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Vorwort

Jede Wirtschaft hat einen kreativen Kern und benétigt auch kreative Formen des Manage-
ments. Viele Wirtschaftszweige konnen gerade von der Kreativindustrie lernen. Sie ist eine
auf Wissen und Innovation basierende Okonomie und damit Vorreiterin fiir viele neue Mo-
delle von Arbeit, Produktion und Management. Autorinnen, Filmemacher, Musikerinnen,
Tinzer, Designerinnen, Entwickler im Gamesbereich und viele andere schaffen kulturelle
Vielfalt, kiinstlerische Qualitét und kreative Erneuerung. Darin sind sich die Bundesregie-
rung, die Europdische Kommission und die UNESCO sowie weitere Organisationen ziem-
lich einig.

Allerdings ist meist nicht auch nur ansatzweise klar, wie genau diese Menschen vor-
gehen. Es gibt nicht ,,den* Manager, der alle Tatigkeiten plant, die Menschen steuert und
kontrolliert. Die kreativen Kopfe ,,haben Ideen®, horen auf ihr ,,Bauchgefiihl“, kontrollie-
ren sich selbst iiber internalisierte Erwartungen und sozialen Druck und bekommen die
Dinge eben gemeinsam ,,hin®“, und zwar meist rechtzeitig und dann oft noch ziemlich
iiberzeugend. Von der Perspektive der Managementforschung wiirde man sagen, sie arbei-
ten kreativ, setzen sogenanntes tazites Wissen und dsthetische Kompetenzen ein und ver-
schiedene Formen kreativer und beziehungsorientierter Fiihrung.

Themen wie Management und Fiihrung sind nicht einfach erklirbar, aber sie sind all-
gegenwirtig und zeigen sich auch in Produkten der Kreativwirtschaft: Auf Theaterbiihnen
schreien Protagonisten, sie wollen nicht irgendeine Rolle ausfiillen, sondern sich ,,vom
eigenen Adrenalin tiberraschen® lassen. In TV-Serien wird gezeigt, wie Fiihrung funktio-
niert oder auch eben nicht, beispielsweise werden in Game of Thrones untaugliche Fiih-
rungspersonen eine nach der anderen ,,abgesetzt*, wihrend im Reality-TV frau als emo-
tionale Entrepreneurin aus den Zitronen des Lebens am besten zuckerfreie Margaritas
macht und diese mit grolem Gewinn verkauft. Solche Kultur- und Medienprodukte ent-
standen aus vielstimmiger und kreativer Zusammenarbeit und reflektieren nicht nur unsere
Gesellschaft, sondern auch gerade die Kreativwirtschaft. Damit sind sie auch eine Quelle
von Wissen um Management neben einer zunehmenden Anzahl von internationalen wis-
senschaftlichen Publikationen und Studien zum Thema.

Fiir dieses Buch habe ich mich mit vielen Theorien zu kreativer Fiihrung und neuen
Managementansétzen zwischen Wirtschaft und Kunst beschiftigt — und nebenbei die Welt
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der Kreativwirtschaft und ihre Produkte betrachtet. Die vorgestellten Theorien, Konzepte,
Methoden und Denkansitze lassen sich in der Kreativwirtschaft einsetzen und auf andere
zeitgemile Arbeitsbereiche iibertragen, die kreativ vorgehen, innovativ und dynamisch
sein wollen oder miissen. Das heif3t nicht, dass die Vielzahl der bestehenden zeitgemifen
Managementansitze abgewertet werden sollen. Vielmehr wird hier eine Auswahl aus An-
sidtzen getroffen, die bisweilen aus der Managementforschung kommen, au3erdem mit-
unter aus der Kreativwirtschaft und auf die Kreativwirtschaft und Bereiche dariiber hinaus
passen, aber auch nicht unreflektiert die schone neue Arbeitswelt fiir alle versprechen. Die
Perspektive ist auch kritisch, weil sie Mechanismen von Ausbeutung und prekérer Arbeit
sowie versteckte Formen von Kontrolle und Macht thematisiert, die sowohl vom Manage-
ment als auch von gesellschaftlichen Vorstellungen und einzelnen Akteuren ausgehen.

Da es nicht ,,die eine” Theorie oder ,,das eine” Management in der Kreativwirtschaft
gibt, habe ich Ansitze ausgewihlt, die dem Management von kreativen Kopfen und schwer
kalkulierbaren Produkten gerecht werden sollen. Management in der Kreativwirtschaft ist
als eine breit angelegte Tatigkeit zu verstehen, die ebenso etwa Recherche, Strategie, Pro-
jektmanagement, Finanzierung, Entrepreneurship, Kommunikation mit Menschen, Mar-
ketingmanagement und viele andere Aspekte beinhaltet, die man etwa in einschldgigen
Studiengéingen als eigene Module findet. Alle diese einzelnen Bereiche kann das Buch
nicht im Detail behandeln, es gibt aber viele Verweise auf spezielle fortfiihrende Literatur.
Allerdings habe ich zahlreiche Beispiele zu vielen Themen aufgenommen. Bisweilen ha-
ben diese etwas mit meiner Forschung zu tun, die sich auf populdre Kultur und Kiinste
bezieht, auf Kunst und Management, Asthetik, Tanz, DJing, Musik, Games und Filme.
Das Buch hat nicht den Anspruch, die komplette Breite der Kultur- und Kreativindustrie
mit rund 1,7 Millionen Erwerbstitigen ,,neutral“ abzudecken — was es auch nicht geben
kann. Vielmehr denke ich aber, dass die Beispiele mit den ausgewihlten Theorien und
Konzepten zusammenfinden, um Management als kreative, komplexe, kritische und be-
ziehungsorientierte Handlungspraxis darzustellen (dazu gleich mehr).

Die hier dargestellte Sicht beinhaltet einerseits neben den praktischen Erfahrungen und
laufenden Projekten meine Forschung und den Austausch auf internationalen Konferenzen
und die Tétigkeit fiir wissenschaftliche Journals, die unerlisslich ist, um Trends und Ent-
wicklungen zu verfolgen und aufzugreifen. Andererseits flieBen auch meine Erfahrungen
als Leiterin des Studiengangs B.A. Creative Industries Management mit ein, den wir in
Berlin als erstes englischsprachiges Bachelorprogramm in diesem Feld aufgesetzt haben
und welcher tiber die letzten Jahre mit deutschsprachigen und internationalen, sehr ver-
schiedenen, aber durchweg spannenden Menschen verschiedener Altersklassen ange-
wachsen ist, die alle auf ihre Art die Kreativwirtschaft verkorpern. In der Zusammenarbeit
bei Projekten mit Kiinstlern und Kreativen fiillten sich viele Konzepte mit freudigem Le-
ben, andere Ansitze versagten, und wichtige Themen und Herausforderungen nahmen
deutlich Gestalt an.

Es wurde auch klar, dass Kiinstler meist keine Manager sind und auch keine werden
miissen. Vielmehr braucht es Menschen, die kreative Kopfe ,,managen‘. Damit wird Ma-
nagement auch in diesem Buch nicht nur als Gruppe von Personen (,,die Manager)
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verstanden, die anderen Anweisungen gibt und deren Vollzug steuert und kontrolliert. Ma-
nagement in der Kreativwirtschaft ist vielmehr eine spezifische Form von Praxis, die von
verschiedenen Personen ausgeiibt wird, die bestimmte Aufgaben in der Zusammenarbeit
mit anderen tibernehmen und ihre Ziele erreichen wollen, oder auch von Einzelnen, die
sich selbst ,,managen*.

Dieses Buch beschreibt Management in der Kreativwirtschaft als eine kreative, kom-
plexe, kritische und beziehungsorientierte Handlungspraxis. Das unterscheidet sich von
herkdmmlichen betriebswirtschaftlichen Ansidtzen mit den Managementfunktionen Pla-
nen, Organisieren, Fiihren, Steuern und Kontrollieren. Die Zusammenarbeit mit kreativen
Kopfen und ihren Ideen ldsst sich gerade nicht so einfach von oben oder von auflen planen,
steuern und kontrollieren. Herkommliche Fiihrungsmodelle und biirokratische Sichtwei-
sen sind in Wirtschaftsbereichen mit physischer Produktion effizient, aber nicht besonders
gut passend fiir Bereiche, die mit Wissen arbeiten. Somit schlieit sich diese Sicht auf
Management in der Kreativwirtschaft an Modelle von komplexer und kreativer Fiihrung
an, die mit und gegen biirokratische Strukturen handelt, Innovation verfolgt und dafiir
Ressourcen bereitstellt, Mitarbeitende fordert, anleitet und deren Leistungen integriert.
Kreativer Erfolg entspringt nicht einer genialen Einzelperson, sondern wird als eine Team-
leistung verstanden. Das hebt die Beziehungsorientierung in dieser Tétigkeit hervor, bei
der Prozesse gemeinsam gestaltet, Fiihrung interaktiv geschaffen und soziale und kultu-
relle Netzwerke, Formen von Kapital und Ideen eingesetzt und aufgebaut werden.

Dann sieht sich Management in der Kreativwirtschaft nicht nur der wirtschaftlichen
Effizienz verpflichtet, sondern verfolgt kiinstlerische und soziale Ziele neben den 6kono-
mischen. Wer hier als Managerin oder Manager handelt, bringt Management, Kultur und
Kunst zwangsldufig zusammen. Dazu sollte gehoren, auf kulturwissenschaftliche und in-
terdisziplindre Theorien zuriickzugreifen, reflektiert und auch kritisch mit der Kreativin-
dustrie und der eigenen Managementrolle umzugehen und auch von anderen Kulturprodu-
zierenden und Kreativschaffenden und von ihrer Arbeit zu lernen.

Diese Herangehensweise an Management findet sich im breiten Feld der Kreativwirt-
schaft und auch dariiber hinaus, in Unternehmen und Bereichen, wo kreative und innova-
tive Wissensarbeit verlangt wird, wo Verantwortliche nicht nur auf Excel-Tabellen schauen,
sondern auch mal ,,wie Kiinstler” arbeiten. Der hier vorgestellte Ansatz von Management
»in der Kreativwirtschaft® ist eine Sichtweise, die nicht nur das Management von Kultur-
produzierenden beinhaltet, sondern Tatigkeiten in verschiedenen Bereichen der Kreativ-
wirtschaft umfasst wie etwa Musik, Werbung, Tourismus und anderen sowie das Manage-
ment von kreativen Kopfen in angrenzenden Gebieten und in vielen anderen Bereichen in
der gesamten Wirtschaftswelt. Wer die Bereiche Wirtschaft und Kunst, Kultur und Kreati-
vitdt zusammenbringt, kann generell in einem erweiterten Arbeitsmarkt mit gutem Selbst-
bewusstsein auftreten.

Wer sollte dieses Lehrbuch lesen?
Dieses Buch ist fiir Studierende im Bereich Kreativwirtschaft, Medienmanagement, Kul-
turmanagement, Kommunikationsmanagement und Betriebswirtschaftslehre und ebenso
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fiir Studierende von geisteswissenschaftlichen Fichern wie Kunstgeschichte, Theaterwis-
senschaft, Filmwissenschaft und anderen, wenn sie in der Kreativbranche arbeiten wollen.
Das Buch soll aber auch Akteuren in der Kreativwirtschaft verschiedene theoretische Mo-
delle von Management und Fiihrung niherbringen, da diese in der Praxis oft implizit sind.
Sie erhalten zudem einen Uberblick iiber kreative Arbeitsbereiche, die kreative Klasse,
Perspektiven auf Fithrung und Handlungsfelder wie Erlebnisse, Produkte, Kiinstlerma-
nagement und den Umgang mit verschiedenen Formen von Kapital vom geistigen Eigen-
tum iiber Netzwerke bis hin zur eigenen Reputation. Anhand vieler Beispiele ergeben sich
Verkniipfungen und konkrete Anwendungsmoglichkeiten. Sicher kommt Thnen das eine
oder andere aus eigener Erfahrung bekannt vor und Sie haben noch weitere Ideen. Testen
Sie Ihr erlerntes Wissen, indem Sie die abschlieenden Lernfragen am Ende jedes Kapitels
beantworten. Diese praktische Ubung wird Thnen helfen, nicht etwa nur Fragen zu Theorie
und Konzepten zu beantworten, sondern Ihre eigene Position zu iiberdenken und eine
Haltung zu Ihrer Téatigkeit und zum Management zu finden.

Dabei ist das Niveau nicht auf einem unteren Einstiegslevel, das man sinnvollerweise
wihlen wiirde, wenn man Erstsemestern beispielsweise das Gesundheitswesen oder die
Logistik in der Automobilbranche nédherbringen wollte. Gerade im deutschsprachigen
Raum gibt es eher Masterstudiengénge in diesem Bereich. Auch Bachelorstudierende in
diesem Feld kommen, so meine Erfahrung, nicht direkt aus der Schule. Die meisten haben
bereits studiert oder haben den Studiengang gewechselt, sind gereist, haben im Ausland
gearbeitet oder haben sogar lange in verschiedenen Lindern in unterschiedlichsten Be-
reichen Erfahrungen gesammelt, bis sie sich fiir ein Studium wie Management in der Kre-
ativwirtschaft entschieden haben. Das Erfahrungsniveau ist also hoher. Zudem leben wir
alle von Kindesbeinen an mit der Kultur- und Kreativindustrie, sehen fern, horen Musik,
gehen ins Kino, in Museen, vielleicht regelmifig in Theater, haben Zeit mit Computer-
spielen verbracht, haben vielleicht mal ein kreatives Projekt gewuppt, getanzt, waren in
Klubs, auf Festivals und so weiter. Damit sind wir alle bereits irgendwie auch erfahrene
Akteure, Liebhaberinnen der Produkte und vielleicht auch Kritiker. Somit kdnnen wir
viele dieser uns bekannten Themen einfacher mit Theorien und Konzepten fiillen.

Aufbau

Wie ist dieses Buch aufgebaut? Dieses Lehrbuch erklidrt Management in der Kreativwirt-
schaft als eine kreative, komplexe, kritische und beziehungsorientierte Handlungspraxis.
Wie eng oder wie breit man die Kreativwirtschaft versteht, beeinflusst auch, wie man die
Einsatzmoglichkeiten von Management in diesem Bereich versteht. Somit werden in Teil
I ,,Kreative Arbeitsbereiche in Kap. 1 einfiihrend verschiedene Definitionen der Kreativ-
wirtschaft und kreative Arbeitsbereiche vorgestellt. In Kap. 2 wird kreative Arbeit mit ei-
ner Typologie der kreativen Produzierenden abgesteckt und iiber die Kreativwirtschaft
hinaus in andere Felder gefiihrt, einschlieBlich traditioneller Branchen. Die Kreativwirt-
schaft hat vielféltige Effekte auf andere Wirtschaftsbereiche und dient generell als Reser-
voir von Neuheit durch kiinstlerische und kreative Innovation im Bereich Arbeitsmodelle,
Produkte und Methoden. Auch Managementansitze lassen sich iibertragen.
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Teil II bespricht in Kap. 3 die ,kreative Klasse* mit einer Beschreibung der sogenann-
ten ,.kreativen Kopfe* in einer sich verdndernden Arbeitswelt. Der Begriff Creative Class
bezeichnet eine iiber die letzten Jahrzehnte entstandene Klasse an kreativ titigen Men-
schen in unterschiedlichen Bereichen. Verbindende Werte sind unter anderem Autonomie,
der Wunsch nach Freirdumen, flexiblen Arbeitszeiten und -orten und Sinn in der Téatigkeit.
Das kann man unter der Bezeichnung New Work auch in anderen Branchen beobachten.
Fiir die Arbeit in der Kreativwirtschaft ist Kreativitit zentral und wird als Prozess und
Leistung einer Gruppe (nicht eines Einzelgenies) verstanden und benétigt ein unterstiit-
zendes Umfeld. In kreativwirtschaftlichen Arbeitsmérkten gibt es viele verschiedene Ak-
teure (Angestellte, Freiberufler, Entrepreneure), die jedoch d@hnlichen Formen der Produk-
tion nachgehen. Die Produktion in der Kreativwirtschaft unterscheidet sich von anderen
Branchen durch bestimmte Kennzeichen wie Unsicherheit, unendliche Vielfalt, langfris-
tige Ertragsmoglichkeiten und eben durch Beschreibungen der Produzierenden als hetero-
gene Gruppe, die auch ,,Kunst um der Kunst willen* schafft.

Teil IIT soll Thnen helfen, Perspektiven auf ,,Management und Fiihrung* in der Kreativ-
wirtschaft zu verstehen und wesentliche Ansitze einzuordnen und selbst anzuwenden. In
Kap. 4 erfahren Sie, wie sich Managementperformance in der Kreativwirtschaft von Ma-
nagementleistung in anderen Wirtschaftsbereichen abhebt, indem beispielsweise Ziele wie
kiinstlerischer Wert und soziale Nachhaltigkeit hinzukommen. Die Unterschiede zwischen
industrieller Okonomie und Kreativwirtschaft werden verdeutlicht und daraus Anforde-
rungen an die Filhrung im Kreativbereich abgeleitet. Anstelle von Kontrolle wie in hierar-
chisch organisierten Firmen werden gerade im Kreativbereich komplexe Formen von Fiih-
rung angewendet. Das Konzept Creative Leadership beschreibt drei Arten von Fiihrung:
Fordern und Erméglichen — Anleiten — Integrieren. Fithrung (Leadership) ist dabei keine
Position (,,die Fithrungsperson®), sondern ein von Mitarbeitenden und Fiihrungspersonen
gemeinsam gestalteter, relationaler Prozess, der dann auch noch instabil ist und permanent
verhandelt wird. Uber die Fallstricke und Moglichkeiten solcher Interaktionen lisst sich
auch aus populdrer Kultur lernen: Produkte der Kreativwirtschaft wie TV-Serien fiihren
uns vor, wie schnell man scheitert, wenn man nicht auf die anderen achtet.

Daran schlief3t sich in Kap. 5 eine kritische Perspektive fiir Akteure in der Kreativwirt-
schaft an, die sich als zusitzliche Kompetenz von Managern und kreativen Kopfen ver-
stehen ldsst. Die kritische Managementlehre beinhaltet Prinzipien wie Sorge tragen, Prag-
matismus und ethische Haltung, die sich an Beispielen wie unbezahlten Praktika oder
komplexen Geschiftsbeziehungsmodellen mit ethischen Dilemmata anwenden lésst.
Diese Haltung bezieht sich auch auf die Produkte der Kreativwirtschaft. Der Begriff Krea-
tivwirtschaft und seine Verbindung zur ,,Kulturindustrie* wirft generell die Frage nach der
Verwertbarkeit der Kultur und den gesellschaftlichen Auswirkungen auf, und Kritiker dis-
kutieren, wie kapitalistische Imperative kulturelle Produktion korrumpieren — auch dazu
sollten Sie sich positionieren konnen.

Teil IV fiihrt diese Perspektiven auf Management weiter in Bezug auf bestimmte
,Handlungsfelder* wie Erlebnisse und Produkte, Artist Management und den Umgang
mit verschiedenen Kapitalformen. Diese Zusammensetzung durchschneidet wesentliche
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Themenbereiche der Kreativwirtschaft und vertieft wiederum den hier vorgestellten Ma-
nagementansatz mit seiner Nihe zum Kiinstlerischen und zur Asthetik. Zunichst erfahren
Sie in Kap. 6, wie sich der Konsum in der Kreativwirtschaft anhand bestimmter Merkmale
(orientiert am Genuss und Vergniigen, erlebnisgetrieben, symbolisch) von anderen Wirt-
schaftsbereichen abhebt. Der theoretische Rahmen ist die ,dsthetische Okonomie* als
sinnlich aufgeladene Wirtschaftswelt, die auch weit iiber die Kreativindustrie hinaus
reicht. Wer hier agiert, Erlebnisse schafft und Dingen Bedeutung gibt, leistet sogenannte
»asthetische Arbeit®. Der Begriff kommt aus der Welt der Kunst, bezeichnet aber Handeln,
das auf wirksame Erlebnisse abzielt und sowohl in Museen als auch in Shoppingwelten
und vielen anderen Zusammenhéngen zu finden ist. Kap. 7 erklirt, was Artist Manager tun
und wie Manager dabei auch wie Kiinstler sind. Managerinnen agieren auch wie Kiinstler,
denn sie arbeiten nicht nur mit Musikerinnen, Influencern und anderen Kulturproduzieren-
den zusammen, sondern handeln auch so: Sie miissen ihren Sinnen trauen und eine #sthe-
tische Kompetenz trainieren, um mit verschiedenen Wissensformen und Situationen um-
gehen zu konnen. Als Methode zur Entwicklung solcher Kompetenzen nutzen Unternehmen
aus traditionellen Branchen mittlerweile sogenannte kiinstlerische Interventionen, die Per-
sonen, Produkte und Prozesse aus der Welt der Kunst in Unternehmen bringen (etwa Un-
ternehmenstheater, Musikworkshops).

Als Abschluss beschreibt Kap. 8 den Einsatz von verschiedenen Kapitalformen in der
Kreativwirtschaft. Individuen konkurrieren und setzen dabei verschiedene Formen des
Kapitals ein: Aus 6konomischem, sozialem, kulturellem und symbolischem Besitz kénnen
vielerlei Vorteile und Ungleichheiten entstehen — obwohl im Diskurs der Kreativindustrie
mit ihrer ,,Vielfalt* und ihren ,,Moglichkeiten® diese gesellschaftlichen Unterschiede un-
gern offen ausgesprochen werden. Es wird gezeigt, wie Kreativschaffende mit diesen Fak-
toren umgehen, sie strategisch einsetzen und aufbauen oder von ihnen behindert werden.
Das Kapitel schneidet in diesem Rahmen auch Themen wie Finanzierung (6konomisches
Kapital) und Recht in der Kreativwirtschaft (intellektuelles Kapital) an. Im symbolischen
Kapital flieBen verschiedene Formen zusammen und verstéarken sich. Es geht um Reputa-
tion und Prestige, das Akteure durch offentliche Aufmerksamkeit oft eindrucksvoll auf-
bauen. Damit fiihrt der grole Bogen zuriick zum kulturellen Ausdruck als Inhalt und Form
von Handeln in der Kreativwirtschaft.

Gendern

Noch ein Kommentar zum Umgang mit Geschlechtsbezeichnungen. Viele Schreibende
verweisen darauf, dass sie aus Griinden der ,,Einfachheit” und ,,besseren Lesbarkeit™ nur
die minnliche Form verwenden, aber alle Geschlechter damit meinten. Aus Bequemlich-
keit nur von Minnern zu reden, ,,weil es einfacher ist*, und andere auf Ebene des Textes
auszuschliefen ist diskriminierend und wiirde auch nicht zu den Werten der meisten Men-
schen in der Kreativindustrie passen. Bisher hat sich noch kein idealer Weg fiir den ge-
schlechtergerechten Sprachgebrauch gefunden und es gibt verschiedene Leitfaden von
Hochschulen, Sprachforscherinnen und Behorden wie dem Statistischen Bundesamt. In
diesem Buch werden Bezeichnungen nicht in Paarformen (Manager und Managerinnen)
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und auch nicht von Absatz zu Absatz abwechselnd benutzt, sondern héufig als geschlechts-
neutrale und geschlechtsabstrakte Ausdriicke (,,die Studierenden®, ,,Menschen®, ,, Tatige*,
,Kulturschaffende®, ,,Kulturproduzierende®, ,,Fiihrungspersonen‘). Die Wirklichkeit mog-
lichst geschlechtsneutral zu beschreiben, ist aber auch nicht die beste Losung. Es gibt
keine geschlechtsneutrale Wirklichkeit und wir alle bekommen dies jede Sekunde zu spii-
ren. Vielmehr sollten Frauen und Ménner und jene, die sich nicht zuordnen, von vornher-
ein berticksichtigt werden. Somit wird in diesem Buch stdndig, aber nicht regelmaBig,
abgewechselt, ohne damit binire Geschlechtsidentitdten zu meinen.
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quartieren” verfasst und Feedback zur ,,prekédren Arbeit auf hohem Niveau* gegeben. Dr.
Dirk vom Lehn hat den Kasten iiber ,,Museumsbesuche als dsthetisches Erlebnis“ ge-
schrieben und mit mir iiber viele Jahre hinweg den Bereich Asthetik, Architektur und Ge-
sellschaft erortert. Sigrid Peuker hat das Buch um Hinweise zum Thema Entrepreneurship
bereichert, kiinstlerische Ziige im Vorgehen von Entrepreneuren verdeutlicht und nicht
zuletzt Literatur zur Rolle der Ausbildung in diesem Bereich zur Verfiigung gestellt. Prof.
Dr. Svenja Tams danke ich fiir den Austausch iiber internationale Perspektiven auf Ma-
nagement und ihre Sicht auf Fiihrung in der Kreativwirtschaft mit neuen Formen von
Kontrolle, der mein Denken bereichert hat und auch unsere Zusammenarbeit im Studien-
gang als dynamische ,,Group Creative Activity* bestindig weiterentwickelt hat. Zudem
hat sie den Kasten zu ,,Boundaryless Careers® verfasst. Ingrid Scheriibl hat meinen Blick
tiber die Jahre mit kreativen Coachingmethoden erweitert und den Kasten zur ,,Klostersi-
mulation* beigetragen. Prof. Dr. Nadja Sennewald steuerte den Kasten ,,Schreiben als
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kreative Produktion‘ bei und hat mir verdeutlicht, wie fundiert eine Ausbildung zum krea-
tiven Schreiben sein kann. Die Inspiration von Dr. Anke Strauf} ist an vielen Stellen zu
finden, seien es kiinstlerische Interventionen, feinsinnige Anmerkungen zum Artist Ma-
nagement und die kritische Managementlehre, gepaart mit einem realistischen Blick auf
Themen, die gesellschaftlich im Argen liegen und zu denen kreative Kopfe und Vermittler
etwas beitragen konnten!

Berlin, Deutschland, (Februar 2020) Brigitte Biehl
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Bereiche der Kreativwirtschaft

Zusammenfassung

Es gibt verschiedene Definitionen der Kultur- und Kreativwirtschaft, die sich in ihrer
politischen und kulturellen Ausrichtung unterscheiden. Da die Kultur- und Kreativ-
wirtschaft international nicht einheitlich klassifiziert ist, werden in diesem Kapitel die
gingigsten Definitionen eingefiihrt und diskutiert. Wie eng oder wie weit man die
Kreativwirtschaft begreift, beeinflusst auch, wie man die Einsatzmoglichkeiten von
Management sieht. Der Uberblick gibt dem Management in diesem Bereich eine um-
fassendere, aktuelle Perspektive. Wenn wir die Kultur- und Kreativwirtschaft als eine
Quelle von heutzutage breitflachig erwiinschter Kreativitit und Innovationsfahigkeit
betrachten, lassen sich Ideen und Methoden auf die Managementtitigkeit in weiteren
Bereichen anwenden. Wenn Sie dieses Kapitel durchgearbeitet haben, konnen Sie die
wirtschaftliche und politische Bedeutung der Kultur- und Kreativwirtschaft erkldren
und sie auf verschiedene Arten beschreiben, in Bezug auf deutsche und internationale
Modelle. Diese Sichtweisen konnen Sie auch diskutieren und fiir Ihre Verortung in der
Kreativwirtschaft und Ihr Selbstbild verwenden.

1.1 Management in der Kreativwirtschaft

Die Aufgaben und Inhalte von Management in der Kreativwirtschaft sind iiber viele Bran-
chen verteilt, die alle zur Kreativwirtschaft gehoéren (Musikwirtschaft, Rundfunkwirt-
schaft, Filmwirtschaft, Designwirtschaft, Buchmarkt, Pressemarkt, Kunstmarkt, darstel-
lende Kunst, Architekturmarkt, Werbemarkt und Software-/Gamesindustrie und andere).
Dariiber hinaus sind die Tétigkeiten noch sehr breit gefasst und dabei aber immer an den
Menschen orientiert.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 3
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4 1 Bereiche der Kreativwirtschaft

Es gibt keinen einheitlichen Managementbegriff, der sich hier anwenden liele, denn es
gibt viele verschiedene Sichtweisen auf ,,Management“. Diese haben sich von der Indus-
trialisierung bis in die heutige Zeit mit ihrer kreativen Arbeit und Wissensarbeit entwickelt,
erweitert und gewandelt. Gerade fiir das Management ,,in der Kreativwirtschaft™ — so viel
sei schon vorausgeschickt — sind die klassischen betriebswirtschaftlichen Ansitze nicht
ausreichend. In der Welt der Kultur, der Kunst, der Events, der Erlebnisse, der Musik, des
Theaters, der Computerspiele, der Klubs, der zeitgemédBen Firmen sind besonders die
neuen und interdisziplindren Sichtweisen auf Management mafigeblich, die in diesem
Buch behandelt werden.

Die traditionellen Sichtweisen von Management sind recht technisch geprigt und es
hallen dort Vorstellungen von Ingenieuren, Fabriken und maschinellen Prozessen wider.
So beschrieb der Ingenieur Henri Fayol universelle Funktionen, die man in jeder Organi-
sation findet. Das Management erfiillt Funktionen wie: Vorschau und Planung, Organisa-
tion, Fithrung oder Leitung und Kontrolle. Zum sogenannten funktionalen Organisations-
begriff gehoren damit Planung als vorausdenkender Entwurf betrieblichen Handelns,
Vollzug als reale Umsetzung dieser Planungen und Kontrolle der Prozesse (Schreyogg
2008, S. 5). Diese Funktionen von Planung, Organisation, Fiihrung und Kontrolle werden
als Bestandteile von Management gesehen. Diese Querschnittsfunktionen kénnen sich in
verschiedenen Bereichen einsetzen lassen, wie etwa Produktion, Einkauf, Finanzierung
und Vertrieb. Diese Aufgaben lassen sich breit anwenden auf verschiedenste Felder — von
der Automobilproduktion bis zum Gesundheitswesen — und miissen auch in allen mogli-
chen Situationen in der Kreativwirtschaft ausgeiibt werden, beispielsweise in grolen Un-
ternehmen der Musik- und Filmbranche. Auch fiir kleinere kreative Projekte muss jemand
die Ressourcen planen, Materialien besorgen, Verbrauch, Zeit und Mitarbeitende einset-
zen und kontrollieren und die Finanzen im Griff behalten.

So haben sich auch Definitionen von Kulturmanagement an diesen Funktionen orien-
tiert und beinhalten die Planung, Organisation, Fiihrung und das Controlling von Kultur-
betrieben und Kulturprojekten. Kulturmanagement geht aber bereits iiber die Anwendung
der Betriebswirtschaftslehre auf einen Kulturbetrieb hinaus und beinhaltet kulturanthro-
pologische, kultursoziologische und kiinstlerische Aspekte, die auch zu ihren besonderen
Angeboten passen und zur Art, wie sie im sozialen und kulturellen Kontext genutzt wer-
den. Eine solche Erweiterung von Management mit geistes- und sozial- beziehungsweise
kulturwissenschaftlicher Theorie ist damit auch sinnvoll fiir Management in der Kreativ-
wirtschaft, welches den breiten Bereich der populdren Kultur (Hecken und Kleiner 2017)
bedient. Hier ldsst sich die naheliegende Forderung anschlielen, nicht nur kulturwissen-
schaftliche Theorie zu kennen, sondern auch die Praxis stindig zu reflektieren, um von
Kulturproduzierenden und den populdren Produkten selbst immer Neues zu lernen.

Wenn man nun nicht nur an den bisweilen ungeordneten, chaotischen und schwer be-
rechenbaren Alltag bei kiinstlerischen und kreativen Projekten in ihrer Breite jenseits von
typischen Kulturbetrieben wie Museen, Theatern und Konzerthdusern denkt, sondern
staatlich nicht finanziell unterstiitzte Musikbands, Klubs und Artists im E-Sport dazurech-
net, lasst sich diese betriebswirtschaftliche theoretische und etwas blutleere Sicht etwa mit
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den Uberlegungen Mintzbergs (1989, S. 15-22) erweitern. Diese Sicht auf Management
ist eine der ersten haufig zitierten unter vielen spiter entstandenen Perspektiven, die zwi-
schenmenschliche und nicht rein rational gesteuerte Prozesse verstirkt in den Blick neh-
men. Mintzberg stellte dar, wie Strategien in der wirklichen Lebenspraxis von Managern
nicht nur als rationale Kontrolleure, sondern als menschliche Akteure in Zusammenarbeit
mit anderen umgesetzt werden. Die von Mintzberg beschriebenen Managementrollen be-
treffen die folgenden Bereiche:

1. Interpersonelle Beziehungen: Symbolfigur nach auflen, Aufbau und Pflege von Kon-
takten innerhalb und auflerhalb der Organisation; Motivieren, Anleiten und Einschét-
zen von Mitarbeitern.

2. Informieren: als Radarschirm Informationen sammeln, auswerten und als Sender wei-
terleiten; nach aulen Beziehungen zu Stakeholdern aufbauen.

3. Innovieren: Neuausrichtung der Strategie; sich um Probleme kiimmern und Konflikte
Iosen; Ressourcen zuteilen wie die eigene Zeit, Aufgaben an andere und finanzi-
elle Mittel.

Solche Rollen bekommen Thnen sicherlich eher bekannt vor, wenn Sie an Ihre Erfah-
rungen mit der Kreativindustrie denken. Die Beobachtung, dass Management nicht nur die
rationale Steuerung von Prozessen ist, hat die internationale Managementforschung ge-
rade in den letzten Jahrzehnten vorangetrieben. Generell werden in der heutigen Wissens-
gesellschaft anstelle von Top-down-Kontrolle Ansitze wie komplexe Fiihrung vorgeschla-
gen (Uhl-Bien et al. 2007). Heute sieht man Management als eine Titigkeit im
Zusammenspiel mit anderen Menschen, die bisweilen kreativ und quasikiinstlerisch sein
kann (Ladkin und Taylor 2010; Taylor und Hansen 2005). Auch dieser Ansatzpunkt ist fiir
Management in der Kreativwirtschaft aufgrund seiner Nihe zu kreativen Kopfen und Pro-
zessen relevant.

Fiir eine Managementtitigkeit in der Breite der Kreativwirtschaft lohnt es sich, iiber
traditionelle Managementansitze, die wir in Unternehmen finden, hinauszublicken. Un-
ternehmungen in der Kreativwirtschaft besitzen ndmlich grob gesagt drei Unterschiede
zu Management in Organisationen in einer industriellen Okonomie:

1. Die priméren Ressourcen fiir Arbeit in der Kreativindustrie sind nicht Rohstoffe, die
man einfach planen, einsetzen und verwerten kann, sondern soziale Assets, Wissen und
Kreativitit. Dafiir bendtigt es nicht die Ideen einer einzelnen Fiihrungsperson und den
physischen Korpereinsatz vieler anderer, sondern eine Gruppenleistung verschiedener
kreativer Kopfe (Kap. 2 und 7). So entstehen Giiter, die aufgrund ihres symbolischen
und erlebnisgetriebenen Werts und nicht primédr wegen ihres funktionalen Nutzens
konsumiert werden (Kap. 6).

2. Diese kreativen Kopfe arbeiten in der Kreativwirtschaft nicht nur innerhalb einer ein-
gegrenzten Organisation (z. B. Firma) mit festen Arbeitsverhiltnissen und Hierarchien
und fortdauernden Arbeitsprozessen, sondern in Projekten und zeitlich begrenzten
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Vorhaben in unterschiedlichen Beschiftigungsverhiltnissen. Die Kreativschaffenden
haben dabei oft andere Werte (Kap. 3) und suchen Karrieren jenseits von Firmenhie-
rarchien.

3. Die Ziele von Management und Fiihrung in der Kreativwirtschaft sind nicht nur 6ko-
nomisch, sondern auch kiinstlerisch und sozial (Hadida 2015), um erlebnisgetriebene
Produkte herstellen und vertreiben zu kénnen. Fithrung mochte damit nicht nur effizi-
ent kontrollieren, sondern Wissen, Lernen und Innovation ermoglichen und die Arbeit
fordern, anleiten und integrierend unterstiitzen (Kap. 4). Dies erfolgt auch unter Ein-
satz von sozialem, kulturellem und symbolischem Kapital (Kap. 8) und mit einer kriti-
schen Haltung gegeniiber dem Einfluss und den Folgen von ,,Management* (Kap. 5).

In der Kreativindustrie finden sich diese Kennzeichen in besonders deutlicher Form,
denn sie ist Vorreiter von Trends und Innovationen von Arbeit, die auch fiir viele andere
zeitgemile Unternehmen relevant geworden sind. Dieses Buch hangelt sich somit nicht an
den Begriffen Planung, Organisation, Fiihrung und Kontrolle entlang, obwohl diese nicht
verschwunden sind, aber anders praktiziert, besprochen und eingesetzt werden. Hier wird
nicht binédr argumentiert, dass in traditionellen Arbeitskontexten alles dunkel ist, und in
der kreativen Arbeitswelt die Sonne scheint. Auch Kontrolle ist in der Kreativwirtschaft
beileibe nicht verschwunden, sondern wird oft in eher weichen Formen praktiziert, sym-
bolisch, kulturell und sozial ausgeiibt und geht auch von den kreativen Kopfen selbst aus,
die Anforderungen und Diskurse internalisiert haben und sich selbst Druck machen.

Die hier vorgestellte Sicht auf Management schlieB3t sich an Perspektiven an, die kom-
plexe und kreative Fiihrung mit Fordern, Anleiten und Integrieren (Mainemelis et al. 2015)
hervorheben und ergénzt diese um weitere kritische und &sthetische Ansétze. Dabei wird
auch nicht unterstellt, dass Manager oder Fiihrungspersonen (Leader) den Erfolg alleine
zu verantworten hitten. Vielmehr geht man davon aus, dass hier eine gemeinschaftliche
kreative Arbeit geleistet wird. Auch Mintzberg (2004) wies schon darauf hin, dass nicht
noch ,,mehr Fiihrung* gebraucht wird, sondern in allen Managementfeldern eine bessere
Zusammenarbeit aller Beteiligten. Gerade die Kreativwirtschaft hat hier einige Ideen aus
der Praxis zu bieten, die die Managementforschung an verschiedenen Stellen aufgenom-
men hat und die in diesem Buch zusammengefiihrt werden.

Wer sind denn die Personen, die ,,managen“? Management in der Kreativwirtschaft
wird nicht im institutionellen Sinne verstanden, was bedeutet, dass in einem Unternehmen
,.das* Management Entscheidungen trifft und eine Gruppe von Personen anderen Anwei-
sungen gibt und deren Vollzug steuert und kontrolliert. Natiirlich gibt es auch solche Tétig-
keiten in der Kreativwirtschaft, gerade in grolen Medienunternehmen. Die Handlungs-
praxis von Management in der Kreativwirtschaft wird aber nicht nur von Einzelnen als
bestimmte ,,Personen‘ mit einem bestimmten Status ausgelibt, sondern auch von Einzel-
nen, die bestimmte Aufgaben in der Zusammenarbeit mit anderen iibernehmen und ihre
Ziele erreichen und Projekte irgendwie ,,hinbekommen* wollen. Management in der Kre-
ativwirtschaft betrifft also Individuen und Gruppen von ,,Managerinnen®, temporir fiir
bestimmte Ziele verantwortliche Personen und Einzelne, die mit anderen zusammen
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zielgerichtet arbeiten oder auch sich selbst managen. Gerade weil kreative Arbeit oft wirt-
schaftlich unsicher ist (Kap. 5), soll mit dieser Terminologie nicht nahegelegt werden, dass
Diskurse, Methoden und Praktiken von Management das private Leben von Einzelnen
kolonialisieren sollen (Hancock und Tyler 2004). Vielmehr sendet die Bezeichnung einer
Tatigkeit als ,,Management ein Zeichen an Praxis und Ausbildung, das Thema als rele-
vant zu sehen und zu professionalisieren (Hadida 2015, S. 232) — was auch dieses Buch
unterstreicht.

P> Management in der Kreativwirtschaft ,,Management* in der Kreativwirtschaft wird
nicht im institutionellen Sinne verstanden, sondern bezeichnet sowohl die Tatigkeit von
Personen in formalen Managementrollen als auch die Praxis von Gruppen und Einzelnen,
die Verantwortung fiir zielgerichtete Arbeit in diesem Bereich iibernehmen. Diese Tétig-
keiten lassen sich als eine Kreative, komplexe, Kkritische und beziehungsorientierte
Handlungspraxis beschrieben. Dies bedeutet, dass die Managementakteure nicht rein
rational planen, steuern und kontrollieren, sondern auch quasi kiinstlerisch vorgehen. Da-
bei wird durchgiingig die Komplexitit und Beziehungsorientierung in dieser Téatigkeit be-
tont: Kreativer Erfolg entspringt nicht einer genialen Einzelperson, sondern wird als eine
Teamleistung verstanden. Prozesse werden gemeinsam gestaltet, Fiihrung interaktiv ge-
schaffen und soziale und kulturelle Netzwerke, Assets und Ideen eingesetzt und aufgebaut.
Dabei gehen Manager reflektiert mit der Kreativindustrie, ihren Produkten und kulturwis-
senschaftlichen Sichtweisen um, und lernen auch von anderen Kulturproduzierenden und
von ihrer Arbeit. Management in der Kreativwirtschaft schlieft konkret kulturwissen-
schaftliche und interdisziplinire Theorien und Reflexion der Praxis mit ein, um der kiinst-
lerischen, sozialen und wirtschaftlichen Dimensionen ihres Handelns Rechnung zu tragen.
Diese Herangehensweise an Management findet sich im breiten Feld der Kreativwirtschaft
und auch dariiber hinaus, und in Unternehmen, wo kreative und innovative Wissensarbeit
verlangt wird.

1.2 Definition der Kultur- und Kreativwirtschaft

Die Herangehensweise an Management in der Kreativwirtschaft findet sich im breiten
Feld der Kreativwirtschaft und auch dariiber hinaus, was im Folgenden néher beschrieben
wird. Zunichst soll das besondere Potenzial dieses Bereiches skizziert werden, um dann
die Breite des Feldes und die Einsatzmoglichkeiten von ,,Management™ abzustecken.

Die Kultur- und Kreativwirtschaft wird als Quelle von vielen neuen Impulsen gesehen,
beispielsweise als ein Innovations- und Kreativitdtsmotor verstanden, der maf3geblich zur
globalen Wirtschaft beitrdgt. Die UNESCO (2013, S. 9) sieht Kultur als Treiber von Ent-
wicklung, die Kreativwirtschaft und den Kulturbereich als Antriebsmaschine. Hier geht es
nicht nur um die wirtschaftliche Weiterentwicklung — wobei die sogenannte Creative Eco-
nomy einen immer groferen Anteil am globalen Handel ausmacht und in vielen Landern
mehr zum Bruttosozialprodukt beitrdgt als traditionelle Branchen (UNCTAD 2010).
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Vielmehr wird der Kreativwirtschaft zugeschrieben, neue Ideen und Technologien zu for-
dern sowie nicht monetidre Auswirkungen auf die Gesellschaft und das Miteinander zu
leisten. Ein florierender Kreativbereich soll die Lebensqualitit von Gesellschaften, die
individuelle Lebensqualitit, den Austausch und Zusammenhalt beeinflussen, was nicht
zuletzt der wissenschaftliche Pionier auf diesem Gebiet, Richard Florida (2012), postu-
lierte. Dieser Bereich wird nicht nur als eigener Wachstumsmarkt gesehen, sondern auch
als ein Ausgangspunkt fiir Innovation in vielen anderen Bereichen (Arndt et al. 2012),
etwa in der digitalen Wirtschaft (Acker und Grone 2015). Die Kreativwirtschaft soll nicht
nur Vorreiter fiir neue Ideen sein, sondern vereint auch neue, zeitgeméifle Formen von Ar-
beit in sich. So werden Wissen, Konzepte und Methoden fiir Management in diesen krea-
tiven Bereichen — und dariiber hinaus — benotigt.

Die Creative Industries werden international als eigenes Feld des Wirtschaftens be-
trachtet, das zwar vielfiltig ist, aber bestimmte Wissensbestinde, Fertigkeiten und Kom-
petenzen umfasst. Dieser Bereich bildet den Horizont, das Umfeld und den Gestaltungs-
sowie Berufsfeldbereich fiir Management in der Kreativwirtschaft. Hierbei stellt sich die
Frage, wie die ,,Kultur- und Kreativwirtschaft” definiert wird, wie breit und wie tief dieses
Konzept verstanden werden kann. Das vorliegende Buch beginnt mit der Bereichsbestim-
mung bei den engeren Definitionen der Kreativwirtschaft und erweitert diese, um dem
Management in diesem Bereich eine etwas umfassendere, aktuelle Perspektive zu geben.
Wenn wir die Kultur- und Kreativwirtschaft als ein Reservoir von Kreativitit und Innova-
tionsfihigkeit betrachten, die heutzutage breitflichig wiinschenswert erscheinen, lassen
sich Vorgehensweisen, Grundlagen und Methoden dieser Managementtétigkeit auf die
meisten zeitgemifen Unternehmen tibertragen. Dabei soll Kreativitét nicht nur instrumen-
talisiert, sondern eine gewisse Offenheit erhalten werden. Der Begriff der kreativen ,,Wirt-
schaft* klingt so, als ob alles geregelt in seinen Bahnen verlduft, wobei jedoch 6konomi-
sche Modelle und kreative Arbeitsformen dynamisch sind und Alternativen immer
entstehen konnen.

Es gibt verschiedene Definitionen der Kultur- und Kreativwirtschaft, die sich in ihrer
politischen und kulturellen Ausrichtung unterscheiden. Da die Kultur- und Kreativwirt-
schaft international nicht einheitlich klassifiziert ist, werden in diesem Kapitel die gén-
gigsten Definitionen eingefiihrt und diskutiert. Wie eng oder wie breit man die Kreativ-
wirtschaft fasst, beeinflusst auch, wie man die Einsatzmoglichkeiten von Management in
diesem Bereich versteht.

Es sollen hier gleich die Arbeitsdefinitionen fiir die weitere Lektiire vorausgeschickt
werden.

> Fiir ,,Kultur- und Kreativwirtschaft wird im Verlauf ebenfalls der internationale
Begriff ,,Creative Industries* und der verkiirzte Begriff der ,,Kreativwirtschaft™ ver-
wendet, ohne damit nicht vorwiegend erwerbswirtschaftliche Organisationen meis-
tens aus dem Kulturbereich auszuschlieen. Fiir Menschen, die in diesen Bereichen
arbeiten und titig sind, werden auch die Begriffe ,,Kreative®, , kreative Kopfe®,
»Kreativarbeiter” und auch mal ,,Kulturproduzierende* verwendet.
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Die Creative Industries treten im politischen Diskurs der Europdischen Union und
der Vereinten Nationen immer stirker hervor. Es gibt keine einheitliche Definition
der Kreativwirtschaft oder zunidchst der noch umfassenderen Creative Economy,
denn die Einordnung hingt von der subjektiven Sicht, lokalen und kulturellen Struk-
turen ab.

Die Konferenz der Vereinten Nationen fiir Handel und Entwicklung (UNCTAD 2008,
S. II-1V) erkldrt die Creative Economy folgendermaf3en:

* Die Creative Economy ist ein sich stindig entwickelndes Konzept und basiert auf krea-
tiven Glitern, die das Potenzial haben, wirtschaftliches Wachstum und Entwicklung zu
generieren.

* Sie kann zum Wohlstand beitragen, Arbeitsplitze schaffen und Exportgewinne und
gleichzeitig soziale Inklusion, kulturelle Vielfalt und menschliche Entwicklung
fordern.

* Sie umfasst 6konomische, kulturelle und soziale Aspekte in Verbindung mit Techno-
logie, geistigem Eigentum und Tourismus.

* Sie besteht aus wissensbasierten wirtschaftlichen Aktivitdten mit einer Entwicklungs-
dimension und tibergreifenden Auswirkungen auf der Makro- und Mikroebene der Ge-
samtwirtschaft.

* Sie bietet Moglichkeiten der Entwicklung, die innovative Politik und multidisziplinire
politische Ideen und Handlungen erfordert.

e Im Herzen der Creative Economy befinden sich die Creative Industries (Kultur- und
Kreativwirtschaft).

P> Kreativwirtschaft als Sammelbegriff Die Kreativwirtschaft im Herzen der Creative
Economy wird als Sammelbegriff gesehen, der eine Vielzahl von Aktivititen, Produkten
und Dienstleistungen einschlie3t, welche die folgenden drei Kennzeichen besitzen
(UNCTAD 2010, S. 4):

e Geschaffen durch den Einsatz menschlicher Kreativitit, wobei ihr Wert besonders im
kreativen Inhalt liegt (viele Gebrauchsgegenstinde sind durch kreative Ideen entstan-
den, anders als bei einem Auto beispielsweise geht es bei einem Film aber vorrangig
um den kreativen Inhalt und nicht um seinen Nutzwert),

* sie sind symbolischer Natur, also Triger von Bedeutung,

* sie beinhalten meist geistiges Eigentum eines Individuums oder einer Gruppe.

Die Kreativwirtschaft umfasst also wirtschaftliche Aktivititen, die ihren Ursprung in
Kreativitit, Fertigkeit und Talent einzelner Individuen und Gruppen haben, und ein Poten-
zial fiir Arbeitsplatzentwicklung und Wohlstand durch die Verwertung geistigen Eigen-
tums besitzen. Kreative Industrien gab es zwar schon immer und jede der in den folgenden
Definitionen dieser Bereiche eingeschlossene Tétigkeit hat ihren Ursprung viele hunderte
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Jahre zuriick, wenn nicht gar Jahrtausende, wobei durch technologische Entwicklungen
neue Variationen kreativer Tatigkeit hinzukommen. Niemals zuvor jedoch haben diese
Bereiche so viel Aufmerksamkeit von Institutionen und Entscheidungstrigern aus dem
offentlichen und privaten Bereich erfahren und ebenso in den Reihen der Arbeitnehmer
oder Selbststindigen, die sich dafiir entschieden haben, in den kreativen Industrien anstatt
in traditionellen Unternehmen zu arbeiten.

Die Kreativwirtschaft als Hybrid héngt mit dem offentlichen Sektor zusammen, mit
gemeinniitzigen Organisationen und dem ,Informellen®, das sich Steuerung, Kontrolle
und Forderung oft entzieht: zwischenmenschliche Kontakte und Netzwerke anstelle von
sichtbaren Institutionen, Interessensverbinden und klaren Strukturen. Auch lassen sich
zwar Einkommen und Umsitze in dem Bereich quantifizieren, aber die Wirkung auf Indi-
viduen, die lokale Gemeinschaft, soziale Gruppen sowie der kiinstlerische Wert oder die
Managementleistung sind mafgeblich, aber nicht einfach in Zahlen zu fassen oder zu
messen (Hadida 2015).

Die Kultur- und Kreativwirtschaft wird als einer der dynamischsten Wirtschafts-
zweige der Weltwirtschaft gesehen und wichst bestindig in Europa (bis im Mirz 2020
die Corona-Pandemie den Bereich schwer trifft). Besonders in Berlin, der deutschen
Hauptstadt und Kulturmetropole, und anderen deutschen Grof3stidten erlebte die kreative
Branche ein Hoch. Die Kultur- und Kreativwirtschaft wird in Berlin auch als wirtschaft-
licher Standortfaktor betrachtet. In einer zunehmend wissensbasierten Okonomie spielt
die Kultur- und Kreativwirtschaft nicht nur fiir das Image und die Standortattraktivitit
einer Region eine Rolle, sondern gilt als eigenstdndiger Wirtschaftsbereich.

Die kreative Klasse und wirtschaftliches Wachstum

Das Konzept der Creative Industries begann als Modell der postindustriellen Entwick-
lung und der stddtischen Regeneration seit den 1990er-Jahren. Von der Creative Class
versprach sich Florida (2012) immense Auswirkungen auf Stadte, Regionen und Lén-
der, deren Wirtschaft, Politik und Wohlbefinden. Die Kreativen zieht es in tolerante,
abwechslungsreiche Stiddte (Creative Cities). Die Betriebe der Wissensokonomie, die
auf jene Arbeitskrifte angewiesen sind, miissen ihnen dahin folgen: Jobs to Peo-
ple, nicht: People to Jobs. Spiter ruderte Florida (2017) jedoch stark zuriick: Die
Creative Class hat trotz Ansammlung in kreativen Clustern mit ihren 3 Ts (Florida
2012, S. 228) aus Technologieunternehmen (Technology), Bildung und hohe Qualifi-
kation (Talent) und Offenheit (Toleranz) gegeniiber ethnischer Vielfalt und sexueller
Orientierung nicht nur wirtschaftlichen Aufschwung gebracht. Vielmehr profitieren in
Stdadten wie New York, London und San Francisco nur die Reichen von diesem Wachs-
tum, wihrend die Armen und die Arbeiterschicht verdriangt werden und die Probleme
in die Vorstiddte wandern (Wetherell 2017). Auch die Stadt Berlin leidet generell und
in vielen Kiezen wie Kreuzberg und Friedrichshain unter Gentrifizierung und im All-
gemeinen unter Wohnraumknappheit und steigenden Mietpreisen. ,,Arm, aber sexy*
ist die Metropole nicht mehr.
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Die Initiative Kultur- und Kreativwirtschaft der Bundesregierung benutzt eine Defini-
tion der Kultur- und Kreativwirtschaft, die der Wirtschaftsministerkonferenz folgt, welche
den Fokus auf erwerbswirtschaftliche Unternehmen legt:

P> Kultur- und Kreativwirtschaft als erwerbswirtschaftlicher Sektor Unter Kultur- und
Kreativwirtschaft werden diejenigen Kultur- und Kreativunternehmen erfasst, welche
tiberwiegend erwerbswirtschaftlich orientiert sind und sich mit der Schaffung, Produktion,
Verteilung und/oder medialen Verbreitung von kulturellen/kreativen Giitern und Dienst-
leistungen befassen (BMWi 2017).

Diese Definition hebt den erwerbswirtschaftlichen Charakter der Unternehmen hervor.
Zu diesen werden alle Unternehmen gezihlt, die marktwirtschaftlich sind, mehrwertsteu-
erpflichtig sind oder die mit Kunst, Kultur und Kreativitidt Geld verdienen wollen. Von
dieser Gruppe an Unternehmen sind jene ausgeschlossen, die durch 6ffentliche Finanzie-
rung getragen werden, sich durch Gebiihrenfinanzierung unterhalten oder durch gemein-
niitzige Gelder oder private Geldgeber gefordert werden.

Das Bundesministerium fiir Wirtschaft (BMWi 2017, S. 3) erklirt, dass ,,eine solche
Unterscheidung zwischen erwerbswirtschaftlichen oder marktwirtschaftlichen Unterneh-
men einerseits und nicht marktwirtschaftlichen Unternehmen andererseits [...] aus ord-
nungs- und steuerungspolitischen Griinden fiir die Lage in Deutschland von besonderer
Bedeutung [ist]“. Hiermit lassen sich beispielsweise wirtschaftliche Zusammenhinge an-
ders messen, wie etwa der Beitrag der Kultur- und Kreativwirtschaft zur Bruttowertschop-
fung, die Entwicklung der Anzahl der Unternehmen in diesem Bereich und die Entwick-
lung des Umsatzes in den Teilbereichen sowie das Wachstum im internationalen Vergleich,
die Kultur- und Kreativwirtschaft in der gesamtwirtschaftlichen Wertschopfungskette im
Hinblick auf Innovationskraft und brancheniibergreifende Potenziale, und kreativwirt-
schaftliche Innovationen fiir mehr Wachstum und Wertschopfung im Mittelstand.

> Studien zur Kreativwirtschaft Zu den Themen Entwicklung, Wertschopfung
und Potenziale hat das Wirtschaftsministerium eine Reihe von Studien erstellt.
Sie sind zu finden unter: https://www.kultur-kreativ-wirtschaft.de/KUK/Naviga-
tion/DE/DieBranche/Uebersicht/uebersicht.html.

Dennoch erfasst diese Sicht nicht alle Beschiftigungsmdglichkeiten fiir Kreativschaf-
fende. Nach der Definition der Wirtschaftsministerkonferenz sind Kreativschaffende der
Kultur- und Kreativwirtschaft Angehorige der freien Berufe sowie Klein- und Kleinstbe-
triebe, die liberwiegend erwerbswirtschaftlich ausgerichtet sind. Daneben gibt es die An-
gestellten bei offentlichen Einrichtungen wie Museen, Theatern, Orchestern in 6ffentli-
cher Tréagerschaft, Kultur- und Kunstvereinen oder Stiftungen.

Die dort titigen Menschen gelten als Grundlage der Kreativwirtschaft und werden als
Treiber der wirtschaftlichen Wertschopfung dieser auf Wissen und Innovation basierenden
Okonomie gesehen. Gerade fiir die in diesem Buch vertretene Perspektive ist zu betonen, dass
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12 1 Bereiche der Kreativwirtschaft

das kreative Potenzial Einzelner alleine kein Garant fiir wirtschaftlichen Erfolg ist (Townley
et al. 2009), sondern dass diese so vielfdltigen kreativen Kopfe auch Unterstiitzung in Form
von Management sowie finanzielle Moglichkeiten und politische Forderung benotigen.

Tatsdchlich hingen viele politische Fragen davon ab, wie man die Kreativwirtschaft
versteht und welche Bereiche dazugezihlt werden. Die Creative Industries erstrecken sich
tiber ein weites und heterogenes Feld mit unterschiedlichen kreativen und kiinstlerischen
Aktivitaten. Die verschiedenen Definitionen riicken stets gewisse Aspekte in den Fokus
und schlieen zugleich tendenziell andere aus. Im Folgenden betrachten wir verschiedene
Zuordnungen von Bereichen zu der Kreativwirtschaft. Dies hilft Thnen auch, sich selber zu
verorten, und andere Zusammenhinge und Sichtweisen zu verstehen.

1.3 Felder der Kreativwirtschaft
1.3.1 Elf Teilmarkte

Die Kreativwirtschaft wird der in der Wirtschaftsministerkonferenz abgestimmten Ab-
grenzung folgend in elf Teilmirkte gegliedert (Abb. 1.1). Diese Einteilung findet sich auch

Musikwirtschaft

Sonstige Buchmarkt

Software-/ Kunstmarkt
Games-Industrie

Werbemarkt

Filmwirtschaft

Rundfunkwirtschaft

Pressemarkt

Designwirtschaft Markt fir dar-

<.  stellende Kiinste

Architekturmarkt

Abb. 1.1 Die Teilmirkte der Kultur- und Kreativwirtschaft. © Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Energie, 2009, mit freundlicher Genehmigung
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im Kreativwirtschaftsbericht der Stadt Berlin (Senatsverwaltung fiir Wirtschaft, Techno-
logie und Forschung 2014, S. 4). Die Teilmirkte Musikwirtschaft, Rundfunkwirtschaft,
Filmwirtschaft, Designwirtschaft, Buchmarkt, Pressemarkt, Kunstmarkt, darstellende
Kunst und Architekturmarkt werden unter dem Begriff ,, Kulturwirtschaft zusammenge-
fasst. Dazu gesellen sich die beiden Teilmirkte Werbemarkt und Software-/Gamesindus-
trie als sogenannte ,,Kreativbranchen®. Die Definitionen erwidhnen auch bisweilen den
Bereich ,,Sonstige*, um gegebenenfalls neue wirtschaftliche Aktivitdten einzubinden.
Bund und Linder orientieren sich dabei an der Definition der Enquéte-Kommission ,,Kul-
tur in Deutschland®.

Eine solche Klassifizierung in Teilbereiche, wie sie auch in GroBbritannien vom De-
partment for Culture, Media and Sport (DCMS 1998) entworfen wurde, ist eine Reaktion
auf die wirtschaftliche Restrukturierung und Globalisierung und die ,,New Economy*, die
um Kreativitit kreist und die kreativen Industrien im Kern trigt (DCMS 2008). Die Defi-
nition fiir diese Industrien bezieht sich wieder auf Kreativitit, Talent und Fertigkeiten so-
wie das Potenzial zum Arbeitsplatzwachstum: ,,Those industries which have their origin in
individual creativity, skill and talent which have a potential for job and wealth creation
through the generation and exploitation of intellectual property* (DCMS 1998). Auch hier
wird, wie in der Definition des deutschen Wirtschaftsministeriums, das wirtschaftliche
Potenzial von Kultur und Medien sowie der erwerbswirtschaftliche Charakter von Unter-
nehmen hervorgehoben, ebenso die Kreativitit und das professionelle Handeln sowie das
geistige Eigentum — welches bei anderen Definitionen sogar im Zentrum steht. Allerdings
hat auch dieser Ansatz Kritik erfahren, denn viele Bereiche sind eigentlich nicht kommer-
ziell ausgerichtet (z. B. Theater), andere hingegen sehr kommerziell, wie Hightechberei-
che (z. B. Games).

Kritik an diesem Modell bezog sich auch auf das Zusammenschustern von Bereichen,
die bisher nicht miteinander verbunden waren. Gerade in GroBbritannien sah man diese
Kollokation als bemiihten Beweis, dass das Land ganz vorne mit dabei wire in einem
Feld, das es selbst erfunden hatte (Cunningham und Potts 2015, S. 388). Auch bis heute
wiirden sich Aktive in diesen elf Bereichen, von der Lektorin bis zum DJ, von der Gale-
ristin bis zur Filmproduzentin, nicht unbedingt als Vertreter einer einzigen Gruppe der
Kreativarbeitenden sehen. Dennoch hat es diese Klassifizierung, die weniger kohérent ist
als eine Einteilung in Felder wie ,,Kunst®, ,,Medien* und ,,Kultur®, vermocht, den groflen
Verdnderungen durch Digitalisierung, Globalisierung und Medienkonvergenz Rechnung
zu tragen. Da diese Differenzierung in Teilmirkte iibergeordnete Entwicklungen zwi-
schen einzelnen Bereichen nicht gut erkennen ldsst, konnte man heute wieder einen
Schritt zurticktreten und von den ,,Creative Economies* sprechen (Creative Economies
Research Venture 2019).

Die Kreativwirtschaft ist de facto eine ,,Querschnittsbranche* (Arndt et al. 2012)
aus heterogenen Wirtschaftszweigen der Produktions- und Dienstleistungssektoren
(Teilmérkte wie Film, Presse, darstellende Kiinste etc.) und nicht homogen (wie bspw.
die Automobilbranche). Sie ist gekoppelt an andere Bereiche (an Zulieferer aus der
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Informationstechnik- und Medienindustrie) und Kunden und Partner anderer Branchen.
Die Verflechtung und Kopplung der Kultur- und Kreativwirtschaft mit Zulieferern und
Kunden und Partnern aus anderen Branchen macht sie zu einer typischen Querschnitts-
branche, die mit ihren spezifischen Leistungen zur Wertschopfung und gesamtgesell-
schaftlichen Innovation beitrdgt. Beispielsweise im Bereich der unternehmensbezo-
genen Dienstleistungen (inklusive IT, Forschung und Entwicklung), dem Handel,
Verkehrssektor und dem Papiergewerbe, die Vorleistungen aus der Kultur- und Kreativ-
wirtschaft beziehen.

Die Differenzierung in Teilmirkte wie Musik, Software, Theater und andere verdeckt,
dass wichtige Entwicklungen tibergreifend und zwischen den Bereichen und an ihren Rén-
dern geschehen. Tatsédchlich ist eine stringente Aufteilung in separate Bereiche nicht im-
mer notig, da auch Medien zunehmend konvergieren. Dieser Megatrend der Medienkon-
vergenz (Jenkins 2004) beschreibt ein Zusammenwachsen verschiedener Medien und
Kommunikationskanile auf der technischen Ebene, der inhaltlichen Ebene und der Nut-
zungsebene, das durch Entwicklungen wie die Digitalisierung der traditionellen Medien
und das World Wide Web ausgelost wurde und weiter vorangetrieben wird durch techni-
sche Neuerungen und der damit verbundenen wirtschaftlichen Dynamik. Medienkonver-
genz und ihre Auspragungen werden als der Ausgangspunkt crossmedialen Handelns an-
gesehen. Wenn etwa Zeitungsreportagen auch online gelesen und Fernsehprogramme
gleichzeitig oder zeitversetzt auf sozialen Medien verbreitet werden, sind weitere neue
Titigkeiten mit der Branche verbunden, wie Onlinejournalismus, die Arbeit mit YouTube-
Kanilen und visuellen Darstellungen und so weiter. Durch die Medienkonvergenz konnen
Inhalte mehrfach angeboten und auf verschiedene Arten genutzt werden. Neue hybride
Berufe und Industriesektoren entstehen, die nicht in standardisierte Klassifikationen
passen.

Wirtschaftliche Entwicklung der Teilmarkte in Deutschland

In diesen elf Teilmérkten der Kultur- und Kreativwirtschaft in Deutschland ist die Bruttowertschop-
fung laut Bundesministerium fiir Wirtschaft (BMWi 2017, S. 8) in den vergangenen Jahren deutlich
gestiegen: Wihrend im Jahr 2014 noch ein Wert von knapp 88 Milliarden Euro erzielt wurde, liegt
der (geschitzte) Wert fiir das Jahr 2016 bei knapp 97 Milliarden Euro, und im Jahr 2018 bei schiit-
zungsweise 100,5 Milliarden Euro (BMWi 2019). Damit liegt die Bruttowertschopfung knapp hinter
der des Maschinenbaus (2018: ca. 107 Milliarden Euro), aber weit unter der starken Automobilin-
dustrie (ca. 167 Milliarden Euro), iibertrifft aber andere traditionelle Branchen wie die chemische
Industrie (ca. 51 Milliarden Euro), die Energieversorger (ca. 50 Milliarden Euro) oder die Finanz-
dienstleister (ca. 75 Milliarden Euro). Den grofiten Beitrag der Teilmérkte zur Bruttowertschopfung
in der Kreativwirtschaft lieferte die Software- und Gamesindustrie (ca. 33 Milliarden Euro) (wobei
hier aber Zahlen von Firmen wie SAP enthalten sind), gefolgt vom Pressemarkt und Werbemarkt
(jeweils ca. 12 Milliarden Euro), der Designwirtschaft (ca. 10 Milliarden Euro) sowie den anderen
Feldern mit dhnlichem Volumen wie Filmwirtschaft, Buchmarkt und Musikwirtschaft (zwischen ca.
6 und 8 Milliarden Euro). In Deutschland waren im Jahr 2018 in der Kultur- und Kreativwirtschaft
rund 1,7 Millionen Menschen erwerbstitig, davon mehr als 256.000 selbststindige Freiberuflerin-
nen und Freiberufler oder gewerbliche Unternehmerinnen und Unternehmer sowie iiber 938.000
sozialversicherungspflichtig Beschiftigte (BMWi 2019).
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1.3.2 Internationale Klassifizierungen

Die Bandbreite der Creative Industries ist grof3, sie reicht von traditionellen Feldern wie
Kunsthandwerk und kulturellen Ausdrucksformen bis zu technologiegetriebenen und
dienstleistungsorientierten Aktivititen wie audiovisuellen Formen und neuen Medien.

