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Kulturpolitik, Kulturverwaltung und
Kulturmacher:innen miissen 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
Diversitat, Digitalitat, Nachhaltig-
keit) reagieren kann.

)

4 )

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

N

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

)

4 )

Wir missen eine transformations-
orientierte Governance etablieren und
starken. Die Entscheidungsfindung

in der Kulturpolitik sollte unter Ein-
bindung méglichst 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 fir alle” sein.

N
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Den Anfang beginnen

Zu einigen Missverstandnissen zwischen
Kulturpolitik und Kulturorganisation

Stefan Rosinski und Thomas Wehrs

Von den ,Paradoxien der Kulturpolitik hatte Gerhard Schulze
einst in seinem Buch , Erlebnisgesellschaft* (Schulze 1996, S. 495) 25
gesprochen. Gemeint war damit ein spannungsreiches Handlungs-

feld, das sich durch eine seltsam anmutende Mischung aus Ubereinkunft

und Chaos stabil hilt: Es gibe zwar einen Konsens, dass Kulturpolitik gut sei —
das sage aber nichts dariiber aus, ob sie iberhaupt wirke. Auf keinen Fall
jedenfalls konne sie das Geschehen nach Belieben steuern, denn sie sei lediglich
ein Vektor in einem komplexen Zusammenhang verschiedener Beteiligter:
Kulturpolitik, Kiinstler: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 Zerreiflprobe ausgesetzt
zwischen den Werten einer verinderten, agi-
len Arbeitsethik und der 6ffentlichen Kultur-
infrastruktur, welche sich blind und taub zu
geben scheint. Symptomatisch macht sich
dies am bestehenden Fihrungssystem fest.
Das Intendant:innenmodell im Sinne des Ge-
dankens vom universalen Kiinstlergenie ist ein
zweifelsfrei autoritires Modell — daran kann
unabhingig vom individuellen Wirken kiinst-
lerischer Leiter:innen und ihren beigestellten
Verwaltungschefs kein Zweifel sein. Derart
hierarchische Aufbauorganisationen geraten
in Wertekonflikte mit gegenwirtigen ge-
sellschaftlichen Emanzipationsimpulsen, die

andere Formen der Arbeitsorganisation re-

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

Verschirfend kommt hinzu, dass die immer
engere Output-Taktung im Herstellungs- und
Dienstleistungsschaffen der Kulturbetrie-
be zu einer strukturellen Uberforderung der
Beteiligten fithrt — mit den Effekten von in-
nerer Verabschiedung, massiven Stress- und
Aggressionssymptomen, Burnout und hoher
Fluktuation. Symptomatiken, die in den letz-
ten Jahren zu einer erhéhten gesundheitsme-
dizinischen Sensibilitit in den Betrieben oder
der Neugriindung von Interessenverbinden
wie dem ensemble-netzwerk gefiihrt haben,
um die Arbeitssituation vor Ort zu verbessern
— freilich ohne das Ganze strukturell in den
Blick zu nehmen. Im Ergebnis tiberfordern

zu viele Entscheidungsbedarfe die Linien-
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hierarchie und die Fihrungskrifte zum Scha-
den der Organisationen. Der Druck auf die
Rechtstrager wichst, die Licke zwischen der
Praxis der Kulturbetriebe und der einer ge-
sellschaftlichen Erwartung an die Kultur als

Unternehmung zu schlieflen.

Doch wie geht das? Welche Hindernisse gibt
es und von welcher Gemengelage ist tiberhaupt
26 auszugehen? Und schlieflich:
Welche realistischen Moglich-
keiten hat die Kulturpolitik,
die Durchsetzung von Transformationen zu

initiieren?

