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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

,ho risk, no fun“ scheint als Leitspruch bei der Themenwahl fiir unsere aktu-
elle Ausgabe des KM Magazins nahe zu liegen. Tatsichlich aber war die Re-
dewendung zu keiner Zeit inhaltlicher Impulsgeber fiir unsere Redaktionsar-
beit. Im Riickblick finden wir es seltsam, da wir uns gerne bestimmter Flos-
keln bedienen, um einen Ideeneinstieg zu finden. Aber vielleicht zeigt es,
dass das Thema zu wichtig ist, als dass man es mit einem Augenzwinkern
betrachten sollte:

Wirtschaft und Politik werden in den vergangenen Jahren nicht miide mehr
Risikofreude auf vielen Ebenen einzufordern, vor allem soll man mehr fiir
Innovationen riskieren und in sie investieren; vieles sei verkrustet und veral-
tet und soll nun durch mehr Risikobereitschaft fiir neue Wege und Struktu-
ren aufgebrochen werden. Auch fiir den Kulturbetrieb wird vehement mehr
Risikobereitschaft eingefordert, um die Kultur und ihre Institutionen zu-
kunftsfihig zu machen. Doch was genau bedeutet hier Risikobereitschaft?
Hat sie die ihr zugesprochene Kraft, Verinderungen zu unterstiitzen? Kann
man sie iiberhaupt so schlicht einfordern? Und die viel wichtigeren Fragen:
Geben die Rahmenbedingungen das her? Kann man frei weg Risiken als Or-
ganisation oder im Beruf eingehen?

Fakt ist: Man muss nicht fortschrittsglaubig sein, um zu wissen, dass Ver-
harren, ob aus Bestandswahrung oder Furcht vor Veranderungen, fatale Fol-
gen haben kann. Denn die Entwicklungen warten nicht darauf, dass alles mit
Netz und doppeltem Boden gesichert ist. Man muss nicht lange auf Recher-
che nach Fallbeispielen gehen, die Geschichte ist voll davon. Natiirlich be-
deutet es wiederum nicht, dass man sich nun kopflos in Abenteuer stiirzen
soll. Aber ohne Risikobereitschaft ist Stillstand vorprogrammiert. Um neue
Wege zu gehen, braucht es jemanden - ob nun einzelne Personen, Gruppie-
rungen oder ganze soziale Systeme wie Organisationen -, der die Risiken auf
sich nimmt. Denn keiner weif3, was auf bisher nicht betretenen Pfaden zu
erwarten ist. Dennoch muss jemand den ersten Schritt wagen. Noch besser
ist, wenn man dies mit Lust und Freude aus eigenem Antrieb heraus tut.

Was bedeutet das nun fiir den Kulturbetrieb und dessen Risikobereitschaft?
Wir werden keinen Blick auf die Risikobereitschaft fiir neue kiinstlerische
Formen und Experimente richten. Kunst ist sicher fiir niemanden ohne das
Wagnis fiir Neues und das Eingehen von kiinstlerischen Risiken vorstellbar.
Da mag man auch vielfach dem deutschen Kulturbetrieb nichts vorwerfen
konnen. Dass dieses Risiko aber eingegangen werden kann, ist nicht der Ein-
richtung selbst oder dessen Management zu verdanken, es ist das deutsche
offentlich subventionierte Kultursystem, das dies ermoglicht. Und das ist
nicht unerschiitterlich, das wissen wir alle.

Die strategischen Herausforderungen, fiir die im Kulturbetrieb auch Risiken
eingegangen werden miissten, sind zahlreich, ob es sich nun um neue struk-
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turelle Ansatze fiir die Organisation, neue Wege der Kommunikation, der
Vermittlung oder der Finanzierung usw. handelt. Und das sind nur die Risi-
kofelder, die die eigene Handlungsbereitschaft betreffen - man also etwas
wagen kann, ohne in eine Risikoentscheidung gezwungen zu sein. Dabei ist
man aber etwaigen Risiken nicht hilflos ausgeliefert. Sie lassen sich mit ei-
nem umsichtigen und vorausblickenden Management aufdecken, bewerten
und somit ganz real minimieren, ohne das Ziel aus den Augen zu verlieren
oder in seinen Ergebnissen zu schmalern.

Vom Kulturmanagement muss folgerichtig erwartet werden diirfen, dass es
sich mit diesem Thema abseits der kiinstlerischen Ebene beschaftigt (das be-
sorgen Kunst und Kiinstler in ihren Entwicklungen). Aber: Wie viele Kultur-
einrichtungen kennen Sie, bei denen es ein etabliertes Risikomanagement -
sowohl fiir die kleinen als auch fiir die grof3en strategische Vorhaben - gibt?
Sollte ein Risikomanagement nicht selbstverstandlich sein? Wiirden dann Pro-
jekte, die auch mal scheitern - und das sollen sie auch unbedingt diirfen! -,
besser abgefedert sein und nicht erhebliche Folgen nach sich ziehen? Statt-
dessen wird lieber von Neuem gleich ganz die Finger gelassen und man ver-
strickt sich in Diskussionen iiber Sinn und Unsinn des Risikos (ohne je zu
einem Ergebnis zu kommen). Und viel wichtiger ist: Vielleicht wiirden mit
einem bewusst aufgebauten Risikomanagement und der notigen Unterstiit-
zung von Seiten der Kulturpolitik und o6ffentlichen Geldgeber auch mehr Ri-
siken eingegangen werden, die der Kulturbetrieb dringend brauchte.

Wir wiinschen Ihnen eine spannende Lektiire, die vielleicht auch Ihre Lust
an mehr Risiko weckt.

Ihre Veronika Schuster, Ihr Dirk Schiitz

- Anzeige -

“KULTUR
PERSONAL

» DAS SCHONSTE GESCHENK EINER JEDEN KULTURORGANISATION
IST DAS PASSENDE PERSONAL. GERNE HELFEN WIR IHNEN
BEI DER SUCHE UND UNTERSTUTZEN SIE BEI DER AUSWAHL VON
QUALIFIZIERTEN PERSONLICHKEITEN.

GETREU UNSEREM MOTTQ: PASST PERFEKT!«
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Risikobereitschaft ist
hochst individuell

Niemand wird risikofreudiger, nur weil es einem anderen niitzt

Die deutsche Wirtschaft fordert mehr Risikofreude von jungen Unternehmer-
Innen und von der Griinderszene. Das hat seine guten Griinde, denn mit Ri-
sikofreude erreicht man im Schnitt tatsachlich mehr. Aber ist das so leicht?
Was steckt hinter der Risikofreude und ihrem Gegenspieler, der Risikoaversi-
on? Wir unterhalten uns mit dem Mikrookonomen, Prof. Dr. Thomas Doh-
men, was es mit der Risikobereitschaft auf sich hat.

Das Gesprdch fiihrte Veronika Schuster, Chefredakteurin, v.schuster@kulturmanagement.net
KM Magazin: Sehr geehrter Herr Prof, Dr. Dohmen, was ist Risikoaversion?

Prof. Dr. Thomas Dohmen: Es gibt einen Unterschied zwischen Unsicher-
heitsaversion und Risikoaversion. Um Risiken bewerten zu konnen, gehen
wir von bestimmten Wahrscheinlichkeitsverteilungen iiber die moglichen
Outcomes, also die folgenden moglichen Ereignisse, aus. In vielen Fallen
kennt man aber die Wahrscheinlichkeitsverteilung gar nicht und dann spre-
chen wir von Unsicherheit. Ein Beispiel fiir die Risikobereitschaft, bei der
man die Wahrscheinlichkeiten kennt, ist die Lotterie: Sie haben bei einer
Lotterie beispielsweise eine gleichbleibende 50:50-Wahrscheinlichkeit, dass
man am Ende entweder o oder 100 Euro gewinnt. Es existiert also im Durch-
schnitt ein Gewinnwert von 50 Euro. Nun wird man gefragt, ob man lieber
Lotterie spielen oder 30 Euro als sichere Auszahlung erhalten mochte. Wiirde
man sich fiir die 30 Euro entscheiden, ware man risikoavers, denn man wiir-
de trotz des Erwartungswerts von 50 Euro, den geringeren, aber sicheren
Wert von 30 Euro vorziehen. Man meidet das Risiko zugunsten eines geringe-
ren Mehrwerts. Wenn nun jemand bereits bei 20 Euro die Sicherheit wahlt,
wiirden wir ihn als risikoaverser bezeichnen.

KM: Wie bewerten Menschen das , Risiko“ und treffen ihre Entscheidung -
also nehmen lieber weniger Geld als auf die hohere Gewinnchance zu setzen?

TD: Menschen machen sich zuerst Gedanken dariiber, welches die moglichen
Ereignisse sind und wie wahrscheinlich diese sind. Und erst dann werden der
Erwartungswert und die existierenden Unsicherheiten abgewogen.

KM: Also braucht der Mensch ein gewisses Wissen, um die Wahrscheinlich-
keiten abschitzen zu konnen?

TD: Natiirlich. Wenn jemand die Wahrscheinlichkeiten nicht kennt, dann
setzt er subjektiv festgelegte Wahrscheinlichkeiten an, mit denen er be-
stimmte Ereignisse bewertet. Diese subjektiven Einschatzungen beruhen
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... Risikobereitschaft ist hochst individuell

sehr haufig auf Erfahrungswerten, die auch mit anderen psychologischen
Charakterziigen wie Optimismus, Pessimismus usw. korrelieren konnen. Da
man aber in den meisten Fillen die Wahrscheinlichkeiten nicht kennt, kon-
nen auch die Erwartungswerte nicht abgeschatzt werden. Daher bewegen wir
uns eigentlich, auch wenn wir iiber Risikobereitschaft sprechen, im Bereich
der , Entscheidungen unter Unsicherheiten*,

KM: Und wann trifft der Mensch, auch unter Unsicherheiten, die Entschei-
dung, das Risiko einzugehen?

