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Kultur(-politik)
im Wandel

Die Auswirkungen der Corona-Pandemie,
des Klimawandels gepaart mit dem russischen
Angriffskrieg auf die Ukraine und die damit
einhergehende Energiekrise, werfen scho-
nungslos ein Licht auf die vielerlei Baustellen
in der (deutschen) Gesellschaft. Wer im Som-
mer 2022 zum Beispiel mit der Lufthansa zu
reisen versuchte, musste vielfach feststellen,
wie dysfunktional dieses Unternechmen aus
den groflen Corona-Wellen herausgegangen
ist (Koenen 2022). Dabei geht es weniger da-
rum, dass etwas nicht funktioniert, sondern
wie damit umgegangen wird, dass Pinktlich-
keit und Kernaufgaben — wie Gepickbeforde-
rung — nur bedingt umsetzbar sind. Anstatt
eines radikalen Bekenntnisses zu diesem Zu-
stand und dem Anspruch, diesen dndern zu
wollen, trifft man vielfach auf Verdringung,
Ubertragungen und organisierte Unverant-
wortlichkeit.

Das ist nur ein Beispiel unter vielen, das zeigt,
dass zahlreiche Akteur:innen in Deutschland
— und sicherlich auch in anderen Lindern —
kommunikativ und mental nicht bereit sind
fir die anstehenden Transformationspro-

zesse. Probleme werden schlichtweg vertagt

oder verdringt, ein aktives und 47
tiefgreifendes Management von
Verinderungen wird mit gro-

fen Geldstromen und Selbstberuhigungs-
narrativen immer wieder hinausgezogert.
Exemplarisch stehen dafiir die groflen Coro-
na-Hilfsfonds, die — trotz ihrer Berechtigung,
rasch Hilfe zu leisten — kaum konkrete An-
reize fiir sinnvolle Transformationen gesetzt
haben. Sicherlich ist es beruhigend, dass der
Kulturbereich nicht allein dasteht mit diesen
Herausforderungen. Jedoch ist es mehr als of-
fensichtlich, dass viele notwendige Verdnde-
rungsschritte, wie Orte und Forderverfahren
neu zu denken, vielerorts erst sehr zaghaft an-
gegangen wurden — die gegenwirtigen Krisen
zeigen dies nochmals verstirkt unter einem
Brennglas. Das konkrete Spektrum fiir den
Kulturbereich hierbei ist groft und reicht von
Fragen der (digitalen) Teilhabe, Kommuni-
kationsweisen, Okologischen Nachhaltigkeit
tiber Leadership-Aspekte bis hin zum Erhalt
bzw. der Transformation kultureller Infra-
strukturen (Knoblich et al. 2021, Kulturpoli-
tische Gesellschaft 2020fF., Wimmer 2022).



Perspektivwechsel
auf Chancen und
eine wachsende Zahl
von Good-Practice-
Beispielen

So kann ein Beitrag zum Thema Transforma-
tion im Kulturbereich beginnen. Es ist tra-
gisch, dass sich gesellschaftliche Bedingungen
48 erst derart zuspitzen miissen,

damit der nétige Handlungs-

druck entsteht. Dennoch soll
im Folgenden Schritt fur Schritt ein Perspek-
tivwechsel hin zu den vermeintlichen Chan-
cen der Krisen und der wachsenden Zahl von
Good-Practice-Beispielen erfolgen. Denn
eins diirfte inzwischen feststehen: Eine Riick-
kehr hin zu alten Zustinden einer additiven
Kulturpolitik (Sievers und Fohl 2015) darf

und wird es nicht geben.

Dennoch sind Strukturen und Systeme durch-
aus auch im destruktiven Sinne resilient. Dies
ist angesichts der tberbordenden Komplexi-
tit, die uns umgibt nur menschlich. Allein die
Frage, wo man anfangen soll mit der Trans-
formation, kann sehr zermiirbend sein und
das Festhalten an altbewihrten Konzeptionen
— trotz besseren Wissens — zugleich sehr verlo-
ckend. Eine ziigige Uberwindung dieses Zu-
standes ist aber geboten, um Menschen und
Strukturen nicht dauerhaft in Existenznote zu
bringen. Deswegen lohnt sich an dieser Stelle
erst einmal der Blick auf die entsprechenden
Hemmfaktoren. Vor allem kommen verschie-
dene Abwehrmechanismen zum Tragen, die
hiufig gar nicht direkt als solche identifiziert

werden:

