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13Im Kontext des gesellschaftlichen Wandels und in Zeiten multipler 
Krisen muss sich auch der Kulturbereich weiterentwickeln.  
Aktuelle Megatrends – wie die zunehmende Diversität, Digitalität 
und Nachhaltigkeit – haben enorme Auswirkungen auf die zukünftige  
Ausgestaltung des kulturellen Lebens (Mohr et. al. 2016, S. 6).  
Allerdings reagiert gerade der öffentlich geförderte Kultursektor eher zögerlich 
auf sich verändernde Anforderungen. Die Akteur:innen dieses Felds scheinen 
sich besonders stark an etablierten Traditionen und althergebrachten Routinen 
zu orientieren. Ein wesentlicher Faktor für diese strukturkonservative  
Ausrichtung sind sicherlich die etablierten Mechanismen der öffentlichen  
Kultur- und Förderpolitik, die kaum Anreize oder Unterstützungsleistungen 
zur Transformation setzen. Vielmehr reproduzieren sie den vorherrschenden 
Status quo innerhalb der etablierten Institutionen, da durch die geringen  
Vorgaben und eine dauerhafte Finanzierung kaum ernsthafter Veränderungs-
druck existiert. Diese Selbstbezüglichkeit wird durch das Ideal künstlerischer 
Autonomie, einen stark akademisierten Kanon und eingefahrene Büro- 
kratien und Regularien zusätzlich deutlich verstärkt (Mohr 2020).

In der aktuellen Debatte werden deshalb viele 
Kultureinrichtungen etwas provokant als „El-
fenbeintürme“ beschrieben, die sich kaum an 
den Bedürfnissen ihrer Umwelt und damit der 
Menschen orientieren. So kritisiert etwa Fa-
bian Burstein (2022) die vorherrschende Ab-
gewandtheit des Sektors. Das Referenzsystem 
dieses Feldes bezöge sich „nach wie vor auf 
Quellen aus anderen Jahrhunderten“ (Burstein 
2022, 12). Dieses rückwärtsgewandte Funda-
ment blockiere in vielen Fällen die Neuaus-
richtung und damit eine gesellschaftlich re-

levante Positionierung. Gerade während der 
Coronakrise konnten diese Effekte noch ein-
mal deutlich beobachtet werden. Insbesonde-
re in der ersten Phase der lockdownbedingten 
Schließung von Kultureinrichtungen beton-
ten viele Kulturmacher:innen ihre Systemre-
levanz, forderten Öffnungen und wünschten 
sich zu einer vermeintlichen Normalität zu-
rück. Sicherlich kann die Politik in Bezug auf 
Schließungen zumindest teilweise kritisiert 
werden. Gleichzeitig wurde im formulierten 
Ideal der Normalität durchaus auch schwieri-
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ge Haltungen des Sektors deutlich. (System-)
Relevanz, so schien es, ist für viele Akteur:in-
nen des Feldes einfach vorhanden und muss 
nicht erarbeitet werden. Diese Interpreta-
tionen blieben allerdings nicht gänzlich ohne 
Widerspruch und haben sich im Laufe der 
Zeit auch abgeschwächt. Die lockdownbe-
dingte Pause führte vielfach zur Reflexion 
des eigenen Handlungsbereichs und öffnete 

den Korridor für Veränderun-
gen (Pfost et. al. 2020). Passend 
dazu gab es viele Versuche, neue 

digitale Kunst- oder Vermittlungsprojekte auf 
die Beine zu stellen, um so weiter produzieren 
zu können. Parallel dazu entwickelten sich 
Debatten über die Notwendigkeit der Trans-
formation und zur relevanten Positionierung 
(Fonds Darstellende Künste 2022).01

Zwar lässt sich derzeit beobachten, dass das 
durch die Corona-Pandemie gewachsene Pro-
blembewusstsein durch die Effekte der Klima-
krise und die Auswirkungen des Angriffskrie-
ges Russlands auf die Ukraine noch verstärkt 
wird. Allerdings sind nur vereinzelt ernsthafte 
Reformbemühungen zu beobachten. Viele der 
motivierten Anstrengungen zum Ausbau di-
gitaler Aktivitäten während der frühen Pha-
sen der Pandemie sind längst beendet, alte 
Verhaltensmuster und damit althergebrachte 
Kunstverständnisse wieder dominant. Die-
ser Rückfall in eine Normalität ist besonders 
trügerisch, da die Gefahr eines zunehmenden 
Bedeutungsverlusts besteht. Langsam, aber si-

cher zeichnet sich ein Publikumsrückgang ab, 
der durchaus auf eine fehlende Relevanz und 
damit Legitimation des Kulturbereichs hin-
weist. Auf die vielfältigen Debatten darüber, 
wie sich die kulturellen Infrastrukturen resi-
lient aufstellen lassen, müssen nun dringend 
Taten folgen. Es braucht jetzt eine kritische 
Auseinandersetzung mit den vorherrschenden 
Arbeitsweisen, die in ernsthafte strukturelle 
Veränderungen münden – zumal bereits seit 
vielen Jahren auf die Notwendigkeit des Wan-
dels hingewiesen wird (Mohr 2021).

Reformbewegungen  
im Kulturbereich

Die Forderungen zur Teilhabeorientierung, 
Demokratisierung und Öffnung des (öffent-
lich geförderten) Kulturbereichs gibt es bereits 
seit einigen Jahrzehnten. Schon seit der „Kul-
tur für alle“-Reformbewegung in den siebzi-
ger Jahren wird darauf hingewiesen, dass die 
vorhandenen Angebote nur einen Bruchteil 
der Bevölkerung erreichen (Hoffmann 1979). 
Bereits in dieser Zeit existierte die Hoffnung, 
dass eine Zugänglichkeit zum kulturellen 
Leben für möglichst viele Menschen durch 
die Soziokulturalisierung der hochkulturel-
len Kulturpraxis ermöglicht werden könnte. 
Der Begriff der Soziokultur bezog sich in der 
damaligen Logik noch nicht auf eine eige-
ne Sparte, sondern war zentraler Ausdruck 
zur Beschreibung der notwendigen Weiter-

01
Die Kulturpolitische Gesellschaft hat auf die Entwicklungen während der Corona-Pandemie mit dem Diskurs zur neuen Relevanz reagiert.  
Auf einem eigens dafür eingerichteten Blog sind knapp 50 Texte zu Transformationsbedarfen im Kulturbereich zu finden:  
https://kupoge.de/blog/. Zugegriffen: 22. Dezember 2022.
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entwicklung und bewussten Gestaltung des 
Kulturbereichs. Dementsprechend handelt es 
sich um Inhalt und Programm „einer alter-
nativen Kulturpolitikkonzeption, die sich auf 
gesellschaftliche Prozesse bezieht und sich als 
Teil der Gesellschaftspolitik begreift“ (Sie-
vers 1988, 39). Der anvisierte Bruch mit dem 
klassischen Kunstverständnis sollte nicht nur 
die Teilhabe an Kultur erhöhen, sondern viel-
mehr emanzipatorischen Charakter entfalten. 
Es gab die Hoffnung, dass die Integration in 
künstlerische Prozesse gemäß dem Ideal einer 
kulturellen Demokratisierung den Möglich-
keitssinn der Menschen erhöht und sie zum 
aktiven Mitwirken an der Gesellschaft emp-
owert. Dazu passend schreibt Knoblich: „Kul-
tur sollte gesellschaftliche Relevanz entfalten, 
das Kunstwerk Bezugspunkt für Kommuni-
kation sein, etwas für das Leben bedeuten“ 
(Knoblich 2016, 15).

Der Anspruch einer „Kultur für alle“ war von 
Anfang an bewusst als Utopie formuliert. Es 
herrschte Klarheit darüber, dass niemals alle 
Menschen gleichermaßen erreicht werden 
können. Durch die Erweiterung des Kultur-
angebots, andere künstlerische Ausdrucksfor-
men und neue Bildungs- und Vermittlungs-
leistungen wurde es immerhin möglich, die 
soziale Ausgrenzung einiger Menschen etwas 
zu verringern. Dies führte zumindest teil-
weise zu mehr gesellschaftlicher Solidarität 
und einer verbesserten sozialen Gerechtig-
keit. Daran anknüpfend haben die Reform-
bewegungen durchaus einige Erfolge erzielt. 
Gleichzeitig muss kritisch konstatiert werden, 
dass sich viele dieser Aktivitäten bis heute nur 
an der Peripherie der Kulturorganisationen 
vollziehen und den klassischen Machtapparat 

nie in Frage gestellt haben. Die neuen Auf-
gaben und Rollen in den Institutionen haben 
oftmals nur wenig Einfluss auf die Grundbe-
dingungen der Produktion. Deshalb konnte 
der Kunst- und Kulturbereich den erhofften 
emanzipatorischen Charakter auch nie wirk-
lich entfalten. Sicherlich gab es auch in den 
vergangenen Jahrzehnten immer wieder Ver-
suche, nachzusteuern und ein anderes Kultur-
system zu etablieren. Allerdings 
haben sich die Schwierigkeiten 
im Kontext eines disruptiven 
gesellschaftlichen Wandels im Kontext einer 
Pluralisierung der Lebenswirklichkeiten 
deutlich verstärkt. Vieles weist darauf hin, 
dass ein ganz anderes Verständnis von Kunst 
und Kultur erarbeitet werden muss, das den 
sich verändernden Bedarfen der heutigen Ge-
neration gerecht werden kann (Schulze 2005). 