TD: Wenn ihm der Erwartungswert unter Unsicherheit mehr wert ist als der
Wert des sicheren Ereignisses. Bleiben wir beim Beispiel einer Lotterie mit
den Ereignissen o und 100 Euro. Wenn man die Wahrscheinlichkeiten der
Ereignisse nicht kennt und beide fiir gleich wahrscheinlich hilt, lige der
subjektive Erwartungswert bei 50 Euro. Wenn man von Natur aus risikoneu-
tral ist und es wird einem weniger als 50 Euro als sichere Auszahlung angebo-
ten, dann wiirde man die unsichere Lotterie bevorzugen. Wir wihlen letzt-
lich die Situation, die uns nach unserer Bewertung mehr Nutzen bringt. Um
eine Entscheidung zu treffen, muss man den Nutzen kennen. Der Weg dahin
wird durch verschiedene Aspekte gestaltet: Zundachst muss man den Wert der
Ereignisse kennen und deren Wahrscheinlichkeiten abschitzen. Daraus kann
man den Erwartungswert bilden und einschitzen, wie grof3 die Unsicherhei-
ten um diesen Erwartungswert herum sind. Dies sind Grundlagen fiir den
Bewertungs- und Entscheidungsprozess, der aber letztlich zu individuellen
Entscheidungen fiithren kann. Bei der Bewertung einer Lotterie schaltet sich
einerseits der Teil des Gehirns ein, der fiir das Belohnungssystem zustandig
ist. Man bewertet, wie toll es ware, 100 Euro zu gewinnen und wie schlecht
es ware, leer auszugehen, oder wie schon es wiederum ist, beispielsweise 40
Euro sicher zu erhalten. Dann kommen andererseits emotionale Aspekte
hinzu, die den Impuls geben, jegliches Risiko zu vermeiden.

KM: Welche weiteren Faktoren wirken bei der Risikobereitschaft mit - Erzie-
hung, Charakter, Erfahrungen, Alter oder Geschlecht?

TD: Das ist ein anderer Punkt. Das bisher Gesagte wiirde davon ausgehen,
dass die Risikoparameter spezifisch und unveranderbar sind. Es gibt aber ers-
te Studien, die zeigen, dass es sehr wohl darauf ankommt, wie man auf-
wachst, um die Risikopraferenzen zu entwickeln. Dabei korrelieren die Risi-
kopraferenzen der Eltern mit denen der Kinder. Wir wissen aber tatsachlich
noch sehr wenig dariiber, in welchem Alter die Risikopraferenzen ausgebildet
werden und inwieweit man diesen Prozess beeinflussen kann. Auch deutet
sich an, dass man mit wachsendem Alter risikoaverser wird. Das wiederum
hangt damit zusammen, dass kognitiv starke Menschen auch eher Risiken
eingehen, und kognitive Fahigkeiten nehmen mit dem Alter ab. Das ist also
mehr ein biologischer Effekt. Dann gibt es Unterschiede zwischen Mannern
und Frauen. Bei Befragungen, bei denen es um die subjektive Einschadtzung
geht, gehen Manner mehr Risiken ein. Aber das heif3t nicht, dass Frauen Ri-
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... Risikobereitschaft ist hochst individuell

siken scheuen, sondern es kann auch bedeuten, dass sie den Status quo nicht
verlieren mochten. Sie sind also eher verlustavers als risikoavers. Was man
beachten muss, ist, dass es eine sehr grofde Heterogenitat bei der Risikobe-
reitschaft gibt. Nicht alle jungen Menschen sind risikobereit, nur weil sie im
Durchschnitt risikobereiter sind als dltere Menschen. Auch ist nicht jeder
Mann risikobereit und nicht jeder altere Mensch risikoavers usw. Diese Ten-
denzen sind nach unseren Erhebungen in 76 Landern uiberall gleich. Es gibt
zwar viele Anhaltspunkte, aber die Forschung steht hier noch am Beginn.

KM: Schatzen Menschen in unterschiedlichen Lebensbereichen ein Risiko
auch unterschiedlich ein? Bewertet man zum Beispiel im Privatleben anders
als im beruflichen Kontext, im Sport oder im Verkehr?

TD: Die Entscheidungen in den unterschiedlichen Kontexten korrelieren.
Aber das heifd3t nicht, dass jemand in allen Lebensbereichen die gleiche Risi-
kobereitschaft hat. Denn die Kontexte sind nicht vergleichbar, da die Neben-
bedingungen stets andere sind. Wenn ich sehr schlecht sehe, verhalte ich
mich im Strafdenverkehr sicher wesentlich vorsichtiger, da auch die Ereignis-
se und deren Folgen wesentlich schwerer wiegen. Das heif3t aber nicht, dass
ich im Berufsleben nicht volles Risiko eingehe. Daher ist eine Vergleichbar-
keit aus wissenschaftlicher Sicht schwierig, da die Rahmenbedingungen
stark schwanken. Wenn ich den Kontext konstant halten konnte, dann ist
natiirlich jemand, der im Berufsleben risikofreudiger ist, auch im Strafden-
verkehr tendenziell risikofreudiger.

KM: Kann man beschreiben, wann ein Mensch risikofreudig ist - gibt es hier
Parameter?

TD: Nehmen wir wieder das Lotteriebeispiel. Risikofreudig ist derjenige, der
die Lotterie spielt, auch wenn ihm 60 Euro geboten werden. Also der Erwar-
tungswert niedriger ist als der sichere Auszahlungswert. Der allgemeine
Sprachgebrauch nutzt das Wort Risikofreude aber hiufiger, als es eigentlich
der Fall ist. Meistens meint man tatsachlich eher risikoneutral.

KM: Welche Menschen sind risikofreudiger als andere - gibt es hier einen
bestimmten Typus, der eher Risiken eingeht? Ist es der ,,typische“ Broker,
wie man sich das Klischee vorstellt?

TD: Menschen in solchen Jobs sind risikofreudiger, da die Belohnungsstruktur
variabler ist. Wird man Lehrer ist dagegen alles sehr sicher, sicherer Job, siche-
re Bezahlung. Nach der Einstellung kann man sich ausrechnen, was man bis
zur Rente verdienen wird. Dieser Job ist eher fiir Menschen, die risikoaverser
sind. In anderen Berufe, bei denen das Einkommen variabel ist und Bonuszah-
lungen und Pramien mit hinein spielen, wie zum Beispiel als Autoverkaufer,
ist es anders. Man weif3 nicht so genau, was man verdienen wird. Und das ist
eher etwas fiir risikobereitere Menschen. Deshalb trifft man in solchen Berei-
chen natiirlich Menschen, die als generell risikobereiter oder -freudiger gelten.
Aber auch hier spielt die extrem grof3e Risikoheterogenitat eine Rolle.
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KM: Sind Menschen, die risikofreudiger sind, auch die erfolgreicheren Men-
schen?

TD: Bleiben wir im Lotteriekontext: Im Erwartungswert gewinnt derjenige,
der das Risiko eingeht, mehr. Spielen 1 Millionen Menschen die oben ge-
nannte Lotterie, kann man davon ausgehen, dass 50 Prozent 100 Euro ver-
dient. Im Durchschnitt verdienen die Lotteriespieler also 50 Euro. Nahmen
diese 1 Millionen Menschen aber die 30 Euro, wiirden sie im Schnitt nur 30
Euro verdienen. Im Durchschnitt sind risikobreitere Menschen also bei Lotte-
rien mit positivem Erwartungswert auch erfolgreicher. Nur beinhaltet der
Durchschnittswert ja auch, dass im Einzelfall mindestens die Halfte schlech-
ter gestellt ist, als diejenigen, die die sichere Auszahlung genommen haben.
Denn die Halfte hat nur o Euro bekommen. Man kann also nur die Aussage
treffen, dass risikofreudige Menschen im Schnitt erfolgreicher sind, im Ein-
zelfall aber nicht. Schauen sie auf das Highrisk-Feld der IT-Branchen: Hier ist
das Risiko extrem hoch, aber auch der Gewinn. Geht man das Risiko ein,
kann man immensen Erfolg haben. Man feiert diesen Star natiirlich und zi-
tiert ihn gerne. Aber in diesem Bereich gibt es nur sehr Wenige mit diesem
Erfolg und eben wesentlich mehr, die gescheitert sind.

KM: Viele Stimmen rufen, dass Innovationen nicht ohne Risikofreude mog-
lich sind. Aber ist dann die Forderung nach mehr Risikofreude, gerade in der
Criinderszene, in der viele scheitern, nicht triigerisch?

TD: Der Schnitt entscheidet, und hier ist man im Erwartungsfall mit Risiko-
freude besser gestellt. Wiirde man das Risiko nicht eingehen, verharrt man
im Stillstand. Ware ich ein Sozialplaner, miisste ich eigentlich sagen, alle
sollen die Lotterie wahlen, da die Chancen besser stehen und im Schnitt gibt
es 50 Euro. Allerdings muss ich dementsprechend dafiir Sorge tragen, dass
man auch wieder umverteilt und diejenigen bedenkt, die dabei leer ausge-
gangen sind. Ahnlich agiert eine Versicherung. Wenn ich das Wirtschafts-
wachstum vorantreiben mochte, und die Start-up-Szene ist dafiir entschei-
dend, dann muss man die Risikofreude fordern. Aber man muss bedenken,
dass man risikoaverse Menschen nicht risikobereiter machen kann. Das geht
schlicht nicht.

WEITERE INFORMATIONEN
« Armin Falk, Anke Becker, Thomas Dohmen, Benjamin Enke, David Huffman, Uwe
Sunde: The Nature and Predictive Power of Preferences: Global Evidence, 2015:

http://ftp.iza,org/dposoq.pdf
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Buhne frei fur Risiken
und Chancen

Wirksames Risiko- und Krisenmanagement im Kulturbetrieb

Wie sieht zeitgemafdes Risikomanagement aus? Man kann altbewahrte und
erfolgreiche Literatur sowie Methoden heranziehen und im Do-it-yourself-
Vorgehen ein mehr oder weniger passables Konzept entwickeln. Doch Risi-
komanagement ist vielschichtig und bekommt in diesen Tagen eine vollig
neue Bedeutung. Frank Romeike, einer der versiertesten Risikomanager und
-berater, wirft fiir unser Magazin einen Blick auf den Kulturbetrieb. Er macht
eine Dringlichkeit auf vielen Ebenen deutlich.