P Creative Industries Die Konferenz der Vereinten Nationen fiir Handel und Entwick-
lung (UNCTAD 2010, S. 8) fasst die Creative Industries als einen ausgedehnten Be-
reich, in dem:

* Intellektuelles Kapital als Primérinput genutzt wird, um den Zyklus der Kreation,
Produktion und Distribution von Giitern und Dienstleistungen zu gestalten.

* Produkte sowohl fassbar als auch immaterielle Dienstleistungen intellektueller oder
kiinstlerischer Art sein konnen, mit kreativem Inhalt, wirtschaftlichem Wert und Ver-
marktungszielen.

* Die Produkte ein Querschnitt sein konnen zwischen Kunst-, Dienstleistungs- und In-
dustriesektoren.

* Dynamische Auswirkungen auf den Welthandel entstehen.

Die entsprechende Klassifizierung (Abb. 1.2) teilt aufgrund der hohen Vielfalt die Indus-
trie in vier Obergruppen: Kulturerbe (Heritage), Kunst (Arts), Medien (Media) und funk-
tionale Kreation (Functional Creations). Die Gruppierung soll ein besseres Verstindnis der

Kulturelle Statten Traditioneller
Ausgrabungsstatten, kultureller Ausdruck

Museen, Bibliotheken, Handwerk, Festivals und Kulturerbe
Ausstellungen etc. Feierlichkeiten

Visuelle Kiinste Darstellende Kiinste
Malereien, Skulpturen, Live-Musik, Theater,
Fotografie, Tanz, Oper, Zirkus, Kunst
Kunsthandwerk \ / Puppenspiel etc.
- R Kreativ-
erlag und Buchdrucl — . — i ovi
Bicher, wirtschaft Aud'llowsuelle F}:)rmen
Presseerzeugnisse und Fi 'T': Fernsehen,
andere Publikationen Radio, Rundfunk Medien
Design / Neue Medien
Innendesign, Gra phlk, Software, Videospiele
Mode-, Schmuckdesign, digitalisierte kreative .
Spielzeuge Inhalte Funktionale
Kreative Dienstleistungen Kreationen

Architektur, Werbung, /
‘\, kreative Forschung und
Entwicklung, Kultur und
Erholung

Abb. 1.2 Klassifizierung der UNCTAD (2010, S. 8), Creative Economy Report 2010: Creative
Economy — A Feasible Development Option, von UNCTAD (United Nations Conference on Trade
and Development). © 2010 United Nations, mit freundlicher Genehmigung der United Nations. Ei-
gene Ubersetzung des Originals
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Beziehungen im grofen Zusammenhang ermoglichen. Die Teile hingen folgendermal3en
zusammen:

1. Kulturerbe: Ausgangspunkt dieser Klassifizierung, Ursprung aller Kunst und die
Seele der Kreativwirtschaft, denn hier laufen historische, anthropologische, ethnische,
dsthetische und gesellschaftliche Sichtweisen zusammen. Ausgangspunkt einer Viel-
zahl von Dienstleistungen vor Ort (Museen) und kulturellen Aktivitdten (Festivals).

2. Kunst: der enge Kunst- und Kulturbereich, auch beeinflusst vom Kulturerbe. Zwei
Untergruppen der visuellen Kiinste und darstellenden/performativen Kiinste.

3. Medien: Massenmedien, die ein groes Publikum bedienen. Untergruppen Printme-
dien und audiovisuelle Medien.

4. Funktionale Kreationen: nachfrageorientierte und serviceorientierte Industrien, die
Giiter mit funktionalem Zweck hervorbringen. Untergruppen Design, neue Medien,
kreative Dienstleistungen.

Es wird nach wie vor debattiert, ob Forschung und Entwicklung Teil der Creative
Economy ist und ob kreative Experimente als Forschung und Entwicklung angesehen wer-
den konnen. In dem hier présentierten Ansatz (UNCTAD 2010, S. 9) sind Kreativitit und
Wissen in wissenschaftlichen Kreationen genauso wie in kiinstlerischen Kreationen ent-
halten. Die politische Forderung wire eine erhohte Zusammenarbeit zwischen Wissen-
schaft und der Wirtschaft und dem privaten und 6ffentlichen Sektor.

Ebenfalls diskutieren lieBe sich die Rolle des Bereichs Sport in der Kreativwirtschaft.
Oft hingen Sport und Kultur iiber die Ministerien zusammen und Sport ist eine wichtige
wirtschaftliche Ertragsquelle und oft mit dem Freizeitbereich verbunden. In diesem Mo-
dell aber wird Sport eher als Profi- oder Wettkampfsport gesehen denn als kreative Aktivi-
tdt und deshalb auBlen vorgelassen (UNCTAD 2010, S. 9).

Verschiedene andere Modelle wurden entwickelt, um ein durchdachtes Verstindnis der
Kreativwirtschaft und ihrer Struktur zu ermdéglichen. Es wird deutlich, dass die Darstel-
lung und erwihnten inhaltlichen Felder variieren und offensichtlich vom jeweiligen sozia-
len, kulturellen und politischen Kontext abhéngig sind. Bestehende Modelle werden hin-
terfragt und adaptiert, um die jeweilige Situation zu spiegeln und auf neue Richtungen und
Umgestaltungen sowie politische Diskurse einzugehen.

Diese Klassifizierungen bilden nicht nur eine schwer bestimmbare Wirklichkeit ab,
sondern deuten auch politisch, wie die Kreativwirtschaft gesehen werden sollte. Hier
kann es um offentliche Gelder und Forderung gehen, um politische Initiativen und
gesellschaftliche Diskurse, ebenso um Traditionen und gewachsenes Kulturverstindnis.
Die folgende Auswahl an Klassifizierungen (Abb. 1.3) illustriert den sich stetig verdndern-
den Kontext. Diese Anordnungen beinhalten sowohl den Kulturbereich als auch die Krea-
tivbereiche und zeigen somit die Breite und Vielfalt an moglichen Managementtitigkeiten
in der jeweiligen Realitit der Kreativwirtschaft.

Beispielsweise konnte man erortern, ob tatsdchlich Zoos, Freizeitparks und Moden-
schauen wie im ,,Americans for the Arts“-Modell Teil der Kreativwirtschaft sind oder
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nicht. Dann stellt diese Sicht die bildende Kunst in den Mittelpunkt ohne Briicken zu
technischen Innovationen in der Informationstechnologie oder anderen kreativen Berei-
chen zu bauen, und eignet sich damit als Instrument fiir Kunstpolitik. Die Sicht auf die
,,Copyright Industries* der World Intellectual Property Organization (WIPO) hingegen
hebt die Schopfung, Produktion, Verbreitung und Verteilung von urheberrechtlich ge-
schiitzten Werken oder geistigem Eigentum hervor und ihren monetdren Wert und die da-
mit verbundenen wirtschaftlichen und politischen Bestrebungen. Nicht alle Bereiche in
der Kreativwirtschaft beinhalten geistige Eigentumsrechte im gleichen Ausmaf} (Literatur
versus Tanz, Performance, Handwerkskunst), aber die Identifikation, Nutzung und Mone-
tarisierung dieser Rechte wird als notwendig fiir nachhaltige und fortlaufende kreative
Arbeit gesehen (WIPO 2017).

DCMS-Modell Modell symbolischer Texte Modell konzentrischer Kreise
Werbung Kern der kulturellen Industrien  Kern der kreativen Kiinste
Architektur Werbung Literatur

Kunst und Antiquitaten Film Musik

Kunsthandwerk Internet Performative Kiinste

Design Musik Bildende Kinste

Mode Verlagswesen

Film und Video Fernsehen und Rundfunk andere Formen im Kern
Musik Video- und Computerspiele Film

Performative Kiinste
Verlagswesen

Software

Fernsehen und Rundfunk

Video- und Computerspiele

Abb. 1.3 Verschiedene Klassifizierungssysteme fiir die Kreativwirtschaft (UNESCO 2013, S. 22),

Peripherie

creative arts (kreative Kiinste)

Randbereiche

Unterhaltungs- und
Haushaltselektronik

Mode
Software
Sport

Museen und Bibliotheken

Weiteres Umfeld
Kulturerbe/ Kulturbesitz
Verlagswesen

Tonaufnahmen

Fernsehen und Rundfunk

Video- und Computerspiele

Verwandte Branchen
Werbung

Architektur

Design

Mode

mit freundlicher Genehmigung der UNESCO. Eigene Ubersetzung des Originals
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WIPO Copyright-Modell UNESCOModell Americans for the Arts-Modell
Kern der Copyright-Industrien  Industrien in kulturellen Werbung
Kerngebieten
Werbung Museen, Galerien, Bibliotheken  Architektur
Verwertungsgesellschaften Performative Kiinste Kunsthochschulen und
Dienstleistungen
Film und Video Festival Design
Musik bildhafte Kiinste, Film
Kunsthandwerk
Performative Kiinste Design Museen und Zoos
Verlagswesen Verlagswesen Musik
Software Fernsehen und Rundfunk Performative Kiinste
Fernsehen und Rundfunk Film und Video Verlagswesen
Bildende Kiinste und Grafik Fotografie Fernsehen und Radio
interaktive Medien bildhafte Kiinste
Eingeschrénkte Copyright- Industrien in erweiterten
Industrien kulturellen Gebieten
Architektur Musikinstrumente
Bekleidung, Schuhe Klanggerate
Design Architektur
Mode Werbung
Haushaltswaren Druckgerate
Spielwaren Software

audiovisuelle Hardware

davon abhéngige
(interdependente) Copyright-
Industrien

unbeschriebenes
Aufnahmematerial

Unterhaltungs- und
Haushaltselektronik

Musikinstrumente
Papier

Kopierer, Fotoausrustung

Abb. 1.3 (Fortsetzung)
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1.3.3 Konzentrische-Kreise-Modell

Die Kreativwirtschaft wurde auch anhand verschiedener Modelle konzentrischer Kreise
umrissen. Einer der bekanntesten Ansétze geht auf David Throsby (2008) zuriick. Das hier
gezeigte Modell (Abb. 1.4) beinhaltet eine Begriffskorrektur der UNESCO (2013, S. 23):
Der innere Kreis heif3it nicht ,,Core Creative Arts (Kern kreativer Kiinste), sondern ,,Core
Cultural Expression® (Kern kulturellen Ausdrucks). Diese Sicht erfasst den kreativen Ge-
halt und den ,,Ausdruckswert” der entsprechenden Tatigkeiten und ihren symbolischen
Gehalt. Kreative Ideen entstehen im inneren Kern und wandern dann weiter nach auf3en in
die , Kreise” der verwandten kulturellen Industrien. Die Kreise sind nicht trennscharf,
sondern durchlissig und verweisen auf die symbolischen Attribute, die soziale Bedeutung
und dsthetische Erfahrung fiir den Konsumenten und Nutzer von Giitern und Dienstleis-
tungen kultureller und kreativer Produktion (Kap. 6). Die Reichweite steigt vom inneren
Kern aus auch an, wenn darstellende Kiinste beispielsweise eine kleinere Anzahl an Men-
schen erreichen als Computerspiele, Fernsehen, Mode und Werbung.

Nicht individuelle Kiinstler und Kulturproduzierende bilden in dieser Darstellung al-
leine das Zentrum der Kreativitit. In der kulturellen Wertschopfungskette arbeiten Kiinst-
lerinnen und kreative Kopfe mit anderen zusammen, wie Managerinnen, Griinderinnen,

Kern kulturellen Ausdrucks

Literatur, Musik, darstellende
Kiinste, visuelle Kiinste

Andere kulturelle Industrien
Film, Museum, Galerien,
Bibliotheken, Fotografie

Kulturelle Industrien im
weiteren Sinne
Dienstleistungen um
Kulturerbe/ Kulturbesitz,
Verlagswesen, TV und
Rundfunk, Video-
/Computerspiele,
Tonaufnahmen

Verwandte Bereiche

Werbung, Architektur, Design,
Mode

Abb. 1.4 Modell konzentrischer Kreise der UNESCO (2013, S. 23), mit freundlicher Genehmi-
gung der UNESCO. Eigene Ubersetzung des Originals
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Produzenten, Intermedizren und vielen anderen. Kreativitit wird als sozialer Prozess gese-
hen und kulturelle Produktion damit auch als Gemeinschaftsleistung, und nicht als Output
eines vermeintlichen kiinstlerischen Einzelgenies. Diese Perspektive verweist bereits auf die
komplexe und beziehungsorientierte Rolle von Management in der Kreativwirtschaft.

Eine dhnliche Version der konzentrischen Kreise stammt von der britischen Work
Foundation (2007). Dieses Modell positioniert kreative Felder (Core Creative Fields) als
innersten Kreis im Zentrum mit kommerziellen Produkten, die einen hohen ausdrucks-
starken Wert und Nutzen (Expressive Value) besitzen und Urheberschutz bendtigen. Au-
Ben herum verlduft die ,,Kulturwirtschaft” mit ihrer Massenproduktion und Verwertung
von Giitern mit ausdrucksstarkem Wert (Expressive Value), die auf Copyright basieren.
Darum findet sich die ,,Kreativwirtschaft™ mit ihren Aktivititen, fiir die symbolische Gii-
ter essenziell notwendig sind. Die restliche Wirtschaftswelt im duBeren Kreis beinhaltet
das produzierende Gewerbe und Dienstleistungssektoren. Sie nutzen die expressiven Pro-
dukte der Kreativwirtschaft und profitieren von diesen.

Eine solche Sicht verdeutlicht, dass kommerzielle Arbeitsleistung in den kreativen
Kernfeldern ein hohes MafB} an symbolischem Wert beinhaltet, der aus verschiedenen &s-
thetischen, sozialen und historischen Elementen entsteht, und geistiges schiitzenswertes
Eigentum darstellt, das auf die gesamte Wirtschaftswelt ausstrahlt. Der Vorteil des Mo-
dells liegt darin, dass es die Rolle des intellektuellen Eigentums hervorhebt, welches sich
auf verschiedene Arten als intellektuelles Kapital (Abschn. 8.3) schiitzen ldsst. Forderun-
gen zum Schutz geistigen Eigentums sind in der Kreativwirtschaft ein zentrales politi-
sches Thema.

1.3.4 UNESCO-Modell

In dem Ansatz der Organisation der Vereinten Nationen fiir Bildung, Wissenschaft und Kul-
tur (United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization) wird Kultur fiir die
Gesellschaft als wesentlicher Bestandteil der Creative Industries hervorgehoben (UNESCO
2009) — was sich in der deutschen politischen Bezeichnung der ,,Kultur- und Kreativindus-
trie* wiederfindet. Die UNESCO (Tab. 1.1) nennt verschiedene bekannte Bereiche, die die
Breite des kulturellen Sektors zeigen, nimmt aber auch eine Einteilung vor (A bis F). Zusitz-
lich werden quer durchlaufende Gebiete dargestellt wie Aus- und Weiterbildung, Archivie-
rung und Erhaltung, Ausstattung und Materialien. Diese spielen eine zentrale Rolle im
kulturellen Zyklus fiir die Produktion und Verbreitung von Kultur iiber alle kulturellen Fel-
der hinweg und dariiber hinaus in verwandte Bereiche.

Diese kulturelle Gruppierung wird um den Bereich der Technik und Medien sowie den
Bereich der Tourismus-, Sport- und Freizeitwirtschaft ergiinzt, der sich in der deutschen
Definition der Kultur- und Kreativwirtschaft nicht explizit wiederfindet. Diese Sicht-
weise stellt die zentrale Rolle von Kultur heraus und wie sie unser Leben und die Wirt-
schaftswelt beeinflusst und prigt. Auch die Wirtschaft ist ein Teil von ,,Kultur” und wird
in jedem sozialen Kontext, in allen Regionen und Sprachen etwas anders verstanden,
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Tab. 1.1 UNESCO-Modell (UNESCO 2009, S. 24), mit freundlicher Genehmigung der
UNESCO. Eigene Ubersetzung des Originals

Kulturelle Bereiche Verwandte Bereiche
B C D E F G H
Kultur- und Auffiih- Visuelle Buch- und Audio- Design und | Tourismus Sport,
Naturerbe rungen Kiinste Pressemarkt visuelle und kreative Reisen und Freizeit,
Museen, und und Bucher interaktive Dienst- Dienstleis- Erholung
archéo- Feierlich- Kunst- Presse- Medien leistungen tungen Sport,
logische/ keiten handwerk produkte Film und Mode-, Unterkunft Fitness
historische Darstell- Kunst andere Video, TV Grafik- Hotels Wellness
Statten ende Fotografie Publikationen  Rundfunk Innen- Vergnu-
Kulturland- Kinste Handwerk  Bibliotheken Internet design gungsparks
schaften Musik Buchmessen Podcasts  Architektur- Camping
Festivals Online- dienstleis- u.a.
Messen Games tungen
Werbung
u.a.
Immaterielles kulturelles Erbe Immaterielles kulturelles
miindliche Uberlieferung, Rituale, Sprachen, soziale Praxis Erbe
Aus- und Weiterbildung Aus- und Weiterbildung
Archivierung und Erhaltung Archivierung und
Erhaltung
Ausstattung und Materialien Ausstattung und
Materialien

professionell praktiziert und gelebt. Die ,,Cultural Economy* ldsst sich fiir Konsumen-
ten als eine Industrie verstehen, die Unterhaltung bietet sowie Moglichkeiten zur Aus-
schmiickung des Lebens und Selbstverortung durch ihren hohen symbolischen Wert —
und nicht nur puren Nutzwert. Auch hier ist es kulturell verschieden, welche Musik man
hort, wie man tanzt, welche Serien und Filme ,,in* sind. Diese Breite und Vielfalt flieBen
in das Modell ein.

Verstéandnisfragen und Aufgaben

1.

Geben Sie das in Deutschland verwendete Verstéindnis der Kultur- und Kreativwirt-
schaft wieder. Wo wiirden Sie sich einordnen fiir Thre aktuelle oder zukiinftige
Tatigkeit?

Beurteilen Sie das Modell der elf Teilmérkte kritisch: Was ergibt Sinn, wo sind
Briiche und Widerspriiche? Passen diese Bereiche zueinander?

Wo befindet sich Ihr Arbeitsbereich (bestehende Arbeitserfahrung oder angestreb-
tes Arbeitsfeld) in verschiedenen Modellen? Was folgt daraus fiir Ihr Selbstver-
stindnis?

Stellen Sie sich vor, wie ein Modell aussehen konnte, das Thnen als Managerin/
Manager in Threm Bereich nutzen wiirde, um sich politisch zu positionieren. Ent-
werfen Sie ein Modell, das Thren Bereich giinstig positioniert und hervorhebt und
gegebenenfalls politische Forderungen unterstreicht (bessere Finanzierung, Schutz
geistigen Eigentums, politische Anerkennung, wissenschaftliche Anerkennung,
Trends in Aus- und Weiterbildung).
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Kreative Arbeit

Zusammenfassung

Dieses Kapitel beschreibt, wie man kreative Arbeit in der Kultur- und Kreativwirtschaft
und dariiber hinaus fassen kann. Menschen produzieren einfache und komplexe krea-
tive Giiter oder lassen sich gemil} einer Taxonomie kreativer Arbeit aufteilen in Produ-
zenten von kreativen Originalen, Produzenten von kreativen Inhalten, Produzenten von
kreativen Erlebnissen und Produzenten von kreativen Services. Die Aufteilung der dort
Titigen in verschiedene kreative Produzenten schlégt eine Briicke iiber den Bereich der
Kreativwirtschaft hinaus und verweist auf den Bedarf an kreativer Produktion in weite-
ren Bereichen. Das Modell des ,kreativen Dreizacks™ hilft, kreative Beschéftigung in-
nerhalb der Sektoren und in angrenzenden Arbeitsmérkten einzuschétzen: Tatigkeit in
kreativen Berufen innerhalb der Kreativwirtschaft (Spezialisten), Tétigkeit in kreativen
Berufen in anderen Wirtschaftszweigen (Eingebettete) und Tétigkeit in unterstiitzenden
Funktionen in der Kreativwirtschaft (Unterstiitzung). Fiihrt man dieses Denken weiter,
erschlieft man ein viertes Feld mit kreativen Tétigkeiten in anderen Wirtschaftszwei-
gen in Bereichen wie Innovationsmanagement, Kommunikation, Fithrung mit kreati-
ven Ansitzen. Die gesamte ,kreative” Beschiftigung ist auBerhalb der Kreativwirt-
schaft breit verteilt — womit die hier vorgestellten Managementansitze sich auch in
traditionellen Bereichen einsetzen lassen und diese bereichern. Nicht zuletzt verdeut-
lichen sogenannte Ubertragungseffekte, dass die Kreativwirtschaft eine Quelle von In-
novation und gesamtgesellschaftlichen Wirkungszusammenhéngen ist.
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26 2 Kreative Arbeit

2.1 Typologie der kreativen Produzierenden

Um das Feld von Management in der Kreativwirtschaft besser erfassen zu konnen, stellt
sich als Erstes die Frage: Was tun die Menschen, die in der Kreativwirtschaft arbeiten oder
etwas kreativ produzieren? Zunichst einmal schaffen sie fiir andere symbolische Produkte
als Bedeutungstriager durch den Einsatz menschlicher Kreativitit, unter dem Einsatz geis-
tigen Eigentums Einzelner und Gruppen (UNCTAD 2010, S. 4). In diesem Bereich ist die
Bandbreite der Tiatigkeiten bereits recht grof3 und reicht von einfachen kiinstlerischen bis
zu hochkomplexen Leistungen, die dann noch an verschiedensten Orten der Welt er-
bracht werden.

So kann man zunéchst zwischen zwei verschiedenen Formen kreativer Giiter (Caves
2000 S. 19) unterscheiden:

1. Einfache kreative Giiter (Simple Creative Goods) werden geschaffen, wenn ein Bild
gemalt, ein Buch oder eine Geschichte geschrieben oder ein Song produziert wird. Dies
ist moglich durch Einzelleistung oder erfordert relative kleine Teams mit eher einfach
strukturierten Formen der Zusammenarbeit.

2. Komplexe kreative Giiter (Complex Creative Goods) bendtigen verschiedene Teams
und komplizierte Absprachen, oft eine ganze Produktionskette. Beispiele sind Produk-
tionen in der Filmbranche, aufwindige Musikproduktionen wie Konzerte und deren
Verwertung, oder Theaterinszenierungen, die viele verschiedene Teilnehmer einbinden
und aufeinander abstimmen.

Um diese verschiedenen Tétigkeiten besser untereilen zu konnen, lédsst sich die Taxo-
nomie kreativer Arbeit des National Endowment for the Sciences, Technology and the Arts
(NESTA 2006, S. 45-55) betrachten. Diese beinhaltet vier verschiedene Sektoren, die im
Folgenden vorgestellt werden (Abb. 2.1): Creative Originals Producers (Prozenten von
kreativen Originalen), Creative Content Producers (Produzenten von kreativen Inhalten),
Creative Experience Producers (Produzenten von kreativen Erlebnissen), Creative Service
Producers (Produzenten von kreativen Services).

P Modell kreativer Produzierender

* Produzenten von kreativen Originalen (Creative Originals Producers): Erzeu-
ger oder Héndler von originalen, seltenen und einzigartigen Objekten, wie Kunst-
handwerker, bildende Kiinstler wie Maler oder Installationskiinstler, Modeschopfer
und andere. Kéufer schitzen hier besonders den kreativen oder kulturellen Wert.
Diese Produktionen besitzen meist nur einen kleinen Umfang, gerade wenn bei-
spielsweise Objekte in aufwindiger Handarbeit entstanden sind.

¢ Produzenten von kreativen Inhalten (Creative Content Producers): Sie schaffen
Inhalte fiir verschiedenste Medien wie Film, Rundfunk, Buch- und Pressemarkt,
Musik, den Theatermarkt, interaktive Medien und andere. Das sind beispielsweise
Autorinnen, Songwriter, Scriptwriter, Journalistinnen, Drehbuchautoren, Stiicke-
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Abb. 2.1 Modell der Produktion in den Creative Industries, ,,Refined model of the creative indus-
tries* (NESTA 2006, S. 55), mit freundlicher Genehmigung von NESTA. (Eigene Ubersetzung)

schreiber. Jene produzieren oder nutzen geschiitztes geistiges Eigentum. Die Pro-
dukte werden bisweilen im groflen Stil im Massenmarkt distribuiert, was meist ein
groferes Investment zu Anfang erfordert. Medienunternehmen und Onlineplattfor-
men beziehen Content aus verschiedensten Kanélen.

Produzenten von kreativen Erlebnissen (Creative Experience Producers): Er-
lebnisse werden geschaffen nicht nur von Kiinstlern wie von Performancekiinstlern
(Schauspielerinnen, Tidnzer, Musikerinnen), sondern auch von anderen, die an Orten
arbeiten, die Erlebnisse bieten, wie Museen, Galerien, Klubs, Tourismusdestinatio-
nen. Dazu konnte man Eventorganisatoren ebenso zidhlen wie DJs und Promoter in
Klubs, und auch Beschiftigte im Bereich Tourismus, die an bestimmten Locations
mit Menschen interagieren.

Produzenten von kreativen Services (Creative Services Producers): Dienstleis-
tungen wie Werbung, Grafikdesign, Kommunikationsdienstleistungen, Public Re-
lations, Architektur und so weiter. Die dort Titigen setzen ihr geistiges Eigentum
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und ihre Zeit fiir andere Unternehmen und Organisationen ein. Beispiele sind Mitar-
beiter von PR-Agenturen, die Pressetexte fiir Unternehmen schreiben oder Kommu-
nikationsmaterialien erstellen, Werbetexterinnen, die Botschaften fiir Unternehmen
verfassen, und Designer, die visuelle Kommunikation fiir Firmen konzipieren und
umsetzen. Obwohl kreative Unterschiede zwischen Design und Kommunikations-
dienstleistungen bestehen konnen, gehort Marketing auch dazu, denn diese Dienst-
leistungen erhohen den Erlebniswert symbolischer Giiter fiir den Markt (z. B. durch
Branding und emotionale Aufladung) und bringen sie zu den Konsumenten.

Die Tatigkeiten in der Kultur- und Kreativwirtschaft beinhalten eine grofle Bandbreite an
kreativem Handeln und werden von Personen verrichtet, die ganz unterschiedliche Talente
und Haltungen haben. Die Unterschiede zwischen etwa einer PR-Beraterin und einer Jazz-
sdngerin sind offensichtlich grofl und so muss auch das Management in diesem Bereich
einen grofen Bogen aufspannen, der jedoch einige Merkmale dieser kreativen Kopfe und
einige verallgemeinerbare Leadership-Ansitze vereint, die {iber diese Unterschiede hin-
weg anwendbar sind.

Kreative Produktion funktioniert nicht nachhaltig ohne Management beziehungsweise
Zuarbeit. Generell, ob bei einfacher oder komplexer Arbeit, benétigen Kiinstler aus allen
Bereichen Menschen aus ,,normalen* oder ,,gewohnlichen* Bereichen, die Prozesse und
Produkte unterstiitzen, koordinieren, ermoglichen und danach vermarkten. Diese Zusam-
menarbeit kann mit Handschlag vereinbart werden oder eben mit komplexen Arrange-
ments, aber kreative Produktion ist immer eine Leistung mehrerer (Caves 2000, S. 1).

2.2  Kreative Beschiftigung jenseits der Kreativwirtschaft

Der Arbeitsmarkt fiir kreative Tdtigkeiten und damit auch fiir ,,Management in der Krea-
tivwirtschaft” kann nicht durch die Aufteilung des Feldes in einzelne Industrien der Krea-
tivwirtschaft begrenzt werden. Die Aufteilung der dort Tétigen in verschiedene kreative
Produzenten geht schon einen Schritt weiter und verweist auf den Bedarf an kreativer
Produktion in weiteren Bereichen. Hier ist das Modell des ,,kreativen Dreizacks* (Crea-
tive Trident; Cunningham und Potts 2015; Higgs und Cunningham 2008) sinnvoll. Es
dient dazu, kreative Beschiftigung in Sektoren und in angrenzenden Arbeitsmérkten ein-
zuschitzen. Der Dreizack verweist auf drei Teile eines Beschiftigungsquadranten in einer
vierteiligen Matrix aus Beschéftigung und Industrie (Tab. 2.1).

Der erste Quadrant beinhaltet die Gesamtheit der kreativen Titigkeiten innerhalb des
Kerns der Kreativwirtschaft (Core Creative Industries), die ,,Spezialisten“. Der zweite
Quadrant beinhaltet die kreative Beschiftigung in anderen Industriezweigen, die ,.ein-
gebetteten Titigkeiten. Der dritte Quadrant beinhaltet Geschiftsaktivititen und unter-
stiitzende Aktivititen innerhalb von Unternehmen der Kreativwirtschaft, einschlieflich
der Managerinnen, Buchhalter, Technikerinnen, Marketingfachleute und so weiter, die
Lunterstiitzung*. Der kreative Dreizack ldsst sich auf jeden einzelnen Bereich der Krea-
tivwirtschaft anwenden.
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Tab. 2.1 Darstellung des kreativen Dreizacks mit verschiedenen Formen kreativer Beschiftigung,
nach Higgs und Cunningham 2008, S. 26. Reprinted by permission of Informa UK Limited, trading
as Taylor & Francis Group, www.tandfonline.com Eigene Ubersetzung

Tatigkeit in kreativen Berufen Tatigkeit in kreativen Berufen in
innerhalb der Kreativwirtschaft | anderen Wirtschaftszweigen

(Spezialisten) (Eingebettet)

Tétigkeit in unterstitzenden
Funktionen in der
Kreativwirtschaft

(Unfterstiitzung)
totale kreative Beschaftigung

Dieser Ansatz dhnelt der Sicht Richard Floridas (2012) auf die kreative Klasse, unter-
scheidet sich aber auch von ihr. Florida hatte alle Beschiftigten, Kiinstler und Kreativen
bunt in diesem Konzept zusammengewiirfelt, obwohl er schon deutlich gemacht hatte,
dass verschiedenste Berufe hier titig sind. Die Matrix mit dem Dreizack unterscheidet
zwischen kreativen Tatigkeiten (Spezialisten) und unterstiitzenden Tétigkeiten (Unterstiit-
zung). Sie bezieht sich auf die elf Felder der Kreativwirtschaft (BMWi, DCMS), die enger
sind als Floridas Creative Class, aber auch viel breiter als die traditionelle Sicht auf Kunst
und Kultur, da Werbung, Marketing, Architektur, Design, Software und so weiter einbezo-
gen werden.

Dieser Ansatz zeigt, dass es mehr kreative (eingebettete) Tatigkeit auerhalb der Krea-
tivwirtschaft gibt als innerhalb dieser (Cunningham und Potts 2015, S. 393-394). Es gibt
viele Beispiele, wie Kreative etwa im Gesundheitswesen helfen konnen, Dienstleistungen
und Ablédufe zu verbessern, wobei nicht anzuzweifeln ist, dass kreative und komplexe
Aktivitidten auch von den dort Beschiftigten, wie Arztinnen, vollzogen werden. Der Be-
reich Design als Urbereich der Kreativwirtschaft wird in fast jeder Branche eingesetzt, ist
oft tiberall sichtbar, in der Produktentwicklung, beim Branding, im Einzelhandel und so
weiter. Als ,.Design Thinking* wird Wissen aus dem Bereich zu einem Ansatz, der zum
Losen von Problemen und zur Entwicklung neuer Ideen in allen moglichen Feldern fiih-
ren soll.

Wo kommen wir hin, wenn wir dieses Denken, das in der Matrix bereits angelegt ist,
konsequent weiterfithren? Es gibt mehr kreative Arbeit aulerhalb der Kreativwirtschaft als
in ihr (Cunningham und Potts 2015, S. 390), ,,Creative Employment* und kreative Ma-
nagementtitigkeiten sind demnach in einem erweiterten Arbeitsmarkt zu finden.

Ein Blick auf ,,Management in der Kreativwirtschaft®, wie er in diesem Buch vorge-
schlagen wird, geht noch einen Schritt weiter. Das Argument, das sich als roter Faden
durch die Kapitel zieht: Kreative Konzepte, Methoden und Personen werden in allen
Branchen der Wirtschaft zunehmend gebraucht. Wer als Manager in der Kreativwirt-
schaft ausgebildet oder erfahren ist, kann ebenso in traditionellen Unternehmen und
Branchen arbeiten, in Bereichen, die mit Kreativitit, Innovation und Veridnderung zu tun
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haben. Wenn man von der ,,Kreativwirtschaft™ spricht, sollte man Kreativitit auch in
anderen Bereichen nicht vergessen, wie in Forschung, Technologie, Politik und Manage-
ment. Dies wird in den folgenden Kapiteln noch weiter aufgezeigt und diskutiert. Die
Tatigkeiten von ,,Spezialisten in der Kreativwirtschaft und ihrer nicht primér kreativen
Lunterstiitzung® sowie den ,.eingebetteten’ Tiatigkeiten auBerhalb der Kreativwirtschaft
(Cunningham und Potts 2015, S. 394) kann man somit in einem Quadrat anordnen, wobei
noch Titigkeiten in nicht primir kreativen Berufen hinzukommen, die dennoch mit Kre-
ativitiit zu tun haben. Solche Personen sind dann nicht ,,eingebettete* Kreativschaffende,
und auch nicht bloB3e technische ,,Unterstiitzer, sondern Menschen, die von der Kreativ-
wirtschaft inspirierte Vorgehensweisen und Ansitze anwenden.

Dieser Quadrant im kreativen Quadrat (Tab. 2.2) beinhaltet kreative Ansétze von
Management auch in den Bereichen Wissensarbeit, Innovation, Kommunikation, Fiih-
rung und anderen. Dies wird heute beispielsweise unter dem Begriff ,,.Creative Leader-
ship* (Abschn. 4.2.) umrissen und in Managementansétzen, die dsthetische, also sinnlich
wahrnehmbare Faktoren (Taylor und Hansen 2005) und Kompetenzen (Abschn. 7.2.1)
einbeziehen. Dazu gehort, ,,wie ein Kiinstler* zu agieren, wie eine Musikerin oder wie
ein Maler (Abschn. 7.2). De facto weif die internationale Managementforschung um Un-
zuldnglichkeiten herkommlicher Ausbildungsprogramme: Bei einem hauptsichlich ana-
lytisch ausgerichteten Curriculum, quantitativer Orientierung und der Vermittlung von
Standardkonzepten fehlen vielen Absolventen schlichtweg Fihigkeiten wie kreatives
Denken und Kommunikation (Bennis und O’Toole 2005). Schon lange gilt Kunstkompe-
tenz und auch mal ein dazugehdriges Diplom als heile Empfehlung in der Wirtschafts-
welt (,,The MFA is the New MBA* — Pink 2004). Dann arbeiten Managementstudierende
schon seit lingerer Zeit mit Kiinstlern an kreativen Projekten und wollen Sinn jenseits
des Unternehmensprofits im sozialen Gewinn finden (Adler 2006) — auch dies sind The-
men, die man aus der Kreativindustrie kennt.

Wenn es um Innovation, neue Ideen, nachhaltige und menschenorientierte Ansitze
geht, wendet sich die Managementforschung den Bereichen Kunst und Kultur zu — sie sind
anerkannte Ressourcen von Neuheit und Innovation in der gesamten Wirtschaftswelt. Die
Kultur- und Kreativwirtschaft hat nach wie vor vielfiltige nicht-6konomische Auswirkun-

Tab. 2.2 Das kreative Quadrat mit Formen kreativer Beschiftigung im erweiterten Kontext. Eigene
Darstellung

Industrie
Kreativwirtschaft | AuBerhalb der Kreativwirtschaft
Beschiiftigung in »Spezialisten‘ ,.EBingebettete Tatigkeit™
kreativen Berufen
Nicht primér ,.Unterstiitzung* | Tdtigkeit in anderen Branchen und in verschiedenen
kreative Titigkeit Feldern, die kreative, dsthetische und kiinstlerische
Ansitze verwenden (in Management, Fiihrung,
Kommunikation etc.)




2.3 Quelle von Neuheit und Innovation 31

gen auf personliche und nationale Identitdten, auf das soziale Miteinander in Gesellschaft
und Gemeinschaft, aber beinhaltet fiir viele auch eine klare 6konomische Funktion, wenn
sie sich Effekte auf kreative Titigkeiten im heutigen schnelllebigen Wirtschaftsraum
erhoffen.

Die globale, sozial vernetzte und sich schnell verdndernde Wirtschaft verlangt beson-
dere kreative und menschlich kompetente Fithrungspersonen und Mitarbeiter und anpas-
sungs- und zukunftsfihige Organisationsstrukturen (Biehl-Missal 2011, S. 8). Tétige aus
dem Bereich der Kreativwirtschaft, die das Feld mit Management zusammenbringen, kon-
nen demnach mit einem guten Selbstbewusstsein in einem groen moglichen Tatigkeits-
feld auftreten und bisweilen eingegrenzte 6konomische Sichtweisen um neue Aspekte
erweitern.

2.3 Quelle von Neuheit und Innovation

Die Creative Industries sind stets eine Schnittstellenbranche gewesen und gelten als
Ideentreiber und Quelle der Innovation fiir viele andere Bereiche. Hier werden Ideen ent-
wickelt, die in zahlreiche andere Mirkte und Bereiche hineinwirken. Fiir Akteure und
Management in der Kreativwirtschaft ist wichtig, diese Verkniipfungen zu kennen, um
die Potenziale und Auswirkungen dieser Aktivititen besser einschitzen zu konnen. Eine
solche Perspektive vergroflert wiederum das Feld der Managementtitigkeit von kreativer
Arbeit, denn diese wird nicht nur in der Kreativwirtschaft geleistet, sondern auch in gro-
Bem Umfang auBerhalb. Die Beitridge der Kreativwirtschaft reichen weit in die Wirt-
schaftswelt hinein.

Das Bundesministerium fiir Wirtschaft (Arndt et al. 2012) hat Ubertragungseffekte auf
die ,,gesamtwirtschaftliche Wertschopfungskette® ausgemacht und spricht von Wirkungs-
zusammenhdngen, Innovationskraft und Potenzialen. Die Kreativwirtschaft hat direkte
und indirekte Auswirkungen auf andere Sektoren der Gesellschaft, die sich in primaére,
sekundire, tertidre und quartédre Effekte gliedern lassen.

Direkte Spillover-Effekte und indirekte gesamtgesellschaftliche Effekte lassen sich
mit herkdmmlichen Statistiken nicht ausreichend abbilden und nicht konkret messen, sind
aber anhand von Fallstudien schon belegt (Arndt et al. 2012).

Recht einfach zu erkennen sind primire Effekte wie Beschiftigungszahlen und finan-
zielle Wertschopfung in der Kultur- und Kreativwirtschaft.

Weniger einfach zu messen sind sekundére Effekte als indirekte Beitrige zur Gesamt-
wirtschaft. Dazu gehoren positive Effekte in Form von indirekten Beitragen zur Gesamt-
wirtschaft, die Nachfrage nach Giitern aus vorgelagerten Branchen wie Materialwirtschaft,
Informations- und Kommunikationstechnik, wissensintensive Dienstleistungen, Versor-
gung von Kunden und Kooperationspartnern in der Kreativwirtschaft sowie im produzie-
renden Gewerbe, Dienstleistungssektor, von 6ffentlichen Auftraggebern und Privathaus-
halten mit kreativen Vorleistungen.
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Tertidre Effekte beschreiben positive Effekte durch neue Geschiftsmodelle, die Hy-
bridisierung der Mirkte, Knowledge-Spillovers (von Wissen, Innovationen, Netzwerken
und Kontakten). Dazu gehoren schwer greifbare Wirkungen wie der Transfer von Wissen
oder die Ubernahme von Geschiftsmodellen aus der Kreativwirtschaft. Zu diesen Effek-
ten lassen sich auch Wissen- und Praxistransfers wie kreative Trainingsangebote (,,kiinst-
lerische Interventionen®, Abschn. 7.2.2) zihlen, die Prozesse, Personen und Produkte aus
der Welt der Kunst in traditionelle Unternehmen bringen.

Quartére Effekte sind Folgen der Aktivitdten der Kultur- und Kreativwirtschaft auf
gesamtgesellschaftlicher Ebene, die wiederum als Rahmen auf alle drei anderen Arten
von Effekten zuriickwirken. Neue Trends in der Arbeit und Zusammenarbeit (Social
Innovations) verdndern die Gesellschaft, andere Unternehmen und damit auch Prozesse
der Arbeit im GroBeren. Neue Entwicklungen im Bereich Konsum (Kap. 6), die in der
Kreativwirtschaft als besondere Branche geboren werden, haben ebenfalls Auswirkun-
gen auf gesamtgesellschaftlicher Ebene. Dazu gehoren Paradigmenwechsel wie etwa
neue Formen des Produzenten-Konsumenten-Verhiltnisses (,,Prosumer®), User-genera-
ted Innovation und Fihigkeitsentwicklungen von Benutzern/Konsumenten (Stichwort
Web 2.0 und 3.0)

Andere Klassifizierungen betrachten Spillover-Effekte dhnlich, und unterscheiden bei-
spielsweise in Ubertragungsformen von Wissen, Produkten und Netzwerkeffekten, die
vor allem auftreten, wenn eine raumliche Nihe zwischen den Unternehmen der Kreativ-
wirtschaft und anderen besteht (Chapain et al. 2010, S. 25).

* Wissenstiibertragungseffekte beinhalten flexible, kollaborative Formen von Arbeit, die
tiberall im dynamischen Wettbewerb zu finden sind, auch in der Zusammenarbeit von
kreativen Kopfen* in traditionellen Bereichen.

e Netzwerkeffekte wie ein neu entstandenes kreatives Milieu fordern Tourismus, Immo-
bilienwirtschaft und Gastronomie.

* Spillover-Effekte von Produkten lassen Nebenmirkte entstehen fiir Entertainment. Bei-
spielsweise konnen Spielsachen, Kleidung oder Haushaltsgegenstinde Motive von
Hollywoodfilmen oder das Abbild von Musikstars tragen. Diese Entwicklungen ma-
chen auch die Bahn frei fiir neue Produkte, wie 3D-Elektronik fiir zuhause nach dem
Blockbuster ,,Avatar* oder andere neue Unterhaltungselektronik. Man konnte auch den
Fall dazuzihlen, dass literarische Werke oder Filme eine Nachfrage nach bestimmten
Produkten auslosen. So hatte die erotische Romantrilogie ,,50 Shades of Grey* mit
ihren Verfilmungen einen Boom in der Nachfrage nach Sexspielzeugen ausgelost
(Mothe 2015).

Kreativitit und Innovation werden hiufig filschlicherweise im Alltagsgebrauch ana-
log gesetzt. Es handelt sich jedoch um zwei deutlich voneinander getrennte Praxis- und
Theoriebereiche. Innovation betrifft Neuerungen, die zu technischem, sozialem und wirt-
schaftlichem Wandel fiihren — es gibt allerdings keinen einzelnen allgemeingiiltigen An-
satz oder Definition.
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P> Innovation Eine weitverbreitete Definition lautet: ,,Innovation is a novelty that creates
value in economic or social spheres, and can relate to improving existing or creating new
products, services or processes* (Crossan und Apaydin 2010). Innovationen sind Neuhei-
ten, die Wert schaffen im 6konomischen, sozialen und kiinstlerischen Sinn und sich meis-
tens auf die Verbesserung oder Erneuerungen von existierenden Produkten, Dienstleistun-
gen oder Verfahren beziehen oder diese neu schaffen. Innovation muss entdeckt oder
erfunden, eingefiihrt, angewandt und institutionalisiert werden, um zu Verdnderung zu
fiihren.

Innovationen miissen demnach umgesetzt werden, tatséchlich erfolgreiche Anwen-
dung finden und den Markt durchdringen. Es geht um Umsetzbarkeit und die Verwertung
einer Idee. Kreativitit erreicht diesen Zustand oder Verwendung nicht notwendigerweise.
Bei Kreativitit geht es um Originalitdt und wie neue Ideen entstehen (Abschn. 3.2).

Es sind nicht nur die technologischen Innovationen, die die wirtschaftliche Entwick-
lung der Creative Industries und anderer Branchen antreiben. Auch die kreativen Inhalte,
die dsthetische Form oder eben die nicht-technologischen Innovationen treiben das Tempo
der wirtschaftlichen Entwicklung an. Eine Beschrinkung auf die vorwiegend technologi-
sche Innovationsforderung wiirde viele Wertschopfungspotenziale ungenutzt lassen. So
beschreibt der Begriff nicht-technische Innovationen neuartige Produkt-, Dienstleis-
tungs-, Prozess-, Organisations- und Marketingkonzepte wie auch Geschiftsmodelle, bei
denen der primédre Wertschopfungsbeitrag nicht aus den eingesetzten Technologien ent-
steht (BMWi 2016). Beispiele sind Unternehmen wie Facebook oder Airbnb, deren Erfolg
weniger auf der eingesetzten Technologie beruht als auf dem Neuigkeitscharakter des Ge-
schéftsmodells. Wahrend technische Innovationen iiblicherweise lingere Laborphasen
durchlaufen (ein neuer Motor), bendtigen nicht-technische Neuerungen eher kurze Ent-
wicklungsprozesse und werden auch in Interaktion mit dem Markt stéindig weiterentwickelt.
Dabei hat die Neuheit meist keine objektvierten Produkteigenschaften (,,30 PS mehr*),
sondern ist subjektiv (,,bessere Benutzung®).

Hier ldsst sich auch das Konzept der Soft Innovation anschlielen, die definiert wird als
Innovation von Giitern und Dienstleistungen, die sich mehr im &sthetischen oder intellektu-
ellen Reiz als in der funktionellen, wissenschaftlichen oder technologischen Dimension ma-
nifestiert (Stoneman 2010, S. 22). Es geht also nicht primér um neue Funktionen oder Ver-
besserungen, sondern um verschiedene Geschmicker, die bedient werden. Dies sieht man in
der gesamtgesellschaftlichen Wertschopfung, wenn man die sinnliche (dsthetische) Aufla-
dung und Inszenierung von Produkten und Dienstleistungen (Abschn. 6.2) berticksichtigt.

Die Tabelle (Tab. 2.3) zeigt Beispiele fiir Formen der weichen Innovation in der Krea-
tivwirtschaft im Zusammenhang mit anderen Industrien. Solche weichen innovativen
Praktiken in der Kreativindustrie selbst beinhalten die Entwicklung von neuen Titeln und
Produkten in Kunst und Kultur sowie Medien, darunter Mode, Biicher, Musik, Filme, Vi-
deospiele und viele mehr. Hier geschieht Innovation auf der &dsthetischen Dimension, in-
dem sich etwa der Sound von Musik dndert oder der Stil von Kleidung, die sich damit von
der letzten Kollektion abhebt.
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Tab. 2.3 Beispiele fiir Formen der ,,Soft Innovation“ nach Flew (2013, S. 38). Reproduced with
permission of the Licensor through PLSclear. Eigene Ubersetzung

Sektor der Wirkung

Sektor der

Innovation Kreativwirtschaft Andere Industrien

Kreativwirtschaft | Neue Biicher (Harry Potter), Filme, Songs, | ,,Avatar* bringt neue
Computerspiele, Designer Fashion mit 3D-Technologien voran
Auswirkungen auf Kleidung

Andere Industrien | Apple’s iPod verinderte Konsum in der Finanzielle Innovation durch
Musikindustrie neue Kreditkartenprodukte

Viele dieser ,,soften* Innovationen haben trotzdem mit harter Technologie zu tun, bei-
spielsweise wenn neue Gerite zur Herstellung von Musik (wie Drumcomputer) oder Klei-
dung (wie 3D-Drucker) zur Verfiigung stehen. Ein Beispiel fiir die Auswirkungen von
Innovation in einer anderen Branche auf die Kreativwirtschaft war die Einfiihrung des
iPod um das Jahr 2000: Die Distribution, der Kauf und Konsum von Musik dnderte sich
grundlegend, und ebenso die Produktionsmechanismen in der Musikindustrie. Aufgrund
des innovativen Designs beherrschte das Apple-Modell den Markt vor anderen MP3-
Playern und damit wanderte auch die Plattform iTunes in eine starke Position. Auch an-
dere neue Gerite ermdglichen verdnderte Produktion von Musik, Filmen oder Computer-
spielen. Andersherum begiinstigen Innovationen in der Kreativwirtschaft wie etwa der
Film ,,Avatar®, dass sich im Home-Electronics-Bereich neue Technologien (3D) verbreite-
ten. In dieser Kategorie kann man auch ,,50 Shades of Grey** mit einem geférderten Absatz
von Sex Toys sehen. Ebenso lassen sich hier kreative Managementansitze einordnen, die
andere Unternehmen und ihre Infrastruktur (Ausstellung der Bildersammlung; kreative
Innenarchitektur u. a.) beeinflussen.

,.Soft Innovation® ldsst sich auch in anderen Bereichen beobachten, die man nicht als
eigentlich kreativ verstehen wiirde. Das Konzept ist wichtig in der Lebensmittelindustrie, in
der Produkte bestindig neu vermarktet oder verpackt werden, aber nicht unbedingt total
erneuert. Ein Beispiel aus der Finanzbranche fiir Auswirkungen auf alle Bereiche: Das
Bankhaus Barclays bot Kreditkarten mit neuen Funktionen wie niedrigen Zinssétzen an zur
Nutzung fiir Spenden, im Tourismus und fiir Sportveranstaltungen (Flew 2013, S. 37-38).

Mit Cross Innovation werden Innovationen bezeichnet, die in brancheniibergreifen-
den Kooperationen, also zum Beispiel zwischen Kreativbranche, verarbeitendem Gewerbe
und Hightechbranchen, erarbeitet werden. Haufig wird der Begriff Cross Innovation auch
dann verwendet, wenn innovative Losungsansidtze und Know-how auf andere Branchen
tibertragen werden. Der Cross-Innovation-Ansatz wird wichtiger, denn in einer sich zu-
nehmend vernetzenden Wirtschaft verlieren viele Mérkte ihre klaren Grenzen und Bran-
chen bilden neue Schnittmengen. Beispiele sind Onlineplattformen in der Musik- und
Modewirtschaft oder das Einbeziehen von Sounddesignern bei der Konzeption und Her-
stellung von Fahrzeugen. Systemverindernde Innovationen entstehen vor allem an den
Schnittstellen von Branchen und Mirkten. Innovationen finden nicht mehr allein innerhalb
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der Unternehmensgrenzen statt, sondern werden mit externen Akteuren, hiufig auch in
externen Organisationsformen etwa durch Kooperation mit Start-ups oder auch in offenen
Laborumgebungen erarbeitet.

Die interdisziplindre Zusammenarbeit gerade an solchen Schnittstellen ist nicht selbst-
verstiandlich. Die jeweils fachspezifischen Sprachen miissen verstanden und die unter-
schiedlichen Herangehensweisen akzeptiert werden, hinzu kommen interkulturelle
Herausforderungen und verschiedene Arbeitshaltungen. Die Herausforderung fiir das
Management besteht darin, die richtigen Akteure aus verschiedenen Bereichen zusam-
menzubringen, um die kollaborative Entwicklung von Innovationen zu unterstiitzen.
Dabei miissen eingetretene Pfade und bekannte Losungswege verlassen und ein gemein-
sames Verstiandnis iiber die Schritte und Ziele erreicht werden. Orte, Formate und Modera-
toren beziehungsweise Anreizsysteme sind notig, die zwischen den unterschiedlichen
Welten vermitteln, die fachspezifischen Ausdrucksweisen iibersetzen und die Motivation
der Beteiligten zur Zusammenarbeit erhthen. Auch das ist Bestandteil des Kompetenz-
spektrums von Managern, und lédsst sich breit gefasst als kreative, komplexe und bezie-
hungsorientierte (relationale) Perspektive sehen (Kap. 4). Im néchsten Schritt sollen zu-
nichst die kreativen Kopfe diskutiert werden, die sehr unterschiedlich sein konnen, aber
einiges gemeinsam haben.

Verstandnisfragen und Aufgaben

1. Beschreiben Sie die Kreativwirtschaft in Riickgriff auf die Elemente des NES-
TA-Modells der Produktion in den Creative Industries. Bewerten Sie exemplarisch
einige dort vorgeschlagene Einordnungen, die Thr Tatigkeitsfeld betreffen oder die
Thnen nicht logisch vorkommen.

2. Wenden Sie den ,kreativen Dreizack® auf verschiedene Bereiche an (Musik,
Film, Kunstmarkt).

3. Wo wiirden Sie Thre (angestrebte) Tétigkeit im Modell des ,.kreativen Dreizacks*
oder des erweiterten ,,kreativen Quadrats® sehen? Wie dndern diese Modelle Thr
Verstidndnis von Einsatzmoglichkeiten von Management in der Kreativwirtschaft?

4. Welche Effekte gehen von der Kreativwirtschaft auf die Gesamtgesellschaft aus?
Finden Sie einige Beispiele fiir primére, sekundire, tertidre und quartére Effekte der
Kreativwirtschaft auf die gesamtgesellschaftliche Wertschopfung aus Ihrer eigenen
Erfahrung. Beziehen Sie sich auf einen Sektor der Kreativwirtschaft Threr Wahl!
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Zusammenfassung

Die Wirtschaftswelt hat sich verindert, und damit die Gesellschaft und die Arbeit. Der
Begriff Creative Class beschreibt eine iiber die letzten Jahrzehnte entstandene Klasse
an kreativ titigen Menschen in unterschiedlichen Bereichen. Die Creative Class ldsst
sich auf verschiedene Arten definieren und umfasst Kiinstler, kreative Industrien, aber
auch herkommliche Wirtschaftsbereiche. Verbindende Werte sind unter anderem Auto-
nomie, der Wunsch nach Freirdumen, flexiblen Arbeitszeiten und -orten und Sinn in der
Tatigkeit. Kreativitit ist gerade fiir die Arbeit in der Kreativwirtschaft zentral und wird
als Prozess und Leistung einer Gruppe (nicht eines Einzelgenies) verstanden und be-
notigt ein unterstiitzendes Umfeld. In kreativwirtschaftlichen Arbeitsmirkten gibt es
viele verschiedene Akteure mit unterschiedlichsten Karrieren und Einkommen sowie
freiberuflichen und bisweilen prekidren Beschiftigungsverhiltnissen. Besonderes
Merkmal von Arbeit in der Kreativwirtschaft ist die Projektarbeit. Dazu gehort auch im
Bereich ,,Creative Entrepreneurship®, eine wirtschaftliche Unternehmung aufzuziehen,
indem intellektuelles Kapital geschaffen und genutzt wird. Die Produktion in der Krea-
tivwirtschaft zeichnet sich im Gegensatz zu anderen Branchen durch besondere Eigen-
heiten aus wie: ,,nobody knows* (Unsicherheit), ,.infinite variety* (unendliche Vielfalt),
Htime flies” (die Zeit rennt), ,,ars longa“ (fortwdhrende Kunst), ,,motley crew* (der
bunte Haufen), ,,A-list/B-list* (vertikale Differenzierung) und ,,art for art’s sake* (die
Kunst um der Kunst willen). Die Digitalisierung verstirkt einige dieser Kennzeichen
noch, wobei Medien ,,konvergieren* und die Rolle von Produzenten und Konsumenten
nicht mehr strikt getrennt ist.
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3.1 Veranderung der Arbeitswelt
3.1.1 Entwicklung

Der Arbeitsbegriff dnderte sich mit der Zeit liber verschiedene Epochen, wobei die histo-
risch variablen Bestimmungen einander nicht ablosen oder iiberwinden, sondern immer
noch in gewissem Sinne prisent sind. Die antike Sicht erklirt Arbeit als notwendige Miih-
sal, Max Webers protestantisch inspiriertes Arbeitsethos spricht von einem selbstdiszi-
plinierten Dienst gegeniiber Gott und der Gemeinschaft, die marxistische Perspektive
problematisiert entfremdete Arbeit, und zeitgemifie Auffassungen sehen Arbeit als Selbst-
verwirklichung. So wie sich Menschenbilder gewandelt haben, entstanden auch immer
neue Organisationsmodelle und damit auch neue Formen von Management (Mikl-Horke
2011) — was auch auf die verdnderte Arbeitswelt mit der wachsenden Kreativwirtschaft
zutrifft.

Einst war es die kiinstlerische Boheme am Rande der Gesellschaft, die selbstbestimmt
feierte, lebte und arbeitete. Heute ist diese Vorstellung Mainstream geworden und fiir
viele eine Alternative zur bisweilen fast als ,,spieBig* wahrgenommenen Gesellschaft, die
regulierten Normalarbeitsverhéltnissen mit wenig flexiblen Arbeits- und Ortsvorgaben
und geringen personlichen Freiheitsgraden nachgeht. Aus der Randgruppe der Kiinstler
wurde eine idealisierte Figur und die Wertigkeit von Kreativitét ist so hoch, dass alles
damit in Verbindung Stehende kollektiv als positiv beurteilt wird (Reckwitz 2013). Vor-
stellungen von Selbstverwirklichung, Autonomie und kreativem Handeln entsprechen
dem Zeitgeist und sind Ziele fiir viele Menschen, die sich vor allem in der Kultur- und
Kreativwirtschaft sehen.

Der Amerikaner Richard Florida (2012) beschrieb in seinem Buch The Rise of the
Creative Class den Aufstieg der kreativen Arbeiter in den kreativen Branchen und Indus-
trien — die auch entscheidend zum wirtschaftlichen Wachstum von Stddten und Regionen
beitragen sollen. Der Terminus der kreativen Klasse bezeichnet nicht nur Kiinstler im en-
geren Sinne, sondern umfasst die kreativen Kopfe einer Gesellschaft, also eine Reihe von
Menschen und deren Titigkeiten im Kontext einer gesamtgesellschaftlichen Entwicklung.
In diesem Sinne ist auch der hier vorgestellte Ansatz von Management ,,in der Kreativwirt-
schaft® eine Sichtweise, die nicht nur das Management von Kiinstlern beinhaltet, sondern
Tatigkeiten in verschiedenen Bereichen der Kreativwirtschaft umfasst wie etwa Musik,
Werbung, Tourismus und anderen, und die Zusammenarbeit mit und das Management von
kreativen Kopfen in angrenzenden Gebieten und in vielen anderen Bereichen in der ge-
samten Wirtschaftswelt.

Die Arbeitswelt hat sich in den vergangenen Jahrzehnten entscheidend gewandelt und
damit haben sich auch die sozialen Klassen gedndert und erweitert, sodass wir heutzutage
eine groBe ,kreative Klasse* antreffen, die es frither nicht gab. Die heutige Wirtschafts-
ordnung ermoglicht es mehr Menschen als zuvor, ihr eigenes kreatives Potenzial und ihre
Innovationsfihigkeit einzusetzen. In Zeiten der Agrarwirtschaft und Industrialisierung
war dies so nicht moglich. Am Anfang des 20. Jahrhunderts arbeitete die gro3e Masse der
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Menschen, ohne ihr kreatives Potenzial zu nutzen, und leistete sozusagen entfremdete
Arbeit, bei der die Arbeitsleistung von subjektiven Faktoren entkoppelt war. In produzie-
renden Unternehmen waren Wertschopfungsprozesse in kleine Teile unterteilt. So folgten
in industrieller Produktion die einzelnen vordefinierten und prézise vorgeschriebenen
Schritte aufeinander, beispielsweise bei der FlieBbandarbeit. Innovation ging in dieser Zeit
nur von wenigen, meist von Managern aus, wihrend der grofle Anteil der Menschen ohne
besondere Verbindung zu ihrer Arbeit malochte. Das Management richtete sich nach den
Prinzipien des Scientific Management aus, das rationale Ansitze in einem hierarchischen
System postulierte. Das Menschenbild entsprach bei der Umsetzung des Scientific Ma-
nagement (auch: Taylorismus) der sogenannten Theorie X, die von der Annahme des
»~Economic Man* ausgeht, der von Natur aus faul ist und nicht von innen (intrinsisch) zur
Arbeit motiviert ist. Motivation kann von auflen (extrinsisch) geschaffen werden, etwa
durch finanzielle Entlohnung, Belohnung oder Sanktionen. Die Theorie Y geht im Gegen-
satz dazu aus, dass Menschen durchaus eine innere Motivation oder einen Ehrgeiz besit-
zen und ihre Ziele erreichen mochten. Dabei kann durch die Arbeit so etwas wie Zufrie-
denheit und Freude erreicht werden — was man schon an friithen Experimenten mit
Teamarbeit in Fabriken sah (,,Hawthorne-Experimente*), bei denen Menschen kommuni-
zieren und miteinander arbeiten konnten.

»~Moderne Zeiten” im Film

Die Verzweiflung der arbeitenden Menschen unter dem Scientific Management wird in der popula-
ren Kultur und in filmischen Produkten der Kreativwirtschaft hinreichend gezeigt, beispielsweise in
Charlie Chaplins Film Moderne Zeiten (https://www.youtube.com/watch?v=6n9ESFJTnHs) aus
dem Jahr 1936: Die Arbeiter kimpfen gegen riesige Maschinen, zermalmende FlieSbandarbeit und
teilweise sinnlosen Erfindergeist (,,Fressmaschine®) im Alltag der modernen Fabrik- und Arbeits-
welt zwischen Monotonie und Leistung. Die Rédder der Arbeitswelt haben sich mit der Zeit weiter-
gedreht und auch die FlieBbandarbeit als Symbol von entfremdeter Maloche hat sich seit den
1980er-Jahren verdndert: Es gibt Teamarbeit und fortgesetztes Arbeiten an einem Produkt {iber einen
langeren Zeitraum mit mehreren und komplexen Arbeitsabschnitten anstelle von einzelnen kleinen
Arbeitsschritten.

Neuere Modelle sind der an sinnstiftender Arbeit und sozialen Beziehungen orientierte
»Social Man®, der sich selbst verwirklichende Arbeitstyp des ,,Self-actualizing Man* oder
der ,,Complex Man* mit variierenden individuellen und vielschichtigen Bediirfnissen. In
solchen Menschenbildern ist die Idee von eigener Verantwortung und Schaffensfreude an-
gelegt, womit bereits einige Verbindungen zu der Arbeit von Kiinstlern und Kreativen
deutlich werden. Weiterentwicklung, Selbstverwirklichung und das Einbringen der eige-
nen Subjektivitit anstelle von distanzierter Pflichterfiillung sind Anspruch und zugleich
aber auch Forderung an die Mitarbeiter von heute geworden.

Doppelte Subjektivierung von Arbeit

Sozialwissenschaftler sprechen kritisch von einer doppelten beziehungsweise normativen Subjekti-
vierung von Arbeit (Honneth 2002), bei der emotionale Arbeit als post-tayloristische Selbstverwirk-
lichung nicht nur vom Individuum gewiinscht, sondern vom Arbeitgeber eingefordert wird. Seit den


https://www.youtube.com/watch?v=6n9ESFJTnHs

42 3 Kreative Képfe

1970er-Jahren verlagert sich die offene Kontrolle von Mitarbeitenden auf die schwer fassbare Kon-
trolle mit Einforderung von Kommitment und emotionaler Verpflichtung gegeniiber dem Unterneh-
men. Das betrifft vor allem Dienstleistungstitigkeiten (Flugbegleiter, Empfangsmitarbeiter, Call-
center), die nicht endende Freundlichkeit und Geduld in Szene setzen miissen. Die kreative Klasse
betrifft die Einforderung von subjektiven Faktoren aber auch, etwa im Tourismus, in Werbe- und
PR-Agenturen und anderen kreativen Dienstleistungsbereichen, wo man gut drauf ist, freundlich zu
nervigsten Kunden und der anstrengendsten Chefin. Fiir die gegenseitige Kontrolle werden Einzel-
biiros zu Grofrdumen, gerne inspirierend und bunt gestaltet, die aber offen und gut iiberwachbar
sind. Trainingsmethoden wie Unternehmenstheater (Evers und Lempa 2017) werden angeboten,
sind aber nicht wirklich freiwillig, und lassen keine andere Wahl, als an der guten Selbstdarstellung
zu arbeiten. Das eingeforderte emotionale Engagement ist fiir den Einzelnen oft belastend und hat
mit Selbstverwirklichung aus eigenem Antrieb dann nicht mehr viel zu tun. Den meisten ist mehr
oder minder bewusst, dass von ihnen erwartet wird, das Spiel mitzuspielen.

Eine Wirtschaftsordnung mit vertikalen Organisationen und Hierarchien bewies sich
mit zunehmender globaler Konkurrenz und kiirzeren Produktionszyklen und einer verén-
derten Konsumhaltung als schwerfillig. Hierarchien wurden flacher, die Verantwortungs-
bereiche fiir einzelne Arbeitnehmer erweiterten sich und eine Vielzahl von Mitarbeitenden
wird in Innovationsprozesse eingebunden, wobei ihr kreatives Potenzial anders als frither
genutzt wurde. Seit es mit traditioneller Industrieproduktion vor allem in den westlichen
Liandern bergab geht, wichst die kreative Klasse mit ihrer neuen Art von Arbeitenden be-
standig und tibernimmt diesen Platz.