Dazu braucht es mehr Gestaltungsanspruch 
in Politik und Verwaltung. Derzeit bemühen 
sich Bund, Länder und Kommunen im Kon-
text bevorstehender Haushaltskonsolidierun-
gen vor allem um eine Bestandssicherung, was 
sich durch die Auswirkungen der multiplen 
Krisen wohl verstärken dürfte. Parallel dazu 
stockt die Debatte über eine stärkere gesetz-
liche Verankerung einer Verpflichtung auf 
Kultur. Deshalb wird auch über die Art und 
Weise der Ausgestaltung kultureller Daseins-
vorsorge nur unzureichend gesprochen. Kul-
turförderung ist noch immer eine freiwillige 
Leistung der Kommunen (Lenk et. al. 2013) 
und wird in Bezug auf die kulturpolitischen 
Strategien stark durch die definierten Rah-
menbedingungen der jeweiligen Träger:innen 
beeinflusst. Aufgrund der Pfadabhängigkeit 
der Kulturförderung liegt der Fokus immer 
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noch zu sehr auf den Institutionen der Hoch-
kultur. Vielfach werden diese Kulturinstitu-
tionen von einem eher älteren, konservativ-
etablierten und liberal-intellektuellen Milieu 
frequentiert. Auf Basis einer repräsentativen 
empirischen Untersuchung zur sozialen Se-
lektion des Bühnenpublikums aus dem Jahr 
2016 von Tibor Kliment wird dies am Beispiel 
einer Umfrage an einem städtischen Theater 

deutlich. Demnach verfügten 
89 Prozent der Besucher:in-
nen über ein Studium oder zu-

mindest über Abitur, knapp über 60 Prozent 
sind Beamt:innen, leitende Angestellte oder 
Selbstständige und mit 66 Prozent stellen die 
über 50-Jährigen die mit Abstand größte Al-
terskohorte. Lediglich 17 Prozent der Besu-
cher:innen sind unter 34 Jahren alt (Kliment 
2016).

Angesichts der vorherrschenden Schieflagen 
im Kontext neuer Krisenphänomene, scheint 
es wieder an der Zeit zu sein, stärker an die 
früheren Reformbewegungen anzuknüpfen 
und neue Selbstverständnisse in Kulturpolitik 
und Kulturpraxis einzufordern. Dafür braucht 
es einerseits eine fundierte (kultur-)wissen-
schaftliche Auseinandersetzung. Gleichzeitig 
ist es notwendig, dass bereits vorhandene Best-
Practice-Beispiele zur Orientierung für die 
Kulturmacher:innen und Kulturpolitiker:in-
nen vor Ort sichtbar gemacht werden. Die 
vorliegende Publikation sieht sich in der oben 
beschriebenen Traditionslinie und knüpft da-
mit an elementare Fragen einer reform- und 
transformationsorientierten Kulturpolitik 
an. Aus diesem Grund fragt der Sammel-
band ganz bewusst danach, wie die Kultur im 
postdigitalen Zeitalter des 21. Jahrhundert so 

strukturiert werden kann, dass dieses Feld der 
Lebenswelt von möglichst allen Menschen ge-
recht wird. Dafür ist es notwendig, dass auch 
dafür notwendige Rahmenbedingungen einer 
transformationsorientierten Kulturpolitik und 
Kulturförderung abgeleitet werden. 

Die Zielgruppe des Sammelband sind Ak-
teur:innen aus dem gesamten Spektrum von 
Kunst und Kultur. Gemeint sind damit nicht 
nur Kulturmacher:innen, sondern auch Kul-
turforscher:innen, Kulturpolitiker:innen so-
wie Beschäftigte aus Kulturverwaltungen und 
dem Kulturmanagement. Sie alle sollen durch 
die Impulse aus den Texten für neue Heran-
gehensweisen im Kulturbereich sensibilisiert, 
motiviert und aktiviert werden – in der Hoff-
nung, dass sich dadurch langfristig wirklich 
ernstzunehmende Anpassungen ergeben. 

Aufbau des  
Sammelbands

Der Open Call im Sommer 2021 wurde posi-
tiv aufgenommen und führte bereits in den 
sozialen Medien zu einer Debatte über Trans-
formationsbedarfe im Kulturbereich. Mehr 
als 50 Personen reichten ein entsprechendes 
Abstract mit einer Textidee ein. Auf einer Ju-
rysitzung der Herausgeber:innen wurden da-
von letztlich 42 Texte und Praxisbeispiele für 
die Veröffentlichung ausgewählt. Der vorlie-
gende Sammelband basiert ausschließlich auf 
diesen Beiträgen. Da es keine direkten An-
fragen für Texte gegeben hat, sind Leerstellen 
in Bezug auf aktuell diskutierte Themen im 
Kontext des gesellschaftlichen Wandels nicht 
ausgeschlossen. Dies wird dadurch verstärkt, 
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dass einige Krisen – wie etwa der Ukraine-
Krieg und die damit verbundene Inflation auf 
dem Energiemarkt – zur Zeit des Calls über-
haupt noch nicht absehbar waren. Zusätzlich 
sollte erwähnt werden, dass drei Herausge-
ber:innen sich intensiv mit Themen der Club-
kultur beschäftigen, so dass dieses Thema im 
vorliegenden Buch eine gewisse Sonderrolle 
einnimmt. Trotz dieser Unschärfen liefern die 
vorhandenen Texte wichtige Impulse für die 
Debatte über die zukunftsweisende Weiter-
entwicklung kultureller Infrastrukturen und 
bereichern damit den Diskurs über Transfor-
mationsthemen. 

Schon bei der Konzeption und Vorbereitung 
des Sammelbands war es den Herausgeber:in-
nen wichtig, dass die Texte aus dem Open 
Call gemäß einer entsprechenden Dramatur-
gie in jeweils passenden Kapiteln und damit 
thematisch sortiert veröffentlicht werden. Die 
Vorüberlegungen lieferten bereits ein ent-
sprechendes Raster dafür, welche Aspekte für 
das Grundanliegen besondere Relevanz ent-
falten müssten. Das Buchprojekt beschäftigt 
sich mit der Transformation kultureller Infra-
strukturen zu mehr Kulturgerechtigkeit und 
nimmt dazu zukunftsweisende Beispiele für 
Kulturpraxis und Kulturpolitik in den Blick. 
Die finale Einteilung konnte erst durch eine 
ausführliche Auseinandersetzung mit den ein-
gereichten Texten erfolgen. Durch die Vielfalt 
des vorhandenen Materials sind unterschied-
liche und voneinander abweichende Perspek-
tiven auf einzelne Themenbereiche möglich. 
Letztlich wurden die verschiedenen Beiträge 
in drei zentrale Kapitel eingeteilt: Visionen 
für einen Kulturbereich der Zukunft, kultur-
politische Rahmenbedingungen unter Be-

rücksichtigung des Aspekts der Nachtkultur 
und der bedeutende Aspekt der Kulturgerech-
tigkeit. Zur weiteren Inspiration finden sich 
innerhalb des Sammelbands zwischen den 
drei zentralen Themenfeldern jeweils Praxis-
beispiele von Projekten, die sich durch neue 
Wege und Herangehensweisen auszeichnen. 
Die Praxisbeispiele bieten die Möglichkeit, 
neben den eher theoretisch gehaltenen Texten 
einen Einblick zu bekommen, 
wie eine generationengerechte 
und zukunftsgewandte Kultur 
(-politik) bereits gelebt und umgesetzt wird. 

Das erste Kapitel beschäftigt sich mit Zu-
kunftsbildern. Gemeinsam gehen die Au-
tor:innen in ihren Texten der Frage nach, 
ob am Ende wirklich alles gut wird und was 
„gut“ überhaupt bedeutet. Ebenfalls steht zur 
Diskussion, ob digitale Kulturformate das 
Potenzial haben, das Analoge zu ersetzen 
oder dieses lediglich nachahmen, anstatt die 
Kulturrezeption sinnvoll zu ergänzen. Darü-
ber hinaus eröffnen sie das Szenario, dass das 
Digitale gar helfen kann, die Vision „Kultur 
für alle“ umzusetzen. Einig sind sich alle Au-
tor:innen in diesem Kapitel: auch innerhalb 
der Kultur muss deutlich mehr Fortschritt 
gewagt, müssen neue Visionen erdacht und 
nachhaltige Prozesse angepasst werden. Vie-
le der Zukunftsbilder weisen bereits darauf 
hin, dass die Transformation kultureller In-
frastrukturen ohne eine Neuausrichtung der 
kultur- und förderpolitischen Rahmenbedin-
gungen kaum gelingen kann. 

Daran anknüpfend beschäftigt sich das zweite 
Kapitel mit der Notwendigkeit eines Para-
digmenwechsels in diesem Feld. Die vorlie-
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genden Texte diskutieren beispielsweise den 
Bedarf eines veränderten Politikverständnis-
ses in Form einer Cultural Governance, neue 
Leitbilder für die Förderpolitik, einen ande-
ren Umgang mit Sparten und solidarischeren 
Betriebsformen. Diese Impulse helfen dabei, 
das Bild einer Kulturpolitik der Transformati-
on zu skizzieren, die einer zukunftsweisenden 
Kulturpraxis den Weg ebnen kann. Im Kon-

text neuer Sparten und Förder-
politiken wird in diesem Kapitel 
das Feld der Nacht- und Club-

kultur besonders in den Blick genommen. 
Obwohl gerade dieser Kultursektor für Ju-
gendliche und junge Erwachsene von beson-
derer Bedeutung ist, spielt er im klassischen 
Selbstverständnis der Kulturpolitik noch eine 
untergeordnete Rolle. Deshalb hinterfragen 
die vorliegenden Texte die aktuellen Selbst-
verständnisse und liefern Beispiele zur Förde-
rung der Clubszene.

