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Gewidmet in Dankbarkeit meinen Eltern


Beate Bachmann und Dr. phil. Rainer Bachmann,


die mich in meiner künstlerischen


und intellektuellen Entwicklung


vorbehaltlos konsequent und kontinuierlich


unterstützt, bestärkt und begleitet haben









1.0 Vorwort und Einleitung


1.0 Vorwort


Das vorliegende Buch ist als Abschlussarbeit meines Kulturmanagementstudiums am Institut für Kultur- und Medienmanagement der Hochschule für Musik und Theater Hamburg entstanden. Dieses Studium wurde durchgeführt mit dem Wunsch, den vielen organisatorischen und administrativen Aspekten und Aufgaben meines Dirigentenberufs1 eine fundierte Untermauerung zu bieten und dessen außermusikalischen, außerhalb der künstlerischen Arbeit liegenden Verantwortlichkeiten zu bestmöglichem Erfolg zu verhelfen. Rückblickend und empirisch betrachtet darf ich sagen, ist dies geglückt. Ich bin dankbar für die vielen hilfreichen, aufgrund der bereits erfolgten Berufserfahrung zwar nicht unbedingt immer neuen, jedoch bestätigenden und vor allem vertiefenden und konsolidierenden Inhalte. Meine besondere Dankbarkeit für die sorgfältige Mentorierung dieser Schrift gilt Oliver Graf (zum damaligen Zeitpunkt Geschäftsführender Intendant des Theaters für Niedersachsen in Hildesheim), zu dem auch über die Zusammenarbeit an diesem Buch hinaus ein guter, stets anregender Kontakt besteht.


Es sollte den Leserinnen und Lesern bitte bewusst sein, dass das vorliegende Buch einerseits eine wissenschaftliche Arbeit (mit zahlreichen fachliterarischen Quellenstudien und -nachweisen) ist, die sich, wie oben erwähnt, um die Beleuchtung und Vertiefung der kulturmanagerialen Bereiche, die den Dirigentenberuf1 berühren oder auch mit beherrschen, bemüht – andererseits dies jedoch stets in Verbindung mit der dirigentischen Berufspraxis tut. Das Anliegen, das Spannungsfeld zwischen Künstler und Manager, also einer Doppelrolle, zu erforschen, erfolgt somit immer mit Blick auf die Relevanz für die tägliche Arbeit des Dirigentenberufes (in leitender Funktion); manches Mal auch aus dessen Blickwinkel, sodass die Komplexität des Dirigierberufes von den zwei Seiten (man könnte fast sagen, den zwei „Polen“) des Künstlers und des Managers erhellt werden kann.


Wer als Dirigentin oder Dirigent – ob als GMD, in der Chordirektion, Studienleitung, in leitenden Interimsfunktionen, im semiprofessionellen oder Amateurbereich – sich immer wieder zeitnehmenden organisatorischen Aufgaben und Verantwortlichkeiten gegenübergestellt sieht, wer in diesem Berufsfeld unausweichlich auch Zuständigkeiten wahrnehmen muss oder möchte, die außerhalb des Kernbereichs der musikalischen Arbeit liegen, kann, so hoffe ich, mit Blick auf die sich wandelnden Ansprüche des dirigentischen Berufsbildes und Aufgabenbereiches in diesem Buch einen hilfreichen Leitfaden finden, um die Schnittmengen zwischen Künstlerischem und Administrativem zu erkennen und zu benennen, in diese Einsicht zu erhalten und sie damit für sich greifbar zu machen. Es gibt jedoch auch relevante Bereiche und Aspekte des Kulturmanagements, die hier nicht näher benannt oder untersucht werden. Darunter fällt unter anderem das Qualitätsmanagement 2 (das in mancher Hinsicht im Bereich Personalentwicklung, Kapitel 2.1.1.1, berührt wird), Logistik und Disposition3 (letztere ist in allen Proben- und z.B. damit verbundenen Raumbelegungsplänen vonnöten) sowie Recht, darunter das Verlags- und Urheberrecht4 sowie das Arbeits- und Steuerrecht5 (letztere sind wiederum hinsichtlich von zu verhandelnden und schließenden Arbeitsverträgen von Bedeutung). Vielleicht wären diese Bereiche eine Aufgabe für eine wesentlich ausführlichere Betrachtung und Erforschung der Doppelrolle. Denn wie in Kapitel 1.5 erwähnt wird, ist es verwunderlich, dass die Verbindung von scheinbar Gegensätzlichem – von Kunst und Verwaltung, von Künstlerischem und Managerialem in einer verantwortlichen Person – bisher auffallend wenig Beachtung gefunden hat, zumindest jedoch oft stillschweigend vorausgesetzt zu sein schien. Zwar liegen diese beiden Bereiche im dirigentischen Berufsfeld seit jeher nah beieinander, dennoch gehört zur Handhabe von deren Verbindungen und Interdependenzen neben vielseitiger Begabung, guten Absichten, Erfahrung und Intuition vor allem auch gutes Handwerk, also Sachkenntnis. Sie ist eine spezifische Kompetenz, die zum komplex gewordenen künstlerischen Verwaltungsbereich (Theater-und Konzertpädagogik, Budgetierung, Personalwesen, Marketing) durch das heute weit entwickelte Fach Kulturmanagement leicht hinzuerworben werden kann, um damit die dirigentischen Verantwortlichkeiten in leitender Funktion in allen möglichen oder nötigen Zuständigkeitsbereichen zu erleichtern und zu stützen.


