Wertesysteme von Kulturmanagern
Eine explorative Typologie!?
VOLKER KIRCHBERG

Die Profession des Kulturmanagers® hat sich in den letzten Jahren ver-
andert. Wahrend der Kulturmanager frither als Impresario einer ide-
alisierten Welt der Kunst und der Asthetik den Kiinstler gegen eine
utilitaristisch-materialistische Welt der Wirtschaft und des Geldes
schiitzen wollte, indem er Uberginge zwischen den Welten kontrollierte
und gegebenenfalls ,zum Schutze der Kunst® verschloss, findet er nun
als betriebswirtschaftlich ausgebildeter Manager Eingang auch in eine
gemeinniitzige oder staatliche Kultur, die ihn als ,Briickenposten‘ der
Geschiftswelt begriit oder zumindest nicht zu verhindern weiB. Peter-
son (1986) hat diesen Rollenwechsel in den USA schon Mitte des 20.
Jahrhunderts konstatiert, anderswo fand er weitaus spater statt. Die
vollstindige Metamorphose vom gutwilligen, kiinstlerisch beseelten
und im Weberschen Sinne irrationalen Beschiitzer und Forderer der
yverzauberten“ Kiinste zum niichtern denkenden und im Weberschen
Sinne rationalen Manager der ,entzauberten® Moderne ist in Deutsch-
land noch nicht vollstindig abgeschlossen. Vielmehr findet man hier
im Kulturbetrieb eher Kulturmanager mit hybriden, zwischen kiinstle-
rischen und wirtschaftlichen Zielen oszillierenden Wertesystemen. Als
Pole dieses Wertespektrums kann man Bourdieus (1999) Dichotomie
der Beurteilung von Kultur als autonom oder heteronom heranziehen.
Schon frith hat er vom ,schiichternen Versuch der Rationalisierung®
(BOURDIEU 1972: 151) des Berufs der Museumskonservatoren ge-

1 Erste Ideen zu diesem Thema stellte ich in Kurzform zum 10. Jahrestag der George
Fairfax Fellowship for Arts Management and Arts Marketing am 1. Mai 2007 im Arts
Centre in Melbourne, Australien, vor. Eine erweitere Fassung prisentierte ich unter
dem Titel Wertesysteme im Konfliktfeld zwischen Kultur und Betrieb — Eine Typologie
der Kulturmanager auf der Tagung des Fachverbandes fiir Kulturmanagement an der
Zeppelin University in Friedrichshafen am 17. Januar 2009. Dieser Artikel ist eine wie-
derum {iiberarbeitete und erweiterte Fassung dieses Vortrages; sie profitierte auch von
der Diskussion und weiteren Anmerkungen der Teilnehmer dieser Tagung.

2 Eine umfassende und prézise Definition des ,Kulturmanagers wird hier vermieden,
denn das Berufsprofil ist und/oder bleibt unklar. In dieser Kontingenz liegt der Vorteil,
das Téatigkeits- und Wertespektrum entsprechend weit zu skizzieren, ohne sich durch
eine feste Berufsdefinition einschriinken zu miissen. NB: In diesem Text wird im Ubri-
gen allein aus Griinden der Lesbarkeit durchgehend die méannliche Form benutzt, wo-
mit allerdings genauso durchgehend immer auch die weibliche Form gemeint wird.
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schrieben, mit einer Trennung wissenschaftlicher und administrativer
Aufgaben und dem ,Einbruch administrativer Rationalitat in die tra-
ditionale Honoratiorengemeinschaft (BOURDIEU 1972). Seitdem ha-
ben sich mehr Sozialwissenschaftler mit dem Wertewandel der Anna-
herung der Kultur an die Konventionen des privatwirtschaftlichen Ma-
nagements beschaftigt. Dabei steht nicht fest, ob dieser Wertewandel
von Kulturmanagern nun als Kapitulation einer autonomen Werteori-
entierung der Kiinste vor dem heteronomen Diktum einer wirtschaft-
lich rationalisierten Welt verstanden wird oder als notwendige, wenn
auch nicht zu begriiBende Modernisierung der Kulturproduktion und
-distribution. Man findet unter den Kulturmanagern alle Meinungen
vom uneingeschrinkten Ubernehmen bis zum energischen Ablehnen
der Okonomisierung ihres Feldes. Dieses Wertespektrum soll hier nun
explorativ erfasst werden.s

Kulturmanager haben keine einheitliche Meinung zur Bewertung
einer Werte-Infiltration aus der Wirtschaft; zum Teil widersprechen
sie sich selbst. Der Grund dafiir kann in den Unterschieden der Kultur-
genres (z. B. darstellende oder bildende Kiinste), der Forderkontexte
(staatlich, gemeinniitzig, kommerziell) oder der Zielgruppen (breit, fo-
kussiert, unterschiedliche Milieus) liegen. Die Abhangigkeit des Erfolgs
der Kulturmanager von Produzenten und Konsumenten, von Kiinstlern,
Kulturvermittlern, Kritikern und anderen ,gatekeepers‘, vom Publikum
und der medialen Offentlichkeit stellt sie in ein komplexes Netz an
Interessen und Bediirfnissen, die es — zum jeweiligen Nutzen dieser di-
versen ,stakeholder’ bzw. zum eigenen Nutzen — als ,cultural interme-
diaries“ zu vermitteln gilt. Aufbau, Zweck und GroBe dieser kulturellen
Netzwerke beeinflussen die Werte und den Grad der utilitaristisch-be-
trieblichen Ausrichtung des jeweiligen kulturellen Feldes. Andererseits
beeinflussen die in der Ausbildung oder durch andere biographische
Erfahrungen erworbenen Werte der Kulturmanager auch das kultu-
relle Feld, in dem sie titig sind. Kulturmanager sind nicht nur passive
Ausfiihrende der Normen ihres kulturellen Feldes, sondern — bei einer
entsprechenden Machtfiille — aktive Gestalter dieser Felder und ihrer
Konventionen.

3 Eine Exploration hilft, theoretisch geleitete Hypothesen zu formulieren, die erst in ei-
ner spiteren Phase empirisch iiberpriift werden kann. Deshalb ist der Verweis auf das
Adjektiv ,explorativ hier unumgénglich.
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1. Erste Illustrationen

Obwohl dieser Aufsatz nicht mehr als eine explorative Skizze fiir spate-
re detailliertere empirische Studien sein kann, sollen jetzt kurz anhand
einiger Beispiele die Komplexitit dieser Werteorientierungen illustriert
werden. Im Rahmen einer aktuellen Lehrveranstaltung im Major An-
gewandte Kulturwissenschaften an der Leuphana Universitiat Liine-
burg* stellten diverse Kulturmanager Kommunikationskonzepte ihrer
Kulturstitten dar. Aus diesen Kommunikationskonzepten lassen sich
unterschiedlichste Werteorientierungen herauslesen, die zum Einen
Konsequenz der jeweiligen Organisationsziele und -kontexte sind, zum
anderen aber auch Ziele und Strukturen verursachen kénnen.