Abgeschlossen wird das Sammelbandprojekt 
im Themenschwerpunkt der Kulturgerechtig-
keit. Was aber ist eine gerechte Kultur? Was 
bedeutet Gerechtigkeit in der Kultur? Diese 
Fragen können durch die Textbeiträge nicht 
abschließend, jedoch aus unterschiedlichen 
Perspektiven beantwortet werden. So dis-
kutieren die vorliegenden Texte Gerechtig-
keit mit Blick auf die migrantische Kultur, 
intersektionale Antidiskriminierung in der 
Hochschulausbildung und Zutaten zur Ge-
schlechtergerechtigkeit. Sie stellen aber auch 
die Frage nach dem Weg zur Kulturstadt für 
alle, gesellschaftlichen Zusammenhalt durch 
Kultur und sowie Möglichkeiten und Gren-
zen des Verwaltungshandelns für eine gerech-
tere Kultur. 

Ausblick:  
Impulse für eine  
zukunftsweisende  
Kulturpraxis

Die Gesellschaft erlebt multiple Krisen, die 
bisherige Selbstverständnisse und Lebens-
wirklichkeiten auf die Probe stellen. Derzeit 
lassen sich die langfristigen Folgen des Kli-
mawandels, des Angriffskriegs Russlands 
auf die Ukraine und der Inflation nur unge-
fähr erahnen. Schon jetzt offenbaren sich im 
Kontext der Inflation allerdings neue sozio-
ökonomische Ungerechtigkeiten, die zu Aus-
grenzungen führen und das demokratische 
Miteinander gefährden. Viele dieser Effekte 
lassen sich auch am Programmangebot und 
spezifischen Traditionen des Kulturbereichs 
ablesen. Bis heute können breite Teile der 
Bevölkerung nicht ausreichend am öffent-
lich geförderten Kulturleben partizipieren. 
Es mangelt an Zugänglichkeit, Teilhabe und 
Mitgestaltungsmöglichkeiten. Während die 
Gesellschaft immer vielfältiger wird, bleibt 
das Publikum im Feld von Kunst und Kul-
tur oftmals seltsam homogen. Deshalb muss 
der Dialog über eine andere Kulturpraxis und 
die Ausgestaltung kultureller Infrastrukturen 
wieder deutlich intensiviert werden. Auf die-
sem Weg ist der hier vorliegende Sammelband 
aus unserer Sicht ein wichtiger Meilenstein. 

Sicherlich wird auch dieser den Kulturbe-
reich nicht revolutionieren können. Wie oben 
bereits deutlich geworden ist, gehört es zur 
bitteren Wahrheit, dass die Kultur besonders 
schwerfällig auf den Wandel reagiert. Aller-
dings scheint langsam etwas in Bewegung 
zu kommen. Insbesondere der Publikums-
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schwund der vergangenen Monate könnte 
für ein Umdenken sorgen. Jedenfalls mehren 
sich die Stimmen, die sich eine Reform kul-
tureller Infrastrukturen wünschen und zu-
kunftsweisende Praxisformen in den Blick 
nehmen. Daran anknüpfend liefern die Texte 
des vorliegenden Werks viele richtungswei-
sende Impulse. Allerdings muss selbstkritisch 
festgestellt werden, dass dadurch keine ab-
schließenden Antworten auf alle Fragen des 
Wandels möglich sind. Die Vielschichtigkeit 
und Geschwindigkeit von Veränderungspro-
zessen rücken die Fähigkeit zur permanen-
ten Anpassung in den Vordergrund. Dem-
entsprechend braucht es einen Dialog über 
Transformationskompetenzen und agile sowie 
resiliente Infrastrukturen. Somit liefert der 
Sammelband zwar kein Patentrezept, jedoch 
bieten die Beiträge wichtige Ansätze, um 
Handlungsweisen zu überdenken und neue 
Herangehensweisen für eine zukunftsweisen-
de Kultur(-politik) zu suchen. 

Der Sammelband kann somit als Startpunkt 
für eine Debatte gesehen werden, um eine 
Perspektive für nachhaltige, innovative, krea-
tive Kulturarbeit zu schaffen, die auf gesell-
schaftliche Anerkennung und auf Verständnis 
für die wirtschaftlichen Anforderungen trifft. 
Dabei zählt vor allem, gemeinsam die in den 
Texten aufgezeigten und sehr unterschiedlich 
gelagerten Hürden zu überwinden und die 
Verantwortung für einen konstruktiven Pro-
zess zu übernehmen – auch gemeinsam mit 
engagierten Partner:innen. 
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Kulturpolitik, Kulturverwaltung und  
Kulturmacher:innen müssen in einen  
gemeinsamen Kulturentwicklungsprozess  
zur Professionalisierung und Weiter- 
entwicklung kultureller Infrastruktu-
ren, damit das System besser auf  
neue Anforderungen im Kontext des  
gesellschaftlichen Wandels (etwa durch  
Diversität, Digitalität, Nachhaltig- 
keit) reagieren kann.

Es braucht eine konzeptbasierte und strate- 
gieorientierte Kulturpolitik, die stärker auf  
Basis gemeinsam entwickelter Ziele und auf  
Basis fundierter Daten steuert. Dadurch wird  
die Neuausrichtung und Weiterentwicklung  
kultureller Infrastrukturen ermöglicht.

Wir benötigen einen Paradigmenwechsel in  
der Kultur(förder)politik.Es reicht nicht  
mehr aus, die Mittel ausschließlich in- 
haltsorientiert auszugeben. Stattdessen  
brauchen wir eine Qualifizierung kultureller  
Infrastrukturen hin zu mehr Transforma- 
tionskompetenzen. 

Wir müssen eine transformations- 
orientierte Governance etablieren und  
stärken. Die Entscheidungsfindung  
in der Kulturpolitik sollte unter Ein- 
bindung möglichst vieler Stakeholder  
aus den unterschiedlichsten Teil- 
bereichen der Gesellschaft erfolgen.  
Das gemeinsame Ziel sollte die  
Weiterentwicklung kultureller Infra- 
strukturen im Sinne des Ideals einer  
„Kultur für alle“ sein.





25Von den „Paradoxien der Kulturpolitik“ hatte Gerhard Schulze  
einst in seinem Buch „Erlebnisgesellschaft“ (Schulze 1996, S. 495)  
gesprochen. Gemeint war damit ein spannungsreiches Handlungs-
feld, das sich durch eine seltsam anmutende Mischung aus Übereinkunft  
und Chaos stabil hält: Es gäbe zwar einen Konsens, dass Kulturpolitik gut sei –  
das sage aber nichts darüber aus, ob sie überhaupt wirke. Auf keinen Fall  
jedenfalls könne sie das Geschehen nach Belieben steuern, denn sie sei lediglich 
ein Vektor in einem komplexen Zusammenhang verschiedener Beteiligter:  
Kulturpolitik, Künstler:innen, Publikum und Kulturbetriebe als Dienst- 
leistungsanbietende – alle agieren jeweils mit eigenen Zielen und Interessen.

30 Jahre nach Schulzes kulturpolitischer 
Gemengelage scheint diese nun aus der Jus-
tierung zu geraten. Kulturpolitik sieht sich 
zunehmend einer Zerreißprobe ausgesetzt 
zwischen den Werten einer veränderten, agi-
len Arbeitsethik und der öffentlichen Kultur-
infrastruktur, welche sich blind und taub zu 
geben scheint. Symptomatisch macht sich 
dies am bestehenden Führungssystem fest. 
Das Intendant:innenmodell im Sinne des Ge-
dankens vom universalen Künstlergenie ist ein 
zweifelsfrei autoritäres Modell – daran kann 
unabhängig vom individuellen Wirken künst-
lerischer Leiter:innen und ihren beigestellten 
Verwaltungschefs kein Zweifel sein. Derart 
hierarchische Aufbauorganisationen geraten 
in Wertekonflikte mit gegenwärtigen ge-
sellschaftlichen Emanzipationsimpulsen, die 
andere Formen der Arbeitsorganisation re-

flektieren und mehr sind als eine Tagesmode 
(Laloux 2015). 

Verschärfend kommt hinzu, dass die immer 
engere Output-Taktung im Herstellungs- und 
Dienstleistungsschaffen der Kulturbetrie-
be zu einer strukturellen Überforderung der 
Beteiligten führt – mit den Effekten von in-
nerer Verabschiedung, massiven Stress- und 
Aggressionssymptomen, Burnout und hoher 
Fluktuation. Symptomatiken, die in den letz-
ten Jahren zu einer erhöhten gesundheitsme-
dizinischen Sensibilität in den Betrieben oder 
der Neugründung von Interessenverbänden 
wie dem ensemble-netzwerk geführt haben, 
um die Arbeitssituation vor Ort zu verbessern 
– freilich ohne das Ganze strukturell in den 
Blick zu nehmen. Im Ergebnis überfordern 
zu viele Entscheidungsbedarfe die Linien-

Den Anfang beginnen 
Zu einigen Missverständnissen zwischen  
Kulturpolitik und Kulturorganisation
Stefan Rosinski und Thomas Wehrs
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hierarchie und die Führungskräfte zum Scha-
den der Organisationen. Der Druck auf die 
Rechtsträger wächst, die Lücke zwischen der 
Praxis der Kulturbetriebe und der einer ge-
sellschaftlichen Erwartung an die Kultur als 
Unternehmung zu schließen. 

Doch wie geht das? Welche Hindernisse gibt 
es und von welcher Gemengelage ist überhaupt 

auszugehen? Und schließlich: 
Welche realistischen Möglich-
keiten hat die Kulturpolitik, 

die Durchsetzung von Transformationen zu 
initiieren?