Ein Beitrag von Frank Romeike

,Eine zeitgemafie Kulturpolitik sollte von einem Begriffsverstandnis der Kul-
tur im weiteren Sinne gepragt sein, das von Kultur als einem gesamtgesell-
schaftlichen Phianomen und von gesellschaftlichen Wirkungen kultureller
Gestaltung ausgeht.“ So schreibt Oliver Scheytt schon 2008 in seinem Buch
»Kulturstaat Deutschland®. Doch wie viel Zeitgemafies konnen sich die
Kommunen heute noch leisten - in Zeiten leerer Kassen? In dieses Bild passt
die vom ,,Deutschen Kulturrat“ veroffentlichte ,,Rote Liste Kultur®, in der
bedrohte Kultureinrichtungen. Ein Blick auf die Listen der letzten Jahre ver-
heif’t nichts Gutes. Dort finden sich ebenso kleinere wie auch grof e und seit
vielen Jahren etablierte Institutionen, wie etwa das Kunstfest Weimar, The
English Theatre in Frankfurt/Main oder die Deutsche Zentralbibliothek fiir
Medizin (ZB MED) in K6Iln/Bonn. Ganz zu schweigen von den vielen Einrich-
tungen und Projekte, die Land auf, Land ab, in den letzten Jahren schliefRen
mussten. Die Befiirworter des Prinzips, wonach weniger mehr sei, applau-
dieren sicher. Denn der polemische Vorwurf der ,,Geld- und Steuerver-
schwendung* ist so alt, wie das Fiir und Wider unterschiedlicher Kunstfor-
men. Und doch zeigt sich auch eine Kehrseite der Medaille, namlich wenn es
um , Leuchtturmprojekte* im kulturellen Bereich geht. Plotzlich spielen Kos-
ten keine Rolle, iiben Politiker, Planer und Kulturvertreter den Schulter-
schluss im ,,Durchdriicken” des Grof3projekts - koste es was es wolle. Die Elb-
philharmonie in Hamburg oder auch die Staatsoper Unter den Linden sind
nur zwei Beispiel die Binde sprechen. Schlecht kalkulierte Sanierungsprojek-
te im Kulturbereich sind langst schon an der Tagesordnung, siehe die Thea-
terhauser in Koln und Stuttgart.

Die Risiken dieser Entwicklung liegen auf der Hand und werden seit vielen
Jahren im Kulturbetrieb diskutiert: Zunehmende Kommerzialisierung von
Kultur, Sponsoring und Einflussnahmen durch Politik und Wirtschaft
(Stichwort: ,erpresste Forderung*), Spaltung der Kultur und weitere Kiirzun-
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gen von Kulturetats fiir kleinere Einrichtungen sowie Spartenprogramme.
Diese Entwicklung birgt die Gefahr, dass die kulturelle Vielfalt in Deutsch-
land auf der Strecke bleibt. Im Kontext der ,,Okonomisierung* von Kultur
schreibt Scheytt: ,,Der Wert von Kultur lasst sich nicht allein mit 6konomi-
schen Faktoren beschreiben.“ Und er schlussfolgert: ,,Der Wert der Kultur
besteht in ihrer Unbezahlbarkeit.“

Von der Finanzierung der ,,Ware Kultur*

Und doch miissen Kulturbetriebe wirtschaftlich denken und handeln. Gerade
in diesem Punkt klemmt es in vielen Bereichen der Kulturarbeit. Hinter-
grund ist der permanente Widerspruch und das Spannungsfeld zwischen
Sach- und Formalziel 6ffentlicher Organisationen. Offentlich-rechtliche In-
stitutionen verfolgen primdr andere Aufgaben und Ziele als die Gewinnma-
ximierung. Die Verwaltungen miissen vielfaltige politische und wirtschaftli-
che Ziele unter einen oftmals zu kleinen Hut zu bekommen - bei gleichzeitig
diversen Interessengruppen und Zielsetzungen. So kam der Deutsche Kultur-
rat bereits 2004 in seiner Schrift , Kultur als Daseinsvorsorge!“ zu dem Ergeb-
nis, dass in , kulturellen Giitern und Dienstleistungen“ ein Doppelcharakter
stecke: ,,Zum einen werden sie als Waren gehandelt, andererseits sind sie
Trager von Bedeutung, von Identitdt und als Ergebnis kreativen Schaffens ein
kultureller Ausdruck von Menschen und Gruppen.“ Und die Bundeszentrale
fiir politische Bildung (bpb) schreibt in einem Beitrag zu ,,Querschnittsauf-
gabe mit Liicken - Zur Finanzierung kultureller Bildung“: ,Wesentliches Kri-
terium einer sinnvollen Forderung muss sein, dass die Projekte nachhaltig
wirken und moglichst viele Menschen erreichen.“ Und weiter heifdt es: ,,Wer
sich am Leitbild einer kulturellen Grundversorgung orientiert (leicht zu be-
griinden, jedoch schwer umzusetzen), wird letztlich dazu tendieren, kultu-
relle Bildung als Element der (durch die allgemeine Schulpflicht geregelten)
Allgemeinbildung zu fordern.“ In diesem Sinne liegt in einer fundierten Be-
trachtung von Finanz- und Finanzierungsrisiken und in einem proaktiven
Risikomanagement ein wesentliches Element zukunftsorientierter, tragfahi-
ger Kultureinrichtungen und deren Arbeit.

Der Blick nach vorne als Chance fiir den Kulturbetrieb

Die modernen Broschiiren, Werbeauftritte, Vermittlungsprogramme und vor
allem die Inszenierungen von Kultureinrichtungen zeugen von der Innovati-
onskraft, die Kunst und Kultur innewohnt. Mutig wird Neues probiert, Altes
neu interpretiert, werden alle nur erdenklichen Formen und Orte , bespielt*
und fiir den Gedankenaustausch von und mit Kiinstlern genutzt. Darin steckt
viel Engagement, Kreativitdat und Risikobereitschaft, denn in den Experi-
mentierfeldern der Kunst ist der Ausgang offen. Im Umkehrschluss heif3t
das: Kunst ist per se Risiko und Chance zugleich.

Uber Erfolg oder Misserfolg entscheiden die Hinde und FiifRe der Besucher
durch ihren Beifall, durch ihren Besuch oder Nicht-Besuch. Kunst folgt Im-
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pulsen, in denen das Neue, Auflergewohnliche gewagt wird. Nur so entste-
hen Chancen, wirklich neue Wege zu beschreiten.

Im Gegensatz zu dieser oft zukunftsweisenden Sichtweise der Kulturschaf-
fenden, mangelt es im Bereich eines Gesamtrisikomanagements an klaren
Strukturen - nicht nur im Finanzierungsumfeld. Weitere Felder, wie bei-
spielsweise Projekt- und Veranstaltungsrisiken und denen sich daraus erge-
benden Notfall- und Reputationsrisiken, erfordern ein strukturiertes Vorge-
hen in puncto Risikomanagement. Gerade die kiinstlerische Auseinanderset-
zung mit politischen, sozialen und gesellschaftlichen Entwicklungen erfor-
dert mittlerweile eine solide und vorausschauende Planung. Den Herausfor-
derungen muss sich dringend gestellt werden, wenn der Kulturbetrieb mog-
lichst frei im Gedanken und Handeln bleiben mochte. Das dahinterliegende
Stichwort lautet: Governance.

Selten findet man in der Praxis eine Governance-Struktur vor, die sich an den
CGrundsatzen ordnungsgemadfier Unternehmensfithrung und -iiberwachung
orientiert. Hinzu kommt, dass der offentliche Bereich haufig reaktiv - an-
statt praventiv und proaktiv - arbeitet.

Im UmkKkehrschluss heif3t das fiir Kulturbetriebe, funktionierende Risikoma-
nagementprozesse zu etablieren und diese regelmafig auf ihre Wirksamkeit
hin zu untersuchen. Ein Blick iiber den eigenen Tellerrand in die Privatwirt-
schaft wiirde hier helfen. Erfolgreiche Unternehmen haben namlich er-
kannt, dass ein professioneller Umgang mit dem Faktor Risiko (und damit
auch der Chance) aus existenziellen Griinden unumganglich ist. Ohne Risi-
ken gabe es aber auch keinerlei Chancen und der verantwortungsvolle Um-
gang mit Risiken stellt in Wirklichkeit einen wesentlichen Werttreiber fiir
das Unternehmen und damit auch fiir alle Stakeholder dar. Chancen und
Wagnisse sind die zwei Seiten ein und derselben Medaille. Der Erfolg eines
Unternehmens (und auch eines Kulturbetriebs) ist maRgeblich dadurch be-
stimmt, dass die ,,richtigen“ Risiken eingegangen werden. ,,Risiken sind die
Bugwelle des Erfolgs“, sagt der deutsche Schriftsteller Carl Amery.

Und zu einem proaktiven Chancen- und Risikomanagement gehoren vor al-
lem die Identifikation, Bewertung, Aggregation und Uberwachung von Risi-
ken sowie die Risikobewaltigung. Das ist in privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen nicht anders als in Kulturbetrieben. Und das war in der Antike auch
nicht anders als in der heutigen Zeit. Ein gutes Beispiel liefert uns hier Odys-
seus, Konig von Ithaka und Held der griechischen Mythologie, als er seine
Fahrt vorbei an den liebreizenden aber zugleich gefahrlichen Sirenen plante.
Er befolgte den Rat der Zauberin Kirke. Die schlug ihm und seinen Miannern
eine Art , Verhaltenskodex“ vor, um mit seinem Schiff die gefiirchteten Sire-
nen zu passieren. Die Chancen auf ein weiteres Leben wahrend und die Risi-
ken des getotet werden minimierend, verstopften sich die Manner die Ohren
mit Wachs. Somit konnten diese die betorenden Gesdange der Sirenen nicht
horen. Odysseus selbst liefR sich an den Mast des Schiffes binden, damit er

www.kulturmanagement.net


http://www.kulturmanagement.net
http://www.kulturmanagement.net

Nr. 113 - August 2016 12
Risiko: Themen e Hintergriinde

... Bithne frei fiir Risiken und Chancen
den Lockungen der Sirenen nicht erliegen konnte. Im Grunde handelt es sich

bei dem von Homer beschriebenen Abenteuer des Odysseus um ein praxisna-
hes, praventives und effektives Risikomanagement.

