea-
tive industry* erreicht hat (HAGOORT/KOYMAN 2010; LANGE/KA-
LANDIDES/STOBER/WELLMANN 2009), ist Management von Kultur
unausweichlich. Was in anderen Lindern bereitwillig als ,management
of art business’ behandelt wird, in moderater bis subtiler Ubertragung
von Organisationsmustern der Wirtschaft in die ,creative industry’
(RENTSCHLER 1998; HAGOORT 2004; BYRNES 2008; ROBERTSON/
CHONG 2008), wird im deutschsprachigen Raum in auffilliger Weise
vom ,art business‘ getrennt (am wenigsten noch HOHNE 2009; MAN-
DEL 2007 und KONRAD 2010): Kulturmanagement bleibt eine beson-
dere Managementform (BENDIXEN 2006; BODE 2007; KLEIN 2008b;
LEWINSKI/LUDDEMAN 2008), vornehmlich weil sie Kultur als 6ffent-
liches Gut bzw. meritorisches Gut (KLEIN 2008a) verwaltet.

In diesem Kontext ist Kulturmangement ein Teil einer politischen
Okonomie, mit besonderen Bedingungen. Das soll im ersten Teil nach
grundlegenden Aspekten untersucht werden, um im Folgenden ei-
nen — 6konomischen — Vorschlag zur Fokussierung der Kultur zu un-
terbreiten. Wir haben womoglich zuviel Kultur im Angebot und soll-
ten sie neu sortieren. Das wiederum erfordert einen neuen Typus des
Kulturmanagements.

1. Kultur in Zeiten sinkender Budgets

Kultur zu managen in Zeiten sinkender Budgets ist schwieriger gewor-
den. Kulturmanagement heift sodann: die Kultur auf Matrizen zu span-
nen, die ihr fremd sind (vgl. explizit dazu BENDIXEN 2006; SCHNEI-
DEWIND 2006; ROTHARMEL 2007; BODE 2007; BYRNES 2008: Kap.
9 + 10). Doch ist das nur eine Seite des Themas. Man spart ein: bei den
oOffentlichen Kulturorganisationen oft zu Lasten der Kiinstler, wegen
sonstiger hoher Personalfixkosten des anderen Personals (dazu kritisch
KLEIN 2008a).

Kultur ist so sehr diversifiziert, dass sie nicht mehr selbstiiberredend
selbstverstindlich ist. Sie steht in Konkurrenz zu anderen gesellschaft-
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lichen Ereignissen (Sport, Politik, Freizeitevents, TV, Internet etc.), die
selber Teil der modernen Kultur sind — A-, B-, C-Kultur etc. (die wiede-
rum Kulturmanagement als entertain management auffassen; RENT-
SCHLER 1998).

Doch ist diese Diversitit nicht allein durch PR zu beheben (MANDEL
2009; SCHEUERER/SPITTLER 2010; kritisch VAN DEN BERG/PRID-
DAT 2008). In dieser Konkurrenzarena gibt es zuviel Kultur: wer soll sie,
zu welchen Preisen, wahrnehmen? — und zwar erst einmal gleichgiiltig,
wer zahlt: der Staat, die Kommunen, die Privaten. Kultur, gerade die
Hochkultur, wird vornehmlich subventioniert (Kulturmanagement als
,art business® wiirde bedeuten, Kultur marktfihig zu managen, sodass
sie sich selber finanziert. Das aber tragt das bei uns gehandelte Kultur-
management nicht. Noch nicht?).

Zuviel Kultur heiBt doppelte Konkurrenz: a) untereinander (Kanni-
balisierung) und b) gegen die anderen gesellschaftlichen Attraktionen
(andere Freizeitmirkte). Okonomisch haben wir es mit vertikalen und
horizontalen Konkurrenzen zu tun.