Ob und wie ein Dirigent1 in leitender Funktion diese Doppelrolle bestmöglich wahrnehmen kann und sollte, soll in diesem Buch untersucht und aufgezeigt werden.


Jens Georg Bachmann


Hamburg, Januar 2024





1 Der einfacheren Lesbarkeit halber und in Bezug auf den Praxisbezug des Autors wird im weiteren Verlauf die männliche Form der Hauptbetrachtungsperson Dirigent bzw. Generalmusikdirektor verwendet, die gleichberechtigt für alle Geschlechter stehen soll, ohne gegen andere Varianten oder das Gendering diskriminieren zu wollen.


2 Knava/Heskia 2016


3 Graf 2020


4 Hillig 2023


5 Schaub 2011









1.1 Vorwort zur zweiten Auflage


Es ist sehr begrüßenswert, dass sich dieses Buch seit seiner Herausgabe im Frühjahr 2024 einer interessierten Öffentlichkeit erfreut, die das in ihm beschriebene und behandelte Thema der Frage der Vereinbarkeit von künstlerischem Wirken und gleichzeitigem administrativem Schaffen zu beschäftigen scheint – unabhängig, ob in gleichwertiger oder unterschiedlich gewichteter Verantwortung.


Die beiden Aspekte von Künstlerischem und Administrativem, ihre Schnittmengen und die Frage ihrer Kohärenzmöglichkeiten durchliefen im Laufe der Jahrhunderte unterschiedliche Gewichtungen in Wissenschaft und Praxis. Die wissenschaftliche Einordnung und Betrachtungsweise der Kunst, die im Verlauf ihrer jahrhundertelangen Untersuchungen im Genaueren Ästhetik genannt wurde, ging jedoch geisteswissenschaftlich und philosophisch der Wissenschaft des organisatorischen und wirtschaftlichen Managements von Kunst als Kulturmanagement weit voraus. Auch die Praxis der gleichzeitigen Anwendung beider Bereiche erlebte individuell unterschiedliche Ausprägungen, da diese, wie hier festzustellen sein wird, immer an die persönlichen Prägungen sowie Kombinier- und Anwendungsfähigkeiten der Ausübenden gebunden war und ist.


Daher sei hier zunächst ein betrachtender kulturhistorischer und kunstphilosophischer Exkurs vorangestellt, um demgemäß die Frage von Aufgabe und Zweck der Kunst zu untersuchen sowie das Verhältnis von Kunst und deren Organisation bzw. Management näher zu beleuchten, herzuleiten und deren Verbindungen zueinander herzustellen. Dabei stellt sich die Frage, ob Kunst seit jeher autonom, d.h. von den außerkünstlerischen Umständen, Bedingungen und Notwendigkeiten unabhängig war oder sein sollte.