Im Kern handelt es sich um ein Chancen- und Risikomanagement par excel-
lence: Die beste Route wahlen. Chancen und Risiken in Abstimmung mit
Kirke, als eine Art ,,Risiko-Analystin“ fungierend, im Vorfeld abwagen, um
die richtigen Schliisse zu ziehen und vorausschauend zu agieren. Der eine
oder andere Kulturbetrieb konnte aus dieser scheinbar simplen Geschichte
rund um den Kapitdan sowie Risikomanager Odysseus fiir das hier und jetzt
lernen.

Und eines haben die stiirmischen Zeiten der vergangenen Jahre deutlich ge-
macht: Rettungsboote werden nicht erst im Sturm gebaut. Laozi hatte die
Grundregeln eines wirksamen Risiko- und Krisenmanagement bereits sehr
viel frither erkannt: , Befasse dich mit den Dingen, bevor sie geschehen;
KM ist mir bringe sie in Ordnung, bevor sie durcheinander sind. Denn die schwierigen

was wert! Dinge auf der Welt fangen stets einfach an, und die grofRen Dinge fangen
stets klein an.“Y|

ZUM WEITERLESEN

« Erben, Roland F. / Romeike, Frank (2016): Allein auf stiirmischer See - Risikomana-
gement fiir Einsteiger, 3. komplett iiberarbeitete Auflage, Wiley Verlag, Weinheim
2016.

. Romeike, Frank / Hager, Peter (2013): Erfolgsfaktor Risikomanagement 3.0: Lessons
learned, Methoden, Checklisten und Implementierung, 3. komplett iiberarbeitete
Auflage, Springer Verlag, Wiesbaden 2013.
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Oper darf nicht verharren

Uber das , Risikopotenzial“ von Urauffiihrungen

Das Gesprdach fiihrte Veronika Schuster, Chefredakteurin, v.schuster@kulturmanagement.net

KM Magazin: Sehr geehrter Herr Montavon, warum haben Sie sich entschie-
den, Urauffithrungen so intensiv in Ihrem Programm zu beriicksichtigen?

Cuy Montavon: Der Impuls kam bereits als sich das neue Theatergebdaude im
Erfurter Briihl noch im Bau befand. Meine Intention war, Bildung und For-
schung in der Musik zu ermoglichen. Also haben wir begonnen, in jeder
Spielzeit etwas tatsdachlich Neues zu realisieren. Urauffithrungen sind seit-
dem eine zentrale Saule meiner Programmgestaltung. Sie sind unsere Platt-
form fiir Experimente.

KM: Wie sind Ihre bisherigen Erfahrungen, honorieren Fachwelt und Publi-
kum, dass Sie Neues wagen? Hat sich das Risiko bisher ,,gelohnt“?

CM: Wir haben in den letzten 10 Jahren gut 17 Urauffithrungen in verschie-
denen Raumen und Spielstatten realisiert. Dafiir haben wir 2 Publikumsprei-
se erhalten und das Publikum schatzt und honoriert dieses Programm. Na-
tiirlich war die eine oder andere Urauffithrung nicht so erfolgreich, wie wir
uns das gewiinscht haben, aber wir konnen nur ein aufderst positives Zwi-
schenfazit ziehen. Man muss sich dabei bewusst sein, dass das Publikum
nicht immer Lust auf Neues hat. Aber dennoch ist es unser kulturpolitischer
Auftrag, neue Oper zu ermoglichen und anzubieten. Unser Konzept hat die
neue Musik in Erfurt gesellschaftsfahig gemacht. Und darauf bin ich natiir-
lich stolz. Dass diese Strategie sich nicht nur bewahrt hat, sondern in Erfurt
erwiinscht ist, zeigen die Verhandlungen um meinen neuen Vertrag, bei de-
nen Urauffiithrungen von Seiten der Stadt ausdriicklich eingefordert wurden.
Das verstehe ich als hohe Auszeichnung meiner Arbeit.

KM: Inwieweit dienen die Urauffiihrung auch der Profilierung des Theater
Erfurts, verstanden als Teil einer Markenstrategie?

GM: Sie sind besonders wichtiger Teil davon. Wir sind das einzige Theater
weltweit, das so bewusst und intensiv mit Urauffithrungen arbeitet und das
macht uns sicherlich einmalig.

KM: Mit Urauffithrungen geht ein gewisses Risiko einher, dass sie von der
Fachwelt und dem Publikum nicht angenommen werden. Eventuell sinken
die Besucherzahlen und die Einnahmen. Wie beriicksichtigen Sie in Ihrem
Management dieses Risiko bzw. wie minimieren Sie das Risiko dahingehend?

www.kulturmanagement.net


mailto:v.schuster@kulturmanagement.net
mailto:v.schuster@kulturmanagement.net
http://www.kulturmanagement.net
http://www.kulturmanagement.net

KM ist mir
was wert!

Nr. 113 - August 2016 14
Risiko: KM im Gesprdch

... Oper darf nicht verharren

CGM: Was man heute Management nennt, verstehe ich als Aufgabe guter Pro-
grammgestaltung. Um die Risiken - wie Sie es bezeichnen - zu minimieren,
braucht man Erfahrung und Fingerspitzengefiihl. Man muss wissen, wann
man dem Publikum Neues und in welcher Form anbieten kann. Ich kenne
mein Publikum in Erfurt nach den vielen Jahren gut, und ich weif}, dass ich
eine Balance zwischen Neuem und Altbewdhrtem finden muss. Wir wiahlen
unsere Urauffithrungen sehr bewusst aus, denn das Publikum muss einen
Bezug dazu aufbauen konnen: Wir haben berithmte Komponisten wie Philip
Glass eingeladen oder auch ,,exotischere“ wie Jeffrey Ching und immer wie-
der gibt es enge Beziige zu Erfurt selbst, so wurde das Theater mit einer Oper
zu Martin Luther eroffnet. Natiirlich investieren wir bei Urauffithrungen in
die Vermittlung, in die Werbung, in die Besprechung und Einfithrungen fiir
das Publikum, in die Informationen bei der Programmbheftgestaltung usw.

KM: Urauffithrungen sind auch eine wichtige kiinstlerische Entscheidung:
Warum braucht Oper genau dieses Risiko?

GM: Damit Oper am Puls der Zeit bleibt und nicht in veralteten Strukturen
und asthetischen Vermittlungsprozesses verharrt. Man muss das Medium
Oper, die Musik und Dramaturgie infrage stellen, immer wieder neu erfor-
schen und neue Wege suchen. Kunst muss in Bewegung bleiben. Das ist seit
Mozart Teil der Musikgeschichte.

KM: Wie gehen Sie dabei mit bisher nicht erprobten kiinstlerischen Formen
und deren eventuellen Risiken um? Wie arbeiten Sie mit Ihrem Ensemble bei
Urauffithrungen?

CM: Risiken gibt es immer, sowohl bei Urauffithrungen als auch bei neuen
Inszenierungsansatzen. Genau darin sehen wir die Herausforderung. Es ist
ein Prozess mit allen Beteiligten und Ressourcen. Manchmal bedarf es natiir-
lich mehr Probezeit oder Anndahrung an das Stiick als iiblich.

KM: Konnen Urauffithrungen neues Publikum gewinnen, oder sind sie doch
eher ein Ereignis fiir Kenner, die dieses ,,Neue“ einschdtzen konnen?

GM: Esist nicht meine Aufgabe, fiir das Publikum von morgen zu sorgen -
das ist mir wichtig zu sagen. Mein Auftrag ist es, das Publikum im Hier und
Jetzt fiir unsere Oper zu begeistern. Urauffithrungen zielen dabei sicher eher
auf ein Publikum, dass mit dem Fach Oper vertraut ist und sie als Teil ihrer
Unterhaltung und Bildung sehen. Diesem muss man Neues anbieten, sonst
werden sie sich langweilen und nicht mehr in unser Haus kommen. Und an
dieses Publikum richtet sich meine Arbeit.

KM: Wie stehen Sie ganz personlich zum Thema Risiko?

CM: Ich liebe Risiken und gehe diese gerne und bewusst ein. Mein kiinstleri-
sches Schaffen lebt davon. Und es ist fantastisch, dass ich sie in diesem Thea-
tersystem, auch Dank der Subventionen, eingehen darf!?|
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Uber Risikofaktoren beim Bauen im kulturellen Umfeld

Ein Beitrag von Bernd Nentwig

Bevor wir uns der Thematik ,,Bauen im kulturellen Umfeld“ widmen, gilt es
zunachst, die Prozesse des Bauens bei komplexeren Bauvorhaben in ihrer be-
sonderen Charakteristik zu betrachten. Im Gegensatz zur stationaren Indus-
trie, welche die Produkte in Serien herstellt, haben wir es bei Bauvorhaben
mit einer einmaligen Herstellung, der davorliegenden Planung und der Su-
che nach geeigneten Firmen fiir die Ausfiihrung zu tun. Im Bereich des Kul-
turbetriebs gibt es regelmafRig hochst spezielle Anforderungen an die Riume
und insbesondere an die technische Infrastruktur. Die Integration der tech-
nischen Disziplinen wie Heizung, Liiftung, Elektro und Sanitar stellt hohe
Anforderungen an die Planer und ausfithrenden Firmen. Zwischen dem Ar-
chitekten, dem Bauherren und den ausfiihrenden Firmen herrscht im Ideal-
fall ein Klima ,, konstruktiver Reibung*, um eine hohe Bauqualitait zu errei-
chen. Das magische Dreieck Kosten, Termine und Qualitat muss dabei in ei-
ner Art dynamischen Gleichgewicht gehalten werden. Entsteht eine Verzer-
rung hinsichtlich eines Aspektes, wie z. B. extremer Termindruck, geht das
zu Lasten der Qualitat und sorgt fiir Kostensteigerung.

Kiinstlerische Planung vs. baulicher Machbarkeit

Betrachtet man die dabei beteiligten Personen, kommt sowohl den Nutzern
als auch den potenziellen Bauherrinnen eine besondere Funktion zu. Sie
miissen im Rahmen ihres kulturellen Engagements Entscheidungen von ho-
her Tragweite und Auswirkungen auf den Kulturbetrieb iibernehmen. Zur
Einschatzung der Richtigkeit dieser Entscheidungen fehlt ihnen aber oftmals
der fachliche Hintergrund. Zugleich sind Architekten und Fachplaner in den
frithen konzeptionellen Phasen oft noch nicht eingebunden. Weiterhin gibt
es den/die BauherrIn als Einzelperson seltener, in der Regel sind es Gremien
in vielfaltiger Zusammensetzung mit unterschiedlichem fachbezogenen
Wissensstand.

