Schwerpunkt: Kooperation

Abhdangigkeit gestalten

Abhangigkeit
gestalten

Kooperationen in Kulturbetrieben fur die Steigerung
gesellschaftlicher Relevanz
Ein Beitrag von David Adler

Im Grundgesetz heifdt es: ,Kunst und Wissenschaft, Forschung und Lehre
sind frei.“ Im Zuge des gegenwértigen Rechtsrucks und angesichts gesell-
schaftlicher Herausforderungen ist es wichtig, dass unter Druck geratene

offentlich finanzierte Kulturbetriebe dies immer wieder einfordern. Doch

'“

versteht man etwa den Imperativ ,, Theater muss sein!“ als Frage, beant-
wortet die ,,Freiheit von“' Eingriffen in die Kunstfreiheit nicht, warum
Theater fiir eine Gesellschaft bedeutsam sind. Wédren Kulturbetriebe so
systemrelevant, wie sie es behaupten, hitten sie wahrend einer Pandemie
denselben Status wie gastronomische Einrichtungen. Im Folgenden pla-
diere ich dafiir, dass Kulturbetriebe ihre Freiheit gerade jetzt noch starker
dafiir einsetzen, ihre gesellschaftliche Verflechtung zu vergréfern. Denn
sie ist im besten Fall wechselseitig. Suchen Kulturbetriebe sie zum Beispiel
durch Kooperationen aktiv auf, gestalten sie ihre Abhdngigkeit und das
kann positiv auf ihre wahrgenommene gesellschaftliche Relevanz zuriick-
wirken. Das sollte auch als Anlass genommen werden, die eigene inhalt-

liche Ausrichtung und Struktur weiterzuentwickeln.

Fallbeispiel: Fusionspldne vs. grenziberschreitende
Theaterkooperation

Anfang 2013 unterzeichneten die Leiter*innen der Opera na Zamku in
Stettin und des Theaters Vorpommern (Greifswald, Stralsund, Putbus) in
Anwesenheit der Oberbiirgermeister beider Hansestddte und des Mar-
schalls der Woiwodschaft Westpommern im Greifswalder Rathaus eine
Kooperationsvereinbarung. Ziel war ,,der kiinstlerische Austausch, aber
auch die Entwicklung gemeinsamer Projekte oder die Gewinnung von
Fordergeldern.“’ Ein halbes Jahr zuvor, im September 2012, wurde die
Metrum Management GmbH vom Land Mecklenburg-Vorpommern mit
der ,Erarbeitung von Modellen zur Weiterentwicklung der Theater- und
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Orchesterstrukturen in Mecklenburg-Vorpommern“ beauftragt. Damit
musste seit Beginn der Intendanz von Dirk Léschner am Theater Vorpom-
mern und parallel zu neuen, ehrgeizigen Projekten wie der Kooperation
mit der Stettiner Oper fiir die Priifung einer Theaterfusion zugearbeitet
werden, die nichts anderes bedeuten konnte, als Mittel einzusparen und
Personalstellen zu reduzieren.

Das zugehorige Gutachten lag im Juni 2014 vor und sah im Ostteil des
Landes eine Fusion des Theaters Vorpommern und seinen drei Hiusern
mit den beiden Standorten der Theater und Orchester GmbH Neubranden-
burg Neustrelitz vor.” Wahrend 2 Jahre spéter das Theater Schwerin mit
dem Theater Parchim zu einem , Staatstheater” vereint wurde?, verkiinde-
te das Land 2018 das Ende der Pléne fiir ein ,,Staatstheater Nordost®. Die
Zusammenarbeit mit der Opera na Zamku lief wahrenddessen erfolgreich

und fiillte die Stddte- und Landerpartnerschaften in Mecklenburg-Vor-
pommern mit Leben. Kiinstlerisch lag der Schwerpunkt auf der Umsetzung
von Auffithrungen, die kein Haus allein realisieren konnte: So wurden etwa
mit beiden Ballettensembles Open-Air Ballette und mit beiden Opern-
choren Romantische Opern Richard Wagners sowie gemeinsame Konzerte
aufgefiihrt. An der Auffithrung von Benjamin Brittens ,War Requiem* 2018
wirkte zusitzlich der Chor des Musiktheaters Klaipéda (Litauen) mit.

Kinstlerisch lag der Schwerpunkt auf der Umsetzung von
Auffuhrungen, die kein Haus allein realisieren konnte.

