Raus ins Offene - Kulturmanagement im Zeitalter
der Digitalitat

Wibke Behrens & Annette Jagla

Ob es uns gefillt oder nicht: Wir befinden uns mitten im Zeitalter der Digitalitit. Der
Ausnahmezustand Corona fungierte dabei in den vergangenen Jahren durchaus als Pro-
zessbeschleuniger fiir den Kulturbereich — als ein Katalysator, der uns zu den Fragen
der Digitalititin der kulturellen Praxis deutliche Leerstellen und Defizite aufgezeigt hat.
Und spitestens mit dem Jahr 2024 ist der Einsatz von Kinstlicher Intelligenz (KI) nicht
mehr zu ignorieren — deren Nutzen und Risiken gilt es zu kennen und den Einsatz ab-
zuwagen.

Und wihrend das eine Museum noch keine barrierearme Website hat und das ande-
re Opernhaus wichtige Informationen noch ausschlieflich per Aushang kommuniziert,
haben sich andere lingst auf den Weg gemacht und nutzen KI zur giinstigeren Filmpro-
duktion', realisieren Ausstellungen zu und mit KI* oder erforschen KI-Werkzeuge? als
Unterstittzung kuratorischer Praxis und kiinstlerischer Produktion.

Digitalitit geht aber gleichzeitig iiber die Technologien der Digitalisierung weit hin-
aus. Sie bezeichnet die hybride Vernetzung von analoger und digitaler Realitit, die Inte-
gration des Digitalen tiefin unsere Lebens- und Denkweisen. In diesem Sinn ist Digitali-
tit ein Kulturphinomen des 21. Jahrhunderts mit seiner Komplexitit und grundsatzlich
vorherrschenden Uniibersichtlichkeit.

Kulturmanagement wiederum ist im Hinblick auf die Digitalitit mit einem anderen
— erweiterten — Begriff von Arbeit konfrontiert. Zu diesem Arbeitsbegriff gehort das Di-
gitale ebenso wie das Analoge, im Fokus des Diskurses steht der Begriff Cultural Leader-
ship im erweiterten Sinn eines Cultural Digital Leadership. Denn es gilt heute mehr denn

1 So zum Beispiel Filmregisseur Tom Tykwer im Gesprach mit Berlins Kultursenator Joe Chialo auf
der Konferenz »PromptingCulture«in Berlin am 26.05.2024: https://re-publica.com/de/ki-konfere
nz [03.07.2024]

2 Siehe bspw. die Ausstellung »Mission Kl« vom Deutschen Museum in Bonn: https://www.deutsch
es-museum.de/bonn/ausstellung/mission-ki[03.07.2024]

3 Siehe bspw. das Forschungsprojekt»Training the Archive« (2020-2023), das die Moglichkeiten und
Risiken von Kl in Bezug auf die automatisierte Strukturierung von musealen Sammlungsdaten zur
Unterstiitzung der kuratorischen Praxis und der kiinstlerischen Produktion auslotet: https://train
ingthearchive.ludwigforum.de/buch/ [03.07.2024]
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je, dem kulturpolitischen Anspruch gerecht zu werden, dass der Kulturbereich gesell-
schaftliche Verinderungen mitgestaltet und die Zukunftsaufgabe Cultural Governance
in Bezug auf eine Kultur der Commons und der Partizipation realisiert.

Rein ins neue Zeitalter

Im Sinne prigender kultureller Formen, wie sie Felix Stalder in »Kultur der Digitalitat«
bereits 2016 beschrieben hat, lohnt es sich, sich dem Kontext zu nihern, in dem Kultur-
einrichtungen agieren:

Wir leben in uniibersichtlichen Zeiten, die Unmenge auf uns eindringende Informa-
tionen wird immer gréfRer — immer mehr Menschen kénnen, miissen oder wollen sich
mit immer komplexerer Technologie an der Verhandlung von sozialer Bedeutung betei-
ligen. In dieser Welt der itberbordenden Informationen und zersplitterten Milieus, in
der sich analoge und digitale Wirklichkeiten verschrinken, sind drei Ordnungsformen
auszumachen, die Stalder als die verinderten kulturellen Praktiken formuliert, die das
Zeitalter der Digitalitit kennzeichnen, und die fir das Kulturmanagement von Relevanz
sind:

Referentialitit beschreibt das Erstellen eines personlichen Bezugssystems der Einzel-
nen, die individuelle Auswahl und Rekombination von kulturellem Material aus einer
Unzahl von Méglichkeiten — vom einzelnen Like eines Facebook-Beitrags bis zum Remix
im Bereich der Popmusik.