Aus diesem und weiteren Griinden ist das Berufsfeld des Projektsteuerers
entstanden, der als ,,Bauherr auf Zeit“ Entscheidungen vorbereitet und Prio-
risierungen einleiten kann. Er unterstiitzt den Bauherren durch eine konti-
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nuierliche, umfassende und konstruktive Beratung, die z. B. in einer qualifi-

zierten Wettbewerbsauslobung miindet, legt das Budget fest und wirkt bei
der Auswahl der Fachleute mit.

Fiir Bauaufgaben im Kulturbereich ist eine besondere Empathie gegeniiber
den Nutzern und allen Beteiligten notwendig, um einen sachlichen Diskurs
zu ermoglichen. Die tiefere inhaltliche Auseinandersetzung mit den anste-
henden Aufgaben des Kulturbetriebs wird hier mit den Fragen der baulichen
Machbarkeit und den 6konomischen Zwangen aus der anstehenden Investiti-
on, aber auch den Kosten des voraussichtlichen Betriebs gekoppelt. Das Den-
ken in ,Investitionstopfen“ muss durch Aspekte der lebenszyklischen Be-
trachtung von Bauteilen ersetzt werden.

Abweichungen mit Voraussicht einplanen
Die Risikofelder bei komplexen Bauvorhaben lassen sich generell in vier gro-
3e Bereiche aufteilen:

1. Planung

2. Vergabe (Ausschreibung und Auswahl von Firmen)
3. Ausfithrung

4. Betrieb

Diese generellen Bereiche unterteilen sich noch in weitere Subgruppen mit
spezifischen Aufgaben, wie zum Beispiel die Genehmigungsplanung.

Probleme entstehen im Grunde immer aus einer Abweichung zwischen einer
Soll-Situation und einer Ist-Situation. Diese Abweichungen konnen in der
Phase der Planung oft noch kostenneutral umgesetzt werden, da die Beein-
flussbarkeit noch hoch ist. Je weiter das Bauvorhaben voranschreitet, umso
schwieriger und teurer werden Anderungen. Der Bauherr und die Nutzer be-
notigten daher bereits im Bereich der Planung eine Art Ubersetzung des Pla-
nungsstands in die Realitit, um nicht spater beim Bau vor vollendete Tatsa-
chen gestellt zu werden. Ein Beispiel fiir eine solche voraussichtige Planung:
Bei einem meiner Projekte, einem Neubau eines Horfunkgebaudes, habe ich
gemeinsam mit dem Bauherren 1:1-Modelleinbauten zukiinftiger Studiositu-
ationen veranlasst, um den Nutzern Sicherheit iiber Raumfolgen und Sicht-
beziehungen zu geben.

Bestimmyte Risiken, wie z. B. Anderungen durch den Nutzer, sind daher be-
einflussbar. Andere Risiken dagegen nicht. Die aktuelle Neuausschreibung
des Rohbaus des Bauhaus-Museums in Weimar ist auf vollkommen tiberteu-
erte Ausschreibungsergebnisse, sogenannte Abwehrangebote, zuriickzufiih-
ren. Die Marktsituation fiir potenzielle Bauunternehmen ist allerdings so
gunstig, dass sie sich es leisten konnen.
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Weitere Risiken liegen in der Sanierung und im Umbau von Bestandsobjek-
ten, da z.B. substanzielle Beeintrichtigungen des Tragwerks oft erst durch
Offnen von baulichen Strukturen sichtbar werden.

Vermeidung von Risiken durch umfassende Vorbereitungen

Welche Losungen bieten sich zur Vermeidung der oben angesprochenen Risi-
ken an? Zunachst ist in den frithen Konzeptions- und Planungsphasen die
bereits angesprochene Beeinflussbarkeit des gesamten Projektverlaufs aus-
zunutzen und durch umfassende Vorbereitungen und Machbarkeitsstudien
abzusichern. Wettbewerbe stellen nach wie vor ein sehr gut geeignetes Mittel
dar, um technische und gestalterische Losungen zu ermitteln. Der Auslo-
bung kommt eine hohe Bedeutung zu; bei sehr hoher Komplexitit konnen
auch Fachplaner bereits in den Wettbewerb integriert werden. Im laufenden
Projekt geht es dann um die Transparenz der Prozesse und einen kontinuier-
lichen Abgleich des ,,Solls“ (Planung) mit dem ,,Ist* (Vergabe und Ausfiih-
rung). In diesem Zusammenhang wird auch die vertragliche Konstellation
der Ausfiihrung wichtig.

Eine Vergabe der Bauleistung an einem Generalunternehmer sichert zwar
nur einen vertraglichen Ansprechpartner, bedingt aber hohe planerische
Durchdringung aller Leistungen schon zu Vertragsschluss. Einzelvergaben
konnen dem Bauherrn hier eine grofRere Flexibilitat hinsichtlich des Budgets
und des Planungsvorlaufs schaffen. Abzuraten ist von einer Kopplung von
planerischen Leistungen mit einem Generalunternehmer, dem sogenannten
Generaliibernehmer. Die oben angesprochene positive Reibung zwischen
Planern, Bauherrn und der ausfithrenden Seite bleibt bei dieser Konstellation
aus.

Was ist zu tun? - Fazit

Bauen, speziell im Kulturbereich, ist eine komplexe, hochkommunikative
Herausforderung. Aufwand, der in die frithen konzeptionellen Phasen eines
Projekts gesteckt wird, rentiert sich in hoher Planungs- und Ausfithrungs-
qualitat, Je nach Grofdenordnung und Komplexitat ist der Einsatz eines Pro-
jektsteuerers als Bauherrenvertretung auf Zeit sinnvoll. Auf Bauherrenseite
definierte Kostentransparenz gegeniiber den am Bau Beteiligten fordert und
fordert ,,Design to Budget“ und damit die Einhaltung der Kostenziele. Die
Auswahl geeigneter Fachfirmen und die damit verbundene Konstellation der
vertraglichen Gestaltung haben grof3en Einfluss auf die Steuerung und Risi-
kominimierung der Projekte. |

ZUM WEITERLESEN

« Peter C. Slansky, Die Rolle des Nutzers im Hochschulbau - Nutzervertretung und
Nutzerkoordination am Beispiel von Filmhochschule, (Dissertation Weimar) VDG
Verlag 2013
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Risiko: Kommentar

Die ,eierlegenden
Wollmilchsaue*

Die Risikofaktoren bei Besetzungsverfahren

Ein Kommentar von Oliver Scheytt

Sie geistern immer wieder durch die Beratungen - insbesondere wenn es um
die Stellenbesetzung bei Kulturinstitutionen geht: Die ,,eierlegenden Woll-
milchsidue“, Sie sollen es sein, sie sollen es richten, die hitten wir dann ger-
ne. Eine eierlegende Wollmilchsau ist eine Personlichkeit, die alles bietet,
alles kann, alles macht, weil sie bestens geeignet ist und selbstverstandlich
alle Kriterien des (vielleicht gar nur vermeintlichen) Anforderungsprofils er-
fiillt, Ganze Herden dieser Spezies konnten garantiert Stellen erhalten, von
klugen Personalberatern empfohlen werden, und in der neuen Position
durchstarten. Und man wiirde sie ganz bestimmt direkt klonen, denn sie
werden uiberall gesucht und gebraucht... Warum aber gibt es sie nicht langst?
Halt, stopp! Der oder die ausgebildeten Kulturmanager und -managerinnen
sind doch umfassend vorbereitete und auf allen Feldern kundige und damit
in jeder Hinsicht passende Personlichkeiten!? Sie konnen doch samtliche
Programme innovativ konzipieren, Produktionen effektvoll arrangieren,
Kommunikation publikumsadaquat gestalten und Administration effizient
abwickeln. Da wird genau diese eierlegende Wollmilchsau ausgebildet, nach
der alle Auswahlkommissionen suchen. Wir alle wissen: Trotz der (gliickli-
cherweise) immer grofRer werdenden Zahl von Absolventinnen und Absolven-
ten der Kulturmanagement-Studiengange gibt es die gesuchte Spezies nur in
der Fantasie, nicht im echten Leben. So bleibt das Risiko auf beiden Seiten:
Die Kulturorganisationen einerseits und die (sich bewerbenden) Personen
andererseits kommen nicht umhin, riskante Entscheidungen zu treffen. Es
geht jeweils um die ,,richtige“ Auswahlentscheidung. Welche Position passt
zu mir? Welche Person passt auf diese Stelle? Doch das Wort ,,passt“ kann
triigerisch sein: Es kann nicht darum gehen, alles und jede(n) ,passend zu
machen®, Denn Spannung und Reibung sind entscheidende Momente fiir
Innovation, fiir Fortentwicklung einer Organisation, ja einen , exzellenten
Kulturbetrieb*

(A. Klein).
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Die mit der Auswahlentscheidung in Besetzungsverfahren verbundenen und
damit (bewusst) einzukalkulierenden Risiken auf beiden Seiten sollen daher
im Folgenden anhand der unterschiedlichen Elemente der ,,eierlegenden
Wollmilchsau“ kurz charakterisiert werden, auch aufgrund eigener Erfah-
rungen aus der unmittelbaren Verantwortung und/oder Mitwirkung bei der
Besetzung von iiber 300 Stellen in den unterschiedlichsten Kulturinstitutio-
nen.