Fallbeispiel 1: Ein Direktor eines kulturhistorischen Museums, das
vor kurzem in eine Stiftung des biirgerlichen Rechts iibergefiihrt wurde
und trotz relativ geringen staatlichen Zuschiissen nun sehr erfolgreich
arbeitet (u. a. deutliche Zunahme der Besuchszahlen), betont zwei extra-
kulturelle Orientierungen als Erfolgsgriinde des kulturellen Manage-
ments. Zunachst ist dies die strenge Ausrichtung der Museumsarbeit
an den Lehrbuchregeln des strategischen Managements, dann ist es das
soziale Engagement des Museums fiir Behinderte der Region. Begriindet
wird dies, die strikte Managementorientierung, mit der Notwendigkeit,
angesichts eines hohen Einnahme-Eigenanteils effizient im Sinne der
Museumsziele wirtschaften zu miissen. Die Begriindung fiir die sozia-
le Aktivitat liegt auch in der Starkung der lokalen Vernetzung und in
der positiven PR. Beide Ausrichtungen spiegeln die Wertorientierung
des Museumsdirektors wider, mit betriebswirtschaftlichen und sozialen
Mitteln das Museum erfolgreich nach auBen darzustellen und es somit
auch erfolgreich zu machen.

Fallbeispiel 2: Ein groBstiddtisches Zentrum fiir die darstellenden
Kiinste wird umfangreich durch 6ffentliche Mittel finanziert. Das Zen-
trum hat eine alternative Protestvergangenheit (es entstand aus einer
Besetzung), an die heute, Jahrzehnte spater, inhaltlich wieder ange-
kniipft werden soll. Diese Vergangenheit in aktuellen Inhalten und im
kulturellen AuBenimage wieder aufstehen zu lassen ist das erklarte Ziel
des Intendanten. Experimentelle und das groBstadtische Biirgertum
bewusst provozierende Auffiihrungen bilden den Kern des Programms.
Die Betonung einer ,Bohéme-Kultur* mit einer explizit anti-kapitalis-

4  S. Bekmeier-Feuerhahn & V. Kirchberg: Ringvorlesung Kommunikation der Kultur —
Kultur der Kommunikation im Sommersemester 2009, Major Kulturwissenschaften
(http://www.leuphana.de/ikkk).
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tischen Attitiide macht die Einrichtung aber nicht zu einem Zentrum
subkulturellen Handelns. Vielmehr wird dadurch ein Image nicht nur,
aber vor allem fiir ein jiingeres Zielpublikum evoziert, das Kultur als
Ausdruck postmaterieller Wertorientierungen versteht. Mittel der Au-
Benkommunikation werden dabei duBerst professionell und innovativ
(virales Marketing) eingesetzt. Die Kommunikationspolitik entspricht
in Umfang und Methodik den neuesten Marketing-Lehrbiichern; die ex-
plizit antikapitalistischen inhaltlichen Ziele stehen im Widerspruch zu
den Mitteln der wirtschaftlichen Betriebsorganisation.

Fallbeispiel 3: Der Vertreter des Vorstands eines populdrkulturel-
len Unterhaltungsunternehmens fiihrt als Ziel und Richtlinie allein den
kommerziellen Erfolg an. Er verweist v. a. auf den Zwang der hohen Aus-
lastung seiner Theater mit Standorten in allen wichtigsten GroBstadten
Deutschlands. Inhaltlich orientiert man sich auf bekannte internatio-
nale Musicals. Deren Vermarktung iiber vielfiltige (Massen-)Medien-
kanile ist absolut essenziell, da das Unternehmen privatwirtschaftlich
arbeitet, also profitorientiert ist und keine staatlichen Unterstiitzun-
gen erhalt. Aufgrund der kostenintensiven und spektakuldren Auffith
rungen ist eine hohe Auslastung der mehrfach am Tage bespielten
Hauser notwendig. Die Auffiihrungen sind inhaltlich auf den breiten
Geschmack eines moglich groBen und zahlungskraftigen Konsumen-
tenkreises ausgerichtet und unterlassen Jegliches, das die Mainstream-
Zielgruppe irritieren konnte.

Fallbeispiel 4: Der neue Intendant eines etablierten Musikfestivals
klassischer Musik sieht seine Hauptaufgabe im Entwickeln innovativer
Wege der Musikvermittlung. Musiker und Publikum treten im Festival in
einen direkten kommunikativen Kontakt, der die Konventionen des klas-
sischen Konzertwesens aufbrechen soll. Das in erster Linie durch 6ffent-
liche Zuschiisse sowie private und gemeinniitzige Fordermittel ermog-
lichte Festival mit sehr guten nationalen und internationalen Musikern
erreicht bisher vor allem ein dlteres Stammpublikum, das es aber, so der
Intendant, um ein jiingeres Publikum zu erweitern gilt. Die Spannweite
der dargebotenen Musik und ihre Darbietungsweisen werden deshalb
um zeitgenossische Kammermusik und ungewohnliche Auffithrungsor-
te und -weisen erweitert. Irritationen (aber nicht Provokationen) beim
Publikum werden dabei vom Intendanten nicht nur in Kauf genommen,
sondern erwiinscht, denn nur so wird der Zweck, diese Musik kognitiv
wie emotional auch an neue Publikumsschichten zu vermitteln, erreicht.
Dabei spielt diese inhaltliche Neuausrichtung eindeutig eine bedeuten-
dere Rolle als erweiterte oder erneuerte Managementkonzepte.
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Deutlich zeigen diese Aussagen Unterschiede hinsichtlich Non- oder
For-profit-Orientierung und auch hinsichtlich Kulturgenres. Unter-
schiedliche Felder der kulturellen Produktion weisen unterschiedliche
Wertorientierungen bei den Kulturmanagern auf. Je nach Feld und For-
derrahmen entwickeln sich unterschiedliche Einstellungen zu Zwecken
und Mitteln, zu Inhalten und Methoden sowie zum Verwalten und Ver-
mitteln. Unterschiede in den personlichen Interessen, biografische Her-
kiinfte und andere gesellschaftliche Kontexte tun ein Ubriges, um die
Ursachenforschung nach den Werten von Kulturmanagement und den
Wandel dieser Werte zu erschweren. Ohne an dieser Stelle die Ursachen
in ihrer Komplexitat analysieren zu konnen, sollen im Folgenden diese
Werte typologisiert werden.