Schon vor {iber fiinfzig Jahren schrieb Fritz Machlup (1962) tiber die Verdnderungen
der postindustriellen Informationsgesellschaft und Wissenswirtschaft mit ihren ,.know-
ledge workers*, mit denen sich dann Peter Drucker (1969) und Daniel Bell (1976) weiter
auseinandersetzten. Daniel Bell (1976) skizzierte eine leistungsorientierte Gruppe aus
Wissenschaftlerinnen, Ingenieuren und Managern, die im Zuge der Deindustrialisierung
entstanden war. Robert Reich (1992) benutzte den Terminus der ,,symbolischen Analys-
ten, deren Aufgabe die Beobachtung, Sammlung, Kombination und Kreation von Zei-
chen und Ideen ist: Ingenieurinnen, Anwiltinnen, Wissenschaftler, Fithrungspersonen,
Journalistinnen, Consultants und andere ,,mind worker*, die gut ausgebildet sind, Infor-
mationen und Symbole verarbeiten und ihre Dienste weltweit anbieten kénnen. Informa-
tion, Wissen und Dienstleistungen sind fiir die heutige Wirtschaftswelt zentral, besonders
fiir die kreativen Kopfe und deren Management, da Wertschopfung von dem Einsatz genau
dieser Elemente getrieben ist.

3.1.2 Der Aufstieg der kreativen Klasse

Arbeit hat sich veridndert und kreist in vielen Bereichen um Wissen und Ideen. Mit diesen
Entwicklungen #ndert sich nicht nur das Management, sondern auch die Gesellschaft im
weiteren Sinne. Die Zugehorigkeit zu einer Klasse entsteht aus der Arbeitstitigkeit der
Menschen, die ihre soziale Identitét, die kulturellen Interessen, Werte, Lebensstile und
Konsumpriferenzen prigt. Die Arbeit von Menschen beeinflusst ihre Identitit und so
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lassen sich ,,die Kreativen* (Creative Class) als separate Klasse sehen. Mit den wirtschaft-
lichen Entwicklungen ist die sogenannte kreative Klasse bestindig gewachsen. Wihrend
im Jahr 1900 in den USA laut Florida (2012) beispielsweise der Anteil der kreativen
Klasse an den Beschiftigten etwa 10 Prozent betrug, war er bis 1980 bereits auf 20 Pro-
zent gestiegen, und im Jahr 2000 auf rund 30 Prozent.

Richard Florida (2012, S. 37) fasste die ,,Creative Class* sehr breit und bezog alle ein,
die mit ihrem Verstand arbeiten und hauptséchlich ihr kreatives Talent fiir ihre Tatigkeiten
einsetzen — withrend die Arbeiterklasse (,,Working Class®) korperliche Arbeit verrichtet.
Weitere Klassen nach Florida beinhalten die Tétigen im priméren Sektor der Landwirt-
schaft (,,Agriculture®) und der Dienstleistung (,,Service Class®). Diese Serviceklasse be-
inhaltet wenig komplexe, oft schlechter bezahlte Dienstleistungsjobs mit geringer Auto-
nomie wie im Bereich Restaurants, Sicherheitskrifte, und andere Dienstleistungsberufe
wie Biiropersonal und im Pflegebereich Titige.

P> Creative Class Die Creative Class umfasst nach Florida (2012, S. 38) alle, die mit ih-
ren Titigkeiten Neues hervorbringen (,,create meaningful new forms®). Diese Sicht weitet
den traditionell kreativen Bereich der Kunst und des kiinstlerischen Konnens auf andere
Bereiche aus, die beispielsweise wissenschaftliche, medizinische oder technische Kreati-
vitdt benotigen.

Diese kreative Klasse strukturiert sich folgendermaf3en (Florida 2012, S. 39):

1. Das Zentrum der kreativen Klasse ist der hochkreative Kern ,,Super Creative Core®.
Er beinhaltet Wissenschaftler, Ingenieure, Professorinnen, Dichter und Denker, Kiinst-
ler, Schauspielerinnen, Designer, Architektinnen und alle Meinungsfiihrer der moder-
nen Gesellschaft einschlieBlich Journalisten, Verlegerinnen, kulturellen Figuren, Stra-
tegen und andere Meinungsmacherinnen. Sie l6sen nicht nur Probleme, sondern
identifizieren sie auch — sie sehen, wenn neue Produkte notig wiren und auf Nachfrage
stolen wiirden.

2. Um diesen Kern finden sich ,,Creative Professionals®: Sie arbeiten in wissensintensi-
ven Industrien wie Hightech, Finanzen, Rechtswesen, Gesundheitswesen und Manage-
ment. Hier geht es um kreative Problemldsung und den Einsatz komplexen Wissens aus
der meist umfangreichen Ausbildung, um spezifische Herausforderungen zu losen.
Diese Mitglieder der Creative Class, wie Arztinnen, Anwilte und Managerinnen, miis-
sen auch stindig ihr Urteilsvermogen nutzen und vielfiltige Probleme 16sen, mit mehr
oder minder standardisieren Ansitzen. Im ,,Creative Core* wiren sie, wenn ihre pri-
méire Funktion darin bestiinde, in verschiedenste Bereiche iibertragbare und dort nutz-
bare neue Formen zu erfinden.

Die Zusammensetzung der kreativen Klasse ist unscharf und ldsst sich diskutieren.
Zwar haben viele in der Creative Class Hochschulabschliisse, aber das ist nicht das aus-
schlaggebende Kriterium, und sie kommen auch aus unterschiedlichsten Bereichen. Diese
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,Klasse® ist sehr breit angelegt und die Gehaltsunterschiede zwischen den einzelnen Klas-
senmitgliedern sind doch sehr hoch (man denke etwa an die Unterschiede zwischen frei-
beruflichen Performancekiinstlern und festangestellten Anwilten in einer GroBkanzlei).
Auch stammen die Individuen aus verschiedensten sozialen Milieus und wiirden sich nicht
unbedingt bei der gemeinsamen Abendgestaltung treffen. Die Mitglieder wiirden sich also
vom Gefiihl her untereinander nicht in derselben Klasse sehen, obwohl sie in der Defini-
tion von Florida dort zu verorten sind.

Der Arbeitsmarkt in der Kreativwirtschaft ist breit, und das fiihrte auch andere Wis-
senschaftler zu der Frage: Wer zihlt nun zu den kreativen Kopfen? Richard Caves (2000,
S. 5) spricht von der ,,Motley Crew*, also einem bunten Haufen, als einer Gruppe aus
unterschiedlichen, gut ausgebildeten Menschen, die ihren personlichen Geschmack in
ihre Arbeit und Produktionsprozesse einbringen. Andere Personlichkeitsmerkmale, die
den kreativen Schaffensprozess begiinstigen sollen, reichen iiber erhthte Extraversion
und Neurotizismus bis hin zu Traumaerfahrungen, Fantasie, Dissoziierung, und einer
Reihe von intensiven Gefiihlszustinden (Thomson et al. 2009). Den einen oder anderen
Punkt konnen wir an uns selbst oder Kollegen und Kontakten ausmachen, dennoch ist
eine konkrete Bestimmung der einzelnen Mitglieder der kreativen Klasse davon nicht
abhingig.

3.1.3 Wertein der Arbeit

Die Bestimmung der Creative Class ist schwierig. Sie beinhaltet die Tatigkeiten derjeni-
gen, die kreative Giiter produzieren sowie jene, die beim Austausch, Reproduktion, Pro-
duktion und so weiter unterstiitzen, und auch kreative Arbeit jenseits der Kreativwirtschaft
in verschiedensten Industriezweigen. Trotz all dieser verschiedenen Titigkeiten werden
Akteure der Creative Class durch verwandte Werte verbunden. Diese prigen auch die kre-
ative Zusammenarbeit.

Florida (2012, S. 65-81) hatte geschildert, dass viele Menschen lieber in einem Fri-
seursalon als in einer Fabrik arbeiten wollten, weil es ihnen nicht primér um das Geld
gehe, sondern darum, etwas Personliches zu tun. Als wichtige Werte fiihrt er an: He-
rausforderung, Verantwortung und Flexibilitit. Dann erst folgen Arbeitsplatzsicherheit
und Vergiitung. Dann ist die Wertschidtzung der Gruppe wichtig und die Attraktivitit
des Standortes — hier liegen kreative Stddte vor ldndlicher oder abgeschiedener Um-
gebung.

Im weiteren Sinne ist diese Entwicklung im Kontext von New Work zu sehen. Der
Begriff beschreibt die ,,neue Arbeit™ in einer Gesellschaft, die sich von einer Industrie- zu
einer Wissensgesellschaft wandelt. Mit den Veridnderungen dndern sich Menschen und
ihre Werte, und die Arbeitswelt in ,traditionellen Bereichen muss sich wiederum an-
passen. Die veralteten klassischen Arbeitsstrukturen weichen im Zuge des neuen Zeital-
ters neueren flexibleren Vorstellungen. Dazu gehoren (Bergmann und Schumacher 2005):
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» Selbststdndigkeit und Autonomie (eigene Zielsetzungen)

* Neue Formen von Fiihrung anstelle von Kontrolle und Arbeitsiiberwachung

e Freirdume fiir Kreativitit und Entfaltung der eigenen Personlichkeit

¢ Flexible Arbeitsorte (Homeoffice) und flexible Arbeitszeiten anstelle von starren Ar-
beitsmethoden und -zeiten

* Sinnhaftigkeit in der Arbeit

e Teilhabe an der Gemeinschaft

»Ich will mich einbringen”: Die Entwicklung von New Work im Theaterberuf

Wer wissen will, wohin sich die Sinnsuche und Selbstbestimmung in der Arbeitswelt entwickelt,
sollte einmal ins Theater blicken, wo sich New-Work-Arbeitsprinzipien beobachten lassen. Schau-
spieler arbeiten nicht nur fiir Geld, sondern fiir Sinn. Sie bringen sich voll in die Rolle ein, nutzen
ihre Korper und Gefiihle als Spielmaterial und gerade in postdramatischen Theaterperformances
auch Teile ihrer realen Personlichkeit. Regisseure berichten von jungen Schauspielern, die be-
stimmte Szenen oder Rollen nicht spielen wollen, ,,weil sie sich nicht mit ihnen identifizieren kon-
nen und etwa die in ihnen gezeigte Gewalt oder Geschlechterklischees ablehnen (Kiihl und Lau-
denbach 2019). Beispielsweise weigern sich Darsteller innen, Vergewaltigungsszenen spielen zu
miissen, oder rassistische Auferungen von vor langer Zeit erdachten Rollenfiguren in den Raum zu
schreien. Zudem wollen sie nicht blof} eine Rolle représentieren, wie Schauspielerin Linda Poppel
vom Deutschen Theater Berlin erklirt: ,,Das Ausfiillen einer Figur interessiert mich nicht. Da ist
immer die Frage: Was bin ich in dieser Figur.* Stiicke und Themen versteht sie als Material, mit dem
sie arbeitet, sie will sich ,,vom eigenen Adrenalin iiberraschen‘ lassen und loslegen. Solche Schau-
spieler wollen sich selbst einbringen und schwierig wird es fiir Regisseure, die ,,von Schauspielern
erwarten, als Darstellungsdienstleister Regiekonzepte zu exekutieren®. Dieser Punkt ist auch wieder
ein Beispiel von zeitgendssischer kreativer Fiihrung (Kap. 4), die sich auch von Modellen von kol-
lektiver Fithrung und Ko -Kreation im Performancebereich inspirieren ldsst (Abschn. 4.2.4).

Als die Creative Class verbindende Werte fiihrt Florida (2012, S. 56) an:

* Individualitiit: Eigenstindigkeit und Charakter sind wichtiger als traditionelle Grup-
pen- und Firmenorientierung. Wie beim Bild des exzentrischen Kiinstlers ist es fiir
,Kreative* heute fast Mainstream geworden, eine individuelle Identitit auszubilden.

e Meritokratie: Harte Arbeit und Leidenschaft kennzeichnen Arbeit in diesem Bereich,
es winken Anerkennung und Erfolg. Auch hier weist Florida darauf hin, dass Wissen
und Zielstrebigkeit aber Ausprigungen des sogenannten sozialen und kulturellen Kapi-
tals, der Herkunft und Ausbildung sind. Dieses ist nicht auf alle Akteure gleichmaBig
verteilt und somit hingen Erfolge nicht wirklich nur von der eigenen Leistung ab (me-
ritokratisch). Vielmehr bestimmen Formen des Kapitals wie 6konomisches, soziales
und kulturelles Kapital (Kap. 8) malgeblich iiber Erfolg und Misserfolg.

¢ Vielfalt und Offenheit: Ein Umfeld, in dem verschiedenste Menschen mit ihrer sexu-
ellen Orientierung, Kultur und Abstammung oder ihren ureigensten Macken erfolg-
reich sein konnen. Viele Kreative haben sich immer ,,anders* gefiihlt als die Masse und
mochten in einem durchmischten Umfeld arbeiten. Floridas Kritik: Die Creative Class
ist manchmal eher doch eine Elite mit Hochschulabschliissen, und vor allem in der
Hightechindustrie weif}, cis-ménnlich, und heterosexuell geprigt.
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Die Einkommensunterschiede in den Branchen sind grof3. Das Einkommen fiir Téanzer,
Designerinnen und Schauspieler liegt bisweilen weit unter Marketingfachleuten und Titi-
gen im Gamesbereich. Dennoch gibt es auch hier einen weiteren verbindenden Wert: In
vielen kreativen Branchen zeigt sich die traditionelle Annahme, dass kreative Arbeit einen
besonderen Mehrwert bietet, der sich nicht in der Entlohnung oder in anderen im Arbeits-
vertrag geregelten Sicherheiten zeigt. Dieser Mehrwert hat fiir viele kein konkretes finan-
zielles Gegenstiick, sondern zeigt sich in Vorstellungen von Freiheit und Selbstentfaltung.

Kiinstlerisch-kreative Arbeit ist angesagt, denn die Kreativindustrie hélt neben den fi-
nanziellen Einkiinften aus angestellter oder freiberuflicher Téatigkeit noch andere Formen
der Honorierung bereit, die zum Zeitgeist passen: In der Modebranche beispielsweise hat
die Arbeit weniger mit der finanziellen Entlohnung zu tun als mit den Eigenschaften kul-
tureller Arbeit. Die Tatigkeit ist ,,cool, ,,kreativ und ,,autonom* (Neff et al. 2005, S. 330).
Diese Qualitidten haben weniger mit dem herkommlich akzeptierten Werten von Arbeit zu
tun, wie ,,angesehen®, ,,sicher und ,,gut bezahlt*.

Die Werbeindustrie preist das kreative Leben an und nebenbei auch ihre Produkte

Die Kreativwirtschaft zeigt das eigene Leben als dsthetisches Projekt und fiihrt es der
Gesellschaft auch in ihren eigenen Produkten vor — beispielsweise in Filmen aus der
Werbebranche. Anstelle von Fernsehwerbung haben virale Werbefilme mit effektvol-
lem Storytelling an Beliebtheit gewonnen, gerade im chinesischen Markt. Ein Beispiel
ist der Film A Tale of Two Cities (https://www.youtube.com/watch?v=Itu6rf_x45Q) von
Audi, der den Q3 mit einer Geschichte von Ausbruch und Liebe von fast acht Minuten
bewirbt. Die Hauptdarstellerin ist Angelababy, chinesischer Filmstar und Celebrity.
Diese Filme kommen nicht nur aus der Kreativwirtschaft (Werbemarkt), sondern be-
dienen sich des Bildervorrats der Kreativwirtschaft und inszenieren die Ideale kreati-
ver, kiinstlerischer Selbstverwirklichung — womit sie die Kreativwirtschaft nicht nur als
Spiegel wiedergeben, sondern als Botschafter auch weiter stirken und legitimieren
(Bieh12017,2019). Damit fungieren sie auch als kapitalistisches Medium (Abschn. 5.3),
das die Realitit als konsumorientiert und erstrebenswert zeigt.

Schon die Eroffnungsszene stimmt die Zuschauer ein: schnelle, hektische Montage
der GroBstadt, die Finger der Protagonistin klackern auf der Tastatur, das ansonsten
leere Biiro liegt im Dunkeln. Erschopft und entnervt beschlief3t sie zu kiindigen, um der
trostlosen Jobfalle zu entkommen. Sie setzt sich in das orangefarbene Auto und fihrt
neuen Zielen entgegen. Ein Malkurs mit Art Jamming ermoglicht neue Inspiration, hilft
beim Nachdenken und bringt sprichwortlich die Farben in ihr Leben zuriick (Abb. 3.1).
Sie lernt einen Bohemien, seines Zeichens Maler und poetischer Seelenverwandter,
kennen und gestaltet ihre Zeit nun so, wie man sich die kreative Bohéme vorstellt: Foto-
grafieren, Tanzevents und Cafébesuche. Der Schnitt des Films vermittelt den Flow, die
unbeschwerte Entwicklung, die zuletzt mit dem Abflug des neuen Liebespaares im
symbolischen HeiBluftballon (Freiheit!) endet. Durchgéingig bewirbt der Film Mo-
tive und Werte, die Menschen in die Kreativbranchen ziehen (Selbstbestimmung,


https://www.youtube.com/watch?v=ltu6rf_x45Q

3.1 Verdnderung der Arbeitswelt 47

Abb. 3.1 Biirojob nervt? Dann doch lieber kiindigen, mit kreativer Arbeit Farbe ins Leben zuriick-
bringen und schlieBlich das groBe Gliick finden. (Quelle: https://www.youtube.com/watch?v=Itubrf
x45Q Zugegriffen am 10.11.2019)

Selbstverwirklichung, Flexibilitdt, kiinstlerisch titig sein, ,,coole Sachen erleben)
(Biehl 2019). Davon kann auch ein Fahrzeughersteller im Kontext der heutigen dsthe-
tischen Wirtschaftswelt (Abschn. 6.2) profitieren, wenn das beworbene Produkt atmo-
sphirisch prisentiert und sinnlich aufgeladen wird.

3.1.4 Kreative Okonomie

Den Begriff der Kreativitdt hort man heutzutage tiberall, da alle irgendwie ,,kreativ* sein
mochten. Der Grund dafiir ist, dass Kreativitit einen Vorteil gegeniiber anderen verspricht,
indem man vorne liegt und andere hinterher sind (Bujor und Avasilcai 2016). Richard
Florida (2012) hat das Konzept recht extrem gefasst, als er davon sprach, dass Kreativitit
der teuerste Rohstoff unserer heutigen Gesellschaft geworden ist. Kreativitit ist Bestand-
teil des menschlichen Handelns und gehort zu erfolgreichem wirtschaftlichen Handeln
und Innovationen in vielféltigen Bereichen dazu. Mit der Kreativwirtschaft hat sich ein
Wirtschaftssektor entwickelt, in dem laut Reckwitz (2013, S. 142) ,,Arbeitspraktiken [...]
von einer spezifischen Motivationskultur getragen [werden]: Thr liegt ein postromanti-
sches Arbeits- und Berufsmodell zugrunde, dem zufolge befriedigende Arbeit ,kreative
Arbeit‘ sein muss*. Hier sicht man wieder den zeitgeméBen Wunsch einer steigenden An-
zahl von Menschen, die eigenen Ideen und ihren Einfallsreichtum in ihre Titigkeit ein-
bringen zu wollen. Dies gehort zu den Werten, die sich in der Arbeitswelt entwickelt haben.

Dariiber hinaus ist Kreativitit fiir die Arbeit in den Creative Industries der zentrale
Rohstoff, da diese Industrien auch primér darauf ausgelegt sind, Kreativitit zu Markte zu
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bringen. Kreativitit wird als der Grundstoff vieler Bereiche in der heutigen Wirtschafts-
welt gesehen, spielt in der Kreativwirtschaft aber eine besondere Rolle: Kreative Ideen
sind als Input zwar in vielen Branchen nétig, von der Chemie bis zur Automobilbranche,
aber nur in der Kreativwirtschaft werden sie als Output besonders gewertschitzt (Troilo
2015, S. 4). Hier geht es den Konsumenten primér um den kreativen Inhalt des Pro-
dukts und Erlebnisses. Der Wert von Filmen, Musik, Videospielen und Literatur ist ab-
hiangig vom kreativen Inhalt, den die Konsumenten wahrnehmen und bewerten. Diese
Bewertung kann zudem auch stark subjektiv sein, wenn ein Film oder ein Computerspiel
verschiedene Menschen unterschiedlich stark fasziniert.

Schreiben als kreative Produktion

Schreiben gehort zur kreativen Produktion, denn in der Kreativwirtschaft werden stén-
dig neue Konzepte entwickelt — schriftlich. Es wird kommuniziert, organisiert und do-
kumentiert — schriftlich. Nicht nur Biicher, auch andere kreative Produkte wie Filme,
Games, Songs, Websites, Ausstellungen oder Werbekampagnen basieren auf Texten,
ebenso Geschichten im Marketing und Artist Management (Abschn. 7.1). Drehbiicher,
Liedtexte, Marketingkonzepte, Antriage auf Kulturférderung oder Start-up-Zuschiisse —
all das wird geschrieben und meist nicht alleine, sondern unter Beteiligung von mehre-
ren Kopfen. Mit der Weiterentwicklung der sozialen Medien und der Zunahme ihrer
Bedeutung fiir die Kreativwirtschaft wird sogar immer mehr geschrieben (Girgensohn
und Sennewald 2012, S. 70, 88). Gute Schreiber und Texterinnen konnen das Hand-
werk auch studieren und werden in der Kreativbranche in ganz unterschiedlichen Spar-
ten gebraucht.

Schreiben kann auch gezielt als Kreativitdtstool eingesetzt werden. Das Schreiben
hat viele unterschiedliche Funktionen. Es dient der Kommunikation, wenn ich eine E-
Mail schreibe, der Reflexion, wenn ich einen Tagebucheintrag verfasse, oder der Doku-
mentation, wenn ich ein Protokoll anfertige (Girgensohn und Sennewald 2012, S. 37 f.).
Kreativitdt wird definiert als ,,die Fihigkeit zu schopferischem Denken und Handeln*
(Asendorpf 2015, S. 83) — und dieses kreative Denken und Handeln kann eben auch
schriftlich geschehen. Um neue Ideen zu entwickeln oder weiterzuspinnen, kdnnen
viele verschiedene Schreibtechniken eingesetzt werden, etwa das Clustering (Rico
1998), das Mindmapping oder das Freewriting (Elbow 1998), um nur einige der be-
kannteren zu nennen.

Zugange zum Kreativitatsbegriff

Der Ursprung des Begriffs Kreativitit ist nicht eindeutig geklirt, und im Folgenden sollen einige
Gedanken zu diesem Thema prisentiert werden. Bei der Begriffsherkunft angefangen: Es gibt meh-
rere dhnliche und vom Wortstamm her verwandte Worter wie das lateinische Wort ,,creare® (schaf-
fen, erzeugen, gestalten, in einer Nebenbedeutung: auswihlen). Dem Begriff Kreativitit liegt aber
auch das lateinische crescere zugrunde, welches ,,werden, gedeihen, wachsen, wachsen lassen® be-
deutet. Dieser eher passive, einen von selbst geschehenen Vorgang zulassende Aspekt verweist bei-
spielsweise auf die Ergiebigkeit und die Notwendigkeit der ,,Mufle*. Um beiden lateinischen Wort-
wurzeln gerecht zu werden, ldsst sich Kreativitit als Fahigkeit fiir ,,das bewusste Schaffen des Neuen
und das Wachsenlassen unbewusster Potenziale* verstehen (Holm-Hadulla 2010).
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Kreativitit ist ein breiter Begriff mit verschiedenen Zugingen, beispielsweise entwickelte der
Personlichkeits- und Intelligenzforscher Joy Paul Guilford (1968) das ,,Structure of Intellect**-Intel-
ligenzmodell. Kreativitidt wird hier durch eine Reihe grundlegender psychischer Merkmale definiert:
Problemsensitivitit (erkennen, dass und wo ein Problem besteht), Ideenfliissigkeit (in kurzer Zeit
viele Ideen hervorbringen), Flexibilitit (gewohnte Wege des Denkens verlassen, neue Sichtweisen
entwickeln), Redefinition (bekannte Objekte neu verwenden, improvisieren), Elaboration (Ideen an
die Realitit anpassen, Details ergénzen), und Originalitit (neuartige Ideen erschaffen). Diese Fihig-
keiten sind fiir Kreativitit notwendig, fithren aber nicht zwangsldufig dazu, dass Personen deshalb
kreative Produkte schaffen.

Guilford unterschied auch zwischen konvergentem Denken (genaue Losung, klares Problem)
und divergentem Denken (unklare Problemstellung, mehrere Losungsmoglichkeiten). Dieses me-
thodische Konstrukt ,,divergent thinking®, wurde von de Bono spiter zu dem lateralen Denken und
von den Briidern Buzan (1996) in Bezug auf das Mindmapping zu dem radialen Denken in den
1980er-Jahren weiterentwickelt.

Eine der ersten Erwdhnungen findet der Begriff der kreativen Okonomie (,,Creative
Economy*) bei dem Autor und Medienmanager John Howkins (2013) in seinem Buch
How People Make Money from Ideas. Howkins beschrieb eine Wirtschaft, in der Vorstel-
lungskraft und Einfallsreichtum bestimmen, welche Produkte Menschen herstellen und
welche sie kaufen. Dieser Ansatz erkannte das Potenzial kreativer, kiinstlerischer und kul-
tureller Aktivititen und Prozesse als Kern einer neuen wirtschaftlichen Okonomie.

Im Management wird der Kreativititsbegriff zunehmend benutzt, denn kreative Ideen
sollen das Neue in die Welt bringen. Sie halten den kapitalistischen Kreislauf in Bewe-
gung, bewirken die erforderliche ,kreative Zerstorung™ im Schumpeter’schen Sinne
(Schumpeter [1942] 1994, S. 83), indem sie die 6konomische Struktur umwilzen und sie
dabei fortwihrend erneuern. Durch Ideen wird aus alltdglichen Dingen etwas Neues, Un-
erwartetes. Kreativitit beinhaltet die Entwicklung von Ideen, die vorher nicht bekannt
sind. Fiir das Management bedeutet das, dass diese kreativen Ideen nicht einfach planbar
oder strategisch herbeizufiihren sind und sich auch nicht verldsslich im Markt zum Erfolg
fiihren lassen (Uhl-Bien et al. 2007).

Die Managementforschung hat sich ausfiihrlich mit ,,Kreativitit* auseinandergesetzt.
Es wurde beschrieben, durch welche Bedingungen sie geférdert oder auch eingeschriankt
wird (Amabile et al. 1996), und wie die kreativen Prozesse in die Zusammenarbeit einge-
bettet sind. Auch wurde untersucht, welche Rolle individuelle Fahigkeiten, Motivation
und Gruppenprozesse spielen, entweder fiir den Einzelnen quasi als ,,einsames Genie* der
Kunstwelt — das realiter aber kaum vorkommt — oder als Teil eines gemeinsamen Prozesses.

Kreativitit ist ein Prozess und ein Produkt, genauer genommen ein Prozess, der zu ei-
nem neuen Produkt fiihrt, das im sozialen Kontext als niitzlich, haltbar oder anderweitig
angemessen wahrgenommen wird. Als Prozess entwickelt sich Kreativitit entweder linear
oder rekurrierend tiber verschiedene Stufen wie Vorbereitung, Inkubation, Erkenntnis, Be-
wertung und Ausarbeitung (Csikszentmihalyi 1997).

Ahnliche Phasen der kreativen Gedankenarbeit wurden auch von Wallas (1926) ge-
schildert und sind uns vom problemlosungsorientierten Denken in anderen Kontexten
bekannt:
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1. Formulierung der Aufgabenstellung, die in alle Richtungen untersucht wird.

2. Ideen und Kombinationen dazu im Unterbewusstsein verinnerlichen und unterbewusst
weiterentwickeln.

. Illuminationen und plétzliche Ideen fiihren zu einem Losungskonzept.

4. Konzentrierte und reale Umsetzung in der letzten Phase des Kreativititsprozesses.

W

Solche Schritte und Stufen kennt man von der heute weitverbreiteten Methode des
Design Thinkings. Hier werden nach Kelley (2001) diese Stufen im Prozess von der
Ebene des Einzelnen auf die Ebene der Gruppe iibertragen, also in einer gemeinsamen
Teamarbeit umgesetzt:

1. Verstehen: Aufgabenstellung, Markt, Klienten, Technologie, Randbedingungen, Res-
triktionen und Optimierungskriterien.

2. Beobachten und Analysieren: das Verhalten realer Menschen in wirklichen Situationen
mit Bezug auf die konkrete Aufgabenstellung.

3. Visualisieren: erste Losungsentwiirfe (3D, Simulation, Prototypen, Grafiken, Zeich-
nungen o. A.).

4. Bewerten und Optimieren von Prototypen in rasch aufeinanderfolgenden kontinuierli-
chen Wiederholungen.

5. Implementieren: Das neue Konzept real umsetzen.

Diese Methode lisst sich auf verschiedenste Situationen anwenden und kann dazu
taugen, sowohl einfache Produkte als auch komplizierte Griindungsideen weiterzuent-
wickeln. Damit gilt Kreativitét nicht ldnger als Charakteristikum einzelner, mit auferor-
dentlichem Talent oder Begabung versehenen kiinstlerischen, wissenschaftlichen und po-
litischen Personlichkeiten und ,,Genies®, sondern wird in allen Bereichen menschlicher
Tatigkeit gefunden. In der Kreativwirtschaft wird Kreativitit vorrangig als Gruppen- und
Netzwerkleistung gesehen, die sich wirtschaftlich nutzen ldsst (Mainemelis et al. 2015).

P In Bezug auf Management in der Kreativwirtschaft ist wichtig, dass wir Kreativitit
als einen Prozess verstehen und von einer Gruppenleistung sprechen, die ein unter-
stiitzendes Umfeld benétigt, da zwischen Management und Kreativitit stindige
Spannungen und Wechselwirkungen bestehen.

Kreative Ideen mit Workshops im Gruppenprozess ermoglichen

In kreativen Arbeitsbereichen werden immer neue Formate fiir Ideenfindung, Problemerkennung
und Problemlosung bendtigt und entwickelt — hier spiegeln sich die Elemente Prozess, Gruppen-
leistung, Spannungen und unterstiitzendes Umfeld. Beispielsweise werden in Themen- und Techno-
logiebereichen wie digitale Transformation, VR/AR, Blockchain, E-Learning, E-Sports, New Work,
Creative Technologies, HealthTech, IoT, Mobility, Smart Cities, Smart Data und SpaceTech mode-
rierte Workshops eingesetzt, die konkrete Problem- oder Zielstellungen aufgreifen und in kurzen
Einheiten Ergebnisse liefern. Ein solches Format sind einstiindige ,,Nanolabs* in Kleingruppen
(https://innovationlabs.berlin), die Ansitze aus Design Thinking, Co-Creation, Effectuation, Open
Innovation und agilem Arbeiten benutzen, um mit neuen Arbeits- und Losungswegen zu experimen-
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tieren. In solchen Kleingruppenworkshops werden im ersten Schritt des Kreativititslabors neue
Ideen gemeinsam mithilfe ausgewéhlter Kreativitits- und Problemlosungsmethoden entwickelt.
Dann erproben die Teilnehmer im Methodenlabor neue Herangehensweisen, Werkzeuge und Metho-
den, um fiir bestehende strategische oder taktische Herausforderungen realisierbare Losungswege
zu entwickeln. Zuletzt tauschen sich die Teilnehmer im Erfahrungslabor iiber die Herangehenswei-
sen und Erfahrungen bei der Losung dhnliche gearteter Problemstellungen aus und entwickeln pra-
xisorientierte Losungswege.

Zusammenfassend werden in Bezug auf das Management in der Kreativwirtschaft fol-
gende Kennzeichen von Kreativitit in der Literatur hervorgehoben:

» Kreativitit wird als Prozess gesehen, der sich iiber verschiedene Stufen entfaltet und
etwas Neues schafft durch das Kombinieren von bereits bestehenden Elementen, wobei
Individuen und Organisationen die Bereitschaft haben, aus Routinen auszubrechen, zu
experimentieren und unter Unsicherheit zu agieren.

* Kreativitit ist eine Gruppenleistung, bei der es nicht um das kreative Einzelgenie
geht, sondern die sowohl von Einzelnen ausgeht als auch von Teams und von Netzwer-
ken (Jones et al. 2015). Dieser Gedanke leitet auch das Verstidndnis von Artist Manage-
ment und von Management in der Kreativwirtschaft generell.

* Jedoch bestehen zwischen Kreativitit und Management/Organisation stindige Span-
nungen (Florida 2012, S. 16; Townley et al. 2009). Zu viel Management in Form von
Kontrolle erdriickt Kreativitdt. Management in der Kreativwirtschaft wird eher als
,weiche Kontrolle* (Davis und Scase 2000), als Ermoglichung und Unterstiitzung ver-
standen (Mainemelis et al. 2015) oder gar als unterstiitzender Teil einer Gruppenkrea-
tivitdt in der Zusammenarbeit von Kulturproduzierenden und Managern (Morrow 2018).

» Kreativitdt benotigt somit ein unterstiitzendes Umfeld. Auf der lokalen und politischen
Ebene gibt es ebenfalls Einflussfaktoren, denn diese Netzwerke und Teams sind meist an
bestimmte Orte gebunden. So hat Richard Florida (2012, S. 16) von Creative Cities gespro-
chen, die ein besonderes Umfeld und kreatives Milieu bieten, das solche Kopfe anzieht.
Sogenannte ,,Kreativquartiere* kann man an vielen Orten beobachten. Zum unterstiitzen-
den direkten Umfeld gehort vorrangig die Management- beziehungsweise Fiihrungstitig-
keit, die kreative K&pfe unterstiitzt, Ressourcen bereitstellt und Zusammenarbeit ermoglicht
(Kap. 4).

Diese Uberlegungen zu Kreativitit passen auf die Titigkeit derjenigen, die in der Kul-
tur- und Kreativwirtschaft arbeiten und entsprechende Produkte erdenken, produzieren
und zu Markte bringen. Auf vielfiltige andere Arbeitsbereiche iiber die eingegrenzte Kre-
ativwirtschaft hinaus im Kontext der Wissensarbeit sind solche Beschreibungen ebenfalls
anzuwenden. Fiir die Arbeit von Menschen, die mit Management betraut sind, entstehen
daraus dhnliche Anforderungen an Fiihrung (Kap. 4).

Kreativquartiere

Ein wesentliches Merkmal der Akteure der Kultur- und Kreativwirtschaft besteht in ihrer raumlichen
Konzentration in Innenstiddten, hierfiir gibt es verschiedene soziale, wirtschaftliche und insbeson-
dere kulturelle Griinde (Merkel 2009). Wenn sich Kiinstler und kulturell-kreative Tétige mit ihren
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Wohn- und Arbeitsraumen in ausgewihlten Stadtquartieren konzentrieren, dann spricht man oft von
einem Kreativquartier das ,,von unten* gewachsen ist. Kreativquartiere konnen sehr unterschiedliche
Ausprigungen haben, was sie jedoch kennzeichnet, sind die Konzentration von kulturellen Aktivi-
titen, die Existenz von Netzwerken unter den kreativwirtschaftlichen Akteurinnen und von spezifi-
schen Angeboten und Dienstleistungen, die kreativ Tétige nachfragen. Meist kommt es zu symboli-
schen und 6konomischen Aufwertungen des Stadtquartiers. Immer hiufiger sind Kreativquartiere
aber Gegenstand strategischer Raum- und Stadtplanungen, um bestimmte Gebiete als Orte der kul-
turellen Produktion (beispielsweise SoHo in New York City, Leipziger Baumwollspinnerei) und/
oder des Konsums (beispielsweise MuseumsQuartier Wien, Temple Bar Dublin) auszuweisen. Hin-
ter diesen ,,von oben* geschaffenen Kreativquartieren steckt die Annahme, dass das rdaumliche Ne-
beneinander — also die Kolokation — von kreativwirtschaftlichen Unternehmen Synergieeffekte er-
zeugt und sowohl zu einer Spezialisierung als auch Diversifizierung von kreativwirtschaftlichen
Produkten beitrigt und damit wirtschaftliche Wachstumspotenziale beférdern kann. Zudem sollen
solche Quartiere im Rahmen von stidtischen Marketing- und Wirtschaftsforderinitiativen einen Bei-
trag zum Imageaufbau und zur Positionierung der Stadt im Stiadtewettbewerb um neue hochqualifi-
zierte Arbeitskrifte, Investoren und Touristen in einer globalisierten Welt leisten (Montgomery
2017; Roodhouse 2010).

3.2 Arbeitsmarkt und Akteure
3.2.1 Arbeitsmarkt

In kreativwirtschaftlichen Arbeitsmérkten gibt es viele verschiedene Akteure mit unter-
schiedlichsten Karrieren und Einkommen. Dabei sehen wir auch eine deutliche Polarisie-
rung: Wihrend eine grole Masse an kreativ Tdtigen am unteren Ende des Spektrums
weder hohe Aufmerksamkeit noch Ertrige einfahren, profitieren einige vom Phinomen
des Superstarmarkts, der sich einkommensméBig richtig lohnt (Rosen 1981). Arbeits-
mirkte fiir Kiinstler im Speziellen sind gute Beispiele fiir unvollkommenen monopoliti-
schen Wettbewerb: Ein hohes Angebot an Arbeitskriften, relativ unabhéngige Beschifti-
gungen, Selbststindigkeit, Freelancing (freie Mitarbeit, selbststdndig mit Dienst- oder
Werkvertragen von Unternehmen) und ,,hyperflexible Arbeitsformen*, womit verschie-
dene Einkommensmuster entstehen (Menger 2006, S. 70).

Besonders im Bereich der Kunst haben sich Arbeitsformen herausgebildet, die fiir den
gesamten Wandel der Arbeitswelt mit zunehmend atypischen Arbeitsverhiltnissen ste-
hen: Mehrfachbeschiftigungen, Teilzeitarbeit und befristete Anstellungen (auch bei er-
folgreichen Kiinstlern, die mehrere kurzzeitige Engagements verfolgen) gehen mit
Unsicherheiten und Ungleichheiten einher (Abschn. 5.2). Gerade kiinstlerische und frei-
berufliche Arbeit wird zuweilen als ,,Labour of Love* (McRobbie 2002) bezeichnet, die
Moglichkeiten der Selbstverwirklichung mit Selbstausbeutung zusammenbringt. So
kompensieren oft gewonnene Freiheiten verlorene Sicherheiten in bisweilen prekéren
Arbeitsverhiltnissen.

Im Kultur- und Kreativsektor stehen die Akteure ihrer Arbeit unterschiedlich gegen-
tiber, wobei sich grob gesagt drei Typen identifizieren lassen, die im Spannungsfeld von
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kiinstlerischem Drang und wirtschaftlichem Zwang existieren und dennoch ein Potenzial
zur aktiven Gestaltung der Bedingungen besitzen (Manske 2016). Die drei bekannten Ty-
pen sind:

1. ,,Opfer” (Honorardumping, Selbstausbeutung)

2. ,JKomplizen* dieser Struktur (ziehen aus der symbolischen Anerkennung als Quasi-
kiinstler einen personlichen Gewinn)

3. ,.Unternehmertypen* (begreifen sich weniger als Kiinstler denn als Unternehmer, ori-
entieren sich an Erfolgsgeschichten und sind mitunter auch wirtschaftlich erfolgreich)

Prekére Arbeit auf ,hohem Niveau”

Prekire Arbeitsbedingungen sind Beschiftigungsverhiltnisse ohne die arbeitsmarktpolitischen Re-
gulationen und sozialen, tarifpolitischen und rechtlichen Schutzmechanismen, wie man sie traditio-
nell aus Arbeitsmodellen in anderen Industrien kennt. Dies trifft auf die Masse an Kreativtitigen am
unteren Ende des Spektrums zu, die nicht die Aufmerksamkeit und Ertrége einfahren, die den Super-
stars in kreativwirtschaftlichen Arbeitsmirkten zugutekommt. Merkmale wie ein nicht existenzsi-
cherndes Einkommen, iiberdurchschnittlich hohe Arbeitszeiten und starke Arbeitsmarktkonkurrenz
sind aber typisch fiir Kiinstlerarbeitsmirkte. So ist Arbeit in der Kreativwirtschaft nur bedingt ,,pre-
kar®, sondern ,,Prekarisierung auf hohem Niveau* (Merkel und Manske 2009): Eine hohe Bildung
und gute soziale Einbindung treffen mit einer starken kiinstlerisch-kreativen Motivation zusammen
und vermischen sich mit wirtschaftlichen Armutsrisiken und subjektiven Autonomiegewinnen und
hoher Identifikation mit der Tétigkeit. Kreative unterlaufen die herkommlichen Standards von frei-
beruflichen Arbeitsgebieten und abhiingigen Beschiftigungsverhiltnissen und prisentieren zuneh-
mend instabile berufliche Existenzen. Sie setzen bestimmte Handlungsstrategien ein, wie: tenden-
ziell wirtschaftlich kleinere Risiken eingehen, Konsum begrenzen, berufsferne ,,.Brotjobs‘ annehmen
und Grundsicherung Hartz IV — blenden diese Faktoren aber oft absichtlich zugunsten der wahrge-
nommenen Freiheit aus.

Normalisierung bei Kreativen, Prekarisierung bei Kiinstlern

In Bezug auf Berlin beispielsweise hat eine Studie der Bockler-Stiftung (Marguin und Losekandt
2017) gezeigt, dass auch hier eine hohe Prekarisierung stattfindet. Beobachtet wird eine Zuspitzung
sozialer Ungleichheit in der Kreativwirtschaft beziehungsweise eine Prekarisierung in bestimmten
Teilsektoren. Die Studie zeigt die Dichotomie von Normalitit und Abnormalitit der Arbeitsverhalt-
nisse. Es gibt eine klare Trennlinie zwischen den eher ,.kreativen* und den ,.kiinstlerischen* Sekto-
ren: Wihrend sich die Teilsektoren Software und Werbung, aber auch Architektur und Presse durch
~Normalitdt™ (im Sinne der Vollbeschiftigung) auszeichnen, leiden die eher , kiinstlerischen* Teil-
sektoren Kunst, darstellende Kiinste und Film, aber auch der Bereich Design unter einem hoheren
Grad an Arbeitslosigkeit, hdufig prekarisierten Beschiftigungsformen (wie Midijobs und Minijobs)
sowie Einkommen, die deutlich unter dem Ausbildungsniveau liegen.

In den offiziellen Statistiken sind solche Uberlegungen auch abzulesen. So sind von der
Gesamtzahl der Erwerbstétigen in der deutschen Kreativwirtschaft (1.695.923) (BMWi
2019, S. 12) rund 15 Prozent Freiberufler und Selbststindige und rund 55 Prozent sozial-
versicherungspflichtig Beschiftigte. Rund 12 Prozent sind Selbststindige und geringfiigig
Tatige mit unter 17.500 Euro Jahresumsatz und 18 Prozent geringfiigig Beschiftigte. Das
Einkommen von selbststandigen Kiinstlern in den Bereichen Musik, darstellende Kunst
oder bildende Kunst einschlieBlich Design und Publizisten, die in der Kiinstlersozialkasse
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sind, betrdagt durchschnittlich 17.852 Euro, wie eine Statistik der Kiinstlersozialkasse
(2019) zeigt. Im Vergleich zu anderen Branchen und der Gesamtwirtschaft ist diese Zahl
an geringfiigig Erwerbstitigen in der Kreativbranche hoch, insbesondere die Zahl an
geringfiigig Tatigen ist ,,auBerordentlich hoch* (BMWi 2019, S. 12) und macht gesamt-
wirtschaftlich gesehen fast ein Viertel aller geringfiigig Tétigen aus.

Kleinstunternehmen tragen zu einem grofieren Anteil des Umsatzes in der Kultur- und
Kreativwirtschaft bei als in anderen Industrien. Die Struktur der Verteilung — sehr grofe
Unternehmen, die den Markt dominieren, viele Kleinst- und Kleinunternehmen und
Selbststindige — mit einer fehlenden Mitte ldsst sich auch mit der Metapher der Sanduhr
illustrieren (,,Hourglass Structure®, Deuze 2011).

Der Anteil an Frauen liegt bei rund 39 Prozent der Erwerbstitigen, der Frauenanteil
bei den Selbststindigen liegt tiber dem gesamtwirtschaftlichen Niveau (42 versus 33 Pro-
zent im Jahr 2015). Der Gender Pay Gap ist hoch, er liegt bei Freiberuflerinnen bei 33 Pro-
zent (gesamtwirtschaftlich: 21 Prozent). Frauen sind in der Kultur- und Medienbranche
nach wie vor unterrepridsentiert (EY 2016, S. 18), kaum in die obersten Hierarchiestufen
gelangt und erhalten weniger Fordergelder (KuK 2017). Um die wirtschaftliche Teilnahme
von Frauen zu erhohen, weist die UNESCO (2013, S. 11) auf diese globale strukturelle
Ungleichheit hin und fordert auch, dass mehr Forderung fiir die Business Skills und Ma-
nagementfihigkeiten in dieser Gruppe angeboten werden.

Die wirtschaftliche Dynamik der Kultur- und Kreativwirtschaft wird, ob auf Bundes-
oder Landesebene, statistisch intensiv verfolgt (z. B. BMWi 2017, 2019). Es gibt im Ge-
gensatz dazu nur wenige Studien iiber die arbeitsweltliche Realitit, beispielsweise der
Berliner Kreativen in Bezug auf Anzahl, Arbeitsverhéltnisse, Teilbereiche und Einkom-
men. In Berlin gibt der dritte Kreativwirtschaftsbericht (Senatsverwaltung fiir Wirtschaft,
Technologie und Forschung 2014) einen Uberblick iiber die Teilmérkte, Beschiftigten und
Einkommensstrukturen, allerdings beziehen sich die Zahlen auf 2012 und 2013.

Als grofite Herausforderung fiir die Kreativwirtschaft gilt schon lange die Beschaf-
fung qualifizierter Mitarbeiter (BMWi 2017, S. 16) und die stindige technologische Ver-
dnderung, durch welche Fahigkeiten schnell veralten (Holden 2007, S. 28). Beispiele sind
vielfiltig und umfassen bestimmte Computerprogramme im Designbereich, im Filmbe-
reich und weitere Anwendungen in anderen Branchen. Obwohl viele Neueinsteiger Hoch-
schulabschliisse besitzen, besteht oft Nachholbedarf bei Kommunikation, Teamwork und
dem Bewusstsein, wie kreative Fihigkeiten am besten ein- und umgesetzt werden (Raffo
et al. 2000). Hiufig wird auch festgestellt, dass den Akteuren Managementfihigkeiten
fehlen. Die Mehrheit der kreativen Unternehmen erstellt keine konkrete Planung mit Fi-
nanzzielen fiir die Zukunft, und oft gibt es auch keinen formellen Businessplan mit diesen
Zahlen (Raffo et al. 2000). Viele Akteure in diesem Bereich besitzen damit nicht die stra-
tegischen Fihigkeiten, die fiir grofles und nachhaltiges Wachstum nétig sind.

Dann leiden die Beschiftigten darunter, dass kreative Prozesse nach wie vor in ihrer
Natur nicht einfach zu verstehen und ihre positiven Auswirkungen auf Kultur und
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Gesellschaft nicht direkt messbar sind (Hadida 2015). Diese komplexen Ziele betreffen
auch die Gestaltung der eigenen Berufserfahrung. Das sehen wir in Bezug auf kreative
Karrieren, die sich anders als herkommliche Berufswege in traditionellen Unternehmen
nicht innerhalb einer vorgeschriebenen Hierarchie mit aufsteigenden Stufen entwickeln
und sich als ,,boundaryless* bezeichnen lassen.

Kreative Karrieren als ,Boundaryless Careers”?

Fiir Kreativschaffende kann ,,Karriere* ein zwiespiltiger Begriff sein. Selbst wenn Kreativschaf-
fende sich Erfolg in ihrer Arbeit wiinschen, so wird ,,Karriere* im alltdglichen Sprachgebrauch allzu
oft mit dem Aufstieg in Unternehmenshierarchien assoziiert und den dazu gehorigen Statussymbo-
len wie grofles Biiro, Firmenwagen und ansehnliches Gehalt. Hier wird Karriere als eine besondere
Form des Arbeitens verstanden, das nur einigen Menschen zusteht. Mit solchen ,,Karrieristen® ver-
bindet man nicht nur steife Outfits, sondern auch instrumentelles Hocharbeiten in einer Unterneh-
menshierarchie. Dagegen wird die Entscheidung fiir kreative Arbeit oft auf romantisierende Art mit
kreativem Selbstausdruck, aber auch mit finanziellen Kompromissen verkniipft.

Aus Sicht der wissenschaftlichen Karriereforschung ist diese Darstellung zu plakativ, weil sie
Karrieren mit einer hierarchieorientierten Form der beruflichen Entwicklung assoziiert (Tams und
Arthur 2010). In den vergangenen drei Jahrzehnten wurde untersucht, wie Menschen ihre Arbeit und
Berufswege in einer sich stindig verdndernden Wirtschaft und Gesellschaft gestalten (Arthur et al.
1989; Tams und Marshall 2011).

So ldsst sich Karriere definieren als ,.die sich iiber Zeit entfaltende Folge der Berufserfahrungen
eines Menschen* (Arthur et al. 1989, S. 8). Dazu zihlen auch kreative Karrieren, wie die For-
schung zu ,,Boundaryless Career* zeigt (Tams und Arthur 2010). ,,Boundaryless* (wortlich tibersetzt
.grenzenlos®) bedeutet hier nicht, dass kreative Karrieren keine Hiirden, Begrenzungen oder Schran-
ken hitten. Die ,,Boundaryless Career*-Perspektive mochte unsere Aufmerksamkeit auf solche Be-
rufswege lenken, die nicht durch die Annahmen eines traditionellen Angestelltenverhiltnisses struk-
turiert sind (wie das Versprechen einer vertikalen Karriereentwicklung innerhalb grofier und relativ
stabiler Unternehmenshierarchien). Boundaryless Careers beschreiben die folgenden sechs Karrie-
reformen (oder Berufswege):

1. Karrieren mit Mobilitit iiber Unternehmensgrenzen hinweg.

2. Karrieren, die ihren Wert und Bestétigung durch externe Arbeitsmirkte erhalten.

3. Karrieren, die mehr von externen Netzwerken und Informationen abhidngen als von internen

Unternehmensstrukturen.

4. Karrieren, bei denen hierarchische Berichtspflicht und Weiterentwicklung gestort sind oder
fehlen.

. Karrieren, die vor allem um personliche und familienorientierte Priorititen gestaltet werden.

6. Karrieren, die Individuen subjektiv als relativ frei von strukturellen Schranken erleben.

9}

Obwohl das Konzept der Boundaryless Career nicht frei von Kritik ist (Inkson et al. 2012), ist der
Beitrag der Boundaryless-Career-Perspektive fiir unser Verstindnis von Berufswegen in der Kreativ-
wirtschaft schwer zu widerlegen. Dieser Ansatz hat eine Vielzahl von Studien (nicht immer unkri-
tisch) inspiriert, wie zum Beispiel liber Karrieren in der Filmbranche (O’Mahony und Bechky 2006),
Architektur, Popmusik (Zwaan et al. 2010), den darstellenden Kiinsten und der Kreativwirtschaft
allgemein (Svejenova 2005). (Von Svenja Tams)
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3.2.2 Projektorganisation als Merkmal der Arbeit

Die Formen der Arbeit in der Kreativindustrie unterscheiden sich aufgrund des hohen An-
teils von Kleinst- und Kleinunternehmen und Selbststindigen von der Arbeit in Unterneh-
men mit ihren Hierarchien und fortdauernden Beschiftigungsverhiltnissen. Die Creative
Industries tragen besondere strukturelle Merkmale, die sich von anderen Branchen unter-
scheiden.

In den meisten Branchen wie Produktionsgewerbe und Dienstleistung arbeiten Men-
schen als Angestellte langfristig fiir eine Organisation, in einer nicht unterbrochenen, tig-
lichen Routine. In der Kultur- und Kreativwirtschaft gibt es grole Unternehmen mit vielen
Festangestellten, die aber auch an bestimmten zeitlich begrenzten Vorhaben der kreativen
Produktion arbeiten, oftmals im Verbund mit weiteren Zulieferern und Freelancern. Form
der Organisation ist hier die sogenannte Projektorganisation. Kreative Mitarbeiter sind
dann nur auf begrenzte Zeit oder gar kurzfristig titig, bis die gemeinsame Produktion en-
det. Arbeit wird in Form von Projekten geleistet, die zeitlich begrenzt sind und die ganze
Arbeitskraft eines Teams erfordern. Dies kennt man beispielsweise aus der Produktion
oder Postproduktion im Film- und Fernsehbereich, aus Theaterproduktionen, aus Ausstel-
lungsprojekten und so weiter.

Die Projektarbeit fiihrt zu Phasen der Beschiftigung unter Zeitdruck und hoher
Belastung und allgemeiner Unsicherheit bei der Planung. In der Kreativwirtschaft bilden
Selbststindige und kleine Unternehmen deshalb verschiedene und immer wechselnde
Netzwerke auf Projektbasis (Bilton 2011, S. 38).

Aufgrund der Projektorganisation und des Uberangebots an Arbeit konnen Beschiifti-
gung und Arbeitslosigkeit in der Kreativwirtschaft gleichzeitig ansteigen. Der Arbeits-
markt kennzeichnet sich durch ein hohes Maf} an Unsicherheit (Menger 1999), besonders
in speziellen Teilbereichen wie in den darstellenden Kiinsten (Senatsverwaltung fiir Wirt-
schaft, Technologie und Forschung 2014, S. 58). Kiinstler versuchen, diese Unsicherhei-
ten durch verschiedene simultane Tétigkeiten und Projekte auszugleichen. Beispiele sind
Musiker, die noch als Klavierlehrer arbeiten oder kreative Workshops fiir andere Zielgrup-
pen anbieten, oder Schauspielerinnen, die neben ihren Auftritten noch Werbespots drehen
oder Stimmen fiir Charaktere in Computerspielen einsprechen.

Coworking

Durch die vielen Kreativschaffenden und ihre Arbeit auf zeitlich begrenzten Projek-
ten sind viele Coworkingspaces in Stddten als gemeinsame, zeitlich geteilte Arbeits-
plitze entstanden. Coworking ist eine neue Art der Arbeitsorganisation fiir Freiberufler
und Selbststindige und ist aus dem Kreativbereich heraus entstanden. Coworkingspa-
ces bieten nicht nur flexibel nutzbare Rédume fiir Kreative, die sozusagen ,,alleine* zu-
sammenarbeiten — wie man es beispielsweise von Bibliotheken kennt. Vielmehr stellen
sie Orte fiir kollektive und gemeinschaftliche Arbeit dar, die von den Kreativen zum
Austausch, Networking und zum Ausleben ihres kreativen Selbst genutzt werden. Man-
che dieser Orte sind zu regelrechten Wellnessoasen geworden, bieten dem Zeitgeist
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entsprechende Verpflegung und den mittlerweile tiberall zu finden Tischkicker oder
dhnliche Spielmoglichkeiten an. Die Anbieter dieser Riume sind quasi ,,Kuratoren®
(Merkel 2015) einer gemeinsamen Arbeitsatmosphire. Sie schaffen eine neue Form der
stadtischen Infrastruktur, ermoglichen Kontakte und Zusammenarbeit zwischen Men-
schen, bringen Ideen und Orte zusammen. Coworking ist dabei auch als eine Praxis der
Selbsthilfe und der gemeinschaftlichen Organisation unter Freelancern zu verstehen —
die fast unsichtbare Erwerbstitige sind und weniger gut abgesichert als Menschen in
anderen Arbeitsverhiltnissen. Zusammenkommen durch Coworking hilft, mit diesen
Zustanden umzugehen, Unsicherheit und Risiken von freier Arbeit auch zu senken,
weil sie nicht wirklich ,,frei* ist (Merkel 2019).

Klostersimulation als intensive Phase von Projektarbeit

Kreative Arbeit durchlduft verschiedene, auch intensive Phasen, ein Beispiel dafiir ist ein sogenann-
ter ,,Schreibaschram* (Scheriibl 2016): Autorinnen und Wissenschaftler ziehen sich fiir einen Zeit-
raum von einer Woche auf das Land in ein Kloster zuriick, um storungsfrei und konzentriert zu
arbeiten. Kloster waren die Geburtsstitten der Universitit und Orte der Vertiefung und Kontempla-
tion — wovon an den heutigen Hochschulen mit Verwaltungsarbeit, Kundenorientierung und Evalua-
tionsdruck oft wenig zu spiiren ist. Das Wort ,,Aschram* (Sanskrit) ist die hinduistische Entspre-
chung zum Kloster und bedeutet ,,Ort der Anstrengung®. Im Schreibaschram annonciert ein Gong
die Schritte im festen Tagesablauf wie Spaziergang, Schreiben, Schreiben, Schreiben und Medita-
tion. Workshops und Coaching unterstiitzen den individuellen Arbeitsprozess. Diese Klostersimula-
tion ermoglicht einen Rahmen, um kreative Fihigkeiten fokussiert und produktiv sowie auch ge-
nussvoll einzusetzen, hin zum Ergebnis des geschriebenen Texts.

3.2.3 Creative Entrepreneurship

Unternehmerisches Denken und Handeln durchzieht die Creative Industries mit ihren wis-
sensgetriebenen und stindig erneuerten Produkten und Dienstleistungen. Hier kommt der
Begriff ,,Entrepreneurship* ins Spiel — der in Deutschland vom ,,Unternehmertum® abge-
grenzt wird, da es um neue, innovative Unternehmungen geht und weniger um das Fiihren
eines Betriebs (Hausmann 2014, S. 33). Entrepreneurship wird meist mit der Umsetzung
einer innovativen Idee in Verbindung gebracht, dem Griinden eines neuen Unternehmens
mit neuen Produkten und Dienstleistungen, die auch das soziale Leben veridndern konnen.
Damit zusammenhingende Begriffe, die man bisweilen in den Medien heutzutage hort,
sind Intrapreneur (unternehmerisches Verhalten von Mitarbeitenden in Unternehmen und
Organisationen), Solopreneur (Einzelgriinder), Fempreneur (Griinderin mit spezieller
Ausrichtung auf die Rolle von Frauen in diesem Bereich) und Xpreneurship (Start-ups im
Hightechbereich). Viele Vorstellungen von Entrepreneurship kommen uns bekannt vor,
wenn wir an Individuen in der Kreativwirtschaft denken.

Entrepreneure werden per se als proaktiv verstanden und vorneweg gesehen und damit
generell auch nah an der Kreativitit verortet, was einen gewissen Vorsprung und Vorteil
gegeniiber anderen signalisiert. Fiir den Bereich der Kreativwirtschaft gibt es den Begriff
,Creative Entrepreneur*.
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P> Creative Entrepreneurship Der Begriff ,,Creative Entrepreneurship® beschreibt die
unternehmerischen Aktivititen von Griindern in den verschiedenen Bereichen der Kreativ-
wirtschaft. Kreative Entrepreneure sind jene, die eine wirtschaftliche Unternehmung auf-
ziehen, indem sie intellektuelles Kapital schaffen und nutzen. Sie investieren in ihr person-
liches Talent und ebenso in das Talent von anderen (Bujor und Avasilcai 2016).

Tatsdchlich muss man auch vorsichtig sein, denn es existieren verschiedene Diskurse
von Entrepreneurship, die in schillernden Farben mogliche Identititen von Griindern
beschreiben — und damit auch mal an der Realitdt und an Minderheiten vorbeigehen kon-
nen. Entrepreneure werden als Menschenschlag gesehen, der gut fiir die Gesellschaft und
die wirtschaftliche Entwicklung ist, dabei meist méinnlich, willensstark und selbstiiber-
zeugt (Berglund 2006, S. 239). Es gibt prominente Rollenmodelle von erfolgreichen Ent-
repreneuren (Richard Branson und andere) und einen Wie-werde-ich-erfolgreich-Hype.
Wer griinden will, muss sich irgendwo verorten und versucht oft, den im Mediendiskurs
formulierten Anforderungen auch in gewissem Sinne zu entsprechen.

Im Folgenden einige Beispiele aus dem Entrepreneurship-Diskurs: Entrepreneure wer-
den beispielsweise auch bei Kao (1993) weniger durch ihre Unternehmerfunktion als
durch die psychische Grundkonstellation bestimmt: Drang nach Erfahrung, Entfaltung,
Gestaltung, Eigensinn und Unabhingigkeitsstreben. Entrepreneurship ist der Versuch,
Wert zu schaffen durch das Erkennen einer Gelegenheit, einem darauf ausgerichteten
Risiken-Chancen-Abgleich und mittels kommunikativer und organisatorischer personli-
cher Fihigkeiten die dafiir notwendigen Ressourcen zu mobilisieren, um ein Projekt zur
Bliite zu bringen. Entrepreneure miissen in der Lage sein, innere und duBere ,,Zerreil3pro-
ben* auszuhalten und ihr Anliegen dennoch beharrlich umzusetzen. Antizipatorisches
Denken als geistige Vorwegnahme einer spiteren Umsetzung sei notwendig.

Peter Drucker (2014) sieht Entrepreneurship als Verhalten und nicht als Personlich-
keitsmerkmal. Entrepreneurship wird als ganzheitliches Konzept im Sinne eines Denk-
und Handlungsansatzes aufgefasst. Zur Beschreibung dieses Ansatzes werden zwei wei-
tere Begriffe verwendet:

1. Entrepreneurial Mindset: geistige Haltung, eine Denkweise oder auch Mentalitit.
2. Entrepreneurial Spirit: Geist, Lebenshauch, Seele, Gemiitsart oder auch Temperament.

Um eine entsprechende Haltung zu ermoglichen, die mit dem unternehmerischen
Denk- und Handlungsansatz von Entrepreneurship verbunden wird, benétigt es ein Um-
feld und eine innere Disposition, welche Fehler nicht nur nicht ahndet und zu verhindern
versucht, sondern eine gewisse Fehlerquote geradezu als positiv betrachtet. Die amerika-
nische Wirtschaftswissenschaftlerin Rita McGrath (1999) hat dazu den Begriff ,,Falling
Forward* gepridgt. Man solle nicht Gelegenheiten opfern, um Scheitern zu verhindern.
Entrepreneurship wird assoziiert mit einer derartigen aktiven Haltung und Begriffen wie
kreativ, innovativ, schopferisch, engagiert und dynamisch. Unternehmerisches Handeln
bedeutet dann ein aktives, selbstgesteuertes Agieren entlang eines Griindungsprozesses,
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der Gelegenheiten wahrnimmt und umsetzt. Weitergefiihrt wurde dies von Maxwell
(2000), der ,Failing-Forward*“-Wege beschrieb, mit Scheitern (Failure) und Angst
produktiv umzugehen. Scheitern wird bei Griindungsvorhaben oft zur Realitéit und so wa-
gen es auch in Deutschland viele nicht, sich selbststindig zu machen und ein Unterneh-
men zu griinden. Wenn die Idee der unternehmerischen Selbststindigkeit konkreter wird,
springen viele auch wieder ab, vor allem Frauen scheuten letztlich das Risiko (DIHK 2018).

Der Entrepreneurship-Diskurs wird auch durchaus kritisch gesehen. Die Ubernahme
von Risiken, die Unsicherheit von Arbeitsbedingungen, das Investment von eigenen Res-
sourcen fiir Fihigkeitsaufbau und Arbeit und die stindig prasente Drohung des Scheiterns
erschweren in der Realitdt Griindungsvorhaben. Das trifft auch auf die Lebensbedingun-
gen vieler Kreativen zu (Abschn. 5.2). Aus der Managementperspektive ist aber festzu-
stellen: Nicht alle Kiinstler oder Kreativen konnen gute Entrepreneure und Unternehmer
ihrer selbst sein. Sichtweisen, die in diesem Buch prisentiert werden, schildern deshalb
Management und Fiihrung als kreative Gruppenarbeit und Prozesse des Moglichmachens
und Anleitens.

Wenn man die verschiedenen Phasen von Griindungsprojekten betrachtet, so liee sich
argumentieren, dass in der Vorgriindungsphase vor allem kiinstlerische und kreative Fi-
higkeiten zum Tragen kommen im Sinne von Gestaltung und ohne genau zu wissen, was
herauskommt. In der Griindungs- und Nachgriindungsphase wird dann besonders Ma-
nagement im Sinne von Planen, Organisieren wichtig. Entrepreneurship-Methoden und
Ansitze finden wir auch in Managementbereichen der Kreativwirtschaft. Beispielsweise
werden kreative Ansitze in vielen Kontexten eingesetzt und das Artist Management be-
nutzt Methoden aus dem Start-up-Bereich (Abschn. 7.1.2).

Phasen von Griindungsvorhaben und Wissen liber Existenzgriindungen

Spezielle Literatur zur Existenzgriindung in der Kultur- und Kreativwirtschaft erldutert die Beson-
derheiten von Griindungen und stellt MaBnahmen und Losungsansitze im Hinblick auf Finan-
zierung, Forderung, Marketing und Netzwerkmanagement vor (Hausmann und Heinze 2017).
Verschiedene Kurse, Module im Kontext von Studiengidngen, Coachings und Trainings sowie Pu-
blikationen beschiftigen sich detailliert mit kreativen Griindungsvorhaben, deren Elemente sich
nach den folgenden Phasen sortieren lassen:

1. Vorgriindungsphase: Zusammenstellung des Griinderteams (multidisziplindre Teams), Ideenfin-
dung und Konzeptionierung (Innovationsmanagement), Entwicklung von Geschiftsmodellen
(kundenzentrierte Methoden wie Design Thinking), Businessplan (mit seinen Bestandteilen als
Leitfaden zur Vorbereitung einer Unternehmensgriindung).

2. Griindungsphase: Gewerbeanmeldung und Wahl der Rechtsform, Moglichkeiten der Finanzie-
rung, Liquiditétsplan, Entrepreneurial Marketing.

3. Nachgriindungsphase: Start-up mit parallel laufenden Projekten, Projektabldufe systematisch
planen und organisieren, Arbeitsabldufe optimieren, etwa durch agiles Arbeiten, strategische
Kommunikation und Netzwerkautbau.