Referentialitit als neue kulturelle Praxis steht der bisherigen alleinigen Deutungs-
hoheit und Angebotsorientierung der Institutionen gegeniiber. Das Publikum emanzi-
piert sich, aus Konsument*innen werden Prosument“innen, die ihren eigenen Kultur-
Mix mitgestalten. Das Publikum entwickelt auf3erhalb des klassischen Bildungskanons
und dessen, was man als reprisentative Kultur vor allem in den grofRen Institutionen fin-
det, fiir sich einen anderen Bedeutungszusammenhang und damit auch andere Hand-
lungsoptionen.

Gemeinschaftlichkeit kennzeichnet — nach der Beschreibung von Stalder — die Pro-
duktion von gemeinsamen Referenzrahmen von grundsitzlich gleichberechtigten Per-
sonen. Themen, Fragestellungen und Diskurse werden in einem andauernden Gesprich
verhandelt und gemeinsam neue Bedeutungen konstituiert. Die kulturelle Produktion
(von isthetischen Priferenzen bis zu infrastrukturellen Mafinahmen) erfolgt in einem
kooperativen Filter-, Interpretations- und Konstitutionsmechanismus. Partizipativ und
durch die Entwicklung von Commons entsteht eine Konstruktion von Wirklichkeit oder
auch Konstruktionen unterschiedlicher Wirklichkeiten, und damit Entwiirfe von dar-
aus resultierenden Handlungsoptionen. Der/die Prosument*in wird zum/zur Co-Krea-
tor*in. Im Kulturbetrieb, in den Institutionen der Hochkultur, scheint dies — die Aufgabe
der alleinigen Deutungshoheit iiber Artefakte und Angebote — der grofite Transformati-
onsschritt zu sein. Das grofite Potenzial fir Verinderung sehen wir daher in der klaren
zukunftsgerichteten Umrisszeichnung von Cultural Leadership.

Deuten Referentialitit und Gemeinschaftlichkeit auf Aktivitit und Eigenstindigkeit
im Handeln hin, scheint uns die Algorithmizitit unser Angewiesensein auf intelligente
Maschinen aufzuzeigen. Die aus uniiberschaubaren Informations- und Datenmengen
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(Big Data) fir Menschen nutzbare Muster werden fiir uns aggregiert und in Formate
tibersetzt, die von uns verarbeitbar sind (Small Data). Die Programmierung von Algo-
rithmen schafft allerdings auch neue Abhingigkeiten und Missbrauchsmoglichkeiten —
wie an den aktuellen Debatten zum Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz sehr deutlich ab-
zulesen ist —, unterstiitzt aber gleichzeitig unsere Handlungsfihigkeit. Die Aneignung
digitaler Expertise ist somit eine Aufforderung an Kulturmanager*innen. Der geziel-
te und bewusste Einsatz von Instrumenten der Digitalisierung ist ein entscheidendes
Werkzeug zur Umsetzung.

Rein ins Digitale

Halten wir uns aber vor Augen, dass Digitalitit nicht nur eine technik-orientierte Per-
spektive auf die Verinderungsprozesse des 21. Jahrhunderts ist, sondern dass die Kultur
der Digitalitit die ganzheitliche Verschrinkung von digitalen und analogen Wirklichkei-
ten beschreibt.

Das Zeitalter der Digitalitit ist ein Zukunftsfeld, das Méglichkeiten unterschiedli-
cher, individueller und heterogener Ordnungssysteme und Sortieroptionen durch die
Bildung von Commons (Stalder 2016) temporir oder langfristig aufstellt und Méglich-
keiten schafft, menschliche und nicht-menschliche Systeme in Verbindung miteinan-
der zu setzen. Es entsteht kollektiv, kooperativ oder kollaborativ die Verkniipfung tech-
nisch-digital-virtueller mit organisch-analog-realen Lebenswelten. Die digitale Techno-
logie ist ein wichtiger Bestandteil dieses Systems: Sie kann zum einen zur Fithrung von
Dialog und zum anderen ein niitzliches Vehikel zum gemeinschaftlichen Aufbau von In-
frastrukeur sein. Das Internet wire also ein erginzender Ort, an dem Menschen im Kul-
turbetrieb sozialen Handlungen nachgehen - verkniipft mit ihrem Handeln an realen
Orten und Kulturriumen.

