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Der Beitrag erklirt, warum die Bedingungen und Voraussetzungen des Managements
von Medien in den letzten Jahren im Zusammenhang mit der Entwicklung, Ausbreitung
und Nutzung nener digitaler Medien wieder komplexer wurden und wie dies die Kon-
zeptualisierung von Medienmanagement herausfordert. Mit Blick auf diese nenen Me-
dien und die Entstehung einer ,networked media economy“ werden eine medienkom-
munikations- und managementtheoretische Konzeptualisierung und eine praxistheore-
tische Forschungsstrategie vorgeschlagen und anhand eigener Studien veranschaulicht:
Gezeigt wird am Beispiel nenartig vernetzter Wertschopfungskonstellationen in der Mu-
stkwirtschaft und im Journalismus, wie und warum es eine praxistheoretische Perspektive
erlaubt, insbesondere nene Managementpraktiken offener und gegenstandsniher in praxi
zu erforschen.

Schliisselworter: Medienmanagement, Komplexitit, Musikmanagement, Journalismus,
Praxistheorie, Netzwerkmedien, Strategie, Managementinnovation, Neugriindungen

1. Einleitung: Medienmanagement war nie trivial, aber die Ausbreitung und
Nutzung neuer Medien macht seine Bedingungen und Voraussetzungen stindig
komplexer

Die Behauptung einer permanent steigenden Komplexitit des Managements von Medien
— verstanden als Zunahme an Chancen und Risiken und zu beachtenden Voraussetzun-
gen und Bedingungen — gehort zum Standardnarrativ in Medienpraxis und -forschung
(vgl. Karmasin/Winter 2002: 19ff.). Diese Beobachtung darf jedoch nicht dazu verleiten
anzunehmen, dass Medienmanagement zuvor trivial war: Friiher war Medienmanage-
ment in erster Linie eine Praxis des Verwaltens, ist eine Interpretation, mit der Forschung
zu Medienmanagement in Deutschland von der Fachpresse aufgenommen wurde (vgl.
Bithnen 2013; Winter/Buschow 2014). Obwohl zutrifft, dass Medienorganisationen in
den 1970er Jahren auf lokalen, weitgehend abgeschlossenen und regulierten oder auf den
zunehmend globaleren Markten der 1990er Jahre anders gefiihrt wurden als heute, waren
ihre ,externe” Umwelt wie ihr ,internes“ Management niemals trivial (vgl. Karmasin/
Winter 2002). Betrachtet man die Entwicklung von Medienmanagement historisch sowie
medien- und kommunikationswissenschaftlich (vgl. Abschnitt 2), wird schnell deutlich,
dass Medienmanagement stets von neuen und teils unerkannten Handlungsvorausset-
zungen und Handlungschancen sowie nicht intendierten Handlungsfolgen geprigt war,
die jeweils mit neuen Medien in Zusammenhang standen.

* Wir danken den drei anonymen GutachterInnen fiir ihre Hinweise, von denen insbes. Kapitel 2
profitiert hat.
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Die Ausbreitung und Nutzung ,digitaler Netzwerkmedien! schafft auch heute fiir
Medienmanagement komplexere Bedingungen und Voraussetzungen, die es neu her-
ausfordert und auf die es produktiv reagieren muss. Wie wir seit den Studien von Wil-
liams (1974) und Meyrowitz (1984) zum Fernsehen wissen, andern sich etablierte Kon-
figurationen von Medien und damit von Medienmanagement mit der Ausbreitung neuer
Medien nicht additiv, sondern strukturell. Neue Medien kommen zu etablierten media-
len Moglichkeiten nicht einfach (nur) hinzu, wie fiir die Medienbranche ,Musikwirt-
schaft“ heute umfangreich belegt ist (Winter 2013). Das Management der Organisation
musikbezogener Wertaktivititen wird infolge der Ausbreitung und Nutzung digitaler
Netzwerkmedien — wie beispielsweise fiir Musik Napster (1999), Last.fm (2002), My-
Space (2003), Facebook (2004), Spotify, YouTube (beide 2006), SoundCloud (2007) oder
Kickstarter (2009) — dhnlich grundlegend transformiert und rekonfiguriert, wie es zuvor
infolge der Ausbreitung und Nutzung von Lied- und Notendruckmedien und spiter
von elektronischen Medien wie Radio, Schallplatte, Film oder Musikfernsehen trans-
formiert und rekonfiguriert wurde.

Im Kontext der Entstehung einer ,,networked media economy* (vgl. Benkler 2006;
Castells 2003; Winter 2006) sind es vor allem neue Akteure, die mit neuen Medien als
Produktions-, Organisations-, Verteilungs-, Orientierungsmittel nicht nur neue Ge-
schiftsmodelle, sondern auch neue Formen von Medienmanagement und Medienorga-
nisationen erproben und diese ggf. etablieren. Digital-mediale Wertschépfung unter-
scheidet sich von medialer Wertschépfung, wie wir sie bisher kennen, erheblich. Sie er-
folgt nicht mehr — wie bislang aus wirtschaftlichen Griinden notwendig — in recht klar
abgrenzbaren entweder privat oder offentlich-rechtlich organisierten Konstellationen.
Es finden sich neue grofiere, zunehmend mehr (eigen-)dynamische, kleinteiligere Kon-
stellationen, die offener sind und bei denen die Bandbreite an Motiven, aus denen Be-
teiligung resultiert, grofler ist: Wer mit neuen digitalen Netzwerkmedien fiir andere et-
was von Wert tut, verfolgt heute oft andere als kommerzielle oder 6ffentlich-rechtliche
Ziele. Deshalb wird ,, Wertschopfung® zunehmend erginzt um eine komplexere Werte-
Schopfung, die unter anderen Bedingungen als marktwirtschaftlicher Knappheit oder
Wettbewerb erfolgt, wie Vorarbeiten zeigen konnten (vgl. Paulus/Winter 2014; Winter
2011, 2012, 2013).

Diese neue Art von Komplexitit kann mit etablierter Strategie- und Management-
theorie, die in erster Linie entwickelt wurde, um Wettbewerb auf Mirkten zu verstehen,
nicht angemessen entfaltet oder erklirt werden. Das gilt vor allem fiir neue Wege der
Handhabung von Komplexitit, die die Form der Organisation dieser Wert(e)schopfung
und des Managements von Wertaktivititen innovieren: Innovationen um neue Mittel,
Praktiken, Prozesse, Prinzipien und Strukturen, die dem Management neue Effizienz-,
Effektivitits- und Nachhaltigkeitsvorteile eroffnen (vgl. ausf. Birkinshaw/Hamel/Mol
2008: 825).

1 Diese an Harry Pross (1972) ankntipfende Unterscheidung von Medien ist hier besonders hilf-
reich, da sieam Technologieeinsatz ansetzt. Danach charakterisiert Primar- oder Menschmedien,
wie z. B. Triger medialer Rollen wie ,,Prediger” oder ,,Prophet®, dass sie zur Produktion &f-
fentlicher Kommunikation ohne Technologie auskommen, wihrend Sekundir- oder Druckme-
dien wie Zeitschrift oder Buch Technologie zur Produktion von medialer Kommunikation be-
notigen. Tertidr- oder elektronische Medien wie Radio oder Fernsehen wiederum benétigen
Technologie zur Produktion und Reproduktion. Quartir- oder digitale Netzwerkmedien er-
fordern zusitzlich zu Technologie zur Produktion und Reproduktion noch Software sowie
Ubertragungs- und Client-Server-Technologie (vgl. dazu ausfiihrlicher Winter 1998).

592 (e |


https://doi.org/10.5771/1615-634X-2017-3-591
https://www.nomos-elibrary.de/agb

Winter/Buschow - Vernetztes Medienmanagement

Dieser Beitrag rekonstruiert empirisch Innovationen fiir die Musikwirtschaft und fiir
den Journalismus, die sich von den Formen der Organisation des Managements in ver-
tikal integrierten Medienunternehmen des 20. Jahrhunderts grundlegend unterscheiden.
Unsere Forschung zeigt, dass sich neue Formen des Medienmanagements von Musik
und Journalismus mit alten Kategorien, Konzepten und Theorien nicht hinreichend
verstehen und erkliren lassen, weshalb wir einen veranderten, praxistheoretisch infor-
mierten Zugang zum (immer komplexeren) Gegenstandsbereich des Medienmanage-
ments entwickelt haben, der in vier Abschnitten vorgestellt wird.

Zuerst wird in Abschnitt 2 vor dem Hintergrund einer kurzen Rekonstruktion der
steigenden Komplexitiat von Medienmanagement gezeigt, weshalb es eine neue For-
schungsstrategie braucht, die neue Praktiken des Managements und ihre Wege der Kom-
plexititsbewiltigung moglichst offen und voraussetzungsfrei erfasst. Auf medien- und
kommunikationstheoretischer Grundlage entwickeln wir ausgehend von der Familie der
Praxistheorien einen offeneren und praziseren Zugang zu Medienmanagement, den wir
mit zwei empirischen Fallstudien — das Management vernetzter Wertschopfungskon-
stellationen in der Musikwirtschaft und im Journalismus — vorstellen. Abschnitt 3 pra-
sentiert das empirische Vorgehen der Fallstudien. Abschnitt 4 berichtet die empirischen
Befunde und ordnet diese interpretativ ein. Der Beitrag endet in Abschnitt 5 mit einem
Fazit und einem Ausblick auf Folgeforschung und Theorieentwicklung.