¢ Intellektualisierung

(alles ist erklir- und steuerbar),

® Rationalisierung

(unproduktive Komplexititsreduktion),

¢ Ignoranz (Abwartehaltung oder
Selbstiiberzeugung, bereits alles richtig

zu machen),

¢ Reaktionsbildung (allerdings mit dem

Ziel, auf andere Themen abzulenken) oder

¢ Regression (Rickzug),

um nur einige zu nennen (Frankl 1998). Das
Tableau ist groff, um von den Kernthemen
abzulenken oder diese auf die lange Bank zu
schieben (Fohl und Klemm 2019). Die ver-
schachtelten Férder-, Tragerschafts- und Ent-
scheidungsstrukturen machen es zusitzlich
leicht, sich selbst nur bedingt in der Hand-
lungsverantwortung zu sehen (Kulturpoli-
tische Mitteilungen 2021). Wer macht den
ersten Schritt? Wer hat den Mut, mit Freude
neue Wege zu gehen — wohlwissend, dass dies
zunichst einmal viel Kritik auf sich ziehen
kann, bis sich mittel- oder gar erst langfris-
tig Erfolge zeigen? So weifl man zwar schon
seit Ewigkeiten um die Herausforderungen,
bekdmpft dagegen bislang vielfach nur die
entsprechenden Symptome, ohne sich an die
tieferliegenden Ursachen zu wagen. Lange hat
diese Logik funktioniert und sie wird auch ak-
tuell zur Bekimpfung und Abmilderung der
Auswirkungen der Corona-Pandemie und der
Energiekrise angewendet, mit umfinglichen
Forderpaketen seitens aller offentlicher Ge-
bietskorperschaften. Doch welche Férderun-

gen sind wirklich nachhaltig angelegt? Wel-



che befordern tatsichlich Transformationen
und stimulieren neues Denken im Hinblick
auf resilientere Zukunftsstrukturen? Auf wel-
chem Weg kann es vorangehen? Wie kann die
Lust und die Freude an sinnvoller Verinde-
rung bestirkt werden? Neben den vielen vor-
liegenden konzeptionellen und strategischen
Ansitzen, die sich bereits damit befassen —
etwa die neuen Leadership-Strukturen oder
das agile Kulturmanagement (Landschafts-
verband Westfalen-Lippe; Institut fir Kul-
turpolitik der Kulturpolitischen Gesellschaft
e. V. 2022) -, mehren sich nach und nach
Good-Practice-Beispiele, die das Potenzial
haben, eine gemeinsame Bewegung zu erzeu-
gen. Vielfach werden in Netzwerkprozessen
und Kulturbeitriten alte Griben iiberwunden,
da man viele Fragen nur kooperativ beantwor-
ten kann. Es werden dabei vorhandene Kate-
gorisierungen in Frage gestellt. Themen wie
Diversitit werden nun vielerorts in Kulturein-
richtungen wirklich ernst genommen, denn
es ist seit Jahren bekannt, dass Diversitit ein
zentraler, wenn nicht der wichtigste Schliissel
zu einer neuen und teilhabeorientierten Kul-
turentwicklung ist. Das bisherige Jonglieren
mit derartig zentralen Themen als Projekte
ohne nachhaltige Wirkung bzw. Perspektive
stehen dagegen zunehmend unter kritischer
Beobachtung (Kulturmanagement Network
2017).

Land auf und Land ab bewegt sich folglich
vielerlei. Diskurse werden moglich — und
zwar wahrhaftige, selbst wenn diese hiufig
noch nicht sichtbar werden. Das gilt auch fiir
die Auseinandersetzung mit der gegenwirti-
gen Relevanz 6ffentlicher Kulturangebote; in

dieser Form vor wenigen Jahren noch véllig

undenkbar (Simon 2016). Die entsprechenden
Haltungen reichen von riickwirtsgewandter
Sturheit bis hin zu groftméglicher Offenheit
gegeniber den notwendigen transformativen
Schritten. Egal welche Positionen hier ein-
genommen werden: Was zihlt, ist, dass diese
Diskussionen zunehmend offen gefithrt wer-
den — selbst wenn zum Teil noch reichlich
Training bei der Gestaltung entsprechender
partizipativer Diskurse notig 49

sein wird.