Rein ins Politische

Wie realisieren sich aber diese drei formalen Dimensionen von Referentialitit, Ge-
meinschaftlichkeit und Algorithmizitit im gesellschafts- und kulturpolitischen Raum?
Welche konkreten Projekte kénnen in diesen Dimensionen sozial, kulturpolitisch und
okonomisch verfolgt werden? Zwei verschiedene Richtungen mit unterschiedlichen
Zielen beschreibt Stalder als grundsitzlich méglich: Postdemokratische Entwicklungen
liefern zwar Beteiligungsmoglichkeiten, stirken aber gleichzeitig Strukturen, in denen
Mitbestimmung unméglich ist. Durch diesen ungleichen Zugang zu Daten entsteht
ein Machtgefille, das datenintensive Uberwachung méglich macht, 6konomische Un-
gleichheit verstirkt und autoritiren Strukturen Vorschub leistet, wie beispielsweise
Eva Leipprand in ihrem Blog-Beitrag fir die Kulturpolitische Gesellschaft beschreibt:
Unter den zehn reichsten Personen der Welt rangieren die Inhaber der internationalen
Tech-Giganten, die damit einen Grof3teil unserer globalen digitalen Welt kontrollieren
und ihren Reichtum durch die Nutzung und Kontrolle unserer Daten erworben haben
(Leipprand 2024). Autoritire Regimes beispielsweise kontrollieren den Netzzugang
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ihrer Biirger*innen: Russland sperrte im Sommer 2024 den verschliisselten Messen-
ger-Dienst Signal, der unbeobachtete Kommunikation erméglicht (SPIEGEL Netzwelt
2024).

Im Gegensatz dazu beinhalten commons-basierte Entwicklungen die Moglichkeit
von »peer production« im Sinne der Gemeinwohlorientierung, setzen den Dialog als
Kommunikationsformat voraus, sorgen fiir ergebnisoffene Prozesse, ermdglichen neue
Formen der Solidaritit und des horizontalen Miteinanders. Im Kulturbereich adressie-
ren sie bestenfalls ein neues Publikum und schaffen Co-Kreator*innenschaften.

Rein ins Gemeinsame

Co-Kreator*innenschaft und Fithrung schienen im Kulturmanagement viele Jahre lang
unvereinbar miteinander. Zu stark das Ressentiment, Beteiligung sei der komplette Kon-
trollverlust, Partizipation die Gleichmachung des Irrelevanten und Konsens eine Nivel-
lierung von Exzellenz. Der Ort der Hochkultur verliere sein Profil, die Entscheidungs-
macht des Einzelnen an der Spitze geriete zur Beliebigkeit der vielen.

Bisherist die klassische hierarchische Struktur der meisten Kultureinrichtungen nur
wenig und »hierarchisch erlaubt« fiir Beteiligung gedffnet. Gleiches gilt auf der nichst-
hoheren Ebene in der Besetzung von Intendanzen und kiinstlerischen Leitungen. Eine
unvorhersehbare Verinderung ist nicht gewiinscht, Dialogformate laufen ins Leere, in-
haltliche Bottom-up-Angebote stofien auf wenig oder keine Resonanz.

In der Befragung von ilteren und jiingeren Fithrungskriften in 6ffentlichen Kultur-
einrichtungen in Deutschland durch Birgit Mandel in 2018 stand daher die Frage der
Verinderungen im Cultural Leadership durch neue Generationen von Fithrungskriften
im Zentrum.