Eine andere Kritik am Diskurs ist, dass man auf den Gedanken kommen konnte, dass
»psychische Grundkonstellationen* oder ,,Haltungen* fix sind und es damit schon fest-
steht, wer Griinderin werden kann -und wer nicht. Allerdings miissen Individuen neben
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bloBen Rollenmodellen (,,Ich als Griinder*) auch Themen fiir sich kldren wie ,,meine Idee
und meine Firma®, ,,mein Team und meine Organisation®, ,,meine Strategie und Wachs-
tum®. Dazu gehort eine Fach- und Methodenkompetenz. So beschiftigt sich die Wissen-
schaft mit der Entrepreneurship-Ausbildung an Hochschulen und fiir Praktiker. Griin-
den kann man lernen, Haltungen kann man entwickeln und Motivation kann man
fordern — was sich auch in Entrepreneurship-Studiengéngen und sogenannten Start-up-
Labs oder Griinderzentren als Begegnungs- und Experimentierzentrum zeigt, die viele
Hochschulen fiir sich neu gegriindet und eingerichtet haben.

Entrepreneurship-Training fordert das Verstindnis und die Motivation und ermoglicht
damit leistungsfahigere Griindungsvorhaben (Gielnik et al. 2017). Das liegt vor allem an
den Auswirkungen auf das Selbstvertrauen der Akteure im Prozess, die das Gefiihl haben,
das Thema zu beherrschen, die Werkzeuge von Entrepreneurship einsetzen und mit Me-
thoden und Theorie wirklich umgehen zu konnen. Dies wiederum fiihrt zu gesteigerter
Begeisterung nach den Schulungsprozessen (,,Je mehr ich weil}, desto grofer wird die
Leidenschaft.”). Im weiteren Verlauf begiinstigt dieser Enthusiasmus, dass Geschiftsgriin-
dungen tatsédchlich in die Hand genommen und umgesetzt werden. Gerade eine solche
Leidenschaft passt zur Kreativwirtschaft und zu kiinstlerischen Haltungen bei der Arbeit,
denn Kunst hat viel mit Leidenschaft zu tun. Dies zeigt sich in vielen Bereichen der Kul-
turproduktion, beispielsweise auch dem Kiinstlermanagement, und eben bei Griindungen
im Kreativbereich.

Kreativpiloten als politische Initiative zur Forderung von Entrepreneurship

Politische Initiativen wie die Auszeichnung ,,Kultur- und Kreativpiloten Deutschland*
(BMWi 2016) wiirdigen ,,einzigartige Unternehmerpersonlichkeiten und ihre besonde-
ren Geschiftsideen und sagen: ,,Wir suchen Menschen, die Mut beweisen, Engage-
ment zeigen und sich immer fragen: Was kann ich noch besser machen?* Bewerben
konnen sich Unternehmen, Selbststiindige, Griinder und Projekte aus der Kultur- und
Kreativwirtschaft und deren Schnittstellen zu anderen Branchen. Ausgezeichnete Bei-
spiele von fritheren Jahren beinhalten beispielsweise digitales Holzspielzeug, politi-
sche Geobloggingplattformen, interaktives Storytelling in Form von Augmented Rea-
lity ,,fiir die Ohren®, einen Creative Hub und Coworkingspace auf dem Land, wo sich
Arbeit und Natur verbinden, und ein Vorhaben aus dem Bereiche Social Business:
Menschen mit und ohne Behinderungen nutzen eine App und Webseite zum gemeinsa-
men Erleben von Events.

3.3 Produktion in der Kreativwirtschaft
3.3.1 Kennzeichen der Produktion

Management in der Kreativwirtschaft bezieht sich auf die Entstehungsprozesse in Zusam-
menarbeit mit den kreativen Kopfen und auch auf das anschliefende Vermarkten. Deshalb
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wird hier im Folgenden zunichst die Produktion in der Kreativwirtschaft erlautert mit ih-
ren besonderen Kennzeichen.

Produktive Arbeit bringt fassbare physische oder immaterielle Produkte hervor, die
Menschen mit ihren Sinnen wahrnehmen, horen, sehen oder gar schmecken kénnen. Am
Ende eines Arbeitsprozesses soll also bestenfalls etwas da sein, das vorher nicht da war.
Das kann der kreative Ausdruck einer einzelnen Person sein oder eine komplexe, lang-
wierige Zusammenarbeit oder ein Erlebnis oder eine kreative Dienstleitung. Aber wie
werden Ideen in der Kreativwirtschaft zu Produkten, welche Schritte im Entstehungspro-
zess sind notig? In jeder Branche sind die Abldufe sehr speziell und unterscheiden sich
von anderen Branchen. Dennoch lidsst sich zunichst eine grobe Gliederung in die Teile
Research, Entwicklung und Produktion mit einigen iibereinstimmenden Merkmalen fiir
die Kreativwirtschaft finden (Davies und Sigthorsson 2013, S. 138-146).

* Research and Development (Forschung und Entwicklung): mafgeblicher Schritt im
Produktionsprozess, der auch lidnger als die Produktion selbst dauern kann. Hoher Zeit-
aufwand, um an der Idee zu arbeiten und Kooperationspartner zu finden. Beispiel: Su-
che nach Produktionsstitte fiir einen Modeartikel, Uberarbeitung des Designs anhand
der Moglichkeiten der Fabrik, Verhandlungen iiber Menge und Qualitdt, Aufbau ei-
ner belastbaren Verbindung zu Herstellern und Zulieferern.

e Produktion: Umsetzung der Ideen, Pline, Zeit-, Ressourcen- und Arbeitsplanung in
das eigentliche Handeln und die Herstellung. Beispiel: ,,Pre-production als Planung
und Organisation eines Films mit Ablaufpldnen an den jeweiligen Drehorten, ,,Produc-
tion™ mit der Aufnahme des Filmmaterials, ,,Post-production® mit Schneiden, Arran-
gieren, Ton und weiteren Arbeiten am Filmmaterial.

Die Produktion in der Kreativwirtschaft unterscheidet sich von anderen Branchen wie
der Automobilbranche, der Schwerindustrie oder etwa dem Finanzbereich und zeichnet
sich nach Richard E. Caves (2000, S. 5-9) durch besondere Eigenheiten aus. Diese lauten:
»INobody knows* (Unsicherheit), ,,Infinite Variety** (unendliche Vielfalt), ,,Time flies* (die
Zeitrennt), ,,Ars longa® (fortwidhrende Kunst), ,,Motley Crew* (der bunte Haufen), ,,A-list/
B-list™ (vertikale Differenzierung), und ,,Art for Art’s Sake™ (die Kunst um der Kunst
willen).

Diese Besonderheiten lassen sich folgendermalen erklédren:

1. Unsicherheit (Nobody knows): Keiner weil3 genau, wie Konsumenten auf neue Kul-
tur- und Kreativgiiter reagieren werden. Aufgrund der &sthetischen und symbolischen
Natur der Produkte sowie ihres Erlebniswerts hiangen Kaufentscheidungen vom Ge-
schmack der individuellen Konsumenten ab — trotz ausfiihrlicher Informationen und
anderer Beschreibungen wie Rezensionen von neu erschienenen Filmen, Biichern oder
Musikalben. Zukiinftige Erfolge lassen sich hier schlecht mit Blick auf vergangene
Erfolge kalkulieren. Die Unsicherheit der Nachfrage ist in der Kreativwirtschaft hoher
als in anderen Branchen.
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2. Unendliche Vielfalt (Infinite Variety): Kiinstlerinnen steht eine unbeschriankte Viel-
falt kiinstlerischer Ausdrucksmoglichkeiten zur Verfiigung. Die kreativen Produkte
sind vielfiltig und erfahren selbst bei dhnlicher Qualitit (horizontale Differenzierung)
unterschiedliche und subjektive Wertschidtzung. Wahrend auch viele Gebrauchsgiiter
wie Autos, Kleidung und Luxusgiiter dsthetische Qualititen besitzen, also die sinnliche
Wahrnehmung ansprechen (Abschn. 6.2), so steht der &dsthetische Wert im Zentrum
kreativer Produkte und zwei ebenbiirtige Filme konnen vollig unterschiedlich wahrge-
nommen werden. In der Kreativwirtschaft ist die Produktvielfalt unendlich (Caves
2000, S. 6). Es gibt eine breite Auwahl an Variationen von Musik und an Remixen oder
Neuinterpretationen, an Filmen und Neuverfilmungen und Weiterfiihrungen von Ge-
schichten, an Werken bestimmter Genres mit unterschiedlichsten Neukombinationen
von Schauspielern, Regisseurinnen, Soundtracks und so weiter. Die Bereiche der Krea-
tivindustrie sind hyper-fragmentiert, sowohl was Angebot als auch was Nachfrage an-
geht. Man kann sagen, dass die Kreativindustrie deshalb eine hohe strukturelle Miss-
erfolgsquote besitzt (,,Structural Failure®). Beispielsweise geht man davon aus, dass
rund 70 Prozent der Biicher floppen und genauso viele neue Musikalben nicht mal ihre
Produktionskosten wieder hereinholen. Die wenigen Hits und Topseller bezahlen fiir
die vielen, die scheitern, etwa bei Plattenlabels und Verlagen. Das Marktversagen vie-
ler Produkte ist zuriickzufiihren auf die besondere Natur der Konsum- und Produkti-
onsprozesse und der Hyperfragmentierung der Angebote. Durch dieses Uberhandneh-
men von verschiedensten Produkten miissten zwangsldufig viele scheitern, denn die
Konsumenten konnen gar nicht alle Produkte aufmerksam wahrnehmen.

3. Zeit rennt (Time flies): Die zeitliche Koordinierung komplexer Projekte ist oft aus-
schlaggebend fiir den Erfolg, es besteht Verzugsgefahr. So muss ein Event zu einem
bestimmten Zeitpunkt ,,stechen” sowie jede andere Auffithrung, bei der der ,,Vorhang
hochgehen® muss — wihrend sich die Auslieferung eines anderen Produkts auch mal
verzogern kann.

4. Ars longa — fortwihrender Bestand und Ertrag der Kunst (Ars longa, durable
products and rents): Viele kulturelle und kreative Giiter halten sich lange und sind
wiederverwertbar, und die Produzierenden konnen sie noch lange nach dem Entste-
hungszeitpunkt 6konomisch ausschlachten (Patent, Copyright, Lizenzen etc.). Das
setzt den Schutz des geistigen Eigentums voraus. Beispiel sind Songrechte, wie etwa
von den Beatles und anderen, an denen noch heute prichtig verdient wird.

5. Der bunte Haufen (Motley Crew): Kreative Produktion entsteht durch die Zusam-
menarbeit spezialisierter Fachkrifte mit unterschiedlichen kreativen Qualifikationen.
Film-, Musik- und Theaterproduktionen benétigen nicht nur ein kiinstlerisches Genie
(wie etwa in der Malerei oder Literatur), sondern diverse Spezialisten. Wihrend Pro-
duktionsfaktoren in anderen Gewerben oft schnell ersetzt werden kdnnen, lassen sich
kreative Kopfe nicht einfach austauschen, denn jeder Input ist personenabhingig und
bendtigt ein gewisses Niveau, sonst leidet das Endprodukt. Die zeitlich begrenzte Zu-
sammenarbeit bei Projekten sowie die subjektiven Wertvorstellungen der Beteiligten
erschweren harmonische Abldufe zusétzlich.
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6. Vertikale Differenzierung (A-list/B-list): Kreative Beitridge sind vertikal differen-
ziert, sie unterscheiden sich also nicht nur geschmacklich (horizontale Differenzie-
rung), sondern hinsichtlich ihrer Qualitit als hoch (A) oder niedriger (B). Die Qualitit
der Inputs der Beschiftigten hiingt ab von ihrer fachlichen Kompetenz, Erfahrung und
Originalitdt. Bewertet wird deren Leistung von den Konsumenten und auch von der
fachlichen Bezugsgruppe. So wird die Performance von Musikern vom Publikum und
Kritikerinnen beurteilt, und schon bei den Proben vom ganzen Team beobachtet. So
werden alle Inputs permanent bewertet, wodurch eine Art Personenrangliste der Be-
teiligten entsteht.

7. Kunst um der Kunst willen (Art for Art’s Sake): Den Kreativen ist die Qualitit und
Integritit ihrer Arbeit wichtig, auch wenn Konsumenten diese oft nicht zu schitzen wis-
sen, und auch, wenn ihre Miihen zulasten von Effizienz und Einkommen gehen kénnen.
Diese Haltung der Beschiftigten zu ihrer Arbeit entspricht traditionellen Vorstellungen
von Kiinstlern als Selbstausbeutern und Arbeitern aus Leidenschaft und nicht den Vor-
stellungen der rationalen Arbeitsmarkttheorie, die angemessene Lohne und Arbeitsbe-
dingungen fiir einen bestimmten Einsatz vorsieht. Die Arbeit dient der Liebe zur Kunst
und der Selbstverwirklichung, auch wenn die finanzielle Entlohnung niedrig ist, was zu
Spannungen fiihrt (Autonomie versus Kundenorientierung, kiinstlerischer Ausdruck
versus Verwertung am Markt, Zeitaufwand versus Wirtschaftlichkeit).

Theater: Besonderheiten kreativer Produktion

Diese Eigenheiten kreativer Produktion lassen sich beispielsweise auf das Theater fol-
gendermalflen anwenden (Haunschild 2003, S. 902): Wie bei anderen kreativen Produk-
ten ist beim Theater nicht sicher, wie das Publikum auf die neue Produktion reagieren
wird (Nobody knows); es gibt eine Vielzahl von Dramen und Interpretationen, somit
miissen Spezialisten wie Kritiker diese fiir die Offentlichkeit analysieren (Infinite Va-
riety). Theaterauffithrungen werden nur in Ausnahmefillen im TV gezeigt oder als Auf-
zeichnungen vermarktet (Ars longa property/durable products and rents), anders als in
der Film- oder Musikindustrie. Produktion und Konsum sind in der koprisenten Auf-
fiihrungssituation von Theaterstiicken besonders deutlich verkniipft, womit auch keine
weitere Industrie als Vermittler zwischen Kiinstlern und Konsumenten notwendig ist.
Den meisten Schauspielern ist das Produkt sehr wichtig (Art for Art’s Sake), was auch
dazu fiihrt, dass sie oft Arbeitssituationen annehmen, die ,,normale‘ Angestellte als pre-
kér bezeichnen wiirden. In Bezug auf die Unterscheidung zwischen einfachen und kom-
plexen kreativen Giitern fillt das Theater in die komplexe Kategorie (Motley Crew). Es
gibt ein Team mit verschiedensten Aufgaben, einem Regisseur, Hauptdarstellern sowie
technischen und handwerklichen Fachleuten. Die Inputs der Theaterkiinstler innen un-
terscheiden sich beziiglich der ,.,technischen‘ Fihigkeiten, des Talents und der Originali-
tit und werden in der Berufsgruppe und in der Offentlichkeit wihrend der Proben und
Auffiihrungen beurteilt (A-list/B-list). Der Termindruck im Theater (,,Der Vorhang muss
hochgehen®) (Time flies) erfordert eine strikte zeitliche Koordination und macht aus
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dem Theater eine ,.extreme Form der Projektorganisation” (Haunschild 2003, S. 903),
bei der jede Einzelne aus den verschiedenen Berufsstinden (Schauspieler, Freie, Biih-
nenbildnerinnen) sich an die strikten Zeitvorgaben halten muss.

3.3.2 Auswirkungen der Digitalisierung

Die Digitalisierung hat jeden Wirtschaftsbereich verdndert und auch die Kreativwirtschaft
einerseits befliigelt, andererseits aber auch vor Herausforderungen gestellt. Haufig ge-
nannt werden folgende Konsequenzen der Digitalisierung (Acker und Grone 2015):

* Neue Arten der Arbeit und Zusammenarbeit (digitale Produktion global verteilt, bei-
spielsweise bei der Filmproduktion; Beitrag der Konsumenten zum eigentlichen An-
gebot wie bei Airbnb).

e Verinderung der Wertschopfung in der Produktionskette (Intermediire wie Plattenla-
den oder Videotheken fallen weg, dafiir entstehen andere; Produktionskosten wie Plat-
tenpressung oder Buchdruck kénnen entfallen).

e Niedrigere Barrieren fiir kreative Produktion (digitale Technologien zur Produktion
offnen das Titigkeitsfeld fiir Menschen ohne die notigen materiellen Ressourcen oder
auch ohne spezielle Ausbildung — beispielsweise im Filmbereich oder in der Musik:
Dort lassen sich zur elektronischen Musikproduktion spezielle Programme anstelle von
Synthesizern und Studio nutzen, zu denen meist nur Profis Zutritt haben).

* Forderung nach Schutz geistigen Eigentums, besonders bei digitalisierten Formaten
(unerlaubte Vervielfiltigung).

* Neue Moglichkeiten fiir das Marketing (viral, soziale Netzwerke).

* Neue Formen der Marktforschung mit Data-Mining und der Nutzbarmachung von di-
gitalen Konsumentenprofilen (Colleoni 2013), wobei Konsumenten oft mehr oder we-
niger bereitwillig 6konomisch duBerst wertvolle Daten produzieren.

Die Digitalisierung hat dazu beigetragen, dass Konsumenten besseren Zugang zu kre-
ativen Produkten und Services haben und sie einfacher konsumieren konnen (Acker und
Grone 2015, S. 7). Bei den Konsumenten ist unzweifelhaft die Bereitschaft zum Erwerb
von digitalen Produkten zu erkennen, die Menschen sind also trotz der digitalen Schlupf-
16cher wie illegalen Downloads und anderen Methoden bereit, fiir Angebote zu zahlen.
Fiir Anbieter stellt sich dann die Frage nach der richtigen digitalen Contentstrategie, wie
viel noch frei zugénglich sein sollte und wo das richtige wirtschaftliche Maf liegt (Halb-
heer et al. 2014). Andere iiberlegen sich ganz neue Konzepte, wie Entertainment digital
konsumiert werden kann, beispielsweise wurde Netflix trotz aller Skepsis mit seinem An-
gebot erfolgreich (Randolph 2019). Durch die Digitalisierung ist es moglich, eine grofere
Vielzahl von Angeboten nutzbar zu machen. Neben Mainstream-Hits wie beispielsweise
Staffelblockbustern bei Streamingdiensten sorgen noch viele andere Titel bei Bezahlplatt-
formen und anderen Online-Anbietern fiir Umsitze.
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Das Geschiaft mit den Nischenprodukten

Diese Vielfalt an zur Verfiigung stehenden Produkten wurde mit dem Konzept des ,,.Long Tail — der
lange Schwanz" beschrieben (Anderson 2009). Die lang gestreckte konkave Kurve des ,,Long Tail*
skizziert, dass eine praktisch unbegrenzte Zahl von Produkten und Dienstleistungen fiir alle verfiig-
bar sind und oft nur einen Mausklick entfernt im Internet angeboten werden. Dabei liegt der Wert
dieser Millionen von Nischenprodukten iiber dem der klassischen Topseller. Der einstige
Massenmarkt beispielsweise der Blockbuster wandelt sich damit in Millionen Nischenmirkte. Wo
es friiher ein Hitalbum gab, das iiberall erhiltlich war und das viele kauften, gibt es heute auch
Kaufangebote fiir Musiktitel in jedem noch so kleinen Subgenre, welches sich friiher selbst in hoch-
spezialisierten Laden nicht auftreiben lie. Die durch die Marktstruktur erzwungene Monokultur
splittert sich auf. Der lange Schwanz an Produkten, die sich vielleicht nur wenige Male im Jahr ver-
kauften, wird fiir manche Unternehmen zum Umsatzbringer, da sie sich zu minimalen Kosten bereit-
halten lassen.

Wie beeinflusst die Digitalisierung die geschilderten Eigenheiten kreativer Produk-
tion? Manche der Eigenarten der kreativen Produktion in den Creative Industries nach
Caves (2000, S. 5-9) werden mit der Digitalisierung noch verstirkt, andere abgemildert.
Der ,,LLong Tail* spricht besonders fiir das Prinzip ,,Infinite Variety* (unendliche Viel-
falt), wobei effizientes Marketing und gutes Risikomanagement nicht mehr die Haupt-
herausforderungen darstellen, sondern eher die Nischen, damit sich selbst die niedrigen
Kosten und niedrigen Markteintrittsschwellen fiir Produkte noch rechnen. ,,Ars longa*‘/
durable products and rents (fortwihrender Bestand und Ertrag) findet sich ebenfalls
verstarkt im Modell, denn de facto lassen sich Produkte lange zu niedrigen Kosten bereit-
halten und bestenfalls verkaufen. Time flies (die Zeit rennt) ist in diesem Beispiel nicht
relevant, wenn es sich um aufgezeichnete Produkte handelt. Das Prinzip ,,A-list/B-list
(vertikale Differenzierung) mit dem grofen Graben zwischen den wenigen Umsatzbrin-
gern und dem langen Schwanz an anderen Produkten besteht auch hier, aber wenig er-
folgreiche Produkte sind nicht vom Konsumenten abgeschnitten (z. B. Einstellung einer
Auflage und das Buch ist ,,vergriffen*), sondern befinden sich in elektronischer Form
unter vielen anderen auf dem Markt. Die unsichere Nachfrage (,,Nobody knows*) wird
abgemildert, denn Produkte werden lange bereitgehalten (selbst wenn ein Kinofilm zum
Start wenig Zuschauer anzieht, konnen zeitlich versetzt noch Ertrige generiert werden).
»Art for Art’s Sake‘ (die Kunst um der Kunst willen) wird sich als Prinzip halten, ge-
rade wenn niedrige Produktionskosten anfallen und niedriges wirtschaftliches Risiko fiir
einzelne Kiinstler besteht. Aber die Sorge um das eigene Produkt kann dazu fiihren, dass
Kiinstlerinnen weniger mit der asymmetrischen Machtverteilung einverstanden sind und
den Hauptprofit nicht einem michtigen Anbieter iiberlassen wollen (beispielsweise
Streamingdienste im Musikbereich). Onlinehandel bildet den Input der Motley Crew
(der bunte Haufen) ab, und ist auch durch Arbeit tiber Disziplinen und Bereiche hinweg
entstanden.

Diese grofie Vielfalt an zur Verfiigung stehenden Produkten (,,Long Tail*) wird beson-
ders von Onlinehéndlern bedient, und sie tragen zu einer Veridnderung der Mérkte bei. Die
Mirkte in der Kreativindustrie dndern sich durch Digitalisierung stindig wie andere
Mirkte auch. Eine dieser Entwicklungen ist die Art, wie Digitalisierung Wertschopfungs-
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ketten beeinflusst. Ein Phinomen, das sich hier beobachten lésst, ist das Auftauchen neuer
Intermediére und die Disintermediation, der Wegfall einzelner Stufen in der Wertschop-
fungskette, also das Verschwinden von Vermittlern. Im Einzelhandel, dem sichtbaren Ver-
mittler zwischen Produzenten und Konsumenten, verschwinden viele der vormals wichti-
gen Vermittler, die redundant geworden sind oder umschifft werden. Beispiele sind der
Buchhandel, Plattenldden oder Videotheken, die sich im Wettbewerb mit Onlinehindlern
wie Amazon, iTunes, Netflix und anderen befinden.

Der Abbau einer Mittlerrolle liegt an digitalen Angeboten und illegalen Downloads,
und geht oft mit der Bequemlichkeit der Konsumenten einher. In Bezug auf Videotheken
gibt es bei den Onlinehindlern keine Anfahrtswege, keine Verlangerungsgebiihren und
kein beschrinktes Angebot. Dann zeigt sich oft noch die Ironie, dass unpersonliche Algo-
rithmen Empfehlungen fiir die Nutzer generieren, die viele dankbar als personlichen Ser-
vice annehmen und nach diesem ihre Kaufentscheidungen ausrichten. Dabei kann aber
das algorithmisch hochgeziichtete Angebot auf Kosten des kulturellen gehen und lang-
fristig der gelebten Filmkultur schaden. Die Uberlebensstrategie von konventionellen Vi-
deotheken liegt hochstens noch in der Spezialisierung auf bestimmte Genres und Filme,
besonderem Service und in der Atmosphire mit Zusatzangeboten und speziellen Veran-
staltungen. Viele Plattenldden halten sich, weil sie sich eine Reputation erarbeitet haben
und eben Platten verkaufen, die in ihrer physischen Form fiir DJs und Vinyl-Liebhaber
einen Wert besitzen und im Shop in einer gut zusammengestellten Vorauswahl mit sonst
nicht erhiltlichen Alben und EPs in einem szenigen oder ansprechenden Ambiente prisen-
tiert werden (Hardwax in Berlin, Smallville in Hamburg, Optimal in Miinchen, Rush Hour
in Amsterdam, Clone in Rotterdam).

In anderen Bereichen verschiebt sich durch Digitalisierung auch die Macht in der Be-
ziehung zwischen Kulturproduzierenden und Kulturmanagern: Im Bereich Kiinstlerma-
nagement in der Musik beispielsweise haben Streamingplattformen und neue Produk-
tionsmoglichkeiten den Einfluss von groflen Musikhdusern und ihren Managerinnen
verdndert und verschiedene Auswirkungen auf Kiinstler und deren Management in Hin-
blick auf Produktion, Copyright und Herausgeberschaft gehabt (Morrow 2018).

Die Rollen von Produzenten und Konsumenten verindern sich mit der Digitalisierung
und der Medienkonvergenz. Der Prozess des Storytellings, die Bedeutungszuschreibung
und Gestaltung des Erlebnisses werden partizipativer und gemeinschaftlicher. Das Erstellen
von Inhalten ist nicht nur etwas fiir junge Menschen oder Teenager, sondern Bestandteil ei-
ner digitalen Kultur. Beispiele sind Multiplayer Games, das Diskussionsforum einer Online-
zeitung, der Austausch in sozialen Medien oder Formen des viralen Marketings. Wer Musik-
produktionsprogramme anwendet, kann ohne Orchester oder Tonstudio eigene Produktionen
schaffen und diese bereitstellen. Ahnliches gilt fiir Film, Fotografie und andere Medien.

P> Verdanderung der Rollen von Produzenten und Konsumenten Die Rollen von Pro-
duzenten und Konsumenten werden in dieser ,,Kultur der Konvergenz in der Kreativwirt-
schaft (Deuze 2007) zu einem gewissen Grad austauschbar und interdependent, also
voneinander abhingig.
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Dies wirkt sich auch auf die Identitiit der Kreativschaffenden in diesen Bereichen aus,
etwa im Journalismus. Sie sehen sich zunehmend als Storyteller, Geschichtenerzihler, die
die kreative Produktion mit jenen teilen, die friiher lediglich das Publikum oder die Leser
waren. Nutzer produzieren selbst viele Arten von Inhalten, die friiher traditionellen Me-
dien vorbehalten waren und stehen in Konkurrenz mit diesen. Hierarchien verflachen sich,
an ihrer Stelle entstehen Heterarchien, die Rollen von Produzenten und Konsumenten
wechseln, es entsteht ein verkniipfter Individualismus. Es geht hier um eine Ko-Kreation,
einen stidndigen und fortlaufenden Dialog mit den Konsumenten dieser Dienstleistungen
in einem hoch umk@mpften Markt. Beispielsweise haben Journalistinnen ihre eigenen So-
cial Media Accounts angelegt und kommunizieren auf neuen Wegen mit ihren Lesern. So
schafft diese Kultur der Konvergenz neuen Raum fiir kreative Organisation, fiir Produkt-
entwicklung und Beziehungen zu den Konsumenten.

Verstandnisfragen und Aufgaben

1. Wie haben Sie die Entstehung der kreativen Klasse (Creative Class) in Ihrem Um-
feld und in den Medien erlebt?

2. Konnen Sie das Konzept der doppelten Subjektivierung von Arbeit auf Thre eige-
nen Erfahrungen anwenden?

3. Ordnen Sie Thre bisherige Arbeitserfahrung in Bezug auf die ,,Creative Class* (Flo-
rida) ein! Verdndern die Konzepte ,,Super Creative Core* und ,,Creative Professio-
nals* Thre Sicht auf die eigene Tatigkeit?

4. Beziehen Sie das Konzept der ,,Motley Crew* auf ein Beispiel [hrer Wahl aus eige-
ner Erfahrung.

5. Beschreiben Sie den Arbeitsmarkt in der Kreativwirtschaft und erklidren Sie, wie
die Arbeitsverhiltnisse sich von anderen Branchen unterscheiden. Was bedeutet
das fiir Thre Karriere?

6. Wo wiirden Sie sich im Diskurs von Entrepreneurship wiederfinden? Wie beurteilen
Sie vor diesem Hintergrund eine einschldgige Ausbildung und Griindertrainings?

7. Nennen Sie die sieben Kennzeichen kreativer Produktion und wenden Sie diese —
auch mit Bezug auf Verdnderungen durch Digitalisierung — auf ein Beispiel in ei-
nem bestimmten Bereich der Kreativwirtschaft Threr Wahl an oder auf etwas, das
Sie selbst digital produziert haben.
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Zusammenfassung

Dieses Kapitel soll Thnen helfen, Perspektiven auf Management in der Kreativwirt-
schaft zu verstehen und wesentliche Ansétze einzuordnen. Sie erfahren, wie Manage-
mentperformance in der Kreativwirtschaft sich von Managementleistung in anderen
Wirtschaftsbereichen abhebt, indem zur 6konomischen Leistung Faktoren wie kiinst-
lerischer Wert und soziale Auswirkungen hinzukommen. Die Unterschiede zwischen
industrieller Okonomie und Kreativwirtschaft werden verdeutlicht und daraus Anfor-
derungen an Fiihrung im Kreativbereich abgeleitet. Anstelle von Kontrolle wie in hier-
archisch organisierten Firmen werden gerade im Kreativbereich eher versteckte For-
men von weicher und symbolischer Kontrolle angewandt. Da alle Organisationen
biirokratisch und strukturiert sind, um effizient sein zu konnen, geht man von ,,.komple-
xer Fithrung aus, die mit und gegen Verwaltungsstrukturen arbeitet, um Zusammen-
arbeit effektiv zu ermoglichen. Das Konzept ,,Creative Leadership® beschreibt drei
Arten von Fithrung wie das Fordern und Erméglichen (Facilitating), Anleiten (Direc-
ting) und Integrieren (Integrating). Diese Ansitze sind nicht frei wihlbar, sondern
hiangen vom Kontext ab. Fithrung (Leadership) ist dabei keine Position (,,die Fiihrungs-
person®), sondern ein von Mitarbeitenden und Fithrungspersonen gemeinsam gestal-
teter, relationaler Prozess, der dann auch noch instabil ist und permanent verhandelt
wird. Uber die Fallstricke und Moglichkeiten solcher Interaktionen lisst sich auch aus
populidrer Kultur lernen: Produkte der Kreativwirtschaft wie TV-Serien fiihren uns vor,
wie schnell man scheitert, wenn man nicht auf die anderen achtet.
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4.1 Performance in der Kreativwirtschaft

Management in der Kreativwirtschaft ist breiter gefasst als andere Managementtitigkei-
ten, die sich traditionell betriebswirtschaftlich auf wirtschaftliche Effizienz konzentrie-
ren beziehungsweise an ihr ausrichten miissen. Dass effizient ausgerichtete Arbeitspro-
zesse, Planung, Steuerung, Zielkennzahlen und Kontrolle jedoch mit dem Wunsch nach
Kreativitit oder Innovation oft kollidieren, ist nicht erst heutzutage in der Praxis, For-
schung und im Mediendiskurs bekannt. In einem straff gefiihrten Unternehmen kénnen
sich Mitarbeiter oft schlecht kreativ entfalten, wihrend der Kulturbereich und Kreativbe-
reich andere Freirdume und Ansétze bieten muss. Statt Profit geht es, einfach gesagt, auch
mal um Gewinn. Kiinstlerisch, gesellschaftlich, sozial.

Die wirtschaftliche Dimension ist nur einer von vielen Beitrigen der Kreativwirtschaft
zur Gesellschaft. Der Wert kreativer und kultureller Giiter bemisst sich jenseits von Markt-
preisen und Einkommensstromen. Sie werden nicht nur privat konsumiert (wie eine Ein-
trittskarte fiir das Kino), sondern werden zum Teil des 6ffentlichen Konsums als kollektive
Giiter. Insbesondere Kunst ist keine Ware, sondern abstrakt, subjektiv, nicht utilitaristisch
und einzigartig. Die Qualitiit kultureller Giiter bezieht sich auf Ideen, Werte, Wahrheiten,
Traume — und ist somit schwierig zu bestimmen (Hadida 2015).

Um diese vielféltigen Dimensionen einmal zu strukturieren, bieten sich die Perfor-
mancedimensionen in der Kreativwirtschaft nach Hadida (2015) an. Die Taxonomie greift
zuriick auf Bourdieu (1983), der Kapitalsorten in 6konomisches Kapital, kulturelles Kapi-
tal, soziales Kapital und symbolisches Kapital aufteilt (Kap. 8). Symbolisches Kapital ist
eine Dachkategorie, die auf die Kreativwirtschaft mit ihren ,,symbolischen* und nicht uti-
litaristischen Produkten als Ganzes zutrifft. Die anderen Kapitalsorten lassen sich auf die
zentralen Dimensionen der Leistung in der Kreativwirtschaft {ibertragen, wobei Hadida
(2015, S. 232) als letztes die Managerperformance als bisher tibersehene Kategorie hinzu-
fligt. Die Taxonomie der Performancedimensionen in der Kreativwirtschaft gliedert
sich in folgende Punkte:

. wirtschaftliche Leistung (Commercial Performance)
. kiinstlerischer Verdienst (Artistic Merit)

. soziale Auswirkungen (Social Impact)

. Managerperformance (Managerial Performance)

AW —

Wirtschaftliche Leistung: Die offensichtlichste und am meisten benutzte Kategorie
der Wertung, meist liegt der Fokus am Ende der Wertschopfungskette auf der Distribution
und dem Konsum kreativer Giiter (Kaufpreise von Produkten, Anzahl der verkauften
Werke, Anzahl der Zuschauer, Marktanteil, Rendite).

Die Kulturpolitik betont auch die wirtschaftlichen Auswirkungen in der produzieren-
den Region, beispielsweise durch die Prisenz von Kreativen (Florida 2012). Das Bundes-
ministerium fiir Wirtschaft (BMWi 2017) hebt hervor, dass Kultur- und Kiinstlerforderung
zugleich auch Wirtschaftsforderung ist. Langst gilt das kulturelle Umfeld einer Region
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oder Kommune als entscheidender Standortfaktor bei der Ansiedlung von Unternehmen.
Lander und Kommunen erfassen zunehmend die Bedeutung der Kultur- und Kreativwirt-
schaft und richten Anlaufstellen fiir die Forderung von Kultur- und Kreativwirtschaffen-
den ein. Die Netzwerke von Organisationen stellen die aggregierte Dimension wirtschaft-
licher Performance von Festivals iiber politische Lobbys, regionale Distrikte und Cluster
bis hin zu Industrien.

Kiinstlerischer Verdienst: Diese Kategorie wird seltener betrachtet als die wirtschaft-
liche Leistung, hiingt aber oft mit ihr zusammen. Kiinstlerischer Merit entsteht durch in-
stitutionalisierte Beurteilungen (Nominierungen und Auszeichnungen der Branche) und
Experten (Kritiken) sowie auch durch die Meinung des Publikums (Besucherzahlen). Das
betrifft nicht nur den Kulturbereich, sondern mehr oder minder alle Bereiche der Kreativ-
wirtschaft. Scheinbar objektiv, ist diese Kategorie trotzdem subjektiv, politisch und sozial
beeinflusst. Diese Dimension ist auch langfristig angelegt, etwa durch Aufnahme des kre-
ativen Werks in Langzeitrankings (Best of all Times) und Reproduktion, beispielsweise in
Anthologien, Biichern und Compilations. Zur kiinstlerischen Leistung einer Organisation
gehoren aggregierte Faktoren (z. B. Qualitit der Theaterauffithrung, Programmqualitit,
Qualitédt des Produktionsprozesses, Erfolg bei Kritikern). Daraus entsteht die Forderung
nach einem Management, das nicht nur wirtschaftlich, sondern auch mit kiinstlerischer
Zielsetzung vorgeht.

Soziale Wirkung: Die soziale Dimension der Auswirkungen der Kultur- und Kreativ-
wirtschaft legitimiert maf3geblich die 6ffentliche Forderung. Kulturpolitik findet stets un-
ter spezifischen historischen, juristischen und finanziellen Rahmenbedingungen statt, und
diese geben ihr eine spezifische Auspragung. Die Akteure der Kulturpolitik handeln auf
den verschiedensten Ebenen: auf der europidischen, auf der Ebene des Bundes und der
Linder und schlieBlich auf der kommunalen Ebene. Da ein Uberblick hier den Rahmen
sprengen wiirde, ldsst sich auf einschldgige Biicher verweisen (Klein 2009), wie auch das
Jahrbuch fiir Kulturpolitik (Blumenreich et al. 2018).

Mit Kunst zusammenzutreffen hat einen zivilisierenden Effekt auf Menschen und die
Gesellschaft (Hesmondhalgh und Pratt 2005). Eine besondere Erfahrung mit Kunst und
Kultur beriihrt die Menschen und dndert das Zusammenleben. So kann Musik Selbsthei-
lungskrifte der Menschen aktivieren, Architekturen und ansprechende Bauten kdnnen
Interessierte anziehen, und Festivals konnen das Lebensgefiihl der Gemeinschaft beein-
flussen, den Stolz und Zusammenhalt (Hadida 2015, S. 231), und sind zugleich auch
Standortférderung (BMWi 2017). Damit ist die soziale Wirkung nicht einfach zu bestim-
men, in Zahlen auszudriicken oder zu messen. Auch oder deshalb hat diese Kategorie am
wenigsten wissenschaftliche Aufmerksamkeit erfahren.

Die Sicht der UNESCO auf Kultur und Gesellschaft

Auf den Bereich der sozialen Wirkung zielen die Téatigkeiten der UNESCO (2013), die
Welterbestitten, Biosphédrenreservate, Geoparks, Formen des immateriellen Kulturerbes
und das Weltdokumentenerbe als Zeugnisse der Geschichte und als Basis fiir die Ge-
staltung einer friedvollen Zukunft erhalten und fiir einen interkulturellen Dialog nutzen
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will. Sie verbindet die Bewahrung von bedeutendem Kultur- und Naturerbe und der
globalen Gemeingiiter mit nachhaltiger Entwicklung und zeitgendssischen kiinstleri-
schen und kulturellen Ausdrucksformen und setzt sich weltweit auch fiir die Vielfalt
kultureller Ausdrucksformen ein, fiir den besonderen Charakter von kulturellen Aktivi-
titen, Giitern und Dienstleistungen als Triger von Identitdten und Werten. Sie fordert
tragfihige Politikansétze fiir Kunst, Kreativitit und Kultur.

So sieht die UNESCO (2013, S. 47) beispielsweise die stidtische Landschaft als
wichtiges Kennzeichen einer Stadt mit sozialen Auswirkungen, die eine aufmerksame
Politik und offentliche Partizipation brauchen. Es geht hier um die Erhaltung von Er-
innerung, das Bewahren von kiinstlerischen und architektonischen Leistungen, die Be-
deutung von Orten und die gesellschaftliche Bedeutung (Wer sind wir? Wer wollen
wir sein?).

Zu den Creative Cities gehort eine kulturelle Infrastruktur, und dafiir werden oft
Stararchitekten fiir sogenannte Flagschiffbauten angeheuert. Beispiele sind das
Guggenheim-Museum in Bilbao (Frank Gehry) (Plaza et al. 2009) und das Museo na-
zionale delle arti del XXI secolo oder MAXXI (deutsch: ,,Nationales Museum der
Kiinste des XXI. Jahrhunderts*, Zaha Hadid). Die UNESCO (2013, S. 12) weist aber
darauf hin, dass diese Prestigebauten oft eher mit regionalem Ehrgeiz nach einem bes-
seren Image zu tun hitten als mit dem, was die lokale Kreativwirtschaft benotigt. Es
geht nicht nur um das Bereitstellen von Raum, sondern das Kuratieren und das Bilden
von Synergien mit der ansédssigen Gesellschaft — dies verweist auf die Kategorie der
Managementperformance, in der alle Aspekte zusammenfliefen.

Die aufgezihlten Performancekategorien ergédnzen sich, stehen aber bisweilen auch im

Widerstreit und vertragen sich nicht (Hadida 2015, S. 234-238). Einige Beispiele:

Kiinstlerischer Verdienst und wirtschaftliche Leistung vertragen sich im gesellschaft-
lichen Denken oft nicht, Stichworte: Kunst-versus-Kommerz-Debatte, die ,,Kulturin-
dustrie® (Abschn. 5.2.1). Es werden Abstriche beim Kiinstlerischen zugunsten der
kommerziellen Massentauglichkeit gemacht oder praktische Uberlegungen gewinnen
(,,bessere Ausstattung/Instrumente/Materialien kdnnen wir uns nicht leisten®).
Kiinstlerischer Verdienst und wirtschaftliche Leistung konnen sich auch verstérken,
wenn etwa gute Filmkritiken oder Award-Nominierungen das Publikum auf das Werk
aufmerksam machen oder bei Kinofilmen ,,in die Séle lockt®.

Wirtschaftlicher Erfolg, kiinstlerischer Merit und soziale Wirkung sind auch gegenei-
nander austauschbar (wenn finanzielle Mittel in Kunstprojekte flieen, die nicht profi-
tabel sind, aber kiinstlerisch wie Lyrik oder klassische Musik, oder sozial auf Amateur-
level, wie Kinderballett).

Wirtschaftlicher Erfolg, kiinstlerischer Merit und soziale Wirkung ergénzen sich, wenn
etwa kulturelles Erbe geehrt und damit verbreitet wird, und Einnahmen iiber Touris-
mus bringt.
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e Auch diese Faktoren vertragen sich nicht immer, wenn etwa {ibermiBiger Tourismus
die Lebensqualitit von Menschen in Stiddten wie Barcelona zerstort, oder Menschen-
massen aus Kreuzfahrtschiffen Venedig oder Dubrovnik iiberrennen, die Umwelt schi-
digen und 6konomische Profite nicht vor Ort, sondern vorrangig fiir die oft in Steuer-
paradiesen registrierte Reederei bringen (Schlamp 2019).

Diese Vielfalt an Zielen, die erstens nicht einfach messbar sind und bisweilen auch im
Widerspruch stehen, fiihrt zur letzten Kategorie der Managerperformance.

Managerperformance: Gutes Management ist Voraussetzung der anderen drei Leis-
tungsarten wirtschaftlich, kiinstlerisch und sozial und wird deshalb meist nicht als eigene
Kategorie betrachtet (Hadida 2015, S. 232). Die Zuteilung einer eigenen Kategorie ist ein
Signal an die Forschung, Praxis und Ausbildung, das Management in diesen Bereichen
weiter zu professionalisieren.

Die Managerperformance bezieht sich auch auf interne Arbeit. Organisationen konnen
nur erfolgreich sein, wenn die Mitarbeiter ihre Aufgaben erfiillen und Fiihrungspersonen
sich diesen verpflichtet fiihlen und als gutes Vorbild agieren. Es wird vorgeschlagen, dass
Manager die Leistung der Organisation stindig im Auge haben und gute Arbeit fordern
und belohnen sowie passende Fithrung (Kap. 4) einsetzen.

Wenn Managerperformance als eigene Kategorie in die Betrachtung der Kreativwirt-
schaft aufgenommen wird, ist dies ebenso ein Signal an die Praxis, Handlungen und Richt-
linien der Managementpraxis in diesem Bereich zu reflektieren, diskutieren und zu erwei-
tern. Daraus entsteht die Forderung, nicht nur wirtschaftlich, sondern auch kiinstlerisch
und sozial aufmerksam zu handeln. Wenn man hier von einem Handeln ,,mit allen Sinnen*
ausgeht, kann man von dsthetischer Kompetenz sprechen. Eine solche dsthetische Kompe-
tenz verbindet kiinstlerisches, soziales und wirtschaftliches Verstdndnis (Abschn. 7.2.1).
Zu diesem erweiterten Rahmen konnen kritische Perspektiven auf Management zéhlen
und ethische Fragestellungen (Kap. 5).

4.2  Fiihrung im Kreativbereich

We’re in a knowledge economy, but our managerial and governance systems are stuck
in the industrial era. It’s time for a whole new model. (Manville und Ober 2003)

Die breit geficherte Taxonomie der Managementleistung in der Kreativwirtschaft mit
den Dimensionen kiinstlerisch, sozial und wirtschaftlich fiihrt dazu, dass Management wie
auch Fiihrung (Leadership) breiter und umfassender als in rein effizienzorientierten Organi-
sationen und in traditionellen Industriezweigen verstanden werden muss. In der Kreativwirt-
schaft werden an Fiihrung andere Anspriiche gestellt als in produzierenden Unternehmen
und anderen Bereichen. So wird beispielsweise von ,kreativer* Fiihrung oder auch ,.komple-
xer* Fithrung gesprochen. Gerade in Bereichen jenseits der produzierenden Unternehmen,
wo mit wissensbasierten Giitern und Dienstleistungen, Technologien, global und dereguliert
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gearbeitet wird und schnelles Lernen die Voraussetzung fiir Wettbewerbserfolg ist (Uhl-Bien
et al. 2007), unterscheidet sich Fiihrung von ,,Management*.

Management in der Kreativwirtschaft umfasst aber nicht nur wie in traditionellen
Modellen eine effiziente Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fiihrung und Kontrolle,
denn die kreativen Industrien unterscheiden sich in ihrer Organisationsform von den hie-
rarchischen und funktional differenzierten Organisationen. Management in Organisatio-
nen bedeutet oft Fiihrung in formalen Rollen mit entsprechender Weisungsbefugnis, und
gelernte und anerkannte Methoden auf bereits da gewesene und wiederkehrende Heraus-
forderungen anzuwenden. Dazu gehort das Durchfiihren und Uberwachen von Abliufen,
Sicherstellung des laufenden Betriebs. In der Kreativwirtschaft wird Arbeit oft in Projekt-
form und von Teams geleistet. Die Dispositionen der Kreativen sind dabei anders als die
Vorstellungen von klassischen Arbeitnehmern in industrieller Produktion, die stirker von
Geld motiviert sind, oder von Angestellten, die in einem groflen und mehr oder minder
hierarchisch organisierten Unternehmen arbeiten. Die kreativen Kopfe wurden beschrie-
ben als Creative Workers (Florida 2012) und als selbst in nicht kiinstlerischen Funktionen
in gewissem Sinne , kiinstlerisch*. Top-down-Fiihrungsmodelle mit biirokratischen Sicht-
weisen sind in Wirtschaftsbereichen mit physischer Produktion effizient, aber nicht be-
sonders gut passend fiir Bereiche, die mit Wissen arbeiten.

Vorstellungen iiber Fiihrung, die auf einen rein rationalen, also kognitiven Zugang set-
zen, kommen mit verdnderten Umweltbedingungen an ihre Grenzen. Fiihrung in der
postindustriellen Ara muss neuartige und unbekannte Herausforderungen angehen, mit
Neuem und Unvorhergesehenem umgehen. Dazu miissen Fiihrungspersonen Bereitschaft
fiir Verinderungen schaffen, auch oft Uberzeugungsarbeit leisten. Fiihrung wird generell
als eine Art Beeinflussung der Mitarbeitenden verstanden, die die Wertschopfung einer
Organisation erhohen soll. Die Fiihrungspersonen bewegen die Mitarbeiter, Unterneh-
mensziele zu erreichen. Sie iiben auf verschiedenste Arten Einfluss aus, die sowohl von
den Strukturen (Aufgabenbeschreibungen, Verantwortlichkeiten, Personalinstrumente) als
auch von den Personen selbst (Verhalten, Interaktion, Zusammenarbeit) abhéngen.

Ist Fiihrung fiir kreative Kopfe tiberhaupt notwendig? Kreative Kopfe werden als auto-
nom, leistungsorientiert, selbstbewusst und zielstrebig beschrieben, also konnte man mei-
nen, Fiihrung wird nicht gebraucht. Es gibt auch viele bekannte kreative Projekte, die ohne
Fithrung auskommen, vom sich selbst koordinierenden Orchester (Orpheus Chamber Or-
chestra) bis hin zum Kollektiv aus Theaterschaffenden und unabhingig organisierten
kiinstlerischen und sozialen Projekten. Wenn es um die wirtschaftliche Verwertung kreati-
ver Projekte geht, wird Fiihrung jedoch als unerlisslich gesehen (Mumford et al. 2008).

P Fiihrung spielt eine signifikante Rolle im Kreativbereich Fiihrung im Kreativbereich
tibernimmt beispielsweise Informationsbeschaffung, Planung, Strategieentwicklung, Pro-
zessmanagement einschlieBlich der Organisation von Ressourcen und das Bereitstellen
von Technologie und Arbeitsmitteln, hilft der Ideenentwicklung und schafft ein produkti-
ves und motivierendes Arbeitsklima fiir die Beteiligten. Fiihrungspersonen spielen damit
eine ,,signifikante Rolle” in Innovationsprozessen und kreativen Entwicklungsvorhaben
(Mumford et al. 2008, S. 264).
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Tab. 4.1 Unterschiede zwischen industrieller Okonomie und Kreativwirtschaft

Industrielle Okonomie

Kreativwirtschaft, postindustrielle Ara,
Wissensokonomie

Fithrungsmodell | Top-down, hierarchisch,

biirokratisch

Adaptive und ermoglichende Fiihrung,
dynamische Netzwerke von informell
interagierenden Akteuren, Creative Leadership,
relationale Fiihrung

Management von | physischen Assets, sozialen Assets, Lernfihigkeit der Organisation
materiellen
Produktionsfaktoren

Wissen verteilt | wenige Kopfe viele Kopfe

auf

Ziel Optimierung der Umfeld schaffen, in dem Wissen erzeugt und

Produktion, Optimierung
Giiterlogistik

geteilt werden kann mit niedrigen Kosten;
Knowledge Assets kultivieren, schiitzen und
nutzen

Effizienz und Kontrolle

Schnelligkeit, Anpassungsfihigkeit, Wissen,
Lernen

Eigene Darstellung, nach Uhl-Bien et al. 2007, S.

300-301

Es gibt keine einheitliche Definition von Fiihrung. In den letzten Jahrzehnten hat nicht
nur das Management wissenschaftliche Beachtung erfahren, sondern aufgrund der Verén-
derungen (Tab. 4.1) gerade die Fiihrung. Es wurde eine grof3e Bandbreite an Fiihrungs-
modellen identifiziert und untersucht. Bekannte Begriffe, die immer wieder auftauchen,
sind beispielsweise: Scientific Management, biirokratische Fiihrung, autoritirer Fithrungs-
stil, charismatische Fiihrung, kooperativer Fiihrungsstil, situative Fiihrung, transformale
Fiihrung, Followership-Theorien und andere (Uhl-Bien et al. 2007, S. 85). Heute wird be-
reits kritisiert, dass Leadership an jeder Ecke und in Bezug auf alles erwéihnt wird und
allgegenwirtig ist (Learmonth und Morrell 2017). Zumindest spiegelt dies die Entwick-
lung von Arbeit und Gesellschaft, die nicht nur verwaltendes Management, sondern Fiih-
rung bendtigt.

Aktuelle Definitionen von Fiihrung haben folgende Elemente gemeinsam (Walenta
2012, S. 496): Fiihrung ist

. ein Prozess,

. beinhaltet Beeinflussung anderer,

. geschieht im Kontext einer Gruppe,

. beinhaltet das Erreichen von Zielen,

. wobei diese Ziele von Fiihrenden und Gefiihrten geteilt werden.

N AW N =

Diese Ideen treffen auf viele Modelle von Fiihrung heute in der Wissensdkonomie zu,
so auch in der Kreativwirtschaft. Fiihrung in der Kreativwirtschaft unterscheidet sich je-
doch noch einmal von Fiihrung in Organisationen in anderen Bereichen. Fiithrung in der
Kreativwirtschaft kann verschiedene Ziige bekannter Fiihrungsmodelle aus Organisatio-
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nen tragen, sie kann beispielsweise ,,charismatisch” sein oder auch mal ,,autoritar” (man
denke an Klischees von Theaterintendanten, Regisseuren und anderen, die von oben herab
Anweisungen geben und deren Erfiillung erwarten) oder sich in biirokratischen Strukturen
entfalten.

Die kreative Fiihrungspraxis ist eine komplexe Angelegenheit und bezieht sich auf die
Fiihrungsforschung und -praxis in anderen Bereichen, muss aber zudem versuchen, auf
spezielle Charakteristika der Creative Class und der kreativen Produktion und der Wis-
sensarbeit einzugehen.

Auf Eigenheiten der Kreativwirtschaft gehen Sichtweisen wie ,,Creative Leadership*
(Mainemelis et al. 2015), komplexe (Uhl-Bien et al. 2007) und relationale Fiihrung (Uhl-
Bien et al. 2014) ein. Diese Ansitze heben das gemeinschaftliche Arbeiten hervor. Im
Gegensatz zu vielen herkommlichen Sichtweisen auf Management und Fiihrung, gerade
im strukturierten und hierarchischen Umfeld einer Organisation, wird Fiihrung in der Kre-
ativwirtschaft als komplexe und gemeinschaftliche Arbeit gesehen, auch mal als ,,Group
Creative Activity* (Morrow 2018, S. 50).

-  Bei Wissensarbeitern wie in Agenturen, in Projekten, Designfirmen, Hochschulen
oder bei virtuellen Teams, hdngt Expertise nicht alleine an einer Fiihrungsperson. So
wechselt sich Fithrung ab, verschiedene Personen bringen sich mit ihrem Wissen
ein, gehen mal in Fiihrung oder folgen auch mal. Fiihrung ist auch Beziehungssache
und wird permanent zwischen den Akteuren verhandelt.

4.2.1 Weiche Kontrolle

Traditionelle Vorstellungen von Management sind mit dem Begriff der Kontrolle eng ver-
bunden — was jedoch zunehmend nicht mehr so gesagt wird. Im Bereich der industriel-
len Warenproduktion und in der Theorie des Scientific Management werden Manager als
Kontrolleure beschrieben, was sich auf Arbeitsprozesse in der Kreativwirtschaft und auf
viele andere zeitgeméifBe Kontexte nicht mehr so anwenden ldsst. Mit der Verdnderung von
Arbeit haben bereits gegen Ende des 20. Jahrhunderts verschiedene Denkschulen Formen
von Kontrolle und Machtausiibung durch Management in Organisationen kritisch hinter-
fragt, bespielsweise Labour Process Theory, humanistische und feministische sowie post-
moderne Ansdtze, und nicht zuletzt die sogenannte ,kritische® Managementforschung
(Spicer et al. 2009, S. 538).

Die Managementtheorie hat sich mit der Arbeit in der Kreativwirtschaft auseinander-
gesetzt und wendet beispielsweise das Konzept der ,,weichen* Kontrolle an. Diese Vor-
stellung geht zuriick auf die Beobachtung, dass in der Kreativwirtschaft sogenannte un-
vollstindige Vertrige (Incomplete Contracts) bestehen. Ein unvollstindiger Vertrag,
auch relationaler Vertrag, ist ein Vertrag zwischen zwei Parteien, bei dem nicht alle Hand-
lungen und Eventualititen ex ante vertraglich festgelegt werden kénnen und nicht ex post
gemessen werden konnen (Caves 2000, S. 13). Meist handelt es sich um Vereinbarungen,
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die auf einen ldngeren Zeitraum abzielen und Liicken fiir zukiinftige Kontingenzen ent-
halten, gerade da kreative Prozesse nicht vollstidndig planbar sind und auch die Nachfrage
von Unsicherheit gekennzeichnet ist.

Die Konsequenz dieser unvollstindigen Vertrige fiir das Management ist die weiche
Kontrolle (Soft Control). Kreative Organisationen sind damit durch drei Elemente ge-
kennzeichnet (Davis und Scase 2000, S. 19-21):

* Autonomie: Individuen konnen sich innerhalb ihrer Rolle ausprobieren und eigene
Entscheidungen treffen, um die Ziele zu erreichen.

e Nonkonformitit: keine detaillierten Beschreibungen von Arbeitsprozessen, denn sie
laufen oft nicht standardisiert ab; ohne Dresscode, mit informeller Kommunikation und
Flexibilitit in der eigenen Arbeitsgestaltung.

* Unbestimmtheit/Nichtfestlegung: Festlegung lediglich der Rahmenbedingungen mit
zeitlicher Deadline und Budget, kein Management der Arbeit Top-down, sondern orga-
nische Prozesse gestaltet von relativ autonomen Mitarbeitenden und Teams.

In Bezug auf die Kreativwirtschaft wird also nicht binér argumentiert, dass anders als
in anderen Bereichen ,.keine* Kontrolle ausgetibt wird. Trotz des Diskurses von Ermogli-
chung (Uhl-Bien et al. 2007, S. 302), Autonomie und Unbestimmtheit sind diese Hand-
lungsweisen lediglich keine offene Form der Kontrolle mehr, sondern bestehen in Formen
von nicht direkt sichtbarer und schwer fassbarer Kontrolle. Wenn im Diskurs von ,,Er-
moglichen® und ,,Autonomie* die Rede ist, kann dies ebenso mit Formen von Kontrolle
verbunden sein, die sich nicht offen, sondern sozial oder symbolisch vollziehen. Viele
Formen dieser Kontrolle sind auch von den Akteurinnen in der Kreativbranche internali-
siert, die unter anderem denken, ,,wie Kiinstler” oder Unternehmer arbeiten und Risiken
alleine tragen zu miissen (Abschn. 3.2.3) und Formen der Ausbeutung machtlos und nicht
kritisch (Kap. 5) gegeniiberstehen.

Symbolische Kontrolle

Managementinstrumente werden bisweilen nicht mit normativer Kontrolle oder Zwang
eingefiihrt und angewendet, sondern mit symbolischer Gewalt. Symbolische Gewalt
iiber soziale Akteure setzt voraus, dass diese sie akzeptieren und dadurch quasi mit
drinhédingen. In einem Beispiel aus einem Unternehmen der Wissensokonomie will
die Unternehmensfiihrung ein Knowledge-Management-System einfithren und setzt
folgende Elemente ein, um es mit symbolischer Gewalt durchzusetzen (Kamoche et al.
2014, S. 990):

1. Erziehung: Neue Sprachregelungen, wie tiber die Malnahme gesprochen wird.

2. Andere Darstellung: Die Teilnahme wurde als ,,freiwillig* dargestellt, obwohl sie
es nur in der ersten Stufe war, damit sich die Mitarbeiter nicht kontrolliert fiihlen.

3. Andere Ziele verkaufen: Die eigentlichen Ziele verdecken, aber hintenherum
umsetzen, indem die Funktion des neuen Systems zum ,,Wissensaustausch®
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hervorgehoben wird, wihrend die eigentlich erwiinschte Wirkung auf das Fi-
nanzergebnis verschwiegen wurde.

Ahnliche Beispiele strategischer Kommunikation und der gesteuerten Darstellung
von Mafinahmen kennen wir aus den verschiedensten Organisationen und Arbeitszu-
sammenhéngen.

4.2.2 Komplexe Fiihrung

Als neues Paradigma fiir die Wissenséra ldsst sich anstelle von Top-down-Kontrolle ,,Com-
plexity Leadership® vorschlagen (Uhl-Bien et al. 2007). Komplexe Fiihrung setzt sich aus
mehreren Bestandteilen zusammen und arbeitet mit und gegen starre Verwaltungsstrukturen.
Da alle Organisationen in gewisser Weise biirokratisch und strukturiert sind, um effizient
sein zu konnen (man spricht besser nicht von postbiirokratischen Unternehmen), miissen
»adaptive® Fithrung und ,,ermoglichende* Fiihrung permanent mit und gegen administrative
Fiihrung handeln. Hierbei spielen drei Formen von Fiihrung komplex zusammen:

1. Administrative Fiihrung beinhaltet formale Managementrollen, Planung, Koordina-
tion und Kontrolle von Aktivitidten der Mitarbeitenden.

2. Adaptive Fiihrung ist nicht an eine Fiihrungsperson gebunden, sondern eine emer-
gente und interaktive Dynamik. Diese entsteht nicht linear, sondern ungeplant zwi-
schen interagierenden Personen, aus Konflikten, aus dem Zusammentreffen von unter-
schiedlichsten Ideen und Technologien, fiihrt zu Aha-Momenten und neuen Allianzen
und ldsst signifikante Ideen entstehen — die dann noch als solche erkannt und umgesetzt
werden miissen.

3. Erméglichende Fiihrung soll diese adaptive Dynamik arrangieren, zulassen und un-
terstiitzen und quasi als Scharnier zwischen dem Administrativen und Adaptiven fun-
gieren, also als Katalysator zwischen Organisation und Innovation. Dazu gehort, (1)
Mitarbeitende zusammenzubringen, auch mit anderen Gruppen und der Umwelt, (2)
ihnen Unabhingigkeit, Raum und Moglichkeiten zu geben (passende Biiros, selbst ge-
wihlte Arbeitsgruppen, adidquate technologische Infrastruktur), und (3) ein wenig
Spannung zu injizieren — auch mal einen Funken zu schlagen (Abschn. 7.2) — um die
kreative Dynamik in die Wege zu leiten.

Dieses Ermoglichen hidngt nicht immer an einer Fiihrungsperson, sondern an allen, die
bei einem Projekt in der Kreativindustrie zusammenarbeiten. Management und Fiihrung
ist somit verteilt und passiert mit und zwischen den Menschen. Die Individuen kdnnen
bestimmte Handlungsstrategien nutzen, um ihre ermoglichende Rolle moglichst gut zu
erfiillen (Uhl-Bien et al. 2007, S. 310):

* Personliche Netzwerke ausbauen, um Zugangsmoglichkeiten und Ressourcen fiir das
Vorhaben zu erschlielen (Stichwort ,,soziales Kapital“, Abschn. 8.4),
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* sich selbst auf dem Laufenden halten iiber Trends und Entwicklungen. Die Umwelt mit
einem strukturierten Vorgehen beobachten (beispielsweise PEST-Analyse).

PEST-Analyse

Das Managementtool der PEST-Analyse ist ein Monitoring der Umwelt mit den Dimensionen der
Entwicklungen in den politischen, 6konomischen (economic), sozialen (national, international) und
technologischen Bereichen. Als Erweiterung wird auch von einer PESTLE-Analyse gesprochen, die
noch die legale und 6kologische (ecological) Dimensionen beinhaltet. Diese strukturierte Form der
Umweltanalyse soll helfen, Entwicklungen besser zu erkennen und das Handeln danach auszurich-
ten. Dieses Werkzeug wird im Managementbereich oft in Kombination mit der SWOT-Analyse
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) der Stirken und Schwichen, Moglichkeiten und
Risiken angewendet.

Diese Sicht auf Fiihrung als komplexe Angelegenheit passt zur Kreativwirtschaft, denn
sie raumt zusitzliche Freirdume ein, die fiir kreative Kopfe notig sind. Historisch gesehen
besteht Fiihrung oft darin, Probleme zu l6sen, zu intervenieren, wenn Schwierigkeiten auf-
tauchen oder Zusammenarbeit schwierig wird. Nach der Complexity Leadership-Theorie
muss man hier zuriicktreten und nicht alle Probleme selber 16sen wollen, sondern die
Gruppe erst einmal machen lassen, Freirdume schaffen und Regeln vorgeben, die Koordi-
nation verlangen (Uhl-Bien et al. 2007, S. 310). Ein Beispiel sind feste Deadlines fiir Zwi-
schenschritte, Fristen fiir Informationsaustausch und Zeitpunkte, wo individuelle Arbeit
im Sinne der Interdependenz wieder an die Gruppenarbeit angedockt und angepasst wer-
den muss.

Zum Ermoglichen gehort auch, formale administrative Strukturen und Adaptabilitit
zusammenzubringen. Dazu gehort auch mal der Einsatz von Autoritit und hierarchischer
Anweisung (wenn notig), den Zugang zu Ressourcen zu nutzen, und Einfluss auszuiiben,
um formale und informelle Systeme im Tandem und nicht gegeneinander arbeiten zu las-
sen. Fithrungspersonen miissen hierbei

* administrative Funktionen davon abhalten, die interaktive Dynamik zu bremsen oder zu
ersticken durch zu viel Top-down, sondern adaptive Dynamik so in die Wege leiten,
dass sie mit der Strategie oder dem Ziel tibereinstimmt (administrative-adaptive in-
terface),

* die kreativen Ideen in das formale System so integrieren, dass sie genutzt und weiter-
verarbeitet werden konnen (innovation-to-organization interface).

Diese Sichtweise unterscheidet sich von der herkommlichen Planungsaufgabe im Ma-
nagement in Organisationen. Die Richtung, in die kreative Dynamik sich entwickelt, ldsst
sich kaum vorhersagen oder planen. Die beiden Seiten der Medaille: Zu viel Einschrin-
kung lésst keine kreative Leistung entstehen, aber nicht fokussiertes Vorgehen kann teuer
in der Umsetzung sein und passt im Endeffekt nicht unbedingt zum wirtschaftlichen Ziel.
Der kreative Prozess muss von der Struktur unabhéngig sein, aber dennoch in eine ge-
plante Struktur eingebettet werden und Fithrungspersonen als Moglichmacher planen die
grobe Stofrichtung mit einer Langzeitperspektive (Uhl-Bien et al. 2007, S. 312).
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Modell fiir das Planen kreativer Prozesse

Kreative Prozesse in Forschung und Entwicklung sowie Innovationsprozesse in Orga-
nisationen sind kaum vorhersehbar und so schlagen Mumford und Kollegen (2008) ein
fiinfstufiges Modell fiir die Planung vor:

1. Scannen (Scanning): Entwicklung der Idee, Informationen sammeln in der Breite,
iiber die Umwelt, die Organisation, die Zusammenarbeit; Fihigkeiten entwickeln;
Expertise reinholen.

2. Entwickeln der Vorlage (Template Planning): Verbinden der Informationen, An-
satzpunkt fiir neue Ideen; Technologien bereitstellen; Ressourcen zuweisen; Zeit-
plan; Hindernisse.

3. Planentwicklung (Plan Development): Projektplan mit Agenda; Technologie und
Finanzierung bereitstellen.

4. Vorhersage (Forecasting): sich die Umsetzung des Planes vorstellen, sich in Pro-
bleme hineinversetzen, Blockierungen und emotionale Reaktionen antizipieren;
Bereitmachen fiir Produktlaunch; Marktreaktionen einschitzen; Positionierung durch-
denken.

5. Ausfiihren des Plans (Plan Execution): Umgang mit oft umfassenden Problemen
beim Produktlaunch; aktives Monitoring, wie der Markt reagiert, und Anpassen
des Plans.