2. Herleitung der Typologie

Zunachst wird davon ausgegangen, dass Kulturmanager zwischen der
Autonomie und der Heteronomie ihres Kulturgenres sowie zwischen dem
Markt des kapitalistischen Systems und dem Feld der Kiinste stehen. Sie
operieren mehrfach zwischen zwei Welten, zwischen der Kulturproduk-
tion und der Kulturrezeption, zwischen der Forderung kiinstlerischen
Schaffens und dem Vermitteln der kiinstlerischen Produkte, zwischen
der Ermunterung zu kreativen kiinstlerischen Aktionen und der Mah-
nung, diese Aktionen im Rahmen vorhandener Ressourcen wirtschaft-
lich formal-rational durchzufiihren. Kiinstlerische Spontaneitit (Fan-
tasie, Spiel, Improvisation, auch bewusst abweichendes Verhalten und
provozierende Anarchie) kollidiert mit Regeln betriebswirtschaftlicher
Kontrolle und Kalkulierbarkeit, mit der Standardisierung von betrieb-
lichen Mechanismen und mit dem 6konomisch effizienten Einsatz von
Ressourcen (RITZER 2006). Das Wertesystem wirtschaftlicher Regeln
kanalisiert die Willkiirlichkeit, Frivolitat und Unvorhersagbarkeit kiinst-
lerischer Kreativitat und iibt somit Macht {iber diese nun nicht mehr au-
tonome Kultur aus. Die Autonomie beugt sich der Heteronomie; Werte
der (verzauberten) Romantik der Kiinste kollidieren mit Werten der
(entzauberten) Moderne der Okonomie (WEBER 1993; RITZER 2004).
Zwar sind beide Kategorien (Romantik/Verzauberung bzw. Moderne/
Entzauberung) Stereotypen, aber gerade deshalb sind sie deutlich im
Bewusstsein der kulturellen Felder und der Wirtschaft verankert.

Seit einiger Zeit haben im Rahmen des Kreativitatsdiskurses aber
auch Ausdriicke von Spontaneitit und Emotionen Eingang in diese von
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formaler Rationalitat dominierten Regeln und Rituale, in das Krafte-
messen und in die Konventionen des (Kultur-)Managements gefunden.
Dies findet sich zum Beispiel im cultural entrepreneur wieder, der we-
niger die Rolle hat, Regeln des Wirtschaftens in die Kunst, als vielmehr
Regeln der Kiinste in die Wirtschaft einzufiihren (SWEDBERG 2006;
KLAMER 2007). Spannungen zwischen Romantik und Moderne, zwi-
schen Bohéme und Biirgertum, zwischen Autonomie und Heterono-
mie, zwischen Kunst und Kapitalismus finden sich auch innerhalb der
disparaten Gruppe der Kulturmanager, wenn nicht sogar im einzelnen
Kulturmanager wieder. Dabei stellt sich eine Wertetypologie von Kultur-
managern noch komplexer dar, wenn man beriicksichtigt, dass Kiinstler
haufig auch ihre eigenen Kulturmanager sind.s

Aus der Vielzahl moglicher Kategorisierungen von Wertesystemen
werden hier allein vier Typen hypothetisch postuliert. Dabei betonen die
ersten beiden Typen Antagonismen zwischen Kunst und Kapitalismus
und die letzten beiden Typen Antagonismen zwischen Kultur (art world)
und Wirtschaft (business world). Grundsatzlich sollen diese Kategorien
als Idealtypen im Weberschen Sinne verstanden werden, sie konnen also
nicht absolut und nicht exakt voneinander getrennt werden.

(1) Die erste Werte-Kategorie beinhaltet Werte, die sich gegen das kapita-
listische Gesellschaftssystem auBern. Der frithe Marx (2008) unterschei-
det entfremdete von nicht-entfremdeter Arbeit; kiinstlerische Tatigkeit
ware demnach ein Beispiel fiir nicht-entfremdete Arbeit, solange sie nicht
primir zum Geldverdienen dient. In dieser Wertekategorie hilft der Kul-
turmanager dem Kiinstler, sich und seine Arbeit selbst zu (er)finden und
Entfremdungsprozesse aufgrund 6konomischer Instrumentalisierungen
abzuwehren. Kulturmanager erkennen die Kiinste als nicht-entfremdete
Arbeit an und wehren jede Art kapitalistischer Begehrlichkeiten an den
Kiinsten ab. Aufgrund der Kombination einer an Marx angelehnten For-
derung nach Nichtentfremdung kiinstlerischer Arbeit und des Lebens
und romantischer Uberhéhung der Kiinste als Terrain auBerhalb materi-
eller Zwinge mit dem Ziel der Wieder-,,Verzauberung® des Lebens trotz

5 Hier sei auf die Subjektivierung des Kiinstlers als sein eigener Manager, also auf die
Personalunion von Kiinstler und Kulturvermarkter und die Folgen dieser Verschmel-
zung auf das Wertesystem des Kiinstlers bzw. Kulturmanagers verwiesen (MENGER
2006). Obwohl Menger die Werte von Kiinstlern beschreibt, kann man sie auch auf
Kulturmanager anwenden. Diese im zeitgendssischen Kapitalismus geforderte Subjek-
tivierung des Individuums als Unternehmer kann im Sinne Foucaults als gesellschaft-
licher Machtmechanismus zur auBengeleiteten Selbst- und Fremdfithrung (Dispositiv)
verstanden werden (BROCKLING 2007).
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der Niichternheit der Moderne (WEBER 1996; RITZER 2004) bietet sich
die Bezeichnung dieser Wertekategorie als idealistisch an.