Kulturpolitische
Rickkopplungseffekte

Seit jeher — also seitdem es 6ffentliche Kultur-
infrastruktur gibt — brauchte es einen Mini-
malkonsens, um die Kulturorganisation nicht
im Chaos der Interessen untergehen zu lassen.
Die hinreichende Bedingung fiir den kleins-
ten gemeinsamen Nenner verdichtet sich
in einem Begriff: ,Publikumswirksamkeit*
(Schulze 1996, S. 510). Diese Vokabel hat den
Charme, genug Raum fiir jeden zu bieten:
fir den kinstlerischen Erfolg auf Seiten der
Kiinstler:innen, fir ein herausragendes Kul-
turerlebnis fir das Publikum, fiir ausverkauf-
te Veranstaltungen zugunsten der Kultur-
betriebe und fiir die Kulturinstitutionen mit
erfolgreich umgesetztem Kulturauftrag, was
schliefflich auch der Kulturpolitik und den
Rechtstrigern zugutekommt. Der Rechtfer-
tigungskonsens — soll heiflen: Kultur sei im-
mer gut — beruhigte die Gemiiter solange, wie

die Arbeitsgemeinschaft von Kulturpolitik,

Kiinstler:innen, Publikum und Kulturbetrie-
ben sich stillschweigend darauf einigen konn-
te, was das Publikum, auf welches gewirkt
werden soll, im Innersten zusammenhilt.
Wird aber die sich ausdifferenzierende Ge-
sellschaft der Spidtmoderne in ihren Kommu-
nikationsmustern zunehmend polyzentrischer
und damit multiperspektivischer, dann dndert
sich deren Wertebestand und damit das Wirk-
samkeitsparadigma: Was heifit ,Publikum,
und was ist tiberhaupt mit kulturellem Wir-
ken gemeint? Kulturpolitik muss sich fragen
lassen: Ist der Kulturbetrieb in seiner jetzigen
Organisationsstruktur noch adaptionsfihig
an eine verdnderte gesellschaftliche Werte-
landschaft? Und welche Riickkoppelungsef-
fekte aus dem 6ffentlich geforderten Kunstge-
schehen via Kulturbetrieb kénnen und diirfen

erwartet werden?

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

In einer Gesellschaft, deren Selbstbeschrei-

bungen disparater und mehrdeutiger werden,
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geraten die iberkommenen Bestandsinstitu-
tionen zunehmend unter Erklirungsdruck.
Thre altvordere Arbeitsethik stofit auf eine
wachsende Skepsis, die das kiinstlerische Er-
gebnis zu beschidigen droht. Deshalb von ei-
nem nétigen Musterwechsel, von Change und
Transformation zu sprechen, scheint nahe zu
liegen. Doch aufgrund der Selbstreferentiali-
tit sozialer Systeme, ihrer Abhingigkeit von
der eigenen Struktur, die sich fortlaufend re-
produziert, steht hier die denkbar grofite Her-
ausforderung ins Haus. Die Aufgabenstellung
bedeutet im Grunde einen Identititswechsel
in eine Zukunft, von der niemand weif}, wie
man sich in ihr bewihren kann. Transforma-
tion erzeugt das Risiko, auch untergehen zu
koénnen (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 ,bewihrter” Institutionen und Einrichtun-
gen immer noch aus. Fir 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 verheif3t.

Kultur des Agilen

Agilisierung von (Kultur-)Organisationen be-
deutet keineswegs, Funktion und Zielstellung
im Grundsatz aufzugeben. Wohl aber heifit es,
die Fundamente des eigenen Organisations-
verstindnisses 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 erhéhte Anpassungs- und
Reaktionsfihigkeit auf die Entwicklungen in
ihrem Umfeld erlaubt. Geschieht dies nicht,
konnte der Kultur der Kulturorganisationen
eine Entfremdung von der Kultur der Gesell-
schaft drohen. Agil arbeiten zu wollen, heifit,
wirksam sein zu wollen durch ein empirisches,
nach vorne offenes und lernendes Vorgehen,
das sich nach verinderten Regeln 27
der Zusammenarbeit organisiert.

Das Prinzip der Effektivitit

schiebt sich vor das der Effizienz — inklusive
aller quantitativer Planziele. Effektivitit ist
losungsorientiertes, ~wirksamkeitsbezogenes
Kreativhandeln und reagiert beweglich auf
die aktuellen Manover sozialer Umweltsyste-
me. Fir Effektivitit braucht es das selbstorga-
nisierte Handeln einer Schwarmintelligenz,
die sich komplex vernetzt (Schmidt 2020, S.
192-204).