2. Medienmanagement-Komplexitit historisch-systematisch neu verstehen und
produktiv erkliren kénnen: Fiir eine praxistheoretisch orientierte
Forschungsstrategie

Zweifelsohne geben auch etablierte Theorien wichtige Hinweise zur Konzeptualisierung
eines immer komplexeren Medienmanagements. Wenn sich ein Forschungsfeld jedoch
so grundlegend verandert wie das der Medien in der Folge der Entwicklung, Ausbreitung
und Nutzung neuer Medien, ist allerdings nicht sichergestellt, dass mit diesen Ansitzen
nene Beobachtungssachverhalte hinreichend offen und prizise analysiert werden kon-
nen (vgl. Krotz 2011: 29; Winter 2006: 20ff.). Warum Medienmanagement heute nicht
mehr trennscharf mit etablierter Theorie erforscht werden kann, die im besten Fall auf
klaren Vorstellungen von ihren Gegenstinden und bekannten Definitionen aufbaut, ist
im Kontext der Geschichte medialer musikbezogener und journalistischer Aktivitaten
(von denen hier im Kontext der Ausbildung einer ,,(digital) networked media econ-
omy*“ im Plural als Wert(e)aktivititen gesprochen wird?) unmittelbar einsichtig. Eta-
blierte Theorie kann den Blick fiir Neues verstellen, das fiir Medienmanagement relevant
ist; so etwa fiir effizientere und effektivere Moglichkeiten bei der Organisation von Un-
terstiitzung fiir Wert(e)aktivititen und zu deren Entwicklung.

2.1 Mebr Medienmanagement-Komplexitdt in der Folge neuer Medien

Ausgangspunkt der Argumentation, dass die Komplexitit von Medienmanagement ins-
besondere infolge der Ausbreitung historisch neuer Medien und der Entwicklung des
Umgangs mit ihnen steigt, ist die Erkenntnis, dass die Ausbreitung und Nutzung neuer

2 Wir sprechen von Wert(e)aktivititen um insbesondere auch die digital-medialen Aktivititen be-
riicksichtigen zu konnen, die strategisch wichtiger werden, aber nicht unmittelbar auf Mirkte
gerichtet sind (s. u.). Im Kontext der Entwicklung einer ,,networked media economy*“ ist der in
der Managementlehre seit Porter tbliche Singular (vgl. insbes. Porter 1999 [1985]) zu eng, um
deren Komplexitit und Potenziale zu verstehen.
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Medien etablierte Konfigurationen von Medien nicht additiv, sondern strukturell trans-
formiert. Meyrowitz (1984) veranschaulicht, wie sich in der Folge der Nutzung neuer
Medien alle Beziehungen aller Medien und Medienakteure untereinander verindern, wie
folgt: ,,Wenn ein neuer Faktor in eine alte Umgebung eingebracht wird, dann [...] ist das
Ergebnis nicht die alte Umwelt plus der neue Faktor, sondern eine neue Umwelt“ (Mey-
rowitz 1984: 55).

Eine ,neue“ Medien-Umwelt macht jedes Management komplexer. Das anerkennt
Jurgen Habermas frith in seinem Vorwort zur Neuauflage seines Strukturwandels der
Offentlichkeit (1990) mit Bezug auf die angefiithrten Arbeiten von Williams (1974) und
Meyrowitz (1984). Thre Arbeiten zeigen, raumt Habermas (1990) ein, dass der von thm
als , Strukturwandel der Offentlichkeit rekonstruierte Prozess medial viel detaillierter
beschrieben werden kann: als Entwicklung und Verbreitung neuer ,,Formen der Orga-
nisation, des Vertriebs und des Konsums einer erweiterten, professionalisierten, auf neue
Leserschichten eingestellten Buchproduktion und einer auch in den Inhalten verander-
ten Zeitungen- und Zeitschriftenpresse®, die sich ,noch einmal mit dem Aufstieg der
elektronischen Massenmedien, mit der neuen Relevanz der Werbung, mit einer zuneh-
menden Fusion von Unterhaltung und Information, der stirkeren Zentralisation auf
allen Gebieten [verindern]“ (Habermas 1990: 27).

Der Sozialphilosoph und Autor der Theorie des kommunikativen Handelns (1981),
der zu Recht dafiir kritisiert wurde, dass eine Kommunikationstheorie der Gesellschaft
ohne konzeptuelle Beriicksichtigung ,,technischer Medien® unvollstindig bleiben miisse
(vgl. Kriiger 1986; Winter 2003, 2010), ist freilich an Transformationen der Bedingungen
und Herausforderungen von Medienmanagement kaum interessiert. Er macht aber den-
noch deutlich, wie jede zusitzliche neue mediale und marktliche Form und Beziehung
ihr Management komplexer macht: ,Mit der Kommerzialisierung und der Verdichtung
des Kommunikationsnetzes, mit dem wachsenden Kapitalaufwand fiir und dem stei-
genden Organisationsgrad von publizistischen Einheiten wurden die Kommunikations-
wege starker kanalisiert und die Zugangschancen zur 6ffentlichen Kommunikation im-
mer stirkerem Selektionsdruck ausgesetzt“ (Habermas 1990: 27-28). Hervor hebt er au-
Berdem, dass Medien- und Kommunikationsforschung ihre ,,Aufmerksamkeit diffe-
renzierter ,einerseits auf den institutionellen Kontext der Medien® und ,,andererseits auf
den kulturellen Kontext der Rezeption gelenkt“ und ,gegentiber dlteren Erklirungs-
modellen, die noch mit linearen Wirkungsketten rechneten einen ,Perspektivwech-
sel“ vollzogen habe (ebd.: 31).

Diese neue Annahme, den Umgang mit Medien in Bezug auf Kontexte differenzierter
zu erforschen, legt ein prozessuales Verstindnis medialer Kommunikation nahe, das
zwischen den Momenten und Kontexten der ,Produktion®, der ,Verteilung” (oder
»Allokation“ bzw. ,Distribution®), der ,,Wahrnehmung“ (oder ,Rezeption) und der
»Nutzung“ (oder ,,Aneignung®) unterscheidet (vgl. Abbildung 1). So wird eine weitaus
differenziertere Erforschung der Steigerung der Komplexitit von medialer Kommuni-
kation in Gesellschaft oder auch des Managements von medialen Wert(e)aktivititen
moglich. Dieses generische Modell bewahrt sich in unserer Forschung gegeniiber zu sehr
festgelegten, oft mit Blick auf mediale Kommunikation unvollstindigen und zu abstrak-
ten Medien- und Kommunikationsmodellen. Erstens, weil es mit vielen Konzepten von
Medien und Kommunikation wie von Management und Gesellschaft vermittelbar ist,
und zweitens, weil sie es erlaubt, Komplexitit dort in den Blick zu nehmen, wo sie im
Rahmen von medialer Kommunikation empirisch beobachtbar zu- oder abnehmen
kann. Ein weiterer Vorteil der generischen Konzeptualisierung ist, dass sie auf einzelne
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Momente und Kontexte und ihre mediale Bezichung fokussieren kann, ohne den Ge-
samtzusammenhang aus dem Blick zu verlieren.

Abbildung 1: Ein generisches Momente/Kontexte-Modell medialer Kommunikation

Produktion Allokation Wahrnehmung Nutzung
von @ von @ von @ von

Kommunikation Kommunikation Kommunikation Kommunikation

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Winter 2003: 92.

2.2 Neune Medien und disruptive Transformationen medialer Strukturen

Dieses generische Modell (vgl. Abbildung 1) erlaubt historisch am Beispiel von Musik
nachzuvollziehen, wie Medienmanagement als Reaktion auf die immer komplexeren
Bedingungen der Produktion und Verteilung von immer mehr und immer verschiede-
neren Musik-Druckmedien entstand. Erst eine steigende Nachfrage schuf Mirkte fur
Musik-Drucke und machte Verlage zu letztlich immer kommerzieller orientierten Un-
ternehmen mit einem professionellen Management. Musik-Druckmedien wie zuerst vor
allem Lied- und spater Notendrucke eroffneten allen Akteuren, die an ihrer Produktion
und Verteilung sowie der Orientierung und Organisation ihrer Wahrnehmung beteiligt
waren, mit Blick auf Musik neue mediale Moglichkeiten: als (Musik-)Verleger, als Kom-
ponisten, Drucker, Kritiker, Lehrer oder Kiinstler, die Musik-Drucke auffithren. Des-
halb wurden immer mehr Lied- und Notendrucke produziert, verteilt, beworben und
gekauft. Jeder Beteiligte transformierte die existierende ,Live-Musikkultur® in eine
»Drucke-Auffihrungs-Musikmarkt-Kultur®. Musik wird im Verhaltnis immer seltener
von Adel und Klerus in thren Riumen zu ihrer Reprisentation organisiert. Strukturell
16st die Produktion, Verbreitung und Nutzung von Musik durch Drucke diese von Adel
und Klerus. Je mehr Akteure lesen oder auf produktive Weise an literarischer Offent-
lichkeit und Musikkultur partizipieren konnten, desto wertvoller und lukrativer wurde
die journalistische Orientierung und Organisation ihrer Wahrnehmung (mit Zeitungen
—z.B.1im Feuilleton mit Auffihrungskritiken — oder mit Musikzeitschriften). Die Kom-
plexitit des Musikmanagements als Medienmanagement wachst, wo Musik in Form von
Drucken national oder tibernational und korrespondierend mit ihrer Auffiihrung pro-
duziert und verteilt und ihre mediale Wahrnehmung immer aufwendiger orientiert oder
gar organisiert wird. Mediale Wertaktivititen und der Wettbewerb um Aufmerksamkeit
konstituieren ein professionelles Management in Verlagen und Musikokonomie als Ver-
lagswirtschaft.