Letztlich reift die Erkenntnis, dass wir eine
gerechtere Kulturpolitik im 21. Jahrhundert
brauchen, die die vorhandenen Silos nach in-
nen wie nach auflen 6ffnet. Hierzu gehért die
Uberwindung sektoraler sowie spartenspezi-
fischer Bevorzugungen ebenso, wie eine gna-
denlose Ofnung kultureller Einrichtungen.
Folglich steckt in den gegenwirtigen Krisen
tatsichlich auch eine Chance. Dies allerdings
nicht im euphemistischen Sinne, denn dazu
brachten bzw. bringen vor allem die Coro-
na-Pandemie, der Klimawandel, die Energie-
krise und der russische Angriffskrieg zu viel
menschliches Leid mit sich. Vielmehr zeitigen
die Krisen die Erkenntnis, dass man sehenden
Auges auf den bisher eingeschlagenen Wegen
nicht weitermachen kann. Alles andere wiren

im zunehmenden Mafle Unterlassungssinden

(Kulturpolitische Gesellschaft 20201F.).



Von wellenartigen

und reaktiven Ansatzen
zu einer zyklischen
sowie mutigen transfor-
mativen Kulturpolitik

Da Kunst und Kultur in Deutschland in er-
heblichem Mafe von 6ffentlichen Mitteln ab-
hingig sind, braucht es fir eine umfassende
5 @ Bewegung zuvorderst eine Kul-
turpolitik mit Haltung und Mut

sowie mit entsprechend eindeu-

tigen und sinnstiftenden Narrativen (Fohl
und Proébstle 2020). Um die kiinstlerische und
kulturelle Qualitit sowie Vielfalt zu bewah-
ren und weiter zu férdern, bedarf es vor allem
einer transformativ ausgerichteten Kulturpo-
litik, die gleichermaflen den Erhalt kulturel-
ler Infrastrukturen durch Resilienzstrategien
unterstiitzt, Innovationen erméglicht und
Exnovation zulisst. In diesem Dreiklang lasst
sich eine ganzheitliche und wirksame Kultur-
entwicklung ermoglichen, die wahrhaftige
Lésungen zu den Herausforderungen unserer
Gegenwart anbietet. Bislang war Kulturpoli-
tik in ihren Lernprozessen eher wellenartig
angelegt: Wenn man eine Herausforderung
gemeistert hatte, vergafl man diese wieder
schnell und besann sich auf altbekannte Mus-
ter, ohne fiir kiinftige Unwiigbarkeiten vorzu-
bauen (Fohl 2011). Zudem agierte man damit
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primdr situativ und wenig strategisch. Vor
diesem Hintergrund lohnt sich ein genauerer
Blick auf den klassischen Lebenszyklus von
Erschaffen, Bewahren und Entschaffen mit
Bezug auf die Kulturpolitik (Arnold et al.
2015).

Die drei Elemente des Lebenszyklus im Fokus

Erschaffen

Mit Erschaffen oder Innovationen sind
Neuerungen angesprochen, die auf die
Anforderungen des gesellschaftlichen
Wandels reagieren oder diesen bestenfalls
sogar nutzen, um Herausforderungen zu
tiberwinden und neue sowie brachliegen-
de Potenziale zu entfalten. Der Begriff
wird allerdings tberaus inflationir ver-
wendet und sollte nur zum Einsatz kom-
men, wenn nachweislich neue Ansitze
zur Antizipierung oder positiven (Mit-)
Gestaltung gesellschaftlicher Herausfor-

derungen entwickelt werden.

Bewahren

Kulturpolitik in Deutschland kann mit ei-
nem unvergleichbaren Schatz an kulturel-
ler Infrastruktur arbeiten und baut diese
auch nach wie vor aus. Damit diese auch
zukiinftig im gesellschaftlichen Kontext

als erhaltungs- und férderungswiirdig an-

Hier kénnen exemplarisch Coachings zum Aufbau von Transformationskompetenz zihlen, explizite Férderansitze zur Umsetzung von Trans-
formationen, beispielsweise in Form von Kulturentwicklungsplanungen, die Entwicklung nachhaltiger Klimastrategien, die Etablierung

von Notfallnetzwerken zur gegenseitigen Hilfe, Planungen zum Kulturgiiterschutz bei kriegerischen Konflikten, die Verinderung von Kultur-
orten zu multifunktionalen Kulturzentren (Mohr 2021; Schieck und Zipf 2021).
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Dieses lebenszyklische Modell ist nicht nur fiir 6kologische Nachhaltigkeitsdebatten und -strategien relevant, sondern auch im engeren Sinne
fiir menschliche Potenzialentfaltung. So verwendet die Autorin diesen Ansatz auch in ihrer therapeutischen Arbeit mit ihren Klienten.
Darauf aufbauend entwickeln die Autorin und der Autor diesen Ansatz weiter fiir die Kulturpolitik.



gesehen wird, mithin als relevant, bedarf
es konkreter Resilienz- und Transforma-
tionsstrategien in Form von Prozessen
und Kompetenzen, die Menschen und die
von ihnen verantworteten Einrichtungen
und Projekte in die Lage versetzen, auf
Herausforderungen und Verinderungen
mit adiquater Anpassung ihres Verhaltens
reagieren zu kénnen. Hierbei stehen Stra-
tegiewechsel, Offenheit fiir Neuerungen
und mutiges Handeln, das die Akzeptanz
aller zum Scheitern voraussetzt, im Mit-

telpunkt.