Kulturpolitische  
Rückkopplungseffekte 

Seit jeher – also seitdem es öffentliche Kultur-
infrastruktur gibt – brauchte es einen Mini-
malkonsens, um die Kulturorganisation nicht 
im Chaos der Interessen untergehen zu lassen. 
Die hinreichende Bedingung für den kleins-
ten gemeinsamen Nenner verdichtet sich 
in einem Begriff: „Publikumswirksamkeit“ 
(Schulze 1996, S. 510). Diese Vokabel hat den 
Charme, genug Raum für jeden zu bieten: 
für den künstlerischen Erfolg auf Seiten der 
Künstler:innen, für ein herausragendes Kul-
turerlebnis für das Publikum, für ausverkauf-
te Veranstaltungen zugunsten der Kultur-
betriebe und für die Kulturinstitutionen mit 
erfolgreich umgesetztem Kulturauftrag, was 
schließlich auch der Kulturpolitik und den 
Rechtsträgern zugutekommt. Der Rechtfer-
tigungskonsens – soll heißen: Kultur sei im-
mer gut – beruhigte die Gemüter solange, wie 
die Arbeitsgemeinschaft von Kulturpolitik, 

Künstler:innen, Publikum und Kulturbetrie-
ben sich stillschweigend darauf einigen konn-
te, was das Publikum, auf welches gewirkt 
werden soll, im Innersten zusammenhält. 
Wird aber die sich ausdifferenzierende Ge-
sellschaft der Spätmoderne in ihren Kommu-
nikationsmustern zunehmend polyzentrischer 
und damit multiperspektivischer, dann ändert 
sich deren Wertebestand und damit das Wirk-
samkeitsparadigma: Was heißt ‚Publikum‘, 
und was ist überhaupt mit kulturellem Wir-
ken gemeint? Kulturpolitik muss sich fragen 
lassen: Ist der Kulturbetrieb in seiner jetzigen 
Organisationsstruktur noch adaptionsfähig 
an eine veränderte gesellschaftliche Werte-
landschaft? Und welche Rückkoppelungsef-
fekte aus dem öffentlich geförderten Kunstge-
schehen via Kulturbetrieb können und dürfen 
erwartet werden?

Wie erzielt man Wirkung in einer Welt, in der 
das Bewusstsein ihrer nicht steuerbaren Emer-
genz immer stärker zutage tritt? Disruptive, 
auf Innovation beruhende Geschäftsmodelle 
und Branchen werden zu Game-Changer:in-
nen, die die Parameter der Arbeitsorganisa-
tion strukturell verändern. Das an Effizienz 
und Leistungskennzahlen, an Hierarchie und 
autoritären Führungskonzepten ausgerichte-
te, über hundert Jahre alte tayloristische Mo-
dell der industriellen Massenproduktion ver-
liert an Fahrt unter Marktbedingungen, die 
statt analogem Linearitätsdenken ein digitales 
Mindset und neben Fertigkeit und Fachwis-
sen die Fähigkeit zur schnellen Ko-Kreativität 
verlangen (Schmidt 2020).

In einer Gesellschaft, deren Selbstbeschrei-
bungen disparater und mehrdeutiger werden, 
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geraten die überkommenen Bestandsinstitu-
tionen zunehmend unter Erklärungsdruck. 
Ihre altvordere Arbeitsethik stößt auf eine 
wachsende Skepsis, die das künstlerische Er-
gebnis zu beschädigen droht. Deshalb von ei-
nem nötigen Musterwechsel, von Change und 
Transformation zu sprechen, scheint nahe zu 
liegen. Doch aufgrund der Selbstreferentiali-
tät sozialer Systeme, ihrer Abhängigkeit von 
der eigenen Struktur, die sich fortlaufend re-
produziert, steht hier die denkbar größte Her-
ausforderung ins Haus. Die Aufgabenstellung 
bedeutet im Grunde einen Identitätswechsel 
in eine Zukunft, von der niemand weiß, wie 
man sich in ihr bewähren kann. Transforma-
tion erzeugt das Risiko, auch untergehen zu 
können (Kulturpolitische Mitteilungen 2022).

Die Narrative des Status Quo hingegen stam-
men aus einer in der Selbstansicht als erfolg-
reich beurteilten erfolgreichen Vergangenheit. 
An ihnen richten sich die Organisationsmus-
ter „bewährter“ Institutionen und Einrichtun-
gen immer noch aus. Für eine Nation, deren 
staatstragendes Narrativ die Kulturnation ist, 
gilt dies erst recht. Das Schlagwort von der 
Agilisierung erscheint hier wie eine Schrift an 
der Wand, die Ungutes verheißt. 

Kultur des Agilen

Agilisierung von (Kultur-)Organisationen be-
deutet keineswegs, Funktion und Zielstellung 
im Grundsatz aufzugeben. Wohl aber heißt es, 
die Fundamente des eigenen Organisations-
verständnisses umzubauen. Und dies meint, in 
enge Resonanz mit den relevanten Umwelten 
und deren Wertedynamiken zu gehen. Dies 

geschieht durch einen Systemumbau, der der 
Organisation eine erhöhte Anpassungs- und 
Reaktionsfähigkeit auf die Entwicklungen in 
ihrem Umfeld erlaubt. Geschieht dies nicht, 
könnte der Kultur der Kulturorganisationen 
eine Entfremdung von der Kultur der Gesell-
schaft drohen. Agil arbeiten zu wollen, heißt, 
wirksam sein zu wollen durch ein empirisches, 
nach vorne offenes und lernendes Vorgehen, 
das sich nach veränderten Regeln 
der Zusammenarbeit organisiert. 
Das Prinzip der Effektivität 
schiebt sich vor das der Effizienz – inklusive 
aller quantitativer Planziele. Effektivität ist 
lösungsorientiertes, wirksamkeitsbezogenes 
Kreativhandeln und reagiert beweglich auf 
die aktuellen Manöver sozialer Umweltsyste-
me. Für Effektivität braucht es das selbstorga-
nisierte Handeln einer Schwarmintelligenz, 
die sich komplex vernetzt (Schmidt 2020, S. 
192–204).

In einer vielfältig vernetzten Welt sind neue 
Kommunikationspraktiken und -struktu-
ren gefragt. Es geht um die Öffnung von 
Arbeitszusammenhängen, in denen sich alle 
Beteiligten selbstorganisiert und kollaborativ 
in die Wertschöpfung einbringen können, 
ohne durch Top-down-Hierarchien dirigiert 
zu werden. Solche Ansätze müssen nicht er-
funden werden. Stichworte wie New Work, 
kollegiale Führung, TheoryU, Holokratie 
oder die lernende Organisation markieren 
Konzepte, die weltweit an Fahrt aufnehmen 
und in vielen Formaten praktisch erprobt 
und weiterentwickelt werden (Oestereich und 
Schröder 2019). Es gibt eine Vielzahl von 
Anwendungsbeispielen, an denen sich die 
Kulturbranche orientieren könnte. Dass dies 
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bisher kaum oder gar nicht geschieht, mag mit 
Strukturelementen zusammenhängen, auf die 
im Folgenden ein Blick geworfen werden soll.

Kulturpolitik als  
(Kultur-)Politik 

Wie geht das kulturpolitische Paradigma der 
Publikumswirksamkeit und der 
organisationale Status quo von 
Kulturinstitutionen zusammen 

mit einem systemischen Mindset, dessen 
Realitätskonstruktion sich an in der agilen 
Organisation dynamisch verhandelten Wer-
ten ausrichtet und weniger an der Sehnsucht 
nach zeitstabilen Gewissheiten? In Hinsicht 
auf diese Fragestellung ist vor allem Kultur-
politik herausgefordert, denn sie befindet 
sich seit jeher in einer Scharniersituation von 
unterschiedlichen Legitimationsperspektiven. 
Auftrag, Budgets und Strukturen erhält sie 
in dem System, dem sie zuzuordnen ist: der 
Politik. Diese kommt durch Geld und Legis-
lativmacht ihrer Aufgabe der Rahmensetzung 
für unterschiedliche gesellschaftliche Funkti-
onssysteme nach, wie Wirtschaft, Recht oder 
Religion. Politik setzt kollektiv verbindliche 
Entscheidungen durch, und zwar in Bezug auf 
Kollektivgüter, „die für die Zukunftsfähigkeit 
moderner Gesellschaften unabdingbar sind“ 
(Willke 2014, S. 124–151).

Ein solches Funktionssystem und Kollektiv-
gut der modernen, ausdifferenzierten und ar-
beitsteiligen Gesellschaft ist auch die Kunst. 
Ihre Spezialisierung besteht in der formenrei-
chen Erforschung von Kommunikation über 
Kommunikation – als Werk, Ausstellung, In-

stallation, Aufführung, Performance, Flash-
mob, Intervention oder immersives Happe-
ning. Das macht Kunst zukunftsfähig, da sie 
damit offenbar ein nachhaltiges Bedürfnis von 
Gesellschaft nach Selbstreflektion als Kultur-
leistung stimuliert (Baecker 2000, S. 44–57). 

Hierfür braucht es auch eine Vielzahl von 
Kunstereignissen, das heißt eine entspre-
chende Infrastruktur. Kulturpolitik hat die 
politisch mandatierte Organisationsaufgabe 
einer Ermöglichung von Kunstkultur, den 
sogenannten Kulturauftrag, unter den Bedin-
gungen gesellschaftlicher Komplexität. Dabei 
bezieht sie ihre Relevanz aus der gesellschaft-
lichen Willensbildung, die sie fortlaufend er-
mittelt (Schulze 1996, S. 497–499).

Kulturpolitik organisiert die Infrastruktur, 
mit der Kunst gesellschaftlich publiziert und 
breitere öffentliche Wirkung erzielen kann 
und somit kommunikativ aufrechterhalten 
bleibt. Sie macht aus Kunst Kultur, indem sie 
Kunst mit öffentlichen Geldern in öffentliche 
Ereignisse transformiert – mit dem Anspruch 
gesellschaftlicher Relevanz. Andernfalls wäre 
das Verfahren öffentlicher Kulturförderung 
aus Steuermitteln in Demokratien nur schwer 
legitimierbar. Dafür hat Kulturpolitik Orga-
nisationen und Institutionen als – in system-
theoretischer Terminologie gesprochen – Me-
dien geschaffen. 