Medienmanagement, so wie wir es als Trennung von Management einerseits und
journalistischer sowie kiinstlerischer Produktion andererseits kennen, entsteht aber erst
infolge der Ausbreitung und Nutzung ,elektronischer Medien®. Erst Radio, Tontrager,
Film und Fernsehen, die wieder viel mehr Leuten neue Moglichkeiten eroffneten, etwas
fir sich und andere in Bezug auf Musik zu tun, setzen technologisch, sozial, kulturell
und ckonomisch so komplexe Prozesse und Prozess-Zusammenhange voraus, die pro-
fessionelleres Management unter den neuen Wettbewerbsbedingungen unabdingbar
machen. Radio, Tontriger, der Musikfernsehsender MTV und neue Triger von Musik
wie der Sony Walkman haben zur Folge, dass nun immer seltener Musik-Drucke der
Bezugspunkt professioneller musikbezogener Wertaktivititen sind. Vielmehr wird die
Produktion von ,recorded music“, von Musikkonserven, der Dreh- und Angelpunkt
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einer neuen Platten- oder Musikindustrie. Sie vergroflert unseren Musik-Wohlstand mit
LPs und spater mit CDs, deren Kulturbedeutung aufler Frage stand, wie auch die von
MTYV, das noch Anfang dieses Jahrtausends zur wertvollsten Medienmarke der Welt
wurde (vgl. ausf. Winter 2013).

Die Ausbreitung und Nutzung elektronischer Medien transformiert die Produktion
und Verteilung, die Orientierung und Organisation der Wahrnehmung wie auch die
Nutzung von Musik erneut. Die Verlagswirtschaft der ,,Drucke-Auffihrungs-Musik-
kultur® verliert ihre grofle 6konomische Bedeutung an die elektronische Medien-Mu-
sikindustrie. Sie steht fiir einen neuen grofleren Musik-Wohlstand im volkswirtschaft-
lichen Sinne, als Gesamt unserer Moglichkeiten, mit Bezug auf Musik etwas fiir uns und
andere Wertvolles zu tun. Dieses Musik-Wohlstands-Wachstum ist untrennbar mit der
steigenden Profitabilitit vor allem der Major-Labels der Musikindustrie verkniipft. In
den 80er und 90er Jahren des letzten Jahrhunderts kommerzialisierte das Management
alle Aktivititen aller Wirtschaftsakteure der nun drei Musik-Branchen mit Blick auf neue
elektronische Medien. Musik-Medienmanagement hat die Abstimmung aller Wertakti-
vitaten zwischen den ersten drei Momenten und Kontexten medialer Musik-Kommu-
nikation neu justiert, verzahnt und auf Markte und das Erzielen von Gewinn ausgerichtet
und damit den Musikwohlstand gesteigert (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 2: Wertaktivititen in den Kernbranchen der Musikwirtschaft vor ibrer
Digitalisierung

Recorded Music

Produktion Verteilung Wahrnehmung Nutzung
A&R, Audio- Vertrieb, Marketing, Privater
produktion Handel, Medien Promotion Konsum

Music Publishing

Produktion Verteilung Wahrnehmung Nutzung
Komposition, Musik-Verteiler, B-2-B, Druck, Auffiihrung,
A&R komm.Vertrieb Marketing Verwertung
Live Music
Produktion Verteilung Wahrnehmung Nutzung
Booking Eintrittskarten Auffiihrung Live-

Erlebnis

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Winter 2013: 331.

2.3 Neune Medien, nene Akteure, nene Moglichkeiten, neue Praktiken und neue
Ordnungen

Der Anschein von Ordnung, der durch die Statik und Linearitit erweckt wirke, triigt
natlirlich. Historisch ist management- und wertschopfungstheoretisch aber gut nach-
vollziehbar, wie und warum Bedingungen und Voraussetzungen von Medienmanage-
ment infolge der Ausbreitung und Nutzung neuer Medien komplexer werden und es zu
disruptiven Transformationen der Strukturen und Prozesse der Produktion und Ver-
teilung von Musik wie der Orientierung und Organisation ihrer Wahrnehmung kommt.
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In der Management- und Wertschopfungslehre ist ein neues Medium ein neues (Pro-
duktions-)Mittel, mit dem auf eine neue mediale Art und Weise Musik nicht nur pro-
duziert und verteilt werden, sondern mit dem auch ihre Wahrnehmung medial neu ori-
entiert und organisiert wird. Die Wertschopfungsaktivititen bei MTV in der Produktion
und Verteilung von Musik sowie bei der Orientierung und Organisation ihrer Wahr-
nehmung unterscheiden sich erheblich von denen, bei denen Musik in der Form von
Lied- oder Notendrucken bzw. Zeitungen und Zeitschriften produziert und verteilt
wird, und auch von der Art und Weise, ihre Wahrnehmung etwa mit Feuilletonbeitrigen
oder Musikzeitschriften zu orientieren.

Heute erleben wir erneut einen grundlegenden Strukturwandel der Produktion und
Verteilung sowie der Orientierung und Organisation der Wahrnehmung und auch der
Nutzung von Musik. Er wird erneut vor allem von Akteuren getrieben, die bisher an der
medialen Produktion und Verteilung oder der medialen Orientierung oder gar Organi-
sation der Wahrnehmung medialer Kommunikation mit Bezug auf Musik gar nicht be-
teiligt waren.

Entscheidend fiir ein Verstandnis der Herausforderung, der heute sowohl Medien-
management als auch Medienmanagementforschung gegeniiberstehen, ist die Tatsache,
dass die neuen Akteure — seien es Musikschaffende oder vormalige Fans und Konsu-
menten — ihre Wert(e)aktivititen nicht mehr ausschliellich tiber Mirkte oder in einem
geschiitzten 6ffentlich-rechtlichen Rahmen bewerkstelligen. Dies tun sie, indem sie mit
digitalen Netzwerkmedien wie Facebook (2004), Spotify, YouTube (beide 2006), Sound-
Cloud (2007) oder Kickstarter (2009) als ihren Mitteln Musik tauschen, liken, kommen-
tieren, co-kreieren, teilen, kritisieren und zuletzt sogar co-finanzieren. Wirtschaftswis-
senschaftliche Konzeptualisierungen kénnen diese Titigkeiten kaum erfassen, weil sie
hiufig in einer Zeit vor dem Internet und den neuen digitalen Netzwerkmedien ent-
wickelt wurden.

Erneut erproben neue Akteure mit neuen Medien alternative Moglichkeiten der Pro-
duktion und der Verteilung sowie weiter auch der Orientierung und Organisation der
Wahrnehmung von Musik — jenseits der bisher bestehenden Ordnung der Organisation
medialer Kommunikation. Hinter vorgehaltener Hand vergleichen dann auch einige
Akteure aus der Musikwirtschaft die Phase der profitablen CD-Verkiufe mit der ersten
Phase des Drucks, als vor allem Ablassbriefe produziert wurden. Heute gerit freilich
nicht die Kirche unter Transformationsdruck, sondern die etablierte Medienunterneh-
mung und hier zuerst Organisationen der Musikindustrie, die freilich erst ungemein von
den neuen Moglichkeiten der Digitalisierung profitiert haben: Es gelang thnen nach der
Vorstellung der CD auf der IFA 1981 in Berlin, ihre Kataloge auf CD noch einmal und
sogar teurer zu verkaufen, bevor sie in einer zweiten Welle der Digitalisierung in der
Musikwirtschaft starker als jede andere Medienbranche strukturell unter Druck gerieten.
Die Musikwirtschaft verlor von 1998 bis 2013 mehr als die Hilfte ihres Umsatzes?, bis
sie als strukturell grundlegend transformierte, erbeblich komplexere Branche seit 2013
wieder langsam wichst, was — wie wir zeigen werden — ein Anlass fiir eine neue Kon-
zeptualisierung von Musikmanagement als Medienmanagement ist.

3 Vgl hierzu ausfiihrlich die Jahrbiicher des Bundesverbandes Musikindustrie e. V. sowie die erste
umfassende, von Wolfgang Seufert und Team erarbeitete und wissenschaftlich verantwortete
Studie zur Musikwirtschaft (vgl. Seufert/Sattelberger/Schlegel 2015).
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2.4 Konturen einer nenen komplexeren vernetzten Medien-Musikwirtschaft

Sichtbar wird die komplexere Musikwirtschaft in der Studie ,Musikwirtschaft in
Deutschland - Studie zur volkswirtschaftlichen Bedeutung von Musikunternehmen un-
ter Berticksichtigung aller Teilsektoren und Ausstrahlungseffekte“ (Seufert/Sattelber-
ger/Schlegel 2015), die alle groflen Verbinde gemeinsam in Auftrag gegeben hatten.
Diese Studie, die die Branche im Jahr 2014 darstellt, bestitigt die Rolle der Branche als
»Digitalisierungs-Vorreiter bzw. ,Labor der Kreativ-, Medien- und Kulturwirt-
schaft®, eine grundlegende Branchen-Struktur-Transformation und neue, komplexere
Bedingungen und Voraussetzungen von Musikmanagement als Medienmanagement, die
uns hier interessieren. Deutlich wird diese Komplexitit vor allem in der verinderten
Beschiftigungsstruktur und der steigenden Anzahl der Branchenakteure, die dort
wichst, wo Musik-Netzwerke und Vernetzungsformate institutionalisiert werden. Das
belegen Daten aus eigenen Projekten zur Entwicklung der Musikwirtschaft in Berlin,
Hannover oder Mannheim. Sie deuten darauf hin, dass die Erwerbstitigenzahl in der
Musikwirtschaft im Jahr 2014 mit 127.616 nicht nur hoher ist ,als in jeder anderen Me-
dienbranche® (Seufert et al. 2015: 9), sondern auch hoher als jemals zuvor in der Musik-
wirtschaft. Fiir ihren Beitrag von 3.951 Mrd. Euro zur Bruttowertschopfung, der nur
geringer ist als der der Fernseh- und der Zeitungsbranche, stimmt das vermutlich (noch)
nicht.