Entschaffen

Das Entschaffen bzw. die Exnovation
stellt das Pendant zur Innovation bzw.
dem Erschaffen dar. Durch Entschaffen
werden bestehende Systeme, Praktiken
und Verfahren abgeschafft oder zumin-
dest grundsitzlich und konstruktiv in
Frage gestellt, da sie ggf. lange Zeit funk-
tioniert haben, aber nicht mehr wirksam
sind oder nicht mehr mit den Anforderun-

gen der Gegenwart tibereinstimmen.

Dem Aspekt der Exnovation bzw. des Ent-
schaffens kommt in diesem Zyklus besondere
Bedeutung zu, um vorhandene Beharrungs-
krifte und Machtstrukturen — aufgrund mit-
unter hunderter Jahre institutioneller Prisenz
—in Frage zu stellen und neue Entwicklungen
zu ermdglichen. Ansonsten ist die Gefahr zu
grof}, dass bei Konflikten und Problemen, die
es ohne Frage geben wird, in die alten Logi-
ken und Reflexe zuriickgefallen wird. Dieser
Prozess des Entschaffens wird hiufig sehr kri-
tisch betrachtet, da die berechtigte Angst vor-

handen ist, dass nach dem Entschaffen nichts

Neues mehr entsteht oder frei gesetzte Mittel
nicht mehr in den Kulturbereich investiert
werden. Deswegen braucht es bei entspre-
chenden Diskursen immer eine Perspektive
auf das danach, den Wunsch und den Willen,
neue Systeme und Verfahrenswege erschaffen
zu wollen, damit es sich um Kulturentwick-
lung und nicht Kulturabwicklung handelt.
Dann wird der Zyklus richtig verstanden und
eroffnet neue Optionen zwi-

schen Bewahren, Transformie- 51

ren und Neuerfinden.

Das lange vorherrschende Prinzip einer ad-
ditiven Kulturpolitik, bei der fiir jeden neu-
en Bedarf additiv eine neue Struktur oder ein
neuer Fordertopf geschaffen wird, verstellte
dabei den Blick auf diese Optionen (Institut
fir Kulturpolitik der Kulturpolitischen Ge-
sellschaft 2015; 2016). Angesichts begrenzten
Wachstums ist der beschriebene Blick aber
zunehmend wichtig zur Gestaltung zukunfts-

fihiger Ansitze.

Umdenken -
eine tatsachlich neue
Neue Kulturpolitik

Der vorgestellte Zyklus von Erschaften, Be-
wahren und Entschaffen kann hier lediglich
angerissen werden. Er birgt das Potenzial, der
Fokussierung auf das Bewahren die beiden le-
benszyklischen Elemente einer wahrhaftigen
Innovation und Exnovation hinzuzufiigen.
Damit besteht eine Chance, mit den gegen-
wirtigen Herausforderungen zu arbeiten und
diese mitzugestalten und das moglichst fli-

chendenkend hin zu einer tatsichlich neuen



Neuen Kulturpolitik.@ Die Stadt Braun-
schweig hat diesen Zyklus beispielsweise als
Fundament fiir ihre aktuellen kulturpoliti-
schen Leitlinien formuliert. Diese wurden
kiirzlich im Stadtrat einstimmig beschlossen
(Stadt Braunschweig 2022). Damit aus diesem
Ansatz eine umfassendere Bewegung werden
kann, bendtigt es vor allem folgende Prozesse

und Perspektiven:

52 -

Eine transformative Kultur-
politik bedarf zuallererst konzeptioneller
Grundlagen, die analysebasiert und — so-
weit moglich — partizipativ entwickelt
werden; auf kommunaler Ebene wie auf
Landesebene — und wenn machbar —
auch auf Bundesebene (F6hl und Gétzky
2013). Die umfinglichen Kulturentwick-
lungsplanungen der letzten Jahre und die
gegenwirtig laufenden sowie avisierten
Planungen kénnen — neben vielen ande-
ren moglichen Verfahren — entsprechend
innovative Grundlagen darstellen. Wich-
tig ist, dass sie im Sinne einer rollenden
Planung dynamisch gestaltet und auf kon-
krete Umsetzungsschritte fokussiert sind
(Fohl 2017). Dadurch wird Kulturpolitik
konkret und verstindlich im Hinblick auf

ihre Wirkungsinteressen.