Nach dem Scheitern der mit der Reduktion von Stellen verbundenen Pldne
fiir ein Staatstheater Nordost geriet das Theater Vorpommern erneut in
Schwierigkeiten. Finanzierungsliicken bei der Sanierung im maroden
Greifswalder Theatergebdude und kostspielige Planungsfehler bei der
Findung einer tempordren Ausweichspielstitte” fiihrten zum Riicktritt

von Ballettdirektor Ralf Dérnen von seiner Intendanzfunktion.? Dieser
sagte damals der Presse: ,Ich glaube, es ist an dem Punkt, wo man sagen
kann: Ihr miisst jetzt sagen, ob ihr ein Theater wollt oder nicht. Ich glaube,
an dem Punkt sind wir wirklich gerade.“” Wahrend seiner nur 3-jihrigen
Intendanz beendete Ralf Dérnen auch die Kooperation mit der Opera na
Zamku. Es ist davon auszugehen, dass er diese Zusammenarbeit angesichts
der massiven, existentiellen Probleme fiir den Spielbetrieb nicht mehr wei-
terverfolgte. Denn die erfolgreichen gemeinsamen Produktionen vor allem
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® hitps://www.nachikritikde/  in den sprachunabhingigen Biihnenkiinsten Oper, Ballett sowie Konzert

meldungen/theater-vorpom-
mern-ralf-doernen-gibt-inten-

danz-auf (abgerufen am 01, Zeitpunkt seiner Intendanz nicht geeignet, die anstehenden Herausforde-
Februar 2025)

und die Belebung der deutsch-polnischen Zusammenarbeit waren zum

rungen des Theaters Vorpommerns zu meistern. Wahrscheinlich fithrten
sie sogar zu zusdtzlichen Belastungen.

Praxiserfahrungen einer Kooperation in einer
multiplen Krise des Theaters

In der Pressemitteilung zum Riicktritt sprach Ralf Dérnen von ,, multip-
le(n) Krisen in der gesamten deutschen Theaterszene“.? Greifswalds Ober-
biirgermeister Stefan Fassbinder, Vorsitzender der Theater-Gesellschaf-
terversammlung, benannte hier die Corona-Pandemie, Tariferh6hungen
und die Energiekrise - alles Griinde, von denen die meisten gesellschaft-
liche Bereiche betroffen waren. Was hat nun eine solche Dauerkrise im
spezifischen Fall der unterfinanzierten Theater im Nordosten Mecklen-
burg-Vorpommerns mit Kooperationen bzw. ihrer Beendigung zu tun?

Was hat eine gesamtgesellschaftliche Dauerkrise im
spezifischen Fall der unterfinanzierten Theater im
Nordosten Mecklenburg-Vorpommerns mit Kooperationen
bzw. ihrer Beendigung zu tun?

Kulturbetriebe stehen in Folge der Notwendigkeit, kommunale oder
Landesmittel im Bereich der freiwilligen Leistungen einzusparen, unter
standiger Beobachtung. Das ist meist verbunden mit dem Auftrag, ihren
gesellschaftlichen Beitrag als Gegenleistung fiir die empfangenen Steuer-
mittel zu rechtfertigen. In den hier beispielhaften Stadttheatern geht es
im Kern darum, die gesamte gesellschaftliche Breite zu spiegeln und mit
ihren Angeboten zu erreichen. Da ich die Zusammenarbeit von Theater
Vorpommern und Opera na Zamku in Stettin von Anfang an mafigeblich
begleitet hatte, weifl ich, dass sich dieser Rechtfertigungsdruck in Verbin-
dung mit der Angst, den Arbeitsplatz zu verlieren, im Theater Vorpom-
mern auf fast alle Mitarbeitende ausdehnte. Diese von aufien verordnete
Selbstreflexion fiithrte langfristig leider zu einem Blick zuriick. Die Lei-
tung reagierte zwar mit vielen neuen Ideen, Projekten und Allianzen, um
neue Publika zu erreichen und die gesellschaftliche Relevanz des Theaters
zu erhohen. Diese wurden aber in der Belegschaft zunehmend ,,nur” als
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die immer selben Mitarbeitenden zukam. Der ,Apparat“ Theater geriet in
Schockstarre und verlangte ausschliellich und schnell nach mehr Geld.