Dass das Management musikbezogener Wertschopfung komplexer wird, belegt dabei
die steigende Zahl der 127.616 Erwerbstitigen nicht notwendigerweise. Komplexitit
steigt vielmehr, weil Strukturen der Branche kleinteiliger werden, was die Studie explizit
herausarbeitet: In der Branche gibt es insgesamt 59.725 ,Selbststindige und Inhaber” im
Umfeld von 12.072 umsatzsteuerpflichtigen Unternehmen, von denen 2014 lediglich 0,8
Prozent (also ganze 99 Unternehmen) mehr als 10 Mio. Euro umgesetzt haben.* Die
Komplexitit dieser Wettbewerbssituation wird weiter dadurch gesteigert, dass mehr als
die Hailfte der fiir die Studie befragten Wirtschaftsakteure ihr Geld nicht mit nur einer,
sondern mit mindestens zwei der in der Studie insgesamt unterschiedenen 22 musik-
wirtschaftlichen Aktivititen verdient (vgl. ebd.: 13).

Auf eine gestiegene Management-Komplexitat, die sich von der Zeit vor der Aus-
breitung und Nutzung digitaler Netzwerkmedien unterscheidet, deutet die Prominenz
eines erstmals identifizierten Teilsektors Kreative hin. Hier finden sich 27.895 in der
Regel unternehmerisch selbststandige ,,Urheber musikalischer Werke (Komponisten,
Textdichter, Musikbearbeiter), ausiibende Kiinstler des Musikbereichs und Kiinstler-
manager (ebd.: 13). Was konnte die steigende Management-Komplexitit in einer Bran-
che besser belegen als immer mehr und immer selbststindigere ,Kreative und eine zu-
nehmende Kleinteiligkeit, die heute als charakteristisch fiir die Branche gilt? Deshalb
setzt auch die einzige Forderempfehlung, die in der Studie geduflert wird, genau an dieser
Kleinteiligkeit an (vgl. ebd.: 9).

Die neue Kleinteiligkeit der Wertschopfung und ihre damit verbundene neuartige
Vernetzung, die neuen insbesondere wirtschaftsfernen Akteure, ihre nicht mehr not-
wendig kommerziellen Interessen, die offenbar auch fir etablierte Unternehmen und ihr
Medienmanagement eine grofle Bedeutung haben, die Offnung von Prozessen und nicht
zuletzt qualitativ und quantitativ neue Beziehungskonstellationen und -mdglichkeiten

4 Hier ist zu beachten, dass die Studie ,Musikwirtschaft in Deutschland keine 6ffentlich gefor-
derten Musikschulen, Theater und Orchester berticksichtigt, sondern nur privatwirtschaftliche
Akteure (vgl. Seufert et al. 2015).
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fordern einen Forschungszugriff, der komplexe und verinderte Gegenstandsbereiche auf
neue Weise zu exponieren und empirisieren hilft.

2.5 Die neuen Moglichkeiten der Praxistheorie, die Komplexitit eines vernetzten
Medienmanagements zu verstehen und zu erkliren

Einen solchen Weg eroffnet die sozialwissenschaftliche Familie der Praxistheorien,

welche in den letzten Jahren in zahlreichen Disziplinen an Prominenz gewonnen hat
(vgl. die Beitrdge in Alkemeyer/Schiirmann/Volbers 2015; Hillebrandt 2014; Pentzold
2015; Reckwitz 2000, 2002; die Beitrige in Schifer 2016; die Beitrage in Schatzki/Knorr-
Cetina/von Savigny 2001; Shove/Pantzar/Watson 2012). Durch ihren Fokus auf die so-
zialen Praktiken, die einen Untersuchungsgegenstand prozessual im Vollzugsgeschehen
konstituieren, 6ffnen sie uns neue Moglichkeiten, die wir an der Grenze der Wirtschafts-
wie auch der Kommunikations- und Medienwissenschaften erprobt haben.

Der Beitrag der Praxistheorien fir die Konzeptualisierung von Komplexitit im Me-
dienmanagement besteht darin, scheinbar selbstverstandliche Primissen (taken-for-
grantedness) und etablierte Kategorien vorgangiger Forschung zu denaturalisieren. Die-
ser Punkt war fiir uns zentral, da 6konomische Konzepte, die fir empirische Forschung
geeignet sind — wie etwa das Wertschopfungsmodell von Porter (1999 [1985]) —, zu eng
auf unternehmerische Aktivititen ausgerichtet sind. Alternativ wollten wir tiber den
praxistheoretischen Weg die ,theoretische Grammatik“ des Untersuchungsgegenstan-
des erst aus der Erfahrung des Gegenstandes selbst entwickeln.

Dem nihern sich Praxistheorien — zugespitzt gesagt — tiber die gegenstandsnahe Er-
forschung sozialer Praktiken. Praktiken sind typische Handlungsmuster, die regelmaflig,
musterhaft, kontextibergreifend zu verschiedenen Zeiten und an verschiedenen Orten
auf dhnliche Weise bewerkstelligt werden. In ihrer empirischen Erfassung wird gewis-
sermaflen ,,bottom-up“ (und nicht ausgehend von vorangegangenen Theorieentschei-
dungen) erfabren, wie sich die soziale Praxis des Medienmanagements darstellt. Die
Leitfrage des praxistheoretischen Forschungszugriffs lautet dann: Welche typischen
Handlungsmuster charakterisieren Medienmanagement heute in praxi? Nicht vorgin-
gige Forschungen markieren also zu beleuchtende Sachverhalte, sondern erst aus der
Handlungspraxis selbst wird erfahren, welche Tatigkeiten typischerweise bewerkstelligt
werden. So werden nicht nur diejenigen Titigkeiten akzentuiert, die aus der langjahrigen
Praxis des Managements etablierter Medienunternehmen bekannt sind, sondern auch
solche — ggf. neuen — Aktivititen, die bislang von der Medienmanagementforschung
nicht oder nur randstindig behandelt wurden.

Wihrend vorliegende Medienmanagementforschung zumeist einige wenige, recht
eng zugeschnittene Akteurskategorien erfasst, dezentriert die hier eingenommene Sicht-
weise Akteure. Nicht das vertikal integrierte Medienunternechmen, das in vorgangiger
Forschung als zentraler Untersuchungsgegenstand festgelegt wurde, steht also notwen-
digerweise im Fokus, wenn es um die Frage geht, wie Komplexitit im Medienmanage-
ment bearbeitet wird. Indem in einem ersten Schritt nach den konkreten Handlungs-
mustern von Medienmanagement gefragt wird und nicht danach, wer diese bewerkstel-

5 Unter dem Begriff der Praxistheorien werden zahlreiche heterogene Zuginge zusammengefasst,
die aus unterschiedlichen Entwicklungslinien entstanden sind (Soziologie, Sozialphilosophie,
Science and Technology Studies etc.). Fiir eine medien-/kommunikationswissenschaftliche Re-
konstruktion vgl. Pentzold (2015). Als Integrationswissenschaft scheinen die Medien- und
Kommunikationswissenschaften gut gertistet, die benachbarten, praxistheoretischen Ansitze
nutzbar zu machen (vgl. die Beitrige in Karmasin/Rath/Thomaf§ 2014).
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ligt, geraten—in einem zweiten Schritt — prinzipiell sehr unterschiedliche Akteure abseits
von typischen Personen oder Organisationen — etwa auch Nutzer, Wertschopfungs-
netzwerke oder Algorithmen —als Triger sozialer Praktiken in den Untersuchungsfokus.
Manche Praxistheoretikerinnen und Praxistheoretiker gehen so weit, davon zu sprechen,
dass sich Praktiken verschiedener Akteure gewissermaflen als ihre , Trager bemichtigen
und dass sie diese Akteure dadurch tiberhaupt erst als solche (in thren jeweiligen Rollen)
verfertigen (vgl. Shove et al. 2012).