Zuviel Kultur ist a) ein Zeichen hoher Produktivitat, aber b) ebenfalls
ein Zeichen ungepriifter Subventionen (vorausgesetzt, dass die Fiille an
Kultur staatlich/kommunal subventioniert wird). Denn Vieles von dem,
was wir heute als Kultur anbieten, kann nur subventioniert generiert
werden. Subventionierte Kultur steht nicht in einer Preiskonkurrenz
(weder untereinander noch gegeniiber anderen, alternativen Freizeit-
angeboten), aber in einer Aufmerksamkeitskonkurrenz (die geeignete
Okonomik liefert Georg Francks Aufmerksamkeitsokonomie; FRANCK
2007). Das, was subventioniert angeboten wird, kann die Aufmerksam-
keit verfehlen, was erst einmal ohne Konsequenz ist fiir den laufenden
Betrieb. Die Konkurrenz geht weniger um zahlende Kunden, sondern um
die Subventionsquellen. Kulturmanagement wird dann zum ,fund rai-
sing’ (wie man Unternehmen iiberzeugt, zu zahlen) oder zum ,lobbying’
(wie man Politiker tiberzeugt, zu zahlen).

Der Subventionserfolg muss dann im zweiten Schritt in Kulturerfolg
iibersetzt werden, gemessen an Besucherzahlen und Medienaufmerk-
samkeit. Das sind langfristig auch die Indikatoren, die den weiteren
Subventionserfolg gewihrleisten. Aber so lduft das System nicht immer:
Eingespielte Subventionsnetzwerke (Kulturmanager + Politik) gewdhren
auch dann Subventionen, wenn der Kulturerfolg maBig ist. Wir haben es
dann mit ungepriiften Subventionen zu tun (KLEIN 2008a).

Ungepriifte Subventionierung erhoht die Konkurrenz der Kultur un-
tereinander, ohne Effizienz- oder Qualitdtskonkurrenz. Damit entstehen
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Qualitétsgefille: von Exzellenz bis miide und langweilig. Wir haben uns
daran gewohnt, alles, was sich Kultur nennt, als valent zu akzeptieren.
Entsprechend hoch ist die Konkurrenz um die Finanzierung: Fiir die Bil-
ligung von Gelder fiir ein Streichquartett will die Kommune aber auch
einmal die Donkosacken, Lena und die Zillertaler Sonstwiemusik. Das
Kulturmanagement A (Hochkultur) muss sich mit dem Kulturmanage-
ment B (Populédrkultur) um die Budgets der Politik streiten.

Natiirlich gibt es auch Kritik, aber sie schlagt sich nur selten nieder in
Budgetbeschriankung oder Zahlungsverweigerung. Was aber soll Kritik,
die nicht selektive Wirkungen zeitigt? Ist es inzwischen nicht so, dass es
wichtiger ist, iiberhaupt eine Kritik zu bekommen — egal, ob sie gut oder
schlecht ist? Es geht dann eher um mediale Prasenz als um Urteilskraft.

Budgetbeschriankungen oder Einstellungen von Kultursubventionen
geschehen aus Griinden, die mit der Qualitdt und der Fiille der Kultur
wiederum nichts oder nur wenig zu tun haben. Politische Gremien be-
schlieBen Kiirzungen in der Kultur, weil sie, bei knappen Budgets, andere
Investitionen oder Subventionen wichtiger finden, nach politischen Kri-
terien, z. B. dem der Wiederwahl von Politikern. In diesem Sinne sind
sie, wenn es budgetir darauf ankommt, in Abwigung generell eher ge-
gen Kultur, wenn sie den Eindruck haben, dass deren Klienten geringere
Wihlerzahlen bedeuten. Die Qualitdt von Kultur wird gegen die relevan-
ten Wihlerstimmen gewichtet. Hier schligt eine ginzlich andere Ent-
scheidungslogik zu Buche, eindeutig keine kulturelle (oder, um auch hier
genau zu sein: eher ein Kriterium der politischen Kultur). Weil Kultur
nicht kulturell nach Qualititen differenziert wird, wird Kultur im Milieu
der Politik pauschal beurteilt, nicht kulturell differenziert.

Das ist nur dort anders, wo kulturelle biirgerliche Milieus etabliert
sind, die iiber ihre Netzwerke auf die Politik Einfluss haben. Meist gibt
es dann auch einzelne Kulturengagierte, die als Vermittler zwischen den
Netzwerken erfolgreich sein konnen. Thnen gelingt manche Mischfinan-
zierung (PPP = public private partnership), d. h. dafiir, dass einzelne
Private Anfinanzierungen leisten, wird die Kommune fiir den Rest ver-
pflichtet. Solche Mischformen werden haufiger, weil in der kommunalen
Politik dann argumentiert werden wird, dass man ja Etliches spare etc.
Seltener, nur in grofen Stadten, tibernehmen Private (bzw. Stiftungen)
ganze Kultureinrichtungen.