Cultural Leadership im aktuellen und zukunftsweisenden Sinn beschreibt die Fith-
rungsaufgabe im kulturellen Raum der Gesellschaft sowie die nach innen gerichtete Fiih-
rung einer kulturellen Organisation. In der Befragung werden hier als Einflussfakto-
ren auf Cultural Leadership in 6ffentlichen Kultureinrichtungen vor allem institutionelle
Strukturen, Normen und Generationszugehorigkeit genannt. Die Jiingeren richten ihr
Handeln stirker auf aktuelle gesellschaftspolitische und soziale Probleme aus, zu deren
Losung sie pro-aktiv mit der Arbeit ihrer Einrichtung beitragen wollen.

Unterschiede zeigen sich ebenfalls in Fithrungsstil und Arbeitsorganisation. Sehen
sich die Alteren eher als allein verantwortliche Fithrungsfigur mit klarer Richtlinienkom-
petenz, auch wenn sie einen kommunikativen Fithrungsstil praferieren, sehen die jin-
geren Fithrungskrifte in einer partizipativen Fithrung die Antwort, um auf die wachsen-
de Komplexitit der Aufgaben zu reagieren und sie sehen sich in der Verantwortung, eine
offene und auf Beteiligung und Mitsprache angelegte Arbeitsatmosphire zu gewihrleis-
ten.

Allerdings ist in den letzten Jahren durchaus Bewegung in die Kulturszene gekom-
men, wie an exemplarischen Beispielen deutlich wird: Das Theaterhaus Jena erprobt seit
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vielen Jahren Mitbestimmungsformen der kiinstlerischen Arbeit.* Die Deutsche Staats-
philharmonie Rheinland-Pfalz erprobt mit einem neuen Selbstverstindnis als Kompe-
tenzzentrum fiir Musik auch neue Formen der Zusammenarbeit im Sinne der Nutzung
organisationaler Kreativitit der Mitarbeiter*innen und dem stirker partizipativ entwi-
ckelten Dialog mit dem Publikum (SWR Kultur 2024). Auf Initiative des Ensemble Netz-
werk ist in Zusammenarbeit mit dem Deutschen Bithnenverein 2023 eine Handreichung
zur Intendanzfindung erarbeitet worden, die Personalvertretungen und Mitarbeitende
stirker einbinden soll, explizit die Frage nach den Fithrungs- und Sozialkompetenzen
der Bewerber*innen beinhaltet sowie die Einsetzung einer multiperspektivischen Fin-
dungskommission empfiehlt (Deutscher Bithnenverein 2023).

Diese Ergebnisse und Entwicklungen nun in den Raum der beschriebenen kulturel-
len Praktiken von Stalder zu stellen, zeigt die konkreten Handlungsoptionen im Kultur-
bereich. Die Bildung von Gemeinschaftlichkeit, die Entwicklung von Commons im in-
stitutionellen Kulturbereich sehen wir als eine Aufgabe von Cultural Leadership.

Dabei geht es um organisierte, gemeinwohlorientierte Infrastrukturen, die zu
mehr Unabhingigkeit, Vielfalt, Gerechtigkeit und Selbstbestimmung der einzelnen Ak-
teur*innen fithren. Die nachhaltige Fithrungsaufgabe im Sinne von Cultural Leadership
ist es somit, eine offene moglichst wenig konnotierte Plattform fiir den Dialog zu schaf-
fen, auf der sich von allen Beteiligten durch intelligente Nutzung von kollaborativen
Techniken und digitaler Vernetzung ein ergebnisoffener Prozess zu einer oder mehreren
Fragestellungen entwickeln und abbilden lisst.

Rein ins Konkrete

Wenn wir Kultur in einem weit gefassten Begriff als Verhandlung sozialer, also geteil-
ter Bedeutung verstehen, ergibt sich daraus unmittelbar die Aufgabe fir Kulturinstitu-
tionen, sich an diesem Prozess zu beteiligen, wollen sie nicht auf Dauer ihre Relevanz
verlieren.