Das dynamische, repetitive Zusammenwirken und die Verkettung neuer oder ver-
inderter sozialer Praktiken fordert bestehende soziale Ordnungen in Wirtschaft und
Gesellschaft heraus — Formen etablierter institutionalisierter sozialer Praxis. Thre fort-
laufende Genese, Transformation, Stabilisierung und auch Zerstorung bilden den pro-
grammatischen Kern des praxistheoretischen Forschungsinteresses. Wihrend For-
schung, die sich auf die Nutzung von Medien bezieht, soziale Praktiken schon seit den
1970er Jahren im Wissenschaftsprogramm der Cultural Studies als konzeptuellen Aus-
gangspunkt mitfihrt (vgl. Bromley/Gottlich/Winter 1999; Pentzold 2015), finden sie —
will man diese mehr und mehr arbitrire Trennung fiir den Moment aufrechterhalten —
in Produktionsstudien nur begrenzte Aufmerksamkeit (vgl. aber u. a. Cottle 2003; Riihl
1969; Tuchman 1978). Auch in der Medienmanagementforschung sind praxistheoreti-
sche Studien bislang die Ausnahme geblieben. Die allgemeine Managementforschung
dagegen hat in den letzten 20 Jahren einen ,heterodoxical turn“ erlebt. Forschende in-
teressieren sich zunehmend haufiger dafiir, was Manager in praxi tatsichlich tun (stra-
tegy-as-practice-Forschung), um diese Erkenntnisse in Theoriebildung einfliefen zu las-
sen (vgl. Mintzberg 2011; die Beitrige in Tengblad 2014a; Vaara/Whittington 2012):

»According to [the practice] perspective, the most real and important aspects of management are
how management is performed in everyday work practices by countless numbers of managers all
over the world, working in various kinds of companies and organizations® (Tengblad 2014b: 5).

3. Methodische Vorgehensweise

Im Lichte der historischen und systematischen Darstellung in Abschnitt 2 halten wir
eine empirische Analyse der sozialen Praktiken, die den Umgang und das Management
von Medien heute mafigeblich prigen, fiir den analytisch zielfiihrendsten Forschungs-
ansatz. Vor diesem Hintergrund haben wir zwei empirische Studien durchgefthrt, die
die Wege der Komplexititsbewaltigung in Journalismus und Musikwirtschaft rekon-
struierten.

Ein grofleres Forschungsprojekt untersuchte Start-ups und Neugrindungen im
deutschen Journalismus. Es rekonstruierte unter anderem Praktiken eines vernetzten
Medienmanagements von neugegriindeten Organisationen (new ventures) in Fallstudi-
enforschung und verglich sie mit dem Medienmanagement im etablierten ,,industriellen
Produktionsmodus des Journalismus® (vgl. Buschow 2017). In der empirischen Studie
wurden 15 systematisch ausgewihlte Organisationsgrindungen, die in den Jahren 2011
bis 2014 im deutschen Journalismus entstanden, in einem triangulativen Fallstudiende-
sign unter Einbezug von Experteninterviews, Dokumentenanalyse und, wo moglich,
Orgamsanonsbegehungen erforscht. Untersucht wurden neben den typischen Hand-
lungsmustern im Medlenmanagement auch die Titigkeiten in der Initial- und Grin-
dungsphase der Organisationen sowie die sozialen Praktiken im Journalistischen.

Die empirische Untersuchung war wie folgt angelegt: Dreti sich erganzende Vorstu-
dien identifizierten zunichst ca. 200 neugegriindete Organisationen als forschungsrele-
vant, aus denen im Zuge einer Autopsie 15 zueinander moglichst unterschiedliche Falle
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fir eine tiefgehende Untersuchung ausgewihlt wurden. Durch Varianzmaximierung
sollte die Generalisierbarkeit der Befunde erhoht werden. Dabei war folgende Uberle-
gung leitend: Zeigen sich in zueinander sehr unterschiedlichen Organisationskontexten
raum- und zeitiibergreifend dennoch dhnliche Handlungsmuster, kann das die Verall-
gemeinerungsfihigkeit der erhaltenen Rekonstruktion steigern. Die Organisationen
wurden anhand ihrer Finanzierungsformen (for-profit vs. not-for-profit), der Medien,
die sie zur Distribution ihrer Inhalte einsetzen, und dem journalistischen Charakter der
produzierten Medieninhalte (universell vs. fokussiert) variiert.

Die Feldphase im Sommer 2015 griindete auf der Triangulation 22 qualitativer Ex-
perteninterviews mit Griinderinnen und Griindern (ca. 32 Stunden Audiomaterial),
qualitativer Dokumentenanalysen und — sofern moglich — Feldbegehungen mit kurzen
Beobachtungen innerhalb der Organisationen. Ein nicht-standardisierter, gegenstands-
bezogener Zugang war schon praxistheoretisch angezeigt, vor allem, um den explorativ-
theorieerweiternden Zielen der Untersuchung gerecht zu werden.

Die Studie zur Musikwirtschaft, auf die hier vor allem Bezug genommen wird, un-
tersuchte, wie institutionell vernetzte Akteure der Berliner Musikwirtschaft Unterstiit-
zung fiir ihre Wertaktivititen und deren Entwicklung organisieren. Sie ist Bestandteil
eines grofleren Forschungszyklus aus drei Projekten: Am Anfang stand eine Studie zur
Dynamik der Berliner Musikwirtschaft (2010-2012), in der u. a. 38 Akteure aus der ge-
samten Breite der Branche zu ihren Wertschopfungspotenzialen und -perspektiven in-
terviewt wurden, die wichtige Impulse fiir die Folgestudien gab. Ankniipfend daran
wurden in einer zweiten Studie die strategischen Moglichkeiten des Clustermanagements
Musikwirtschaft in Mannheim und Region (2014-2015) sowohl qualitativ als auch quan-
titativ in Bezug auf alle Stakeholder erforscht.

Die empirische Untersuchung, auf die wir uns hier beziehen, baut auf diesen Studien
auf. Sie erforschte in einem Fallstudiendesign qualitativ 25 moglichst unterschiedliche
Akteure aus der institutionell vernetzten Berliner Musikwirtschaft, die mit Unterstiit-
zung von Netzwerkorganisatoren und Netzwerkverantwortlichen ausgewihlt wurden,
um eine moglichst hohe Varianz der einbezogenen Akteure zu erreichen. Wichtig war
bei der Auswahl, dass die Akteure tiber Netzwerkerfahrung verftigten, sich im Hinblick
sowohl auf die Nachfrage nach Unterstitzung als auch ihr Angebot an Unterstlitzungs-
leistungen unterschieden und dass sie Unterschiede im Alter und in der Grofie ihrer
Unternehmen aufwiesen.

Angaben tiber die Unternehmensstruktur, das Geschiftsmodell, den Gegenstand der
Wertschopfung, die wichtigsten Partnerinnen und Partner, zur wirtschaftlichen Situa-
tion (sofern zuganglich) und zu Mitbewerbern wurden im Vorfeld mittels Dokumen-
tenanalyse systematisch eingeholt. Mithilfe von fokussierten Leitfadeninterviews, einer
Variante des Experteninterviews, die sich in der Industriesoziologie und Management-
forschung bewihrt hat, wurden anschlieflend ausgewihlte Expertinnen und Experten zu
threr Organisation und dem Management in diesen Kontexten befragt.

Die in den Untersuchungen erhaltenen Daten wurden einer qualitativen Inhaltsana-
lyse zugefihrt. So konnten zunichst die Handlungsmuster fiir jede einzelne Organisa-
tion rekonstruiert werden, obgleich das Ziel der Untersuchung nur sehr nachgeordnet
in der Erfassung einzelfallbezogener Besonderheiten lag. Vielmehr waren es die sozialen
Praktiken — d. h. die typischen Handlungsmuster, die regelmiflig, musterhaft, organisa-
tions- und situationstbergreifend auf dhnliche Weise anzeigen, wie in den betrachteten
Fillen Medien produziert und gemanagt werden —, die tiber die gesamte Stichprobe in-
teressierten. Thre Identifikation erfolgte grundlegend orientiert an den Artikulations-
weisen der Praxis selbst, auch wenn in praxi freilich nicht alle Akteure stets dieselbe
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Terminologie wihlten (zu einer vertiefenden Methodendiskussion im Kontext praxis-
theoretischer Methodologie vgl. Buschow 2017; Winter/Paulus 2017).

4. Empirische Einblicke in die Praxis eines vernetzten Medienmanagements

Abschnitt 4.1 gibt empirische Einblicke, wie in Berlin institutionell vernetzte Akteure
der Musikwirtschaft Praktiken einer ,,Peer Production® (Benkler 2006) zwischen Mu-
sikern einerseits und Musikinteressierten andererseits etabliert haben, in deren Zuge
auch neue Rollen wie ,Artepreneur” (Paulus/Winter 2014) bzw. ,Culturepreneur®
(Kaufmann/Winter 2014; Winter 2015) konstituiert wurden. Abschnitt 4.2 stellt empi-
rische Ergebnisse zu einem vernetzten Medienmanagement in journalistischen Start-ups
und Neugriindungen vor, die in Deutschland bislang nicht die Entwicklungsstufe der
vernetzten Musikokonomie erreicht haben (Buschow 2017).

Beide Fallstudien belegen, wie heute um komplexe Praktiken der Vernetzung neue
Managementinnovationen einer institutionell co-organisierten Unterstiitzung abseits
klassischer Medienunternehmungen (legacy media) etabliert werden.