Subventionen werden generell iiberpriift in Zeiten knapper Finanzen.
Wenn wir Kriterien hitten, wonach kulturelle Qualititen differenziert
werden konnten, lieBe sich politisch erreichen, nur die Subventionen zu
kiirzen, die schlechte Kultur aufrecht erhalten. Dazu brauchte es aber
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einer exzeptionellen Kulturkritik — in der Kultur, in den Feuilletons, in
den Medien und bei den Kulturrezipienten. Aber — wenn wir das kon-
sequent einfiihrten, wiirde man in den Kommunen, mangels geeigneter
Urteilskraft, Evaluationsschemata einfiihren, etwa eine ISO-Norm Kul-
tur. Vom Regen in die Traufe?

Das einzige Argument, dass in der Politik momentan wirksam werden
kann, ist der Allsatz, alles Kreative gut zu finden. Ich halte den Gedanken
dagegen, dass weniger mehr ware. D. h. dass Subventionen gekiirzt, aber
dafiir die Qualitdten bewahrt oder erweitert werden. Kulturmanagement
wire in diesem Kontext wesentlich Qualititsmanagement.

Das Dilemma der Politik ist, dass sie gute von schlechter Kultur nicht
unterscheiden kann und somit, im Falle knapper Finanzen, Kultur wahl-
los streicht. Gute Kultur braucht Fithrung — kiinstlerisches und finanzi-
elles Management. Management heifit hier nicht, dass die Kultur dem
Markt tiberantwortet wird (obwohl andere Linder das rigoros betrei-
ben). In der Marktkonkurrenz — wenn man alle Subventionen streichen
wiirde — tiberlebt nur die Kultur, die die groBten Zahlungsstrome ge-
neriert: also diverse Formen von Populdrkultur. Gewohnte Qualitédten
wéaren kaum zu halten (auBer durch art business. Das aber erforderte
einen neuen Typus von Kulturmanagement: einen cultural entrepreneur
[HAGOORT/KOYMAN 2010]).

An der Schnittstelle Politik/Budget/Kultur (BODE 2007) wird Kul-
turmanagement nicht nur gefordert, den Kulturbetrieb exzellent zu be-
treiben (KLEIN 2008a), sondern ins Netzwerkmanagement einzustei-
gen, das die potentiellen Kulturnachfrager mobilisiert, um Einfluss zu
nehmen auf die Politik. Kultur wird in solchen Situationen zum poli-
tischen Ereignisraum, den das Kulturmanagement nur initiieren kann,
aber nicht vollstindig managen. Zum weiteren dann ist die Kultur wie
ein Unternehmen zu managen (MANDEL 2007; KONRAD 2010; HA-
GOORT/KOYMAN 2010; BYRNE 2008), um Anspruch auf Subvention
aufrecht zu erhalten. Politisch lisst sich eine Kulturfinanzierung besser
legitimieren, wenn das Geld optimal verwertet wird, d. h. nach zwei Kri-
terien gleichzeitig: kiinstlerisch hochwertig und finanziell optimal. Das
setzt aber voraus, dass das, was an cultural output produziert wird, nicht
nur die vorhandene Klientel interessiert, sondern national /international
Aufmerksambkeit erregt.

Vieles, was in unseren national breit verteilten Kulturstitten ange-
boten wird, bedient gerade local standards. Die mogen sogar — zufillig
— gut sein, aber sie sind bereits aus einer Haltung produziert, der lokalen
Kulturgemeinde zu geniigen. Wer aus Berlin ist bereit, zur Don-Carlos-
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Inzenierung ins Stadttheater Bielefeld zu fahren? Hat die Inszenierung
die kiinstlerische Haltung, in nationale Konkurrenz zu gehen? In der
Breite wird nicht immer hohe Qualitit geboten, oder wenn, gar nicht
bemerkt. Und muss es in Witten ein Kunstmuseum geben? Auf welchem
Niveau will man so etwas durchhalten? Bzw. auf welchem Niveau kann
eine budgetrestringierte Kommune sich das ernsthaft noch erlauben?