(II) Die zweite Werte-Kategorie beinhaltet ebenfalls Werte, die die
Kiinste sowie das ihnen zugeordnete Kulturmanagement als Mittel der
Kapitalismuskritik einsetzen wollen (RAUNIG/WUGGENIG 2007). Der
Kiinstler und der Kulturmanager als sein Helfer sind hier in ihrer Suche
nach Originalitit ein aufklarendes Vorbild fiir die Menschen, die sich
vom Kapitalismus, seinen Zwiangen und Manipulationen bewusst ver-
abschieden wollen. Es ist Aufgabe des Kulturmanagements, diese auf
Individualitat und expressiver Freiheit beruhenden Lebensweisen mit
aufzubauen. In dieser Wertekategorie versteht und unterstiitzt das Kul-
turmanagement den Kiinstler als Prototypen des Verweigerers und als
aktives Gegenmodell zum kapitalistischen System. Es sieht Kunst und
Kultur dabei als von Marktkraften belagert, Kiinstler und ihre Manager
miissen deshalb Randfiguren oder AuBenseiter dieses Systems bleiben.
Sobald Kunst das kapitalistische System nicht mehr kritisch sieht, kom-
merzialisiert sie sich unvermeidlich und wird dann Teil einer inferio-
ren populdaren Kultur. Theodor W. Adorno (HORKHEIMER/ADORNO
2006) argumentiert so, indem er die Starkung geauBerter und gelebter
anti-kommerzieller Werte als Indikator fiir eine unkorrumpierbare,
,wahre’ Kultur gegen die Herrschaft der Kulturindustrie ansieht. Fiir
Adorno ist schon die Nutzung von Kulturmanagern (ein Begriff, den er
allerdings nicht benutzt, er spricht von ,Vermittlern der Kulturindust-
rie“) ein signifikanter Schritt hin zur Konsumorientierung und beinhal-
tet somit die groBe Gefahr, das Territorium einer der Warenwelt wider-
stehenden Kiinste zu verlassen. Der Kiinstler kann demnach nur als Au-
Benseiter kiinstlerische Authentizitit erlangen (BECKER 1991). Unter
dieser Bedingung miisste ein kritischer Kulturmanager mit allen Mitteln
dafiir sorgen, den Kiinstler von den einschriankenden und korrumpie-
renden Regeln des Marktes bzw. der Kulturindustrie fernzuhalten, ihn
den Status eines AuBenseiters zu diesem System zu erhalten. Trotzdem
kann sich die zeitgenossische Kunst nicht dem kapitalistischen System
und seinen 6konomischen Zwingen entziehen; hier sei es Aufgabe des
Kulturmanagers, die unumganglichen Kontakte zwischen Kunst und
Kapitalismus im kritisch-aufklarerischen Sinne zu kontrollieren und
zu nutzen. Demnach ware es Aufgabe des Kulturmanagers, die Regeln
der kapitalistischen Wirtschaft mit Distanz einzusetzen, ohne von ihnen
infiziert zu werden, d. h. dabei zu einem Bestandteil oder Handlanger
der Kulturindustrie zu werden. Der Kulturmanager ist Verhinderer einer
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spatkapitalistischen Ubernahme der kreativen Kunst durch die Kultur-
industrie. Aufgrund der abwehrenden Haltung gegeniiber der Kommer-
zialisierung wird diese Wertekategorie als kritisch bezeichnet.

Im Gegensatz zu den ersten beiden Modellen folgen die nachsten
zwei Wertesysteme Ideen einer Integration von Kultur und Wirtschaft.

(III) Die dritte Werte-Kategorie betont, dass die Kiinste nicht vom Ka-
pitalismus und der Wirtschaft lernen konnen, sondern dass der Kapita-
lismus — zum Uberleben in der postindustriellen Gesellschaft — von den
Kiinsten lernen muss. Kulturmanagement ist dabei die Konigsdisziplin,
denn es vermittelt das Konnen der Kiinste an die Wirtschaft. Damit wird
die Wirtschaft frischer, kreativer, unterhaltsamer und flexibler gemacht,
nicht nur bzgl. der Imagegestaltung sondern auch im Kern der betriebs-
wirtschaftlichen Strukturen und Ziele. Es sollte demnach die Funktion
der Kiinste sein, die etablierte protestantische Wertekultur, die eng be-
stimmten und formalen Werte des spit- und postindustriellen Kapitalis-
mus im Schumpeterschen Sinne zu zersetzen. Bell (1996) hat in diesem
Zusammenhang die Kiinste als die grofSte und wichtigste Storung der
biirgerlichen Gesellschaft bezeichnet. Die Boheéme der Kiinste praktiziert
dabei einen Hedonismus der Selbstverwirklichung, der das notwendige
Gegenmittel zu den entzauberten Einstellungen und Verhaltensweisen
des Kapitalismus ist. Auf einen ersten Blick mag Bells Ansatz als Ka-
pitalismuskritik verstanden werden; er meint aber vielmehr, dass der
postmoderne Unternehmer durch den Geist des innovativen Individua-
lismus des kreativen Kiinstlers angetrieben wird. Wahrend der moderne
Unternehmer pragmatisch, rational und vorsichtig ist, ist sein postmo-
dernes Gegenbild — der Kiinstler oder Kulturmanager als cultural entre-
preneur — gepragt von expressiven, (nur vermeintlich) irrationalen und
risikobehafteten Verhaltensweisen und Einstellungen. Der biirgerliche
Kapitalismus angstigt sich vor radikalen Innovationen, wo doch gera-
de diese Innovationen als Panazea fiir Wirtschaftswachstum herhalten
miissen. Die kreativen Industrien werden deshalb auch regelmiBig als
Vorbild fiir die Zukunftsfihigkeit der Wirtschaft dargestellt. Ahnliches
schreiben 30 Jahre spiter auch der Soziologe Luc Boltanski und die
Volkswirtin Eve Chiapello (2006). Bei ihnen reprisentieren die Kiinste
weder eine Blaupause fiir eine wunderbare kapitalistische Zukunft noch

6 Die beiden folgenden Modelle sind Uberlegungen Mengers (2006) dhnlich. Menger be-
tont v. a. den kapitalismuskritischen und -zersetzenden Einfluss, den Kunst auf Kapita-
lismus haben konne. Die hier dargelegten dritten und vierten Wertesysteme werden im
Gegensatz zu Menger aber als den Kapitalismus kritisch unterstiitzend verstanden.
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eine Anklage eines iiberbordenden Spatkapitalismus a la McDonaldi-
sierung und auch nicht ein Feld, dass passiv die Wohltaten der Wirt-
schaft empfangt. Vielmehr reprasentieren die Kiinste und ihr Manage-
ment einzelne Vorschlage fiir postmoderne Unternehmen, Projekte und
soziale Bewegungen. Kreativitat und Innovationen und die Bereitschaft
des flexiblen Lernens und permanenten (Um-)Lernens sind dabei nun
die Kardinaltugenden dieser Kiinste, die als Managementrezepte von
den Unternehmen der ,iibrigen‘ (d. h. kulturfernen) Wirtschaft iibernom-
men werden. Viele Merkmale der Kiinstlerbohéme helfen der Industrie,
sich ,kreativ‘ zu entwickeln. Schon ein kurzer Blick auf die Kiinste lasst
uns eine Vielzahl kurz- und langfristiger managerialer ,Innovationen‘ er-
kennen, die 6konomisch verwertbar sind, wie die immerwéahrende Neu-
gier auf das ,Andere’, auf andere Talente, Ideen, Regeln oder Praktiken.
Hier gibt es ein Experimentierfeld fiir neue Produkte, Dienstleistungen
und Symbole. Prototypische Kulturprodukte und -produzenten, die die
strenge Wettbewerbssituation auf diesem ,Markt‘ der Kiinste iiberstan-
den haben und nicht in der Ellenbogengesellschaft der Kiinstler um
knappe Ressour-cen und Karrieren untergegangen sind, konnen sich
auch auBerhalb dieses so genannten ,Refugiums‘ (das alles andere als ein
Riickzugsort ist) bewahren. Sozialdarwinistisch nehmen die Gewinner
auf dem Feld der Kiinste alles, ,the winner takes it all“, Geld, Prestige
und Ehre. Die Regeln des unbegrenzten Neoliberalismus wurden auf den
Schlachtfeldern der Kiinste (BOURDIEU 1999) also schon lange befolgt;
hier herrscht eine seltsame Kombination von egoistischem Utilitarismus
und kommunitaristischen Netzwerken. Hier findet man sehr viele hart
arbeitende und materiell gering, aber virtuell hoch inhdrent belohnte
,JFreischaffende’. Dieses kiinstlerische Prekariat schafft auf diese Weise
innovative 6konomische Konzepte fiir eine Zukunft, die so nicht besser
von neoliberalen Wirtschaftskapitianen hétten ertraumt werden konnen.
Und der Kulturmanager hilft dabei, diese neoliberalen Arbeitsbedingun-
gen zu schaffen, zu erhalten und die Vorziige in die Wirtschaftswelt zu
transferieren. In Abgrenzung zur niachsten Wertekategorie soll dieser
Typus als kiinste-adaptierend bezeichnet werden.