1.2 Kulturhistorischer Exkurs


Die heutige historische Erforschung von Kunst und Kultur innerhalb der Disziplin der Kunstgeschichte reicht mittlerweile 10.000 bis 35.000 Jahre6 zurück bis zu den Höhlenmalereien in Frankreich und Spanien,7 in denen Tiere abgebildet sind. Ob diese Abbildungen ritueller (z.B. zur Unterstützung der Jagd) oder rein nachahmender Natur sind, ob die Menschen sie gemalt haben, „weil sie Spaß daran hatten“ oder „weil sie mit ihnen etwas ausdrücken wollten“8, ist nicht einwandfrei festzustellen.9 Dennoch zeigt vorgeschichtliche Kunst „Merkmale, die das Wesentliche eines Kunstwerkes ausmachen, nämlich in schöpferischer Gestaltung das Unbegreifliche in menschliche Dimensionen zu überführen, es […] verständlich zu machen [, …] geboren aus dem menschlichen Wollen, sich mit der Kunst eine neue geistige Dimension zu erschließen“10, sei es einer spirituellen, jenseitigen oder religiösen Quelle zu dienen oder sich als Mensch mittels künstlerischen Ausdrucks als Teil eines transzendenten Systems zu erfahren und zu begreifen.11


Dass auch an antiken und vorchristlichen Gebrauchsgegenständen – an Keramikvasen und Gefäßen – Bemalung und Dekor in unterschiedlichen Farben, ziselierten Geometriken und Abbildungen zu finden ist, spricht von einem ästhetischen Sinn und Bedürfnis des Menschen, über die reine Zweckmäßigkeit und Gebrauchsfähigkeit von Gegenständen hinaus eine optische Attraktivität, eine visuelle Ästhetik anzubieten und – insbesondere auch durch gegenständliche Abbildungen – etwas auszudrücken. Bereits hier lässt sich sinnbildlich erkennen, dass der Mensch das Pragmatische und das Ästhetische (offenbar in dieser Reihenfolge) zu einer natürlichen Verbindung geführt hat.


Sobald die „geistigen Dimensionen“10 zu ritueller und institutioneller Art wurden – durch Spiritualität, Religion, Machthaber, Auftraggeber –, wurde die Gestaltung von Architektur – beispielsweise in Tempelbauten oder Grabkammern – und von bildlichen Darstellungen und Gegenständen in den Dienst und Zweck ebendieser Riten und Institutionen gestellt;12 Standbilder, Gemälde, auch Balladen und Gesänge, wurden im Auftrage und Dienste der Herrschenden für die Öffentlichkeit geschaffen; in den Kirchen dienten die Darstellungen und Botschaften der Gemälde jahrhundertelang zur Information, Bildung und Beeinflussung all jener Menschen, die nicht lesen konnten. 13 Mit einer definierten, übergeordneten Macht wurde Kunst in einen Zweck eingebunden oder für diesen geschaffen;14 zunächst in der Absicht, auf der spirituellen Ebene eine transzendierende Verbindung vom Diesseits zum Jenseits zu fördern (in der Antike: z.B. durch Grabbeilegungen, im Christentum: z.B. durch Kirchengemälde), später, um auf der weltlichen Ebene der Präsenz bestimmter Persönlichkeiten durch die sie abbildende Bildende Kunst Nachdruck zu verleihen (Statuen, Portraits) oder ihnen in den Aufführenden Künsten Unterhaltung und Erbauung zu bieten (Musik, Poesie). Nichtzuletzt diente die im Auftrage von Kirche, Machthabern oder wohlhabenden Bürgern qualitativ hergestellte Bildende Kunst der quantitativen Sammlung von Ästhetischem und Reichtum,15 sodass die Werke der Bildenden Kunst oft an konkrete Personen und Orte sowie durch realen Geldwert gebunden sind; dahingegen ist die in Auftrag gegebene Aufführende Kunst früh von ihren ursprünglichen Auftraggebern, Widmungsträgern und Uraufführungsorten unabhängig und eigenständig geworden und trägt hauptsächlich einen ideellen Wert.


Ob nun die Bildenden oder Aufführenden Künste (beides auch Musische Künste genannt16) heutzutage von Menschen rezipiert und genossen werden können, hängt jedoch allein von der Möglichkeit ab, sie ihnen, den Menschen, dauerhaft oder temporär zugänglich zu machen. Dies wiederum hängt von den Fähigkeiten derjenigen Menschen ab, die dies verantwortlich in geordneten Abläufen organisatorisch bewerkstelligen. Nicht nur Kunst zu schaffen, sondern hiernach rezipierbar zu machen und sie damit folglich auch monetarisieren zu können, ist demnach nicht nur eine organisatorische, sondern auch eine kaufmännische Aufgabe, denn:


Kulturmanagement bringt die Kultur zum Publikum, d. h. es stellt Austauschbeziehungen her zwischen den Künstlern und Kulturschaffenden [bzw. deren Werken, Anm. JGB] auf der einen Seite und den Kulturnutzern oder -konsumenten auf der anderen Seite.17


Die Autoren Heinrichs und Klein nennen in einem fachliterarischen Kompendium diese Aufgabe „interdisziplinär“, „querschnittsorientiert“ und „komplex“18, da hierfür betriebswirtschaftliche, ökonomische, anthropologische, politische und rechtliche Aspekte zusammenfließen 19 – neben kultureller und künstlerischer Sachkenntnis, wie in den Kapiteln 1.3.1 und 1.4 festzustellen sein wird.