Kulturmanagement ist eine Operation des optimal placement von
Kultur. Dazu gehort auch die Uberlegung, wo Kultur angeboten werden
soll. Sollte sie sich nicht auf Attraktoren konzentrieren, statt breit zu
streuen?

Das Zuviel an Kultur ist in Deutschland ein Resultat der Gleichma-
Bigkeit der Lebensumstiande, was bedeutet, sie breit zu streuen, auch in
die Kleinstiddte und auf das Land. Hier wird Kultur aus den Gewohnhei-
ten einer Wachstumswirtschaft wie ein Anrecht gehandelt, das parallel
zu anderen Quasi-Anrechten wie Sport, Schwimmbader, 6ffentliche Be-
leuchtung etc. bei hohen Steueraufkommen verteilt wurde. Wenn die
Budgets schmelzen, wird weniger am Sport gespart, weil hier mit ho-
heren Wihleraufkommen gerechnet wird. Wenn das sich aber so entwi-
ckelt, ware es umgekehrt nicht denkbar, Kultur zu ballen, in spezifischen
Stadten? Und dafiir zu werben, diese Stadte zu besuchen, wenn man Kul-
tur haben will? Brauchen wir nicht — wie auch Klein (2008a) betont, aber
mit anderen Schlussfolgerungen — génzlich andere Kulturstrategien?

2. Eine andere Kulturstrategie

Ich iibertrage hier Richard Floridas Konzept der creative centers (FLO-
RIDA 2004; LANGE/KALANDIDES/STOBER/WELLMANN 2009) auf
die Kulturproduktionen. Im Grunde enthilt sein Konzept bereits das
Kulturkonzentrationskonzept, das ich hier expliziere. Denn die creati-
ve centers sind agglomerierte Arbeits- und Kulturcluster. Weil dort kul-
turelle Angebotsballungen, d. h. hochwertige kulturelle Angebotsdiver-
sitdat und Konkurrenz vorherrscht, sind die centers attraktiv fiir junge
und fiir high-level-workers. Und weil dort viele high-level-workers sich
ballen, nutzen Unternehmen die Chance, sich dort anzusiedeln, weil sie
ein hochwertiges Arbeitsangebot haben. Und weil dort viele attraktive
Unternehmen ansiedeln, kommen weitere high-level workers hinzu, die
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zugleich das Kulturangebot attraktiv finden (und zugleich zahlungsfiahig
sind). Creative centers sind emergente Attraktoren.!

Diese Konzeption lauft nicht iiber eine breite Verteilung von Kultur-
angeboten tiber die Nation, sondern kontrér tiber ihre Konzentration auf
attraktive urbane Zentren. Sie entspricht erst einmal nicht deutschen
Wohlfahrtsstaatsgewohnheiten. Sie bricht mit der Idee, dass Kultur
iiberall zu erhalten sei. Wir hatten schon bezweifelt, dass sie dann tiber-
all hochwertig sein konne, vor allem dann, wenn sie kommunal nicht
mehr (oder nicht mehr ausreichend) finanziert werden kann. Die neue
Idee lautet: den verteilten Verknappungen durch Konzentration zu be-
gegnen.

3. Fokussierte Kultur und agonaler Wettstreit

Creative centers sind multiple Attraktoren, gegen die nur andere creative
centers konkurrieren kénnen, nicht aber sonstwie breit gestreute kul-
turelle Singularitaten. Denn nur wo Kultur sich ballt, regt sie sich an
und auf, diversifiziert auf hohem Niveau, bildet Spannungen aus, die sich
befruchten: kulturelle Interferenz. Ein weiteres Argument ist also, dass
Kultur Kultur braucht, um in einen Erregungszustand zu kommen. Es
geht nun um die Struktur solcher creative centers, um ihren kulturellen
Spannungszustand. Dazu kénnen wir von Richard Florida nichts ent-
nehmen.