(IV) Die vierte Werte-Kategorie betont im Gegensatz zu den ersten bei-
den (antikapitalistischen) Kategorien, dass es fiir die Kiinste notwendig
ist, die Konventionen des kapitalistischen Systems anzunehmen und mit
ihnen zu kooperieren, um zu gedeihen. Dies ist sicherlich das am hau-
figsten verwendete Modell in heutigen Kulturmanagementdiskurs. Fast
alles Lehrmaterial im Feld des Kulturmanagements ist auf einem Wer-

105



106

VOLKER KIRCHBERG

tesystem aufgebaut, dass betriebswirtschaftliche Konventionen emuliert
und nur teilweise angepasst. Eine erste Untersuchung dieser Wertorien-
tierungen verfasste der Kultursoziologe Richard A. Peterson (1986), der
den Wandel des Kulturmanagers vom autonomen ,Impresario‘ zum he-
teronomen ,Kulturverwalter beschreibt. Er erklart diesen Wandel eher
aus der Notwendigkeit eines internen organisatorischen Drucks als aus
externen 0konomischen oder gesellschaftlichen Zwiangen. Die Moderni-
sierung der Kultur ist hier eine notwendige Anpassung an allgemein ak-
zeptierte Managementkonventionen. Interne organisatorische Faktoren
wie GroBe, Komplexitit, Organisationsalter und Kostenexplosion sowie
externe Umfeldfaktoren wie neue Gesetze und institutionelle Regeln,
veranderte Finanzierungsquellen, Erwartungen und Erweiterungen des
Publikums verlangen den Rollenwandel des Kulturmanagers:

Whereas the impresario relied on personal ties and charm in an entrepreneurial

environment, the arts administrator relies on the norms of formal accounting in an

environment of numerous bureaucratically structured organizations and unstruc-
tured publics. (PETERSON 1986: 164)

Wihrend Peterson diesen Wandel noch als Produkt diverser interner und
externer Zwange erklart, meint Brooks (2000), dass die Beteiligten an der
Kulturproduktion diesen Wandel freiwillig, aufgrund ihrer veranderten
Einstellungen vollziehen. Er legt dar, dass die Unterschiede zwischen Bo-
hemien (Kunst) und Biirger (Kapitalismus) verschwimmen. Er beschreibt
den Lebensstil des bohemischen Biirgertums (,Bohemian Bourgeois®)
als Beweis fiir eine nur scheinbar ,anarchische’ Kunst-Bohéme, die heu-
te vielmehr gerne, aber nicht immer manifest, die formalen Regeln der
biirgerlichen Geschéaftswelt nutzen, um ihre Kultur und ihre Produkte er-
folgreich zu vermarkten.” Hier ist der Kulturmanager Vermittler im Sin-
ne eines Briickenbauers fiir den Produkt- und Finanztransfer zwischen
der Welt der Kunst und der Welt des Geschiftes. In diesem Wertesystem
werden deutlich die nutzbringenden Seiten des managerialism (PALMER
1998) betont. Die Kiinste konnen von der Geschiftswelt lernen, ohne die
Mittel der Okonomie zum alleinigen Selbstzweck zu machen. Diese Wer-
tekategorie soll als 6konomie-adaptierend bezeichnet werden.

Postuliert werden also vier Wertetypen, nach denen Kulturmanager
sich verhalten. Den ersten, an Marx’ Entfremdung und Webers Entzau-

7 Vgl. dazu auch verwandte Begriffe wie die Neo-Bohemia (LLOYD 2005) oder die digita-
le Bohéme (FRIEBE/LOBO 2008). Die zeitgendssischen Nutzungen und Metamorpho-
sen des Bohéme-Begriffs im Zusammenhang mit der Entwicklung der Begriffe ,kreative
Industrien®, ,kreative Klasse“ oder ,kreative Stadte“ waren es Wert, in diesem Zusam-
menhang — an anderer Stelle — analysiert und diskutiert zu werden.
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berung angelehnten Typus habe ich idealistisch genannt. Der Kultur-
manager muss dafiir sorgen, dass der Kiinstler ein ,verzaubertes, nicht-
entfremdetes Leben auBerhalb der entfremdeten kapitalistischen Welt
leben kann. Den zweiten, an Adornos Kritik der Kulturindustrie ange-
lehnten Typus habe ich als Summe kritischer Werte bezeichnet. Hier ist
es Aufgabe des Kulturmanagers, anti-kapitalistische Werte in den Kiins-
ten gegen kommerzielle Intentionen ,von auBerhalb‘ zu starken und zu
verteidigen, Den dritten, an postmoderne Theorien angelehnten Typus
habe ich als kiinste-adaptierend bezeichnet. Der Kulturmanager hilft,
die Ideen und Regeln der Kiinste in die konventionelle Geschaftswelt
zu lbertragen, und wird dafiir von der Geschiftswelt belohnt. Indivi-
dualismus, Kommunitarismus, die Arbeitsethik der inhdrent motivier-
ten Freiberufler und ein Potential fiir kreative und innovative Losungen
werden zum Vorteil beider Seiten in eine zumeist postindustrielle aber
kulturferne Managementwelt iibernommen. Den vierten (an amerika-
nische Organisationstheorien angelehnten) Typus habe ich als Konglo-
merat wirtschafts-adaptierender Werte bezeichnet. Der Kulturmanager
vereinigt den radikalen Individualismus der unkonventionellen bzw. au-
tonomen Kiinste mit den Ideen und Interessen des kapitalistischen Sys-
tems, indem die Regeln der Geschaftswelt von den Kiinsten und ihrem
Management iibernommen werden. Die vier Wert-Typen konnen nun in
einer zweidimensionalen Tabelle (Abb. 1) dargestellt werden.