4.1 Nene Wert(e)schopfungspraktiken und -netzwerke in einer komplexeren
Musikikonomie

Dass wir hier die Komplexitit und die vernetzten Managementpraktiken der Musik-
okonomie thematisieren, verwundert nicht: Seit der Jahrtausendwende gilt sie aufgrund
der rasanten Ausbreitung neuer ,digitaler Netzwerkmedien® — verstanden vor allem als
»Musikmedien“ bzw. ,Musikproduktionsmittel“ — sowohl fiir Kiinstler als auch fiir ge-
wohnliche Leuteals ,, Labor® der Medien-, Kultur- und Kreativwirtschaft (vgl. ausf. dazu
Buschow/Winter 2017). Wenn Musiker einerseits und Musik-Fans andererseits mit di—
gitalen Netzwerkmedien fiir sich und andere im Umgang mit Musik ,peer-to-peer®
Wert(e) schopfen®, wenn sie Musik tauschen, liken, kommentieren, co-kreieren, teilen,
kritisieren und zuletzt sogar co-finanzieren, erweitern sie auch das Set aller Praktiken
des Managements von Medien. Neben den auf Markte gerichteten Formen des Manage-
ments von Medien, die seit der Produktion und Allokation von etwa Druckmedien wie
Lied-und Notendrucke oder spater von Tontrigern tiblich war, treten nun neue Formen
eines medial-digital vernetzten Managements von Medien. Sie werden konstituiert vor
allem von Akteuren, die bisher keine Moglichkeit hatten, mit Medien fiir andere wert-
volle Dinge zu tun — was sie heute jedoch immer hiufiger mit digitalen Netzwerkmedien
auf eine Art und Weise tun, die so alltaglich und gewohnlich ist, dass die Praktiken, mit
denen dieses Tun vollzogen wird, bisher als Praktiken des Medienmanagements kaum
wahrgenommen werden.

Offensichtlich unterscheiden sich die Praktiken im Umgang mit digitalen Netzwerk-
medien von denen des Umgangs mit dlteren Medien erst einmal technisch: Der Umgang
mitihnen erfordert nicht nur Technologie zur Produktion und Reproduktion von Musik
in analoger Form oder blof} zur Produktion, wie etwa der von Lied- oder Notendrucken

6 Ein zentraler empirischer Befund der Studie war, dass die interviewten Akteure in der Berliner
Musikwirtschaft die Moglichkeiten einer personlichen, digital-medialen Vernetzung als zentral
sowohl im Hinblick auf ihre mediale soziale, kulturelle oder isthetische sowie eben auch kom-
merzielle Werte-Schopfung artikulierten. Wir sprechen seitdem mit Blick auf den Werte schop-
fenden vernetzten Umgang mit digitalen Netzwerkmedien von einer Wert(e)schopfung, die tiber
rein 6konomische Wertstiftung am Markt und tiber den Warencharakter von Musik als privatem
Gut weit hinausreicht.
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als Sekundir- oder Druckmedien. Den Unterschied macht die fiir sie konstitutive Soft-
ware und Client-Server-Technologie, die vollig neue Moglichkeiten nicht nur der Nut-
zung von Musik in digitaler Form erdffnet, sondern erstmalig auch solche der medialen
Produktion und Verteilung digitaler Formen von Musik (das kénnen Clips, Texte, Mu-
sikstiicke usf. sein), der Orientierung und Organisation ihrer Wahrnehmung (durch Li-
kes, Kommentare usf.) und zuletzt etwa mit Crowdfunding-Netzwerkmedien wie Kick-
starter sogar ihrer Finanzierung.

Vor diesem Hintergrund haben wir in den Jahren 2010/2011 fiir die Berlin Music
Commission e. G. (BMC) das erstaunliche Wachstum der Berliner Musikwirtschaft er-
forscht, die sich gegen den globalen Trend frih positiv entwickelt hat. Ziel war es, die
Logik bzw. Dynamik dieses Wachstums verstehen und erkliren zu konnen. Uns war
damals klar, dass wir insbesondere erfassen mussten, ob und warum in Berlin anders als
in der Musikwirtschaft tiberall sonst medial musikbezogen Wert geschopft wird.

In einem ersten Schritt erforschten wir, wo diese Akteure Wertschopfungsperspek-
tiven und -potenziale sahen: Erstaunlicherweise wurde kreativer Input nicht von eta-
blierten Akteuren der Branche erwartet, vielmehr durchweg von der Interaktion mit
kreativen Kiinstlern oder Fans bzw. generell mit digital-medial versierten Konsumenten.
Der Befund korrespondiert mit der Beobachtung, dass die Entwicklung und Ausbrei-
tung von in der Regel frei zur Verfiigung stehenden digitalen Netzwerkmedien in Berlin
gleichzeitig zu einer Ausweitung ihrer Nutzung als Produktionsmittel gefiihrt hat. Tat-
sachlich waren alle von uns befragten Akteure der Berliner Musikwirtschaft davon fas-
ziniert, wie sie — unabhingig von (Musik-)Unternehmen und mafigeblich ermoglicht
durch digitale Netzwerkmedien — untereinander, mit Kiinstlern und mit gewohnlichen
Leuten das musikbezogene Schopfen von Werten organisieren konnten. Diese Praktiken
einer Peer Production, die Benkler (2002, 2006) friith beschrieben hat, erlauben es, das
Schopfen von Werten jenseits von Markten dezentral und vernetzt auf der Basis unter-
schiedlichster Motivationen zu bewerkstelligen (vgl. Benkler 2006). Digitale Netzwerk-
medien und die Infrastruktur des Internets eroffnen neue Moglichkeiten der Akkumu-
lation und des Tauschens von sozialem, kulturellem und dsthetischem Kapital, das in
Musikszenen in der Regel wertvoller ist als Geld.

Unsere Forschung zeigt, dass neue Praktiken der Peer Production, die wir in der
Berliner Musikwirtschaft in praxi beobachtet haben, rekursiv neue Rollen konstituieren:
Exemplarisch belegen das vormalige Fans in der Rolle des ,Culturepreneurs® (ausf.
Kaufmann/Winter 2014) und vormalige Kiinstler in der Rolle des ,,Artepreneurs® (ausf.
Paulus/Winter 2014). Sie sind vollig andere Entrepreneure als jene, die Schumpeter
(1928) am Anfang des letzten Jahrhunderts als ,,Unternehmer® beschrieb. Praktiken wa-
ren damals noch klar der Wirtschaft zuordenbar: Unternehmer mussten bei ihrem Um-
gang mit Produktionsmitteln Geld verdienen, Riicklagen bilden, Investitionen vorneh-
men, Vertrage abschlieflen, Preise verhandeln usf. Fiir Culturepreneure und Artepre-
neure gilt das heute nicht mehr notwendigerweise, da sie oft grofleres Interesse daran
haben, jemandem eine Freude zu bereiten, sich dsthetisch zu erproben, abzugrenzen,
zuzuordnen oder kulturell zu positionieren, als Geld zu verdienen — was freilich auch
an den geringeren Riicklagen fiir die Finanzierung von digitalen Netzwerkmedien als
medialen Produktionsmitteln liegt. Die Kreativen, die Berlin als Moglichkeitsraum fiir
musikbezogene Wertschopfung erweitert und komplexer gemacht haben, waren ge-
wobnliche medial kreative Leute, die wir erst ,,Prosumer” genannt haben (vgl. Winter
2012), bis wir entdeckten, dass viele von ihnen ihre alltigliche mediale Kreativitit im
besten Sinne des Wortes zu Unternebmern ihrer Popmusik und Popkultur macht: Immer
mehr von ihnen, so zeigte unsere Forschung in Berlin, sind nicht mehr nur kreative
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»Nutzer” oder ,Rezipienten®, sondern auch mediale ,Produzenten” und , Verteiler”
sowie ,,Organisatoren® von Aufmerksambkeit.

Das Medienmanagement im Feld der Musikwirtschaft muss daher — im Sinne der in
Berlin beobachteten musikbezogenen Entwicklung von Wertschopfung zur Werte-
schopfung durch neue digitale Medien als Produktionsmittel und neuer Praktiken einer
Peer Production - heute als viel weniger trivial als jemals zuvor gelten. Dieses Manage-
mentals ein Handlungszusammenhang, an dem nun viel mehr Wertakteure mit viel mehr
Werteschopfungsmitteln beteiligt sind, umfasst sehr viel mehr ,, Variablen®. Auflerdem
besteht eine wesentlich gesteigerte Intransparenz tiber diese Variablen, die zunehmend
untereinander interagieren und den Gesamtzusammenhang insgesamt dynamisieren.
Die Komplexitit der musikbezogenen Wertschopfung ist daher geradezu explodiert, seit
immer mehr Musikschaffende und gewohnliche Leute ihr Set an unternehmerischen di-
gital-medialen Praktiken kreativ und kooperativ ausweiten, neue hybride Unterneh-
merrollen etablieren und dartiber die Musikwirtschaft dynamisieren (vgl. Abb. 3).

Abbildung 3: Artepreneure und Culturepreneure in der Networked Media Economy
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Paulus/Winter 2014: 139.

Die neue Komplexitit des Medienmanagements in der Musikwirtschaft rithrt vor allem
von diesen neuen digital-medial aktiven Werte-Akteuren her, von Kiinstlern, die Arte-
preneure werden und von Konsumenten, die Culturepreneure werden, die immer tiefer
mit den marktorientierten Aktivititen von Musikunternehmen vernetzt und in diese
integriert werden.