6 Partsch 1999: S. 10; Holle 1988; S. 8; S. 13


7 ebd. S. 21f; S. 13f.; Holle 1988: S. 8


8 Partsch 1999: S. 25


9 ebd. S. 30


10 Holle 1988: S. 8


11 ebd. S. 9


12 Partsch 1999: S. 11


13 Partsch 1999: S. 11


14 ebd.


15 ebd.


16 Koch 1976


17 Heinrichs/Klein 2001: S. 193


18 ebd. S. 194


19 Heinrichs/Klein 2001: S. 193 f.









1.3 Kunstphilosophischer Exkurs


Als Begründer der Ästhetik in der Neuzeit wird gemeinhin Alexander Gottlieb Baumgarten bezeichnet, der 1735 in seinem Werk „Meditationes“* 20 die Ästhetik als eigenständige philosophische Disziplin formulierte und 1750 hierauf bezüglich seine Schrift „Aesthetica“21 als „Theorie der Freien Künste“18, als „Ästhetik der Kunstlehre“22 herausgab, in der er postuliert, „dass es unsere Kunst verdient, zu einer Wissenschaft erhoben zu werden“23. Zu dieser Wissenschaft gehöre (aus dem Blick seiner Zeit) „jede beliebige Kunst“24, „da die Erklärung auch auf Musik und Malerei gehen muß“25. Auch Hans Rudolf Schweizer betont, dass, laut Baumgarten, dessen Untersuchungen der „Aesthetica“ „auch auf die Bildenden Künste und die Musik angewandt werden“ sollen“26.


Ausgehend vom aufklärerischen Geist am Ende des 18. Jahrhunderts veröffentlichte Karl Philipp Moritz 1785 seine frühe Schrift (der noch weitere, ähnliche folgen sollten 27 ) „Über den Begriff des in sich selbst Vollendeten“28, in der er – eine Weichenstellung für die Nachwelt – mit Blick auf die Kunst eine Trennung zwischen den Aspekten des Nützlichen (oder Zweckmäßigen) und des Schönen (bzw. der Schönheit) vornahm und propagiert:


[…] ich muss an einem schönen Gegenstande nur um sein selbst willen Vergnügen finden; zu dem Ende muß der Mangel der äußern Zweckmäßigkeit durch seine innere Zweckmäßigkeit ersetzt sein; der Gegenstand muß etwas in sich selbst Vollendetes sein.29


Wenige Jahre später konstatiert Immanuel Kant 1790 in seinen profunden Erörterungen zum Wesen der Kunst in §44 seiner „Kritik der Urteilskraft“ (im Teil der „Kritik der ästhetischen Urteilskraft“):30


Schöne Kunst dagegen ist eine Vorstellungsart, die für sich selbst zweckmäßig ist und, obgleich ohne Zweck, dennoch die Kultur der Gemütskräfte zur geselligen Mitteilung befördert.31


Friedrich von Schiller, von dem im Kapitel 3.2.1.3 wieder die Rede sein wird, erfasst das Wesen der Kunst im zweiten Brief „Über die ästhetische Erziehung des Menschen“32 folgendermaßen:


[Die Kunst] muss die Wirklichkeit verlassen und sich mit anständiger Kühnheit über das Bedürfnis erheben; denn die Kunst ist eine Tochter der Freiheit und von der Notwendigkeit der Geister, nicht von der Notdurft der Materie will sie ihre Vorschriften empfangen.33


Gleichzeitig jedoch spricht Schiller an anderer Stelle von einem Theater („Schaubühne“30) als „moralische Anstalt“34, womit er nicht nur – im Sinne des Deutschen Idealismus – den ethischen, bildenden Einfluss auf und den Sinn der Kunst für den Menschen beschreibt, sondern auch stillschweigend voraussetzt, dass Kunst (in diesem Falle das Schauspiel) nicht bloß geschaffen, sondern durch eine Institution wie ein Theater produziert und präsentiert, d.h. lebendig gehalten wird bzw. werden muss.