Anti-Kapitalismus

idealistische kritische
Werte Werte
(u.a. Marx, (u.a. Adorno)
Weber) (IT)
@9
. Dominanz
Dominanz
der der
Geschifts-
Kulturwelt
welt

kinste-adaptie-
rende Werte
(u.a. Boltanski/
Chiapello,
Bell)
(II1)

okonomie-adap-

tierende Werte

(u.a. Peterson,

Palmer, Brooks)
(IV)

Kapitalismus unterstiitzend

Abb. 1: Typologie der Werte von Kulturmanagern (eigene Darstellung)
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Anhand der AuBerungen DiMaggios (1985) zur Stellung der Kultur zum
Markt lasst sich die Erklarungskraft dieses Typologiemodells illustrieren.
Indem DiMaggio Kultur als aufgeschlossen fiir betriebswirtschaftliche
Regularien bezeichnet und auch inhaltliche Anderungen aufgrund der
Forderungen des Marktes, der Politik und des Rechts konstatiert, kann er
in die untere rechte Tabellenzelle (IV) verortet werden. DiMaggio schatzt
andererseits die Kiinste nicht als ein machtiges Mittel ein, mit dem man
Strukturen der Wirtschaft &ndern konnte, so dass er nicht in die unte-
re linke Zelle (IIT) passt. Sicherlich sind seine Aussagen nicht anti-ka-
pitalistisch und somit kann eine Verortung in den oberen Rechtecken
ausgeschlossen werden. Eine idealistische Wertorientierung wiirde hier
bedeuten, dass kulturelle Tatigkeiten mithilfe des Kulturmanagers als
nicht-entfremdete Arbeit (Marx) realisiert werden konnen, ein Ziel, dass
auch die ,Verzauberung’ (Weber) der Kultur und des Lebens auBerhalb
eines Kapitalismus der rationalen Moderne beinhaltet (obere linke Zelle,
I). Deutlicher noch als durch autonome nicht-entfremdete Arbeit konnen
Kiinstler und Kulturmanager aber durch ihre Lebensweisen und die ge-
auBerte Kritik an den kapitalistischen Verhaltnissen (im Sinne der Kriti-
schen Theorie) aufklarend wirkend und durch eine explizite Distanz zur
Kulturindustrie diese zu verandern versuchen (obere rechte Zelle, II).

3. Andere Studien zu den Werten
von Kulturmanagern

Meine hier vorgestellte Typologie ist nicht die erste, die sich mit Wer-
ten von Kulturmanagern systematisch beschéftigt. Diese Ehre kommt
wahrscheinlich Paul DiMaggios Beschreibung der careers and opinions
of senior administrators of U.S. art museums, symphony orchestras,
resident theaters, and local arts agencies zu (DIMAGGIO 1987). In sei-
ner Studie beurteilten Kulturmanager zehn Aussagen zu Geld (Geschift,
Wohlstand, organisatorische Hierarchien, Spendenbereitschaft, Jura-
und Managementkenntnisse, Einfluss auf Regierende) und Kultur (Kun-
stinteresse, Bildung und Vermittlung, lokale Repriasentanz, organisato-
rische Gleichheit) (,attitudes toward missions“, DIMAGGIO 1987: 71).
Die daraus abgeleiteten Werte lassen sich nach DiMaggio unterteilen in
betriebliche, asthetische oder soziale Wertekategorien, die von Theater-,
Kunstmuseums- und Orchestermanagern unterschiedlich eingeschatzt
werden. Unter Theatermanagern fand DiMaggio eindeutig eine betrieb-
liche Wertorientierung, die die dsthetische Orientierung dominiert. Eine
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soziale Orientierung wird zwar ebenfalls als wiinschenswert beurteilt,
aber nicht auf Kosten der asthetischen Exzellenz (DIMAGGIO 1987:
72). Bei den Kunstmuseumsmanagern steht die dsthetische vor der be-
trieblichen Orientierung; zumindest sollte die dsthetische Qualitat nicht
unter betriebswirtschaftlichen Zwangen leiden (DIMAGGIO 1987: 73).
Deutlich wird auch hier das asthetische Kriterium dem sozialen Kriteri-
um vorgezogen. Unter den Kulturmanagern von Orchestern klassischer
Musik wird hingegen eine betriebliche einer kiinstlerischen Zielbestim-
mung vorgezogen; professionelles Marketing ist zum Beispiel wichtiger
als eine innovative und anspruchsvolle Programmgestaltung. Obwohl
eine groBe Mehrheit der Orchestermanager Musikvermittlung als nicht
unwichtigen Teil der Programmauswahl versteht, sollen soziale Wertori-
entierungen nie die kiinstlerische Qualitit beeintrachtigen (DIMAGGIO
1987: 74). Mit Ausnahme des Kunstmuseumsfeldes werden in dieser Er-
hebung also die betriebswirtschaftlichen Werte von den Kulturmanagern
als weitaus wichtiger denn kiinstlerische oder soziale Werte eingeschatzt.
Ian Palmer (1998) hat zehn Jahre spater in Australien DiMaggios Studie
repliziert, wobei er als Modifikation nicht Kulturgenres, sondern Finan-
zierungsmodelle unterschied: kommerzielle (for-profit), gemeinniitzige
(non-profit) und staatliche (public) Kultureinrichtungen.® Er postuliert,
dass die Regeln der Betriebswirtschaft (managerialism) nun noch domi-
nanter als bei DiMaggio sind, denn der Kulturbetrieb wird nun vollstan-
dig von Evaluationen, MaBkennziffern und der Definition von Kultur
als Ware dominiert. Betriebswirtschaftliche Praktiken des Privatsektors
bestimmen nun auch den 6ffentlichen und den gemeinniitzigen Sektor,
nicht immer zur Freude der Kulturproduzenten und -manager:
A divide exists between those who adopt the performance management position
that, ,if you can’t measure it, you can’t manage it and those who see arts perfor-

mance indicators as a device of economic rationalists to screw cultural goals to the
floor. (PALMER 1998: 435)

8 Palmers Umfrage haben 237 Kulturmanager in Australien beantwortet (61 % aus dem
staatlichen, 24 % aus dem gemeinniitzigen und 15 % aus dem kommerziellen Sektor).
Zum Vergleich: DiMaggio (1987: 71) hatte eine in Bezug auf die ,attitudes towards
mission“ auswertbare Stichprobe von insgesamt 459 Teilnehmern (102 Manager fiir
Theater, 120 fiir Kunstmuseen, 106 fiir Orchester und 131 fiir Stadtteileinrichtungen/
scommunity arts agencies“). Eine Unterscheidung nach unterschiedlichen Finanzie-
rungsquellen hat er leider nicht durchgefiihrt. Aufschluss kann dafiir allerdings die
Bedeutung der Fihigkeit des Akquirierens privater Fordermittel geben: Diese gilt fiir
knapp 60 % der Theatermanager, fiir knapp 50 % der Kunstmuseumsmanager und fiir
etwas iiber 40 % der Orchestermanager als essenziell. Der gemeinniitzige und der kom-
merzielle Sektor (Theater) dominiert also die amerikanische Kultur. Alleine der Bereich
der Stadtteilkultur wird vornehmlich staatlich gefordert.