In einer vielfiltig vernetzten Welt sind neue
Kommunikationspraktiken und -struktu-
ren gefragt. Es geht um die Oﬂhung von
Arbeitszusammenhingen, in denen sich alle
Beteiligten selbstorganisiert und kollaborativ
in die Wertschopfung einbringen kénnen,
ohne durch Top-down-Hierarchien dirigiert
zu werden. Solche Ansitze miissen nicht er-
funden werden. Stichworte wie New Work,
kollegiale Fihrung, TheoryU, Holokratie
oder die lernende Organisation markieren
Konzepte, die weltweit an Fahrt aufnehmen
und in vielen Formaten praktisch erprobt
und weiterentwickelt werden (Oestereich und
Schréder 2019). Es gibt eine Vielzahl von
Anwendungsbeispielen, an denen sich die

Kulturbranche orientieren konnte. Dass dies
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bisher kaum oder gar nicht geschieht, mag mit
Strukturelementen zusammenhingen, auf die

im Folgenden ein Blick geworfen werden soll.

Kulturpolitik als
(Kultur-)Politik

Wie geht das kulturpolitische Paradigma der

Publikumswirksamkeit und der
28 organisationale Status quo von

Kulturinstitutionen zusammen
mit einem systemischen Mindset, dessen
Realititskonstruktion 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 erhilt sie
in dem System, dem sie zuzuordnen ist: der
Politik. Diese kommt durch Geld und Legis-
lativmacht ihrer Aufgabe der Rahmensetzung
fiir unterschiedliche gesellschaftliche Funkti-
onssysteme nach, wie Wirtschaft, Recht oder
Religion. Politik setzt kollektiv verbindliche
Entscheidungen durch, und zwar in Bezug auf
Kollektivgiuter, ,die fir die Zukunftstahigkeit
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 iber

Kommunikation — als Werk, Ausstellung, In-

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

Hierfir braucht es auch eine Vielzahl von
Kunstereignissen, das heift eine entspre-
chende Infrastruktur. Kulturpolitik hat die
politisch mandatierte Organisationsaufgabe
einer Erméglichung von Kunstkultur, den
sogenannten Kulturauftrag, unter den Bedin-
gungen gesellschaftlicher Komplexitit. 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 offentliche Wirkung erzielen kann
und somit kommunikativ aufrechterhalten
bleibt. Sie macht aus Kunst Kultur, indem sie
Kunst mit 6ffentlichen Geldern in 6ffentliche
Ereignisse transformiert — mit dem Anspruch
gesellschaftlicher Relevanz. Andernfalls wire
das Verfahren offentlicher Kulturférderung
aus Steuermitteln in Demokratien nur schwer
legitimierbar. Dafiir 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. Thre Le-
gitimierung bleibt solang erfolgreich, wie sie
mit hoher Evidenz gesellschaftliche Dynami-
ken in Bezug auf die vielfiltige Kunstproduk-
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tion spiegelt. Kulturpolitik begleitet fortwih-
rend die Frage: Ist die Férderung dieser Form
von Kunstproduktion gesellschaftlich oppor-
tun, oder welche andere Form konnte an de-
ren Stelle treten? In dieser Abwigung besteht
ihre Funktion. Offentliche Kulturstruktur
—von Kulturpolitik geschaffen — ist einerseits
selektive, also identititsbildende Leistung;
andererseits als Struktur jedoch immer auch

Sinnentwurf ins Ungewisse.