Die Chancen, die durch Kooperationen wie die mit der Opera na Zamku
entstanden, wurden von vielen am Theater Vorpommern nicht gesehen.
Die Zusammenarbeit brachte das Theater iberregional ins Gesprach,
zeigte seine Leistungsfihigkeit. Sie fiillte die landesseitig und kommunal
gewlinschte deutsch-polnische Partnerschaft mit Leben. Doch am Ende
schauten zu viele auf quantitative Aspekte. Ein Mehr an Diensten, Arbeit,
Fahrten usw. wurde ins Verhiltnis gesetzt zum Mehr an Zuschauenden
und finanziellen Mitteln. Da das feste Personal in dieser Zeit weder besser
bezahlt noch aufgestockt wurde, fiel alles Positive nicht mehr so stark ins
Gewicht. Zuletzt hatte die Corona-Pandemie diese Kooperation beson-
ders stark in Frage gestellt, weil grenziiberschreitende Projekte iiber die
allgemeinen Einschrankungen fiir Theaterbetriebe hinaus noch gréfieren
logistischen Hiirden ausgesetzt waren.

Theaterbetrieb und gesellschaftliche Dynamik

Damit verschloss sich das Theater Vorpommern dem, was man von ihm
erwarten koénnte: Die genannten Dynamiken bithnenkiinstlerisch zu ver-
arbeiten und auch , hinter der Biithne“ fiir sinnvolle, behutsame Reformen
zu sorgen. Denn , Kulturpflege“ schreibt Tobias J. Knoblich, das ,,einen
idealistischen Hortus conclusus der schonen Dinge imaginierte®, ist nicht
mehr zeitgemaf. Stattdessen geht es heute um ,,Kultur als Lebensweise,
Kultur als das Alltdgliche“’ - und damit auch um die institutionelle Durch-
lassigkeit fiir gesellschaftliche Verdnderungen. Die strukturelle Riick-
schrittlichkeit deutscher Stadttheater im Verhdltnis zu ihrem Anspruch
auf ZeitgemaRheit hingegen verursacht nicht nur kognitive Dissonanzen.

Durch ihre streng hierarchische Organisation, in der Mdnner und Arbeit-
nehmer*innenunfreundlichkeit dominieren, sind sie zum Beispiel als
Vorbild fiir demokratische Kultur und Gleichberechtigung ungeeignet.
Insofern war fiir mich die Aufnahme der deutschen Theater- und Orches-
terlandschaft in das bundesweite Verzeichnis des immateriellen Kultur-
erbes 2014 nur bedingt ein Grund zur Freude. Denn gleichzeitig wurde
und wird als Gegenargument fiir Mittelkiirzungen oder Fusionspldne

die hervorragende Eignung der Biihnenkiinste fiir die Reflektion gesell-
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schaftsrelevanter Entwicklungen angefiihrt. An solchen Beispielen wird
die ,Selbstiiberschiatzung in nicht zu kleinen Teilen des Kulturbetriebs“’®
offenbar. Abgesehen davon, dass ein Grofteil der Bevolkerung z.B. Stadt-
theaterangebote nicht nutzt: Wie kann sich ein Kulturbetrieb fiir eine sol-
che Reflektion eignen, wenn er permanent konsolidiert und auf sein Erbe
schielt, anstatt sich kiinstlerisch und organisatorisch der immer wieder
neuen Gegenwart und Zukunft auszusetzen?

»Everyone carries a history of contamination; purity is not an option.“
Anna Lowenhaupt Tsing"

Systemrelevanz und Gesellschaftsabhdngigkeit von
Kulturbetrieben

Einerseits ist das natiirlich leichter gesagt als getan. Es braucht eine
gewisse (finanzielle) Sicherheit, um der Imagination fiir das Neue die
notige Beinfreiheit zu ermoglichen.”” Andererseits ist es angesichts glo-
bal schwindender Perspektiven fiir einen stetig wachsenden Wohlstand
vermessen, dies fiir den Kulturbereich einzufordern. Die ,,multiple(n)
Krisen in der gesamten deutschen Theaterszene“” sind gesamtgesell-
schaftliche Krisen und die Hoffnung auf eine schnelle Wiederherstellung
der althergebrachten - nun auch ,, denkmalgeschiitzten® - Ordnung durch
die dauerhaft auskdmmliche Finanzierung 16st auch das Problem von
Kulturbetrieben nicht.” Theater- und andere Kulturbetriebe sollten die
sich wandelnde Welt in sich hineinlassen und diese , Krisen“ als Chance
begreifen: Indem sie weniger Verwalterinnen eines Erbes sind, sondern in
Angebot und Organisation gestaltend an der Spitze des Wandels stehen.