Die Fiihrungsperson muss flexibel sein und Anderungen umsetzen, wihrend Pro-
jekte diese Stufen durchlaufen — zwar nicht tagtiglich, aber langfristig. Das bedeutet:
Sie arbeitet nicht nur mit einem Innovationsprozess, sondern mit Menschen, die ihn
gestalten, inspiriert sie, schafft ein stimulierendes und produktives Umfeld. Dabei wird
iiber die Stufen hinweg mit immer neuen Personen und sogenannten multifunktionalen
Teams zusammengearbeitet (Mitglieder verschiedener Fachrichtungen: Schreiber, IT,
Buchhaltung etc.), die iiblicherweise weniger gut zusammenarbeiten und kommunizie-
ren. Fiithrungspersonen miissen glaubhaft riibberkommen, personliches Commitment
zeigen, Zusammenhalt und bessere Kommunikation aufbauen, dabei Riickhalt von der
Fiihrungsebene haben und ihre Netzwerke in der Organisation nutzen, um sich abzusi-
chern und benétigte Ressourcen zu erhalten.

Fiihrungspersonen bendtigen demnach Training in Recherche und Sammeln von Infor-
mationen, wie man Ziele setzt und entwickelt, Voraussagen trifft und wie Projektmanage-
ment funktioniert. Empfohlen wird ein umfassender und generalistischer Ansatz, der Fiih-
rungspersonen auch trainiert, originelle Ideen zu erkennen und einzuschétzen, und andere
anzuleiten, Probleme zu l6sen. Trainingsprogramme werden meist als unzuldnglich in
Bezug auf die Entwicklung solcher Fiahigkeiten (Mumford et al. 2008, S. 265) einge-
schétzt. So wird auch in diesem Buch immer wieder betont, dass das Management in
der Kreativwirtschaft als eine breit angelegte Tatigkeit zu verstehen ist (einschlie3lich
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Recherche, Strategie, Projektmanagement, Kommunikation mit Menschen etc.), und dass
Manager und Fiihrungspersonen auch von Kreativen lernen kénnen, um mit ,,allen Sin-
nen* bei ihrer Tatigkeit zu sein zu (Abschn. 7.2).

4.2.3 Creative Leadership

In traditionellen Managementansitzen war Kreativitit ein optionaler Pluspunkt, um sich
von ,,den anderen* abzugrenzen. Heute jedoch ist Kreativitit fiir die meisten Bereiche un-
erldsslich. So wird auch in traditionellen Branchen postuliert, dass Fiihrungspersonen
ohne kreatives und sogar kiinstlerisches Denken keine Chance im dynamischen, globalen
Markt haben (Adler 2006).

Gerade fiir die Kreativwirtschaft ist diese Forderung logisch. Die Beziehung zwischen
Kreativitit und Fithrung wurde vielfach untersucht und mit verschiedenen Labels verse-
hen, beispielsweise als , kreative Fiihrung* benannt, ,,Fiihrung fiir Kreativitit und Innova-
tion®, und ,,Management kreativer Kopfe. Das Modell ,,Creative Leadership* (Maineme-
lis et al. 2015) bringt diese Ansitze zusammen und beschreibt Fiihrung von anderen
Personen mit dem Ziel, eine kreative Leistung zu erbringen.

P> Creative Leadership Dieser Begriff beschreibt Fithrung von Mitarbeitenden zum Er-
reichen eines gemeinsam geschaffenen kreativen Ergebnisses. Die verschiedenen Arten,
dies zu tun, werden mit den folgenden drei Ansitzen beschrieben: 1) Fordern und
Ermoglichen (Facilitating), 2) Anleiten (Directing), 3) Integrieren (Integrating). Diese An-
sdtze sind nicht frei wihlbar, sondern hingen vom Kontext und Projekt ab.

Creative Leadership bezieht sich nicht auf die kreative Leistung einer Einzelperson,
sondern auf Zusammenarbeit, bei der Fiihrungspersonen und Mitarbeitende im kreativen
Prozess interagieren (Mainemelis et al. 2015, S. 400). Eine Gruppe von Menschen erreicht
ein kreatives Ergebnis. Es gibt jedoch unterschiedliche Wege in unterschiedlichen Situa-
tionen, andere zu kreativer Leistung anzuleiten.

Diese Methoden der kreativen Zusammenarbeit hingen vom Kontext ab und der
Frage: Ist die Zusammenarbeit ,,schwach* oder ,stark* strukturiert. Im ,,schwachen*
Kontext konnen Fiihrungspersonen freier entscheiden, ob Fiihrung fordernd, anleitend
oder integrierend sein soll. Im ,,stark* strukturieren Kontext sind Moglichkeiten fiir krea-
tive Beitrige schon oft lange im Voraus festgelegt, bevor die gemeinsame Arbeit beginnt.
So wird weder im Orchester noch am Filmset fiir alle erst einmal demokratisch gebrain-
stormt, wie die kiinstlerische Vision aussehen konnte. Dirigenten und Regisseurinnen
haben ihre Interpretation und Ausgestaltung schon festgelegt. Daraus konnen dann im
Nachhinein immer noch heftige Differenzen entstehen, und das wire nichts Neues.

Folgende fiinf Elemente im Kontext bestimmen die Zusammenarbeit (Mainemelis et al.
2015, S. 455):
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1. Soziale Struktur (Rollenverteilung, Erwartungen, Institutionalisierung)

2. Art der Arbeit (Rekombination von Beitrdgen wie bei einem Gamesprojekt bendtigt
Integration anstelle von Ermoglichen)

3. Art der Kreativitdt (wer leistet hohe/niedrige kreative Beitrdge; bleiben diese unter-
scheidbar und lassen sich Einzelnen zuordnen)

4. Charakteristika der Organisation/Unternehmen (zeitlich begrenzte Projektarbeit: eher
Integration; bestehende Firma: eher Fordern)

5. Wesen der Mitarbeitenden (Orchestermusiker erreichen Hochstleistung bei Direktion,
Jazzmusiker nur bei Integration)

Diese Faktoren werden unterschiedlich stark gewichtet und in den folgenden drei An-
sdtzen berticksichtigt, die ihren Schwerpunkt auf Férdern und Ermoglichen, Anleiten und
Integrieren mit unterschiedlichen Vorgehensweisen und Uberlegungen legen. Generell
kann man grob unterscheiden zwischen einer hohen oder niedrigen Beteiligung der Fiih-
rungsperson an der kreativen Arbeit und einer hohen oder niedrigen kreativen Beteiligung
der Mitarbeitenden (Tab. 4.2).

Fordern und ermoglichen

Fiihrungspersonen beeinflussen die Kreativitit der Mitarbeitenden, womit die Fithrungs-
person (Creative Leader) die kreative Arbeitsleistung fordert und ermdglicht (Facilita-
ting). Dies trifft auf viele Wissensorganisationen zu und beispielsweise auch auf Hoch-
schulen mit Forschenden und Lehrenden, die selbstverantwortlich Themen setzen und
diese angehen. Auch kann man diese Form des Ermoglichens im Artist Management
(Abschn. 7.1) finden.

> Diese Perspektive sieht die Mitarbeitenden als primére Schopfer von kreativen
Ideen, wobei der kreative Input der Fiihrungsperson eine kleinere Rolle spielt. Wih-
rend Mitglieder des Teams die vorrangigen Erzeuger sind, hingt das Ergebnis aber
von der Unterstiitzung der Fiihrung ab. Je mehr Unterstiitzung, desto besser die
Beitrige.

Die Aufgabe der Fiihrungsperson ist, kreatives Arbeiten zu fordern. Dazu gehéren fol-
gende Handlungsweisen (Mainemelis et al. 2015, S. 406-419):

Tab. 4.2 Kreative Fiihrung (eigene Darstellung nach Mainemelis et al. 2015, S. 401)

kreativer Beitrag der Anleiten (Directing) Integrieren (Integrating)
Fiihrungsperson: hoch
... niedrig nicht-kreative Fithrung Fordern und erméglichen
(Facilitating)
kreative Beitriige der ... hoch
Mitarbeitenden: niedrig




4.2 Fihrung im Kreativbereich 89

e Von Anfang an: Idee strukturieren und voranbringen

* Richtung geben in der Vorbereitungsphase

* Kireative Umwege auch mal belohnen und nicht bestrafen

* Balance zwischen Autonomie und Struktur finden

e Zielsetzung vorgeben, ohne die intrinsische Motivation und Autonomie zu zerstdren

+ RegelmiBiger Kontakt anstelle von dichter Uberpriifung oder Micromanaging

« Uberblick behalten, aber nicht kontrollierend iiberwachen

* Empowerment: gewisse Autonomie bei Entscheidungen gewihrleisten

* Feedback: informierend statt kontrollierend

* Spielerische Kultur ermoglichen, Spielelemente einbauen (wie etwa kiinstlerische In-
terventionen (Abschn. 7.2.2))

e Die Atmosphiren innerhalb des Team im Blick haben, auch auf die Stimmung achten

 Netzwerke und Uberzeugungsfihigkeit einsetzen, um interne Unterstiitzung (Topma-
nagement, andere Abteilungen) und externen Support zu bekommen (Kunden, Politik,
Stakeholder)

Eine innovative Fiihrungsperson ist in dieser Sicht nicht selbst mittendrin in der Inno-
vationsarbeit mit Scannen, Planen, Vorausberechnen, Testen und Ausfiihren. Vielmehr ar-
beitet sie mit Menschen in einem Innovationsprozess und schafft ein Umfeld, das Innova-
tion anregt, und hilft den Einzelnen, produktiv zusammenzuarbeiten.

Anleiten

Wihrend fordernde Fiihrung (Facilitative Leadership) auch in Kontexten eingesetzt wird,
in denen es nicht primér nur um Kreativitit geht (Wissensarbeiter, andere Unternehmen),
finden wir anleitende Fiihrung (Directive Leadership) bei Arbeit, die sich vorrangig um
Kreativitit dreht. Dieses Modell des Anleitens (Directing) wurde vor allem in den Berei-
chen Innovationsmanagement in Organisationen, bei Dirigenten von Musikorchestern und
bei Kochprofis im Bereich Haute Cuisine untersucht.

P Beim Anleiten (Facilitative Leadership) im Kontext von Creative Leadership fungie-
ren die Fithrungspersonen als primére Schopferin (Dirigentin), als kreative Unter-
nehmer oder Meister (Spitzenkoch), wobei die Leistung von der Unterstiitzung der
Mitarbeitenden abhédngt.

Die Fiihrungsperson ist die primére kreative Urheberin und materialisiert die eigene
kreative und kiinstlerische Idee durch und mithilfe der Arbeit der anderen. Oder anders-
herum: Ohne die Beitrdge der anderen nimmt die kreative Vision keine Gestalt an. Ohne
die Beitrdge der anderen kdme die Leistung tiberhaupt nicht zustande — anders als bei-
spielsweise bei einzelnen Schopfern wie Dichtern, Bildhauerinnen oder Mathematikerin-
nen. Was wire aber ein Dirigent ohne Orchester? Im Theater kann eine einzelne Autorin
ein Stiick schreiben, die Umsetzung mit Regie bendtigt aber stets die Leistung des kom-
pletten Teams als Auffithrung der Inszenierung.
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Gerade Orchester sind mit ihrer klaren Instrumentenaufteilung, Spezialisierung und
Hierarchie so aufgestellt, dass sie der kreativen Vision der Dirigenten folgen und diese
umsetzen miissen. Dort arbeitende Musiker sind traditionell bestimmte Dinge gewohnt
und erwarten bisweilen Autoritit, Anweisungen, Selbstbewusstsein, einen bestimmten Stil
und technische Fihigkeiten mit dem Taktstock. Das Ergebnis hingt jedoch direkt von den
Fahigkeiten der einzelnen Musiker ab.

Anleiten (Directing) bedeutet nicht, alleine etwas zu schaffen, sondern mit anderen ge-
meinsam, wobei diese kreativen Beitridge der Mitarbeitenden unerlisslich, aber weniger
relevant sind. Das Ausmal} der Beitridge der anderen hingt von der jeweiligen Arbeitssitu-
ation ab. In groen Unternehmen der Kreativwirtschaft helfen niedriger gestellte Mitarbei-
ter eher in der Umsetzung, wihrend in Architekturbiiros, in Sternerestaurants und in Or-
chestern besondere kreative Beitrige der Beteiligten erwartet werden, beispielsweise von
Musiksolisten auf dem hochsten kiinstlerischen Niveau. In Bereichen wie Haute Cuisine
experimentieren die Kiichenchefs mit neuen Rezepten und Techniken und vermitteln den
anderen die Zusammensetzung (,,Codification®, ,,Teachability*), um die serielle und hoch-
wertige Reproduktion dieser Ideen in Restaurants mit Souschefs und dem Team umzu-
setzen. Hier wird nicht blofe Pflichterfiillung erwartet, sondern hochqualitative Leistung.

Die Aufgabe der Fiihrungsperson ist, kreatives Arbeiten zu dirigieren. Dazu gehoren
folgende Handlungsweisen (Mainemelis et al. 2015, S. 426-437):

* Kreative Vision

* zentrales Thema fiir alle Beteiligten schaffen, personlich expressiv und aktive Kom-
munikation

e klare Richtung und deutliche Anweisungen vorgeben, nicht stindig dndern (Dirigent)

* Autoritdr-charismatische Fithrung kann bisweilen kollektive Virtuositét schaffen, hohe
Leistung und geteilte dsthetische Vorstellung

¢ Bekannte kreative Identitdt haben (Sternekoch: bestimmte Zutaten und Techniken)

* Unabhingige Berufsidentitit, etwas Besonderes (,,der Dirigent/die Dirigentin*) im Ver-
gleich zu den anderen Statusgruppen. Kann aber auch anerkannt und eine Person unter
Kollegen sein, ,,a musicians’ musician®, ,,a dancer’s dancer®, ,,a DJ’s DJ*

» Wirkliche Kenntnis auf dem Gebiet besitzen (Dirigenten sind Ziel skeptischer Bewer-
tungen und konnen bei Zweifeln auf Widerstand stoflen)

* Unterstiitzung fiir die eigene kreative Vision schaffen (Sternekiiche: als kreativer Kopf
nicht nur am Herd stehen, sondern kulinarische Version in den Medien kommunizieren)

» Mitarbeitende richtig einschitzen

e Verschiedene Formen von Kapital einsetzen (Kap. 8), wie soziales Kapital (Netz-
werke), symbolisches Kapital (Reputation) und technisches Kapital im Sinne von
Konnen

* Soziale Fihigkeiten einsetzen

* Breites Repertoire an Verhaltensweisen, mit verschiedensten Menschen sprechen kon-
nen und Verhalten mit den Stufen des Schaffensprozesses dndern konnen
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* Kreative Probleme l6sen, die uniibersichtlich, neu und vielschichtig sind
* Gutes Gespiir fiir den Markt und die Trends

Von diesem Fiihrungsmodell haben sich auch Unternehmen in anderen Branchen ein
Scheibchen abgeschnitten beziehungsweise haben sich davon inspirieren lassen. Man-
che groflen Medienunternehmen haben beispielsweise einen Kult um ihre Chief Execu-
tive Officer geschaffen, sodass jene Kiinstlern in der Kreativbranche wie Stardirigenten
oder Spitzenkdchen und anderen dhneln. Konformitit, Commitment und Zielsetzungen
werden damit auf alle ausgedehnt, Mitarbeiterkreativitiit eher unterdriickt, aber die kre-
ative Idee der Fiihrungsperson oder Innovationen werden Top-down besser umsetzbar.
Das hilft, wenn es um zeitlich schnelle Umsetzung, also den Vorteil des ersten Zu-
ges geht.

Kreative Prozesse und Innovation bei Sternekochen

Grofe forschungsintensive Unternehmen, etwa in der Pharma- oder IT-Industrie, sowie
auch Unternehmen in kleineren Branchen versuchen, Einfliisse und Wissen von auflen
zu verarbeiten und strategisch fiir Innovationen zu nutzen (,,Open Innovation®). So
wurden auch Spitzenkdche untersucht: Wie entwickeln Spitzenkoche kulinarische In-
novationen? Woher beziehen Spitzenkoche ihre Inspiration? Welche Rolle spielen
Giste und Kritiker? Antworten von rund 25 internationalen Chefkochinnen und -ko-
chen in Deutschland, Frankreich, Spanien, Italien, GroBbritannien und Schweden er-
lauben einen Einblick in die Welt der Spitzengastronomie und ihre Innovationskraft
(Braun und Bockelmann 2016):

* Spitzenkoche vertrauen in den frithen Phasen kulinarischer Innovationsprozesse ihrem
eigenen Konnen, etwa ihrer Kombinationsfahigkeit und ihrem Geschmacksmuster.

e Die Meinungen der Giste und Kritiker wirken nicht stark auf den Innovationspro-
zess, obwohl man dies gerade im Bereich der Sternerestaurants erwarten wiirde.

* Spitzenkdche beziehen den Input aus anderen Quellen wie Mitarbeitenden, Zuliefe-
rern und Gésten erst in den spiteren Phasen des Innovationsprozesses ein.

» Sie lassen sich durch andere Restaurants inspirieren, folgen aber einem Ehrenkodex:
Adaptieren ist erlaubt, kopieren nicht.

e Sie geben ihr Wissen gerne nach auflen weiter, etwa durch Kochbiicher, Radio- und
Fernsehauftritte und andere Medien.

» Sie miissen die eigene Schaffenskraft und die Erwartungshaltung der Giste ausba-
lancieren. Weder zu fad noch zu iiberraschend. Lebende, mit Zitronengras gefiitterte
Ameisen — die Kreation eines skandinavischen Kochs — haben nach Ubereinstim-
mung der Befragten auf einem Teller nichts zu suchen.

Integrieren
Beim Integrieren (Integrative Leadership) im Kontext von Creative Leadership sind die
Fiihrungspersonen (wie beim Anleiten/Dirigieren) primére Erzeuger mit einer personli-
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chen kreativen Vision, die nur durch die Beitrdge anderer ihre Form finden kann. Wihrend
bei einem Streichorchester die Stimme einer einzelnen Violine unter einer Vielzahl an
Instrumenten nicht zu horen ist, bleiben die Leistungen von einzelnen Schauspielern, Ka-
merapersonen oder Musikern in einer kleineren Band wie etwa einer Jazzband immer
deutlich. Hier erhalten einzelne Menschen eine individuelle Wertschitzung fiir den per-
sonlichen Beitrag. Beispiele sind Namensnennung im Film, Theater und kiinstlerischen
Produktionen fiir Elemente wie: Konzept und Regie, Performance, Biihne, Videodesign,
Kostiime, Technische Leitung, Dramaturgie, Produktionsleitung, Regieassistenz.

P Beim Integrieren (Integrative Leadership) sind die kreativen Beitrige von professio-
nellen Akteuren essenziell und heterogen. Der Unterschied zu anderen Ansitzen:
Sie verschwinden nicht, sobald sie in einem finalen Produkt aufgehen, sondern blei-
ben unterscheidbar und werden normalerweise entsprechend gewtirdigt.

Anders als beim Modell eines Dirigierenden beispielsweise ist die kiinstlerische oder
kreative Natur eines Werks keine Einzelentscheidung, sondern gemeinsam geschaffen und
oftmals stark diskutiert. Es gibt dann nicht eine einzelne kreative Fiihrungsperson, sondern
Fiihrung ist unter mehreren Akteuren verteilt, verhandelt und gemeinsam gestaltet. Es geht
hier mehr um eine Synthese einer kreativen Vision unter vielfiltigen Sichtweisen und
Beitrigen.

Zum Fiihrungsansatz des Integrierens gibt es drei verschiedene Modelle:

1. Regisseure in Theater, Film und Performance, die intensiv und eng mit einem Team
arbeiten.

2. ,,Creative Broker, die kreative Impulse aus verschiedenen Orten und zeitlich versetzt
zusammenfiihren.

3. Geteilte Formen von Fiihrung (,,Collective Leadership®) anstelle einer Einzelperson.

Fiir die jeweiligen Situationen sind unterschiedliche Elemente wichtig, die im Folgen-
den detailliert aufgefiihrt werden. Fiir alle Ansitze gilt, dass gegenseitige Unterstiitzung
und Synergien die kreative Leistung beeinflussen. Je besser die Synergien, desto besser
der gemeinsame Beitrag, der aus vielfiltigen und unterschiedlichen Teilen zusammenge-
setzt ist. Hier sind Verantwortungen, Machtpositionen und soziale Rollen zwischen den
Handelnden am wenigsten scharf abgegrenzt und flieBen oft ineinander.

Fiir Leitende in Regie im Theater, Film und Performance, die intensiv und eng mit ei-
nem Team arbeiten, gelten folgende Punkte (Mainemelis et al. 2015, S. 437—450):

* GroBer Einfluss, miissen aber hohe Leistung inspirieren und motivieren (kiinstlerische
Leistung bei Schauspielern)

* Ermdglichen von Experimentieren und Improvisieren fiir herausragende kiinstlerische
Leistung
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* Innerhalb der sozialen Struktur des Projekts agieren und auf Hierarchien achten (Wich-
tigkeiten von Rollentrdgern und Produzenten im Filmgeschift)

*  Wichtige kreative Beitridge in der Anfangsphase leisten (Interpretation des Skripts, Rol-
lenbesetzung, Produktionsplanung)

* Auswahl und Mobilisierung von Talenten (Cast beim Film)

* Aktive Synthese von kreativem Input iiber die verschiedenen Phasen eines Projekts
hinweg (Pre-Production, Production, Post-Production)

* Aktive Synthese von kreativem Input von verschiedenen Einzelpersonen, Gruppen und
auch innerhalb einer Organisation

» Soziales, symbolisches und technisches Kapital nutzen (,,symbiotische Karrieren* mit
Vertrauten/Freunden, die eine dauerhafte Unterstiitzung bieten fiir hohe kiinstlerische
Herausforderungen)

» Soziale, politische und emotionale Fihigkeiten

Extreme Zusammenarbeit: Schauspieler mit Gewehr bedroht

Ein bekannter historischer Extremfall von kreativer Fiihrung ist die Zusammenarbeit von Regisseur
Werner Herzog und dem exzentrischen Star Klaus Kinski. Herzog soll den komplizierten Schau-
spieler bei den Dreharbeiten zu dem Film Aguirre, der Zorn Gottes, mit einem Gewehr bedroht ha-
ben. Kinski (1926-1991) zihlte zu den gefragtesten Schauspielern psychopathischer und getriebe-
ner Figuren und galt selbst als problematisch, cholerisch und zuletzt auch als Kinderschinder.
Herzog berichtet, dass er von Kinski bei Dreharbeiten gedemiitigt und ungehemmt beschimpft
wurde, wie andere Mitarbeiter am Set auch https://youtu.be/75SADI9p2wHY. Hier wurden kreative
Differenzen mit grolem Geschrei vor allen ausgetragen, wihrend Kinski dann im Nachhinein die
Vorfille herunterspielte und versessen seinen Text biiffelte und sich vorbereitete. Die Zusammenar-
beit wird als kiinstlerisch herausragend beschrieben. Herzog sagt in einem Interview: ,,Man musste
Kinski zdhmen. Er wollte eines Tages das Set verlassen, weil er sich iiber das Essen érgerte. Das
konnte ich nicht durchgehen lassen. Ich habe ihm gedroht, aber das Gewehr war nicht geladen.*
(Relotius 2018).

,,Creative Broker* konnen Individuen, Organisationen und Netzwerke sein, die aus-
wihlen oder koproduzieren. Beispielsweise gehoren Produzenten einer Plattenfirma zu
diesen kreativen Brokern, die Lieder nicht schreiben oder singen, aber mit der Produktion
eines digitalen Tracks oder Albums befasst sind. Die Produzenten entwickeln eine kreative
Vision, suchen, selektieren und verbinden kreative Beitrige wie Komponisten, Autoren
und Musiker, und treiben die kreative Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Mitwir-
kenden voran.

Kuratoren im Kunstbetrieb sind verantwortlich fiir das Verwalten von Kunstsammlun-
gen, ihre Form und ihre Aufrechterhaltung sowie mogliche Erweiterungen und themati-
sche Ausstellungen, Leihgaben und Verwertungen. Sie schaffen nicht die einzelnen Kunst-
werke, sondern die Synthese, die zu einer Ausstellung oder im GroBen und Ganzen zu
»einer Sammlung® wird. Es ist ihre kreative Vision, ihr dsthetisches Urteil und die Fahig-
keit, verschiedene Kunstwerke in eine neue, kohérente und iiberzeugende Form zu brin-
gen. Dafiir entscheiden sie, welche Werke einbezogen werden und welche nicht, welche
an welchem Ort gezeigt und wie sie im Raum inszeniert werden. Sie setzen ihr soziales
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Kapital ein, um Ressourcen zu nutzen, Museen, Kiinstler, Sammlungen und die Offent-
lichkeit zusammenzubringen.

Geteilte Formen von Fiihrung (,,Collective Leadership®) sind auch wieder komplexe
und interaktive Formen von Fiihrung mit dynamischen Einflussprozessen zwischen Indi-
viduen, die gemeinsam Ziele erreichen wollen (Abschn. 4.2.4). Es gibt mehrere Anfiihrer,
verschiedene Fiithrungsrollen und Fiihrung ist ein dynamischer, interaktiv iiber die Zeit
verhandelter Prozess.

Im Modell der integrierenden Fiihrung miissen Fiihrungspersonen eigene kreative
Ideen haben und ins Spiel bringen, um andere zu motivieren — was bei fordernder Fiihrung
nicht unbedingt notig ist. Anleitung wie bei Sternekdchen fiir die serielle Produktion ist
auch nicht moglich. Zudem miissen sie die Urheberschaft in groferem Ausmal als in den
anderen Modellen teilen. Das Integrieren von vielfiltigen kreativen Ideen unterscheidet
sich vom Umsetzen einer kreativen Idee. Somit ist integrierende Fiihrung von der Qualitit
her etwas anderes als die beiden Modelle Férdern und Anleiten.

Diese drei Formen verstehen sich nicht als verschiedene Fiihrungsstile, sondern als drei
mogliche Kontexte von Zusammenarbeit, die beeinflusst werden vom wirtschaftlichen
Umfeld, der Organisation, professionellen und personlichen Eigenschaften und Zielen.

Eine Jazzband fiihrt geteilte Fiihrung vor

An einer Jazzband zeigt sich, wie Fiihrung gemeinsam verhandelt und gestaltet wird. Als sogenannte
kiinstlerische Intervention (Abschn. 7.2.2) bieten Musiker solche Auffiihrungen auch fiir Mitarbeiter
von Wissensorganisationen an. Ein entsprechend moderierter Jazzabend ist ein Beispiel, bei dem
Fiithrungspersonen und Mitarbeiter Inspiration aus der Welt der Kunst gewinnen und ihre Zusam-
menarbeit anders wahrnehmen konnen. Ein solcher Auftritt kann beispielsweise folgendermalien
aussehen: Die Band spielt verschiedene Variationen eines Tunes wie beispielsweise ,,Bye Bye
Blackbird und diskutiert mit einer Moderatorin und dem Publikum (Enning 2019, Abb. 4.1). Ein-
mal spielen alle ,,Standard* und keiner iibernimmt die Fiihrung — der Tune klingt schon, aber unin-
spiriert. Im nidchsten Anlauf will jeder fithren — Disharmonie, bis sich zwei an eine Idee anschliefen.
SchlieBlich storen einzelne Musiker — den anderen gelingt es, sich auf die Vorgaben einzuschwingen
und die Musik kann weiterlaufen, wo ein Orchester hitte abbrechen miissen. Wenn es im Jazz mal
disharmonisch wird, wird man noch stirker aufeinander achten und sich gegenseitig zuhoéren. Man
mochte gemeinsam den Takt und die Harmonie wiederfinden, ohne dabei das Stiick abbrechen zu
lassen. Wenn die Musiker zuletzt ihre Philosophie und Anspriiche vor dem Musizieren miindlich
austauschen, konnen sie neben der nonverbalen Abstimmung noch ganz neue Interpretationen ent-
stehen lassen. Jazz ist intensive Kommunikation — einerseits verbal und nonverbal zwischen den
Musikern, andererseits treten auch Publikum und Band in eine Wechselbeziehung. Fiihrung ist ge-
meinsam gestaltet.

4.2.4 Kollektive und relationale Fiihrung

Je besser die Zusammenarbeit zwischen Fiihrungsperson und Mitarbeitenden lduft, desto
tiberzeugender ist das gemeinschaftliche Ergebnis. Das Konzept von Creative Leadership
(Abschn. 4.2.3) bietet drei verschiedene Ansitze der gemeinschaftlichen Arbeit an. Im
Folgenden wird diskutiert, inwiefern gerade kreative Fiihrungsansitze Raum bieten, die
Zusammenarbeit gemeinschaftlich zu gestalten.
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Abb. 4.1 Eine Jazzband fiihrt Prozesse der Zusammenarbeit in Organisationen fiir ein Publikum
vor. Band: Claus-Dieter Bandorf (Klavier), Andreas Henze (Bass), Rainer Winch (Schlagzeug) und
Moderatorin Brigitte Biehl (IWK Institut fiir Weiterbildung in der Kreativwirtschaft). Foto: Aariya
Talcherkar

Die neuesten Entwicklungen in der Leadership-Forschung verstehen Fithrung weniger
als singulédre denn als kollektive Aktivitit (,,Collective Leadership®) (Denis et al. 2012)
oder als relationale Interaktion (Uhl-Bien et al. 2014). Fiihrung wird also als gemeinsame
Aktivitéit gesehen, wobei es nicht darum geht, dass Fiihrung einem Einzelnen gehort, und
andere sich quasi unter dieser Person koordinieren. Alle in diesem Prozess beteiligten
Agenten — Leader (Fiihrungspersonen) und Follower (Mitarbeitende) — gestalten ge-
meinsam. Das ist auch in den drei Formen kreativer Fithrung (Mainemelis et al. 2015) —
direktiv, ermoglichend, integrativ — angelegt, wobei gerade die integrative Herangehens-
weise Machtpositionen und soziale Rollen zwischen den Handelnden verschwimmen lassen.

Fiihrung (Leadership) ist keine Position (,,die Fiihrungsperson®), sondern ein von
Mitarbeitenden und Fiihrungspersonen gemeinsam gestalteter und permanent verhandel-
ter Prozess.

Die Forschung zu Fiihrung legt zunehmend Gewicht auf die Rolle der Mitarbeitenden
und den kollektiven Prozess und spricht nicht mehr nur der Fithrungsperson Macht und
Einfluss zu. Die Entwicklung der Leadership-Forschung (Uhl-Bien et al. 2014) I4sst sich
grob in drei Schritten skizzieren, wobei die kollektive Arbeit seit einigen Jahren auch als
,relational®, also als Beziehungssache bezeichnet wird:
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1. Leaderzentrierte Modelle: Die sogenannten Follower (Mitarbeitende, Teammitglie-
der, Angestellte) sind Empfinger des Einflusses der Fiihrungsperson (Leader) und pro-
duzieren die gewiinschten Ergebnisse. Entweder auf Grundlage von rationalen Anwei-
sungen (Scientific Management) oder hierarchischen Strukturen (autoritire Ansétze)
oder aufgrund des besonderen Charismas der Fiihrungsperson (charismatische Fiih-
rung).

2. Followerzentrierte Modelle: Follower konstruieren Fiihrungspersonen und Fiihrung.
Sie konnen einen Anfiihrer kiiren, besonders in Krisensituationen (Romantisierung von
Fiihrung), oder entscheiden sich, einem ,,geborenen Anfiihrer* zu folgen, der die Werte
der Gruppe verkorpert und geben dieser Person Macht (,,Great Man Theory®, Soziale
Identitétstheorie der Fiihrung).

3. Relationale Ansiitze: Follower interagieren mit Fiihrungspersonen in einem gegen-
seitigen Beeinflussungsprozess. Follower werden Ko-Kreatoren von Fiihrung. Diese
Idee ist schon im Konzept des ,,Power-with* (anstelle von ,,Power-over) von Mary
Parker Follett als gemeinschaftlicher Einfluss angelegt.

P> Relationale Fiihrung Der relationale Ansatz begreift Follower mit den Fiihrungsper-
sonen als gemeinsame Produzenten von Fiihrung. Leadership gehort also nicht der einen
oder anderen Seite, sondern entsteht zwischen den Akteuren in einer gemeinsam geschaf-
fenen Aktion oder in einem sozialen Prozess. Follower interagieren mit Fiihrungspersonen
in einem gegenseitigen Beeinflussungsprozess. Alle Beteiligten werden Ko-Kreatoren von
Fithrung (Uhl-Bien et al. 2014). Fiihrung ist eine verkorperte Praxis (Bathurst und Ladkin
2012), die performativ ist (Biehl 2019) und in der Interaktion von Menschen entsteht.
Dabei ist Fiihrung nicht stabil, sondern wird permanent ausgehandelt und verhandelt. Fiir
Management in der Kreativwirtschaft folgt daraus, Fiihrung nicht als Position zu begreifen
(,,Chef sein) und sich darauf zu verlassen, dass andere folgen. Fiihrung ist vielmehr Teil-
habe an einem interaktiven Prozess, dessen Dynamik sich mit dem ,,relationalen* Begriff
besser beschreiben und verstehen ldsst.

Wie dieser Prozess gemeinsamer Fiihrung funktioniert, erkldaren Ansitze zu ,,Relational
Leadership”. Die Beziehungsdimension von Fiihrung wird besonders hervorgehoben
(Uhl-Bien et al. 2014) und muss vor allem in der Kreativwirtschaft beriicksichtigt werden,
wo kurze Wege, direkter Kontakt zu den kreativen Kopfen und Austausch meist die tagli-
che Arbeit bestimmen.

Fiihrung kann man als sogenannte reflexive Praxis verstehen. Reflexive Praxis ge-
schieht nicht nur im Kopf, sondern auch durch die korperliche Wahrnehmung. Durch ei-
nen selbstreflexiven Prozess konnen wir uns in andere einfiihlen und erkennen, dass unsere
Handlungen und Interaktion unsere soziale Realitdt und die Beziehung zwischen uns
selbst und anderen permanent beeinflussen. Zwischen uns selbst und anderen schwingen
immer Machtfragen in der Luft. Gegebene Machtverhiltnisse lassen sich so in Frage stel-
len. Fiihrung als Prozess entfaltet sich demnach auch iiber Fiihrungshandlungen in Spra-
che und verkorpertem Handeln als &dsthetische Arbeit (Abschn. 6.3), die von anderen ak-
zeptiert werden oder nicht, und auf der Beziehungsebene verhandelt werden. Es hilft also,
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sich in die anderen Personen hineinzuversetzen, sich in dem anderen zu sehen und den
anderen in sich selbst. Dieses Einfiihlen ist nicht nur rational, sondern ein iiber die sinn-
liche Wahrnehmung gesteuerter Vorgang. Kritische Reflexivitit innerhalb einer kreativen
Gruppe ist wichtig, damit sie funktioniert, sei es im Bereich Tanz oder Sport (Ryoméa und
Satama 2019). Ebenso ldsst sich diese reflexive Praxis an anderen Situationen festmachen,
in denen Menschen direkt interagieren und relational Fiihrung verhandeln.

Die Kultur- und Kreativwirtschaft mit ihren Arbeitsprozessen gilt auch oft als Grund-
lage, um diese Managementsichtweisen abzuleiten. Diese Erkenntnisse werden fiir das
Management in der Kreativwirtschaft verwendet und auch wiederum fiir Fiihrung in ande-
ren Organisationen, wenn es um dynamische, interaktive und wissensbasierte Arbeit geht.

Musikalische Koordination ohne Dirigenten

Musikensembles mit und ohne Dirigenten wurden beispielsweise von Bathurst und
Ladkin (2012) in Bezug auf Fiihrung untersucht. Sie erkennen, dass Fiihrung ein emer-
genter sozialer Prozess ist, der also aus der Gruppe in einem geteilten Handlungspro-
zess entsteht. Dies entspricht nicht einer herkommlichen Sicht auf lineare Manage-
mentprozesse, sondern zeigt Formen geteilter Filhrung und beschreibt Leadership als
einen Prozess, der aus verschiedenen Einfliissen erwiéchst. Auch dazu gehort, Bereit-
schaft zu zeigen, vorbereitet zu sein und stindig auf unerwartete Probleme einzugehen.
Diese flexible Reaktion auf Unvorhergesehenes ist ein durchgehendes Prinzip, vor al-
lem fiir die Kreativwirtschaft.

Menschen in Bewegung bringen: Was Fiihrungspersonen von DJs lernen kdnnen

Viele gemeinschaftliche Fiihrungssituationen kann man wie gesagt in der Kreativin-
dustrie auch konkret beobachten — man muss nur hinsehen und sie erkennen und ent-
sprechend analysieren konnen. Die Managementforschung hat sich der Welt der Kul-
tur und Kunst zugewandt, um zu lernen, wie gerade in Situationen der Koprisenz
(Face to Face) kommuniziert wird und wie Menschen motiviert und ,,bewegt* werden.
So lassen sich interdisziplindr Techno-DJs untersuchen, denn Fiihrungspersonen kon-
nen von ihnen lernen (Biehl 2019). In Zeiten der Selbstinszenierung erscheinen DJs
zwar wie charismatische Leader, denen die Crowd ohne Weiteres folgt (leaderzentrier-
tes Modell), aber diese Sicht tduscht. DJs nutzen ihre sinnliche, dsthetische Wahr-
nehmung, um das Publikum zu verstehen und von Moment zu Moment gemeinsam
mit den Tanzenden die Situation zu gestalten (relationales Modell). Dabei sind vier
Motive wichtig.

» Physische Nihe: DJs ziehen ein Pult nah der Tanzflache anstelle von hohen Biihnen
vor, um die Stimmung besser wahrnehmen zu konnen (Abb. 4.2).

» FEinsatz kindsthetischer Empathie (korperliche Wahrnehmung von Bewegung): DJs
reagieren auf Energie und Bewegung, die nicht nur mit dem Blick auf die Tanzfliche
sichtbar, sondern spiirbar ist, und adjustieren stindig die Musikauswahl. Man spricht
von einer Feedbackschlaufe zwischen DJ-Pult und Publikum — beim Theater und in
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Abb.4.2. Gemeinsam geschaffene Interaktion anstelle von hierarchischer Fithrung. (GENAU pres.
Norman Nodge (Berghain), Azimut Club, Turin. Foto: Davide Dusnasco from Sinestesia, mit freund-
licher Genehmigung von Cristina Ball und Matteo Brigatti, GENAU)

allen Vortragssituationen mit Zuschauern beispielsweise gibt es auch eine solche
Feedbackschlaufe zwischen Biihne und Publikum.

» Einsatz korperlicher Bewegung: Ein Sprichwort sagt ,,Never trust a DJ who doesn’t
dance®, und tatsidchlich beobachten Ténzer, ob DJs engagiert und ,,committed* herii-
berkommen. Auch sie nehmen sinnlich war, ob die Person hinter den Decks mitgeht.

¢ Das Publikum herausfordern: Profi-DIJs iiberraschen das Publikum mit Tracks, die es
nicht erwartet hitte. So spielt ein Berghain-Resident auch mal mitten im Technoset ei-
nen Marilyn-Manson-Remix. Die Bewegung der Crowd dndert sich, die Energie und
die Situation wird eine neue. Kein internationaler Profi-DJ nimmt Musikwiinsche an,
sondern verlésst sich auf seine ,,Antennen‘ oder dsthetische Einschétzung der Situation.

Eine solche Untersuchung zeigt, dass Fiihren und Folgen viel mit dsthetischer, sinn-
licher Wahrnehmung zu tun hat und zwischen den Akteuren gemeinsam gestaltet wird.
So gilt fiir jede Fiihrungsperson, die sinnliche Wahrnehmung von Personen und Situa-
tionen einzusetzen und die Antennen immer auszufahren. Dariiber hinaus wird deut-
lich, dass Menschen nicht nur folgen, sondern Leadership (Fiihrung) in stetiger Bezie-
hung zu den Followern (hier: Tdnzern) steht, sich stindig dndert, andauernd verhandelt
und somit gemeinsam geschaffen wird. Die Forschung spricht hier von ,,Relational
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Leadership®, bei der Fiihrung nicht wie ein Objekt zu einem Leader gehort, sondern sich
in einem Raum zwischen mehreren Parteien befindet und dynamisch ist, also stindig
verhandelt wird. Diese dynamische, nonverbale und sinnlich wahrnehmbare Leadership-
Interaktion aus der Welt der Musik bringt ein erweitertes Verstidndnis fiir Leadership im
wirtschaftlichen Leben. Gerade die Arbeit in der Kreativbranche macht nicht nur ratio-
nales Vorgehen, sondern #sthetische Wahrnehmung fiir Akteure notwendig.

Eine Konstante kreativer Arbeit ist: Sie wird meist in einem gemeinschaftlichen Pro-
zess erfolgreich. Hier soll verdeutlicht werden, dass der gemeinschaftliche Prozess sich
auf verschiedene Arten ausgestalten ldsst, damit kreative Kopfe ihren Input leisten konnen.

Als Ausgangspunkt lédsst sich die kreative Klasse in zwei Kategorien von kiinstlerisch
Tatigen unterteilen (Thomson et al. 2009):

1. Generatoren (Schriftsteller, Komponistinnen, Designer): Sie erdenken und erschaffen
kiinstlerische Werke, sie formulieren und strukturieren sie grundsétzlich durch Text,
Noten oder Entwiirfe.

2. Interpretierende (Regisseurinnen, Schauspieler, Sidngerinnen, Tédnzer): Sie arbeiten
mit diesem Material und legen es aus, deuten es und setzen es performativ um, etwa
durch Bildsprache, Gesang, Kérperbewegungen oder schauspielerische Darstellung.

Diese Trennung jedoch ist flieBend, denn Produktion in der Kreativwirtschaft wird ten-
denziell als Gruppenkreativitiit gesehen (Morrow 2018, S. 50; Mainemelis et al. 2015).
Das zeigt sich beispielsweise, wenn man kreative Schaffensprozesse im Bereich Tanz be-
trachtet. Trotz des Celebrity-Kults um beriihmte Choreografen (die als ,,Generatoren* gel-
ten konnen) geht es eher um verschiedene Stufen der Zusammenarbeit und Kreativitit in
der Gruppe, also eine Zusammenarbeit mit den Ténzern, die mehr sind als nur die ,,Inter-
pretierenden®.

Die Kooperation in der Tanzpraxis zwischen Choreografinnen und Tdnzern kann auf
verschiedene Arten gestaltet werden. Butterworth (2004, S. 55) hat ein Kontinuum mit
flinf Stufen entwickelt, das die Moglichkeiten der Zusammenarbeit zeigt (Tab. 4.3).

Das Choreografiemodell wurde auch schon in der Managementforschung aufgegrif-
fen (Biehl 2017, S. 143), um flexible Formen der Kooperation von Mitarbeitenden in einer
Organisation zu illustrieren sowie auch Management und Fiihrung. Im Tanzbereich denkt
man bei Prozess 1 an autoritdre Fiihrung in klassischen Tanzformen wie traditionellen
Ballettauffithrungen, bei Prozess 5 an postmoderne Performances und zeitgendssischen
Tanz. Diese Ansitze lassen sich auf das Management in der Kreativwirtschaft tibertragen
und auch auf traditionelle und moderne Formen von Management in Organisationen im
Allgemeinen. Dieses Modell lisst sich auch auf spezielle Fille wie etwa das Artist Ma-
nagement (Kap. 7) anwenden: Dort wire eine Managerin nicht auf Stufe 1 oder 2 als Ex-
pertin oder Autorin zu sehen, sondern hochstens als Pilotin, Unterstiitzerin oder Mitarbei-
terin. Bei einem Projekt in einer Werbeagentur oder bei einer Theaterproduktion kann die
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Tab. 4.3 Modelle der Zusammenarbeit bei Tanzperformances auf dem Spektrum von didaktisch zu
kollektiv (Butterworth 2004, S. 55). Reprinted by permission of the publisher. (Taylor & Francis
Ltd, http://www.tandfonline.com) (eigene Ubersetzung)

Prozess 1 ‘ Prozess 2 ‘ Prozess 3 ‘ Prozess 4 ‘ Prozess 5
Choreografin als
Expertin ‘ Autorin ‘ Pilotin ‘ Unterstiitzerin ‘ Mitarbeiterin
Tinzerin als
Instrument Interpretierende Mitwirkende Schaffende Miteigentiimerin
und Ubersetzerin
Fahigkeiten der Choreografen
Kontrolle des | Kontrolle des Initiation des Fiithrung bieten; | Teilen von
Konzepts, Konzepts, Stils, Konzepts, Material Prozess, Recherche und
Stils, Inhalts, |Inhalts, Struktur wird in Form gebracht | Intention und Entscheidung
Struktur und | und Interpretation | durch angeleitete Konzept iiber Konzept,
Interpretation | angepasst an die Improvisation und verhandeln; Stil, Inhalt und
Féhigkeiten der Bildentwiirfe stimulieren; Struktur;
Téanzer Methoden gemeinsam
liefern, um entwickeln,
Inhalt und teilen, anpassen
Gesamtstruktur
zu generieren
Fihigkeiten der Tédnzer
Konvergent: | Konvergent: Divergent: replizieren, | Divergent: Divergent: Inhalt
imitieren, imitieren, Inhalt entwickeln und | Inhalt entwickeln,
replizieren replizieren, schaffen, entwickeln und | improvisieren,
interpretieren improvisieren schaffen, kollektive
improvisieren Entscheidung
iiber Intention
und Struktur
Soziale Interaktion
Passiv, aber | Separate Aktive Partizipation | Interaktiv Interaktiv
empfinglich, | Aktivitdten, aber | von beiden Seiten,
kann empfinglich, zwischenmenschliche
unpersonlich | Riicksicht auf die | Beziehung
sein individuelle
Leistungsfiahigkeit
Lehr- und Lernansatz
Autoritir; Anleitend Fiihrend und fordernd | Integrieren, Geteilte
Anweisungen | (Directing); (Facilitating), unterstiitzend Autorschaft
geben Anweisungen Entdeckungsreise (,,Mentoring*), | (Ko-Kreation),
geben und eigene | anleiten beratend, voller Beitrag zu
Erfahrung problemlosend, | Konzept, Inhalt,

einflieen lassen

aktiv mitmachen

Form, Stil,
Prozess,
Entwicklung
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Fiihrungsperson auf Stufe 4 oder 5 sein. Obwohl sich diese Grafik nicht eins zu eins tiber-
tragen lésst, kann das Konzept Managern in verschiedenen Bereichen helfen, ihren eige-
nen Stil im Kontext von kollektivem Schaffen mit etwas Distanz zu reflektieren und mit-
hilfe der Metapher der Tanzwelt zu erweitern.

Eine Perspektive, die zwischen Generatoren und Interpretierenden trennt, ist also jen-
seits hierarchischer Modelle nicht beliebig anzuwenden. Sie betrachtet auch nur zwei Rol-
len im kiinstlerischen Bereich, und beinhaltet beileibe nicht alle Menschen, die kreativ im
engeren oder weiteren Sinne arbeiten. Auch geht ein solcher Ansatz im Allgemeinen in die
Richtung der Trennung zwischen ,,Kreativen* und ,,Normalen®. Das ist nicht wirklich
zielfithrend, denn kreative Produktion bendtigt nun mal eine Vielzahl von Individuen:
kreative Kiinstlerinnen (Musiker, Autorinnen, Schauspieler, Filmer), Booker, die Kiinstler
vertreten (Agentinnen, Promoter, Kiinstlermanager), Techniker (Tontechnikerinnen, Ka-
meraleute), Produzenten (Verleger, Studios, Plattenlabels), Geschiftsfiihrerinnen und
Fithrungspersonen, Distributoren und Medien (Fernsehen, Rundfunk). Man sieht, dass im-
materielle kreative Giiter auch eine dinghafte Form finden miissen und eine Trennung
zwischen ,,Kreativen® und ,,Nichtkreativen* zu vereinfachend wére. Das wiirde auch zu
einem nicht haltbaren Gegensatz zwischen ,,Kreativen* und ,,Managern* fithren, wo doch
diese beiden Welten zusammenspielen, sich beeinflussen und ineinander iibergehen.

4.3  Von popularer Kultur fiir Fiihrung lernen

Produkte der Kultur- und Kreativwirtschaft konnen als Quelle von Wissen iiber Manage-
ment dienen — auch wenn sie nicht explizit dafiir gemacht wurden. Wie bereits definiert,
sind die Produkte auf Grundlage geistigen Eigentums geschaffen durch den Einsatz
menschlicher Kreativitit, wobei ihr Wert besonders im kreativen Inhalt liegt, sie sind von
symbolischer Natur und Trdger von Bedeutung. Dazu zéhlen TV-Serien ebenso wie Filme,
Biicher, Videos, Theaterauffiihrungen, Musikstiicke, Spiele und viele weitere. Dieser Be-
reich nennt sich populdre Kultur, wobei man nicht trennt zwischen ,hoher* Kultur wie
klassischer Musik und anderen Formen in der Alltagspraxis, sondern alle Medien gleich-
rangig betrachtet.

P> Populdre Kultur Populirkultur (Popkultur) bezeichnet gesamtgesellschaftliche Pha-
nomene, die nahezu alle kulturellen Sparten umfassen. Hierzu zéhlen kulturelle Erzeug-
nisse und Alltagspraktiken, die auch medial verbreitet werden (Fernsehen, Film, YouTube,
Soziale Medien). In der populdren Kultur manifestieren sich gesellschaftliche Themen,
Konflikte und Veridnderungen, es kann sich auch politischer Widerstand und Subversion
ausdriicken. Populdre Kultur ist dabei immer eine Quelle von Wissen iiber die Welt. Inso-
fern ist es auch fiir Managerinnen in der Kreativwirtschaft wichtig, diese Produkte nicht
nur in Bezug auf Trends zu kennen, sondern zu verstehen und in vielerlei Hinsicht
zu deuten.
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Populidre Kultur lésst sich als performative Praxis (Kleiner und Wilke 2013) verstehen,
die den Menschen Sinn vermittelt und Verstidndnis unserer Welt ermdglicht. Dazu gehoren
auch zwischenmenschliche Interaktion und uns alle betreffende Kidmpfe um Einfluss,
Fiihrung und Macht. Uber die Themen wie Leadership im Besonderen erfihrt die Gesell-
schaft somit nicht nur durch ein Managementstudium, Veroffentlichungen in wissen-
schaftlichen Journalen und Fachzeitschriften, Fortbildungen oder aus eigenen Erfahrungen
im tidglichen Arbeitsleben. Vielmehr erschlieBen sich die Menschen Themen, denen sich
die Wissenschaft bisweilen zuerst beschreibend widmet, auch durch die populédre Kultur.
So konnen sie etwa von TV-Serien lernen, wie gute Zusammenarbeit funktioniert. Towers
(2018) schligt vor, Polizeifernsehserien zu schauen, um iiber die lebendige Illustration ein
besseres Verstindnis von Fiihrungsrollen und Managementmodellen zu bekommen. Tat-
sédchlich zeigen gerade diese Formate deutlich Anweisungsbefugnis, Aufgabenerledigung
und die stdndigen Reibereien in diesem Prozess.

Manager, gerade in der Kreativwirtschaft, sollen von populédrer Kultur lernen kénnen.
Das ist natiirlich mit einem althergebrachten Bildungsgedanken nicht auf den ersten Blick
vereinbar: Kommt Wissen nicht aus dem Buch oder von Professorinnen und Wissenschaft-
lern? Tatsédchlich jedoch hat die Managementausbildung schon lange erkannt, dass Inspira-
tion in dynamischen Arbeitssituationen dringend gebraucht wird und sich von TV-Serien
ebenso lernen lédsst wie aus populdrer und auch klassischer Literatur — so zeigt die Lektiire
von Shakespeare sehr anschaulich das Ringen um Macht und menschliche Schwichen (Ba-
daracco 2006), und Fiihrungskrifte lesen solche Werke in kiinstlerischen Fortbildungspro-
grammen (Abschn. 7.2.2). Trockene Lehrbiicher mit Modellen und Diagrammen bieten
keinen solchen Zugang zur emotionalen Dimension von Management, und helfen nicht, mit
personlichen und zwischenmenschlichen Problemen und Herausforderungen umzugehen
(Biehl-Missal 2011, S. 136). Kultur ist anerkannt als wichtige Quelle von Wissen, das uns
hilft, auch Management und Organisationen zu verstehen. Sie ermdglicht eine intensive
und produktive Auseinandersetzung mit verschiedensten Sichtweisen auf Arbeit.

Populdre Kultur kann Fiktion, Fantasy, Unterhaltung und Amiisement sein, aber ist
dabei immer eine Quelle von Wissen iiber die Welt. Die Inhalte sind anders gestrickt als
wissenschaftliche Texte, die Themen abgrenzen, parzellieren und tief graben und Wissen
als kompakte und schwer verdauliche Pickchen produzieren. In Bezug auf die Branche
Film und TV lassen sich etwa Serienkulturen untersuchen. Dieses Vorgehen bringt uns in
einen Raum zwischen der bewussten Analyse und den unbewussten populdren Vorstellun-
gen unserer Gesellschaft. Populdre Serien lassen sich als Spiegel unserer Zeit annehmen
und nutzen, um neuen Sichtweisen, die in diesem filmischen Ausdruck geronnen sind,
nachzugehen.

Relationale Fithrung in Game of Thrones

Fiktionale Geschichten fiihren die Zuschauer durch eine Erzihlung mit verschiedenen
Einflussfaktoren und davon abhingigen Ergebnissen und werden damit als ,,implizite
Theorien® in der Managementforschung (Bell 2008) verstanden. Daraus stellt sich fiir
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Zuschauer die Frage: Welche Theorie wird hier vorgestellt? Wihrend manche Verglei-
che direkt sind und Fiihrung in der Kreativwirtschaft offen thematisieren (Mad Man; 30
Rock; BoJack Horseman), ldsst sich auch die Serie Game of Thrones (Biehl 2020) als
kritische Auseinandersetzung mit Fiihrung untersuchen und als Postulat fiir relationale
Fiihrung interpretieren: Der Kampf um die Macht in Westeros ist zwar blutiger als in
jedem heutigen Arbeitsalltag, aber genauso berechnend mit Intrigen, Fallen und De-
miitigungen. Auch wenn das Fantasydrama nicht als Leadership-Parabel geschaffen
wurde, so sind doch diese Themen heute virulent und zeigen sich in dem Medienpro-
dukt, das sich im psychoanalytischen Vokabular als ,,sozialer Traum®, als Produkt viel-
stimmiger und kreativer Zusammenarbeit bezeichnen liee und damit als eine Refle-
xion unserer heutigen Gesellschaft. Strategien von Fithrung (Leadership) lassen sich
am Beispiel der beliebten Fernsehserie mit der Managementforschung verbinden und
auseinandernehmen. Das populdre Phianomen spielt in einer mittelalterlichen Fantasy-
welt, fiihrt uns aber um so iiberzeichneter vielfiltige Leadership-Archetypen in einem
unsicheren Zeitalter vor: charismatische (Daenerys Targaryen), authentische (Eddard
Stark), machtbewusste (Cersei Lannister), behinderte (Tyrion Lannister), und miitter-
liche Fiihrungspersonen (Catelyn Stark) werden konstruiert und wieder demontiert.
Hinde, Penisse und Kopfe werden abgetrennt. Am Schluss bleibt {ibrig, wen man nicht
erwartet hitte (Abb. 4.3). So zelebriert die Serie auch die Macht derjenigen, die folgen
oder es auch nicht tun miissen, und ihre Leader beeinflussen konnen. Fiihrung hilt sie
nie lange, ein Herrscher wird schnell durch die ndchste Konigin ersetzt. Die Anhédnger

Abb. 4.3 Serien als Produkte der Kreativwirtschaft zeigen Diversity im Management: Nachdem
autoritdre Anfiihrer gescheitert sind, teilen sich eine Frau (Sansa) und ein gehbehinderter Mann
(Bran) die Konigreiche auf, eine Frau (Arya) hat genug von Machtspielen und wandert aus. (Game
of Thrones, USA, Staffel 8, Episode 6, HBO, 2019 YouTube)
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verhandeln permanent, wem sie treu sind, und dndern ihre Meinung oft schnell. Die
Serie erzihlt uns nicht nur von dem Thema, sondern kann uns helfen, bestimmte As-
pekte von Fiihrung und menschlichen Machtkdmpfen anders und deutlicher zu sehen.
Das gilt nicht nur fiir die Wissenschaft, sondern auch fiir die einzelnen Zuschauer.

Verstandnisfragen und Aufgaben

1.

10.

11.

Benennen Sie verschiedene Kategorien von Wert und Leistung in der Kreativ-
wirtschaft. Finden Sie Beispiele, wie diese Werte einander verstirken konnen
oder auch gegensitzlich sind.

Argumentieren Sie fiir die Notwendigkeit, auch die Managementperformance als
eigene Kategorie zu betrachten.

Erkldren Sie, warum neue Fiihrungsansitze notwendig geworden sind und be-
ziehen Sie sich dabei auch auf die Unterschiede zwischen industrieller Okonomie
und Wissensorganisationen.

Erklédren Sie, warum ,,weiche Kontrolle* bei Arbeit in Form von Projektorganisa-
tion sinnvoll ist.

Erkldren Sie, wie im Modell von komplexer Fiihrung die ,,adaptive* Fiihrung und
wermoglichende (enabling)* Fiihrung mit administrativer Fithrung zusammen-
spielen sollen.

Nehmen Sie Bezug auf das Modell Creative Leadership und diskutieren Sie einen
Ansatz von fordernder Fithrung (Facilitative Leadership), den Sie selbst erlebt
haben. Wie wiirden Sie einen solchen Ansatz beispielsweise auf eine Hochschule
tibertragen?

Konnten Sie sich vorstellen, anleitende Fiihrung (Directive Leadership) zu leis-
ten? Was miissten Sie mitbringen und in welchem Kontext wire dies sinnvoll?
In welchem Umfeld konnten Sie sich vorstellen, den Ansatz des Integrierens (In-
tegrative Leadership) auszufiillen? Welche Herausforderungen konnen dabei
auftauchen?

Stellen Sie sich vor, Sie machen mit Ihren Freunden ein Performanceprojekt, das
Sie auffiihren wollen. Welchen Ansatz nach Butterworth wiirden Sie wihlen?
Von welchen Faktoren hinge dies ab? Wiirden Sie den Ansatz auch wihlen, wenn
Sie mit Threr Gruppe ein Event organisieren miissten, oder warum nicht?

Stellen Sie sich eine Prisenzsituation (Face-to-Face-Situation) aus Ihrer Arbeits-
erfahrung vor, in der Sie eine Art Fiihrungsrolle iibernommen haben. Wie lassen
sich Prinzipien von relationaler Fiihrung hier iibertragen? Welche Erkenntnisse
wiirden Sie aus der Studie iiber DJs mitnehmen, um sie auf diese Situation an-
zuwenden?

Erkldren Sie in Riickgriff auf die Managementforschung, warum Sie aus TV-Se-
rien etwas liber Fiihrung lernen konnen. Lisst sich dies auf eine Serie anwenden,
die Sie gerne schauen, auch wenn das Thema Fiihrung dort nicht so offensichtlich
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ist wie in Biiro- oder Polizeiserien? (Game of Thrones, Walking Dead, The Hand-
maid’s Tale oder andere)?

Literatur

Adler, N. (2006). The arts and leadership: Now that we can do anything, what will we do? Academy
of Management Learning & Education, 5, 486-499.

Badaracco, J. (2000). Questions of character: Illuminating the heart of leadership through litera-
ture. Boston: Harvard Business School Press.

Bathurst, R., & Ladkin, D. (2012). Performing leadership: Observations from the world of music.
Administrative Sciences, 2(1), 99-119.

Bell, E. (2008). Reading management and organization in film. London: Palgrave Macmillan.

Biehl, B. (2017). Dance and organization. Integrating dance theory and methods into the study of
management. New York: Routledge.

Biehl, B. (2019). ,In the mix‘: Relational leadership explored through an analysis of techno DJs and
dancers. Leadership, 15(3), 339-359.

Biehl, B. (2020). Leadership in Game of Thrones (Serienkulturen: Analyse — Kritik — Bedeutung, v.
Marcus S. Kleiner, Hrsg.). Wiesbaden: Springer VS.

Biehl-Missal, B. (2011). Wirtschaftsdsthetik. Wie Unternehmen die Kunst als Inspiration und Werk-
zeug nutzen. Wiesbaden: Gabler.

Blumenreich, U., Dengel, S., Hippe, W., & Sievers, N. (Hrsg.). (2018). Jahrbuch fiir Kulturpolitik
2017/18. Welt. Kultur. Politik. — Kulturpolitik in Zeiten der Globalisierung. Bielefeld: transcript.

BMWi (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie). (Hrsg.). (2017). Monitoringbericht Kultur-
und Kreativwirtschaft 2017. https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Wirtschaft/mo-
nitoring-wirtschaftliche-eckdaten-kuk-2017.pdf?__blob=publicationFile&v=6. Zugegriffen am
20.11.2018.

Bourdieu, P. (1983). Okonomisches Kapital, kulturelles Kapital, soziales Kapital. In R. Kreckel
(Hrsg.), Soziale Ungleichheiten (Soziale Welt Sonderband, Bd. 2, S. 183-198). Géttingen:
Schwartz.

Braun, A., & Bockelmann, L. (2016). An individual perspective on open innovation capabilities in
the context of haute cuisine. International Journal of Innovation Management, 20(1), 1-24.

Butterworth, J. (2004). Teaching choreography in higher education: A process continuum model.
Research in Dance Education, 5, 45-67.

Caves, R. (2000). Creative industries. Contracts between art and commerce. Cambridge, MA: Har-
vard University Press.

Davis, H., & Scase, R. (2000). Managing creativity. The dynamics of work and organization (Mana-
ging work and organizations). Buckingham: Open University Press.

Denis, J., Langley, A., & Sergi, V. (2012). Leadership in the plural. Academy of Management Annals,
6(1), 211-283.

Enning, N. (2019). Vom Jazz fiir das Management lernen. https://www.hdpk.de/de/news-detail/
news/vom-jazz-fuer-das-management-lernen/. Zugegriffen am 20.10.2019.

Florida, R. L. (2012). The rise of the creative cass. New York: Basic Books.

Hadida, A. (2015). Performance in the creative industries. In C. Jones, M. Lorenzen & J. Sapsed
(Hrsg.), The Oxford handbook of creative industries (S. 219-248). Oxford: Oxford Univer-
sity Press.


https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Wirtschaft/monitoring-wirtschaftliche-eckdaten-kuk-2017.pdf?__blob=publicationFile&v=6
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Wirtschaft/monitoring-wirtschaftliche-eckdaten-kuk-2017.pdf?__blob=publicationFile&v=6
https://www.hdpk.de/de/news-detail/news/vom-jazz-fuer-das-management-lernen/
https://www.hdpk.de/de/news-detail/news/vom-jazz-fuer-das-management-lernen/

106 4 Management und Fiihrung

Hesmondhalgh, D., & Pratt, A. (2005). Cultural Industries and cultural policy. International Journal
of Cultural Policy, 11, 1-13.

Kamoche, K., Kannan, S., & Siebers, L. Q. (2014). Knowledge-sharing, control, compliance and
symbolic violence. Organization Studies, 35, 989-1012.

Klein, A. (2009). Kulturpolitik. Eine Einfiihrung (3., ak. Aufl.). Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozial-
wissenschaften/Springer Fachmedien.

Kleiner, M. S. & Wilke, T. (Hrsg.) (2013). Performativitit und Medialitdt Populdrer Kulturen. Wies-
baden: VS Verlag.

Learmonth, M., & Morrell, K. (2017). Is critical leadership studies ,critical‘? Leadership, 13(3),
257-271.

Mainemelis, C., Kark, R., & Epitropaki, O. (2015). Creative leadership: A multi-context conceptua-
lization. Academy of Management Annals, 9(1), 393-482.

Manville, B., & Ober, J. (2003). Beyond empowerment: Building a company of citizens. Harvard
Business Review, 81(1), 48-53.

Morrow, G. (2018). Artist management. Agility in the creative and cultural industries. New York:
Routledge.

Mumford, M., Bedell-Avers, K., & Hunter, S. (2008). Planning for innovation: A multi-level per-
spective. In F. Yammarino & F. Dansereau (Hrsg.), Multi-level issues in creativity and innovation
(Research in multi-level issues: Bd. 7, S. 107-154). Oxford: Elsevier.

Plaza, B., Tironi, M., & Haarich, S. (2009). Bilbao’s art scene and the ,,Guggenheim effect* revisi-
ted. European Planning Studies, 17, 1711-1729.

Relotius, C. (2018). Regisseur Werner Herzog: ,,Es gibt keine Formel fiir Wahrheit”. Tagesspiegel.
https://www.tagesspiegel.de/gesellschaft/regisseur-werner-herzog-ich-haette-bloss-nicken-mu-
essen-und-kinski-waere-tot/14926382-2.html. Zugegriffen am 29.10.2019.

Ryomi, A., & Satama, S. (2019). Dancing with the D-man: Exploring reflexive practices of relatio-
nal leadership in ballet and ice hockey. Leadership, 15(6), 696—721.

Schlamp, H. -J. (2019). Kampf gegen Kreuzfahrtschiffe. Zoff um Venedigs Lagune. Der Spiegel.
https://www.spiegel.de/reise/europa/italien-massnahmen-gegen-kreuzfahrtschiffe-in-vene-
dig-a-1281366.html. Zugegriffen am 20.10.2018.

Spicer, A., Alvesson, M., & Karreman, D. (2009). Critical performativity: The unfinished business
of critical management studies. Human Relations, 62(4), 537-560.

Thomson, P., Keehn, E., & Gumpel, T. (2009). Generators and interpretors in a performing arts po-
pulation. Creativity Research Journal, 21, 72-91.

Towers, 1. (2018). Learning how to manage by watching TV. International Journal of Organizatio-
nal Analysis, 25(2), 242-254.

Uhl-Bien, M., Marion, R., & McKelvey, B. (2007). Complexity leadership theory: Shifting leader-
ship from the industrial age to the knowledge era. The Leadership Quarterly, 18(4), 298-318.