Wo Kultur spannungsfrei im Raume subventioniert perpetuiert, be-
schiftigt sie natiirlich etliche Kulturschaffende, schafft aber kaum cultu-
ral excellence. Es mag daran deutlich werden, dass Kultur ein Ferment
ist, das Selbstwiderspruch braucht, und eine Gesellschaft, die sie irri-
tieren/storen kann: Sie ist dann exzellent, wenn sie der Selbstunterbre-
chung der Gesellschaft fahig wird (BAECKER 2001; PRIDDAT 2009).
Sonst ist sie nur Replikation eines Kulturbewusstseins, das seine Erinne-
rungen als spannungsenthobene Sekundér- und Tertidrverwertung von
Kultur pflegt. Wenn Kultur zur Rezeption absinkt, kann sie Vieles bieten,
aber ist keine Kultur im Sinne interventorischer Dynamik. Wozu sollte

1 Es ist wichtig, darauf aufmerksam zu machen, dass dieses Konzept nicht automatisch
identisch ist mit nachgereichten Extensionen der creative industries, die im Grunde
nur eine Applikation der Industriecluster-Idee auf kulturelle Belange ausmacht, d. h.
gerade das Moment des emergenten Attraktors nicht besonders wichtet, sondern jene
Agglomeration bereits pramiert, fast kriterienlos.
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man sie dann aber férdern? Was bringt uns die breite, beliebige Streu-
ung? Eher nur wettbewerbsferne Diffusitit.

Exzellente Kultur steht sowieso im Wettbewerb — um Exzellenz. Der
okonomische Modus ist ihr nicht fremd, wenn auch streng qualitits-,
nicht effizienzorientiert. Es ist eher ein kompetitiver Modus antiker Art:
agonie (Wettstreit der Besten).

Darin verstiinde sich Kulturmanagement neu: Es geht nicht um blin-
de Budgetoptimierung, sondern darum, mit den knappen Mitteln Exzel-
lenz zu erzeugen. Hier ist weniger mehr. Es geht nicht darum, die Vielfalt
des Exzellenten zu beschneiden, sondern vielmehr darum, diese Vielfalt
des Exzellenten (Fiille der Qualitdaten an Kultur) im Dichtecluster der
creative centers (statt in der Miidigkeit provinzieller Mimesis) iiberhaupt
erst zu erzeugen. Man braucht letztlich ein Publikum, dass wei3, was
Qualitaten sind, weil es sie konzentriert erlebt. Ein solches Publikum ist
selbst urban konzentriert; es geht auch darum, ein Publikum zu bilden,
dass avancierte Kultur versteht und rezipiert.

Aber dazu braucht es wiederum ein Management, das Anspriiche
stellt und die es in singuldrer Position — weit auBerhalb der creative cen-
ters — kaum stellen kann, selbst wenn Geld vorhanden sein sollte. In der
Flache bleibt Kultur out of challenge, droht zu verbiedermeiern, liefert
Klassikkonserven, hohle replica, spannungsfreien Idealismus, zweite
und dritte Wahl.2

Natiirlich ist es schon, breite Kulturangebote zu haben. Aber in der
Konkurrenz zu den anderen event-media der Gesellschaft hat die Kultur
es sowieso schon schwer. AuBerhalb der creative centers muss Kultur
héufig lediglich dltere Bevolkerungsschichten mit &lteren Kulturbildern
bedienen; die Jugendlichen fallen sowieso heraus (oder sind nur durch
Schulzwangsbesuche beteiligt. Ein Konzert von Linking Park oder Kate
Perry oder Lady Gaga begeistert sie sowieso mehr). Folglich hat sich
das Kulturangebot schon angepasst: von Folkloreveranstaltungen bis
zur Schonheitskoniginnenwahl, vom Kabarett bis zur Otto-Show. Kul-
tur wird kommunal zum Tourismusfaktor: Man bietet an, was man im
Stadtmarketing verspricht, um Menschen zu locken, die Kultur nicht als
Interruption, sondern als schone Abendbedienung haben wollen. Oft ko-
piert man nur das, was im Fernsehen geboten wurde.