Theater- und andere Kulturbetriebe sollten die sich
wandelnde Welt in sich hineinlassen und diese ,Krisen” als

Chance begreifen.

Denn Systemrelevanz entsteht auch dadurch, dass Kulturbetriebe ihre
Bedeutung fiir die Gesellschaft erweisen und nicht nur férdern, was es
beim Publikum schwer hat.”” Wenn Kunstbetriebe in Pandemien weniger
bedeutsam sind als Friseursalons, wire es fatal, auf die Gesellschaft zu pfei-
fen, die das so sieht. Denn diese schwindende Selbstverstidndlichkeit teilen
Kulturbetriebe mit anderen Bereichen, von denen sich nicht abzugrenzen,
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" Tsing (2015), . 20. sondern mit denen Allianzen eingegangen werden sollten. ,Precarity is the

7 \Wo immer Menschen in
organischer Weise durch ihren
Willen miteinander verbunden — Gesellschaft auszugestalten und sich mit dieser Abhédngigkeit weiterzuent-
sind und einander bejahen, da
ist Gemeinschaft (...)." Ténnies,
Ferdinand: Gemeinschaft und

Gesellschaft. Grundbegriffe der . . . . .
reinen Soziologie (1887), Neudr. J€der Mensch ist abhéngig von anderen. Auch von denen, die nicht zur

condition of being vulnerable to others.“’ Es gilt, die Abhdngigkeit von der

wickeln.

der & Aufl. von 1935, 3. unver- — ejgenen Gemeinschaft’” mit ihren Echokammern gehéren, sondern Teil

dnd. Aufl, Darmstadt 1991, S. 12.
der Gesellschaft sind und die im Extremfall diametral andere Werte und
Ideologien vertreten. Alle Befiirworter*innen von Autarkie sehen sich
diesem Widerspruch ausgesetzt, da sie immer auf eine allgemeine Infra-
struktur zuriickgreifen, die auf dem Zusammenwirken vieler verschie-
dener Menschen beruht. Autarkie gibt es auch fiir Kulturbetriebe nie. Im
Gegenteil: Museen, Theater, Soziokulturelle Zentren und dergleichen soll-
ten stetig versuchen, iiber den engen Kreis der Kultur, des Kernpublikums
und seiner Filterblasen hinaus ihre Abhédngigkeit von der Gesellschaft zu
vergroflern, indem sie neue Publika, Fordermittelgeber, Spender*innen,
Sponsoren oder aber Kooperationspartner gewinnen. Denn diese Abhdn-
gigkeit ist meist beidseitig: Das Publikum ist fiir die eigene Freizeitgestal-
tung von Kulturbetrieben abhédngig, Sponsoren, Férderer und die Politik
profitieren von Imagetransfer und Medienecho, wihrend Kooperations-
partner im besten Fall beidseitig durch grofiere Reichweite und verstark-
tes Personal-, Infrastruktur-, Ideen- und Finanzpotential gewinnen. Auch
ein Sponsoring mit geringem Umfang durch eine lokale Firma signalisiert
politischen Entscheider*innen, dass die Wirtschaft dem 6ffentlich subven-
tionierten Kulturbetrieb Vertrauen schenkt.

Kooperation von Kulturbetrieben: Abhangigkeit
gestalten

Kooperationen und Allianzen aktualisieren und gestalten die gesellschaftli-
che Abhdngigkeit von Kulturbetrieben. Wie im eingangs genannten Beispiel
gezeigt, fiillen etwa grenziiberschreitende Kulturprojekte mit Strahlkraft
binationale Partnerschaften mit Leben, was Politik nicht allein vermag und
darum auf'sie angewiesen ist. Je grofler und diverser das 6ffentlich wahr-
genommene Netz aus Partnerschaften ist, desto starker wiegt der Eindruck
gesellschaftlicher Verflechtung im Falle der politischen Diskussion um
Mittelkiirzungen. Das kann vor allem bei Politiker*innen Ausschlag gebend
sein, die keine regelméfigen Nutzer*innen von Kulturangeboten sind.
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:j ?g::gzaée; 22023), S. 98. Doch Kooperationen sind oft auch irritierend, weil es hier kein klares Auf-