109



110

VOLKER KIRCHBERG

Trotz einer gegeniiber den USA deutlicheren staatlich-gemeinniitzigen
Komposition der australischen Stichprobe dominieren betriebswirt-
schaftliche Regeln das Wertesystem der hier interviewten Kulturmana-
ger, ,the image of the public sector as the provider of social or aesthetic
goods is secondary in the minds of arts managers.“ (PALMER 1998: 445)
Bei den nach den betrieblichen Zielvorgaben sekundaren Werten zeigen
sich allerdings Unterschiede zwischen den Gruppen: In der kommerzi-
ellen Kultur werden nun vor allem dsthetische Ziele angestrebt, soziale
Uberlegungen sind unwichtig. Manager staatlich geférderter Kulturein-
richtungen betonen hingegen eher die Realisierung sozialer Werte, we-
niger eine dsthetische Orientierung (PALMER 1998: 446). Mit diesen
wenigen Ausnahmen bestitigen diese amerikanischen und australischen
Studien allerdings eine feste Verankerung der Majoritat des Kulturma-
nagements in die Wertekategorie IV (6konomie-adaptierende Werte).

Neben diesen empirischen Ausfithrungen DiMaggios und Palmers
sind auch die heuristischen Uberlegungen insbesondere von DeVereaux
(2008) und Weil (2002) hilfreich zur Bestimmung der Werte, die Kul-
turmanager haben. Beide betonen dabei aus unterschiedlichen Perspek-
tiven eine soziale Wertorientierung unter Kulturmanagern, die bei Di-
Maggio und Palmer nur eine untergeordnete Rolle spielen. DeVereaux
(2008) betont vor allem die Sicht eines entsprechend global verantwort-
lichen Kulturmanagers. Sie unterscheidet drei Werte bzw. Rollen des
Kulturmanagers, die Rolle des ,Arbeiters’, des ,Konsumenten‘ oder des
,Biirgers‘. Der Kulturmanager als ,Arbeiter* ist Untergebener der Kultur-
industrie und muss somit allein eine (entfremdete) industriell-kommer-
zielle Tatigkeit vollziehen. Der Kulturmanager als ,Konsument‘ versteht
sich bewusst und gewollt als gestaltendes Mitglied des Kultur-Marktes
und der dort stattfindenden Tauschgeschéfte, verbleibt aber dem Wer-
tekorsett der Kulturindustrie hilfreich verbunden. Allein als ,Biirger‘ er-
reicht der Kulturmanager eine emanzipierte Rolle, in der er zur indivi-
duellen Selbstentfaltung (human self-development) und zur Unterstiit-
zung sozio-kultureller Selbstermichtigungsprozesse (empowerment of
cultural groups) einen Beitrag leisten kann. Als ,global citizen® ist dieser
Kulturmanager sich seiner Rolle als Mitwirkender einer globalen Kul-
turpolitik fiir Menschenrechte und nachhaltige Entwicklungen bewusst
und versucht hier Einfluss zu nehmen. Insbesondere DeVereaux’ Kritik
am Kulturarbeiter bzw. Kulturkonsumenten und die Forderung, Kultur-
management als soziale und nachhaltige Tatigkeit eines ,globalen Biir-
gers zu verstehen, lasst eine Zuordnung ihrer Position in die Kategorie
IT (kritische Werte) zu.
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Ebenfalls normativ betont Stephen E. Weil (2002) die Sicht des
Museumsmanagers, der zweckorientiert allein in Hinblick auf die Be-
diirfnisse der jeweiligen Zielgruppe agieren darf. Durch seine eigenen
langjahrigen Tatigkeiten u. a. als Museumsdirektor hat der amerikani-
sche Museologe Weil eine deutlich formulierte eigenstindige Sicht auf
den hier verhandelten Diskurs. Museen haben seiner Meinung nach
keinen inhirenten Wert, sondern sind menschliche Konstruktionen
und somit auch abschaffenswert, wenn sie den Zweck ihrer Griindung
nicht mehr erfiillen; Weil kritisiert, dass dies bei einer fehlenden Legiti-
mation nie geschieht. Mittel und Zweck wiirden bei der Evaluation von
Museen und ihres Managements zu haufig verwechselt; nicht effizienter
Mitteleinsatz (Geld, politische Reputation, Managementqualitit, aka-
demische Mitarbeiter, potente Sammlungen) ist wichtig, sondern eine
effektive Zweckverfolgung sollte die Leitlinie kulturellen Managens
sein. Unter Zweck versteht Weil dabei vor allem soziale Aktivitidten.®
Diese Forderung macht Weil aber nicht zu einem Vertreter antikapi-
talistischer Werte Adornoscher Pragung. Die Abkehr der Begriindung
kulturmanagerialer Tatigkeit aus betriebswirtschaftlichen Erwagungen
macht vielmehr eine Zuordnung seiner Forderungen in die Kategorie I
(idealistische Werte) sinnvoll.