Kulturpolitik als Teilfunktion von Politik ist 
an deren striktem Zwang zur Legitimierung 
des eigenen Handelns ausgerichtet. Ihre Le-
gitimierung bleibt solang erfolgreich, wie sie 
mit hoher Evidenz gesellschaftliche Dynami-
ken in Bezug auf die vielfältige Kunstproduk-



29

tion spiegelt. Kulturpolitik begleitet fortwäh-
rend die Frage: Ist die Förderung dieser Form 
von Kunstproduktion gesellschaftlich oppor-
tun, oder welche andere Form könnte an de-
ren Stelle treten? In dieser Abwägung besteht 
ihre Funktion. Öffentliche Kulturstruktur 
– von Kulturpolitik geschaffen – ist einerseits 
selektive, also identitätsbildende Leistung; 
andererseits als Struktur jedoch immer auch 
Sinnentwurf ins Ungewisse. 

Je komplexer und ausdifferenzierter Gesell-
schaft wird, desto schwerer wird die Ent-
scheidungslast für Kulturpolitik: Nach 
welchen Kriterien können in einer polyzen-
trischen Netzwerkgesellschaft spezifische 
Produktionsstrukturen noch priorisiert und 
etwa als Hochkultur hierarchisiert werden? 
Aus Hilmar Hoffmanns „Kultur für alle“ ist 
eine Kultur von allen geworden, die zu einer 
permanenten Legitimierungsüberforderung 
von Kulturpolitik führt – vom Rätselraten 
darüber, wie der Kulturbau von morgen aus-
sehen soll bis hin zur Frage, wie Strukturen 
und Prozesse der Kulturorganisationen der 
Zukunft gestaltet sein können, um sich als 
gesellschaftlich legitimiert und damit als 
wirksam zu erweisen (Hoffmann und Kramer 
1989).

Autoimmunisierungen 

Dem Druck, unter den die Kulturpolitik 
im eigenen Feld der Politik gerät, steht die 
Autoimmunisierung des Subsystems Kunst-
kultur entgegen. Ihre dominante Organi-
sationsform als institutionalisierter Kultur-
betrieb ist ein fester Panzer, der das tut, was 

in modernen, arbeitsteiligen Gesellschaften 
als sein Arbeitsauftrag gilt: sich nach außen 
abzugrenzen, um ein umso reicheres Leben 
nach innen zu entfalten. Die Kulturorganisa-
tion vollzieht ihre Prozesse in der ihr eigenen 
Pfadabhängigkeit, das heißt in der Logik ih-
rer ursprünglichen identitätsbildenden Kom-
munikationsmuster. Welche Erwartungen 
es außerhalb ihres Systems gibt, ist solange 
irrelevant, wie ihr die infra-
strukturellen Mittel zur eigenen 
Reproduktion zur Verfügung 
stehen. Die Kulturorganisation beobachtet 
ihre gekoppelten Umwelten – Politik, Kul-
turpolitik und Zivilgesellschaft – vor allem 
in Hinsicht auf Informationen, die für ihren 
Bestand, also ihre Kommunikationsidentität 
bedrohlich sein könnten. Auf Direktiven oder 
Interventionen von außen reagiert sie nicht 
oder mit dem Drama der Existenzbedrohung 
oder scheinheilig. Denn selbstverständlich hat 
sie verstanden, dass Kunstfreiheit genau dies 
bedeutet: sie muss gar nichts, damit sie eben 
vieles kann (Max-Emanuel Geis 1990).

Und genau hier wird die Schaltstelle zwischen 
Kulturpolitik und Kulturorganisation als 
Sachverwalterin von Kunstpublikation zum 
Problem. Der steigende Legitimationsdruck 
der Kulturpolitik, die öffentlichen Förder-
mittel angesichts eines weiten Feldes global 
vernetzter Kunstproduktion plausibel zu ma-
chen, steht eine sich lediglich nach innen und 
nicht nach außen differenzierende Blindheit 
der Kulturbetriebe gegenüber. Diese haben 
für die kulturpolitischen Belange und Nöte 
aus systembedingten Gründen keinen Sinn. 
So spielt Oper weiterhin Oper, Sinfonieor-
chester Sinfonien und Schauspiel gibt Schau-
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spiel, und zwar genau in den Produktions-
mustern, die zur organisationalen Identität 
geworden sind. Und nochmals: Das hat nichts 
mit Ignoranz zu tun, sondern mit der allen 
Systemen eigenen, systembedingten Blind-
heit gegenüber ihren diversen Umwelten, die 
gleichzeitig nach innen ihre Fachspezialisie-
rung erst ermöglicht.

Allerdings: Die Symptome eines 
Schaltstellen-Konfliktes werden 
sichtbarer. Auf den Wunsch, 

für die gesellschaftspolitisch opportune Di-
versität und Vielfalt wirksamer einzustehen, 
reagiert die Kulturorganisation im Rahmen 
ihrer hierarchischen Strukturen nivellierend. 
Jedoch geht es heute um eine Wertediskus-
sion, die nach der Organisationskultur in der 
Kulturorganisation fragt. Immer wieder öf-
fentlich gemachte Werteverletzungen durch 
Amtsmissbräuche im Kulturbetrieb werden 
vor diesem Hintergrund zu Symptomen einer 
nicht geführten Grundsatzdiskussion über die 
betrieblichen Fundamente. 

Die DNA bestehender Kulturinfrastruktur 
ist die einer verwalteten Welt. Damit sichert 
sie ihren kultursichernden Strukturbestand 
gegen eine unberechenbare, politisch insta-
bile Umwelt ab. Verwaltete Welt meint eine 
organisationale Strukturbildung, deren Ent-
scheidungsgrundlagen weitgehend starr und 
fixiert sind. Die tiefreichende Verrechtlichung 
von Arbeitsprozessen gerade in den Kulturbe-
trieben der darstellenden oder musizierenden 
Künste, der starke Tarifmantel und die Büro-
kratisierung durch zuwendungsrechtliche As-
pekte firmierten und firmieren immer unter 
dem Schutzaspekt gegen politische Instabilitä-

ten. Doch die verwaltete, vermeintlich sichere 
Welt hat einen Haken: Die an den öffentlichen 
Dienst angelehnte Tariflogik führt aufgrund 
des hohen Anteils von Personalaufwendungen 
am Gesamtbudget einer Kulturinstitution zu 
progressiven, immer öffentlich zu finanzieren-
den Zusatzkosten. Dadurch geraten die Häu-
ser unter Druck, ihren großen Förderungsbe-
darf mit stetig steigenden Publikumszahlen zu 
rechtfertigen, das heißt: mehr Vorstellungen, 
folglich mehr Neuproduktionen. Der Produk-
tionsdruck nimmt ebenso zu wie die Erfolgs-
notwendigkeit. Die permanente Veröffentli-
chung von Kunst wird zur Anstrengung und 
erzeugt industrielle Fertigung.

Das Ergebnis von allem: Der Status quo wird 
einerseits immer teurer; andererseits erlebt 
das Kulturpublikum eine quantitative Aus-
weitung des irgendwie immer Gleichen. Dass 
die organisationale Kostenstruktur die Mög-
lichkeiten der Kommunen und Länder gleich-
zeitig einschränkt, durch Projektförderung 
den gesellschaftlichen Dynamiken gerecht zu 
werden, führt in schwierige Legitimationsdis-
kussionen. Als deren einziger Ausweg wird in 
der Regel nur mehr Geld gesehen. Doch das 
können bei weitem nicht alle Kommunen leis-
ten. So wird Projektförderung zusehends zum 
Feld des Bundes, etwa über die Bundeskultur-
stiftung. Das erinnert an einen Vorschlag des 
ehemaligen Intendanten der Berliner Fest-
spiele, Thomas Oberender: Der Bund möge 
eine Art Zentralorgan der Kulturförderung 
schaffen, mit dem auch stehende Kommunal-
einrichtungen, sprich Stadttheater, durch den 
Bund mit Mitteln versorgt würden – natürlich 
strikt projektbezogen („Die alten Schemata 
greifen nicht mehr“, DIE ZEIT Nr. 49/2013).
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Kultur der  
Wirksamkeit und den  
Anfang beginnen

Doch dieser Übergriff in das föderale Kultur-
system muss nicht sein. Der Schlüssel sind die 
Kulturbetriebe. Ihre Selbstagilisierung würde 
bedeuten, sich auf den Weg zu einer anderen 
Form von Organisation zu machen, geprägt 
durch Kollaboration, Selbstbestimmung und 
eine Enthierarchisierung von Entscheidungs-
kompetenzen: An die Stelle einer Führungs-
kraft tritt die Führungsarbeit vieler. Nichts 
steht dafür ein, dass die Infrastruktur damit 
billiger würde. Ihre Funktion ist es allerdings 
auch nicht, kostengünstig für Kulturnach-
schub zu sorgen. Finanziert werden Kultur-
organisationen für die Ermöglichung von 
Kunst als öffentlich sichtbares, gesellschaft-
lich wirksames Ereignis. Und wer Wirk-
samkeit erzielen will, muss wirksam arbeiten 
(Pfläging 2014). 