2 Ich muss mich fast entschuldigen bei den vielen exzellenten Regisseuren, Produzenten,
Kuratoren, Museumsdirektoren, Balletmeistern etc. und Kulturmanagern, die in zum
Teil unséglichen Bedingungen dennoch ihr Bestes versuchen. Doch diese Bedingungen
behindern sie, und die lokalen Erwartungen sind zu gering, um wirklich gefordert zu
sein. Es tut mir leid, das zu duBern, was sie im Grunde alle wissen.
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Man meint, die Bediirfnisse der Bevolkerung bedienen zu sollen. Aber
Kultur bedient keine Bediirfnisse — no delivery! —, sondern stort sie, im
besten Fall erzeugt sie neue. Es geht hier — nebenbei — um einen Begriff
von Kultur (BAECKER 2001). Von woher sonst will man Kulturmanage-
ment bestimmen wollen?

Wir konnen nicht ernsthaft mehr davon reden, dass die Verknap-
pungen der kommunalen Budgets die Kultur bedrohen, weil vieles, was
dort als Kultur gehandhabt wird, die Kultur schon ldngst selber bedroht.
Das gilt auch fiir kleine Theater. Ausnehmen muss man hochwertige Er-
eignisse, die manche Stidte sich geschaffen haben: so z. B. das Neusser
Jazztage, wie auch die Wittener Tage fiir neue Kammermustk sowie vie-
le andere kleine Elitenveranstaltungen, die internationale Kulturkonkur-
renz fiir ein paar Tage zusammenbringen. Deren Qualitit besteht darin,
dass extra Rezipienten anreisen, gegebenenfalls aus der weiten Welt.
Hier macht sich nicht die Stadt ihre Kultur, sondern hier wird Kultur
produziert, die weltkonkurrent ist, mehr oder minder zufallig stadtfokus-
siert. Das sind grandiose Ausnahmen, die deshalb nicht nur kommunal,
sondern national finanziert werden.

Kultur braucht Geltung, Resonanz — auch untereinander — sowie Rei-
bung und Spannung. Das geht nur in creative centers, wie frither die
Hauptstadte Berlin, Paris, London, Petersburg und heute noch z. T. den
sogenannten Kulturmetropolen. Die Logik der Kultur, wenn ich so re-
den darf, ist konzentrierte Spannung, Reibungsdichte, Explosion und
Implosion. Dazu bedarf es besonderer energetischer Orte, Kessel unter
Druck.

Das Kulturmanagement, das hier entsteht, ist kundig und selber eine
Kulturform. Es versucht nicht, Kunst ,irgendwie zu machen’, sondern im
agonalen Streit exzellenter zu sein als die anderen et vice versa. Auch nur
in diesen Dichtearenen sind Talente zu entdecken, denn dort pilgern sie
hin, um entdeckt zu werden. Kultur braucht Arenen.:

Und: Exzellente Kultur weiB um Geld. Kulturmanagement in diesen
Arenen weiB, wer wofiir zahlt. Hier kann der nationale (politische) Ehr-
geiz angestachelt werden bzgl. gezielter Subventionen, auch Uberbezah-
lungen wegen der nationaler Renditen im internationalen Kulturkampf.
Und hier kann privates Geld mobilisiert werden: wegen des grandiosen
Biihneneffektes. Die kulturelle Agonie kreiert ihr Management, bringt
ihm die Form bei, die Kultur braucht.

3 Es reicht nicht, die Kultur von der Stadt her zu denken (WAGNER 2007), wenn nicht
zuvor kldrbar ist, welche Stadt und von welcher kulturellen agonalen Dichte.
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Was ist das Geheimnis dieses Managements? Es weif}, dass es pro-
duktiv sein muss, auf allen Ebenen: Performance, Qualitit und Aufre-
gung. Es spielt das Medienklavier exzellent. Es nutzt die Netzwerke,
stellt Bithnen zur Verfiigung, auf denen die, die zahlen, mit zur Kultur
gehoren (nicht honoratiorenhaft provinziell, wie in den Kleinstadten,
sondern iiberschussbetont). Die, die zahlen, sollen wissen, wohin ihre
Sponsorings und Stiftungsgelder gehen: in den Luxus kultureller Potenz.
Kulturelle Agonie erzeugt finanzierende Agonie. Das klingt elitar, ist aber
ein Raum der Kultur mit einer eigenen Okonomie des Uberschusses (BA-
TAILLE 1985).