Heute, fiinf Jahre nach unserem ersten Forschungsprojekt zur Berliner Musikwirt-
schaft, haben sich deren Akteure deshalb weiterentwickelt, aufbauend auf den neuen
Moglichkeiten, sich kreative Impulse und Unterstiitzung beim musikbezogenen Schop-
fen von Werten in digital-medialen P2P-Praktiken zu organisieren. Aus ihrer personli-
chen P2P-Organisationsinnovation haben in Berlin insbesondere in der Berlin Music
Commission (BMC) vernetzte Musikwirtschaftsakteure eine Managementinnovation
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gemacht, die ihnen eine vollig neue Qualitit und Quantitit bei der Organisation der
Unterstutzung ihrer Wert(e)schopfung eroffnet. Diese Innovation ist die integrierte In-
stitutionalisierung von Netzwerken mit Netzwerkorganisatoren mit der BMC. Diese
neuartige institutionalisierte Co-Organisation bei der vernetzten Unterstiitzung und
Entwicklung von Werteaktivititen macht deren Organisation viel effizienter und effek-
tiver (vgl. ausf. Winter/Paulus 2017). Fir Netzwerkakteure reduzieren BMC-Akteure
die Komplexitit der neuen digital-medial moglichen Management- und Wertschop-
fungsoptionen insbesondere durch institutionalisierte Vernetzungsformate, durch spe-
ziell entwickelte Netzwerkmedien oder durch neue Orte, die nicht allein neue ,Riume
digitaler Datenstrome® im Sinne Castells sind, sondern weiterhin auch physisch verort-
bar bleiben (vgl. Castells 2003: 467). Thre Unterstiitzung bei der Vernetzung kann gerade
in komplexen Transformationsphasen spezialisierter und nachhaltiger sein, als das in
Unternehmen jemals méglich wire - Netzwerkorganisatoren und ihre institutionalisiert
co-organisiert vernetzte Unterstiitzung sind damit eine Managementinnovation im bes-
ten Sinne. Das zeigte zuletzt ein Projekt zur Erforschung der Organisation von Unter-
stitzung im Winter 2015/2016, in dem 25 in Berlin institutionell vernetzte Musikwirt-
schaftsakteure erneut untersucht wurden (vgl. Abschnitt 3). Die Betrachtung dieser Ak-
teure belegt, dass sich die Moglichkeiten, Unterstiitzung zu organisieren, in Berlin seit
2010 vervielfacht haben. Als neues Netzwerk der Berliner Musikwirtschaftsakteure ist
die BMC eine neue Akteurskonstellation um leistungsfahigere Prinzipien, Strukturen,
Prozesse und Praktiken des Managements gegentiber dem ,,state of the art“ etablierter
Medienunternehmungen.

In Summe hat unsere Forschung zur Musikwirtschaft gezeigt, wie sich Wert(e)schop-
fung insbesondere dadurch verindert, dass die Dynamik und die Produktivitit dort
steigen, wo vormalige Kiinstler zu Artepreneuren und vormalige Kunden zu Culture-
preneuren, zu Unternehmern ithrer Musikkultur, werden, weil sie mit den ihnen (frei)
zur Verfigung stehenden digitalen Netzwerkmedien Werte fiir andere schopfen konnen.
Das erweitert und transformiert alle musikbezogenen Wertschépfungsprozesse im Um-
feld der Produktion und Verteilung sowie der Orientierung und Organisation der Wahr-
nehmung von Musik — und es modifiziert auch die Praktiken des Medienmanagements
nachhaltig, die zunehmend fiir andere gedffnet werden. Ahnliche Entwicklungen sind
fir den Journalismus belegt, wie wir im Folgenden zeigen.

4.2 Neungegriindete Organisationen im Journalismus und ihre
Wertschopfungsnetzwerke

In Kommunikationswissenschaften und Medienmanagementforschung wird derzeit
eine Entstehung vollig neuer Organisationen im Feld des Journalismus konstatiert (vgl.
u. a. Briggs 2012; Carlson/Usher 2016; Deuze 2017; Kiing 2015), die Rafter (2016) his-
torisch wie folgt einordnet:

»-..it may well be that the dominance of big media enterprises in the twentieth-century model of
journalism comes in time to be seen as an interregnum between two start-up cultures spawned by
specific communication technology innovation, the telegraph and the internet* (Rafter 2016:
140).

Wagemans und Kollegen sprechen fiir den Journalismus von einem ,exponential growth
in the startup space” (Wagemans/Witschge/Deuze 2016: 160) — und weiter: ,What is
clear is that journalism practice currently moves beyond traditional conceptualizations
of the field as consisting of neatly organized core industries producing media products
for mass consumption® (ebd.: 161). Das wird zumindest fiir die USA durch empirische
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Befunde gestiitzt: Den Berechnungen des Pew Research Centers (vgl. Jurkowitz 2014)
nach haben mehr als 450 junge Organisationen in den vergangenen Jahren ca. 5.000 neue
journalistische Arbeitsplitze geschaffen. Mehr als 300 Millionen US-Dollar Wagnis- und
Wachstumskapital flossen in den USA allein im Jahr 2014 in diese Konstellationen (vgl.
Holcomb/Mitchell 2014: 23).

Mit dem Forschungsfokus auf journalistische Neugriindungen war die Annahme
verbunden, diese Organisationen hitten herausragendes Potenzial in der Modifikation
und Innovation des Medienmanagements und gleichzeitig eine Vorbild- und Trendge-
berfunktion fir etablierte Medienunternehmungen, die sich an ihren Neuerungen ori-
entieren. Neugriindungen konnen, um ein klassisches Diktum von Hamel und Prahalad
(1995) aufzugreifen, friiher in der Zukunft angekommen sein (eine Zukunft freilich, die
nicht vorab bestimmt ist, sondern die sie erst in ithrem praktischen Tun hervorbringen).
Ein offener, explorativer Blick auf ihre tatsichlichen Tatigkeiten, deren Analyse nicht
von bestehenden Kategorien angeleitet wurde, sollte — als konzeptioneller Startpunkt —
schliefflich auch Hinweise auf einen moglicherweise verinderten Produktionsmodus
geben.

Vertikal integrierte Medienunternehmungen wie Presseverlage waren im industriel-
len Produktionsmodus darauf bedacht, moglichst alle Aktivititen der journalistischen
Wertschopfungskette in einer Organisation zusammenzufihren; die Redaktion als zen-
tralisierter Ort der Produktion galt gar als ihre erfolgreichste Strukturinnovation (vgl.
Kiefer 2010; Stober 2005). In dieser Organisationsform war fiir Medienmanagerinnen
und Medienmanager insbesondere eine Vernetzung innerhalb des eigenen Hauses von
Bedeutung, um eine produktive und effiziente Leistungserstellung durch die verschie-
denen Abteilungen, die den Wertschopfungsprozess abbildeten, sicherzustellen. Die in
dieser Studie betrachteten Neugriindungen zihlen dagegen — schon allein aus Kosten-
grinden — zu jenen Klein- und Kleinstunternehmen, deren Entstehung und wachsende
Bedeutung auch fiir die Musikwirtschaft berichtet wird (vgl. Abschnitt 2). Ein wesent-
licher Teil threr Wert(e)schopfung griindet gerade deshalb auf nur temporir gekoppel-
ten, lose integrierten Akteuren. Wie viele Akteure — grofiere und kleinere Organisatio-
nen, individuelle Freelancer oder Unterstiitzer — pro Fall exakt an der Journalismuspro-
duktion teilhaben, iiberschauen nicht einmal die Griinder mehr im Detail. Thre Mitar-
beiterstruktur ist zu komplex geworden, da selten vertraglich fixierte Beziehungen be-
stehen und Partner zumeist ,nur® iiber digitale Netzwerkmedien — virtuelle Werkzeuge
der Vernetzung — wie Facebook, E-Mail oder Slack eingebunden werden.

In den untersuchten Neugriindungen zeigt sich in Summe eine explizite Offnung der
Praktiken des Medienmanagements fiir zahlreiche Akteure, die nicht formell Teil der
jeweiligen Organisation sind. Die Grenzen der Organisation 18sen sich nicht im Sinne
der ,grenzenlosen Unternehmung® (Picot/Reichwald/Wigand 2009) auf - schon deshalb
nicht, weil solche Grenzen hier nie existierten. Auch Jarvis (2015: 119) beobachtet die
herausragende Stellung einer neuen ,Beziehungsstrategie®. Er fragt zugespitzt: ,Was
wird aus Design, Herstellung, Marketing und Vertrieb, wenn Kunden zu Kollaborateu-
ren werden, wenn sie in [die] Wertschopfungskette aufsteigen [...]?“ (ebd.: 185). Es sind
heute verstirkt die komplexen Auflenbeziechungen einer Organisation, die wesentlich
die Realisierung von Wert(e)schopfung ermoglichen und um die sich, wie unsere Daten
belegen, Medienmanagerinnen und Medienmanager in Neugriindungen bemthen.

Sodann werden Praktiken der Vernetzung uber die Grenzen der eigenen Organisa-
tion hinaus zu erfolgskritischen Tatigkeiten: Die betrachteten Neugrindungen eint, dass
sie sich etwa im Zuge ihrer Initialfinanzierung mit potenziellen Finanziers (Risikoka-
pitalgeber, Business Angels, Stiftungen, Mizene, Crowdfunder) verbinden, im Zuge
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ihres Redaktionsmanagements mit externen Autorinnen und Autoren, die wesentliche
Teile der journalistischen Inhalte als Freelancer zuliefern, im Zuge der Inhaltsdistribu-
tion mit etablierten Medienorganisationen, deren Reichweite sie im Rahmen einer Ko-
operation fir die Verbreitung ihrer eigenen Inhalte nutzen usw. Indem die untersuchten
Organisationen anlassbezogen um einzelne journalistische Themen spezifische Konsor-
tien bzw. (Recherche-)Verbiinde bilden, akquirieren und biindeln sie Ressourcen (und
damit Macht) in vernetzten Konstellationen (vgl. Castells 2009). Partner in diesen Ver-
biinden sind nicht nur andere Medienorganisationen und einzelne Journalisten, sondern
ebenfalls thematisch interessierte Expertenzirkel, Stiftungen, Non-Governmental Or-
ganizations (NGOs) bzw. Unternehmen, die Know-how, Kontakte oder Finanzmittel
in das haufig nur temporare Netzwerk einbringen. Auch im Bereich der unterstiitzenden
Wertaktivititen — etwa in Recht, Buchhaltung und Steuern — beziehen die Griinder be-
stehende oder neu geschaffene Netzwerke ein, von denen sie teilweise pro bono unter-
stlitzt werden.