Uberraschungseier

Den Inhalt von Uberraschungseiern kennt man vorher nicht. Umso schoner
ist es, wenn sich dieser dann zu einem kleinen Wunderwerk zusammenset-
zen lasst und man damit eine Weile spielen kann. Aber bei Stellenbeset-
zungsverfahren geht es nicht um kurzweilige Spielzeuge, sondern (meist) um
die Anbahnung langfristiger Bindungen. Daher sollten Uberraschungen in
Form nicht erkannter Risiken vermieden werden. So ist es sehr verwunder-
lich, dass oft entscheidende Punkte, die zur ,,Nichtbesetzung* fithren kon-
nen, von beiden Seiten nicht frithzeitig geklart werden. Zu nennen sind et-
wa: mit der Position verbundene Verantwortlichkeiten, Hohe des Gehaltes,
Vertragsbedingungen, familidre Situation (Umzug etc.). Unsere Aufgabe als
Personalberater besteht beispielsweise darin, bereits vor den Vorstellungsge-
sprachen all solche Fragen weitgehend zu kldaren. Angesichts des erheblichen
Zeit- und Energieaufwandes stellen sich so dem Auswahlgremium nur solche
Kandidatinnen und Kandidaten vor, bei denen all diese Fragen geklirt sind.
Anderenfalls realisiert sich das Risiko eines , Neins“ zu einem Zeitpunkt, der
so spat ist, dass die Beteiligten sich erheblichen Aufwand (und Enttauschun-
gen) hitten sparen konnen.

Den Inhalt von Uberraschungseiern kann man nicht einmal durch Schiitteln
erraten. Und selbst wenn das moglich ware, man wird nie 10oprozentig si-
cher sein, ob man die Riittelgerdausche richtig interpretiert. Ich rate nicht
dazu, die Verfahren oder gar die Kandidatinnen und Kandidaten ,,durchzu-
schiitteln“ Doch gibt es zahlreiche in der Praxis erprobte und praktizierte
Verfahren, um das Risiko von ,Fehlentscheidungen“ zu minimieren. Nach
Erkenntnissen aus der Psychologie ist das strukturierte Interview, an dem
mehrere Personen beteiligt sind, eine der validesten Methoden. Gut geeigne-
te Fragen zu formulieren, gepaart mit Aufgabenstellungen, die dem kiinfti-
gen Betdtigungsfeld entsprechen, ist zwar eine zeitaufwandige Angelegen-
heit. Aber um ein tragfihiges Ergebnis zu erzielen, ist die Erarbeitung eines
qualifizierten Fragenkatalogs aller Mithen Wert.

Wohlige Wolle - Das Risiko der Emotionen

Wie fiihlt sich Wolle an? Sie kratzt hoffentlich nicht, sondern warmt und
schiitzt, gibt ein ,,behagliches Gefiihl“, Sollten sich Bewerberpersonlichkei-
ten und Auswahlgremien bei der Besetzung auf ihr ,,Bauchgefiihl“ verlassen?
Sicher sollte man sich nicht ausschlief3lich vom Bauchgefiihl leiten lassen.
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Sich vom ersten Eindruck leiten zu lassen, ist riskant. Dieser kann durch vie-
les beeinflusst sein, das uns im Moment der Begegnung nicht bewusst ist.
Allerdings: Wenn ,,die Chemie nicht stimmt*, ist das Risiko spaterer Explosi-
onen relativ hoch. Die Anbahnung und die Dauerhaftigkeit menschlicher
Beziehungen sind und bleiben ein von emotionalen Elementen gepragtes
Phinomen. Und Emotionen sind beileibe nicht immer kalkulierbar und risi-
kofrei. Wir entscheiden uns in Besetzungsverfahren nicht fiir ein techni-
sches Gerat mit entsprechenden Herstellergarantien, sondern gehen
menschliche Bindungen ein. Und da spielt das Moment des ,,Wohlfiihlens*
nun einmal eine ganz entscheidende Rolle.

,,Milch macht miide Manner munter*

Ein merkwiirdiger Werbespruch aus den 5o0er Jahren ist zu einem gefliigelten
Wort geworden. Es wurde eine Behauptung aufgestellt, die letztlich keinen
Wahrheitsgehalt hat, da Milch an sich weder einen anregenden noch einen
leistungssteigernden Effekt hat. In ,,Bewerbungsverfahren“ geht es auf Be-
werberseite immer auch darum, fiir sich zu werben. Fehleinschatzungen
sollten vermieden werden. Auch das gilt wiederum fiir beide Seiten. Umso
wichtiger ist es, das jeweilige Anforderungsprofil der Stelle und das Kompe-
tenzprofil der Person moglichst aus vielfachen Perspektiven miteinander ab-
zugleichen, ,,ohne sich dabei in die eigene Tasche zu liigen*, Das ist viel leich-
ter gesagt als getan. Vor allem, weil in den Unterlagen und Gespriachen oft
einzelne Punkte fiir das Ganze genommen werden. Milch mag vielleicht
nicht munter machen, doch lisst sie sich wiederum zu so vielen unterschied-
lichen Produkten verarbeiten, die uns mehr Potenziale eroffnen, als uns der
dumme Werbespruch der 5oer Jahre zu vermitteln vermag. Die vielfachen
Facetten und Optionen der Bewerberinnen und Bewerber mit zu bedenken
und ihre Potenziale zu erkennen, ist bei den Besetzungsentscheidungen eine
der wichtigsten Aufgaben.

Coole Siaue

Wollmilchsaue gibt es nicht, doch hier und da gibt es eine ,,coole Sau*. So
lautete auch der Titel der Ausgabe 6/2015 des Magazins brand eins, die dem
Schwerpunkt ,, Talent“ gewidmet war. Wir verwenden diesen Begriff dann,
wenn jemand bereit ist, etwas zu riskieren. Trotz Gefahren, Widerstanden,
ja Anfeindungen beschreitet jemand seinen Weg, entscheidet sich so, wie es
andere vielleicht nicht gewagt hitten. Solche Entscheidungen sind von ,,Wa-
gemut“ gepragt, von der Bereitschaft ein (durchaus vorher kalkuliertes) Risi-
ko einzugehen. Ich bin davon iiberzeugt, dass Kulturorganisationen wage-
mutig sein sollten. Dies gehort geradezu zu ihrem Auftrag, denn sie sollten
das, was ist, nicht wichtiger nehmen als das, was (noch) nicht ist. Der ,,Mog-
lichkeitssinn* ist nur einzulésen, wenn etwas riskiert wird (junges Alter, un-
gewohnliche Karriere, Quereinsteiger, unkonventionelles Auftreten etc.).
Personalbesetzungen sollten nicht nur vom ,,Wirklichkeitssinn“ gepragt sein
- denn dieser ist, wie zuvor skizziert, in Bezug auf die emotionalen und sons-
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tigen Unwagbarkeiten ohnehin von Risiken durchzogen -, vielmehr sollte der
»2Moglichkeitssinn® mit Blick auf die Personalauswahl gescharft werden.
Aber nicht nur Kultureinrichtungen sollten bei ihrer Personalwahl ,,Mog-
lichkeiten“ sondieren. Auch Kulturmanagerinnen und Kulturmanager miis-
sen den Mut aufbringen, sich vielleicht auch auf eine andere, zuvor nicht ins
Kalkiil gezogene Position zu bewerben. Auch sie konnen durch das Risiko des
Perspektivwechsels wachsen und sich entwickeln.

Fiir alle Beteiligten lohnt es sich also, Risiken einzugehen, vor allem dann,
wenn sie sich und die Kulturinstitution voranbringen wollen. All das gilt in
besonders hohem Maf3e fiir die der Kunst gewidmeten Organisationen und
Positionen. Denn Kunst sollte uns Fragen stellen und nicht schon die Ant-
worten liefern. Im Fragen und Befragen unserer Vergangenheit, Gegenwart
und Zukunft zeigt sich: Das Leben ist ein einziges Risiko. Und damit haben
alle zu tun, die in Kunst- und Kultureinrichtungen arbeiten. Wer Wollmilch-
saue sucht, wird garantiert scheitern. Wer coole Sdue sucht, kann gewinnen,
doch das ist (zum Gliick) nicht garantiert.
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Risikofreude ist nicht das
Wichtige

Warum der Ruf nach mehr Risikobereitschaft in der Griinderszene
nicht immer stichhaltig ist

Das deutsche Wirtschaftswachstum braucht mehr Risikofreude bei Unter-
nehmensgriindungen! Diese Forderung von Wirtschaft und Politik wird in
den vergangenen Jahren zunehmend lauter. Die Griitnderzahlen gehen spiir-
bar zurtick. Warum das aber kein Nachteil sein muss und welche Risiken es
bei Existenzgriindungen gibt, erklart uns im Gesprach Dr. Jessica Di Bella,
Postdoc fiir Entrepreneurship und Startup Management.

Das Gesprdch fiihrte Veronika Schuster, Chefredakteurin, v.schuster@kulturmanagement.net

KM Magazin: Sehr geehrte Frau Dr. Di Bella, die Forderungen ist iiberall zu
vernehmen, dass Deutschland mehr GriinderInnen braucht, um ein Wirt-
schaftswachstum zu gewahrleisten. Meist wird im selben Atemzug mehr Ri-
sikofreude bei Unternehmensgriindungen gefordert, nicht zuletzt da die
Uberzeugung herrscht, ohne sie gibe es keine Innovationen. Was genau be-
deutet in diesem Zusammenhang die Forderung nach mehr Risikofreude?

Dr. Jessica Di Bella: Grundsatzlich konnen Innovationen ohne Risikofreude
entstehen. Allerdings werden sie ohne Risikofreude nicht auf dem Markt
umgesetzt. Das betrifft sowohl bestehende Unternehmen, wenn es etwa um
den Start neuer Geschiftseinheiten geht, als auch die Startup-Szene. Man
muss fiir die Umsetzung tatsachlich ein unternehmerisches Risiko auf sich
nehmen. Ausschlaggebend ist hier die individuelle Risikobereitschaft. Aber
potenzielle GriinderInnen haben hochst unterschiedliche Risikoneigungen
und diese lassen sich mit diesen Forderungen nicht einfach verandern.

KM: Wie wiirden Sie die aktuelle Risikobereitschaft der Griinderszene in
Deutschland beschreiben?

JDB: Die Risikoneigung der einzelnen Personen selbst hat sich in den vergan-
genen Jahren nicht wesentlich verdndert. Die Griindungsquoten allerdings
gehen spiirbar zuriick und sind in den letzten 10 Jahren um etwa 50 Prozent
gesunken, was allerdings nicht unbedingt an einer sinkenden Risikobereit-
schaft liegt. Ein stichhaltiger Grund hingegen sind die erstarkten Marktgele-
genheiten: Es existieren mehr und hoher dotierte Arbeitspldtze als noch vor
10 Jahren. Das bedeutet mitunter, dass Projekte bei grofReren Schwierigkei-
ten, Widrigkeiten oder Krisen schlicht schneller aufgegeben werden, weil
sich parallel dazu andere Moglichkeiten in einem Angestelltenverhaltnis er-
geben. Auch sind die sogenannten ,,Notgriindungen“ zuriickgegangen, also
Criindungen aus der Arbeitslosigkeit heraus. Es wird also durchaus weiterhin
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gegriindet, aber was sich verringert hat, ist eine Notwendigkeit ein Griin-
dungsprojekt unbedingt zur Erfolgsgeschichte zu machen.