Wir sehen in der stetigen Zunahme der gesellschaftlichen Pluralitit eine Bereiche-
rung. Der Kulturbereich ist jetzt stirker denn je aufgefordert, in diesem Sinne Zugeho-
rigkeit, Austausch und Teilhabe zu befordern und seinen Beitrag zur Entwicklung einer
inklusiven Gesellschaft zu leisten. Also nicht die Vereinzelung gesellschaftlicher Grup-
pen in unterschiedliche abgeschlossene und selbstreferentielle Filterblasen geschehen
zu lassen, sondern sich in Kontakt mit vielfiltigen Gruppierungen der Gesellschaft zu
begeben und neue Gemeinschaftlichkeit(en) zu entwickeln. Das heif3t, neben traditio-
neller Repriasentationskultur miissen Kulturinstitutionen neue Formen kultureller Teil-
habe schaffen, in denen die Nutzer*innen nicht nur Konsument*innen sind, sondern zu
Prosument*innen kultureller oder kiinstlerischer Praxen werden. Institutionen werden
von Kulturanbietern auch zu Plattformbetreibern, die Verinderung bedeutet die Abgabe
der alleinigen Deutungshoheit und geht iiber die Vermittlung eines existierenden Ka-
nons hinaus. Wie kann diese Offnung in der Praxis aussehen? Als konkretes Beispiel sei

4 Weitere Informationen unter https://www.theaterhaus-jena.de/how-to-ensemblerat.html
[03.07.2024]
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hier die digitale kuratorische Plattform nextmuseum.io genannt: Entwickelt vom Muse-
um Ulm und dem NRW Forum/Kunstpalast Diisseldorf mit Férderung durch den Fonds
Digital stellt nextmuseum als Plattform fiir Schwarmkuration und Co-Kreation eine di-
gitale Plattform zur Verfiigung, auf der Nutzende Open Calls fiir Ausstellungsprojekte
starten konnen, fiir die Kiinstler*innen Arbeiten einreichen und die gesamte Commu-
nity mitdiskutieren, Wissen beitragen und Einfluss nehmen kann.’

Uber den digitalen Raum hinaus gilt es, auch reale Begegnungsriume zu schaffen,
in denen sich Menschen verschiedener kultureller Herkiinfte und Orientierungen tref-
fen konnen, um immer wieder Gemeinsamkeit und Verschiedenheit neu zu bestimmen:
ohne Dialog keine Gemeinschaft.

Die Frage ist jetzt: Wie sind die Kulturinstitutionen aufgestellt, um ein Ort des Dia-
logs zu sein oder zu werden? Dialog gedacht als Gesprich, dessen Zweck die Erkundung
eigener und fremder Gewohnheiten, Annahmen, Wertvorstellungen, Denk- und Verhal-
tensweisen unterschiedlicher kultureller Hintergriinde in der direkten Begegnung ist.
Der Dialog als Gestaltungsgrundlage fir soziale Beziehungen kann so dazu beitragen,
ein tieferes gegenseitiges Verstindnis und eine groflere Gemeinschaftlichkeit in einer
diversen Gesellschaft zu entwickeln.

Kulturinstitutionen kénnen damit im Sinne von Cultural Leadership einen positiven
Beitrag zur Transformation auf gesamtgesellschaftlicher Ebene leisten, einen Freiraum
fiir den Dialog und ein Experimentierfeld fiir die Gesellschaft bieten, ihre Diversitit an-
zuerkennen und mit ihr umzugehen. Sie konnen dazu beitragen, die Gleichwertigkeit
unterschiedlicher kultureller Herkiinfte zu zeigen und gleichzeitig einen Raum fir die
gemeinsame Gestaltung von Zukunft zur Verfiigung stellen. So kénnen Menschen, die an
Beziehungen arbeiten, neue Bedeutungszusammenhange kreieren und Neues gemein-
sam definieren, ohne individuelle Verschiedenheiten zu verleugnen.

Rein ins Handeln

Um diesem Anspruch an Cultural Leadership gerecht zu werden, miissen Kulturein-
richtungen Verantwortung iibernehmen fiir die (Mit-)Gestaltung des gesellschaftlichen
Wandels und sich selbst transformieren. Das bedeutet fiir den nach innen auf die Or-
ganisation gerichteten Teil von Cultural Leadership ein neues Verstindnis von Fithrung
und verinderte Arbeitsprozesse.

Dabei gilt es zu verstehen, dass Organisationen geschlossene Systeme mit tief veran-
kerten Eigenlogiken und michtigen Kulturmustern sind. Die Offnung der Organisation
bedeutet auch immer eine substantielle Verinderung der Organisation. Haltungen und
Herangehensweisen an die eigene T4tigkeit in der Organisation miissen sich verindern.