4. Fazit

Zum Abschluss mochte ich wieder auf die illustrierenden Beispiele am
Anfang des Artikels Bezug nehmen. Lassen sich diese Kulturmanager in
den Wertetypen wiederfinden? Zunichst ist noch einmal festzuhalten,
dass die Deutung der Aussagen dieser Manager in der zitierten Vorle-
sung nicht auf einer systematischen empirischen Erhebung ihrer Werte
beruht — diese muss nach und aufgrund dieser explorativen Uberlegun-

9 Eslassen sich bei Weil fiinf Zwecke feststellen: (1) Der ultimative Zweck jedes Museums
ist die Verbesserung der Lebensbedingungen der Bevolkerungsgruppen, fiir die es er-
richtet wurde bzw. fiir das es heute da ist. (2) Zielgruppen miissen konkreter bestimmt
werden als nur als ,Allgemeinheit‘ oder ,Durchschnittsbiirger'; von der Offnung der Mu-
seen zur Gesellschaft miissen exakt bestimmte Nachbarschaften, Gemeinschaften oder
andere Zielgruppen profitieren. (3) Sie miissen informell bildende, spirituelle, religiose,
Identitdt steigernde, soziale und physische (Infrastruktur verbessernde), psychologi-
sche und 6konomische Zwecke verfolgen. (4) Sie sollen personliche Inspiration ermog-
lichen und Biithnen fiir soziale Netzwerke (Szenen) sein. (5) Sie sollen als 6ffentliche In-
stanz Mediator fiir kontrar agierende Gruppen sein. Sie sollen demokratisches Denken
und Handeln stérken, indem in ihnen und mit ihnen biirgerschaftliches Handeln geiibt
und gestéarkt wird.
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gen erst erdacht und durchgefiihrt werden. Zudem mag die Auswahl der
hier angefiihrten Kulturmanager nicht als reprasentativ gelten — alle
Vortragenden sind in etablierten und bekannten Kulturstatten tatig und
nicht in Kultureinrichtungen oder -projekten kleinerer, weniger insti-
tutionalisierter oder subkultureller Kiinstlerszenen. Wie zu Anfang er-
wahnt, gibt es zudem eine groBe Zahl an Kiinstlern, die in Personalunion
ihre eigenen Kulturmanager sind, was mit Sicherheit Auswirkungen auf
ihre Werte haben wird. Auch dies kann hier nicht illustriert werden.

,Fallbeispiel 1“ (Direktor eines kulturhistorischen Museums) kann
eindeutig in die Wertekategorie IV (6konomieadaptierende Wertori-
entierung) eingeordnet werden, da er primar das Regelwerk des strate-
gischen Managements als Richtlinie seines institutionellen Handelns
sieht. Soziale Werte sind fiir ihn zwar ebenfalls wichtig, eine Zuord-
nung in die Wertekategorie I (idealistische Werte) ist aber nicht mog-
lich, da das soziale Engagement im Rahmen einer Strategie des iiber-
greifenden Managements verstanden wird. Um die Wertekategorisie-
rung DiMaggios und Palmers zu benutzen: Okonomische Werte stehen
vor sozialen Werten.

,Fallbeispiel 2“ (Intendant der darstellenden Kiinste) nutzt ebenfalls
moderne Managementmethoden (z. B. ,,virales Marketing®); eine Zuord-
nung in die Wertekategorie IV wire aber nicht richtig, da das Programm
eindeutig anti-kapitalistisch und entsprechend aufklarend verstanden
wird. Eine Zuordnung zur Wertekategorie II (kritische Werte) scheint
deshalb gerechtfertigt, auch wenn die Adaption des betriebswirtschaft-
lichen Managements fiir die Realisierung des Kulturprogramms unum-
ganglich ist. Von der Programmgestaltung bis zur Auswahl der Marke-
tingmethoden wird aber deutlich, dass soziale (und dsthetische) Werte
wichtiger sind als betriebliche.

,Fallbeispiel 3“ (Vorstand eines populiarkulturellen Unterhaltungs-
unternehmes) fillt eindeutig in die Tabellenzelle IV (6konomieadaptie-
rende Werte). Er entspricht mit seiner globalen Kommerzialisierung der
Musicalkultur dem Bild des allein am Warencharakter interessierten
Kulturindustrie-Managers; DeVereaux (2008) wiirde hier vom Kultur-
manager als ,Arbeiter’ sprechen. Trotz der Ausrichtung auf einen breiten
Zielgruppengeschmack kann allerdings auch dieses Kulturmanagement
nicht allein auf betriebliche Werte reduziert werden; die starke Konkur-
renz auf dem globalen kommerziellen Musicalmarkt macht professio-
nelle Auffiihrungen auf hohem kiinstlerischem Niveau unumganglich.
Asthetische folgen den betrieblichen Wertorientierungen in ihrer Be-
deutung auf dem FuBe (PALMER 1998).
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sFallbeispiel 4“ (Intendant eines Festivals klassischer Musik) betont
seine Aufgabe, neue Musik an neue und jiingere Publikumsschichten he-
ranzufithren. Die Kombination von Vermittlung und asthetischer Exzel-
lenz ist aber nicht gleichgewichtig, denn in erster Linie geht es ihm um
die Musikproduktion und die Auffiihrungspraxis, deren Autonomie in
Gestalt asthetischer Ziele (z. B. die Urauffiihrung neuer, experimentel-
ler Auftragswerke oder die Erfahrung neuer Horerlebnisse) vor hetero-
nomen Zwangen (betriebliche oder auch soziale Erwagungen) bewahrt
werden muss. Ohne explizit antikapitalistisch zu sein, gehort dieses
Wertemuster in die Tabellenzelle I (idealistische Werte). Zudem wird
hier das Weilsche Diktum der absoluten Zweckbezogenheit kulturellen
Handelns deutlich gemacht; betriebswirtschaftliche Aspekte sind sekun-
dar und nur als Mittel zum Zweck zu verstehen.

Diese vier Beispiele zeichnen sicherlich kein vollstindiges Bild. So
fehlt hier ein Beispiel fiir die Tabellenzelle III (kiinsteadaptierende Wer-
te), z. B. ein Kultur vermittelndes Kommunikationsunternehmen, dass
seine in der Kulturberatung gewonnenen Erkenntnisse in nicht-kultu-
relle Wirtschaftsbranchen verkauft. Weiter fehlen kleine und tempora-
re Kulturprojekte stadtischer Kiinstler, deren institutionelle Strukturen
unbetrachtlich oder nicht existent sind (keine Trennung von Kiinstler
und Manager). Trotzdem tragen gerade sie in der Summe zu einem vi-
brierenden Kulturleben in der Stadt bei und sind haufig in den Werte-
kategorien I und II verortet. Weiter ist die postulierte Vierfeldertafel
— wie erwahnt — idealtypisch zu verstehen. So gibt es Positionierungen
zwischen, eventuell auch in mehreren Feldern, wenn in einer groBeren
Kultureinrichtung streng zwischen dem kaufmannischen Geschiftsfiih-
rer und dem kiinstlerischen Leiter unterschieden wird (wobei es dann
zu Zielkonflikten kommen kann). Diese Uberlegungen sind noch als ex-
plorativ zu verstehen. Da die Wertorientierungen der Kulturmanager fiir
die Produktion und Distribution von Kunst und Kultur aber wichtig sind,
sollten diese ersten Gedanken vertieft und letztlich der empirischen Un-
tersuchung und Auswertung zugefiihrt werden.
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