Uhl-Bien, M., Riggio, R., Lowe, K., & Carsten, M. (2014). Followership theory: A review and a
research agenda. The Leadership Quarterly, 25(1), 83—104.

UNESCO. (2013). Creative economy report 2013. Special edition. Widening local development pa-
thways (Creative economy report). New York: UNDP.

Walenta, C. (2012). Empirie der Fiihrung. In P. Heimerl & R. Sichler (Hrsg.), Strategie, Organisa-
tion, Personal, Fiihrung (S. 495-525). Wien: UTB.


https://www.tagesspiegel.de/gesellschaft/regisseur-werner-herzog-ich-haette-bloss-nicken-muessen-und-kinski-waere-tot/14926382-2.html
https://www.tagesspiegel.de/gesellschaft/regisseur-werner-herzog-ich-haette-bloss-nicken-muessen-und-kinski-waere-tot/14926382-2.html
https://www.spiegel.de/reise/europa/italien-massnahmen-gegen-kreuzfahrtschiffe-in-venedig-a-1281366.html
https://www.spiegel.de/reise/europa/italien-massnahmen-gegen-kreuzfahrtschiffe-in-venedig-a-1281366.html

®

Check for
updates

Kritischer Ansatz

Zusammenfassung

Dieses Kapitel stellt einen kritischen Ansatz fiir Akteure in der Kreativwirtschaft vor.
Ein solcher Blick ldsst sich als zusitzliche Kompetenz von Managerinnen und kreati-
ven Kopfen verstehen und beinhaltet im Anschluss an die kritische Managementlehre
folgende Elemente: affirmative Haltung, Sorgetragen, Pragmatismus, Potenzialitit und
normative Haltung. Wie lésst sich dies umsetzen? Es werden zwei Beispiele im Kontext
von Arbeitsbedingungen und Zusammenarbeit vorgestellt: Es gibt verschiedene Mog-
lichkeiten, mit unbezahlten Praktika umzugehen und die Situation fairer zu gestalten,
und auch in anderen Bereichen wie im Artist Management lassen sich transparente
Vereinbarungen mit einer ethischen Haltung treffen. Eine kritische Haltung betrifft
auch die kulturelle Produktion, also wie die geschaffenen Produkte der Kreativindus-
trie in der Gesellschaft zirkulieren. Hier wird zunéchst das Konzept der Kulturindustrie
vorgestellt, das die massenhafte Verwertung von kiinstlerischen Produkten als proble-
matisch fiir eine demokratische Gesellschaft sieht. Dieser Sicht wird heute widerspro-
chen, da Menschen sich mit populdrer Kultur aktiv auseinandersetzen. Das beinhaltet
jedoch nach wie vor, dass Produkte fiir eine bessere Vermarktung frauenfeindlich, ras-
sistisch und diskriminierend sein kdnnen.

5.1 Kritische und performative Haltung

Wie kreative Arbeit im wirtschaftlichen Verwertungszusammenhang und in der Kultur-
und Kreativwirtschaft genutzt wird, hat auch stets Kritik erfahren. Traditionell verachten
viele Kiinstler den Kommerz, und die ,,Kulturindustrie* wurde von Horkheimer und
Adorno als Massenbetrug bezeichnet (Abschn. 5.3). Management in der Kreativwirtschaft
ist mit besonderen Arbeitsbedingungen (Kap. 3) konfrontiert, mit unsicheren und prekéren
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Beschiftigungsverhéltnissen. Managerperformance wurde verstanden als Fiihrungsleis-
tung (Kap. 4), die Gruppen anleitet, den Uberblick iiber verschiedene kreative Kopfe be-
hilt, gute Arbeit moglich macht und fordert. Wenn Management wirtschaftliche Leistung,
kiinstlerischen Verdienst und soziale Auswirkungen (Hadida 2015) erreichen soll, muss
mehr Aufmerksamkeit darauf gelegt werden, was Manager eigentlich tun und tun kénnten.
Dieses Vorgehen sollte idealerweise auf einer moglichst breiten, reflektierten und kriti-
schen Grundlage stehen und eine ethische und kritische Haltung erkennen lassen.

Als Bezugspunkt kann man sich hier auf die sogenannte kritische Managementfor-
schung (Critical Management Studies) (Spicer et al. 2009, S. 540) stiitzen, die vielerlei
offensichtliche Beziige an die Kreativwirtschaft besitzt. Anschlusspunkte fiir eine solche
Haltung koénnte man schon bei Mintzberg (1989, S. 22) finden, der ermahnte, Dinge nicht
nur oberflachlich, sondern in der Tiefe zu betrachten und ernsthafte Aufmerksamkeit auf
Probleme zu lenken und einen Schritt zurtickzutreten. Seit den letzten fiinfzehn Jahren
wird immer deutlicher gefordert, nicht nur auf 6konomischen Profit zu achten, sondern auf
gesellschaftlichen Gewinn und nachhaltige Arbeitsbeziehungen (Adler 2006).

Eine kritische Haltung lésst sich zu den Kompetenzen oder Schliisselqualifikation zéh-
len, die in jedem Arbeitsprozess wichtig sind.

Schliisselqualifikationen

Eine Reihe von Schliisselqualifikationen beschreibt sowohl im Personalwesen in der Wirtschaft als
auch in der Hochschulbildung und dem lebenslangen Lernen (Kultusministerkonferenz 2017) die
Eigenschaften, die eine Person bendtigt, um Anderungen der Umweltzustinde zu bewiltigen. Ubli-
cherweise sind die Kompetenzen die folgenden:

* Fachkompetenz: theoretische Kenntnisse und praktisch anwendbares Handlungswissen, er-
lernte und ausgebildete intellektuelle und handwerkliche Fihigkeiten; fachliche Fertigkeiten,
Kenntnisse

*  Methodenkompetenz: Problemlosendes Denken, abstraktes und vernetztes Denken; Analyse-,
Transfer- und Planungsfihigkeit; Entscheidungen treffen; Informationen beschaffen

* Sozialkompetenz: Kommunikationsfihigkeit; Meinungen verhandeln, Kritik du3ern und anneh-
men; fair interagieren, Kooperationsbereitschaft und Einfithlungsvermogen, soziale Verantwor-
tung und Eigenverantwortung

* Selbstkompetenz: Personlichkeitskompetenz, individuelle Haltung zur Arbeit wie Initiative und
Engagement, Lern- und Leistungsbereitschaft, Flexibilitit, Kritikfdhigkeit, realistisches Selbst-
bild. Eigenverantwortlich handeln und zur sozialen Verantwortung bereit sein, Anforderungen
und Erwartungen selbst realisieren, sich weiterbilden und ein positives Arbeitsklima mitgestalten.

Diese Kategorien lassen sich nicht scharf trennen, sondern gehen auch ineinander iiber. Die kri-
tische Haltung lisst sich vor allem als Selbstkompetenz sehen und auch als Sozialkompetenz im
Umgang mit anderen, beinhaltet aber auch fachliches Wissen (etwa iiber Arbeitsbedingungen) und
Methoden (etwa Formen der Zusammenarbeit verbessern). Kompetenzen lassen sich auch erwei-
tern, beispielsweise kann man gerade fiir Management die Kreativwirtschaft sowohl an der kriti-
schen Haltung als auch an der eigenen ,,dsthetischen Kompetenz® als geschérfter sinnlicher Wahr-
nehmung arbeiten (Abschn. 7.2.1).

Im kreativen und kulturellen Bereich geht es nicht nur um die Effizienz, sondern auch
um kulturelle, kiinstlerische, soziale und menschliche Dimensionen. Daraus ergibt sich
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ein Anschluss an eine kritische Managementperspektive, die sich ebenfalls nicht nur an
Performance im Sinne von wirtschaftlicher Effizienz orientiert, sondern ihr Vorgehen auch
standig hinterfragt. In einer kritischen Perspektive ist Management nicht nur eine Funk-
tion zur Steigerung der Effizienz. Vielmehr geht es auch um den Kontext, um Kompetenz
durch eine Auseinandersetzung mit kritischen Sichtweisen, beispielsweise in Riickgriff
auf soziologische Ansitze und kritische Theorie.

Kritische Managementforschung: Teil des Problems, wie kann man es 16sen?

Der kritische Ansatz richtet den Fokus auf die problematischen gesellschaftlichen Resultate (etwa in
sozialstruktureller, moralischer und tkologischer Hinsicht) von Management- und Organisations-
praktiken, wobei Management auch konkret als ,, Teil des Problems* anerkannt wird (Hartz 2011,
S. 219). Eine kritische Managementhaltung bedeutet hier, auch selbst geschaffene Strukturen der
Unterdriickung zu thematisieren und in Frage zu stellen sowie politisch zu handeln. Die Zielstellung
ist ,,antiperformativ*, will also nicht Wissen zur Steigerung der wirtschaftlichen Performance ein-
setzen. Vielmehr sollen Macht, Ungleichheit und Kontrolle in Organisationen thematisiert werden,
und zugleich andere Formen der ,,Performanz‘ im Sinne von Handeln gesucht werden, um beispiels-
weise gesellschaftlichen Wandel anzutreiben (Hartz 2011, S. 216). Ein Trend in der internationalen
Managementforschung geht dahin, nicht nur das Effizienzdenken von Managern fiir den Profit zu
fordern, sondern auch deren kritische Haltung im Sinne eines gesellschaftlichen Gewinns auszubil-
den (Adler 2006; Beverungen et al. 2013).

Diese kritische Perspektive entwickelte sich als Reaktion auf dominante neoliberale
Denk- und Gestaltungmuster, die auch in Vorstellungen widerhallen, eben freiwillig ,,wie
ein (brotloser) Kiinstler* zu arbeiten. Andere Griinde sind die Vermarktung gesellschaft-
licher Teilbereiche — was auch gerade die Kulturbranche betrifft, in der stdndig um kiinst-
lerische Freiheiten gekdmpft wird. Zur kritischen Managementforschung hat auch die
gesellschaftliche Problematisierung 6kologischer, sozialer und moralischer Folgen wirt-
schaftlichen Handelns und die begrenzte Perspektive von betriebswirtschaftlichen Ma-
nagementausbildungen beigetragen (Hartz 2011, S. 213). Der herkommlichen Manage-
mentausbildung wird eine Kurzsichtigkeit gegeniiber ethischen und moralischen Fragen
vorgeworfen sowie ein fehlender Blick auf den Menschen — der beispielsweise von einer
Erziehung mit Kunst profitieren wiirde, um sozial und 6kologisch nachhaltiger zu handeln
(Adler 2006). Auch neueste Publikationen zu Artist Management beispielsweise wurden
kritisiert, wenn sie zwar komplexe Geschéftsbeziehungen und ethische Probleme darstel-
len, aber Genderthemen nur streifen und ,.kritische, soziologische, anthropologische und
philosophische Perspektiven [...] neben einem US-amerikanisch gepréigten Business- und
Managementdiskurs [abhandeln], ohne den Mainstream des letzteren [zu] hinterfragen.
Das Potenzial einer solchen Herangehensweise geht damit leider verloren® (Strauf3 2019,
S. 174).

Die kritische Managementlehre mochte nicht zwanghaft Effizienz steigern, versteht
sich aber als performativ im Sinne von ,.handelnd®. Sie mochte aktiv und subversiv in
Managementdiskurse und Handlungsweisen eingreifen (Spicer et al. 2009, S. 546). Dazu
gehoren die folgenden fiinf Elemente: affirmative Haltung, Sorgetragen, Pragmatismus,
Potenzialitit, normative Haltung.
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1. Affirmative Haltung (Affirmative Stance): Das Objekt der Kritik aus der Nihe be-
trachten, nicht wie von aufen untersuchen. Sprache und Metaphern im Diskurs hinter-
fragen (,,wie ein Kiinstler arbeiten — sollen Menschen so arbeiten miissen?; ,,Selbst-
verwirklichung* — ist das wirklich so?)

2. Sorgetragen (Ethic of Care): ,,Caring® bedeutet, in einen kritischen Dialog zu treten
und sich auch einmal selbst in Frage zu stellen (Spicer et al. 2009, S. 545). Dazu gehort,
mit Menschen zu sprechen, Feedback einzuholen, zu hinterfragen, wie die bestehende
Praxis ist, verschiedene Sichtweisen einzuholen und zu iiberlegen, was geédndert wer-
den konnte. Nicht fiir andere urteilen.

3. Pragmatismus: Kritischer Pragmatismus bedeutet, die eigene Wahrnehmung zu er-
weitern, die Art zu reden und zu denken in Frage zu stellen und auch das eigene Han-
deln, von dem man annehmen kann, dass es von sozialen Machtbeziehungen geprigt
ist und diese reproduziert. Man nimmt nicht an, dass Dinge ,,schon immer so waren*
und ,richtig sind* und ,,nicht geindert werden konnen*. Methode fiir angewandtes
kommunikatives Handeln (,,Applied Communicative Action*): aktives Zuhoren, Dia-
loge, Multistakeholder-Forum.

4. Potenzialitéit (Potentialities): Verstdndnis entwickeln fiir das, was (anders) sein konnte. He-
terotopien erkunden: Gibt es Orte, an denen Arbeit und Management fiir alle positiv emp-
funden werden konnen, jenseits von Ausbeutung, Unterdriickung und Formen der Kon-
trolle?

5. Normative Haltung: Systematisch ethische Kriterien des Guten entwickeln, nicht vor-
gefertigt anwenden. Nicht nur ,,schlecht” und negativ urteilen, sondern iiberlegen, was
gut fiir die Organisation beziehungsweise die Zusammenarbeit sein kann. Mikroeman-
zipation fordern, bei einzelnen Personen und in einzelnen kleinen Féllen, Raume der
Autonomie schaffen von unten nach oben (Bottom-up).

Diese fiinf Dimensionen passen recht gut auf Management in der Kreativwirtschaft. Sie
passen nicht nur aufgrund der Néhe zu kiinstlerischer Kritik und 6ffentlicher Kritik an preké-
rer Arbeit mit der Forderung, Arbeitsbedingungen zu verbessern. Vielmehr bestehen einige
Briicken zwischen diesen Dimensionen und der Kreativwirtschaft und ihren Formen von Ar-
beit. So zeichnet sich Fiihrung in der Kreativwirtschaft eher nicht durch stringente Kontrolle
aus, die auch in vielen zeitgemé@Ben Grokonzernen in verdeckter Form an der Tagesordnung
ist (Zeiterfassung, Uberwachung in GroBraumbiiros, Kleiderordnung etc.). Vielmehr sind die
Formen von kreativer Arbeit und Wissensarbeit nicht so zu kontrollieren und benétigen viele
Freiheitsgrade — an die sich ein kritischer Ansatz anschliefen kann, etwa in Bezug auf Auto-
nomie, Dialoge, Innovation und Potenzial fiir Neues und kritische Diskussionen.
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5.2  Arbeitsbedingungen hinterfragen

Kreative Lebensentwiirfe haben eine hohe Anziehungskraft, obwohl die kreativen Branchen
bei genauer Untersuchung oft schwierige Arbeitsbedingungen offenbaren: unterdurch-
schnittliche Lohne, nicht ausreichende Kranken- und Altersvorsorge und entgrenzte Arbeits-
zeiten, die zu grofer personlicher Belastung fiihren knnen (Marguin und Losekandt 2017,
Kap. 3). Das Thema Arbeitsbedingungen wird von der Wissenschaft im Bereich Kreativwirt-
schaft in Bezug auf Kapitalismus, Ausbeutung und Machtfragen untersucht (Hesmondhalgh
2010) und bietet sich damit als ein Beispiel fiir eine kritische Haltung in der Praxis an.

In Bezug auf die performative Haltung des kritischen Managementansatzes (Spicer et al.
2009) bedeutet eine ,,affirmative Haltung® (Affirmative Stance), solche Situationen zu hinter-
fragen. ,,Sorgetragen (Ethic of Care) bedeutet, die Zwinge im Arbeits-und Lebenszusam-
menhang der Kreativschaffenden anzuerkennen und in einen produktiven Dialog zu treten.
Dabei sollten auch stillschweigend akzeptierte Arbeitspraktiken in Organisationen oder in
freiberuflichen Verhiltnissen nicht nur instrumentell (,,unbezahlte Arbeit spart Geld*), son-
dern auch menschlich beleuchtet werden (,,was sind die Auswirkungen auf die Person, die fiir
ihre Arbeit nicht angemessen vergiitet wird*). Die ,,normative Haltung* konnte hier bedeuten,
Menschen zu unterstiitzen, etwa mit angepassten Vertrigen und Arbeitsbedingungen.

Die kritische Perspektive ist notwendig, denn die subjektive Wahrnehmung von Ar-
beit in der Kreativindustrie und die objektiven Arbeitsbedingungen liegen bisweilen weit
auseinander (Abschn. 3.2) und werden damit nicht sofort realisiert. Verschirfend wirken
sich folgende Umsténde aus (Neff et al. 2005, S. 330):

* Kreativarbeiter iibernehmen, was die Massenmedien iiber ihre Arbeit sagen.

e Kreativarbeiter setzen die historische Tradition fort, dass Kiinstler sich von ,,coolen*
Feldern wie Werbung und TV, Medien und Mode angezogen fiihlen.

* Die Flexibilitit in diesen Branchen ist hoch, womit Flexibilitét an sich Teil einer post-
modernen Arbeitsethik wird, bei der die Einzelnen ein hohes Risiko auf sich nehmen
und das Umfeld es auch so erwartet.

* Kreativarbeiter erachten es im gesellschaftlichen Diskurs als selbstverstindlich, dass Ri-
sikolibernahme notig ist, um Karriere zu machen. Sie internalisieren Risiko wie selbst-
stindige Unternehmer.

Diese Gegebenheiten sind eher hinderlich fiir sozialen Aufstieg und meritokratische
Prinzipien und bringen einige Folgen mit sich (Neff et al. 2005, S. 331):

+ Die Kreativen machen bereitwillig Uberstunden und arbeiten lange.

* Die Freizeit wird obligatorisch zum Networking genutzt (mit ,,wichtigen Leuten® ab-
hingen, sich ,,sehen lassen®).

* Die Einzelnen wollen sich selbst und ihre Fahigkeiten stindig verbessern.

* Einzelne tragen einen Grofteil des unternehmerischen Risikos selbst, das sonst von der
Firma getragen wiirde.
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Die angesagten Jobs fiihren paradoxerweise zu niedriger wirtschaftlicher Stabilitit.
Branchen mit ,,coolen* Jobs, die ,,angesagt* und ,,trendy* sind, normalisieren und verherr-
lichen Risiko (,,no risk, no reward*). Das quasientrepreneurische Investment, das Indivi-
duen auf dem Weg in diese Jobs titigen miissen, fiihrt zu einer strukturellen Entmutigung,
in schwierigen wirtschaftlichen Zeiten das Handtuch zu werfen (Neff et al. 2005, S. 331).
Das bedeutet, die Akteure halten trotzdem durch und machen weiter, weil es ,,eben so ist*.

- Als Zeitdokument der glorifizierten Risikobereitschaft und des Entrepreneu-
rial Spirits |asst sich eine Reportage ,The Gig Economy Celebrates Working Your-
self to Death” liber den Markt der Freelancer im weiteren Sinne im amerikani-
schen Magazin The New Yorker lesen: Die vermeintlichen ,Macher” sind als
Freelancer im neunten Monat schwanger und nehmen mit Wehen noch Taxi-
transportauftrage an, haben keine Krankenversicherung und Sicherheiten und
tragen alle Risiken selbst (Tolentino 2017).

Aus einem kapitalismuskritischen Blickwinkel ldsst sich sagen, dass Kiinstler und
Kreative, die hier mitmachen, die prekidre Transformation der Arbeitsgesellschaft mora-
lisch unterstiitzen (Rosa Luxemburg Stiftung 2014). Die Vorstellung, dass kiinstlerische
Selbstaufopferung ,,cool” ist und Risiko wie ein Spal} und Lifestyle heute dazugehort,
hohlt gewerkschaftlichen Zusammenschluss aus und ermutigt Menschen, noch mehr
zu investieren und ohne Riicksicht auf sich selbst ,,Gas zu geben®. Kiinstler und Kreative
erscheinen als das perfekte Modell fiir ,,flexible Menschen®, die sich nicht nur mit pre-
kidren Arbeits- und Lebensbedingungen arrangieren, sondern sich dabei auch noch selbst
verwirklichen. Auch die Gewerkschaft ver.di diskutiert, dass ,,wenige Kreative in Ge-
werkschaften und Berufsverbinden organisiert [sind] und als Einzelkdmpfer ihren eige-
nen Marktwert dem Versprechen der kreativen Selbstentfaltung unterordnen® wiirden
(Hofmann 2016).

Vorstellungen von Selbstverwirklichung durch Arbeit, die gerade in der Kreativindus-
trie besonders wichtig sind, entsprechen unserer heutigen Zeit. Die Einzelnen miissen Ein-
satzwillen demonstrieren, und auf der anderen Seite werden von Angestellten und Selbst-
standigen lange Arbeitszeiten und stindige Verfiigbarkeit verlangt. Die eigentliche Freiheit
,,zu arbeiten®, die Freiheit, zeitlich und rdumlich flexibel zu sein, wird oft durch wirt-
schaftliche Zwinge verdreht und schnell zu , free work™ im Sinne von freier (kostenloser)
und prekirer Arbeit, geforderter Mobilitidt und kurzfristiger Beschiftigung. Das betrifft
verschiedenste Wirtschaftszweige, was etwa die kritische Managementzeitschrift ephe-
mera in einem Sonderheft darstellt (Beverungen et al. 2013). Gerade in der Kreativwirt-
schaft, in der traditionell Menschen als Kiinstler und wie Kiinstler arbeiten, sind hdufige
Selbstausbeutung und unbezahlte Arbeit ein Problem.

In den heterogenen Kultur- und Kreativsektoren funktionieren Arbeitsrealititen
von kiinstlerischen Berufen komplett anders als von Angestellten in Unternehmen. Die
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Bockler-Stiftung pléadiert dafiir, politische Handlungsempfehlungen, Forderprogramme
und Finanzierungsmodelle an den speziellen Gruppen und nicht an der Kreativwirtschaft
als solcher festzumachen (Marguin und Losekandt 2017, S. 92).

b Die Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di) sieht sich als mitglieder-
starkste Vereinigung von Kultur- und Medienschaffenden in Europa und bietet
Informationen auf ihrer Seite ,Menschen machen Medien” https://mmm.verdi.
de und der Fachgruppe Kunst und Kultur https://medien-kunst-industrie.verdi.
de/bereiche-fachgruppen/kunst-und-kultur.

Bedingungsloses Grundeinkommen

Als andere Perspektive fordern beispielsweise Gotz Werner und Adrienne Goehler (Werner und
Goehler 2010) das bedingungslose Grundeinkommen. Werner ist Griinder und Aufsichtsratsmitglied
des Unternehmens dm-drogerie markt. Goehler ist als ehemalige Kultursenatorin, Hochschulprisi-
dentin und Kuratorin eine Expertin im Kulturbereich und argumentiert, dass eine Gesellschaft, die
hauptséchlich nur iiber die Ressource Kreativitit verfiigt, deren Potenzial nutzbar machen muss:
Kreative Stidte basieren auf den Moglichkeiten und Lebensentwiirfen ihrer Bewohner, und die ge-
genwirtigen Krisen (Jobverlust durch Digitalisierung, Rohstoftknappheit) erfordern Anerkennungs-
und Beteiligungsformen, die Menschen ermutigen, Alternativen zu erproben und zu gestalten. Ein
Grundeinkommen wiirde den Menschen ohne Existenzangst ermoglichen, ihren Talenten und Nei-
gungen nachzugehen, und konnte das kulturelle und kreative Dasein aller Menschen zum Wohle der
Gesellschaft verbessern. Der Ansatz ist bisher umstritten und wird beispielsweise auch von Wissen-
schaftlerinnen im Hochschulbereich abgelehnt, da er dort Forderungen nach Entfristung und pla-
nungssicheren Arbeitsverhiltnissen durch bereits vorhandene Grundsicherung entkriften wiirde.

5.2.1 Umgang mit Praktika

Der Einstieg in die Kreativbranche lauft meist informell iiber Netzwerke, Empfehlungen
und eben Praktika. Interessengruppen zeigen Strategien auf und geben Hilfestellungen
sowohl fiir Praktikanten und Neueinsteiger als auch fiir Manager, die die Arbeitssituation
in ihren Bereichen fiir andere verbessern und fair gestalten konnen.

| 2 Leitfaden fiir das Praktikum Lesenswert ist die kostenfreie und online erhalt-
liche Broschire Surviving Internships. A Counter Guide to Free Labour in the Arts
des Carrot Workers Collective (2011), das sich das Bild des Esels und der vorge-
haltenen Karotte zum Namen gemacht hat. Die aus London stammende Initia-
tive nimmt sich den unbezahlten und unterbezahlten Arbeitsverhaltnissen in
der britischen Kreativindustrie an, wie auch die Precarious Workers Brigade
(2017) und stellt Uberlebensstrategien vor. Auf der Webseite finden sich Links
zu unterschiedlichsten anderen Zusammenschliissen wie ArtLeaks, Interns Ano-
nymous und FairCompany in Deutschland.
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Das Anwerben von neuen Mitarbeitenden in der Kreativindustrie geschieht oft durch in-
formelle Kommunikation anstatt durch Stellenanzeigen, durch soziale Netzwerke und Emp-
fehlungen, wobei altbekannte Karrierepfade oft nicht mehr gelten. Dabei finden Engagements
auch aufgrund des letzten Projekts statt und nicht im Hinblick auf das Portfolio der Gesamt-
leistung. Im frithen Stadium einer Arbeitskarriere nehmen deshalb viele in diesen Branchen
unbezahlte Arbeit und Praktikumsstellen an, um ihre Fihigkeiten und Qualifikationen zu ver-
bessern. Dafiir setzen sie ihre eigenen finanziellen Mittel ein. Viele dieser Stellen fiihren zu
Dauerpraktika und miinden nicht in die gewiinschte Anstellung — auch aufgrund der Markt-
position einzelner Unternehmen und des gro3en Angebots an interessierten Arbeitskriften.

Gerade im internationalen Kunstbereich wird oft Arbeit ohne Gegenleistung verlangt.
Das ist fiir den Einzelnen schwierig, was die Finanzierung, den Selbstwert und die Per-
spektiven angeht, und es ist auch auf sozialer Ebene problematisch, wenn Prekarisierung
strukturell gefordert wird oder ein Kulturbereich zunehmend nur fiir Privilegierte zugén-
gig ist, die es sich leisten konnen, selbst Geld mitzubringen und lingere Zeit ohne Ent-
lohnung zu arbeiten.

»,Und wenn ich nicht wie ein Kiinstler arbeiten will?” Widerstand auf der Theaterbiihne
Kiinstler selbst erkennen sich in den heutigen Arbeitsbedingungen wieder und behandeln in ihren
Werken kritisch diesen Trend. Ein Beispiel fiir diesen ,.kiinstlerischen Widerstand* (Biehl-Missal
2013) sind die Theaterstiicke des Autors und Regisseurs René Pollesch. Die Arbeitsbedingungen
in der Kreativwirtschaft nehmen verschiedene Stiicke unter die Lupe. In der Inszenierung 7od des
Praktikanten wird diskutiert, wie un(ter)bezahlte Praktikanten in ihren prekéren Arbeitsverhilt-
nissen auf den Traumjob hoffen, wihrend sie fiir international bekannte Fotografen wie Wolfgang
Tillmans und andere Stars der Kreativszene ohne angemessene Bezahlung arbeiten. In anderen
Inszenierungen wie Stadt als Beute 2 formulieren die Charaktere mit wachsender Verzweiflung
Widerstand gegen den Zwang zu haltloser Selbstverwirklichung: ,,Und wenn ich versuche, nicht
wie ein Kiinstler zu leben, wenn ich so nicht arbeiten will als BEUTE UND SELBSTAUSBEU-
TERISCH! Und nicht daran denke, mich selbststindig zu verwirklichen, WAS DANN?!* Die
Helden spielen ihre Zweifel verunsichert aus und schreien Sitze wie: ,,.Dieses organische Kapital
HIER [Performer zeigt auf sich] IST BEUTE!", und wenig spiter: ,,Das hier ist Miill! Die
SCHEISSE! [Performerin zeigt auf sich.]* Diese Darstellung bildet einen starken Kontrast zum
positiven Ideal, ,,wie ein Kiinstler* zu arbeiten. Die negative Seite wird dargestellt, die Selbstaus-
beutung, die nicht zwangsldufig zum gewiinschten materiellen und personlichen Erfolg fiihren
muss. In der dsthetischen Situation der Live-Auffiihrung iibertragen sich die dargestellten Gefiihle
und Verzweiflung noch einmal viel direkter auf das Publikum als trockene Statistiken iiber die
Risiken kreativer Arbeitsverhiltnisse.

Es gibt international gesprochen Interns (Praktikanten), Volunteers (Hospitanten) und
Angestellte, wobei Hospitanten wirklich freiwillig selbst gewihlte Tatigkeiten bei freier
Zeiteinteilung verrichten sollten und keine Arbeitsanweisungen annehmen. Wer eine die-
ser Tatigkeiten ausiiben wird, sollte sich tiber die Einordnung im Klaren sein und Informa-
tionen einholen.

» Mitdem in Deutschland geltenden Mindestlohngesetz (MiLoG) sind viele Prak-
tika nach wie vor unbezahlt. Hier gibt der Leitfaden des Bundesministeriums
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fiir Arbeit und Soziales Hinweise, wie die jeweilige Tatigkeit einzuordnen ist.
https://www.bmas.de/DE/Themen/Arbeitsrecht/Mindestlohn/mindest-
lohn-praktikum.html

Neben diesen objektiven Faktoren, wie Praktika rechtlich einzuordnen sind, gibt es auch
die subjektive Sicht. Lohnt sich ein Praktikum, oder nicht? Bei der Entscheidungsfindung
spielt nicht nur die Vergiitung eine Rolle (in Bezug auf die verschiedenen Formen von Kapi-
tal in der Kreativwirtschaft (Kap. 8) wiirde man vom 6konomischen Kapital sprechen), son-
dern auch die Kompetenz- und Fihigkeitsvermittlung (intellektuelles Kapital), der Reputa-
tionsgewinn (symbolisches Kapital), Netzwerke und soziales Engagement (soziales Kapital).
Um hinter der Entscheidung auch wirklich stehen zu kénnen, werden beispielswese Check-
listen mit Fragen empfohlen, die man fiir sich selbst im Vorfeld beantworten kann.

Fragebogen: Lohnt sich das Praktikum (im Kunstbereich)?
Fiihrt das Praktikum zu einem Job, einem Empfehlungsschreiben, oder kann ich ,.entdeckt werden*?

Ja/Nein

Gibt es Trainingskurse oder andere Titigkeiten, die mir dieselben Fihigkeiten vermitteln, die ich
mir vom Praktikum verspreche? Lohnt sich dann der finanzielle Aufwand fiir das Praktikum
iiberhaupt?

Ja/Nein

Kann ich mehr Arbeitserfahrung in diesem Bereich sammeln, wenn ich selbststindig arbeite
(z. B. mit Freunden eine Ausstellung organisiere)?

Ja/Nein

Mochte ich Kultur schaffen fiir wirtschaftliche oder soziale Zwecke? Habe ich dafiir die richtige
Organisation gefunden?

Ja/Nein

Lohnt es sich, in einem angesehenen Hause ein Praktikum zu absolvieren nur wegen des Na-
mens — oder kann ich woanders gleichwertige oder gar bessere praktische Kenntnisse erwerben?

Ja/Nein

Ist es mein Ziel, mit einem unbezahlten Praktikum einen ,,Vorteil* gegeniiber meiner Bezugs-
gruppe zu bekommen, und vielleicht gegentiber anderen, die weniger Privilegien haben als ich? Wie
wirkt sich das auf mich und meine Kollegen aus? Gibt es andere, nicht von Konkurrenz getrie-
bene Wege, im Kreativbereich voranzukommen?

Ja/Nein

Habe ich mir iiberlegt, wie meine Entscheidungen an einem frithen Punkt in meinem Arbeitsle-
ben meine Haltung generell prigen? Wenn ich jetzt unter prekédren Bedingungen und mit Menschen
arbeite, die mich nicht respektieren, soll das spdter anders werden?

Ja/Nein

Ist meine freie Arbeit (free work) etwa nicht ein Gewinn nur fiir mich, sondern profitiert der je-
weilige Kulturbereich von notwendiger, aber unbezahlter Zuarbeit, ohne die er nicht funktionieren
konnte? Wenn ja, sollten wir nicht selbstbewusster fiir uns eintreten?

Ja/Nein

Dieser Fragebogen basiert auf den Ausarbeitungen des Carrot Workers Collective (2011,
S. 10-11), und passt auf Praktika im Kunstmarkt, ldsst sich aber an die Branche anpassen und
erweitern.
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Wer in solchen Umstinden nicht die Person ist, die das Praktikum macht, sondern in
einer dafiir verantwortlichen Position (Managerin), sollte die ethische Dimension der Zu-
sammenarbeit immer beriicksichtigen. Sie konnen zudem folgende Dinge festsetzen:

 eine klare Arbeitsbeschreibung im Voraus vereinbaren;

» konstruktive Feedbackgespriache anbieten;

* Flexible Benefits, also andere Formen der Entlohnung ermoglichen (Nutzung von Réu-
men oder gar Materialien fiir eigene kreative Arbeit).

Eine ethische Praktikumsvereinbarung kann folgende Elemente enthalten (Carrot
Workers Collective 2011, S. 33) und dann gemeinsam von Fiihrungspersonen oder Ver-
antwortlichen und Praktikanten unterzeichnet werden:

* Detaillierte Einfiihrung am ersten Arbeitstag: Vorstellung der Kolleginnen, Sicherheit
und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz, Arbeitsabldufe, Vertraulichkeit, Beschwerde-
moglichkeiten

* Vorldufige Einschidtzung der Fahigkeiten des Praktikanten und gemeinsam verhandelte
Aufgabenzuteilung

* Zuweisung einer Mentorin oder Supervisor und Vertrag mit Lernzielen und Aufgaben.
Moglichkeit, den Supervisor zu begleiten bei Arbeitsprozessen und Meetings

* Aufwendungen: Fahrtkosten und Verpflegung iibernehmen, wenn es keine finanzielle
Entlohnung gibt

* Abschlussgesprich: Diskussion der erreichten Lernziele, Dokumentation zur Verfii-
gung stellen. Unterstiitzung bei anschlieBender Jobsuche, wenn kein Ubernahmeange-
bot gemacht wird; kein unbezahlter Wiedereinsatz in derselben Institution

+ Besondere Uberlegungen: Soziale Offnung mit Teilzeitpraktika fiir jene, die Vollzeit-
praktika nicht selbst finanzieren knnen

e Anerkennung von Leistungen bei Projekten mit Namensnennung und Benennung des
Beitrags

Diese Werkzeuge der kritischen Praxis sollen dazu dienen, Arbeitsbedingungen ge-
meinsam zu verbessern, was oft einfach ist und nichts kostet, um gegenseitigen Respekt zu
zeigen, Menschen mit unterschiedlichen Hintergriinden zu integrieren und nicht auszu-
schlieBen und der sozialen Verantwortung damit ein wenig besser gerecht zu werden.

5.2.2 Ethische Haltung im Kiinstlermanagement

Fiir Akteure und Verantwortliche im Bereich Kiinstlermanagement ist — wie auch in den
anderen Bereichen — eine ethische Haltung wichtig. Herausforderungen fiir das Artist Ma-
nagement sind die Geschiftsstruktur und die Vereinbarungen, die mit den Kiinstlern ge-
troffen werden. Gerade im Bereich Artist Management gelten folgende Herausforderun-
gen (Morrow 2018, S. 92):
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Artist Manager haben keine formale Qualifikation, {iben keine zugangsbeschrinkte
Titigkeit aus und konnen somit keinen Stundensatz nach Vergiitungsordnung nehmen
wie zugelassene Anwilte oder Steuerberater.

Wiirden sie Stundensiitze abrechnen, konnten sich die meisten Kiinstler keine Mana-
gerin leisten.

Daraus folgt, dass Manager bestimmte Vereinbarungen mit den Kiinstlern schliefen,
die bisweilen auch widerspriichlich sind und das sogenannte ,,Double Dipping* bein-
halten. Double Dipping als mehrfache Berechnung von Leistungen ldsst weitere
Probleme entstehen. Beispielsweise, wenn Managerinnen zwei Einkommensstrome er-
halten und dabei widerspriichliche Interessen vorhanden sind, die zu einem Inte-
ressenkonflikt fithren konnen (Morrow 2018, S. 93).

Die Struktur im internationalen Musikbereich beinhaltet mehrere komplexe Arrange-

ments, die auch bisweilen widerspriichlich sind (Morrow 2018), zum Beispiel in Bezug
auf folgende Punkte:

>

In einem traditionellen Dienstleistungsvertrag (Service Provision Agreement) erhélt der
Manager 15 bis 20 Prozent des Nettoeinkommens der Kiinstlerin fiir die Dienstleistung
des Artist Managements iiber alle fiinf Haupteinkommensstrome wie Plattenverkéufe,
Live-Auftritte, Tantiemen, Merchandisewaren, Sponsoring und Férderung. Hieraus ent-
stehen keine Eigentumsrechte am Copyright oder am geistigen Eigentum der Kiinstler.
Wenn Artist Manager etwa auch zum Plattenlabel werden, erhalten sie Einkiinfte aus
den Plattenverkdufen und autorisieren die Tantiemen der Kiinstler, die aber auch zum
Teil dem Artist Manager gehoren. Hierbei kann die bestmogliche Vertretung des Kiinst-
lers gegeniiber dem Label im Widerspruch zum effizienten Management des La-
bels stehen.

Double Dipping kann auch entstehen, wenn Artist Manager eine Provision von bei-
spielsweise einer PR-Agentur fiir das Neugeschift kassieren. Zum Beispiel erhilt die
Artist Managerin 20 Prozent auf die Einnahmen des Kiinstlers, dann geht ein Teil der
verbleibenden Summe in die PR-Arbeit, wovon die Agentur im internationalen Markt
dann oft zehn Prozent an die Person zahlt, der das Neugeschift eingebracht hat — in
diesem Falle der Artist Manager selbst (Morrow 2018, S. 94). Diese Form des ,,Kick-
back* motiviert einen Geschiftsabschluss mit der bestimmten Agentur anstelle von der
Konkurrenz. Dem Kiinstler gegeniiber sollte dies offengelegt werden. Viele Kiinstler
wissen oft nicht recht, was Manager machen, und die Geschichten iiber anschlielende
Rechtsstreitigkeiten sind allseits bekannt.

Der ethische Ansatz beim Artist Management: Manager first.

Die empfohlene ethische Haltung in diesem Business ist: Manager kommt zuerst. Das be-

deutet nicht, dass die Managerin zuerst an sich selbst denkt. Sondern es bedeutet, dass ein Artist
Manager zu allererst als Interessenvertreter des Kiinstlers agiert, getrennte Konten fiihrt, trans-
parent kommuniziert und nicht Manager des eigenen Vorteils ist (Morrow 2018, S. 96).
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5.3 Kulturelle Produktion und Kulturindustrie

Zu einem kritischen Managementansatz gehort auch eine reflektierte Haltung nicht nur in
Bezug auf die Arbeit und Produktionsbedingungen, sondern auch auf die geschaffenen
Produkte. Gerade in der Kreativwirtschaft darf der Fokus von Management nicht nur auf
dem Management der Produktion von Giitern liegen, sondern muss die kulturelle Pro-
duktion erfassen, das bedeutet, die Rolle dieser Giiter im gesellschaftlichen Kontext
(Townley et al. 2009, S. 943). In der Kreativwirtschaft werden Giiter und Dienstleistungen
gestaltet, produziert und konsumiert, die auf Kreativitdt und intellektuellem Kapital basie-
ren. Diese oft massenproduzierten Produkte haben nicht nur einen wirtschaftlichen Wert,
sondern auch eine besondere Bedeutung fiir die Konsumenten.

In der herkdmmlichen betriebswirtschaftlichen Ausbildung kommt kulturwissenschaftli-
che Theorie kaum vor und kulturelle Reflexivitiit ist nicht besonders gut entwickelt, was
bedeutet, dass Annahmen tiber die Realitét nicht konsequent hinterfragt werden (Hartz 2011,
S. 217). Konstruktivistische Ansitze, wie sie gerade die Kulturwissenschaft pragen, gehen
hingegen davon aus, dass soziale Bedeutungen geschaffen und verhandelt werden. Die kriti-
sche Managementlehre sieht ihre Aufgabe im Hinterfragen von dominanten, negative Kon-
sequenzen erzeugenden Ideologien, Institutionen, Interessen und Identititen. Dazu gehort
Negation und Dekonstruktion, das Zu-Wort-kommen-lassen alternativer Erzdhlungen und
marginalisierter Stimmen und die Verfremdung und damit Problematisierung nicht hinter-
fragter Diskurse und Praktiken, um Formen sozialer und medialer Herrschaft zu veridndern.

P Eine kritische Haltung hinterfragt gesellschaftliche Vorstellungen, die in den Me-
dien gezeigt werden, ldsst andere Stimmen zu Wort kommen und diskutiert andere
Interpretationen. Realitit ,,ist* nicht nur da, sondern ,,wird* geschaffen.

Die Critical Management Studies beziehen sich selbst direkt auf Quellen wie die Kriti-
sche Theorie der Frankfurter Schule, die sich schon frith mit der sogenannten Kulturin-
dustrie als der Okonomisierung der Kunstproduktion und vor allem der Reproduktion
auseinandergesetzt hat. Den Zweifel an Profit hatten Horkheimer und Adorno um 1944
(2000) in ihren Schriften zur Dialektik der Aufkldrung mit dem Konzept der ,,Kulturindus-
trie — Aufkliarung als Massenbetrug* ausgedriickt: In dem international und weit rezipier-
ten Klassiker beschrieben sie kritisch die Kommodifizierung kultureller Beitrige. Alle
Kultur wird zur Ware, bei der Kunst zdhlt nur noch der 6konomische Wert, nicht der &dsthe-
tische oder kiinstlerische. ,,Kultur* und , Industrie” sind Gegensétze, die sich in der kriti-
schen Sicht der Frankfurter Schule nicht vereinbaren lieBen. Adorno kritisierte eine Ten-
denz zur Vulgarisierung und Mediokrisierung von Kunst durch ihre Vermarktung im
Kunstbetrieb. Das zeigt sich bisweilen im Ausstellungswesen, durch das sich mehr und
mehr Museen finanzieren miissen, im Konzertbetrieb, in der Vermarktung von Kunst durch
die Medien und vielen anderen Beispielen.
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»  Mit dem Begriff Kulturindustrie wird nicht der Einfluss der Asthetik auf die Wirt-
schaft bezeichnet (isthetische Okonomie, Abschn. 6.2), sondern umgekehrt die
Okonomisierung der Kunst kritisiert.

In der Sicht der Kulturindustrie unterstiitzt die Warenformigkeit der Kulturprodukte
auch die kapitalistische Ideologie, denn die Kulturindustrie verhindert, dass die Menschen
kritisch denken. Die ganze Welt wird durch den ,,Filter der Kulturindustrie® geleitet: Die
kapitalistische Produktion hilt Arbeiter und Angestellte ,,mit Leib und Seele so einge-
schlossen, dass sie dem, was ihnen geboten wird, widerstandslos verfallen* (Horkheimer
und Adorno 2000, S. 142).

Manipulation der Zuschauer schreibt gesellschaftliche Rollen fest

Adorno und Horkheimer kritisieren, dass die Menschen in der ,,Kulturindustrie* verdummten und
das kapitalistische System durch fortwéhrenden Medienkonsum, Warenkonsum und Erfiillung ihrer
zugedachten Rolle unterstiitzten. Der Zuschauer von Fernsehen ,,s0ll keiner eigenen Gedanken be-
diirfen, das Produkt zeichnet jede Reaktion vor: nicht durch einen sachlichen Zusammenhang — die-
ser zerfillt, soweit er Denken beansprucht — sondern durch Signale. Jede logische Verbindung, die
geistigen Atem voraussetzt, wird peinlich vermieden* (Horkheimer und Adorno 2000, S. 145).
Trickfilme beispielsweise gewohnen die Menschen an das industrielle Tempo und die immer wieder-
kehrende Arbeit, halten das Publikum dabei aber gleichzeitig klein: Sie ,,himmern (...) alte Weisheit
in alle Hirne, dass die kontinuierliche Abreibung, die Brechung allen individuellen Widerstandes,
die Bedingung des Lebens in dieser Gesellschaft ist. Donald Duck in den Cartoons wie die Ungliick-
lichen in der Realitét erhalten ihre Priigel, damit die Zuschauer sich an ihre eigenen gewohnen*
(Horkheimer und Adorno 2000, S. 147). Die Medienprodukte fithren immer wieder die gleichen sich
wiederholenden Schemata auf, bestimmte Typen werden belohnt, andere werden bestraft, Ge-
schlechterrollen und Unterdriickung stehen fest und werden dem Publikum stindig eingebldut (so
empfingt die Geliebte des ménnlichen Stars regelmifBig ,,zutrdgliche Priigel* — Horkheimer und
Adorno 2000, S. 133). Wer existieren mochte, bleibt bei seiner Position im System. Umsturz, Ver-
dnderung, Empowerment? Fehlanzeige.

Disneyfizierung: Geschichte vereinfachen und verkaufen

Die Walt Disney Company ist ein internationales, aber auch kritisch betrachtetes Bei-
spiel fiir die Massenproduktion und systematische Verwertung symbolischer Giiter mit
Erlebniswert. Nach dem Erwerb der Rechte wurde aus der Filmreihe Star Wars eine
Welt von Artikeln wie Spielzeug (einschlieSlich Pyjamas, Haushaltswaren und anderen
Dingen), Charakteren, Geschichten und Spielen, die alle aufgrund ihres symbolischen
Zusammenhangs beliebt sind. Pirates of the Caribbean existiert als Filmreihe, Mer-
chandisingwelt mit allen moglichen Produkten und auch als Teil eines Vergniigungs-
parks.

Als Kiritik an dieser konsequenten Nutzbarmachung zur symbolischen Verwertung
wird der Begriff ,,.Disneyfizierung® benutzt, der beschreibt, wie Geschichte und Kultur
simplifiziert, romantisiert, quasi keimfrei gemacht und von kritischen Aspekten befreit
wird, damit sie ohne anzuecken bei der breiten Masse ankommt (Ross 2011). So kann
man am Film Pocahontas kritisieren, dass die Widerstandskdmpfe amerikanischer Ur-
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einwohner verdreht und vereinfacht wurden und der weibliche Hauptcharakter als sii-
Bes verliebtes Indianermédchen verniedlicht und entpolitisiert wurde.

Eine Kritik an der Erlebnisvermarktung und an symbolischen Fantasiewelten hat
auch der Street-Art-Kiinstler Banksy formuliert: Die temporire Ausstellung Dismaland
(https://www.youtube.com/watch?v=VCpYY YzQJ3c) bot einen komplett anderen Ver-
gnligungspark mit politischen Botschaften (beispielsweise eine Installation tiber gesun-
kene Fliichtlingsboote) und bildete einen dunklen Zerrspiegel der bunten Disneyparks.

Wenn die kritische Managementlehre heute sagt, Manager miissten sich als Teil des
Problems sehen, nicht nur als dessen Losung (Hartz 2011, S. 219), wird der Bogen zur
Kulturindustrie offensichtlich. In dieser Sicht sind Managerinnen wenig mehr als die
Handlanger des Kapitalismus, Verbreiter von Ideologie und Kontrolleure wie in der Fa-
brik: ,,Die Gewaltigen der Kulturagenturen, die harmonieren wie nur ein Manager mit dem
anderen (...) haben lidngst den objektiven Geist saniert und rationalisiert. Es ist, als hitte
eine allgegenwirtige Instanz das Material gesichtet und den maflgebenden Katalog der
kulturellen Giiter aufgestellt, der die lieferbaren Serien biindig auffiihrt* (Horkheimer und
Adorno 2000, S. 143). Kreative Produktion dhnelt in dieser Sicht der industriellen Produk-
tion, indem immer wiederkehrende Schablonen fiir die Herstellung von Massenware ver-
wendet werden. Verdnderung und Neuerungen sind hier nicht wirklich vorgesehen. Trotz
aller zeitgemé@Ben Theorien zu kreativer und kollektiver Arbeit sollten Akteure und Mana-
gerinnen solche Ideen nicht einfach als {iberholt abtun, denn medien- und kulturwissen-
schaftliche Perspektiven von heute kritisieren diese Abhédngigkeiten ebenfalls.

Bevor diese Kritik dargestellt wird, soll zunichst der Rahmen weiter aufgespannt wer-
den. Wissenschaftlich hat sich die ablehnende Sicht der ,,Kulturindustrie® auf die kultu-
relle Produktion seit den 1960er-Jahren erweitert. ,,Cultural Industries® wird seit den
1980er-Jahren von der UNESCO als kulturelle Produktion und Konsum gefasst — quer
iiber das weite Spektrum von Feldern wie Musik, Kunst, Mode, Medienwirtschaft ein-
schlieBlich Film und Fernsehen und einschlieflich technologiegetriebener Medien wie
auch kiinstlerischen Handwerks. Diese Giiter und Dienstleistungen tragen maf3geblich
dazu bei, kulturelle Vielfalt zu fordern und zu erhalten und stellen damit auch einen demo-
kratischen Zugang zur Kultur fiir alle dar (UNESCO 2013).

Die Warenformigkeit kultureller Giiter 1dsst sich somit nicht zwangsliufig als Degene-
rierung des kulturellen Ausdrucks sehen, sondern auch als Teil einer dsthetisch aufgeladenen
Okonomie (Abschn. 6.2). So unterscheidet man auch nicht mehr zwischen ,,anspruchsvol-
ler** Hochkultur und ,,niederer Populdrkultur, was in Horkheimer und Adornos Sichtweise
mitschwang. Populére Kultur, gar ,,Popkultur” (Hecken und Kleiner 2017), gilt als wichti-
ger Bedeutungsgeber fiir das gesellschaftliche Leben mit Subkulturen und Potenzialen fiir
Widerstand und politische Aktion. Beispielsweise stellen Formate wie TV-Serien nicht nur
eine ideologische Beeinflussung dar oder bieten eine passive Flucht aus der Wirklichkeit,
sondern eréffnen emotionale Angebote zur aktiven Identititskonstruktion der Mediennutzer
(Abschn. 4.3) und sind #sthetische Arbeit (Abschn. 6.3). Im Sinne des kulturellen Charakters
kreativer Giiter, den die UNESCO (2013) in ihrer Klassifikation hervorhebt, lassen sich die
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vielfdltigen Giiter der Kreativindustrie von den Menschen als symbolische Medien auf indi-
viduelle Art nutzen. Damit hat sich das Problem von Massenproduktion, Verwertbarkeit und
sozialer Verantwortung fiir Kreativschaffende aber nicht aufgelost.

Der Begriff , Kreativwirtschaft wirft generell die Frage nach der Verwertbarkeit von
Kreativitidt und Kunst auf und ob Kultur ein 6ffentliches Gut ist, und was die Auswirkun-
gen auf Wirtschaft und Gesellschaft sind (Hesmondhalgh und Pratt 2005): Kritiker be-
flirchten nach wie vor, dass die Imperative von Management und Marketing kiinstlerisches
Schaffen, Produkte und Arbeitsprozesse verdndern und der wirtschaftlichen Verwertbar-
keit ausliefern. Der Wert von Kunst und Kultur wiirde sich dann nur noch nach dem Profit
bemessen, nicht nach kiinstlerischem Verdienst oder dem sozialen Gewinn fiir die Men-
schen und die Gesellschaft.

Obwohl populidre Kultur den Menschen viele Moglichkeiten der Auseinandersetzung
bietet, heben zeitgenossische kritische Analysen von Massenmedien das Spannungsfeld
von Verwertbarkeit, Ideologie und sozialem Anspruch permanent hervor. Auch Manager
miissen sich gerade im Medienbereich dieser Debatte um kapitalistische Medien be-
wusst sein.

b Kapitalistische Medien (Capitalist Media) (Fuchs 2014, S. 22) tiben ihren Einfluss auf
drei Arten aus, wobei die ersten beiden besonders 6konomisch sind und die dritte ideolo-
gisch ist:

1. Sie reduzieren Zuschauer auf Zielobjekte von Werbung und auf Konsumenten von Wa-
ren, und sehen sie nicht als Empfinger von Kultur, Wissen oder anderem.

2. Da sich Kapitalismus um Waren und Produkte dreht, die konsumiert werden, verkaufen
sie ihre Zuschauer als Zielgruppe an Werbekunden (Audience Commodification), set-
zen diese also gegen Geld den Werbebotschaften aus und strukturieren ihre Programme
dementsprechend.

3. Um sich zu erhalten, muss der Kapitalismus sich selbst als das beste oder einzig denk-
bare System verkaufen und benutzt Medien, um diese Nachricht in all ihren verschie-
denen Formen weiter zu verbreiten.

Hat das Publikum Reality-TV-Sendungen ,verdient’, weil es so dumm ist?

Wenn Formate im Fernsehen laufen, wie bestimmte Reality-TV-Serien oder Sendungen, die sowohl
Medienleute als auch Wissenschaftler bisweilen als ,,Unterschichtenfernsehen bezeichnen, hort
man oft, das Publikum hitte es verdient oder wolle nichts anderes. Wenn die Menschen Qualitits-
fernsehen wollten, hitten Sendungen auf arte mehr Zuschauer als Gewinnspiele, Dokusoaps, Cas-
tingshows und Telefonvotings. Eileen R. Meehan (2005) sagt: Nein, es ist nicht unser Fehler! Viel-
mehr handelt es sich hier um ein Beispiel fiir kapitalistische Medien. Die Formate gibt es, weil sie
viel billiger zu produzieren sind und den Werbekunden der Sender gefallen und nicht, weil sie dem
Publikum gefallen wiirden.

Reality-TV-Sendungen beispielsweise transportieren viele eigentlich tiberkommene Frauenbil-
der und sind bisweilen auch offen frauenfeindlich (,,die Schlampe*), dullern sich rassistisch (dunkle
Hautfarbe und angeblich lockere Moral) iiber Immigranten (ungebildet) und die Arbeiterklasse
(dumm, faul, saufend, priigelnd, knapp bekleidet, sexgeil), wie etwa die US-Serie Jersey Shore (Har-
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graves 2014). Hier ist klar, wer zu welcher sozialen Klasse gehort und dort auch bleiben soll, die
weille Mittelschicht richtet sich innerlich auf und beruhigt sich politisch an Sendungen, bei denen
sie auf andere herabschauen kann. Reality-TV-Serien beispielsweise werden offen fiir ihren Rassis-
mus (wenige People of Colour, Stereotype von Women of Colour), ihre Frauenfeindlichkeit (Gen-
derstereotype, Body Shaming, Altersdiskriminierung) und Konsumorientierung (Shopping Trips,
Geld und Reichtum als zentrale Werte im Gegensatz zu demokratischer gesellschaftlicher Teilhabe)
kritisiert. Dem Publikum wird dies dennoch vorgesetzt, weil es viel billiger zu produzieren ist als
andere Formate, wie aufwindige Filme mit einer grolen Crew (Pozner 2010). Dann lassen sich mit
solchen Programmen hohere Werbeeinnahmen generieren als beispielsweise mit gesellschaftskriti-
schen Dokumentarfilmen. So vermarktet der amerikanische Sender Bravo TV gezielt seine weibli-
chen Zuschauerinnen der konsumorientierten Real Housewives-Serien an Werbekunden. Im Diskurs
kommen dann solche Ausstrahlungen grof3 raus, auch weil sie kontrovers sind (so erhielt die blonde
einmal sagte, ,,All my black friends can’t swim!*). Unterstiitzt wird dies vom Social Media-Wirbel
des TV-Senders Bravo, mit stetigen News auf der Webseite, und der Postings seiner semibekannten
Protagonistinnen (gelangweilte Ex-Ehefrauen von Stars (Camille Grammer), ehemalige Kinderstars
mit verblasstem Ruhm auf der Suche nach Aufmerksamkeit (Kim und Kyle Richards) oder ambitio-
nierte Frauen von reichen alten Ménnern (Erika Girardi). Das zieht mehr Zuschauer an, die denken,
der Inhalt sei wichtig, nur weil vermeintlich alle dariiber reden.

Verstandnisfragen und Aufgaben

1. Wo ldsst sich eine kritische Haltung im Spektrum der Kompetenzen (Kultusminis-
terkonferenz) verorten?

2. Welche fiinf Elemente umfasst eine solche Haltung nach der kritischen Manage-
mentlehre?

3. Wenden Sie diese Punkte auf einen Zusammenhang aus dem Arbeitsalltag Threr
Wahl an, den Sie als problematisch, unfair oder diskriminierend erlebt haben.

4. Wenden Sie den Fragebogen fiir Praktika auf ein eventuell bevorstehendes oder in
der Vergangenheit liegendes Praktikum fiir sich an. Wie wiirden/hitten Sie ent-
schieden?

5. Diskutieren Sie die ethische Praktikumsvereinbarung. Haben Sie mit einigen die-
ser Elemente Erfahrungen gemacht? Wie liee sich die Liste erginzen?

6. Wenden Sie die Sicht der Kulturindustrie auf ein Medienprodukt Threr Wahl an
(bspw. TV-Serie). Wie wiirde diese Einschitzung von der Populdrkulturperspektive

ausfallen?
7. Analysieren Sie ein Beispiel Threr Wahl in Riickgriff auf das Konzept ,,Capita-
list Media*.
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Erlebnisse und Produkte

Zusammenfassung

Dieses Kapitel hilft IThnen, Konsum in der Kreativwirtschaft anhand bestimmter Merk-
male (des Vergniigens wegen, erlebnisgetrieben, symbolisch) zu erkldren. Akteure und
Manager miissen bestimmte Punkte beachten, um mit den damit verbundenen Unsi-
cherheiten moglichst gut umzugehen (Proben bereitstellen, Reputation der Mitspieler,
auf den Zeitfaktor achten). Der theoretische Rahmen ist die ,,isthetische Okonomie*
als sinnlich aufgeladene Wirtschaftswelt, die auch weit iiber die Kreativindustrie hi-
naus gilt. Wer hier agiert, Atmosphéren schafft und Erlebnisse ermoglicht, leistet soge-
nannte ,dsthetische Arbeit”. Der Begriff kommt aus der Welt der Kunst, bezeichnet
aber Handeln, das auf Erlebnisse abzielt und sowohl in Museen als auch in Shopping-
welten und vielen anderen Zusammenhingen zu finden ist. Um den Aufenthalt an sol-
chen Orten und Situationen besser zu verstehen, wird das Konzept der liminalen Phase
(Schwellenzustand mit besonderen Erfahrungsmoglichkeiten) vorgestellt. Ob ein Event
besonders eindrucksvoll ist, hingt auch vom Ortsbezug ab. Klubs, Festivals, Zoos und
andere Orte konnen sogenannte Heterotopien sein, bei denen unterschiedlichste und
sonst nicht kompatible Elemente zusammenkommen und eine besondere Erfahrung
schaffen.

6.1 Konsum in der Kreativwirtschaft

Produkte der Kreativwirtschaft grenzen sich dadurch von anderen Branchen ab, dass
sie einen besonders hohen ,,symbolischen® Wert besitzen. Sie werden aus Griinden der
Bedeutung und des Erlebnisses und nicht allein aufgrund ihres Nutzwerts konsumiert.
Wissenschaftler definieren die Creative Industries deshalb als eine Kombination aus
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individueller Kreativitidt und der Massenproduktion symbolischer und kultureller Giiter
(Davies und Sigthorsson 2013, S. 4).

Giiter in der Kreativwirtschaft werden nach Troilo (2015, S. 7) aufgrund ihres symbo-
lischen, hedonischen und erlebnisgetriecbenen Werts konsumiert. Was bedeuten diese
Merkmale?

1. Nicht-utilitaristischer, hedonischer Konsum dient nicht einem Ziel, sondern trigt das
Ziel in sich selbst. Anders als beim utilitaristischen Konsum geht es nicht um die Leis-
tung des Produkts (Ol zum Braten), sondern um das Vergniigen, die Stimulation, den
Genuss und die dsthetische, sinnliche Wertschitzung (Stddtereise, Kinobesuch).

2. Erlebnisgetriebener Konsum (Experiential Consumption) dreht sich nicht nur um das
bloBe Produkt, sondern um das Erlebnis (Besuch einer Theaterauffiihrung, eines Klubs)
einschlieBlich seiner Atmosphire, der sozialen Interaktion, Erwartung und Vorfreude,
die zum Erlebnis gehoren.

3. Konsum hat einen symbolischen Wert, wenn das Individuum durch ihn Bedeutung
ausdriickt. Konsum kann die eigenen Einstellungen kommunizieren (Konsum be-
stimmter Biicher oder Musikangebote), die Selbstpositionierung (auch durch Mode)
festigen oder im Konsumenten ein bestimmtes Gefiihl entstehen lassen (Gruppenzuge-
horigkeit beim Besuch von Festivals).

Giiter in der Kreativwirtschaft besitzen diese Kennzeichen mal mehr, mal weniger. Sie
konnen auch teilweise am Nutzen ausgerichtet (utilitaristisch) sein, zum Beispiel wenn
hauptsichlich ein Informationsbediirfnis durch Medienkonsum (Nachrichtensendung) ge-
stillt wird anstelle anderer moglicher Bediirfnisse wie Erlebnis, Unterhaltung, sozialer oder
personlicher Aspekte. Konsum in der Kreativwirtschaft ist aber hauptséchlich von diesen
hedonischen (also Stimulation, Genuss, Vergniigen) und erlebnisorientierten sowie symboli-
schen Elementen getrieben. Das unterscheidet die Kreativwirtschaft von anderen Branchen.

Die Einordnung der Giiter der Kreativindustrie als symbolische Giiter mit Erlebnis-
wert (Experiential Goods) fiihrt zu vier Punkten (Troilo 2015, S. 6), die Managerinnen in
diesen Bereichen zu beachten haben.

1. Es sind keine objektiven Bewertungskriterien fiir die Qualitit der Giiter vor dem
Kauf vorhanden. Kaufentscheidungen sind von subjektiven Bewertungen und Bewer-
tungen anderer oder schwer messbaren Faktoren abhéngig (Filmrezensionen, Reputa-
tion einer Galerie).

2. Proben des Produktes sind wichtig fiir Konsumenten (Probekapitel, Demo fiir Video-
spiel, Horen von Snippets von Musiktracks). Diese Erlebnisse konnen einen Vorge-
schmack bieten und die Kaufentscheidung begiinstigen.

3. Reputation der zentralen Mitspieler ist entscheidend. Da den Konsumenten die Qua-
litdt des Erlebnisses vorher nicht bekannt ist, verlassen sie sich auf den Ruf und die
bisherigen Werke des Kiinstlers, Produzenten, Herstellers, des Unternechmens oder
anderen.
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4. Investition von Zeit: Zeit wird bendtigt, damit Konsumenten Giiter mit Erlebniswert
iiberhaupt erfahren konnen. Die Lektiire eines Buches, der Besuch eines Festivals oder
Museums, das Spielen eines Computerspiels bendtigt Zeit. Das Erlebnis von Produkten
mit kreativen Inhalten hédngt davon ab, wie viel Zeit Konsumenten dafiir aufbringen
konnen und mochten. Wer viel Zeit aufwendet, steigert meist sein Erlebnis, versteht das
Produkt besser, wird zum Experten oder Connaisseur, empfindet groflere Freude und
Wertschitzung.

6.2 Asthetische Okonomie

Fiir Produktion und Konsum in der Kreativwirtschaft sind symbolische beziehungsweise
sinnliche (dsthetische) Aufladung und Erfahrungsgetriebenheit grundlegend. Hedonischer,
erlebnisorientierter und symbolischer Konsum bestimmt die Kreativwirtschaft besonders
deutlich, und diese Kennzeichen betreffen andere wirtschaftliche Branchen ebenfalls zu-
nehmend. Zunéchst einmal werden diese Verdnderungen historisch eingeordnet und vor-
gestellt. Dann wird erklirt, welche neuen Anforderungen diese Entwicklungen an Ma-
nagement in der Kreativwirtschaft und auch in anderen Bereichen stellen.

Die heutige Wirtschaftswelt mit ihrem Erlebnischarakter wird auch als ,,dsthetische
Okonomie*“ (Bshme 1995, 2017) beschrieben. Das bedeutet, dass sinnlich wahrnehmbare
Faktoren an der Wertschopfung beteiligt sind. Mit dem Begriff sisthetische Okonomie soll
hier eine Phase der kapitalistischen Entwicklung bezeichnet werden. Es geht darum, dass
dsthetische Aspekte bedeutsam werden fiir den Charakter der Waren, fiir die Werbung, bis
teilweise hin zur Produktion selbst. Mit dem Begriff , dsthetische Okonomie* ist somit
nicht die ,,Kulturindustrie* gemeint (Abschn. 5.3), welche negativ die Okonomisierung
der Kunstproduktion, ihre Reproduktion und Vermarktung bezeichnet.

» Asthetik als sinnliche Wahrnehmung Asthetik wird als ,,sinnliche Wahrnehmung* de-
finiert, als korperliche Wahrnehmung durch die fiinf Sinne: Sehen, Schmecken, Horen,
Fiihlen und Riechen. Asthetik ist damit eine Theorie der sinnlichen Erkenntnis. Asthetik
wird nicht als ,,das Schone* verstanden, so wie man es im allgemeinen Sprachgebrauch oft
hort (genau genommen ist das Schone nur eine von vielen dsthetischen Kategorien, neben
beispielsweise ,,hisslich®, , komisch®, ,,erhaben* oder ,,tragisch*), sondern als sinnliche
Wahrnehmung.