KM: Ist es eine negative Entwicklung, dass Grilndungen, die sich nicht tra-
gen, schneller aufgegeben werden?

JDB: Hier sollte man zuerst die individuelle Perspektive der GriinderInnen
einnehmen, denn es hat wesentlich mit den personlichen Zielen zu tun.
Wenn junge GriinderInnen mit einem anderen Jobangebot eher ihre Lebens-
ziele erfiillen konnen als mit ihrem eigenen Projekt, ist es nicht negativ, dass
sie ihre Energien in einem bestehenden Unternehmen umsetzen - falls ihnen
das ermoglicht wird. Wenn durch deren Griindererfahrungen im neuen Un-
ternehmen neue Arbeitsplitze geschaffen oder Innovationen entwickelt wer-
den, hat auch das einen positiven Effekt auf Wirtschaft, Gesellschaft und auf
die Person selbst. Eine positive oder negative Beurteilung lasst sich hier
schwer treffen. Griinden heif3t, unternehmerische Erfahrung sammeln -
egal, ob diese letztendlich von Erfolg gekront sind, oder nicht. Es kann sehr
positive Auswirkungen haben, wenn GriinderInnen aus diesen Erkenntnis-
sen lernen und dann ein neues und moglicherweise erfolgreiches Projekt
starten. Die wesentlichste Veranderung dieser Entwicklungen kann man im
Bereich Digital Entrepreneurship beobachten: In der Szene ldsst sich ein
starker Anstieg an ,,Nebenerwebsgriindungen“ beobachten. Aufgrund des oft
geringeren Bedarfs an Startkapital lassen sich Startups schnell und effizient
griinden. Ideen konnen - ohne ein grofdes personliches oder finanzielles Risi-
ko - ausprobiert, intensiviert oder auch wieder verworfen werden. Das hat
natiirlich die Dynamik erhoht.

KM: Aber die Forderung nach mehr Griindungen bleibt ja gerade mit einer
solchen Perspektive bestehen - vor allem mit dem Blick auf Wachstum.

JDB: Ich denke, dass diese Forderung nach mehr Unternehmensgriindungen
nicht zielfithrend ist. Wir brauchen mehr nachhaltige Griindungen - mehr
Qualitat als Quantitat. Die Tendenz bestdtigt das auch: Es werden weniger
Firmen aus einer ,joblosen” Verlegenheit gegriindet, sondern mit tragfahi-
gen Anlagen und Konzepten, Dafiir benotigt es unter anderem ein fundiertes
Geschaftsmodell und ein gut aufgestelltes, komplementdres Team. Unter-
nehmen, die heute uiber die Testphasen hinauskommen, zeigen dementspre-
chend eine wesentlich hohere Qualitiat. Und: Nur wachsende, innovative und
dynamische Startups bringen einen spiirbaren wirtschaftlichen und ar-
beitspolitischen Effekt.

KM: Also geht es nicht nur darum, mit grofden Zahlen mediale Aufmerksam-
keit zu erreichen?

JDB: Ja, mehr hilft nicht mehr. Was vor allem notig ist, dass GriinderInnen,
die wirklich etwas erreichen wollen, besser mit Wissen, Netzwerkressourcen
und Kapital ausgestattet werden. Ein weiteres zentrales Thema ist die Ideen-
findung. Ideen miissen aus wirklichen Markt- und Kundenbedirfnissen he-
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raus entwickelt werden. Sie miissen getestet und verbessert und nochmals
getestet und verbessert werden, bis alles stimmig ist. Das sind einige Aspek-
te, die nicht nur als Grundlage wichtig sind. Sie minimieren auch erheblich
das Risiko fiir GriinderInnen,

KM: Das bedeutet auch, weniger schauen, was andere tun? Also sich nicht

immer nur am Silicon Valley zu orientieren, sondern starker entsprechend
den Bediirfnissen der deutschen Griinderszene zu fordern und entwickeln?

JDB: Wir konnen viel vom Silicon Valley lernen: Vor allem konnen wir dort
lernen, dass Scheitern nur eine Phase und ein Neustart nach einem Scheitern
selbstverstandlich sind. Man ist sich dort sehr bewusst, dass ein gescheiter-
tes Startup einen positiven Effekt auf den Lernprozess hat. Was wir auch ler-
nen konnen, ist die unternehmerische Vernetzung - ein zentraler Erfolgsfak-
tor fiir ein Startup. Sich mit Akteuren der Branche zu vernetzen, iiber Wissen
und Erfahrungen auszutauschen, ist wesentlich. Allerdings ist die viel zitier-
te Risikobereitschaft nur scheinbar grofder als in Deutschland. Die Griinder-
Innen haben dort eine ganz andere finanzielle Ausstattung, die sie selbst ein
geringeres Risiko eingehen ldsst. Sie starten meist erst, wenn die Unterneh-
mensgiindung durchfinanziert ist.

KM: Welche typischen Risikofaktoren wiirden Sie fiir Unternehmensgriin-
dungen beschreiben?

JDB: Die Faktoren liegen in den Griinderpersonen, dem Projekt oder dem
Umfeld. Die Griinderperson braucht unbedingt Branchenkenntnisse, sie soll-
te bereits einschligige Erfahrungen gesammelt haben. Die finanzielle Aus-
stattung sollte im besten Fall von Eigenkapital oder Geld von Investoren be-
gleitet werden und einen gewissen Puffer zur Verfiigung stellen. Das Team
ist tatsachlich ein enorm wichtiges Thema und kann zu einem sehr grof3en
Risikofaktor werden, wenn zwischenmenschliche Konflikte auftreten. Wei-
tere Risikofaktoren sind Managementfehler oder strategische Fehlentschei-
dungen. Nicht selten gibt es auch kritische Entwicklungen im privaten Um-
feld, bei der eine wichtige finanzielle, praktische oder emotionale Unterstiit-
zung verloren geht.

KM: Geben Universitaten und andere Ausbildungsstatten hier eine Grundla-
ge, um sensibel auf solche Risikofaktoren zu reagieren?

JDB: Was das technische Know-how betrifft sicher. Die harten Faktoren wer-
den grundlich beobachtet, also die Branchenkenntnis, finanzielle Ausstattung
usw. Die Person selbst und deren Umfeld wird nicht immer thematisiert.

KM: Welches sind die hdufigsten externen Risikofaktoren fiir GriinderInnen
und welchen Einfluss uiben diese aus?

JDB: Das sind ganz klassische Faktoren wie eine Wirtschafts- und Finanzkrise,
Veranderungen auf dem Markt, ein wichtiger Kunde geht verloren, ein neuer
Wettbewerber steigt in die Branche ein, neue Technologien kommen auf den
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Markt - also dass sich die Opportunitatsstrukturen andern. Ebenso konnen es
kritische Ereignisse wie Naturkatastrophen oder politische Umbriiche sein.
Solche Faktoren konnen zu fundamentalen Einschnitten fiihren.

KM: Wie kann man diesen Risiken begegnen, wenn man praktisch keinen
Einfluss auf deren Entwicklung nehmen kann?

JDB: Es gibt zwei Wege, die zu guten Ergebnissen fiihren konnen: Man kann
eine Adaption, also eine Anpassung des Geschiaftmodells an die Umstande,
vornehmen oder eine Transformation, das heif3t eine Umwandlung als Reak-
tion auf die Dynamiken. Wenn man keinen der Wege nimmt, bleibt man
passiv ohne Reaktion, was in Fallen, bei denen das Gleichgewicht nicht wie-
der hergestellt wird, auch das Ende des Unternehmens bedeuten kann. Wel-
chen Weg man einschliagt, kommt sicher auf die Dauer der negativen Rah-
menbedingungen an. Ein Beispiel, das ich in naher Zukunft publizieren wer-
de, kann beides naher ausfiihren: Auf dem Frozen Joghurt-Markt gibt es zwei
Unternehmen, die relativ zeitgleich gestartet sind. Es hat sich gezeigt, dass
deren urspriingliches Geschaftsmodell sich nicht finanzieren liefd. Der eine
Anbieter hat mit einen Coffeshop-Anbieter fusioniert, also ein Shop in Shop-
Modell gewahlt, Bisher hat sich dieser Weg der Adaption nicht als giinstig
herausgestellt. Der andere hat seine Shops aufgegeben und ein Frozen-jo-
ghurt fir Supermarkte entwickelt. Diese Transformation des Geschaftsmo-
dells hat sich tatsachlich sehr erfolgreich entwickelt.

KM: Welche Instrumente gibt es fiir GriitnderInnen, um solche Risiken in Be-
zug auf das eigene Unternehmen friihzeitig zu identifizieren und dann pro-
aktiv vorzugehen?

JDB: Es ist eigentlich ganz einfach: Das wichtigste ist, ein sehr gutes und
detailliertes Finanzcontrolling. Leider sind viele GriinderInnen hier nachlas-
sig und nicht weitsichtig genug. Man sollte die Finanzen und die Effekte al-
ler Mafnahmen die man vornimmt, im Blick behalten und einschitzen. Ein
gutes Warnsystem ist einfach der wichtigste Baustein. Das unternehmeri-
sche Netzwerk und vor allem externe, qualifizierte BeraterInnen sind weitere
wichtige Details. Egal wie erfahren man selbst als GriinderIn ist, Berater mit
einem unabhdngigen Blick von auf3en sind unersetzlich. Auch die Kunden
sollte man in , Krisensituationen“ nicht aus den Augen verlieren und in die-
sen Zeiten klug mit ihnen kommunizieren. Man muss eine hohe Aufmerk-
samkeit fiir die Belange des Unternehmens pflegen und ein System an Warn-
signalen von Beginn an installieren, um nicht tiberrascht zu werden. Proak-
tiv handeln heif3t auch, tiberlegt zu handeln.
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Riskantes Unternehmertum
= riskante Kreativwirtschaft?