Zum Ende stellt sich die Frage, was es beu-
tetet, wirksam zu arbeiten. Mit anderen 
Worten: Wie kann Kulturpolitik in der hier 
skizzierten schwierigen Konstellation des 
augenscheinlich paradoxen Handlungsfeldes 
angemessen navigieren? Wo also den Anfang 
von Transformation initiieren? Die „Parado-
xien der Kulturpolitik“ (Schulze 1996, S. 495) 
prädestinieren diese für eine Rolle, die mehr 
ist als moderierend: Sie kann Wandel initiie-
ren, ohne dass eine Kulturförderpolitik vorge-
ben muss oder vorgeben kann, welche Gestalt 
dieser Wandel annimmt. Wandel in der Or-
ganisation beginnt als Wille, sich einzulassen. 
In hierarchischen Organisationen ist dies stets 
der Wille der Eigentümer:innen. Eigentü-

mer:innen der Kulturorganisationen sind die 
Rechtsträger:innen, die Kommunen und Län-
der, vertreten durch die Kulturminister:innen, 
Dezernent:innen und Aufsichtsrät:innen. 

Musterwechsel, Transformationen in Orga-
nisationen beginnen nicht mit einem Pau-
kenschlag, sondern kleinschrittig und evo-
lutionär. Wer wissen will, wie der Kuchen 
schmeckt, braucht ein Rezept, 
um ihn zu backen und dann 
probieren zu können. So geht es 
auch in der Organisationsentwicklung: mit 
konkreten Praktiken, Verfahren und Orga-
nisationswerkzeugen. Doch im Unterschied 
zum Kuchenrezept heißt Agilität ergebnis-
offen zu arbeiten. Es gibt kein vorbestimmtes 
Ziel, mit dessen Realisierung „das Agile“ Ge-
stalt angenommen hätte (Kaltenecker 2017, 
S. 5–10). Allerdings gibt es eine zu erzielende 
Wirkung: dass die Organisation das Lernen 
lernt. Um eine lernende Organisation han-
delt es sich dann, wenn das selbstorganisierte 
Kollegium eigene Führungsentscheidungen 
kritisch beobachten und deren Grundlagen 
selbstständig weiterentwickeln kann, ohne 
dass es dazu eine Führungskraft oder externe 
Impulse bräuchte. 

Die ersten Schritte der agilen Adaption star-
ten immer mit Fragen: Wozu Agilisierung? 
Was soll erreicht werden? Der Prozess braucht 
initial die Klärung der Motivation in der 
Organisationsspitze. Weiter: Welche Rah-
menbedingungen sollen gelten? In welchem 
definierten Kreis, Team, Bereich der Orga-
nisation wird begonnen? Welche Möglich-
keiten und Freiräume können der kollegialen 
Selbstorganisation eingeräumt werden? Der 
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Prozess geht in die nächste Phase, wenn die 
Organisationsleitung ein konkretes Angebot 
an die Mitarbeitenden unterbreitet. Dazu ge-
hört auch der geschützte Lernraum, in dem 
ein solches Experiment sich entfalten darf. 

Nach der Selbstvergewisserung der Organisa-
tionsleitung schließt sich die Orientierungs-
phase für die Mitarbeitenden an: Informa-

tion, Motivationsübermittlung, 
initiale Konkretisierung der 
Praktiken und Verfahren selbst-

bestimmter Führung und deren Spielregeln; 
und schließlich die Gründung eines Selbst-
organisationskreises, der die neuen Entschei-
dungsverfahren eigeninitiativ beobachtet, 
bewertet und weiterentwickelt. All dies sollte 
durch externe Moderation begleitet werden. 
Die ersten Schritte finden stets in definierba-
ren Verantwortungsbereichen und in Wieder-
holungsschleife statt: Einsichten gewinnen, 
Hypothesen bilden, Handlungsoptionen be-
stimmen, Veränderungen Schritt für Schritt 
erproben und auswerten. Dieser Prozess em-
pirischen Arbeitens hat kein Ende, denn er ist 
das Prinzip der lernenden Organisation selbst. 

Gelernt wird dort, wo das Gelernte angewen-
det werden kann: direkt an der Wertschöp-
fungsquelle – statt in der Chefetage.

Organisationsentwicklung von innen heraus – 
und nur so geht es – ist Arbeit an einer neuen 
Haltung. Haltung bedeutet, zu üben und zu 
lernen und kann nicht verordnet werden – 
weder von oben noch von unten oder von der 
Kulturpolitik. Organisationsentwicklung be-
ginnt mit einer Entscheidung derjenigen, die 
die Verantwortung tragen. Ob als Führungs-
kraft in der Organisation oder als Vertreter:in 
des Rechtsträgers. Transformation bedeutet, 
Verantwortung für die Verantwortungsüber-
gabe zu übernehmen. Und das heißt, mit die-
sem Prinzip anzutreten gegen die zukunftslo-
sen Machtspiele autoritärer Führungssysteme 
– die freilich kein Privileg der Kulturbranche 
sind.
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33Nicht die Gesellschaft erodiert, sondern tradierte Strukturen.  
Was wir als Erosion oder auch Disruption wahrnehmen, ist weniger 
ein durch die Kulturpolitik bewusst gesteuerter, aktiver Ent- 
wicklungsprozess zur innovativen und zeitgemäßen Umgestaltung des gesam-
ten Kulturbereiches. Vielmehr findet gesellschaftlich und medial eine stärkere 
Bewusstseinsschärfung für die Anforderungen durch Digitalisierung  
und Globalisierung sowie die Berücksichtigung von Inklusion, Diversität und 
Nachhaltigkeit statt. Dieses komplexe Mindset fordert die kulturelle Infra-
struktur heraus. Im Kontext des Wandels stellt sich eine Frage: Von welchem 
Kulturbegriff reden wir eigentlich, wenn wir von neuen Herausforderungen 
sprechen? In der öffentlichen und leider oft auch in der kulturpolitischen  
Debatte werden die Begriffe Kunst und Kultur beständig synonym verwendet. 
Um zu einem veränderten und angepassten Verständnis von Kulturpolitik  
zu kommen, ist es im Kontext des gesellschaftlichen Wandels notwendig, eine 
begriffliche Schärfung vorzunehmen. Kultur wird im Folgenden verstanden als 
fortwährender Aushandlungsprozess mithilfe von Codes, Symbolen und  
Diskursen zur Selbstvergewisserung der Gesellschaft (Opitz 2015, S. 157) – 
oder wie Terry Eagleton es in seiner Definition ausdrückt, dass Kultur eine: 
„eine Form der universalen Subjektivität“ (Eagleton 2001, S.16) sowie  
„Rechenschaft über das Bestehende wie […] Vorgeschmack auf das Wün-
schenswerte“ (Eagleton 2001, 35) ist. Ein umfassendes Kulturverständnis und 
weitreichendes Kulturverständnis sind angesichts einer beschleunigten  
gesellschaftlichen Transformation mehr als notwendig. 

Der beschriebene Aushandlungsprozess ver-
läuft in der kulturellen Infrastruktur über 
künstlerische Mittel, bildende oder darstel-
lende Kunst, Musik und Literatur, die Aus-
einandersetzung mit dem kulturellen Erbe, 
etwa in den Museen oder Archiven, oder der 

kulturellen Bildung, wie in Bibliotheken, 
Volkshochschulen, soziokulturellen Zentren. 
Die Aufzählung kann hier nur kursorisch 
erfolgen. Da sich die Umwelt der kulturellen 
Infrastruktur beständig ändert und trans-
formiert, ändern sich Methoden, Ansätze, 

Surfen und Scheitern 
Fragmente einer Kulturpolitik in  
der digitalen Transformation
Martin Lätzel
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Ideen oder Projekte. Im Ergebnis sind Kul-
tureinrichtungen Teil einer die Umwelt be-
wegenden Transformation. Sie könnten sich 
dispensieren, dieser Weg führt jedoch unter 
Umständen in die Irrelevanz. Auf jeden Fall 
aber können sie gestaltend tätig werden. Um 
dies bereits skizzierte Selbstverständnis zu er-
füllen, braucht es neue Ansätze der Logik in 
der Kulturförderung, ein neues Verständnis 

von Innovation in der Kultur-
verwaltung und mutiger Schrit-
te zur Umsetzung. Vor allem 

bedarf es eines neuen Blickes, wann unter den 
sich verändernden Bedingungen geförderte 
Projekte gelungen sind und wann nicht. Mit 
dieser Perspektive bietet sich für die Kul-
turpolitik und -verwaltung eine geschärfte 
Grundlage zu einer innovativen und der Zeit 
angemessenen Gestaltung.

Von der statischen  
zur agilen Kultur- 
förderung

Die Kulturverwaltung auf allen Ebenen setzt 
die demokratisch legitimierte Kulturpolitik 
um. Die Kulturpolitik rezipiert die gesell-
schaftliche Transformation insofern, als sie 
idealerweise Förderungen sowie rechtliche 
Unterstützungen der kulturellen Infrastruktur 
anpasst. Das manifestiert sich in besonderen 
Programmen, wie zum Beispiel der Förderung 
digitaler Entwicklungen und Innovationen 
oder der Anpassung von Leistungsschutz-
rechten. Die besondere Herausforderung, die 
momentan zu zeitigen ist, ist die Geschwin-
digkeit, mit der sich Transformation ereignet. 
Diese wird nicht zuletzt technisch und ökono-

misch betrieben (Rosa 2005, S. 258ff), gerade 
in der Digitalisierung ist die schnelle Abfolge 
von neuen Entwicklungen an der Hardware, 
an Updates der Software oder dem Relaunch 
bestehender Anwendungen ablesbar. Politik 
und Verwaltung stehen nun in einem Span-
nungsfeld zwischen einer sorgfältigen Be-
arbeitung von Vorgängen sowie Verwaltung 
von Steuergeldern und volatiler, kaum lang-
fristig vorhersehbarer Entwicklungen. Einer 
starren Systemlogik in der Verwaltung stehen 
agile Methoden in der Wirtschaft gegenüber. 
„Alle Beschreibungen aus der Management-
literatur“, konstatiert der Organisationssozio-
loge Stefan Kühl, „deuten darauf hin, dass 
die Zeiten, in denen sich Organisationen ihre 
Umweltbedingungen als gleichbleibend und 
kalkulierbar vorstellen können, vorbei sind.“ 
(Kühl 2020, S. 34). Kühl kommt demzufolge 
zu der Schlussfolgerung, dass formale Struk-
turen verhindern, als Verwaltung adäquat zu 
reagieren. 