Diese Definition von Asthetik wird in zeitgemiBen philosophischen Ansitzen (Bohme
1995, 2017; Welsch 1996) verwendet und wurde auch von der Managementforschung als
Wirtschaftsidsthetik (Biehl-Missal 2011) oder Organisationsisthetik aufgegriffen (Taylor
und Hansen 2005). Im Rahmen einer Wissenschaft der sinnlichen Wahrnehmung wird die
Asthetik als Theorie der sinnlichen Erkenntnis im Gegensatz zur rationalen Einsicht
begriindet. Wir nehmen die Welt sinnlich iiber die korperliche Wahrnehmung war und
nicht etwa nur rational und ,,mit dem Kopf*.
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Diese Sicht geht iiber einen Asthetikbegriff hinaus, der sich auf eine Theorie der Kunst
verengt hatte und dessen Inhalt darin bestand, das wahre, echte, eigentliche Kunstwerk
von Kitsch, Kunsthandwerk, Kommerz, Werbung zu unterscheiden (Béhme 1995, S. 40).
Diese Sicht war auch die der Frankfurter Schule (,,Kulturindustrie, Abschn. 5.3), wobei
etwa Adorno vom ,,Kunstgewerbe* fiir blof3 dulerliche, sinnfreie und gehaltlose ,,Verscho-
nerung” des Lebens sprach. Gerade die Kreativwirtschaft lebt aber von dem Prinzip, dass
nicht zwischen Hochkultur und Kitsch getrennt wird, sondern dass Menschen symboli-
sche und isthetisch wahrnehmbare Gliter nicht nur passiv, sondern aktiv konsumieren.
Somit ist es notig, die dsthetische Theorie aus der Kunstgeschichte hinauszufiihren in die
Philosophie und Managementforschung. Ein dsthetischer Ansatz betrachtet die breite Pra-
xis der Kreativwirtschaft als legitim und versteigt sich nicht darin, hoher- und minderwer-
tige Kunstformen oder Erlebnisse zu definieren. Damit richtet sich dieser Ansatz gegen die
Verdammnis der niederen Sphiren des Asthetischen und zeigt die ,,Legitimitit einer As-
thetisierung des Alltagslebens (Bohme 1995, S. 42), was sich auch im Terminus der po-
puldren Kultur und in der Breite der Kreativindustrie konkret spiegelt.

Die i#sthetische Okonomie dhnelt anderen theoretischen Ansétzen, wie beispielsweise
der Experience Economy (Pine und Gilmore 1999): Hier ist die Wirtschaft ein Theater
und bietet eine Biihne fiir inszenierte Erlebnisse. Unternehmen versuchen in verschiedens-
ten Konsumzusammenhingen, erinnerungswiirdige Erlebnisse zu schaffen und Sensatio-
nen zu bieten und zu verkaufen. Diese Beobachtung findet sich auch bei Bryman (2004),
der Strategien, die man aus Disneyparks kennt, iiberall in unserem tédglichen Leben sieht:
Restaurants erhalten Themen wie Western, Sportsbar oder Regenwald, hybride Konsum-
formen haben iiberall Einkaufsmoglichkeiten entstehen lassen wie Museumsshops, Mer-
chandising durch Lizensierung wie bei Fuliballtrikots ist allgegenwirtig und Menschen
leisten emotionale Arbeit, um die passende positive Stimmung zu produzieren.

Die heute zu beobachtende Vermarktung von Giitern, die dhnlich funktioniert wie der
Konsum in der Kreativindustrie, zeigt eine historische Entwicklung: In einem Zeitalter des
Uberflusses miissen Produkte nicht nur ihren Zweck erfiillen, sondern die Sinne anspre-
chen und die Menschen bertihren, ein Erlebnis, Genuss, Spal3, Symbolkraft oder eine wie
auch immer geartete Erfahrung bieten. Diese Entwicklung wirtschaftlicher Wertschop-
fung wurde von verschiedenen Seiten beobachtet, auch von der Marketingforschung. Kon-
sum ist mehr als der bloBe Kauf von Giitern, sondern beinhaltet wichtige Erlebnisse (Ex-
periences) der Konsumenten (Holbrook und Hirschman 1982; Caru und Cova 2007).

Atmospharen und Marketing

Bereits vor mehreren Jahrzehnten hat Philip Kotler (1973) die Rolle der Atmosphire als
Marketinginstrument hervorgehoben: Es geht dem Kunden nicht nur um das fassbare
Produkt. Das Produkt an sich — ein paar Schuhe, ein Kiihlschrank, ein Haarschnitt, eine
Mahlzeit — ist nur ein kleiner Teil des gesamten Konsumpakets. Kiufern ist auch der
Service wichtig, Garantie, Verpackung, Werbung, Finanzierung, Bilder und andere Zu-
sitze, die das Produkt begleiten. Das zeigt sich heutzutage auch im architektonischen
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Rahmen mit aufwindig gestalteten Shoppingmalls, Flagship-Stores und von Designern
gestalteten Luxusboutiquen. Zum Konsum gehort gerade die Atmosphire vor Ort beim
Kauf oder Konsum, die vor allem im Bereich der Kreativwirtschaft das Produkt oder
die Dienstleistung darstellt — und auch in anderen Bereichen sogar wichtiger sein kann
als das materielle Produkt selbst.

Eine Theorie, die man als Vorldufer der dsthetischen Okonomie sehen kann, ist die
Kritik der Warenésthetik von Wolfgang Fritz Haug (1971). Haug beobachtete eine Auflo-
sung und Erweiterung der Marx’schen Dichotomie von Tauschwert und Gebrauchswert,
da der Tauschwert mit weiteren Qualititen wie Aufmachung und Verpackung ldngst den
Gebrauchswert der Ware mit ihren niitzlichen Qualititen dominiert. Bohme (1995, S. 64)
erginzt deshalb um den sogenannten Inszenierungswert: Es gibt mehr und mehr Pro-
dukte, die allein der Inszenierung dienen, der Verschonerung der Welt und Steigerung des
Lebens. Viele Waren befriedigen nicht primir elementare Bediirfnisse, sondern sind be-
gehrenswert, weil sie dem Dasein einen unwiderstehlichen Schimmer und Glanz verleihen
konnen. Bediirfnisse lassen sich sittigen (Hunger, Durst), ein Begehren wird durch seine
Befriedigung aber nicht gestillt, sondern gesteigert (andere Handtaschenmodelle, eine
weitere Designersonnenbrille, frische Fashion-Items, neue Luxusgiiter) (Bohme 1995,
S. 64). In dieser Phase des #sthetischen Kapitalismus (B6hme 2017) sind die Bediirfnisse
der Menschen im Wesentlichen befriedigt, womit Produktion und Konsum auf dsthetische
Werte und Steigerung der Begehrnisse setzen. Das erklért die zunehmenden Verbindungen
zwischen Kreativindustrie und anderen Branchen und das stetige Wachstum der Kreativ-
industrie, die Produkte bietet, die nicht priméir einen Nutzen erfiillen (Wasser, um Durst zu
stillen), sondern eine unendliche Vielfalt (,,Infinite Variety*) unterschiedlichster (,,A-list/
B-list™) Erlebnisse bieten, bei denen man gerne dabei sein mochte und die stets auf Neue
konsumiert werden konnen.

Vorliufer dieser Asthetisierung der Welt und des wirtschaftlichen Lebens hatte schon
Anfang des letzten Jahrhunderts der Okonom und Soziologe Thorstein Veblen (1899
[1953]) in seiner Theorie der feinen Leute (The Theory of fhe Leisure Class) beschreiben:
Geltungskonsum ist eine auffillige Form des Konsums, der auf die Wirkung auf andere
aus ist, den Stil und den Status der Konsumenten ausdriickt. Heutzutage befordern soziale
Medien dieses Phdnomen noch weiter, wenn sich mit eindrucksvollen Bildern Reisen,
Schmuck und Kleidung fiir die Offentlichkeit demonstrativ in Szene setzen lassen.

Der Soziologe Mike Featherstone (1993, S. 66—67) beschrieb die Asthetisierung der
Welt in Bezug auf drei Punkte:

1. Das Verschwinden der Grenzen von Kunst und dem alltiglichen Leben: Die Grenze
zwischen Kunst und Alltag wurde zunehmend durchlissig, seitdem Pop-Art normale
Gegenstinde zu Kunstprodukten machte und damit alles ,,Kunst* sein kann, wenn die
Kiinstler oder die Rezipienten es so sehen.

2. Das alltdgliche Leben als ein dsthetisches Projekt: Auch das normale Leben gewann
neue Seiten des sinnlichen Ausdrucks, da sich mit Mode, Frisur, Kleidung, Korper-
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schmuck, Einrichtungsgegenstdnden und vielen anderen Konsumprodukten das Selbst
auf vielerlei Arten entwerfen lisst.

3. Die Rolle von Bildern und Zeichen bei der Bedeutungsgenerierung im tiglichen Le-
ben: Die Mediengesellschaft liefert dazu ausdrucksstarke Bilder, die auch vom Marke-
ting aufgenommen werden, mit denen sich der Einzelne die Welt erschlieft. Das be-
trifft auch Menschen, die in der Kreativbranche arbeiten und viele mit der Zeit
wechselnde Klischees zu verkorpern scheinen: Bestimmte Kleidung und Hipsterbarte
waren bereits ,,in“ und veganes Essen, welches auf Instagram dokumentiert wird.

Fiir die Kreativwirtschaft bedeutet das, dass ihr dsthetischer Output heute besonders
gut in die Zeit passt. Die Kreativwirtschaft benutzt kiinstlerische Produkte und Ansitze
und bietet symbolische Ressourcen fiir die Menschen und fiir die Wirtschaftswelt selbst.
Sie ist ein besonders effizienter Apparat, der Bilder und Zeichen erschafft, die global von
den Menschen rezipiert werden und ihr Verstindnis von Gesellschaft und Trends be-
einflussen.

Asthetische Faktoren sind also nicht nur ein Zuckerguss der Welt, sondern durchdrin-
gen alle Lebensbereiche. Asthetik findet sich nicht nur auf Oberfliche, sondern auch tief
im wirtschaftlichen Handeln selbst, also in den Prozessen drin. Asthetik als sinnliche
Wahrnehmung ist beispielsweise Teil von Fiihrung, Entscheidungsfindung im Entrepre-
neurship, Teil des Kiinstlermanagements, gehort zum Umgang mit Erlebnissen und so
weiter. Der alles durchdringende Charakter von Asthetik wird mit dem philosophischen
Konzept der epistemologischen Asthetisierung (Welsch 1996) bezeichnet.

In den Grenzgéingen der Asthetik beschreibt Wolfgang Welsch (1996) eine vordergriin-
dige isthetische Uberzuckerung der Wirklichkeit und gleichzeitig eine Tiefenisthetisie-
rung der eigentlichen Strukturen durch digitale Prozesse, Computersimulation, mediale
Vermittlung und auf eine bestimmte Wirkung ausgerichtetes, kalkuliertes Sozialverhalten.
In der heutigen Wirtschaftswelt sind die Oberflachen noch schoner geworden, aber auch
die zugrunde liegenden Prozesse sind dsthetisch simuliert und kiinstlerisch inspiriert. Me-
thoden wie Design Thinking und vielfiltige andere kiinstlerische Methoden zur Ideenfin-
dung und Formen der emotionalen Arbeit und des Gefiihlsmanagements gehdren bei-
spielsweise dazu und sind auch Teil der kreativen Arbeit. Die eigene sinnliche Erfahrung
und das Bauchgefiihl spielen auch eine Rolle bei der Entscheidungsfindung und dem all-
taglichen Handeln, auch im Bereich Management.

Fiir das Handeln in der Kreativwirtschaft ist diese Sicht von Asthetik nicht nur als Zu-
ckerguss auf der Oberfliche, sondern als Teil von Prozessen relevant, denn sie verdeutlicht
nicht nur, wie die dsthetische Erfahrung den Wert der Produkte und Dienstleistungen in
der Kreativindustrie und dariiber hinaus ausmacht. Sie zeigt auch, dass etwa die Einstel-
lung gegeniiber Arbeit von kreativen Kopfen und Fiithrungspersonen nicht nur rein rational
ist, sondern auch durch sinnliche Wahrnehmung beeinflusst wird (Kap. 4). Alle Akteure
und Manager setzen selbst ihre dsthetische Wahrnehmung und ihre &sthetische Erfahrung
als verkorpertes Wissen in ihrer Tétigkeit ein (Abschn. 7.2).
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6.3  Asthetische Arbeit

Erlebnisse im Bereich Kultur- und Kreativwirtschaft sind nicht-utilitaristisch, unterhaltend
und stellen vor allem besondere sinnliche, also édsthetische Erfahrungen dar. Wie kann man
eine solche Titigkeit, die Erlebnisse herstellt, organisiert und verwaltet, denn beschreiben?
Gernot Bohme (1995) spricht von ,,dsthetischer Arbeit™. Diese Form von Arbeit betrifft nicht
nur Kiinstler und Kreative, sondern auch Managerinnen, die diese Titigkeiten fordern,
anleiten und von verschiedenen Stellen aus zusammenfiihren. In diesem Kapitel soll das
Konzept der dsthetischen Arbeit erkldrt werden, damit Sie es in Thr Selbstverstindnis als
Handelnde aufnehmen konnen und Thre Sicht auf philosophische und wirtschaftliche
Zusammenhinge erweitern. Obwohl Tétigkeiten wie beispielsweise Veranstaltungsorganisa-
tion auch als &dsthetische Arbeit zu begreifen sind, sollen hier keine praktischen Ansitze etwa
zum Veranstaltungsmanagement gegeben werden, da es hier je nach Branche spezielle Fach-
literatur gibt (beispielsweise Sakschewski und Paul 2017). Man kann Managementtitigkei-
ten vielmehr im weiteren Sinne als ,,dsthetische Arbeit* sehen, aus der sich auch bestimmte
asthetische Kompetenzen als Teil des Anforderungsprofils ableiten lassen (Abschn. 7.2.1).

Zunichst einmal ldsst sich dsthetische Arbeit in Bezug zu emotionaler Arbeit setzen.
Das Konzept der Gefiihlsarbeit nach Hochschild (2003) in ihrem Buch The Managed
Heart unterscheidet authentische Gefiihle im Privatleben von der erzwungenen Présenta-
tion entfremdeter Gefiihle in Servicetitigkeiten, die einer Firmenphilosophie und Ver-
haltensrichtlinien entsprechen miissen (beispielsweise bei Flugbegleitern). In der Krea-
tivwirtschaft wird auch emotionale Arbeit geleistet, ganz offensichtlich im Bereich der
kreativen Erlebnisse (Creative Experience Producers) und bei kreativen Dienstleistungen
(Creative Services Producers, Abschn. 2.1). Auch die anderen Bereiche sind hiervon
nicht ausgenommen, wobei der Zwang nicht ,,vom Management®, sondern vom Kontext
und der Berufsauffassung ausgeht. Emotionale Arbeit kann man als einen bestimmten
Teil der dsthetischen Arbeit sehen, wenn Atmosphéren und Beziehungen erzeugt und Ge-
fiihle von anderen Menschen angesprochen beziehungsweise ,,gemanagt™ werden.

Kein witziges Geschéft: Komiker, Freiberufler und das Management von Gefiihlen

Gerade Freelancer in der Kreativbranche praktizieren emotionale Arbeit und Gefiihlsmanagement
fiir ihre wirtschaftliche Tédtigkeit, wobei im Bereich der darstellenden Kiinste Stand-up-Comedy ein
besonders extremer Fall ist (Butler und Stoyanova Russell 2018). Freiberufliche Komiker richten
sich nicht nach vorgeschriebenen Firmenverhaltensregeln wie beispielsweise Flugbegleiter, sondern
operieren in einem Umfeld ohne Regeln, bei dem einzig die direkte personliche Beziehung zihlt:
»There are no rules, there is no HR [Personalabteilung] ... there’s no management that you can go
and complain to in a meeting room, there’s no office, there’s no code of conduct — it’s just personal
relationships® (Butler und Stoyanova Russell 2018, S. 1680). Die Akteure regulieren ihre Gefiihle
selbststidndig und entwickeln eigene Tricks und Strategien, um Arbeit zu sichern, Honorare zu ver-
handeln und mit ihrer inneren Unsicherheit in prekiren Arbeitsverhéltnissen zurechtzukommen. Sie
konnen sich wie viele andere Kreativschaffende im Theater, bei Jazzbands und in den Medien nicht
mal auf ihre Netzwerke verlassen, sondern arbeiten sehr individualisiert und bauen zu jedem Mana-
ger oder Promoter einer Comedybiihne eine professionell-freundliche Beziehung auf. Dazu verbrei-
ten sie Positivitidt gegeniiber den Promotern: keine Beschwerden bei unbezahlten Probeauftritten,
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selbst bezahlter Anreise und nicht oder mit grofler Verzogerung honorierten Vorstellungen, um mo-
tiviert und nicht bediirftig oder aggressiv riilberzukommen und Auftrige zu einem spéteren Zeitpunkt
zu sichern. Dabei ,,managen® sie auch ihre eigenen Gefiihle: Sie unterdriicken Existenzingste,
Zweifel und Missstimmung und sehen ihr Verhalten als ,,Investment in zukiinftige Auftrige. Das
Paradox: Durch Emotionsmanagement und Beziehungspflege erhalten sie zwar Arbeit, verschirfen
ihre prekire Situation aber tendenziell noch weiter. Diese Arbeit ist auch dsthetisch, denn sie funk-
tioniert mit sinnlich wahrnehmbaren Strategien (wobei gerade Komiker entsprechende Perfor-
mancetaktiken anwenden konnen) und baut Beziehungen und Atmosphiren auf.

> Asthetische Arbeit als Schaffen von Atmosphéren Der Philosoph Gernot Bhme (1995,
S. 35) beschreibt #sthetische Arbeit als ,,Erzeugung von Atmosphiren®. Asthetische Arbeit
bedeutet, Dingen, Umgebungen oder auch den Menschen selbst solche Eigenschaften zu
geben, die von ihnen etwas ausgehen lassen. Es geht darum, sie mit einem bestimmten Aus-
sehen auszustatten und sie ins rechte Licht zu riicken, Umgebungen oder Prozesse zu insze-
nieren, ihnen eine ,,Atmosphire” zu verleihen. Dabei beeinflusst man auch die Menschen,
die sich in diesen Atmosphiren befinden. Asthetische Arbeit kennt man urspriinglich aus
dem Bereich der Kunst, wo Kiinstlerinnen etwa Objekten wie einer Leinwand durch farbli-
che Gestaltung eine Atmosphére geben, wo Schauspieler durch ihr Handeln den Raum fiil-
len, und Musikerinnen die Luft mit Melodien schwingen lassen. Asthetische Arbeit macht
aber mittlerweile einen groen und bestindig wachsenden Anteil der gesamtgesellschaftli-
chen Arbeit aus. Viele Berufszweige leben im Gesamten von einer zunehmenden Asthetisie-
rung der Realitét wie Design, Biihnenbild, Werbung, Kosmetik, Innenarchitektur. Hiermit ist
genauso die komplette Kreativindustrie gemeint, welche &sthetische Produkte produziert
und vermarktet. Dazu gehoren alle T4tigen aus den Feldern kreativer Produktion (Abschn. 2.1)
und auch die kreative Beschéftigung jenseits der Kreativwirtschaft (Abschn. 2.2).

Was die Gestaltung von Erlebnissen durch Rdume, Farben, Lichter und Dekoration an-
geht, die akzentuierende Prédsentation von bedeutenden Artefakten und Objekten, wandert
das fachbezogene Wissen schon seit {iber hundert Jahren zwischen verschiedenen Berei-
chen innerhalb und jenseits der Kreativindustrie hin und her, beispielsweise zwischen Mu-
seen, Kaufthdusern und Konsumorten. Auch Museen sind nicht nur Orte fiir die Aufbewah-
rung und Prisentation von Objekten, sondern versprechen fiir Besucher auch zunehmend
asthetische Erlebnisse, besondere Momente und beeindruckende Erfahrungen. Wie die
Klassifizierung der Creative Industries (UNESCO 2009) schon herausstellte, sind ,,He-
ritage® und ,,Arts“ verbunden, Orte des Kulturerbes, Gedenkstétten und Museen und Wa-
renhduser hingen traditionell in einer Schleife des édsthetischen Austausches zusammen
und teilen miteinander viele Techniken des Raumdesigns und der Atmosphirengestaltung
(Henning 2006). Diese Ausstellungskontexte sind einander d@hnlich und arbeiten mit ver-
gleichbaren &sthetischen Mitteln. Auch die Welt des Theaters hat zur Professionalisierung
von Events und zur Gestaltung von Shoppingwelten beigetragen.

Museumsbesuch als asthetisches Erlebnis

Ein Beispiel ist das Jiidische Museum in Berlin (Biehl-Missal und vom Lehn 2015) das
in seinem Erweiterungsbau des Stararchitekten Daniel Libeskind mit physischer Pro-
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vokation als Erfahrung arbeitet. Es eroffnet schiefe und schrige Ginge, leere und kalte
Riume und einen schlecht zu bewandernden ,,Garten des Exils“ fiir die Besucher
(Abb. 6.1). Wer durch die ,,Achse des Holocaust™ schreitet, fiihlt sich eingeengt, weil
Decke und Boden zusammenlaufen. Dann tritt man ein in den ,,Voided Void“, einen
leeren Betonraum von grofler Hohe, es schlie3t sich hinter den Museumsbesuchern
eine Tir, Stimmen verhallen, es wird kalt und nur ein kleines Fenster ldsst Licht und
Geriusche von drauflen herein. Im AuBenbereich mit dem ,,Garten des Exils* ist der
Boden uneben und schrig, durch hohe Betonblocke muss jeder seinen eigenen Weg
suchen. Aus den 49 quadratischen Stelen auf der schiefen Ebene wachsen Olweiden als
Symbol der Hoffnung. Das Gehen fillt auf der geneigten Oberflache schwer, man weif3
nicht, ob die Betonstelen schief sind, der Boden oder man selbst. Desorientierung und
Unwohlsein stellt sich ein und hilt sich — eine Parallele zu vielen Exilerfahrungen, die
hier nicht nur eine Metapher ist, sondern sich iiber die dsthetische, also sinnliche Wahr-
nehmung ganz unmittelbar iibertrigt. Die Rdume lassen unangenehme Erfahrungen
entstehen, mit denen Besucher das personliche Verstindnis von deutsch-jiidischer Ge-
schichte erweitern konnen und wortwortlich ,,Stellung® beziehen miissen. Anders als
mit Infotafeln, die mit Daten und Fakten iiber die Opfer des Holocaust an das rationale
Verstiandnis appellieren, arbeitet das Museum auch mit der dsthetischen Erfahrung zur
Vermittlung von Geschichte, die alle Sinne der Menschen anspricht und damit ein be-
sonders eindriickliches Erlebnis bietet.

Abb. 6.1 Jiidisches Museum in Berlin mit seinem Zickzackbau aus Titanzink von auBen, im Vor-
dergrund der sowohl ansteigende als auch leicht gekippte Garten des Exils mit seinen Stelen, dessen
Eingang im Gebiude und unterhalb der Stralenebene liegt. Eigenes Foto
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Manager in der Kreativwirtschaft miissen in Bezug auf diese Tatigkeit der #dsthetischen
Arbeit aber auch kritisch deren Auswirkungen sehen und sich zum Beispiel Fragen der
Einflussnahme bewusst machen. Bohme (1995, S. 39) weist kritisch darauf hin, dass ,,ds-
thetische Arbeit” mit dem Schaffen von Atmosphéren eine Form der Machtausiibung ist,
die subtil und kaum greifbar ist, die Befindlichkeit der Menschen angreift, Stimmungen
manipuliert und Emotionen evoziert. Wahrend man an der Kunst Atmosphiren ,,hand-
lungsentlastend* erfahren kann (Interpretationsmdglichkeiten werden erdffnet, es soll
kein bestimmter Zweck verfolgt werden — wie im Beispiel des Jiidischen Museums), ha-
ben Atmosphiren etwa in Kaufthdusern immer einen bestimmten Zweck, wollen beispiels-
weise zum Kaufen animieren (Bohme 2013). Auch die internationale Marketingforschung
grenzt kommerzielle Asthetik (,,Losungen bieten®, Verfiihrung zum Konsum) von kiinst-
lerischer Arbeit und Asthetik ab (,,Fragen aufwerfen, Ansto3 zum eigenen Denken)
(Biehl-Missal und Saren 2012).

6.3.1 Erlebnisse und ihre liminale Phase

Um zu verstehen, wie Erlebnisse auf Menschen wirken, lohnt sich ein Blick iiber die Ma-
nagement- und Marketingforschung hinaus in die Anthropologie. Die Dynamik von
Events ldsst sich mit einem Modell aus der Anthropologie hinsichtlich seines besonderen
Erlebniswerts besser verstehen. Die Ritualforschung (van Gennep 2006) spricht von der
liminalen Phase, Liminalitdt oder Schwellenphase. Liminalitidt wird als Zustand einer
Zwischenexistenz bestimmt, die sozusagen ,,betwixt and between* ist, zwischen dem Aus-
tritt aus dem Alltag und dem Widereintritt in den Alltag (Abb. 6.2). Das ist auch charakte-
ristisch fiir den Konsum in der Kreativindustrie, von Filmen, Videospielen, Literatur, Auf-
fiihrungen und Events, die den Arbeitstag oder Alltag unterbrechen.

In der Schwellenphase oder im Zwischenzustand werden Spielrdume fiir Erfahrungen
eroffnet, fiir Gedanken, die ausprobiert, verworfen oder akzeptiert werden konnen. Der
Einzelne oder die Teilnehmer diirfen sich anders verhalten, neue Dinge denken und aus-

3. Inkorporation
(Integration)
2. Liminalitat (Ubergang) Neues Selbst
“betwixt and between”
“Dazwischen” “Schwelle”

1. Separation
(Ende eines Zustands)

Altes Selbst

Selbst im Zwischenzustand
(liminales Selbst)

Abb. 6.2 Die liminale Phase des Erlebnisses. (eigene Darstellung, nach van Gennep 2006)
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sprechen, spielen, ohne Druck und Verpflichtung, oder als Zuschauer emotional verschie-
dene Situationen durchleben, bevor sie wieder in den Alltag entlassen werden.

Klassische Rituale wie religiose Veranstaltungen, Zeremonien oder politische Massen-
veranstaltungen wollen das transformative Potenzial im Sinne klassischer Rituale nutzen
und als Instrument zur Festigung von gemeinsamen Werten dienen. Kunst als Ritual (wie
eine Theaterauffithrung) allerdings will eher keine gemeinsamen Werte etablieren, son-
dern nur eine geteilte dsthetische Erfahrung fiir Menschen bieten (Fischer-Lichte 2005).
Man kann sich vorstellen, dass Produkte der Kreativwirtschaft auf einem Kontinuum lie-
gen, einerseits handlungsentlastende &dsthetische Erfahrungen bieten wollen und anderer-
seits auch ideologisch motiviertes Denken und Werte vermitteln (Stichwort Disney, politi-
sche Filme etc.) (Abschn. 5.3). Dennoch lassen sich die dsthetischen Erlebnisse aufgrund
ihrer subjektiven Natur niemals vollstdndig kontrollieren.

Technologisch aufgeriistete Museumsbesuche

Viele Museen installieren heutzutage technische Gerite, seien es stationédre Touchscreen-Computer
oder Apps auf mobilen Telefonen oder Tablets, mit deren Hilfe das dsthetische Erlebnis in Ausstel-
lungen gesteigert werden soll (Parry 2010). Diese Gerite (Tablet, Smartphones) sind in der Regel die
gleichen, die Menschen auch im Alltag verwenden. Tatsdchlich beeinflussen diese Gerite das Be-
sucherverhalten. Ob es jedoch zu einer Steigerung des dsthetischen Erlebnisses in den Ausstellungen
fiihrt, ist fragwiirdig. Forschung zu Erlebnissen und zum Lernen in und durch Museen argumentiert,
dass es zu Steigerungen des Erlebens kommt, wenn Besucher in diesem Schwellenzustand (liminale
Phase) miteinander sprechen und Ausstellungsthemen diskutieren (Leinhardt und Knutson 2004).
Die Installation technischer Systeme in Museen fiihrt jedoch hdufig dazu, dass Besucher mit Kopf-
horern ausgestattet durch Ausstellungen gehen und damit nicht mehr gemeinsame Betrachter, son-
dern vereinzelte Benutzer von technischen Systemen werden. Fiir Begleiter wie auch fiir andere
Besucher ist nicht sichtbar oder horbar, womit sich die jeweilige Benutzerin eines solchen Gerites
gerade beschiftigt. Daher regt die Installation von solchen technischen Geriten nicht zu Gesprichen
zwischen Besuchern an, oder wenn es dazu kommt, sprechen jene iiber die Technik und zuweilen
iiber Probleme in der Benutzung (vom Lehn 2010). Damit lésst sich das Erlebnis in einem solchen
Schwellenzustand auBerhalb des Alltags im Kontext des Museums nicht verbessern.

6.3.2 Erlebnisse und Orte: Heterotopie

Zum Management von Erlebnissen, welche Produkte der Kreativindustrie und andere
Dienstleistungen versprechen, gehort nicht nur, die Dynamik erklidren zu kdnnen. Dazu
gehort auch, einzuschitzen, wie bestimmte Orte das Erlebnis beeinflussen. Asthetische
Arbeit macht sich nicht nur das Wissen um emotionale Arbeit und liminale Phasen zu ei-
gen, sondern betrachtet auch die eigentlichen Orte dieser Erlebnisse. Events und ihre Wir-
kungen hingen auch immer vom Ort ab, werden zwangsldufig zu ortsspezifischen Events
(Site-Specific Performances, Biehl-Missal 2016). Das bedeutet, bestimmte Angebote
funktionieren langfristig gut, wenn der Kontext stimmt. So laufen Technoklubs in Berlin,
da sie in einer Historie der elektronischen Musik und in einem stimmigen Kontext aus
Kultur und Politik stehen, den sie in einer Kleinstadt oder einem anderen Land beispiels-
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weise nicht hitten. Dann ist noch die erlebte Situation wichtig fiir die Wirkung, was sich
zeigt, wenn man die liminale Phase mit dem Konzept der Heterotopie des franzdsischen
Philosophen Michel Foucault verbindet. Das Wort Heterotopie setzt sich zusammen aus
,hetero® (anders) und ,,topos® (Ort).

P> Heterotopien: bestimmte Orte mit ihren Erlebnissen Heterotopien werden beschrie-
ben als ,,wirkliche Orte, wirksame Orte, die in die Einrichtung der Gesellschaft hineinge-
zeichnet sind, sozusagen Gegenplatzierungen oder Widerlager, tatsédchlich realisierte Uto-
pien, in denen die wirklichen Pldtze innerhalb der Kultur gleichzeitig reprisentiert,
bestritten und gewendet sind, gewissermaBen Orte aul3erhalb aller Orte, wiewohl sie tat-
sdchlich geortet werden konnen* (Foucault 1998). Derlei Plitze haben eine eigene Struk-
tur, vereinigen mehrere Rdume zu einem einzigen, bringen eigentlich inkompatible Ele-
mente zusammen und haben ihre eigene Zeit (Heterochronie, von ,,.chronos®, Zeit).
Beispiele sind Institutionen wie psychiatrische Kliniken, Gefangnisse, Friedhofe oder
Schiffe. Die Heterotopie beschreibt aber auch viele erlebnisorientierte Angebote aus dem
Bereich der Kreativwirtschaft. Bespiele sind Freizeitparks, botanische Gérten und auch
Zoos, die Tiere aus verschiedensten Regionen mit Konsummdéglichkeiten, Restaurants und
Spielplitzen verbinden. Theater, Kinos und Museen sind Heterotopien, und aus dem Mu-
sikbereich lassen sich weitere Beispiele finden, wie etwa Klubs und Festivals.

Heterotopien sind nicht ohne Weiteres fiir jeden zuginglich, sondern das Betreten als
Eintritt in die liminale Phase und das Verlassen als Austritt aus der liminalen Phase sind
mit bestimmten Ein- und Ausgangsritualen verbunden. Das konnen Eintrittsgelder, Ein-
lasskontrollen und das Umziehen der Kleidung sein. Diese Orte haben eine soziale und
politische Funktion, da sie in separater Beziehung zur Gesellschaft stehen und dort auch
andere Erfahrungen ermdglichen konnen, die wiederum auf die Gesellschaft als kulturelle
Praxis einwirken. Diese Idee wurde beispielsweise im Modell der Kreativwirtschaft der
Vereinten Nationen (UNESCO 2009) besonders hervorgehoben.

Der Berliner Techno-Club Berghain

Der Berliner Techno-Club Berghain (Abb. 6.3) ist eine Heterotopie mit einer starken
liminalen Phase. Das Berghain zihlt zu den besten Clubs der Welt und pflegt auch in
internationalen Medien wie im New Yorker (Paumgarten 2014) seinen mysteriosen Ruf
als exzessives, freiziigiges Feiererlebnis mit beriichtigten Tiirstehern, die viele der
selbst international angereisten Giste abweisen. Der offentliche Diskurs befordert die-
sen Mythos mit Computerspielen wie ,.Berghain Trainer* (berghaintrainer.com) und
Kunstprojekten auf Festivals, die zum Schlangestehen vor der Berghain-Kulisse einla-
den (Holter 2016) und damit das Schwellenerlebnis humorvoll inszenieren. Der Eintritt
in die liminale Phase gehort neben dem Aufenthalt selbst maBgeblich zum Erlebnis und
wird durch Schlangestehen, diister blickende Tiirsteher, Drogenkontrollen, Géstelisten-
abfragen, Abkleben der Handykameras und Hinweisschilder mit Fotografieverbot in-
szeniert. Das Gebédude, ein ehemaliges Heizkraftwerk im imposanten neoklassizisti-
schen Stil, ermoglicht diese Schwellenerfahrung. Seine Architektur mit der 16 Meter
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Abb. 6.3 Berghain in Berlin. Eigenes Foto

hohen Haupthalle, dem Technofloor, der Panoramabar, der Sdulenhalle, einer Bar mit
Eisdiele, den iiberall verteilten Zahnridern, Lampen und Metallverschldgen aus friihe-
rer Zeit, den Unisextoiletten und Darkrooms ist eine ,,Ermoglichungsmaschine® fiir das
Erlebnis (Biehl-Missal 2016). Diese Heterotopie hat ihre eigene Zeit, mit 36 Stunden
langen Partys an jedem Wochenende, bis tief hinein in den Montagmittag, eine Art
,.fuck-off to the rigid capitalist version of time* laut Rolling Stone (Rogers 2014) — was
an anderen Orten wie Miinchen oder Stuttgart einfach nicht funktionieren wiirde. Der
Klub befindet sich zwischen Kreuzberg (,,Berg-*) und Friedrichshain (,,-hain®), symbo-
lisiert die Schwelle zwischen Ost und West und situiert sich als ortsspezifisches Erleb-
nis in der Berliner Geschichte, ihrer freiziigigen Feier- und Untergrundkultur, verweist
auf das Kiinstlerische, die ,,Berliner Luft* und schlieBlich auf die Technokultur, die zu
Zeiten der Wiedervereinigung Menschen zusammen und wortwdrtlich in Bewegung
brachte (Biehl und vom Lehn 2016). Durch die Teilnahme am é&sthetischen Erlebnis
wird Kultur betrieben, wachgehalten und gelebt. Das zeigt, wie Angebote der Kreativ-
industrie nicht nur in ihrem liminalen Raum stattfinden, sondern dariiber hinaus getra-
gen werden und Teil unserer Kultur und unserer Welt sind und diese prigen.

Verstandnisfragen und Aufgaben

1. Erkldren Sie, was Giiter in der Kreativwirtschaft von anderen Produkten wie Kon-
sumgiitern unterscheidet. Beziehen Sie sich dabei auf die Kennzeichen: symboli-
scher, hedonischer/nicht-utilitaristischer und erlebnisgetriebener Wert.

2. Wenden Sie diese drei Kennzeichen des Konsums von Giitern in der Kreativwirt-
schaft beispielhaft auf einen YouTube-Kanal einer Influencerin an. Suchen Sie sich
noch ein anderes Beispiel Ihrer Wahl.



140 6 Erlebnisse und Produkte

3. Welche vier Punkte miissen Sie aufgrund dieser besonderen Konsumkennzeichen
beachten, wenn Sie beispielsweise ein Computerspiel als Produkt der Kreativwirt-
schaft vermarkten wollen?

4. Erkldren Sie den Begriff , dsthetische Okonomie* und grenzen Sie diesen von der
. Kulturindustrie* ab.

5. Wenden Sie Featherstones Uberlegungen iiber die Asthetisierung der Welt auf Thr
Leben an. Welche Punkte setzen Sie wie um? Was bedeutet dies fiir Trends
und Konsum?

6. Analysieren Sie einen Kinobesuch hinsichtlich der Konzepte ,Jiminale Phase* und
,.Heterotopie*!

7. Inwiefern wird in einem Museum (Ihrer Wahl) ,,dsthetische Arbeit* geleistet?

8. Stellen Sie sich vor, Sie organisieren eine Party in einem Klub. Welche Threr Hand-
lungen hat Auswirkungen auf die Atmosphire und ist damit dsthetische Arbeit?
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Artist Management

Zusammenfassung

In diesem Kapitel erfahren Sie, was Artist Manager machen: Die Tétigkeit ist eine Art
kreative Gemeinschaftsleistung, denn hier arbeiten Manager fiir und unter Kiinstlern —
wihrend sonst meist die Manager bestimmen, was die anderen arbeiten. Da man schwer
einschitzen kann, wie die Zukunft von Kulturproduzierenden aussieht, verwenden die
hier Titigen auch agile Managementansitze und Methoden aus dem Bereich Entre-
preneurship. Hier arbeitet man mit den vorhandenen Mitteln, baut auf Vereinbarungen
und Partnerschaften, nutzt die Umsténde und justiert das Handeln immer wieder nach.
Mit der technologischen Entwicklung entstehen immer neue Arbeitsfelder fiir Artist
Manager, etwa fiir Artists oder Influencer aus dem Bereich E-Sport, die recht umfang-
reiche Betreuung bendtigen. Die andere Seite der Medaille: Managerinnen haben in
ihrer Rolle ebenfalls etwas von Kiinstlern. Sie miissen ihren Sinnen trauen und eine
asthetische Kompetenz trainieren, um mit verschiedenen Formen des Wissens umgehen
zu konnen. Als Methode zur Entwicklung solcher Kompetenzen nutzen Unternehmen
mittlerweile sogenannte kiinstlerische Interventionen, die Personen, Produkte und Pro-
zesse aus der Welt der Kunst in Unternehmen bringen (etwa Unternehmenstheater, Mu-
sikworkshops). Hier ist auch ein neues Arbeitsfeld fiir Kiinstler aulerhalb der Kreativ-
wirtschaft entstanden.

71 Praxis des Kiinstlermanagements

Management in der Kreativwirtschaft bezieht sich auch auf das Management kreativer
Kopfe und Kiinstler als Kulturproduzierende. Die Vorstellung des genialen Kiinstlers, der
quasi von alleine Erfolg hat, ist heutzutage in der Kreativwirtschaft {iberholt. Das Bild
einer Kiinstlerin als einsames Genie lédsst sich kaum auf die wirtschaftliche Produktion
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und Verwertung anwenden. Nicht nur wurde erkannt, dass kreative Aktivitdten von der
Interaktion mit Bezugsgruppen und der Gemeinschaft auBerhalb profitieren und durch sie
erst ermoOglicht werden (Amabile et al. 1996; Austin et al. 2018). Zunehmend werden kre-
ative und kiinstlerische Prozesse sorgfiltig geplant oder zumindest in kleinen Schritten im
Team gemeinsam ausgefiihrt und vermarket. Auch Kiinstler haben eine oder mehrere Per-
sonen, die ihnen helfen.

Aufgrund der Breite der Kultur- und Kreativwirtschaft empfiehlt es sich, spezielle Li-
teratur fiir verschiedene Bereiche zu lesen. Beispielsweise beinhalten Publikationen iiber
Musikermanagement einzelne Bestandteile wie Vertragsgestaltung, Einkommensstrome
aus Auftritten, Songwriting und Recording (Allen 2018). Dieses Kapitel kann solche Ein-
zelheiten nicht abdecken, sondern erklirt vielmehr, wie die Zusammenarbeit im Artist
Management generell als eine Art Gruppenkreativitit zu verstehen ist. Statt einer tradi-
tionellen Managementsicht mit den Elementen Planung, Organisation, Fithrung und Kon-
trolle werden auch hier eher agile Methoden, Kommunikation und Formen der unterstiit-
zenden Zusammenarbeit prisentiert — die sich auf spezielle Tatigkeiten in den einzelnen
Feldern tibertragen lassen.

P Artist Manager bauen Karrieren von Kiinstlern auf Artist Manager sind Personen, die
ihren Lebensunterhalt damit verdienen, die Karrieren von Kiinstlern aufzubauen und zu
fordern (Watson 2002). Kulturproduzierende sind verantwortlich fiir ihre kreative Leis-
tung, und so wird die Aufgabe von Managerinnen darin gesehen, kiinstlerische Kreativitit
zu fordern: ,,Managerial creativity is the key to enhancing artistic (...) creativity* (Morrow
2006, S. 368). Man geht davon aus, dass die vorrangige Beschiftigung mit und Verantwor-
tung von administrativen Téatigkeiten frither oder spéter das kreative Produkt beeintrich-
tigt, woraus sich die Rolle von Managern als Unterstiitzer ergibt: ,,Therefore, the manager
is supposed to play a supporting role and help [build, develop and nurture (...)] relation-
ships that form a system (...) that generates artistic products* (Morrow 2006, S. 368).

Im Bereich Musik beispielsweise kiimmert sich ein Kiinstlermanagement um Vertrige
mit Plattenfirmen und Verlagen und um die Werbung, und sorgt zusammen mit Platten-
und PR-Dienstleistern dafiir, dass die Kiinstler auch in den Medien besprochen werden.
Manager kiimmern sich um den kommerziellen Erfolg der Kiinstler und sind prozentual an
allen Einnahmen beteiligt. Das Interesse liegt dementsprechend nicht darin, den ,,besten
Kiinstler fiir ein kurz- oder langerfristiges Engagement bei einem Projekt oder Vorhaben
zu finden, sondern die vertretene Person zu vermitteln und zu platzieren zu bestmoglichen
Konditionen. Davon héngt auch die eigene anteilige Bezahlung ab.

Obwohl es einige Beispiele von Kiinstlern gibt, die hervorragende Manager in eigener
Sache sind und sich erfolgreich selbst vermarktet haben, ist diese Vorstellung in der Praxis
nicht breit tragfihig. Ein Beispiel aus der Kulturgeschichte: Shakespeare hat selber sein
Theater geleitet, soll die Stiicke geschrieben und auf der Biihne gestanden haben. Ander-
son, Reckhenrich und Kupp (2012) bieten in ihrem Buch The Fine Art of Success konkrete
Lehren aus der Welt der Kunst und schildern, wie Fithrungspersonen von zeitgenossischen
Kiinstlern wie Damien Hirst lernen konnen, der kurz vor der Weltwirtschaftskrise noch
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tiber 110 Millionen Pfund bei einer kithnen Auktion tiber Sotheby’s erzielte, die traditio-
nelle Absatzkanile wie Galerien au3en vor liel3. Ein solcher Fall wird als Paradebeispiel
fiir kiinstlerisches Gespiir bei der innovativen Neuerfindung von Produkten und Markt-
manipulation ausgelegt. Auch von Madonna und Pablo Picasso konnten Managerinnen
einiges lernen. Jedoch haben auch diese Unterstiitzer, die ihnen zur Seite stehen oder
standen.

Management in der Kreativwirtschat im breiteren Sinne ist weniger Kontrolle denn
Unterstiitzung und Ermoglichung, was auch auf Fiihrung in der Kreativwirtschaft generell
zutrifft (Kap. 4). Artist Management liee sich im Modell von Creative Leadership
(Abschn. 4.2.3) als die Variante des Forderns und Ermoglichen (Facilitating) sehen (Mai-
nemelis et al. 2015). Morrow (2018, S. 7-10) beschreibt Artist Management ebenfalls
nicht als Steuerung, sondern sieht die Tétigkeit als eine Gruppenaktivitit und dabei als
eine Form gemeinschaftlicher kreativer Arbeit. Dieser Ansatz der unterstiitzenden Funk-
tion wird breit in der Literatur zum Thema vertreten, wobei auch immer die Kreativitit der
Managementfunktion selbst betont wird (Townley et al. 2009). Zwar ist der schopferische
Beitrag einer Singer-Songwriterin beispielsweise kiinstlerisch offensichtlich herausragen-
der als das unterstiitzende Management, wobei aber das Management trotzdem mehr ist
als blofe Verwaltungsarbeit. Zur Managementtitigkeit des Ermdéglichens gehoren krea-
tive Elemente wie strategische Planung mit agilen Methoden und Start-up-Techniken,
Storytelling und Kommunikation, wofiir Manager auch ihr Bauchgefiihl und &sthetische
Kompetenz (Abschn. 7.2.1) in die Tétigkeit einbringen miissen, weil es nicht nur um ra-
tionale Planung geht.

Artist Management hat eine Sonderstellung, denn hier arbeiten Manager fiir Kiinst-
ler — wihrend sonst in Top-down-Organisationen und selbst in vielen kreativen Bereichen
bei grofl angelegten Projekten die Manager bestimmen, was Mitarbeiter arbeiten. Trotz
der Gruppenkreativitit ist die Managerkreativitit der kiinstlerischen untergeordnet. Ma-
nagement ist weniger direktiv, denn kiinstlerische Prozesse lassen sich nicht auf bestimmte
Regeln und Prozesse herunterbrechen.

Yin und Yang des Artist Managements

Der Musikmanager John Watson beschreibt in einem Interview (John Watson, zit. in
Graham 2019, S. 59) die Beziehung zwischen Kiinstler und Manager als sich ergén-
zende Einheit in Form eines Yin-Yang-Symbols, die von der Managerin koordiniert und
stindig mit Motivation und Uberzeugungskraft angetrieben werden muss: ,.So the
artist-manager relationship works like a yin-yang symbol and to expand that out to see
how the whole picture works, you need to think about that yin-yang symbol as being
like the hub on a bike wheel: each of the spokes is a different facet of your career. So a
publisher, an agent, perhaps a label, an accountant, a publicist — whatever the case may
be — they’re each a spoke coming out of that manager-artist ,hub‘. The manager’s job is
to put all the spokes in place, work out where the wheel is supposed to get to and then
to coordinate, to motivate, and to persuade to get it rolling and keep it rolling in the
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right direction. They’re the three key verbs of artist management, I would say. To co-
ordinate, to motivate, and persuade, all of those spokes have to spin in the right direc-
tion to get the artist’s career to where the artist wants to go.” Auch hier wird die Unter-
stiitzung hervorgehoben und stindige Motivationsarbeit von Managementseite als eine
Art Antriebsmotor gesehen.

Zum Management eines Kiinstlers gehort auch das Storytelling. Wihrend ein Kiinstler
meist in einer der kreativen Stidte (,,Creative Cities* nach Florida 2012) beheimatet ist, ist
Artist Management oft transnational. Es umfasst die Beziehungen zwischen mehreren
kreativen Stidten, die verbunden werden durch eine personalisierte Geschichte, die dem
Publikum erzdhlt wird. Das geschieht entweder durch traditionelle oder soziale Medien:
,Kunst ist eine Story zwischen Orten und nicht an einem einzigen Ort — und das ist es, was
Artist Manager managen‘ (Morrow 2018, S. 67). Generell nimmt das Geschichtenerzih-
len im Markt heute zu, wenn Firmen wie Amazon und Red Bull zu ,,Storified Companies*
werden, die innerhalb und auflerhalb des Unternehmens ihre Versprechen mit personali-
sierten und emotionalen Geschichten aufladen (Zimper 2019, S. 14).

Artist Manager versuchen also ganz zeitgeméil, eine Geschichte um die Kiinstlerin
herum aufzubauen. Dies gilt sowohl fiir bildende Kiinstlerinnen, Musiker, Ténzerinnen als
auch fiir alle anderen Bereiche. Wenn die Kiinstler sich selbst managen, arbeiten sie an
ihrer eigenen Geschichte, um sich auf dem Markt von anderen unterscheidbar zu machen.

Kiinstler und ihre Geschichte

Im Bereich Kunstmarkt entwerfen Kiinstler ihre eigene Geschichte, um beispielsweise
nicht von den Galeristen abhiingig zu sein, sondern sich selbst als Marke aufzustellen
und damit unabhingiger und flexibler auf dem Markt agieren zu konnen. Ein Beispiel
ist der australische Multimediakiinstler Ralph Kerle, der in seinem Imagefilm https://
www.youtube.com/watch?v=Rm_mm9APJs4 Verinderungen in seinem Leben wie ge-
sundheitliche und psychische Herausforderungen und die daraus resultierende kiinst-
lerische Entwicklung (Kajakfahren, Natur, Wellbeing) fiir die Offentlichkeit darstellt.
Dem Kern seiner Marke mit seinem Stil bleibt er treu und gibt an, ,,Innovationen nur
innerhalb dieses Rahmens zu betreiben und aus dem Brand heraus zu generieren®. Das
bedeutet, das Medium der Fotografie und das Thema von Wasser beizubehalten, aber
lokale Besonderheiten und andere Orte einzubeziehen sowie auch Erweiterungen (Re-
flexion von Gebiduden auf der Wasseroberfliche) (Abb. 7.1) und weitere gesellschaft-
liche Beziige aufzubauen, beispielsweise mit Ausstellungen von Berufsgruppen, die
auf dem Wasser arbeiten (zuletzt die Royal Navy in Australien).

Die Story um die jeweiligen Kiinstler herum dient auch dazu, verschiedenste Indivi-
duen zu motivieren und zu liberzeugen, fiir sie zu arbeiten. Im Musikbereich sind das Be-
schiftigte von Labels, Booking Agents, Live Crew, Publizisten, Buchhalterinnen, Produ-
zenten, Marketingfachleute und viele mehr. Die Beziehung zwischen Manager und
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Abb. 7.1 ,Building on Water 3* (Part of the Buildings on Water series; Aveiro, Portugal), mit
freundlicher Genehmigung von Ralph Kerle, www.ralphkerlesart.com

Kiinstler ist der Nukleus, um den herum eine erfolgreiche Karriere entsteht. Die Hauptver-
antwortung liegt auf den Schultern der Manager, deren Hauptaufgabe es ist, zu liberzeugen
und zu koordinieren. Wenn Kiinstler kreativ und kommerziell erfolgreich sein sollen, be-
notigt die Karriere mindestens genauso viel Management wie Talent und Ehrgeiz (Mor-
row 2018).

Diese Managementaufgabe und das Storytelling lassen sich nicht vom Kiinstler losge-
16st betrachten und basieren auf Attributen, die die Kiinstlerin bereits besitzt. Somit wird
fiir Manager eine Checkliste empfohlen, bevor sie einen Kiinstlerin unter Vertrag nehmen.

Ein Beispiel fiir eine Managementcheckliste fiir Musiker bei groflen Labels sieht
folgendermalien aus (Morrow 2009, S. 68—69):

* Die Musik ist der Schliissel. Die Songs hauen die Leute um — oder nicht.

* Sie miissen singen kdnnen, das ist ein eigenstdndiges Talent.

* Sie miissen performen konnen, das ist etwas anderes als singen.

* Ein Singer/Songwriter muss ein Instrument beherrschen und ein guter Musiker sein,
das ist ein eigenes Talent.

* Sie miissen zielstrebig, schlau und ehrgeizig sind. Zielstrebig alleine reicht nicht, sie
miissen es wirklich kapieren, um sich richtig reinhdngen zu konnen.

e Sie miissen gut aussehen. Nicht schon sein, aber interessant, einen bestimmten
,,Look‘ haben.

* Sie miissen jung sein, denn in der Branche tickt die Uhr.
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Diese Liste ist fiir den Musikbereich und sieht in anderen Branchen anders aus, abhin-
gig davon, was dort wichtig fiir den Erfolg ist. Gibt es Ausnahmen von der Liste? Nein,
sagen die Profis. Wer Ausnahmen macht, ist selbst die Ausnahme. Manager machen nicht
gerne Ausnahmen von dieser Liste, denn damit schwidmmen sie gegen den Strom, was ihre
Zeitund ihr Investment riskant machen wiirde (Morrow 2009, S. 69). Auch hingt das Story-
telling oft am Faktor Jugend, und eine langfristige Entwicklung fiir einen Spétstarter wire
eher unwahrscheinlich. Zudem wird geraten, dass Manager auch politisch mit der Kiinst-
lerin iibereinstimmen, zumal sie dieser Person — sei es im Bereich Musik, Games oder an-
deren — stets eine offentliche Plattform und Reichweite fiir ihre Botschaften verschaffen.

Diese Liste versucht, Risiken fiir Manager zu minimieren und Erfolgsmoglichkeiten zu
maximieren, weil sie sonst nicht wirtschaftlich arbeiten konnen, da ihr Einkommen am Erfolg
der Kiinstler hingt. Fiir eine ethisch reflektierte Managementpersonlichkeit (Kap. 8) bietet
eine solche Liste Anlass zur Kritik. Diese Liste ist beispielsweise altersdiskriminierend, wenn
reiferen Personlichkeiten die Chance auf eine musikalische Karriere abgesprochen wird. Die
Forderung nach so etwas wie einem ,,iiberzeugenden Look* wird oft zum rassistischen Unter-
driickungsmechanismus: In den Massenmedien zdhlen meistens Klischees und stereotype
Vorstellungen von gutem und akzeptablem Aussehen — zu dem etwa ethnische Looks und
kulturelle Besonderheiten nicht gehdren. So werden in anderen Auswahl- und Castingprozes-
sen in Massenmedien People of Colour konstant verunsichert und ,,weifSgewaschen*, indem
die Haare geglittet werden, sozial kodiertes Verhalten beldchelt und sogar kosmetische Ope-
rationen arrangiert werden (Pozner 2010, S. 161 ff.). Des Weiteren kann eine solche Liste als
ableistisch (diskriminierend wegen einer korperlichen oder psychischen Beeintrichtigung)
interpretiert werden. Nicht jeder hat die psychische und physische Stabilitit, stindig ehrgeizig
zu sein und sich reinzuhéngen, und manche Menschen haben korperliche Behinderungen.
Sollte man Menschen von vornherein alle Chancen absprechen? So wiren unter anderen auch
Stevie Wonder und Ray Charles (Sehschwiche), Ludwig van Beethoven und Paul Stanley von
Kiss (Gehorleiden) und Cher (Dyslexie) abgelehnt worden. Zudem macht eine solche Liste
tendenziell die individuellen Kulturproduzierenden fiir ihren moglichen Erfolg oder Misser-
folg nur selbst verantwortlich und iibersieht, dass soziale, 6konomische und kulturelle Ein-
fliisse oft schwerer wiegen als Talent, Ehrgeiz und Zielstrebigkeit. So sind doch viele Men-
schen aufgrund ihres sozialen und kulturellen Kapitals (Kap. 8) kiinstlerisch erfolgreich
geworden (wie etwa Paris Hilton als DJ und Brooklyn Beckham als Werbefotograf). Check-
listen sollten das beeinflussende Umfeld von kiinstlerischen Karrieren nicht ausblenden und
auch nicht Moglichkeiten, die Verantwortung fiir Karrieren diverser Kiinstler als ,,Group
Creative Activity* auf sich zu nehmen, wenn man an sie man glaubt.

7.1.1 Agiler Ansatz

Strategien des agilen Managements lassen sich fiir das Management von kiinstlerischen
Karrieren in der Kreativwirtschaft ebenfalls anwenden (Morrow 2018, S. 45). Dieser An-
satz ist in unsicheren und dynamischen Kontexten verbreitet und kennzeichnet sich
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dadurch, dass flexibel, proaktiv, antizipativ und initiativ agiert wird. Der Australier Mor-
row sieht den Kulturbereich ,,by default* als agil, was aber auch den kritischen Blick auf
Neoliberalisierungstendenzen verstellt, denn fehlende Kulturfinanzierung iibt Zwang zu
Mobilitit und Flexibilitdt aus (Straufl 2019, S. 174). Agilitdt wird aber auch durch die
Digitalisierung befordert, die die Kiinstler-Publikum-Beziehung verdndert hat. Die Be-
ziehung wird direkter und die Moglichkeiten zum Experimentieren in der Produktion und
im Konsum haben sich erhoht, da Kiinstler stdndig in Kontakt mit dem Publikum treten
konnen. Zudem wird das Artist Management noch dadurch weiter agil, dass der Zugang zu
dieser Tatigkeit nicht reguliert ist (wie etwa die Téatigkeit als Anwiltin) und damit auch
informell ausgeiibt wird.

Agiles Management beinhaltet das stindige Uberwachen von Kundenfeedback, das ite-
rative Testen und Einbeziehen von Kunden in den Produktentwicklungsprozess. Hier geht
es nicht um Annahmen, was die Zielgruppe mogen konnte, sondern es wird das Wissen
eingesetzt, was sie wirklich will. Dieser Ansatz reduziert mit Produktentwicklung verbun-
dene Unsicherheiten. Auch kénnen Konsumenten etwa durch Crowdfundingplattformen
schon frith zum kreativen Prozess beitragen. Wenn dieses Vorgehen, das in der kommer-
ziellen Softwareentwicklung entstanden ist, in der Kulturproduktion angewendet wird,
kann das im Bereich der kommerziellen Musikproduktion sinnvoll erscheinen. Die Unter-
schiede zwischen kommerzieller und nicht kommerzieller Kulturproduktion werden hier-
bei aber nicht beachtet.

Tanzer und agiles Management

Das Management beziehungsweise Artist Management im Bereich Tanz in der Kreativ-
wirtschaft kann als Beispiel fiir eine agile Methode gesehen werden. Ténzer verstehen
sich oft als ,,Self-Managed Artists*. Kiinstlerinnen iibernehmen ihr Management sel-
ber, da die Managementteile einen groflen Teil der kreativen Produktion neben dem
tdnzerischen Tun ausmachen (die Arbeit voranbringen, produzieren, Administration).
Tinzer miissen ihr Training selbst organisieren und Termine zum Vortanzen koordinie-
ren und versuchen, aneinander anschlieende Vertrige zu gewinnen. Dabei miissen sie
oft andere Nebenjobs machen, obwohl sie dann noch mobil sein miissen, wenn Engage-
ments an verschiedenen Orten sind. Flexibel miissen sie auch sein, um ihre Arbeitster-
mine mit der kiinstlerischen Tatigkeit zu koordinieren.

Das agile Prinzip bezieht sich hierbei auf folgende Teile in Bezug auf die individu-
elle Kreativitit (Morrow 2018, S. 52-53):

+ Ténzerinnen sind intrinsisch motiviert.

» Sie denken divergent (Divergent Thinking) und entwickeln mehrere Losungen
fiir ein Problem oder mehrfache Richtungen fiir ihre kiinstlerische Arbeit und
ihre Managementarbeit.

* Sie zeigen eine Offenheit bei der Entscheidungsfindung und Planung, die nicht
festgelegt ist (ein Dreijahresplan etwa ist in der Branche nicht méglich, wenn
Projekte enden oder neue Forderung gewihrt wird oder dann doch fehlt).
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Im Bereich Tanz geht es in neuesten kiinstlerischen Formen nicht um Anleitung
durch Choreografen, sondern eher um eine interaktive und fast demokratische Zusam-
menarbeit und Kreativitit in der Gruppe (Abschn. 4.2.4). Neben dieser kreativen Ge-
staltung und der tdnzerischen Korperarbeit im Training und auf der Biihne miissen die
Performer dann noch die eigene Karriere verwalten — und oft nebenbei zusitzlich Geld
verdienen.

7.1.2 Methoden aus dem Bereich Entrepreneurship

Methoden fiir Start-ups erscheinen auch sinnvoll fiir den Bereich Kiinstlermanagement,
weil dieser wie andere in der Kreativwirtschaft ebenfalls sehr komplex und unsicher ist.
Aufgrund der Unsicherheit sind belastbare Prognosen kaum moglich, sondern Manage-
rinnen und Kiinstlerinnen miissen stindig steuern und entlang des Weges nachjustieren
und iiberlegen. Generell ist Entrepreneurship mit der Kreativwirtschaft stark verbunden
(Abschn. 3.2.3) und so lassen sich sowohl iiber den Begriff als auch iiber die Methoden
vielféltige Briicken bauen. Entrepreneurship wird meist mit der Umsetzung einer innova-
tiven Idee in Verbindung gebracht, dem Griinden eines neuen Unternehmens mit neuen
Produkten und Dienstleistungen. Auch das Management von Kiinstlern muss oft innova-
tiv und anders sein, um bei einem Markt mit starker Konkurrenz und dominanten Playern
durchdringen zu kénnen. Hier muss man sich bewusst sein, dass beispielsweise im Mu-
sikbereich grofie Plattenlabels sehr durchgeplante Prozesse des Kiinstlermanagements
haben, die wenig kreativen Freiraum fiir die einzelnen Kiinstlerinnen oder fiir die Mana-
ger lassen (Passman 2019). So sind auch die im folgenden vorgestellten Ansétze nicht die
einzig giiltigen, sondern stellen eine mogliche Herangehensweise dar, die jedoch zuneh-
mend wichtig ist, da gerade im Musikbusiness die Konsumenten weniger gewillt sind als
friiher, fiir einzelne Angebote zu bezahlen und Kiinstler zunehmen aktiv werden miissen
(Gerber 2017).

Artist Management kann sich gerade jenseits des straff strukturierten Vorgehens bei-
spielsweise der Major Labels im Musikbereich an den Prinzipien der Effectuation aus dem
Bereich Entrepreneurship orientieren (Morrow 2018, S. 27). Bei gut vorhersehbaren Vor-
haben wird nach wie vor klassisch und mit Meilensteinen geplant. Das gilt zum Bei-
spiel auch fiir Nachahmerprodukte und Kiinstlerkarrieren in bedeutenden Musikhéusern,
denen oft vorgeworfen wird, Stars mit groBen Marketingbudgets und wenig Personlichkeit
zu kreieren — fiir alle anderen Kiinstler jenseits dieser wenigen gilt jedoch: Selbstvermark-
tung, sich aufbauen, Konzerte spielen, Moglichkeiten suchen (Gerber 2017). Das heif3t:
Bei nahezu vorhersehbaren Vorhaben wird klassisch geplant. Wer etwas Neues aufbauen
will, der ,,effektuiert”.

b Effectuation Effectuation ist eine intuitive Entscheidungs- und Handlungslogik fiir
Unternehmer, die fiir ungewisse, also schnell verdnderliche Situationen ohne vollstindige
Informationen eingesetzt werden kann. So kann man sich entscheiden, auf Zukunftspro-
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gnosen nicht viel zu geben, sondern zu versuchen, die Zukunft aktiv selbst zu gestalten
und zu bewirken (engl. to effectuate) (Sarasvathy 2008). Die Zukunft soll also nicht vor-
hergesagt, sondern geschaffen werden.

Ein solches Vorgehen ist gerade in der Kreativwirtschaft und beispielsweise im Musik-
business oder im Bereich Games oder bei Influencern wichtig, denn das Umfeld ist dyna-
misch, kann sich schnell dndern. Es ldsst sich nicht alles rational vorhersagen und schon
gar nicht steuern, sondern die Situation in der Kreativwirtschaft lisst sich mit Begriffen
beschreiben wie ,,Nobody knows* (Unsicherheit), ,,Art for Art’s Sake* (die Kunst um der
Kunst willen), ,,Motley Crew* (der bunte Haufen), ,,Infinite Variety (unendliche Vielfalt),
»A-list/ B-list* (vertikale Differenzierung), ,,Time flies* (die Zeit rennt) und ,,Ars longa*
(fortwihrende Kunst) (Caves 2000, S. 5-9) (Abschn. 3.3.1).

Wihrend herkdmmliche Managementansitze oft Meilensteine und Ziele in den Blick
nehmen (causation), geht ein Entrepreneurship-Ansatz von dem aus, was unmittelbar ver-
fligbar ist. Dazu gehoren Fragen wie: Wer bin ich? Was weil} ich? Wen kenne ich? Was
kann ich tun? Welche Vereinbarungen kann ich eingehen? So lassen sich Ergebnisse in den
Blick nehmen, die auf Grundlage der vorhandenen Fihigkeiten, Ressourcen und Netz-
werke und eigenem Handeln realistisch erreichbar schienen (Sarasvathy 2008). Beim Ar-
tist Management werden diese Fragen von Managern mit den Kiinstlern erortert und orien-
tieren sich an der Person und der kiinstlerischen Identitét.

Effectuation beinhaltet gewisse Prinzipien, die in Situationen angewendet werden, in
denen die Zukunft nicht vorhersehbar ist, Ziele nicht klar identifiziert sind und auch die
Umgebung von den Entscheidungen beeinflusst wird, also nicht stabil und unabhingig ist.

Die folgenden fiinf Prinzipien oder Schrittfolgen beschreiben die Effectuation-Logik:

1. The Bird in the Hand Principle (Mittelorientierung): Es wird mit dem begonnen, was
den Akteuren (Entrepreneure oder in diesem Falle Artist Manager und Artist) zur Ver-
fligung steht. Sie beginnen mit den Werkzeugen und Mitteln (Netzwerke, kiinstlerische
Fahigkeiten etc.), die zur Verfiigung stehen, nicht mit einem Ziel. Andere Metapher:
Wer kochen mochte, schreibt entweder einen Einkaufszettel, auf dem alle gewiinschten
Zutaten stehen (Meilensteine, Planung), oder wirft einen Blick in den Kiihlschrank und
tiberlegt sich, was moglich ist.

2. The Affordable Loss Principle (leistbarer Verlust): Nicht mogliche Gewinne anvisie-
ren und sich auf mogliche Verluste konzentrieren und versuchen, diese zu minimieren.
Welcher Verlust ist noch tragbar, und nicht: Welchen Ertrag erwarten wir.

3. The Crazy Quilt Principle (Vereinbarungen und Partnerschaften): Anstelle der Kon-
kurrenzanalyse sind die Partnerschaften und das gemeinsame Schaffen (Kokreation)
wichtig. Es geht darum, mogliche Partner zu finden und Partnerschaften aufzubauen,
die eigenen Grenzen und das Umfeld genau zu kennen. So lassen sich Erfahrungen ge-
meinsam einbringen, und das Risiko minimieren. Wer mitmacht, ist als ,,Self-Selecting
Stakeholder* aus Eigeninteresse dabei und nicht auf der Suche nach einem eigentlich
besseren Partner.
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4. The Lemonade Principle (Umstinde und Zufille): Priifen, wie Chancen genutzt wer-
den konnen. Uberraschende Situationen sind nicht unbedingt etwas Schlechtes, son-
dern eine Chance, neue Mirkte zu finden. Es geht darum, Zufille, Ungeplantes und
sich dndernde Zustédnde als Gelegenheiten zu begreifen.