Je komplexer und ausdifferenzierter Gesell-
schaft wird, desto schwerer wird die Ent-
scheidungslast  fur Kulturpolitik:  Nach
welchen Kriterien kénnen in einer polyzen-
trischen  Netzwerkgesellschaft —spezifische
Produktionsstrukturen noch priorisiert und
etwa als Hochkultur hierarchisiert werden?
Aus Hilmar Hoffmanns ,Kultur fiir alle® ist
eine Kultur von allen geworden, die zu einer
permanenten Legitimierungstberforderung
von Kulturpolitik fithrt — vom Ritselraten
dariiber, wie der Kulturbau von morgen aus-
sehen soll bis hin zur Frage, wie Strukturen
und Prozesse der Kulturorganisationen der
Zukunft gestaltet sein konnen, 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 gerit, 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 auflen
abzugrenzen, um ein umso reicheres Leben
nach innen zu entfalten. Die Kulturorganisa-
tion vollzieht ihre Prozesse in der ihr eigenen
Pfadabhingigkeit, das heifit in der Logik ih-
rer urspringlichen identititsbildenden Kom-
munikationsmuster. Welche Erwartungen
es auflerhalb ihres Systems gibt, ist solange
irrelevant, wie ihr die infra-
strukturellen Mittel zur eigenen 29
Reproduktion zur Verfigung

stehen. Die Kulturorganisation beobachtet
ihre gekoppelten Umwelten — Politik, Kul-
turpolitik und Zivilgesellschaft — vor allem
in Hinsicht auf Informationen, die fiir ihren
Bestand, also ihre Kommunikationsidentitit
bedrohlich sein kénnten. Auf Direktiven oder
Interventionen von auflen reagiert sie nicht
oder mit dem Drama der Existenzbedrohung
oder scheinheilig. Denn selbstverstindlich 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 offentlichen Forder-
mittel angesichts eines weiten Feldes global
vernetzter Kunstproduktion plausibel zu ma-
chen, steht eine sich lediglich nach innen und
nicht nach auflen differenzierende Blindheit
der Kulturbetriebe gegeniiber. Diese haben
fir die kulturpolitischen Belange und Noéte
aus systembedingten Grinden 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 Identitdt
geworden sind. Und nochmals: Das hat nichts
mit Ignoranz zu tun, sondern mit der allen
Systemen eigenen, systembedingten Blind-
heit gegeniber ihren diversen Umwelten, die
gleichzeitig nach innen ihre Fachspezialisie-

rung erst erméglicht.

Allerdings: Die Symptome eines
36 Schaltstellen-Konfliktes werden

sichtbarer. Auf den Wunsch,
fiur die gesellschaftspolitisch opportune Di-
versitit 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 6f-
fentlich gemachte Werteverletzungen durch
Amtsmissbriuche im Kulturbetrieb werden
vor diesem Hintergrund zu Symptomen einer
nicht gefihrten Grundsatzdiskussion tber 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
Kiinste, der starke Tarifmantel und die Biiro-
kratisierung durch zuwendungsrechtliche As-
pekte firmierten und firmieren immer unter