Ein Beitrag von Bastian Lange

Der dynamische Siegeszug der Kreativwirtschaft scheint in den letzten bei-
den Jahren etwas ins Stocken zu geraten. Zwar wachst die Branche, ebenso
aber das Wissen um die Prekaritét eines Teils ihrer Vertreter (Manske 2016)
sowie der eklatanten Einkommensunterschiede zwischen Mannern und
Frauen (Schulz/Ries/Zimmermann 2016). Das verwundert, weil doch jeder
Studierende mit dem Bild des verarmten Kiinstlers fachlich vertraut gemacht
wird, oder zumindest den elterlichen Signalton vernimmt, der vor dem Kul-
turstudium warnt und fiir ,,etwas Solides* - sprich Einkommenssicheres - in
der Ausbildungswahl pladiert. Einzig, beide Perspektiven sind als empirische
Diagnose wichtig, als Erklarung fiir den ins Stocken geratenen Siegeszug der
Kreativwirtschaft aber wenig zielfiihrend: Wahrend die Arbeitsmarktsoziolo-
gen iiberrascht sind, dass hohe Qualifikationsertrage und Investitionsauf-
wendungen nicht mehr die erwartete sichere Amortisierung mit sich brin-
gen, nehmen Studierende das Wissensangebot der Arbeitsmarktsoziologen
nicht wahr: Was kann man denn Studierenden schon raten, die heute etwas
Spannendes wollen und morgen zugleich ein solides Einkommen haben sol-
len,ohne riskant zu leben? Und was erachten Studierende fiir sich selbst als
solide? Denn immer noch entscheidet sich eine hohe Zahl von Studierenden
bei klarem Bewusstsein fiir Studienfacher, die aufgrund der Distanz zum
Markt und ohne klare Arbeitsprofile relativ risikobehaftet sind.

In den vergangenen zwei Dekaden hat paradoxerweise dieses strukturell dop-
pelte Prekaridt - Unklarheit iiber die Amortisierung der Ausbildungsinvesti-
tion und ungebrochene Neugier an kreativorientierten, kunst-, medien-, ge-
staltungsaffinen Studienfachausrichtungen - vielen Stadten einen passablen
Imagegewinn verschafft, da sich dort viele werdende oder selbsterprobende
Kreative sichtbar ansiedeln. Neben dem 6konomischen und symbolischen
Kapital, das diese Studierenden, Griinder und Beschiftigen in Stadtregionen
ansammeln, transportieren diese Sektorvertreter auch die strukturellen Un-
wagbarkeiten der Kreativwirtschaft mit in die Stadtregionen: Da der Sektor
mit einem ,,hohen Risiko“ verbunden wird, geht mit ihm eine gesteigerte
Risikobereitschaft, so Firber (2009), ihrer Protagonisten einher, und - so ar-
gumentiere ich weiter - findet sich auch in den volatilen und risikobehafte-
ten Mirkten und ihren emergierenden Start-up-Okonomien wieder.

Das ist - mit dem Soziologen Beck (2007) gesprochen - eine Begleiterschei-
nung der von ihm diagnostizierten Risikogesellschaft und nicht etwa Aus-
druck eines (strukturellen oder individuellen) Versagens, sondern Kennzei-
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chen des Erfolgs der kapitalistischen Gesellschaftssysteme. Die Risikogesell-
schaft zeichnet sich nach Beck durch die zunehmende ,,Bedeutung von Ent-
scheidung, Unsicherheit und Wahrscheinlichkeit“ (Beck 2007, S. 19) aus.
Damit sind drei Bestandteile von Risiko benannt. Von dieser Warte aus ist der
Sprung zu den sektoralen Griindungsbedingungen der Kreativwirtschaft so-
wie generell zu Entrepreneuren naheliegend.

Neben der Entrepreneurship-Perspektive gilt es gleichsam eine Beobach-
tungsperspektive einzunehmen, die Aufschluss dariiber geben kann, wie
Entscheidungen, Unsicherheiten und Wahrscheinlichkeiten individuell ver-
handelt und verarbeitet werden. Damit kann gezeigt werden, dass das Agie-
ren in Risikokontexten, wie dem der Kultur- und Kreativwirtschaft, immer
einem Prozess des Abwagens zwischen individuell passenden Risikoverhalt-
nissen und kollektiven, gesellschaftlichen Anteilen der Risikoauspragung
unterliegt. Im Folgenden werden daher Varianten vorgestellt, die Auskunft
iiber Risikotypen geben jenseits des oberflachlichen Verstindnisses, dass
,Griinden in der Kreativwirtschaft“ an sich risikobehaftet sei, so Griiner/
Kleine in ihrem Buch, ,, Kreative griinden anders“ (Griiner/Kleine et al. 2007).

Der Typ Culturepreneur: Risikobewiltiger oder Risikosuchender?

In komplexer werdenden Okonomien sind kulturelle Uniibersichtlichkeiten
und Marktunsicherheiten ernstzunehmende Kontextparameter und als solche
Risikotreiber auch fiir kreativwirtschaftlichen Handelns. Der Strukturtypus
Culturepreneur stellt einen systemischen unternehmerischen Typus dar, der
sich als Briickenbildner zwischen den vormals tendenziell getrennt operieren-
den Subsystemen Wirtschaft und Kultur positioniert (Lange 2007). Er stellt
Verbindungen her, hilft, vereinfacht gesagt, bei der risikobehafteten Zusam-
menarbeit unterschiedlicher Sektorenvertreter. Als kultureller Vermittler ist er
in der Lage, soziales Neuland zu schaffen. Er operiert mit den Potenzialen des
Unbekannten, erkennt Optionen und eben ,Neuland“ wo andere das Grauen
des Unkontrollierenbaren und das Risiko aufleuchten sehen.

Der Typ unvollstindiger Akteur

Eine weitere Grundfigur, die, in Anlehnung an den Institutionsokonomen Bir-
ger Priddat als ,,unvollstindiger Akteur“ charakterisiert werden kann (Priddat
2005), basiert auf der Annahme, dass westeuropdische Okonomien einen Grad
an Komplexitit aufweisen, der die subjektiven und sozialen Positionierungs-
beschreibungen von neuen Unternehmern und deren unvollstindige Perspek-
tive auf Marktprozesse - da strukturell uniibersichtlich - mafdgeblich pragt.

Der risikobehaftete Entscheidungsvorgang, der mit der Uberfithrung einer
individuell erlernten Tatigkeit in die unternehmerische Selbststandigkeit
einhergeht - und damit in eine neue soziale Welt -, ist zugleich hochgradig
voraussetzungsvoll wie optionsreich. Aufgrund des begrenzten Uberblicks
iiber Markt-, Kultur- und Interaktionsgeschehen miissen Entscheidungen, so
Birger Priddat, gerade in komplexeren Systemen nicht mehr , verknappt*,
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sondern vielmehr ,ent-knappt®, d.h. systematisch erweitert und vermehrt
werden. Dieser Typ praktiziert einen Variantenreichtum an Produkten, Koo-
perationen und Projektorganisation, der systematisch als eine Steigerung
von Optionen - und somit als Prozess der Entknappungen - zu lesen ist. Er
lost - iiberspitzt gesprochen - Risikosituationen paradoxerweise mit einem
Mehr und nicht einem Weniger an Optionen.

Fazit

Birger Priddat zielt mit dieser zundchst widerspriichlichen aber logischen
Schlussfolgerung auf die begrenzten Rationalitatsverstandnisse von unter-
nehmerischem Akteurshandeln in komplexer werdenden Okonomien ab.
Neue Optionen des unternehmerischen Handelns entstehen also erst durch
systematisches Entknappen und nicht in der Minimierung von Risiken. Indi-
viduell-unternehmerisches Verhalten steht somit nicht vor der Unterschei-
dung von Risiko oder Enttauschung (z.B. Scheitern), sondern, so Birger Prid-
dat, vor Substituierungsmoglichkeiten, d.h. komplementdren Alternativen
zur Bewaltigung von Risiko und Unsicherheiten.

Aus dieser Perspektive ist es - aus Sicht der Unternehmer wahrend einer Un-
ternehmensgriindung - logischer, sich mehrere Alternativen im Marktpro-
zess, d.h. mehrere Optionen, offen zu halten. Mit Alternativen lassen sich
mehrere Wege antizipieren. Griindungsprozesse und Unternehmertum sind
damit als Entdeckungszusammenhange zu verstehen. Gerade im Werden be-
griffene neue unternehmerische Akteure in dufRerst instabilen Marktzu-
sammenhangen - wie dies die Kreativwirtschaft reprasentiert - entfalten ih-
re Praxis in eine als offen bewertete und kaum gesicherte unternehmerische
Welt hinein. Sie miissen dabei adaptionsoffen, wandlungsbereit, aber auch
eigenwillig sein sowie biografische Strukturpragungen wie lokale Bedingun-
gen beriicksichtigen. Das hat wenig mit der heroischen Figur des Schumpe-
terschen Unternehmertypus zu tun. Ebenso wenig helfen dabei gutgemeinte
Coaching und Lernprogramme staatlicher Stiitzungsprogramme, wie sie sei-
tens des Kompetenzzentrums der Kultur- und Kreativwirtschaft auf Lander-
und Bundesebene lange Zeit angeboten wurden. Fokussierung auf Kernpro-
dukte und klare Zielgruppen, wie sie die Apologeten des Business- und Griin-
dercoaching predigen, erscheinen dabei in einem diirftigen und schwachen
Licht: Entknappung, nicht Verknappung steht an, ein mehr an wildem Den-
ken, um Neuland zu betreten. Damit wird der Ball in zwei Richtungen ge-
spielt. Zum einen miisste mehr freies, unsicheres Denken die Ausbildung
kennzeichnen und nicht standardisiertes Schulwissen. Zum anderen sollten
Beratungs- und Coachingangebote nicht nur das Credo der Produktfokussie-
rung, des schlanken Protofolioaufbaus, der Entwicklung von zielgenauem
Handeln vermitteln, sondern eher Offenheit, Adaptionsfahigkeit und Koope-
rationsfahigkeit gegeniiber dem Neuen einiiben. |
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