Die creative centers produzieren kulturellen Uberschuss. Sie sind die
Energiezentren der Kultur und ihr Experimentierfeld. Die relative Garan-
tie, im agonalen Streit mit anderer Kultur Aufmerksamkeit zu erzeugen,
ist ein Erregungsmoment, in der alle, die dazu beitragen, die Spannung
spiiren, die die Kultur in die Gesellschaft leistet. Es sind Investitionen in
aufregende Ungewissheit — ein momentum, das Unternehmer kennen,
und dafiir zu zahlen angeregt werden konnen. Man muss Investoren —
das ist die Kunst des Kulturmanagements — dazu anregen konnen, Affi-
nitit zu dieser Kultur zu entwickeln. Unternehmer kennen den Wettbe-
werb; sie sind fiir agonalen Streit der Kultur im Prinzip offen. Man muss
sie auf Innovationen ansprechen, nicht auf Kulturhiiterschaft.

4. Kulturmanagement, neu betrachtet

Insofern ist Kulturmanagement Ungewissheitsmanagement: Nicht die
Kunst zu finanzieren ist ihre Aufgabe, sondern die Ungewissheiten, die
Kultur produziert, so attraktiv zu machen, dass alle dazu zu zahlen be-
reit sind. Das ist der Sinne von ,cultural entrepreneurship‘ (ansatzweise
HAGOORT/KOYMANN 2010). Die Plitze, daran beteiligt zu sein, miis-
sen knapp werden, sodass die Preise steigen konnen, also die Finanzie-
rungsmoglichkeiten. So paradox das aufs erste klingen mag: Nur wo Ex-
zellenz produziert — und kommuniziert — wird, kommt Geld. Erst wenn
die Kultur einer Gesellschaft einen Ungewissheitsraum schafft, in den
alle erregt hineingehen, weil er sie mit ihren eigenen Potenzialen kon-
frontiert, die man de facto nicht realisiert hat, dann ist sie hochwertige
gesellschaftliche Produktion. Dafiir wird gezahlt (und fast weniger vom
Staat, dem langsamen Tier, sondern von privat: stiftend, projektorien-
tiert, und in cash).
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Der Punkt, der hier offensichtlich wird, ist der, dass Kultur ein hoch-
produktiver Ereignisraum der Gesellschaft ist, der sie mit ihren Wider-
spriichen, Verlegenheiten, Moglichkeiten konfrontiert, die ein agens mo-
vens gesellschaftlicher Dynamik bilden, das jeden, der darin ist, anregt.
Das aber muss man erreichen; und dazu braucht es die dichten Milieus
der creative centers und unternehmerisches Kulturmanagment.

Also wire die Frage, wie heute Kulturmanagement zu leisten sei, kei-
ne Anweisung fiir die Kompetenz, Kultur zu finanzieren, sondern um-
gekehrt die Frage, wie man Kultur inszeniert, um die Erregungen, die
sie evoziert, bezahlt zu bekommen. Das aber ist eine unternehmerische
Version von Kulturmanagement.

Das Kulturmanagement, dem man manchmal vorwirft, es wiirde
blind Effizienzmodi aus der Wirtschaft in die Kultur iibertragen, wire
ein schlechtes: Es geht nicht darum, die Kultur den Kosten anzupassen,
sondern darum, solche Kultur zu produzieren, die bezahlt wird, aber
nicht als Anpassung an Kulturnivellierungen, sondern als Evokation von
Qualitat. Qualitat bemisst sich nicht an klassischen Standards, sondern
am Evokationsgrad gesellschaftlicher Selbstunterbrechung und Diffe-
renzierungsgewitter.

Das unauflosliche Problem dabei bleibt, dass Kultur als Differenzie-
rungsturbulenz selber gesellschaftspolitisch ist. Das spiirt die Politik, die
keine Kultur als Politik neben sich haben will. Deshalb neigt sie dazu,
Kultur als pathetische Lieferung zu finanzieren, nicht als gesellschaftli-
che Erregung. Das ist das entscheidende Kriterium, Kultur nicht — oder
nicht vordringlich — auf die politische Finanzierungskarte zu setzen. Es
geht nicht, wie in vielen Konzepten des Kulturmanagements, um — mehr
oder minder intelligente — Subventionsverwaltung, sondern um die
Evokation kultureller Erregung, die ihre Finanzierung selber generiert:
Nur das an Kultur zu produzieren, was so exzellent ist, dass eine hohe
Nachfrage entsteht, weil niemand versdumt haben will, an dem Ereignis
teilgenommen zu haben. Kultur muss knapp werden, um Finanzen zu
generieren.