B tragnehmer-Auftraggeber-Verhiltnis gibt. Die Partner begegnen sich auf
Augenhdhe und die gemeinsamen Ziele bestehen parallel zu den Zielen
der Einzelnen - und entwickeln sich mit diesen. Wandeln sich Letztere,
wird kein verniinftiger Kooperierender auf die Paragraphen im Vertrag
pochen, sondern diesen im Zweifelsfall indern. Kooperationen fithren
mit einer in der Praxis gewonnenen Nihe und Dringlichkeit andere Pers-
pektiven und neue gesellschaftliche Gruppen ein. Bei der Gestaltung der
Zusammenarbeit gilt es, permanent abzuwdgen, wann diese noch dem
eigenen Interesse dient und wann sie zum Kontrollverlust oder gar zu
Nachteilen fiithrt. Das erfordert permanente Lernprozesse und vermittelt
im besten Fall Freude am Experimentieren - alles Voraussetzungen fiir
einen systemischen Wandel.”” Schwierigkeiten konnen belebend wirken,
wenn sie zu einer Reflexion eigener Ziele und damit zu agilem Arbeiten
einladen. So wurden etwa im Fallbeispiel die Mitwirkenden am Theater
Vorpommern durch kiirzere Vorldufe bei Planungen in Polen, andere
Organisationsstrukturen und die oftmals schnelleren Entscheidungspro-
zesse zur Spiegelung der eigenen Herangehensweise aufgefordert. Das regt
systemischen Wandel an, nicht die Konzepte ,,unabhédngiger” Einzelner
oder Managementgesellschaften.’”” Daraufhin inhaltliche Schwerpunkte
auf der Bithne sowie traditionelle Arbeitsweisen weiterzuentwickeln und
diese auf dauerhaften Allianzen mit (neuen) Partnern zu griinden, fithrt
auch nicht zum Untergang der deutschen Theatertradition.

Bei der Gestaltung der Zusammenarbeit gilt es, permanent
abzuwdgen, wann diese noch dem eigenen Interesse dient

und wann sie zum Kontrollverlust oder gar zu Nachteilen
fuhrt.

Sich als Kulturbetrieb auf Kooperationen einzulassen, heifdt, sich in ein
dynamisches Umfeld zu begeben, das am Ende ziel- und strukturveran-
dernd wirken kann. Wahrend politisch die Entscheidung manchmal sehr
schwierig ist, ob Abschottung oder Offnung eher dem nationalen Inter-
esse dienen, kann sich ein Kulturbetrieb diese Frage eigentlich gar nicht
leisten. Denn ein Stehenbleiben und Sich-Verschanzen im Bewdhrten
angesichts von Transformationen oder Krisen schwicht seine gesellschaft-
liche Relevanz. Kulturbetriebe sollten es stattdessen als ihre Aufgabe an-
sehen, in die gewandelte Gesellschaft gewandelt hineinzuwirken. Deshalb

56

MARZ/APRIL 2025 | NR.183 |



Schwerpunkt: Kooperation

Abhdangigkeit gestalten

sind Kooperationen auch stets mehr, als Partnerschaften zum effektiveren
und effizienteren Erreichen bestehender Ziele einzugehen. Sie sollten als
Anlass fiir die Weiterentwicklung der Organisationsziele hin zu einer Stei-
gerung gesellschaftlicher Relevanz genutzt werden. Das betrifft sowohl
die Zusammenarbeit zwischen Kulturinstitutionen als auch mit anderen
gesellschaftlichen Playern - zum Beispiel im Bereich Bildung, Ehrenamt
und Wirtschaft. Denn vor allem letztere konnen tiber Kunst und Kultur
hinaus Verbindungen greifbar machen, die sonst nur rechtfertigend be-
hauptet werden. Fiir den Kulturbereich Banden zu bilden, ist hilfreich.
Damit dadurch keine neuen Polarisierungen durch die Verstirkung von
Filterblasen entstehen, sollten ihre Bandenmitglieder aber nicht nur die
»ublichen Verdichtigen“ aus Kunst und Kultur, sondern auch Partner aus
den anderen genannten gesellschaftlichen Bereichen sein.

David Adler (geb. 1979 in Greiz) studierte Philo-
sophie, Musikwissenschaft, Psychologie & BWL.

Er war als Kulturmanager u.a. beim Rundfunk-
Sinfonieorchester Berlin, Haydn Sinfonietta Wien,
Berliner Festspiele sowie den Theatern Vorpommern,
Baden-Baden & Bremen tdtig. Seit 2025 ist

er Geschdftsfiihrer von Kulturlandbtiro gUG &
Wolgaster Kulturgesellschaft. Infos: https:/david-
adler.de & https://www.kulturlandbuero.de/
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