„Wenn es stimmt, dass die Erwartungen an 
Organisationen volatiler, unsicherer, kom-
plexer und ambiguer werden, dann steigt die 
Wahrscheinlichkeit, dass formale Strukturen 
nicht geeignet sind, um auf diese Anforde-
rungen zu reagieren. Organisationen geraten 
immer mehr in ein unauflösbares Spannungs-
feld. Einerseits muss die Formalstruktur einer 
Organisation hohe Konsistenzanforderungen 
erfüllen, weil sich ansonsten das Verhalten 
der Mitglieder nicht ausrichten ließe. Ande-
rerseits lassen diese schnell wechselnden und 
widersprüchlichen Anforderungen es kaum 
noch zu, dass eine Organisation von einem 
klar definierten Zweck aus formal durchpro-
grammiert werden kann.“ (Kühl 2020, 35) 
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Wer Projekte bei öffentlichen Zuwendungs-
stellen beantragt, dem ist das teils recht um-
ständliche Verfahren bekannt. Angefragt sind 
umfangreiche Projektbeschreibungen, samt 
konkreter Maßnahmen und Meilensteine so-
wie Kosten- und Finanzierungsplänen. Dabei 
sind die Ziele spezifisch zu formulieren. Diese 
dienen beim Projektabschluss als Grundlage 
und Kriterienkatalog für den Verwendungs-
nachweis, der dann von der zuwendenden 
Stelle einer Nachweisprüfung unterzogen 
wird. Diese Verfahren hat sich in den ver-
gangenen Jahren funktional eingespielt. Zwar 
sind die Abläufe mitunter komplexer gewor-
den, nicht zuletzt, weil vonseiten fördernder 
Stellen immer mehr Absicherungen verlangt 
worden sind. So verlangt beispielsweise das 
digitale Förderprogramm der Schleswig-Hol-
steinischen Landesbibliothek neben der Höhe 
der beantragten Zuwendung eine genaue Be-
schreibung des Projektes, der Projektziele, 
eine Erklärung zur Nachhaltigkeit des Pro-
jekts nach Auslaufen des Förderzeitraums, 
einen Zeit- und Maßnahmenplan, einen aus-
führlichen Kosten- und Finanzierungsplan, 
eine getrennte Ausweisung von wirtschaftli-
chen und nichtwirtschaftlichen Tätigkeiten, 
eine Erklärung zur Gewinnerzielungsabsicht, 
eine Erklärung, dass mit dem beabsichtigten 
Projekt noch nicht begonnen wurde sowie 
eine Erklärung zum Vorsteuerabzug. Än-
derungen in diesen Angaben sind während 
des Projektzeitraums nur unter schriftlichem 
Antrag und Genehmigung durch die Bewilli-
gungsbehörde möglich – unabhängig von der 
Projektlaufzeit (Richtlinie 2021). Das System 
hat leidlich funktioniert, trotz seit längerem 
kulturpolitisch beklagter „Projektitis“, die zu-
recht die Nachhaltigkeit des Ansatzes infrage 

stellte (Budisavljevic 2013, S. 1). Dezidierte 
Verfahren und umfangreiches Controlling 
hielten zu Beginn des neuen Jahrtausends 
Einzug in die Kulturförderung, zum einen 
um Steuerungsmöglichkeiten angesichts be-
grenzter Mittel zu haben, zum anderen um 
Missbrauch und Willkür vorzubeugen (Vgl. 
Lätzel 2019, S. 268f). 

Mittlerweile werden in den 
Ländern umfangreiche Förder-
programme zur digitalen Trans-
formation in der kulturellen Infrastruktur 
aufgelegt, zum Beispiel in Schleswig-Holstein 
in Zusammenhang mit dem Digitalen Mas-
terplan Kultur (Digitaler Masterplan Kultur 
2019), die sich ebenfalls wie selbstverständ-
lich an den eingeübten Förderstrukturen und 
Vorgaben orientieren. Die vorliegende Konfi-
guration der Förderungen erfolgt nicht zuletzt 
deswegen, weil derartige Programme unter 
anderem rechtlich den Landeshaushaltsord-
nungen unterworfen sind. Das kann auf Dauer 
nicht funktionieren, denn diese Projekte be-
wegen sie sich in einem neuen Feld, nämlich 
der „Kultur der Digitalität“ (Stalder 2016), die 
komplett anderen Logiken und Denkstruktu-
ren unterworfen ist. 

Die eingeübte Kulturpolitik ist davon geprägt, 
dass teils kurzfristig Projekte mit großem öf-
fentlichem Impact umgesetzt werden sollen, 
folgend der politischen Systemlogik, dass 
die Politik sich und ihre Arbeit zeigen muss. 
Kaum ein Politikbereich, den Sport ausge-
nommen, bietet dafür eine so große Bühne 
wie die Kulturpolitik. Häuser eröffnen, Wett-
bewerbe ausschreiben und Preise überreichen, 
Künstler:innen auszeichnen, Ausstellungen 
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besuchen – all das sind ikonografische Tätig-
keiten, die an sich nicht zu kritisieren sind. In 
der Tat ist es wohl so, dass nur ein geringer 
Teil der Projekte in der Öffentlichkeit mit 
der Kulturpolitik in Beziehung gesetzt wird. 
Die Fokussierung auf den öffentlichen Akt an 
sich, etwa die Eröffnung oder die Auszeich-
nung, wird zudem der eigentlichen Komplexi-
tät der kulturellen Infrastruktur ebenso wenig 

gerecht, wie deren notwendigen 
Anforderungen bezüglich Res-
sourcen, Strategien und den ei-

genen Ansprüchen der nachhaltigen Wirkung 
über singuläre Ereignisse hinaus. 

Vor rund 50 Jahren deklarierte Olaf Schwen-
cke die Verbindlichkeit der Kunst, „wenn 
die Überführung von ästhetischen Dimen-
sionen in gesellschaftliche Realitäten gelingt“ 
(Schwencke 1974, S. 43). Die Grundidee war, 
dass die künstlerische Produktion in ihrer 
Freiheit Impulse für die Gesellschaft setzen 
kann. Was aber, wenn die Voraussetzungen 
andere sind, wenn gesellschaftliche Entwick-
lungen, wie die digitale Transformation, nun 
ihrerseits Auswirkungen auf die Kunst haben? 
Agilität und Veränderung werden zu Dauer-
zuständen. Anders gesprochen sind Prozesse 
nicht mehr linear zu verstehen und angesteu-
erte Ziele können sich mitunter im Prozess 
grundlegend ändern. 

Eine Kulturpolitik des 21. Jahrhunderts muss 
gesellschaftliche Entwicklungen analysieren 
und flexible Strategien zur Kulturförderung 
entwickeln. Die Politik darf und muss sogar 
den Reflektionsprozess aufgrund aktueller 
Entwicklungen und im Verständnis der Kul-
tur als „Kunst der Gesellschaft“ (Luhmann 

1997) einfordern. Dazu gehören aus Sicht 
des Autors die Diskussionen um den Klima-
wandel, der Generationengerechtigkeit, dem 
strukturellen Rassismus, einer Notwendig-
keit der Inklusion und Diversität ebenso wie 
die Chancen, Möglichkeiten und Risiken der 
digitalen Transformationen – schlicht Aus-
einandersetzungen mit Möglichkeiten und 
Vielfalt. Gerade die Kunst birgt „das größte 
Ambiguitätspotential“ (Bauer 2018, S. 61) 
und genau das ist, was die zukünftige Gesell-
schaft dringend benötigt (Bauer 2018, S. 87).

Wir konstatieren mit Hartmut Rosa für die 
Individuen, dass „die Welt sich schneller än-
dert, als ein Subjekt sich bewegen kann“ (Rosa 
2012, S. 412). Aber: „Das muss nicht heißen, 
dass sich unter solchen Bedingungen kein 
gelingendes Weltverhältnis mehr gewinnen 
lässt, doch heißt es sehr wohl, dass sich der 
Charakter menschlicher Weltbeziehungen 
dann dramatisch ändert. So ist es durchaus 
denkbar, dass dabei neuartige Landkarten, 
gewissermaßen Metalandkarten entstehen, 
die nicht mehr Zielzustände als Berge aus-
zeichnen, sondern nur noch Bewegungswei-
sen: Das Surfen auf den Wellenkämmen wird 
dann zur Lebensaufgabe und zur Herausfor-
derung – wo immer ein gangbarer ‚Berg‘ in 
der Nähe entstehen mag, lohnt es sich hin-
zusegeln; es schadet dabei nichts, wenn wir 
den nächsten Schritt nicht im Voraus wissen.“ 
(Rosa 2012, S. 412). Die Spieler:innen der 
Spätmoderne seien die „Wellenreiter“ oder die 
„Surfer“ (Rosa 2012, S. 413). 
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Agile Entwicklungs- 
felder für Institutionen  
und Projekte