2 -
Eine transformative Kulturpolitik hat
im Sinne des dargestellten Lebenszyklus

eine gesellschaftspolitische Orientierung
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(Baecker 2013). Diese ist voraussetzungs-
voll und beinhaltet unter anderem folgen-

de Perspektiven:

a -
Antizipierung und Integration der
groflen gesellschaftlichen Verinde-
rungsprozesse in Bezug auf Triger-
schaft und Férderung von Kunst und
Kultur, wie okologische Nachhaltig-
keit, Digitalisierung, Hybridisierung
der Gesellschaft, Diversitit.

b -
Dabei ist der Blick tber die — ohne
Frage zentrale — Angebots- oder Pro-
duktionsorientierung auf die Aspekte
einer transkulturellen Vermittlung

und Rezeption zu weiten.

c -
Im Sinne einer kulturellen Stadt- oder
Regionalentwicklung (Goldbard 2006
sowie Fohl; Wolfram 2016) sind bis-
herige Sparten- und Sektorenlogiken
zu hinterfragen und — wo nétig und
sinnvoll — zu sprengen oder zu tber-
briicken. Auflerdem sind Kulturland-
schaften gesamtheitlich abzubilden,
etwa durch Cultural Mapping, und
in den Blick zu nehmen. Damit wird
der Blick tber das bisher geforderte
geweitet und die Kultur als Quer-
schnittsaufgabe stirker sichtbar (Fohl
et al. 2016).

Siehe zur ,neuen Neuen Kulturpolitik beispielhaft die Kulturstrategie der Stadt Niirnberg (s. Lehner 2018).
Vgl. auch exemplarisch zum Konzept der ,Neuen Kulturpolitik“ Scheytt 2006 und Knoblich 2016.



d -
Eine radikale Erneuerung kultur-
betrieblicher Produktionsstrukturen,
insbesondere in Bezug auf faire und
gesunde Arbeitsbedingungen sowie
ein zeitgemifles Fihrungsverstind-
nis, das auch ko-kreative und koope-

rative Produktionsweisen anwendet.

Fur eine grundsitzliche Ausrichtung auf die
vorgenannten Faktoren wire eine lebenszyk-
lische Perspektive Voraussetzung und Grund-
lage gleichermafien. Kulturpolitik kénnte sich
somit iber Jahre eine gesellschaftsorientierte,
transformative und vorausschauende Basis er-
arbeiten und damit zugleich aus ihrer nicht
selten beargwohnten Nischenrolle heraustre-

ten.

Selbstredend werden dies keine einfachen
Prozesse sein. Dauerhaft Haltung zu entwi-
ckeln und diese auch beizubehalten, setzt ein
grundsitzliches Umdenken voraus, das Ver-
trauen in das gemeinsame Tun, das Durch-
stehen von Riickschligen und viel Resilienz
in Bezug auf mégliche Infragestellungen ver-
langt. Das A und O wird eine klare und trans-
parente Kommunikation tber die avisierten
Ziele, aber zugleich die Notwendigkeit sein,
warum es einer lebenszyklischen, auf Trans-
formation bezogenen Kulturpolitik bedarf.
Mit offenen Diskursen, Riumen fiir neue
Ideen in der Produktion und Vermittlung so-
wie einer langfristigen Orientierung konnte
dies gelingen, selbst wenn sich dies derzeit
noch wie eine weit entfernte Vision liest. Je-
doch gibt es bereits viele zarte Pflinzchen und
gerade jetzt ist das Potenzial gegeben, daraus

einen soliden Wald wachsen zu lassen. Denn

was wire die Alternative? Weiter zu machen
wie bisher, wird den Verlust von kultureller
Infrastruktur nach sich ziehen und damit von
Orten potenzieller Gesellschaftsmitgestal-
tung.

Anmerkung: Dieser Aufsatz fufst iiberwiegend
auf Erfabrungen der Autorin und des Autors, die
in den letzten knapp 20 Jahren unter anderem in
rund 40 Kulturentwicklungspla- 53

nungsprojekten gesammelt wurden.
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