Zwar kann diese Verlagerung von Aufgaben in Netzwerke (Outsourcing) Kosten
reduzieren, sie trigt jedoch kaum zur internen Komplexititsreduktion in Organisatio-
nen bei. Wie die Fallstudien zeigen — und wie analog Ortmann (2009) betont —, wird
Komplexitat durch ihre Einspeisung in Netzwerke nur verschoben. Durch die Praktiken
des Netzwerkens entsteht — wie die Beispiele oben belegen — tiberdies neue Komplexitat
an jenen Orten, wo Netzwerkmanagement zum Thema wird (vgl. Windeler 2001).

Die Offnung sozialer Praktiken, wie wir sie in journalistischen Neugriindungen be-
obachtet haben und wie sie hier nur exemplarisch und ausschnittsweise angerissen wer-
den konnten, verweist deutlich auf die Genese neuer Wertschopfungskonstellationen,
wie sie aus der Musikwirtschaft schon linger bekannt sind. In diesem ,,vernetzten Pro-
duktionsmodus“ des Journalismus ergeben sich Wettbewerbsvorteile nicht mehr allein
aus der Optimierung interner Produktionsprozesse, sondern insbesondere aus der (Op-
timierung der) Leistungsfahigkeit der Zusammenarbeit und Vernetzung mit anderen.
Mit Netzwerkpartnern (z. B. andere Medien-Start-ups) wird kooperiert und aber gleich-
zeitig auch konkurriert (Coopetition). Die Akteure in diesen Wertschépfungsnetzwer-
ken (z. B. Rechercheverbiinde) sind nicht allein Unternehmen, und ihre Motivation ist
nicht allein monetir. Unsere Daten belegen, dass die Grinderinnen und Griinder Netz-
werkpartner auch non-monetir etwa im Rekurs auf gemeinsame Ziele, Wertvorstellun-
gen oder — wiederum — den Zugang zu ihren Netzwerken gewinnen. Weil durch Prak-
tiken eines vernetzten Medienmanagements wesentlich mehr Unterstiitzer temporar ge-
koppelt werden konnen, iibertrifft die Flexibilitit und Agilitit dieses vernetzten Pro-
duktionsmodus etablierte Formationen wie Presseverlage bei Weitem. Dennoch — oder
gerade deshalb — bleiben Neugrindungen weithin fragile und prekire Einrichtungen,
deren Dauerhaftigkeit (wie bei Start-ups im Allgemeinen) kaum in jedem untersuchten
Fall gesichert scheint. Dazu trigt auch die gegeniiber dem industriellen Produktions-
modus gesteigerte Komplexitit ihres Managements bei, die thre Griinder — haufig vor-
malige Journalisten — in dieser komplizierten Doppelrolle (wenn tiberhaupt) nur mit
groflem Arbeitsaufwand bewerkstelligen (vgl. ausf. Buschow 2017).

5. Theoriebildung und Anschlussforschung — ein Ausblick auf die vernetzte
Produktion von Medien als Reduktionsmechanismus fiir neue Formen von
Komplexitit

Wie forschungsstrategisch intendiert, haben wir die Komplexitit des kontemporiren
Medienmanagements als vernetztes Medienmanagement, das auf der Grundlage der
Medieninfrastruktur ,, Internet” und neuer digitaler Netzwerkmedien zunehmend mehr
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Akteure in Prozesse der Organisation und also des Managements von Wert(e)schopfung
integriert, in diesem Beitrag nach Mafigabe des empirischen Forschungsgegenstandes
entfaltet. Dabei hat sich der eingangs aufgegriffene ,,Standardnarrativ® einer gesteigerten
Komplexitit des Gegenstandsbereichs, den wir kurz historisch rekonstruiert und erklart
haben - verstanden als Zunahme interagierender, sich dynamisch entwickelnder Varia-
blen —, auch und vor allem in Konstellationen abseits der etablierten Medienunterneh-
mung erneut bestatigt.

Die Erkenntnisse zeigen aber auch, dass mit steigender Komplexitit von Branche zu
Branche unterschiedlich verfahren wird: Wihrend Akteure der Berliner Musikwirtschaft
mit Netzwerkorganisatoren fir ihre Netzwerke und Netzwerkakteure, wie der Berlin
Music Commission, das Management insbesondere der Unterstiitzung und Entwicklung
ihrer Werteaktivititen grundlegend innoviert haben, gilt das fiir den Journalismus in
Deutschland bislang nicht. Der vernetzte Produktionsmodus, der sich um die erforsch-
ten Neugrindungen bildet, ist weit weniger formalisiert, entwickelt sich sehr stark gras-
wurzelartig und ist — was etwa die Integration vormaliger Konsumenten als ,,Culture-
preneure” anbelangt — wesentlich verschlossener als die ,neue Musikwirtschaft in Ber-
lin. Das erkldren wir vor allem auch damit, dass fiir den Journalismus und die Entwick-
lung und Entfaltung neuer journalistischer Praktiken sowie vor allem neuer Rollen und
Managementinnovationen Riume fehlen, die den ,,definitionsoffenen® (vgl. Lange 2007)
Berliner Clubs entsprechen. Sie waren in Berlin wichtige Bedingungen und Vorausset-
zungen fiir Entwicklungen, die allein im Umgang mit den neuen digitalen Netzwerk-
medien so sozial- und organisatorisch nachhaltig vermutlich nie mdglich gewesen wiren.

Ein empirisches Vorgehen, wie wir es hier unter Rekurs auf praxistheoretische An-
nahmen begriindet haben, fordert die Uberschreitung der Grenzen von Gegenstinden
wie auch Disziplinen, fiir die die Medien- und Kommunikationswissenschaften als In-
tegrationswissenschaften gut gertistet scheinen. In den exemplarisch vorgestellten Stu-
dien zur Berliner Musikwirtschaft und zu Neugriindungen im deutschen Journalismus
war fiir uns ein offenes Denken forschungsleitend: Auf systematische Weise haben wir
den Gegenstand empirisch exploriert, ohne dabei schon a priori einen standardisierten
Blickwinkel vorzugeben.

Die Genese einer networked media economy erfordert ein verandertes Verstindnis
von ,Medienmanagement®, wenn unser Verstindnis von Medienmanagementauch diese
neuen, nicht mehr zwangsliufig an Unternehmungen und physische Orte sowie Ver-
tragsverhiltnisse und Mirkte gebundene Formen des Werte schopfenden Umgangs mit
Medien als Mitteln zur Produktion und Verteilung sowie auch zur Orientierung und
Organisation der Wahrnehmung — und nicht zuletzt sogar der Finanzierung von Medien
— berticksichtigen soll. Wenn — beispielsweise — Wertschépfung heute mehr als 6kono-
mische Werte hervorbringt, wenn mit ihr immer haufiger auch soziale, kulturelle oder
asthetische Werte verbunden sind, dann muss eine Medienmanagementforschung, die
Schritt halten will mit ihrer Praxis, solche verinderten Beobachtungssachverhalte zu er-
fassen wissen. Darin, so sehen wir es, liegt der besondere Wert eines praxistheoretischen
Analyserahmens fur die Untersuchung von Medienmanagement.

Die Offnung des Forschungshorizonts fiir solche Formationen, die iiber streng 6ko-
nomische Praktiken hinausreichen, wird ja spatestens seit der Weltwirtschaftskrise auch
in der allgemeinen Managementforschung und in den Wirtschaftswissenschaften einge-
fordert (vgl. Porter/Kramer 2011), welche sich angrenzenden Wissenschaftsfeldern der
Soziologie oder der Psychologie zunehmend offnen. Hier konnten die Medien- und
Kommunikationswissenschaften Erkenntnisse ihrer spezifischen Forschung, mit denen
sich moglicherweise allgemeine 6konomisch-gesellschaftliche Entwicklungsschritte an-
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tizipieren lieflen, zurtickgeben. Wenn die Komplexitit im Medienmanagement heute
nahezu eskaliert, dann - so konnte man folgern — mag der Gesamtwirtschaft eine ahnliche
Zukunft bevorstehen. Ein solcher ,feedback loop“ wird von Medienmanagementfor-
schenden mit Nachdruck eingefordert, und die Vertreterinnen und Vertreter des Faches
sollten sich und ihre Befunde hier nicht unter Wert verkaufen.

Eine Forschung zu Medienmanagement, die an seine Praktiken der Wert(e)schop-
fung mit Medien riickgebunden wird, hilft, den Gegenstand neu zu erfahren und damit
seiner Komplexitit besser gerecht zu werden. Fiir Folgeforschung bieten sich nicht nur
weitere Fallstudien angrenzender Branchen oder im internationalen Kontext an. Darii-
ber hinaus konnten quantitative Studien die Distribution bestimmter Praktiken tiber
verschiedene Organisationskontexte vergleichend erforschen und sodann beispielsweise
auch die Imitation neuer Medienmanagementpraktiken, die in dieser Studie identifiziert
wurden, durch etablierte Medienunternehmungen priifen.
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