Goethe, der sich mit Schiller in Weimar in einem regen und dauerhaften Austausch befand,35 konstatierte hingegen aphoristisch zu Beginn des 19. Jahrhunderts:


Wir wissen von keiner Welt als im Bezug auf den Menschen; wir wollen keine Kunst, als die ein Abdruck dieses Bezugs ist.36


Wie später im Kapitel 1.4.1 erfolgender Auflistung von eher pragmatisch orientierten Künstlern zu erkennen ist, hatte Goethe eine empirischere und an die Notwendigkeiten der realen Lebensbedürfnisse ausgerichtete Sichtweise auf die Rolle und Funktion der Kunst und des Künstlers als Schiller und Kant. – Außer als Dichter und Naturforscher war Goethe neben seinen staatsdienenden Rollen am Weimarer Hof über mehr als zwei Jahrzehnte Intendant des Weimarer Hoftheaters und somit als Künstler mit der Organisation der aufführenden Künste (darunter auch die Oper) aufs engste verbunden.37


Goethes und Schillers Zeitgenosse Georg Wilhelm Friedrich Hegel, der sich in seinen „Vorlesungen über die Ästhetik“ 38 ausführlich und für die Nachwelt prägend mit dem Wesen und Zweck sowie außerdem den einzelnen Disziplinen der Kunst (nach Hegel: Architektur, Skulptur, Malerei, Musik, Poesie39) beschäftigte, statuiert im ersten Teil seiner dreiteilig strukturierten „Vorlesungen über die Ästhetik“ in dem Kapitel „Gewöhnliche Vorstellungen von der Kunst“:


Was uns vom Kunstwerk zunächst als geläufige Vorstellung bekannt sein kann, betrifft folgende drei Bestimmungen:


1. Das Kunstwerk sei […] durch menschliche Tätigkeit zuwege gebracht;


2. sei es wesentlich für den Menschen gemacht, und zwar für den Sinn desselben mehr oder weniger aus dem Sinnlichen entnommen;


3. habe es einen Zweck in sich.40


Im selben Teil der „Vorlesungen über die Ästhetik“ und in dem Kapitel „Zweck der Kunst“ summiert Hegel seine Ausführungen dahingehend,


[…] daß die Kunst die Wahrheit [Hervorhebung von Hegel, Anm. JGB] in Form der sinnlichen Kunstgestaltung zu enthüllen […] berufen sei und somit ihren Endzweck in sich, in dieser Darstellung und Enthüllung selber habe. Denn andere Zwecke, wie Belehrung, Reinigung, Besserung, Gelderwerb, Streben nach Ruhm und Ehre, gehen das Kunstwerk als solches nichts an und bestimmen nicht den Begriff desselben.41


Andere zeitgenössische Philosophen und Dichter, die sich der Auffassung des Selbstzwecks der Kunst (insbesondere auch mit Blick auf die Poesie) anschlossen, waren Friedrich Schlegel („Gespräch über die Poesie“42), Friedrich Schelling („Philosophie der Kunst“43) und Novalis („Allgemeiner Brouillon“44).


Im 19. Jahrhundert entstand, anschließend an die und basierend auf der Aussage von Kant, eine französischsprachige Strömung, die propagierte, dass Kunst sich selbst zu dienen hätte, allein sich selbst genüge und sich keinem äußeren Zweck dienbar machen sollte: L’art pour l’art, Kunst um der Kunst willen, oder lateinisch ars gratia artis lautete ihre Betitelung. Sie bezog sich zwar zum großen Teil auf Literatur und darstellende Kunst und stellte sich hauptsächlich gegen ideologische, religiöse – insbesondere moralische –45 sowie politische Einflüsse auf die Kunstausübung oder deren ebensolche Vereinnahmungen, beabsichtigte jedoch generell, eine an außerkünstlerischen Aspekten und eine umsatzorientiert ausgerichtete Kunst um ihrer Essenz willen zu vermeiden; allein das Wesen der Schönheit und die Reinheit der Ästhetik sollte Antrieb und Zweck der Kunst sein und diese zu keinem Zugeständnis oder Kompromiss außerhalb ihrerselbst nötigen.46
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