dem Schutzaspekt gegen politische Instabiliti-

ten. Doch die verwaltete, vermeintlich sichere
Welt hat einen Haken: Die an den 6ffentlichen
Dienst angelehnte Tariflogik fithrt aufgrund
des hohen Anteils von Personalaufwendungen
am Gesamtbudget einer Kulturinstitution zu
progressiven, immer 6ffentlich zu finanzieren-
den Zusatzkosten. Dadurch geraten die Hiu-
ser unter Druck, ihren groflen Férderungsbe-
darf mit stetig steigenden Publikumszahlen zu
rechtfertigen, das heifit: mehr Vorstellungen,
folglich mehr Neuproduktionen. Der Produk-
tionsdruck nimmt ebenso zu wie die Erfolgs-
notwendigkeit. Die permanente Veroffentli-
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 Mog-
lichkeiten der Kommunen und Linder gleich-
zeitig einschrinkt, durch Projektférderung
den gesellschaftlichen Dynamiken gerecht zu
werden, fithrt in schwierige Legitimationsdis-
kussionen. Als deren einziger Ausweg wird in
der Regel nur mehr Geld gesehen. Doch das
konnen bei weitem nicht alle Kommunen leis-
ten. So wird Projektférderung zusehends zum
Feld des Bundes, etwa tiber die Bundeskultur-
stiftung. Das erinnert an einen Vorschlag des
chemaligen Intendanten der Berliner Fest-
spiele, Thomas Oberender: Der Bund mége
eine Art Zentralorgan der Kulturforderung
schaffen, mit dem auch stehende Kommunal-
einrichtungen, sprich Stadttheater, durch den
Bund mit Mitteln versorgt wiirden — nattrlich
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 [jbergriff in das foderale Kultur-
system muss nicht sein. Der Schlissel sind die
Kulturbetriebe. Ihre Selbstagilisierung wirde
bedeuten, sich auf den Weg zu einer anderen
Form von Organisation zu machen, geprigt
durch Kollaboration, Selbstbestimmung und
eine Enthierarchisierung von Entscheidungs-
kompetenzen: An die Stelle einer Fiihrungs-
kraft tritt die Fihrungsarbeit vieler. Nichts
steht dafiir ein, dass die Infrastruktur damit
billiger wiirde. Thre Funktion ist es allerdings
auch nicht, kostengiinstig fiir Kulturnach-
schub zu sorgen. Finanziert werden Kultur-
organisationen fiir die Erméglichung von
Kunst als 6ffentlich sichtbares, gesellschaft-
lich wirksames Ereignis. Und wer Wirk-
samkeit erzielen will, muss wirksam arbeiten

(Pfliging 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)
pridestinieren diese fiir eine Rolle, die mehr
ist als moderierend: Sie kann Wandel initiie-
ren, ohne dass eine Kulturforderpolitik 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 Eigentiimer:innen. Eigenti-

mer:innen der Kulturorganisationen sind die
Rechtstriger:innen, die Kommunen und Lin-
der, vertreten durch die Kulturminister:innen,

Dezernent:innen und Aufsichtsrit:innen.

Musterwechsel, Transformationen in Orga-
nisationen beginnen nicht mit einem Pau-
kenschlag, sondern kleinschrittig und evo-
lutionir. Wer wissen will, wie der Kuchen
schmeckt, braucht ein Rezept,

um ihn zu backen und dann 31
probieren zu konnen. So geht es

auch in der Organisationsentwicklung: mit
konkreten Praktiken, Verfahren und Orga-
nisationswerkzeugen. Doch im Unterschied
zum Kuchenrezept heifit Agilitit ergebnis-
offen zu arbeiten. Es gibt kein vorbestimmtes
Ziel, mit dessen Realisierung ,das Agile“ Ge-
stalt angenommen hitte (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 Fihrungsentscheidungen
kritisch beobachten und deren Grundlagen
selbststindig weiterentwickeln kann, ohne
dass es dazu eine Fihrungskraft oder externe

Impulse briuchte.

Die ersten Schritte der agilen Adaption star-
ten immer mit Fragen: Wozu Agilisierung?
Was soll erreicht werden? Der Prozess braucht
initial die Klirung der Motivation in der
Organisationsspitze. Weiter: Welche Rah-
menbedingungen sollen gelten? In welchem
definierten Kreis, Team, Bereich der Orga-
nisation wird begonnen? Welche Moglich-
keiten und Freiriume konnen der kollegialen

Selbstorganisation eingerdumt werden? Der
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Prozess geht in die nichste Phase, wenn die
Organisationsleitung ein konkretes Angebot
an die Mitarbeitenden unterbreitet. Dazu ge-
hoért auch der geschiitzte Lernraum, in dem

ein solches Experiment sich entfalten darf.

Nach der Selbstvergewisserung der Organisa-
tionsleitung schliefit sich die Orientierungs-
phase fur die Mitarbeitenden an: Informa-

tion, Motivationstibermittlung,
32 initiale Konkretisierung der

Praktiken und Verfahren selbst-
bestimmter Fithrung und deren Spielregeln;
und schliefflich die Griindung 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, Verinderungen Schritt fiir Schritt
erproben und auswerten. Dieser Prozess em-
pirischen Arbeitens hat kein Ende, denn er ist

das Prinzip der lernenden Organisation selbst.
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