Gleiches gilt übertragbar für den institutio-
nellen Bereich. Was bisher aus dem New-Pu-
blic-Management kommend in Projekten 
gefördert worden ist, um institutionalisierte 
Verbindlichkeit zu vermeiden, und damit die 
leider die notwendige Substanz und Nach-
haltigkeit aufs Spiel setzt, wird sich nach An-
sicht des Autors zukünftig in Programmen 
oder aber in Formen einer „Prozessförderung“ 
(Koalitionsvertrag 2022, S. 43) konkretisie-
ren müssen, die sich an gesellschaftlichen 
Entwicklungen orientieren. Diese aber sind 
notabene rasant; der Diskurs wird durch die 
digitale Kommunikation massiv beschleunigt. 
Deswegen muss zukünftig – das ist wesentlich 
– die nötige Flexibilität, sprich das Surfen, 
ebenso wie das Scheitern von vorgeschlagenen 
Projekten im Rahmen der Programmförde-
rung einkalkuliert und dadurch neue Räume 
eröffnet werden. Die Unterstützung von Am-
biguität und das Nutzen vielfältiger Möglich-
keiten sollte sich auch in der Kulturverwal-
tung abbilden. An dieser Stelle geschieht der 
methodische Kulturbruch. Die Begründung 
mag ein Blick in drei Entwicklungsfelder agi-
len Projektarbeitens in Kulturinstitutionen 
geben:

1 – Technische Entwicklung
Ganz banal formuliert ist es heute so, dass 
zum Beispiel Technik, die von Projekt-
geldern angeschafft werden soll, derart 
schnell veraltet, dass unter Umständen 
schon während der Laufzeit des beantrag-
ten Projekts Devices und Programme re-

launcht werden, sodass Anträge im Nah-
hinein überarbeitet werden müssen und in 
umständlichen Verfahren Projekte korri-
giert und mit den Zuwendungsgeber:in-
nen abgestimmt werden müssen.

2 – Vernetzungspotenziale
Auch Projektbeteiligte müssen anders 
betrachtet werden als gewohnt. Hat man 
dereinst Partner:innen vorab 
definiert, können jetzt im 
Projektprozess ganz neue 
Verknüpfungen entstehen, die neue Sy-
nergien, neue Elemente und auch neue 
Ideen in den Prozess einbringen und ihn 
unter Umständen entscheidend verän-
dern. Damit einher geht allerdings eine 
Erschwernis insofern, als mit der Ver-
netzung die Komplexität eines Projekts 
steigt. „Netzig gemachte Dinge werden in 
immer komplexeren, zeitlich ausdifferen-
zierten Transportsystemen distribuiert: 
Ohne fluide Verfügbarkeit von Materie 
und Objekten gibt es keine Netzwerkge-
sellschaft(en).“ (Gießmann 2014, S. 425). 
Die steigende Komplexität kann aber, ge-
schickt gemanagt, eine höhere Effektivi-
tät erreichen – Stichwort: Schwarmintel-
ligenz.

3 – Inhaltliche Änderungen
Die technische Entwicklung kann ebenso 
wie die Vernetzung zu inhaltlichen Ände-
rungen führen. Gegebenenfalls endet das 
Produkt anders, als es zu Antragsbeginn 
konfiguriert worden ist. Das muss nicht 
unbedingt qualitative Einbußen bedeu-
ten. Agiles Arbeiten lebt von Reflektions-
schleifen, die neue Erkenntnisse aufgrei-



38

fen und das Projekt unter Umständen in 
eine andere Richtung lenken, als zunächst 
intendiert war.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, 
wie Scheitern zu definieren ist. Ist ein Projekt 
gescheitert, welches zwar nicht die ursprüng-
liche Idee umsetzte, aber im Rahmen des 
Prozesses neue Erkenntnisse für die Antrags-

stellenden und im besten Fall 
für die gesamte kulturelle Inf-
rastruktur – quasi Open Access 

– gebracht hat? Ist ein Projekt gescheitert, in 
dem zwar das beantragte Ergebnis nicht fertig 
gestellt wird, dafür aber ein anderes, welches 
ebenso gut oder vielleicht noch besser ist? 
Ist ein Projekt gescheitert, welches zu einer 
Transformation der antragsstellenden Institu-
tion geführt hat, zu neuen Organisationsab-
läufen oder gar zu neuen Strukturen? Ist ein 
Projekt gescheitert, bei dem neue Partner:in-
nen identifiziert wurden und sich damit das 
Netzwerk vergrößert hat? Im Sinne der Lan-
deshaushaltsordnungen wird man die Fragen 
mit „Ja“ beantworten müssen. Im Sinne der 
Transformation allerdings sind die Ergebnisse 
von Surfer:innen nur zu begrüßen. 

Scheitern und  
Surfern als Treiber  
der Innovation

Trial-and-Error ist ein wesentlicher Faktor 
von Innovation. Zielzustände bei Projekten 
können nicht mehr – um die Terminologie von 
Hartmut Rosa aufzugreifen – als Berge, die 
kaum zu versetzen sind, formuliert werden, 
sondern müssen verstärkt als Bewegungswei-

sen, als Prozesse gesehen werden. Die bisheri-
gen Vorgaben von Haushaltsordnungen sehen 
das Scheitern von Förderungen ebenso wenig 
vor, wie das Surfen, also deutliche Verände-
rungen im Projekt. Im Kern bedeutet das, 
nicht nur an neue Formulierungen von Richt-
linien oder Förderprogrammen zu gehen, 
sondern sich insgesamt der kulturpolitischen 
Ausschreibungslogik zu widmen. Welche 
Ziele sollen mit Förderprogrammen erreicht 
werden? Wie kann Digital Leadership unter-
stützt werden? Was kann innovative Ideen im 
Kulturbereich hervorbringen? Welche Ideen 
und Tools, die im Kulturbereich entwickelt 
werden, können Impulse in die Gesellschaft 
setzen? Im Bereich dieser Logik muss deut-
lich nachjustiert oder umgesteuert werden, 
um auch gewagte Ansätze mit unsicherem 
Ergebnis unterstützen zu können. So lassen 
sich Ansätze unterstützen, die – parallel zur 
agilen Entwicklung von Software – andere 
Ergebnisse zeitigen, als in der ursprünglich 
eingereichten Skizze intendiert waren. Wich-
tig wird dann allein die strategische Rahmen-
setzung sein, die den Antrag ausmacht. 

Um die „Überführung von ästhetischen Di-
mensionen in gesellschaftliche Realitäten“ 
(A.a.O.) wie Olaf Schwencke formuliert hat, 
nun im Kontext einer Kultur der Digitalität zu 
ermöglichen, ist eine Rezeption der digitalen 
gesellschaftlichen Realitäten unbedingt not-
wendig. Nicht, um die Kunst zu verformen, 
sondern um die allgegenwärtigen Formen der 
digitalen Logik in die Kulturpolitik und -ver-
waltung einzuführen. Gerade Künstler:innen 
eignen agile Methoden bekanntermaßen in 
ihrem Schaffensprozess, dem Verwaltungs-
handeln sind diese Methoden vielfach fremd. 
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Nur so kann es auch heute noch gelingen –  
das ist eine Frage der Evidenz von Kultur-
politik –, „mit dem Medium Kunst […] zu 
Fähigkeiten [zu] qualifizieren, entweder die 
herrschenden Umstände oder sich selbst zu 
verändern und diese Entscheidung begrün-
den zu können“ (Schwencke 1974, S. 35). Die 
kritisch-konstruktive Auseinandersetzung 
mit der Kultur der Digitalität ist dabei nicht 
mehr zu verhandeln. Die Interdependenzen 
zwischen unserem alltäglichen Leben und di-
gitaler Anwendungen sind offenbar: „Es sieht 
ganz danach aus, als könne man die Welt nicht 
mit lernender Software besser machen, wenn 
man nicht gleichzeitig die Welt besser macht, 
in und von der diese Software lernt.“ (Stöcker 
2020: S. 279) Kulturpolitisches Denken und 
Kulturverwaltung müssen surfen, aufs offene 
Meer mit hohen Wellen gehen, mit weniger 
Aussicht auf schöne Bilder. Möglich, dass das 
Wasser über dem Projekt zusammenschlägt; 
dann aber entstehen neue Erkenntnisse und 
damit mehr kulturell substanzielle Ergebnisse. 

Fragen statt  
Antworten –  
ein Ausblick

Wir brauchen ein Bewusstsein für eine agile 
Kulturpolitik und -verwaltung. Diese Hal-
tung, die im Diskurs noch en Detail ent-
wickelt werden muss, stellt eine notwendige 
Grundlage in einer beschleunigten Umge-
bung dar. Sie ist gerecht, wo sie das vielfälti-
ge Fragment unserer Gesellschaft respektiert 
und reflektiert. Scheitern von Ansätzen wird 
akzeptiert und ist notwendig, um sich inno-
vativ weiter entwickeln zu können. Gefordert 

ist bei Förderempfänger:innen ebenso wie bei 
Fördermittelgeber:innen ambigues Denken 
mit dessen inhärenten Toleranz angesichts der 
Fraktalität und Volatilität unserer Zeit. Das 
ist nicht die in den 1970er-Jahren intendier-
te Kultur für alle, deren Unmöglichkeit wir 
uns endlich freimütig eingestehen müssen, 
sondern eine Kunst, die die Kultur aller oder 
die Kultur mit allen spiegelt und wo möglich 
bei der Entwicklung hilft. Wir 
denken in der Kulturverwaltung 
bisher sehr statisch, und bewe-
gen uns doch in einer Zeit, in der IT-Kon-
zerne kaum zwölf Monate im Voraus planen, 
längerfristige Prognosen und vorgefertigten 
Ideen kaum mehr möglich sind. Der Wech-
sel hin zu einer Haltung, die das Ungewisse 
einkalkuliert und die Entwicklung im Pro-
zess denkt, schafft ganz neue Möglichkeiten 
und erweitert den kulturpolitischen Begriff, 
da Kontrolle und Effizienz transzendiert wer-
den, zugunsten der Formulierung von Fragen 
statt fester Antworten. Die wird es nicht mehr  
geben. 
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