Ein Schritt, der in der Praxis besondere Aufmerksamkeit verdient, um nachhaltig
zu werden und neue Handlungsmuster dauerhaft in die Kultur der Organisation einzu-
schreiben und sie nicht als oberflichliche Experimente bei Gelegenheit wieder ad acta
zu legen.

5 Weitere Informationen unter www.nextmuseum.io [30.07.2024]
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Fithrungskrifte sind aufgefordert, sich dieses systemische Verstindnis zu eigen zu
machen und zu lernen, sich im »Dschungel der Fithrung« — wie Ruth Seliger das formu-
liert — zurechtzufinden. Sie werden in der Komplexitit und Dynamik der VUCA-Welt
bessere Ergebnisse erzielen, wenn sie auf den drei Ebenen Fithrung der Organisation,
Fithrung von Mitarbeiter*innen und Selbstfithrung professionell agieren kénnen und so
ihre Organisationen in eine Zukunft mit Relevanz fithren und dabei auch dem Anspruch
nachwachsender Generationen von Kulturmanager®innen an die eigene Arbeit gerecht
werden konnen: Dialog und Beteiligung statt »command and control«.

Raus ins Offene

Sich auf Dialog einzulassen, heifdt, sich auf einen offenen Prozess einzulassen — und
Kontrolle im Sinn von iiberwiegend hierarchisch geprigten Entscheidungs-Procederes —
abzugeben. Es heif3t aber nicht, den Prozess dem Zufall zu tiberlassen, sondern ihn ge-
meinsam zu gestalten. Dazu bedarf es neben dem anderen Fithrungsverstindnis auch
anderer Steuerungsmodelle, die eher dem agilen Framework zuzuordnen sind. Das da-
zugehorige Mindset ist bestimmt vom Streben nach Netzwerkbildung und Transparenz,
Sinngebung und Befihigung und der Steuerung durch iterative Prozessgestaltung in
einer komplexen und nicht mehr voraussagbaren Welt: Gestaltung statt Prognose. Von
Seiten des Kulturmanagements ist der dafiir notwendige Werkzeugkoffer mit Skills und
Tools noch unzureichend bestiickt. Hier besteht Handlungsbedarfin Theorie und Praxis.

Die Anfinge dazu sind aber gemacht: Weiterbildungsprogramme im Kulturbereich,
die angehende Fithrungskrifte fiir die vielfiltigen Aufgaben qualifizieren wie Musei-
on21° und das Pilotprojekt Cultural Leadership’ stehen fiir diesen Ansatz. Auch Konfe-
renzen wie etwa das Kulturpolitische Kolloquium 2023 befassen sich mit Fort- und Wei-
terbildung und der Gestaltung von Verinderungsprozessen, praktische Erkundung und
Entwicklung von Konzeptionen eingeschlossen.

Denn auch Kulturpolitik als weiterer wesentlicher Player in diesem System ist aufge-
fordert, nichtinjedem Haushaltsjahr aufs Neue nur Auseinandersetzungen iiber gering-
fiigig hohere oder auch niedrigere Kulturetats zu fithren, sondern mit konzeptbasierter
Kulturpolitik ebenfalls transformatorische Gestaltungskraft zu entwickeln. Eine Kultur-
politik, die Kulturinstitutionen fordert, ihren Beitrag zur gesellschaftlichen Transforma-
tion zu leisten, um Relevanz zu erreichen, sie aber auch férdert, indem sie sie durch die
Gestaltung der Rahmenbedingungen auch in die Lage versetzt, dies tun zu kénnen.

Der Artikel ist die iiberarbeitete und aktualisierte Fassung von »Raus ins Offene — Kulturmanage-
ment im Zeitalter der Digitalitit« von Dr. Annette Jagla & Wibke Behrens, der als Blickpunkt Digi-
talititin der Ausgabe 73/2020 im Handbuch Kulturmanagement im Franz Steiner Verlag Stuttgart
erschienen ist.

6 Weitere  Informationen unter  https://www.toepfer-stiftung.de/was-wir-tun/museion21
[03.07.2024]
7 Weitere Informationen unter https://www.leading-culture.de/ [03.07.2024]
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