Das aktuelle Kulturmanagement fragt danach, wie man mit knappen
Budgets umgeht. Die Fragstellung, die ich hier einbringe, lautet: Wie ma-
nagt man Kultur so, dass sie ihre Finanzierung selber generiert?

Politik steigt wieder ein, wenn die private Nachfrage langst gezeigt
hat, dass hier etwas Relevantes geschieht. Man kann von der Politik nicht
erwarten, dass sie bereitwillig cultural change finanziert. Dafiir ist sie zu
risikoavers.



KULTURMANAGEMENT ALS ORGANISATION AGONALER KOMPETITION

Ich sehe in der aktuellen Landschaft knapper Budgets keine andere
Strategie, als die Fiille oder Opulenz, die man sich fiir die Kultur vorstellt,
durch konzentrierte oder fokussierte Dichte zu erzeugen, nicht jedoch
durch breit gestreute Diffusitat. Kulturelle Opulenz ist ein spannungsge-
ladener Zustand, in dem Spiegelungen erzeugt werden, die sich brechen
und oszillatorisch reflektieren. Kultur ist ein Produktionszentrum der
Gesellschaft, in das die Gesellschaft als Produzentin hinein genommen
wird. ,No delivery’, kein Konsum. Ich hitte auch kein Problem damit,
dass einige ,Stahlwerke’ dabei sind, die ,fliissiges Magma“ in die Gesell-
schaft schiitten.

5. Resiimee

Unter den heutigen Bedingungen ist Kulturmanagement prima facie die
Kunst, Kultur bei eingeschriankten Budgets zu produzieren, was erst ein-
mal nur bedeutet, genauer auszuwihlen, was produziert wird und was
nicht. Eine solche Verknappung des Angebotes kann nicht als Notfall be-
dauert werden, sondern ist eine Reflexion auf das, was relevant sein soll.
Das aber sollte eigentlich sowieso geschehen! Es geht um das Wagnis der
Exzellenz, d. h. um kulturunternehmerische Innovation. Der Innovateur
liefert kein sicheres Produkt, das schon eh und je seine Abnehmer hat. Er
muss sie ,mit‘erzeugen. Kulturproduktion kann nicht institutionell kon-
zipiert sein, wodurch man sich darauf verlassen konnte, immer schon
seine Abnehmer zu haben, und seine Finanziers.

Erst diese agonale Situation — es kann immer scheitern — evoziert
eine Haltung des innovativen Wagnisses. Hier unterscheiden sich — mit
vielen Zwischentypen — doe Kulturmanagementkulturen institutionaler
Verwalter und der Kulturunternehmer. Den Kulturunternehmern ist die
Kultur nicht fremd; sie sind keine Effizienzmanager, sondern Wagnisun-
ternehmer. Das, was einige Kulturschaffende der Okonomie vorwerfen,
dass sie die Autonomie der Kunst und Kultur utilitér restringiere, findet
im Kulturunternehmer keine Entsprechung. Er ist selber ein Kiinstler,
so wie die innovativen Unternehmer es sind mit ihrer idealistischen Er-
wartung, fiir etwas Neues einen Markt zu kreieren. Er weil3, dass Qualitét
etwas kostet, also produziert er Qualitit, um sie so — nur so — finanzieren
zu konnen.

Aus welchem Grund sonst sollte die Gesellschaft bereit sein, ihren
Selbstwiderspruch zu finanzieren, wenn nicht wegen der Qualitidt des
Wagnisses, sie zu spiegeln? Alles andere ist eher Reproduktion, d. h. Kul-

o1
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tur wie einen Konzern zu fithren, der konventionell immer wieder dassel-
be herstellt. Das Problem des Kulturmanagements konnte sein, dass es
sich zu schnell als Verwaltung oder Effizienzmanagement versteht statt
als ,cultural entrepreneur’.
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