5. The Pilot on the Plane Principle (Selbst steuern): Sich auf die Aktivitidten konzentrie-
ren, die man jetzt beeinflussen kann. Die Zukunft l4sst sich zwar nicht vorhersagen,
aber kreieren. Wer fortwéhrend Partnerschaften kniipft und die zur Verfiigung stehen-
den Mittel nutzt, bleibt die Chefin hinter dem Steuer.

Mit dem Begriff Effectuation lésst sich also das Vorgehen beschreiben, nicht von ver-
gangenheitsbezogenen Daten und daraus entwickelten Marktpositionierungen und Vorher-
sagen fiir die Zukunft auszugehen. Vielmehr geht es um die aktive Gestaltung, die ressour-
cenbasiert ist. Die Ziele entwickeln sich tiber die Zeit durch Interaktion mit dem Publikum
und dem Markt, und Partnerschaften und hingen davon ab, welche Mittel zur Verfiigung
stehen und welche Zufille und nicht vorhersehbaren Entwicklungen genutzt werden kon-
nen. Das ,,Pilot in the plane*-Prinzip besagt, dass die Zukunft eher ,,gemacht* als ,,gefun-
den* oder ,,vorhergesagt* wird. Manager konzentrieren sich auf Aktivitdten, die innerhalb
ihrer Kontrolle liegen, und steuern die Karriere von Moment zu Moment.

Das bedeutet, dass sich Kiinstler oder kleine Teams autonom an verinderte Umstinde an-
passen kdnnen und keinem vorgeschriebenen Plan mehr folgen. Daraus folgt fiir das Manage-
ment: ,,Managers should find good, smart people and then get out of their way* (Morrow
2018, S. 47). Statt kleinteilig zu kontrollieren (micromanaging), sollen Managerinnen die
Hauptziele im Auge behalten und sozusagen Platz machen oder den Weg bereiten. In Bezug
zur Gruppenkreativitit geht es hier um die Kokreation zwischen Individuen in einer Gruppe
mit stindigem Bezug zur Auienwelt. Gerade hier wird auch die dsthetische Kompetenz wich-
tig, das Bauchgefiihl: Mit wem kann ich arbeiten, wie wirkt mein Produkt, wie kommt meine
Kommunikation an, wie ist die Stimmung im Team, in der Branche, unter den Fans.

+When life gives me limes ...": Influencerinnen im Reality-TV

Das Lemonade Principle (Umstdnde und Zufille) illustriert der amerikanische Reality TV-Star Be-
thenny Frankel (Bravo’s Real Housewives of New York) (Abb. 7.2), die sich folgenden Slogan zu-
legte: ,,When life gives me limes, I make margaritas! Tatsdchlich ist die Chefin eines kleines Ca-
teringbusiness trotz aller privaten Riickschlige (Demiitigungen, Trennungen, Todesfille) und
geschiftlichen Niederlagen, die sie in der TV-Show offentlichkeitswirksam und tridnenreich dar-
stellte, zu einer anerkannten Unternehmerin geworden. Wofiir ist sie beriithmt: Skinnygirl Margari-
tas! Die Marke Skinnygirl steht fiir zuckerreduzierte Alkoholika und andere Lifestyleprodukte wie
kalorienreduzierte Soflen und eng geschnittene Kleidung, die mit dem Image der diinnen und tragi-
schen Ikone Frankel untrennbar verbunden sind. Obwohl Reality-TV als frauenfeindlich, rassistisch
und reaktionir gilt und fiir die Teilnehmerinnen oft eine Gefahr fiir die eigene Reputation darstellt,
war Frankel eine der Ersten, die den Bereich Realitéitsfernsehen zur Entwicklung ihrer Unterneh-
merpersonlichkeit effizient nutzte (Arcy 2015). Solche TV-Formate gelten als affektives Unterneh-
mertum, das einigen Celebrities ermoglicht hat, iiber die Zeit ihre eigenen Konsummarken aufzu-
bauen. Die kulturelle Technologie, die zum Einsatz kommt, ist die kalkulierte Offenheit bis hin zur
Peinlichkeit und geschlechtsstereotypen Darstellung von Gefiihlen vor der Kamera fiir unternehme-
rischen Erfolg. Diese unternehmerische Entwicklung beispielsweise im Real Housewives Franchise
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Abb. 7.2 Macht aus Riickschlidgen Geschifte: Griinderin Frankel (im ,,This is a crisis*-T-Shirt)
beweist ein Gespiir fiir Moglichkeiten (Screenshot Instagram-Account https://www.instagram.com/
stories/highlights/17868254260258409/)

geschieht nicht in gerader Linie, sondern erfolgt iiber mehrere Jahre und verschiedene Produkte, mit
Hochs und Tiefs der Unternehmerinnen. Diese beweisen dabei oft auch eine bemerkenswerte dsthe-
tische Kompetenz (Abschn. 7.2.1) als Gespiir fiir Stimmungen, Trends und Moglichkeiten. Das Pi-
lotenprinzip ermdglicht auch Veridnderung: Bethenny Frankel verkaufte ihr Unternehmen fiir ge-
schitzte 120 Millionen US Dollar und engagiert sich mit ihrer Reichweite als Influencerin heute auch
fiir humanitire Hilfe in betroffenen Gebieten nach Umweltkatastrophen.

7.1.3 Neue Arbeitsfelder: E-Sport und Influencer

Mit der technologischen Entwicklung entstehen immer neue kreative Berufe, die Manage-
ment bendtigen, und damit auch neue Arbeitsfelder fiir Artist Manager. Jene kiimmern
sich um ,,Artists* aus verschiedensten Branchen der Kreativindustrie, auch au3erhalb der
eigentlichen kiinstlerischen Bereiche wie der Musikwirtschaft.

Um diese neuen Moglichkeiten zu illustrieren, wird im Folgenden ein Beispiel aus dem
Bereich Software/Games présentiert. Dort gibt es sogenannte ,.Influencer*, ,, Talents* oder
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,»YouTuber*, die Content filmen, produzieren und online zur Verfiigung stellen und die in
verschiedenen Bereichen von der Unterstiitzung von Managerinnen profitieren. Die
Erkenntnisse lassen sich iibertragen auf das Management anderer Influencer oder Artists,
die in den durch die Digitalisierung entstandenen Feldern arbeiten und Kanile wie You-
Tube oder andere bedienen.

Der Bereich E-Sport (auch: eSports) beinhaltet Wettkdmpfe zwischen Menschen mit-
hilfe von Computerspielen. Dieses Feld ist stark gewachsen und hat sich professionalisiert.
Die erfolgreichen Gamer, die einen YouTube-Channel haben und auf Plattformen wie
Twitch Spiele wie League of Legends, Counterstrike, Fortnite und andere streamen, sind
nicht auf sich alleine gestellt, sondern werden professionell von Managern unterstiitzt,
auch als Angestellte einer Firma (Beispiel: Maximilian Knabe ,,Hand of Blood* war bis
2019 bei Freaks 4U Gaming in Berlin-Spandau, jetzt bei INSTINCT3; Abb. 7.3). Ein Ma-
nager bei einem Multi-Channel-Network (MCN) ist fiir drei bis 50 YouTuber zustidndig,
abhingig von ihrer Popularitiit und ihren Einnahmen, von denen Manager sich finanzieren.

Im Gamesbereich haben Ditzel, Méller-Palza und Biehl (2017) eine Reihe an Elemen-
ten des Influencer Managements identifiziert:

* Monitoringfunktion: Up to date sein mit Trends in der Gameswelt, Diskussion der tig-
lichen Arbeit und Inhalte mit dem YouTuber, Warnung vor Fehlgriffen (Shitstorm!),
Arbeits- und Lebenshilfe fiir die kaum tiber das Teenageralter hinausgewachsenen und

Zombik Der unbeug: Spandauer | Fortnite
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Abb. 7.3 , Zerstore die Anomaliesplitter*: Influencer HandOfBlood arbeitet im Zombiesturm, sein
Management unterstiitzt im Hintergrund (YouTube-Screenshot https://www.youtube.com/watch?v
=xeBJL5afakM)
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plotzlich beriihmten Kreativen (Umgang mit Erfolg, Arbeitsdisziplin: ,,Du solltest spa-
testens bis um 14 Uhr im Biiro sein, auch wenn Du die halbe Nacht gestreamt hast.*).

* Aus-und Weiterbildung anbieten: Eine Berufsausbildung wie Marketingfachmann/-frau
wird oft begleitend von den Firmen angeboten, da Karrieren fiir Influencer kurz sein
und schnell enden kénnen. Organisation von Stimmtrainern und Prisentationscoaches
zur Verbesserung der offentlichen Darstellung der eigenen Gamingleistung.

* Promotion und Austausch organisieren: Optimierung der Channels durch Tags, Titel
und Thumbnails, Planung der Social Media Posts, Anbahnung von Crosspromotion
(Auftritt des einen beim anderen), indem YouTuber vernetzt und zusammengebracht
und bei Kooperationen unterstiitzt werden nach der Formel: ,,Kontinuitidt + Qualitét +
Crosspromotion = Wachstum®.

e Technologie und Infrastruktur: Bereitstellung von schnellen Datenleitungen fiir Ga-
ming und Streaming; Bereitstellung von Studios, die nach Vorstellungen der YouTu-
ber ausgestaltet und dekoriert sind. Organisation von Drehs an anderen Locations
(Reise ins Ausland, Visa, Equipment, Transport). Gegebenenfalls Hilfe beim Cutten
und Filmen.

* Marketingmanagement: Aufbau und Ausfiihrung von Kooperationen mit Brands, die zu
den Artists passen. Einsatz von Produkten in Videos (Zubehor, IT). Uberwachung der
rechtlichen Voraussetzungen wie Kennzeichnungspflichten.

* Fanmanagement: YouTuber sind mit bisweilen iiber einer Million Follower Beriihmt-
heiten fiir andere junge Menschen. Planung von Auftritten und Organisation spezieller
Sicherheitsvorkehrungen. Psychologische und praktische Unterstiitzung (bei Messen
wie der Games com wird auch mal eine Maske einer Spielfigur fiir den YouTuber be-
reitgehalten, damit dieser eine Weile unerkannt herumschlendern kann).

Das Management in diesem Bereich ist ein Beispiel fiir eine Titigkeit neben vielen in
der Kreativwirtschaft, die durch technologische Entwicklung neu entstanden ist, und nicht
einmal eine einheitliche Berufsbezeichnung in der Branche trégt. Es gibt keine konkrete
Berufsbezeichnung und das erschwert auch die Personalbeschaffung fiir Unternehmen.
Bei der Ausschreibung muss eine bestimmte Stellenbezeichnung gewihlt werden, sei es
der ,,Influencer Manager* oder der ,,Talent Manager*, ,,Artist Manager* oder gar ,,YouTu-
ber Manager*. Diese unterschiedlichen Begriffe implizieren verschiedene Qualifikationen
von Human Resources bis hin zu Marketing und ziehen Bewerbungen aus mehreren Aus-
bildungsbereichen an. Was YouTuber Manager bendtigen, ist zunédchst ein ausgeprigtes
Interesse oder gar eine Leidenschaft fiir die spezielle Branche (hier: Games/E-Sport). Im
Prinzip basiert die Funktion auf Managementtitigkeiten, die nicht nur durch blofle prakti-
sche Erfahrung entstehen, sondern sich durch Aus- und Weiterbildung mit ihrer Fach- und
Methodenkompetenz neben der Personlichkeits- und Sozialkompetenz schulen lassen.
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7.2  Manager als Kiinstler

Manager oder Fiihrungspersonen in der Kreativwirtschaft managen nicht nur Kiinstler
und kreative Kopfe, sondern sind in ihrer Rolle ebenfalls entweder selber Kiinstler oder
zumindest im Herzen auf gewisse Arten kiinstlerisch. ,,] am not a business man. [ am an
artist®, sagte einst der amerikanische Investmentmilliardidr Warren Buffet. In der Kreativ-
branche lautet der Spruch mittlerweile: ,,] am not a business man. I am business,
man!* (Jay-Z)

Kiinstlermanagement hat mehrere Seiten: Managerinnen arbeiten nicht nur fiir Kiinst-
lerinnen (Morrow 2018), sondern lernen auch von ihnen. Im Zusammenspiel mit Kiinst-
lern und Kreativen konnen Manager Kompetenzen erwerben, die gerade fiir das unsichere,
schnell wandelbare und dsthetisch aufgeladene Umfeld der Kreativwirtschaft sinnvoll
sind. Wer mit einem kreativen Kopf zusammenarbeitet, kann jeden Tag fiir die eigene
Managementtitigkeit lernen. Man muss nur genau hinsehen und die Briicken erkennen, in
einer Art reflexiven Praxis.

Tatsdchlich ist Management heute tiberall in einer globalen, dynamischen Wirtschafts-
welt mehr als nur eine niichterne Wissenschaft, sondern oftmals eine kreative ,,Kunst*.
Gerade in der Kreativwirtschaft ist diese Verbindung offensichtlich, wenn es um kiinstle-
rische Produkte geht und Kreative und Stars sich selbst vermarkten. In der Kreativindus-
trie und in kiinstlerischen Bereichen wird Management oft als Gruppenaktivitit gesehen
(Morrow 2018), womit der vermeintliche Gegensatz zwischen ,,rationalen” Managern und
kreativen* Kopfen aufgelost wird. Manager bedeutet nicht ,,Person im Businessoutfit*
mit entsprechendem Mindset, sondern bezeichnet Menschen, die auch ihre Kreativitit fiir
ihre Tétigkeit in der Kreativwirtschaft einsetzen und nutzbar machen wollen. Kreativitit,
Improvisation und Innovation funktionieren nicht auf Knopfdruck, sondern verlangen
neue Methoden. Aus der Welt der Kunst lassen sich Ideen und Techniken fiir diese emo-
tional und intellektuell ansprechende Aufgabe ableiten, Kunst lésst sich als Inspiration und
Werkzeug nutzen (Biehl-Missal 2011).

Fiir alle Organisationen, und gerade in der Kreativwirtschaft ist kreatives Manage-
ment erstrebenswert, denn heutzutage wird besonders die Verbindung zwischen wirt-
schaftlichen Unwigbarkeiten und kiinstlerischen Anforderungen betont: In der schnell-
lebigen Wirtschaftswelt kann immer Unvorhergesehenes eintreten, nicht alles ist rational
erkldrbar, und bei der Dichte an Informationen lédsst sich der eine richtige Weg kaum
finden. Diese Unwigbarkeiten treffen gerade auf die Kreativindustrie zu mit ihren Kenn-
zeichen wie Unsicherheit, unendliche Vielfalt und langfristige Verwertung (Caves 2000,
S.5-9). So hilft es einer Fiihrungsperson, wie eine Kiinstlerin auch den eigenen Impulsen
zu folgen, sich auf die Sinne und die Intuition zu verlassen. Eine solche Perspektive be-
schreibt das Modell ,,dsthetische Fiithrung* (Guillet de Monthoux et al. 2007), das Fiih-
rung als sinnliches Handeln mit einem gewissen Schwung (flow) sieht, der tiber das ra-
tionale Denken und Handeln hinausgeht. Fiihrung und Zusammenarbeit sind nicht nur
rationale Prozesse, sondern von implizitem Wissen (Tacit Knowing) und sinnlicher
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Wahrnehmung gesteuert. Zum Modell der Fiihrungsperson als Kiinstler gehort auch die
Kommunikationsfihigkeit. Ein wichtiger Teil der Fiihrungstitigkeit besteht in der Kom-
munikation mit anderen, die gerade in vielen Teilen der Kreativbranche Feingefiihl, Ein-
fiihlungsvermdgen und Spiirsinn verlangt.

Manager wollen schon lange wie Kiinstler sein

Manager werden seit einiger Zeit in allen Branchen hiufig mit Kiinstlern verglichen, vor allem in der
populdren Ratgeberliteratur ist diese Analogie sehr hdufig zu finden. Aus der Beschreibung der Ar-
beitsweisen von Kiinstlern und Akteuren in der Kreativindustrie leitet eine Vielzahl von Studien
Empfehlungen fiir das Managementhandeln in wirtschaftlichen Zusammenhéngen ab. Schon vor
tiber dreif3ig Jahren hatte Vincent Degot (1987) in seinem bekannten Artikel ,,Portrait of the Manager
as an Artist* den Manager konkret mit einem Kiinstler verglichen. Bei der Erkundung der Parallelen
zwischen beiden Welten ergab sich die Schlussfolgerung, dass das alltdgliche Handeln einer Mana-
gerin doch mehr mit einer kiinstlerischen Aktivitit zu tun hat, als es traditionelle rationalistische
Bilder des Scientific Management suggerieren. Schon in den 1970er-Jahren unterstrich beispiels-
weise Dresdner Bank-Chef Jiirgen Ponto die Relevanz der Kunstsammlung mit Parallelen zwischen
Unternehmern und Kiinstlern: Beide sah er dazu berufen, ,,Dinge zu gestalten*, wobei sie auch ,,un-
entrinnbar dem Zwang zur Entscheidung® ausgesetzt seien; er sprach vom ,,virulenten Interesse an
der Entwicklung neuer Formen®, ,permanenter Neugier®, einem ,,auf Progression eingestellten
Rhythmus® (zit. in Ullrich 2010, S. 27). Kiinstler gelten als Rollenmodell, weil sie nicht nur nach
Vorgabe arbeiten, sondern eine besondere Gabe zum Erkennen von Zusammenhéngen und Trends
besitzen. Manager als Kiinstler agieren empathisch und individuell statt nach starren Regeln. Der
Managementvordenker Peter Drucker sah die Fiihrungskraft des 21. Jahrhunderts als Dirigenten,
Henry Mintzberg als ein anderer Vorreiter der Kiinstleranalogie sieht das Leiten eines Sinfonieor-
chesters als ideales Vorbild fiir einen subtilen und professionellen Managementstil. Dirigentinnen
kennen die jeweiligen Stirken und Schwichen der Musikerinnen und kénnen ihre Talente anleiten
und zu stimmiger Hochform bringen. In diesem Sinne lassen sich noch weitere konkrete Kiinstler-
rollen wie der Jazzmusiker, Malerin oder Schauspieler heranziehen (Biehl-Missal 2011, S. 70-86),
um sich von bestimmten Techniken und Ausdrucksformen ein Scheibchen abzuschneiden.

7.2.1 Asthetische Kompetenz

Wenn Management in der Kreativwirtschaft als kreative, komplexe, kritische und bezie-
hungsorientierte Praxis gefasst wird, wird auch die sinnliche Wahrnehmung wichtig, die
wir im Handeln von Kiinstlern erkennen. Hierbei wird das sogenannte implizite Wissen
oder #sthetische Wissen eingesetzt.

P> Implizites Wissen Implizites Wissen (Tacit Knowing) bedeutet durch verkorperte,
sinnliche Erfahrung gewonnenes Wissen, welches das Handeln im Alltag und in Arbeits-
und Managementprozessen bestimmt (Polanyi 2002). Implizites Wissen ldsst sich gleich-
setzen mit dsthetischem Wissen (Taylor und Hansen 2005, S. 1213). Wir nehmen Infor-
mationen nicht nur rational oder kognitiv wahr, sondern iiber unsere korperliche Existenz
in einem Arbeitsumfeld (Architektur, Geriiche, Gerdusche, Atmosphire), wihrend des
Konsumakts (dsthetisches Erlebnis), in der Interaktion mit Menschen (Stimmungen, Re-
aktion auf Bewegung und Gesten). Implizites oder dsthetisches Wissen wird aus sinnlicher
Erfahrung gewonnen.
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Auf Grundlage dieser sinnlichen Erfahrung und dieses verkorperten Wissens geschieht
Handeln — quasi spontan, aufgrund von Erfahrungswerten oder aufgrund von Einschitzun-
gen, die in der Praxis oft als ,,Bauchgefiihl“ benannt werden. Das dem Handeln zugrunde
liegende Empfinden lésst sich nicht einfach niederschreiben oder in klaren Worten aus-
driicken, denn es besteht eben in anderer Form, es ist eine andere Form von Wissen.

Verschiedene Arten von Wissen

Es wurden verschiedene Versuche unternommen, Formen von Wissen zu differenzieren, was nicht
einfach ist, da man davon ausgeht, dass Wissen nicht nur ,,im Kopf* sondern im ganzen Korper ist.
Nach Heron und Reason (2001) und ihrer erweiterten Epistemologie kann man von vier verschiede-
nen Arten von Wissen sprechen:

1. Experiential Knowing: Erfahrungswissen, direkte Wahrnehmung, Empathie, Face to Face, ldsst
sich nicht einfach in Worte fassen.

2. Presentational Knowing: Ausdruck dieses Wissens durch kiinstlerische Formen wie Musik, Tanz,
Bilder, Geschichten (beispielsweise Ausdruck von Empfindungen durch Malen in der Kunstthe-
rapie; Ausdruck von Gefiihlen in Songs und Musikstiicken).

3. Propositional Knowing: konzeptuelles oder Theoriewissen, ,,iiber” etwas Bescheid wissen durch
Theorien, basierend auf Lehrtexten etc.

4. Practical Knowing: anwendbares Wissen, wie man etwas praktisch ausfiihrt, ,how to do it*
(bspw. Tanzen, Klavierspielen, DJing).

Zwar kann man nicht zwischen diesen verschiedenen Wissensformen trennen, die beim Handeln
und Nachdenken ineinanderfliefen. Diese Unterscheidung hilft jedoch, verschiedene Formen von
Wissen und Lernen besser einordnen zu konnen.

Dieses stillschweigende oder dsthetische Wissen ist Bestandteil der Managementfor-
schung und -praxis und triagt der Tatsache Rechnung, dass nicht nur rationale, sondern
emotionale, subjektive und zwischenmenschliche Faktoren in der Managementpraxis
heute erfolgsrelevant sind. Diese Faktoren sind beim kiinstlerischen Produzieren sowieso
grundlegend und damit auch in vielen Titigkeiten in der Kreativwirtschaft. Was fiir Kiinst-
ler bei der Arbeit wichtig ist, wird auch fiir die Manager relevant. Dieser Zusammenhang
wird neuerdings als dsthetische Kompetenz beschrieben.

Asthetische Kompetenz bedeutet: den Sinnen trauen, die Welt mit kognitiven und af-
fektiven Fihigkeiten wahrnehmen. Asthetische Kompetenz wird nicht als eine Urteilsés-
thetik im Bereich der Kunstwelt verstanden, sondern versteht Asthetik als hervorgegangen
aus der ,,Aisthesis®, der sinnlichen Wahrnehmungsfihigkeit des Menschen, aus der sinn-
lichen Begegnung mit der uns umgebenden Welt (Bohme 1995). Diese Kompetenz ldsst
sich den Schliisselqualifikationen im Personalwesen und in der Hochschulbildung
(Abschn. 5.1) zur Seite stellen. Diese lauten: Selbstkompetenz (Personlichkeitskompe-
tenz, kritische, realistische und flexible Haltung), Fachkompetenz (theoretische Kennt-
nisse und praktisch anwendbares Handlungswissen), Methodenkompetenz (problemlo-
sendes, abstraktes und vernetztes Denken, Analyse-, Transfer- und Planungsfihigkeit),
Sozialkompetenz (Kommunizieren, soziale Verantwortung und Eigenverantwortung). As-
thetische Kompetenz ergiinzt diese Fertigkeiten, weil sie weitere Arten der Wahrnehmung
und Reflexion (wie Atmosphére, Spiel, Subjektivitit, Wohlgefallen, Unwohlsein, Bauch-
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gefiihl, Empathie) aufnimmt. Asthetische Kompetenz wire damit keine trennscharf abge-
grenzte Kompetenz, sondern durchdringt die anderen Kompetenzen.

Asthetische Kompetenz zu integrieren ist ein Versuch, das weitgehende Fehlen der af-
fektiven Dimension in den bestehenden Kompetenzrahmungen auszugleichen. Im Bereich
Fiihrung und Management hatte man zu lange nur dem Kopf und nicht den Sinnen getraut
(Ladkin und Taylor 2010). Eine dsthetisch Kompetenzkategorie schlief3t an aktuelle, welt-
weite und von vielen Akteuren und Stakeholdern im Bildungsbereich gefiihrte Diskussio-
nen an um Fertigkeiten und Kompetenzen fiir die Welt des 21. Jahrhunderts einschlieBlich
ethischer und globaler Fragen wie Nachhaltigkeit, Diversity und Verteilung von Wohl-
stand (Adler 2006). Asthetische Kompetenz ist in komplexen und unsicheren Situationen
und Arbeitsumfeldern sowohl in der Kreativindustrie als auch dariiber hinaus wichtig.
Asthetische Kompetenz ermdglicht ein besseres Handeln unter den Bedingungen von Un-
tibersichtlichkeit, Volatilitdt und Kurzfristigkeit.

Diese dsthetische Kompetenz kann man in einem Modell von ésthetischer Fiihrung —
oder: Leadership as an Art (Ladkin und Taylor 2010) — mit drei Komponenten besser
verstehen:

1. Verkorperung (Embodiment): Fiihrung wird sinnlich wahrgenommen, sie wirkt tiber
ihre Prisenz in der Interaktion mit Menschen, dhnlich wie Kunst (Musik, Architektur
etc.) mit ihren Atmosphéren auf uns wirkt. Das ist gerade in der Kreativwirtschaft of-
fensichtlich, da primére Antriebsfaktoren nicht extrinsisch sind (Vergiitung), sondern
intrinisch und in der Zusammenarbeit mit anderen entstehen und permanent verhan-
delt werden.

2. Kiinstlerisches Empfindungsvermogen (Artistic Sensibilities): Ohne &sthetisches
Verstiandnis kann eine Fithrungsperson nicht iiberzeugend und erfolgreich handeln.
Dieses erweiterte Bewusstsein wird nicht durch Theorie, sondern durch die korperli-
che, sinnliche und emotionale Erfahrung und auch durch kiinstlerisches Handeln ge-
schult — was besonders relevant wird fiir die Aus- und Weiterbildung, wie mit kiinstle-
rischen Methoden und Interventionen (Abschn. 7.2.2). Gerade in der Kreativwirtschaft
miissen Manager auch ein kiinstlerisches Einfiihlungsvermégen fiir die Produkte,
Dienstleistungen und Erlebnisse vorweisen kdnnen.

3. Produktiver Umgang mit Widerspriichen (Holding Contradictions): Fiihrung ist
mehr als der kontrollierte und zielfiihrende Einsatz verschiedener Managementinstru-
mente, vielmehr miissen Widerspriiche anerkannt und ausgehalten werden, ethische
Fragen diskutiert und eine kritische Position eingenommen werden (Kap. 5). Auch hier
lasst sich von der Kunst lernen, denn Kunst will Fragen stellen und Freirdume geben,
um Menschen zu sinnlichen Erfahrungen und eigenen Interpretationen anzuregen. Hier
treten nicht immer nur selbstbewusste Fiihrungspersonen auf, sondern Menschen, die
auch mal zweifeln diirfen und Unsicherheiten mit anderen verhandeln (Biehl-Missal
2010). Gerade in der Kreativwirtschaft mit ihren Arbeitscharakteristiken wie ,,Art for
Art’s Sake* und ,,Motley Crew* sowie den sich im Widerstreit befindlichen Perfor-
mancezielen (6konomisch, kiinstlerisch, sozial) (Hadida 2015) gilt es, die Balance zu
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halten und permanent zu verhandeln. Gerade kreative, anspruchsvolle Mitarbeiter wol-
len sich selbst einbringen, dabei gilt es, Spannungen auszuhalten, auch die eigenen.
Dieser Ansatz ist herkommlichen Managementansitzen ein Griuel, die diese Wider-
spriiche entweder auflosen, oder — gewohnlich bis zum Eintritt der Krisen-PR oder der
Firmenanwilte oder wegen der Aktionire — nicht thematisieren wollen. Was hier ketze-
risch klingen mag, liegt in der dominierenden Tradition des Positivismus in den Sozial-
und Naturwissenschaften einschlieBlich der Betriebswirtschaftslehre, die sich erst
langsam anderen geisteswissenschaftlichen und &sthetischen Perspektiven zugewandt
hat (Hartz et al. 2020).

» Asthetische Kompetenz Kreativschaffende und Manager sind ,,bei Sinnen“ und
trauen ihren Sinnen, um die Welt besser wahrzunehmen. Dazu nutzen sie auch Kunst und
kiinstlerische Perspektiven. Asthetische Kompetenz bezeichnet die dem Individuum ver-
fligbaren kognitiven und affektiven Fahigkeiten und Fertigkeiten sowie das entsprechende
Wissen, um bestimmte Probleme im Bereich des Arbeits- und Alltagshandelns wahrzu-
nehmen, zu reflektieren und zu I6sen und variable Situationen erfolgreich und verantwor-
tungsvoll zu bestehen.

Die idsthetische Kompetenz ldsst sich auch in Hinblick auf anerkannte Lernziele im
Bereich der Hochschulbildung erklidren. Hier helfen sogenannte Taxonomien, verschie-
dene Lernziele zu gliedern und hierarchisch zu ordnen. Eine der bekanntesten Taxono-
mien stammt von Bloom (1956) mit den Stufen: Wissen, Verstehen, Anwendung, Analyse
und Evaluation. Diese wurden stetig erweitert, etwa auch mit zunichst ausgeklammerten
affektiven (Krathwohl et al. 1965) und psychomotorischen Lernzielen. Mittlerweile bein-
haltet die Taxonomie auch als die letzte Stufe das Schaffen/Erzeugen. Die Stufen Wissen,
Verstehen, Anwendung, Analyse, Evaluation, Schaffen beziehen sich vorrangig auf den
kognitiven Bereich. Asthetische Kompetenz beinhaltet aber immer sowohl die kognitiven
als auch die taziten/dsthetischen und affektiven Formen von Wissen und erweitert damit
diese Stufen. Die dsthetische Kompetenz ist im Bereich der Taxonomie mit einer Kombi-
nation aus den kognitiven und affektiven Dimensionen zu erfassen und zeichnet sich ge-
rade durch diese (realiter immer untrennbar vorhandene) Beidseitigkeit aus.

Die Tab. 7.1 zeigt die Kompetenzen in der erweiterten Lernzieltaxonomie und integriert
die Elemente der kritischen Managementlehre (Critical Management Studies, Kap. 5) und
des dsthetischen Modells Leadership as an Art (Ladkin und Taylor 2010), die entlang der
,Kognitiven und affektiven sowie dsthetische Prozessdimensionen® aufgetragen werden
(x-Achse). In Bezug auf die entsprechenden ,,Wissensdimensionen® (y-Achse) entstehen
daraus einige Beispiele fiir angestrebte Kompetenzen, die sowohl die sinnliche Dimension
als auch die kritische Dimension beinhalten. Hierbei wird deutlich, dass nicht nur ratio-
nale Vorgidnge die aufsteigenden Stufen ausmachen, sondern auch die kritische Haltung
und sinnliche Wahrnehmung und ihre Umsetzung als dsthetische Arbeit.
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Diese dsthetische Wahrnehmung wird in den herkommlichen betriebswirtschaftlichen
Studiengingen kaum ausgebildet (Adler 2006). Allerdings werden zunehmend Bemiihun-
gen unternommen, diese sinnliche Wahrnehmung transdisziplindr und mit kiinstlerischer
Erfahrung zu entwickeln. Das kann im Bereich der Hochschulen mit kiinstlerischer Arbeit,
dsthetischer Auseinandersetzung sowie erfahrungs- und handlungsorientierten Arbeitsfor-
men geschehen (Wiinsch und Biehl 2018). Fiir die Entwicklung von Fiihrungspersonen
und Personal werden in der Praxis beispielsweise kiinstlerische Workshops und Interven-
tionen eingesetzt.

7.2.2 Kiinstlerische Interventionen

Given the dramatic changes taking place in society, the economy, and technology,
21st-century organizations need to engage in new, more spontaneous, and more innova-
tive ways of managing. (Adler 2006)

Kreative Kopfe miissen nicht nur ,,gemanagt™ werden, sondern es lédsst sich aus der Zu-
sammenarbeit mit kreativen Kopfen einiges lernen. Gerade in der Kreativwirtschaft sind
kiinstlerische Produkte mit den Geschiftsprozessen aufs Innerste verwoben. Die kiinstle-
rischen Prozesse konnen aktiv als Inspiration fiir Management (Biehl-Missal 2011) und
als Quelle von Neuheit in Arbeitsprozessen begriffen werden (Berthoin Antal 2009, S. 5;
Strauf} 2017). Die Erkenntnisse kénnen sich auf Methoden, Techniken und Haltungen be-
ziehen und konnen die Managementtétigkeit bereichern, sowohl in der Kreativwirtschaft
als auch gerade jenseits davon in traditionellen Branchen und Unternehmen.

Das Denken vom Manager als Kiinstler mit kreativen Arbeitsweisen wird bisweilen in
der Personal- und Organisationsentwicklung in Unternehmen jenseits der Kreativwirt-
schaft praktisch umgesetzt. Das kann man als ein Element kreativer Fiihrung sehen, die
neben der administrativen Rolle auch das Ermoglichen von kreativer Leistung innerhalb
biirokratischer Strukturen beinhaltet. Dazu gehort, kreative Ideen in Schwingung zu
bringen (Uhl-Bien et al. 2007, S. 306), auch gerade durch die gezielte Kollision von Kiinst-
lerischem und alltdglicher Arbeit bei sogenannten kiinstlerischen Interventionen.

Immer mehr globale Unternehmen engagieren Malerinnen, Schauspieler, Dichterin-
nen, Violinisten und Jazzmusikerinnen fiir kurze oder lingere Projekte mit den Mitarbei-
tenden. Auch Fiihrungskrifte musizieren, interpretieren Gedichte und spielen Theater, um
komplexes Denken und kreatives Handeln auszubilden. Damit entsteht auch ein weiterer
Markt jenseits der Kreativwirtschaft (Abschn. 2.2) und ein neues Arbeitsfeld fiir Kiinstle-
rinnen aus verschiedenen Bereichen.

P Kiinstlerische Interventionen Sogenannte kiinstlerische Interventionen (auch: kunst-
basierte Interventionen) bringen Produkte, Menschen und Prozesse aus der Welt der Kunst
fiir Lern- und Veridnderungsprozesse in Organisationen (Berthoin Antal 2009). Das Wort
Intervention ist Teil des Psychologie- und Organisationsentwicklungsvokabulars. Es gibt
Formate wie Training, Coaching, Artists in Residence, Events, Workshops, kreative
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gemeinsame Aktivitdten, mit verschiedenen Dimensionen der Partizipation. Die Band-
breite von Interventionen setzt sowohl originale Kunstwerke ein (im Falle von Workshops
tiber Malereien oder Literatur) als auch fiir den speziellen Fall mit oder ohne Mitarbeiter
gemeinsam gestaltete kiinstlerische Formen (Musik, Unternehmenstheater, Skulptur;
Biehl-Missal 2011, S. 91-154). Spezialisierte Firmen, einzelne Kiinstlerinnen und inter-
medidre Organisationen als Vermittler bieten diese Tatigkeiten an.

Unternehmen (meist aulerhalb der Kreativbranche) arbeiten in sogenannten kiinstleri-
schen Interventionen mittlerweile konkret mit Kiinstlern zusammen, um sich fiir die He-
rausforderungen einer globalen und schnelllebigen Wirtschaftswelt fit zu machen. Die
Konsequenz aus den Veridnderungen der Wirtschaftswelt ist, dass Kreativitéit und kiinstle-
rische Ansitze zunehmend in alle Managementtitigkeiten vordringen. Das ist nicht nur fiir
die Breite der wirtschaftlichen Bereiche wichtig, sondern gerade fiir die Kreativwirtschaft.
Die dort Tétigen sind — abhédngig von ihrem Hauptarbeitsbereich — von kreativen und
kiinstlerischen Prozessen und Produkten umgeben. Sie konnen dieses Umfeld konsequen-
ter nutzen und sich kiinstlerischen Prozessen explizit und reflexiv aussetzen, um ihre Fiih-
rungsfahigkeiten weiterzuentwickeln.

Mit kiinstlerischen Interventionen aus der Kreativwirtschaft sollen Fihigkeiten gefor-
dert werden, die Mitarbeitenden aufgrund der Unzulédnglichkeit konventioneller und quan-
titativ ausgerichteter Managementausbildung fehlen, etwa das Denken in kreativen, abs-
trakten und nachhaltigen Zusammenhingen. Die herkommliche Managementausbildung
und -weiterbildung wird wegen ihrer analytischen Ausrichtung kritisiert, denn erst Team-
fahigkeit, Kommunikationsfihigkeit und reflektiertes Handeln ermoglichen nachhaltigen
Erfolg. Allerdings ist gerade in Deutschland trotz der verdnderten Anforderungen bei vie-
len Firmen noch die konventionelle Sicht auf Kunst vorherrschend — als Objekt zum Sam-
meln oder fiir Kultursponsoring. Damit werden Ressourcen der Kiinstler iibersehen.

Kiinstlerische Methoden fiir die Entwicklung von Personal, Fiihrung, Strategie, Struk-
turen und Prozessen werden als zeitgeméfe Entwicklung des 21. Jahrhunderts gesehen,
die Millionen von Arbeitnehmern und Stakeholder wie Kunden, Offentlichkeit und
Kiinstler betrifft (Seifter und Buswick 2010). Dieser Einzug von Kunst in die Wirtschaft
wird als gegenseitiger Ideenaustausch begriifit und mit sozial und 6kologisch nachhaltigen
Fithrungsansitzen in Verbindung gebracht. Das Potenzial der Kunst ldsst sich auch ver-
binden mit dem von der EU-Kommission geforderten nachhaltigen Wirtschaftswachstum.
Kiinstlerische Interventionen sollen erhohten Anforderungen an Zusammenarbeit, Ethik
und Nachhaltigkeit entsprechen und individuelle, zwischenmenschliche und organisati-
onsiibergreifende Kompetenzen fordern, von der Motivation bis zur kreativen Zusammen-
arbeit (Berthoin Antal und Strauf3 2013; Schiuma 2011).

Kiinstlerische Interventionen umfassen folgende Felder:

Theater in Unternehmen besteht schon am lidngsten in vielfiltigen Formen zum Training
von Kommunikations- und etwa Improvisationsfiahigkeiten sowie zur Arbeit an Ein-
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stellung und Verhalten, auch bisweilen in Anlehnung an das Forumtheater der Arbeiter-
bewegung von Augusto Boal.

Malerei: In Workshops interpretieren Mitarbeitende unter Anleitung moderne Kunst-
werke vorzugsweise aus der Firmenkunstsammlung, um den Umgang mit visuellen
Eindriicken und kreativer Vieldeutigkeit auszubilden (Bockemiihl und Scheffold 2007).
Bewihrt in der Ausbildung von Medizinern, sollen sie auch Fiihrungskrifte in Unter-
nehmen schulen, abstrakter zu denken und nicht nur visuell Zusammenhénge besser zu
erkennen (Mitra et al. 2010).

Die Herstellung von Malereien oder Skulpturen kann zum personlichen oder interakti-
ven Reflexions- und Entwicklungsprozess beitragen: Dabei werden etwa Puppen oder
Plastiken gefertigt, die als Metapher die als implizites Wissen wahrgenommene Lage
des Unternehmens reprisentieren (,,instabil, ,,verbaut®, ,,zersplittert*). Eine Diskus-
sion und ein gemeinsamer performativer ,,Umbau’ sollen helfen, Verdnderungsmog-
lichkeiten zu sehen und diese dann umzusetzen.

Musikworkshops: Professionelle Jazzmusiker treten mit Moderation in Unternehmen auf
und lassen Prinzipien der Improvisation live erleben. Auftritte als Band und Percussion-
Sitzungen sollen das ,,Zusammenspiel* erfahrbar machen und Teambildung fordern.
Stimmtraining wird gerade fiir Fiihrungspersonen oder andere Kommunikationsfunk-
tionen angeboten. Firmenhymnen und Corporate Songs lassen sich auch gemeinsam
mit professionellen Musikern entwickeln.

Poesie und Literatur: So hat schon die Unternehmensberatung Boston Consulting Poetry
Workshops mit Gedichtanalysen veranstaltet, die tiber die Erfahrung von Ungewissheit
und Mehrdeutigkeit zur Steigerung des Umgangs mit Text und Sprache sowie des kom-
plexen, empathischen und ethischen Denkens und der Fiihrungsfahigkeiten dienen sol-
len (Morgan et al. 2010). In diesem Sinne werden auch in Workshops moderne Werke
bearbeitet und andernorts Klassiker von Shakespeare. Sie lenken den Blick auf morali-
sche Fragen von Fiihrung, welche in zeitgemédler Managementliteratur nicht in dieser
Komplexitit vermittelt werden, um eine differenzierte Wahrnehmung auszubilden.

Es gibt dariiber hinaus Filmprojekte inklusive Drehbuchschreiben und der performativen
Umsetzung von Ideen.

Der junge Bereich Tanz beinhaltet choreografische Ubungen zur Verbesserung der Wahr-
nehmung von anderen und Gruppen sowie zur Fiihrung von Menschen in Raum und
Zeit (Biehl 2017, S. 113—151; Biehl 2020), gerade weil Leadership zunehmend als &s-
thetisches Phidnomen und als Beziehungssache verstanden wird. Hier arbeiten Mitar-
beiter in Bewegungsworkshops mit Choreografinnen und Tadnzern, miissen aber keine
Schrittkombination wie im klassischen Tanz erlernen, sondern ihr Gefiihl fiir Stimmun-
gen und Dynamiken von ,,Fithren* und ,,Folgen* wortwortlich erproben und als ver-
korpertes Wissen erweitern.

Die bisher nachgewiesenen Wirkungen kiinstlerischer Interventionen (Berthoin An-
tal und Straufl 2013) sind:
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* Erweiterung individueller Sichtweisen, emotionale Aktivierung, Stimulierung (,,seeing
more and seeing differently*)

e Personlichkeitsentwicklung (Selbstbild, Wachstum, Fihigkeiten, neue Tools)

e Zusammenarbeit (Qualitit der Teamarbeit, Haufigkeit und Qualitit der Kommu-
nikation)

* Organisationsentwicklung (Unternehmenskultur, Leadership)

Giovanni Schiuma (2011) hat eine Matrix entwickelt, die die Auswirkungen auf Res-
sourcen wie Humankapital (Wissen, Fihigkeiten, Kreativitit), Sozialkapital (Team, Ziel-
orientierung, Vertrauen), Stakeholderkapital (Netzwerk der Verbindungen) und strukturel-
les Kapital (Entwicklung, Routinen, Werte, Haltungen, Lernen) darstellt. Kiinstlerische
Interventionen konnen diese organisationalen Ressourcen und dynamischen Kompetenzen
fordern, da jene einen hohen Anteil impliziter, sinnlich erfahrener Elemente besitzen.

Die Matrix (Abb. 7.4) trigt an zwei Achsen die Weiterentwicklung der Mitarbeiter
(x-Achse) und den Wandel der Organisation (y-Achse) auf. Mit der y-Achse steigt die Ver-
dnderung des Unternehmens, links mehr in finanzieller Form, rechts in der strukturellen,
wo eine direkte Verbindung zur Atmosphire und Firmenkultur besteht. Entlang der
x-Achse steigt die personliche Begegnung, die Auseinandersetzung und Verkniipfung der
Individuen mit ihrem organisationalen Umfeld. Die Felder erklédren sich folgendermafen:

* Entertainment: Unterhaltung, beispielsweise Improvisationstheater bei Firmenfeiern

* Sponsorship: Kultursponsoring, wie zwischen Autokonzern und einem Ballett (siche
beispielsweise ,,Causales — Gesellschaft fiir Kulturmarketing und Kultursponsoring*
und andere Agenturen)

e Investition: Kunst- und Bildersammlung, wenn sie gelagert wird, um im Wert steigen
zu konnen (Energieversorger EON versteigerte aufgrund schlechter Bilanzzahlen ein
Werk von Jackson Pollock — Flauger 2014)

e Aktivierung: Musikworkshop mit Gruppen von Mitarbeitenden mit beliebigen Songs
(siehe beispielsweise ,,René Rennefeld” oder ,,Musicworks® fiir Musikworkshops,
Teambuilding und Corporate Songs)

e Umwelt: Kunstsammlung, die Rdume in Unternehmen verschonert und die kreative
Atmosphire priagen kann (siehe ,,Deutsche Borse Photography Foundation®)

* Bindung: Mitarbeiter entwickeln mit einem Musiker einen Corporate Song, setzen sich
in einem Theaterstiick mit Werten und Mission des Unternehmens auseinander und
bringen sich individuell ein (siehe ,,inszenio Unternehmenstheater*)

* Inspiration: Gedichtworkshops, wie sie Unternehmensberatungen veranstalten, oder
Lektiire von klassischen Werken (Biehl-Missal 2011, S. 131-139), die neue Impulse
fiir die eigene Leadership-Personlichkeit bieten sollen, oder psychologisches Kunst-
coaching (Claussen et al. 2011)

 Training und personliche Entwicklung: Theaterworkshops zur Steigerung der Prisenta-
tionsfiahigkeit, Korpersprache, Stimmnutzung fiir Mitarbeiter in Sales, Marketing oder
Redeberufen
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Abb.7.4 Auswirkungen von Kunst in Unternehmen, ,,Arts Value Matrix* (Schiuma 2011, S. 100).
(Reproduced with permission of the Licensor through PLSclear. Deutsche Ubersetzung, mit freund-
licher Genehmigung von Handelsblatt Fachmedien, changement! (Biehl 2018, S. 30))

e Transformation: Wandel der Organisation und bei den Mitarbeitenden wirkt als Grund-
lage fiir nachhaltige Entwicklung und Wachstum. Hierfiir sind eine Reihe von inhalt-
lich verzahnten und kontinuierlich abzuhaltenden Interventionen notig.

Auf der anderen Seite eroffnet sich mit diesem Trend ein weiteres Feld, das von Ma-
nagement profitieren kann: Mit kiinstlerischen Interventionen ist ein neuer Arbeitsmarkt
fiir Akteure der Kreativwirtschaft, also fiir Kiinstler entstanden, die in Unternehmen kiinst-
lerische Titigkeiten anbieten (Biehl-Missal 2014). Um Unternehmen und Kiinstlerinnen
zusammenzubringen, sind sogenannte Intermediére entstanden, die als Bindeglied und
Vermittler agieren (wie TILLT in Schweden, Conexiones improbables in Spanien, das In-
stitut fiir Weiterbildung IWK an der SRH Berlin University of Applied Sciences, School
of Popular Arts). Diese Vermittlungsfunktion ist eine weitere Managementtitigkeit, die
ein Verstdndnis kiinstlerischen Arbeitens erfordert, genauso wie ein Verstindnis von
Organisationen und Personalentwicklung. Kiinstlerische Methoden lassen sich kaum ,,ma-
nagen” und evaluieren wie gewohnliche Projekte. Sie verlangen eine gewisse Offenheit
und wirken auf das implizite Wissen (Tacit Knowledge) der Akteure.

Verstéandnisfragen und Aufgaben

1. Definieren Sie den Begriff Artist Management und erkldren Sie, warum sich diese
Form von Management von anderen unterscheidet.

2. Stellen Sie sich eine Checkliste fiir einen ,,Artist” (Gamer, Tdnzerin, Autorin) vor
in Bezug auf einen Bereich der Kreativwirtschaft Ihrer Wahl. Welche Punkte wiir-
den Sie aufnehmen? Urteilen Sie kritisch iiber Thre Liste, inwiefern konnte sie
problematisch sein?

3. Beschreiben Sie ein Beispiel von einem kreativen Kopf, der agiles Management
leisten muss.
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4. Gehen Sie die Schritte der Effectuation in Bezug auf Ihr gewihltes Beispiel durch
und diskutieren Sie diese.

5. Uberlegen Sie, ob Sie sich in Ihrer (aktuellen oder angestrebten) Managementtiitig-
keit ,,als Kiinstlerin“ oder ,,als Kiinstler* sehen wiirden.

6. Uberlegen Sie, welche Formen von Wissen in welcher Titigkeit wichtig werden
und wie Sie damit umgehen. Was fillt Thnen einfach oder schwer, und was folgt aus
Thren Uberlegungen?

7. Fillen Sie die ,,erweiterte Taxonomie der Lernziele fiir Management in der Krea-
tivwirtschaft mit dsthetischer Kompetenz und kritischer Perspektive® fiir die von
Thnen angestrebte Managementtitigkeit mit konkreten Inhalten und Beispielen.

8. Wo lassen sich in der Wirkungsmatrix nach Schiuma folgende kiinstlerischen In-
terventionen einordnen: 1. Arbeit eines Artist aus dem Bereich Games mit einem
Stimmecoach, 2. Fotografieworkshop und anschliefend eine Ausstellung von Foto-
grafien beteiligter Mitarbeiter in Unternehmensriumen, 3. Ein Unternehmen finan-
ziert fiir vier Wochen einen Artist in Residence (Poet in Residence), der Gedichte
schreibt und mit den Mitarbeitenden spricht.

9. Denken Sie an eine eigene Arbeitserfahrung in einer Organisation und iiberlegen
Sie sich, wie Menschen dort auf eine kiinstlerische Intervention reagieren wiirden.
Wihlen Sie eine Kunstform Threr Wahl und iiberlegen Sie sich, welche Wirkungen
man idealerweise erwarten konnen wiirde und wo die Schwierigkeiten lie-
gen wiirden.
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Kapitalformen in der Kreativwirtschaft 8

Zusammenfassung

Individuen in der Kreativwirtschaft konkurrieren um ihre Position auf dem Markt und
setzen dabei verschiedene Formen des Kapitals ein. Dieses Kapitel erklirt, wie Vorteile
und Ungleichheiten aus 6konomischem, sozialem, kulturellem und symbolischem Be-
sitz entstehen konnen. Dieser hiangt zunichst nicht nur meritokratisch von der eigenen
Leistung ab, sondern wird bestimmten Personen quasi mitgegeben. Im Diskurs der
Kreativindustrie mit ihrer ,,Vielfalt und ihren ,,Md&glichkeiten* werden diese gesell-
schaftlichen Unterschiede ungern offen ausgesprochen. So wird hier gezeigt, wie Krea-
tivschaffende mit den Formen des Kapitals strategisch umgehen, sie einsetzen, auf-
bauen und ,,managen‘. Dieses Kapitel schneidet in diesem Rahmen auch Themen wie
Finanzierung in der Kreativwirtschaft mit einem kurzen Uberblick iiber Finanzierungs-
formen und Angebote an. Hierauf folgt ein biindiger Einblick in das Thema Recht in
der Kreativwirtschaft (intellektuelles Kapital), mit Beispielen zum Schutze geistigen
Eigentums. Sie erfahren, wie Akteure in der Kreativwirtschaft mit sozialem Kapital
(Netzwerke) umgehen und wie kulturelles Kapital Karrieren befliigeln oder am Boden
halten kann. Im symbolischen Kapital flieBen verschiedene Formen zusammen und
verstirken sich. Es geht um Reputation und Prestige, das Akteure durch 6ffentliche
Aufmerksamkeit oft eindrucksvoll aufbauen, sei es mit einem personlichen Stil oder
trashigen TV-Auftritten.

8.1 Formen von Kapital in der Kreativwirtschaft

Individuen in der Kreativwirtschaft konkurrieren um ihre Position auf dem Markt,
finanzielle Mittel und Einkommen und um kiinstlerische und soziale Anerkennung.
Der franzosische Soziologe Pierre Bourdieu (1983) hat verschiedene Formen des
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sogenannten Kapitals identifiziert, die sowohl die finanzielle Sicht des 6konomi-
schen Kapitals beinhalten, aber auch dariiber hinausgehen und die sozialen, kultu-
rellen und symbolischen Dimensionen miteinbeziehen. Einzelne verfiigen unter-
schiedlich iiber diese Formen von Kapital, was ihren Erfolg oder Misserfolg nicht
nur in der Kreativwirtschaft entscheidend beeinflussen kann. Diese verschiedenen
Formen von Kapital spielen stets zusammen, verstirken sich, werden manchmal zu
einer hohen Mauer, aber helfen auch, die eine oder andere Unsicherheit zu bewélti-
gen und Nachteile auszugleichen.

Akteure in der Kreativwirtschaft miissen diese Beziehungen verstehen und ihre Zu-
sammenhinge sehen, um bestmogliche Handlungsstrategien fiir sich zu entwickeln. Diese
Formen von Kapital, die Individuen nach Bourdieu einsetzen, lauten:

+ Okonomisches Kapital (monetires Einkommen, finanzielle Ressourcen und Vermagen)

* Soziales Kapital (Zugehorigkeit zu Gruppen, Kontakte und Netzwerke, institutionali-
sierte Beziehungen)

* Kulturelles Kapital (kulturelles Wissen und Handlungswissen, Besitz von kulturel-
len Giitern)

* Symbolisches Kapital (Anerkennung, Legitimitit)

Die jeweiligen Kapitalformen lassen sich in 6konomisches Kapital oder in andere Ka-
pitalformen iiberfiihren. Wer Zugang zu einer Form des Kapitals hat, kann sich auch an-
dere Kapitalformen leichter erschlieen. Beispielsweise ermoglicht die Zurschaustellung
symbolischen Kapitals (Titel, Auszeichnungen) oder sozialen Kapitals (Herkunft) 6kono-
misches Kapital durch bessere Kreditwiirdigkeit. Okonomisches Kapital (Geld) wiederum
ermoglicht die Teilnahme an Bildungsangeboten (soziales Kapital) oder den Erwerb kul-
tureller Giiter wie einer Kunstsammlung (kulturelles Kapital), welches dann zu Anerken-
nung als symbolischem Kapital werden kann. Okonomisches Kapital lisst sich dabei am
einfachsten in andere Formen konvertieren. Aber alle Kapitalsorten miissen erworben,
aufrechterhalten und erweitert werden, denn ihr Wert liegt im Potenzial fiir den Austausch
so lange, bis es erschopft ist und das Kapital als verbraucht gilt. Bei der Produktion krea-
tiver Gliter setzen Individuen oder Gruppen strategisch die ihnen verfiigbaren Kapitale ein.

Diese Formen von Kapital haben gemeinsam, dass der Zugang nicht fiir alle Menschen
gleich verteilt ist. Der eine hat mehr 6konomisches Kapital, der andere weniger. Die eine
hat mehr soziales Kapital in Form von Netzwerken, die andere dafiir mehr kulturelles
Kapital, weil sie sich beispielsweise mit Musik wirklich auskennt. Materieller Besitz ist
zwar ein offensichtliches, aber nicht das einzige Kriterium fiir Ungleichheit und auch
nicht fiir den Erfolg oder Misserfolg Einzelner und Gruppen in der Kreativwirtschaft.
Auch die anderen Kapitalformen spielen eine wichtige Rolle.

Die Kreativwirtschaft — wie alle anderen sozialen Bereiche auch — ist nicht rein
meritokratisch, also an personlichem Verdienst und Leistung orientiert, wobei dieje-
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nigen, die hart arbeiten und viel ,,leisten®, viel Erfolg haben sollten. Man konnte den-
ken, dass der Erfolgreiche ,,viel* geleistet hat und der Erfolglose ,,nicht viel*“. Dabei
kann aber der Begriff ,,Leistung® Ungleichheit im Kapitalismus legitimieren und ideo-
logisch abpolstern, indem gesellschaftliche Beschrinkungen (wie der Zugang zu ver-
schiedenen Kapitalformen) als subjektive Beschréinktheiten einfach personalisiert wer-
den (Markard 2013). Es liegt dann vermeintlich am Einzelnen, der sich nicht ,,ausreichend
Miihe gegeben hat, an der Einzelnen, die nicht ,,hart genug gearbeitet” hat, und nicht
an der sozialen Ungleichheit.

Die meritokratische Sicht ist in der Kreativwirtschaft weitverbreitet und trotz struktu-
reller Ungleichheit vermeiden die Kreativarbeiter, Benachteiligungen durch die soziale
Klasse oder Herkunft iiberhaupt anzusprechen. Es herrscht eine zunehmende Verschwie-
genheit gegeniiber struktureller Ungleichheit, sozialer und ethnischer Herkunft (,,un-
speakability of structural inequalities®) (Gill 2011, S. 258). Die Kreativarbeiter umschif-
fen diese Themen und sprechen lieber dariiber, wie ,vielfdltig* und ,egalitdr* ihr
Arbeitsumfeld sei. Ungleichheit ist tendenziell im Diskurs tabu, obwohl sie Einzelnen
immer bewusst ist und sich als innere Hemmschwelle auch oft bemerkbar macht (Gill
2011). Trotz der Vorstellungen von individueller Selbstverwirklichung, Kreativitit und
neuen Freiheiten ist die Kreativwirtschaft betroffen von nicht immer sichtbaren strukturel-
len Mechanismen der Bevorteilung und Benachteiligung und sozialer Ungleichheit, die
sich in den genannten Kapitalformen finden.

Alle Akteure in der Kreativwirtschaft sollten deshalb die Kapitalformen und sozio-
logische Sicht kennen und kritisch das eigene Handeln und Umfeld reflektieren. Die
hier vertretene Managementsicht auf die Kreativwirtschaft schlie3t sich an die heutige
Realitdt an, in der kreative Erfolge nicht Resultate eines einzelnen (Genies), sondern
Prozesse in einer Gruppe sind, die organisiert, unterstiitzt und ermoglicht werden. Da-
bei spielen strukturelle Ungleichheiten in die Zusammenarbeit und die Teamleistung
trotzdem hinein.

Die Kreativwirtschaft ist geprigt vom Einsatz und der Wirkung verschiedener Formen
von Kapital wie intellektuelles Kapital, soziales Kapital, kulturelles und symbolisches
Kapital. Intellektuelles Kapital bezieht sich auf kreative Ideen, soziales Kapital auf Netz-
werke und kulturelles Kapital auf anerkannte Expertise (Townley et al. 2009). Diese Ka-
pitalsorten werden im Folgenden diskutiert in Hinblick auf Handlungsempfehlungen im
Bereich Management. Schlussendlich ist es die Aufgabe von Managern in der Kreativwirt-
schaft, diese verschiedenen Kapitalformen in 6konomisches Kapital zu iiberfiihren, wenn
sie wirtschaftlich handeln wollen (Townley et al. 2009, S. 955). Somit beschiftigt sich der
erste der folgenden Abschnitte mit Finanzierung und Forderung (6konomisches Kapital),
gefolgt vom intellektuellen Kapital, was mit Bezug auf Recht in der Kreativwirtschaft dar-
gestellt wird. Dann werden das soziale Kapital und kulturelle Kapital erklirt und schlie3-
lich in Beziehung zum symbolischen Kapital als eine Art iibergreifende Dachkategorie
gesetzt.
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8.2  Finanzierung und Forderung
8.2.1 Traditionelle Modelle der Finanzierung

Die traditionellen und historisch gewachsenen Beziehungen zwischen Wirtschaft und Kul-
tur finden sich auch im heutigen Management kultureller, erlebnisorientierter und symbo-
lischer Giiter. Zwar erscheinen Kunst und Kommerz oft als zwei gegensitzliche Welten,
wobei Kiinstler nicht primir fiir Geld, sondern auch aus anderen Motiven oder um der
Kunst willen arbeiten. Doch die wirtschaftliche Dimension beeinflusste schon immer Pro-
duktion und Konsum kreativer Giter.

Davies und Sigthorsson (2013, S. 23) argumentieren, dass die grundlegenden Ge-
schéftsbeziehungen und Modelle der Finanzierung in der Kreativwirtschaft heutzutage
auf drei traditionelle Modelle zuriickgehen: Mizenatentum, das zahlende Publikum und
die Massenproduktion.

Mizenatentum: Die Renaissance (14.—16. Jahrhundert) war das goldene Zeitalter des
Mizenatentums. Reiche Kaufleute und Aristokraten in Florenz, Venedig und anderen
Stadten in Italien gaben aufwindige Gemilde bei Kiinstlern in Auftrag. In den Zeiten
zuvor ging es primér um den dekorativen und spirituellen Wert dieser Kunstwerke (wie
die Vermittlung der Bibel zu einem Publikum in der Kirche, das nicht lesen konnte) und
den materiellen Wert eines Geméldes, wenn Kiinstler teure Pigmente verwendeten. Die
Kiinstler blieben als Handwerker unbekannt, bis sie anfingen, ihre Werke zu signieren
wie Michelangelo (1475-1564) und Raphael (1483-1520), so dhnlich wie auch Desi-
gner heute zwar nicht alle Produkte unterschreiben, aber durch ihre unverwechselbaren
Stile oder ,,Signature Styles* (Elsbach 2009) von anderen unterscheidbar machen. Die
Auftragswerke fiir Mdzenen hingehen sollten das Ansehen und die Reputation, Macht
und Einfluss dieser Personen und Familien fordern (wie beispielsweise die Familie der
Medici). Auch heutzutage verwenden Politiker und Manager Auftragswerke oder er-
worbene Malereien als ,,Herrschaftsstrategie, um ihre ,,Macht zu zeigen* und besu-
chen bisweilen wie die alten Mizene die Kiinstler im Atelier, auch wenn sie ihrerseits
nicht unbedingt fiir politische Zwecke eingespannt werden wollen — wie beispielsweise
der ehemalige Bundeskanzler Gerhard Schroder mit Georg Baselitz oder der FDP-Po-
litiker Guido Westerwelle mit Norbert Bisky (Ullrich 2010).

Das zahlende Publikum: Nicht auf Zuwendungen reicher Mizene, sondern auf das zah-
lende Publikum vom Aristokraten bis zum Auszubildenden verlief sich beispielsweise
Shakespeare zu Ende des 16. Jahrhunderts, der seine Stiicke selbst verfasst haben soll
und auch als Teil seiner Theatergruppe ,,Lord Chamberlain’s Men* im Globe Theatre
auf der Biihne stand. Dieses Geschéftsmodell hat die Zuschauer und ihren Geschmack
im Blick und trigt auch das finanzielle Risiko selbst. Erste Strategien zum Schutz geis-
tigen Eigentums konnte man im Theater traditionell sehen: Es gab keinen niederge-
schriebenen Gesamttext der Stiicke, sondern einzelne ,Rollen” fiir die jeweiligen
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Schauspieler, die hauptsdchlich ihren Ausschnitt des Gesamttexts enthielten. Auch uns
begegnet dieses Geschiftsmodell tiglich: Kino, Musik und andere kreative Giiter wer-
den vom Markt bezahlt. Gerade Hollywoodblockbuster und Mainstreamfilme versu-
chen, den Nerv des Massenpublikums moglichst breit zu treffen.

Massenproduktion und Reproduktion durch industrialisierte Produktion kreativer Giiter:
Die Druckindustrie (15. Jahrhundert) ist ein frithes Beispiel fiir das Investment von
Kapital — auch heute kann man Parallelen zwischen Gutenberg und zeitgendssischen
Technologieunternehmern sehen. Der Buchdruck ermoglichte eine Massenproduktion
von Texten und erschloss eine neue Einkommensquelle fiir Autoren als neue Berufs-
klasse. Die industrielle Revolution (Mitte des 18. und 19. Jahrhunderts) mit der Ar-
beitsteilung fiihrte zur Entstehung neuer kreativer Berufe (bei Handwerkern lagen frii-
her Design und Produktion untrennbar bei einer Person) und einer gro3en Arbeiterklasse
(zu dieser Zeit schrieben Marx und Engels das Kommunistische Manifest). Die Arbeiter
wurden auch zu Konsumenten, denn die massenproduzierten Giiter waren fiir alle Klas-
sen zu haben. Die technische Reproduzierbarkeit von Medien wie Fotografie und Film
lie neue Mirkte fiir kulturelle Giiter entstehen. Das Studiosystem Hollywood wies mit
seiner kostengiinstigen Massenproduktion Kennzeichen der Fabrikproduktion (,,For-
dismus®) auf. Diese ermoglicht Standardisierung und Spezialisierung, was kreative
Teams heutzutage in vielen Bereichen praktizieren. Anstatt aber ein permanentes Team
von fest angestellten Mitarbeitern zu beschiftigen, wurde ab den 1940er-Jahren die
Filmproduktion zunehmend an unabhingige Produktionsfirmen ausgelagert, womit
sich die Arbeitsverhéltnisse in Richtung Projektarbeit und Freelance entwickelten (Da-
vies und Sigthorsson 2013, S. 47).

| 2 Heute bestimmen verschiedene institutionelle Strukturen die Auftragsvergabe
und Finanzierungsmoglichkeiten, die sich von Bereich zu Bereich unterschei-
den. So mussen fir die jeweilige Branche spezialisierte Publikationen zur Rate
gezogen werden und einschlagige Quellen recherchiert werden. Beispielsweise
gibt es in der Filmbranche mit der Filmférderung (https://www.bundesregie-
rung.de/breg-de/bundesregierung/staatsministerin-fuer-kultur-und-medien/
medien/filmfoerderung) und den gewachsenen und sich auch wieder @ndern-
den Produktionsstrukturen andere Mechanismen als im Musikmarkt oder etwa
der Gamesindustrie.

8.2.2 Europaische Sicht auf Finanzierung

Kreative Giiter und Services bendtigen zunichst einmal Finanzierung. Wihrend die
EU-Kommission das Potenzial der Kultur- und Kreativwirtschaft in Bezug auf das
gesamtwirtschaftliche Wachstum und Arbeitsplétze herausstellt, sieht sie den Zugang zu
Finanzierung als eine der Hauptschwierigkeiten (EU 2016; IDEA Consult 2013). Das
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Problem betrifft hauptséchlich die vielen kleinen und mittleren Unternehmen in diesem
Bereich, von denen die meisten Schwierigkeiten beim Zugang zu Finanzmitteln haben.
Durch die spezifischen Eigenschaften der Kultur- und Kreativwirtschaft ist es fiir viele
Unternehmen schwer, Kredite von Banken zu erhalten. Anders als im produzierenden Ge-
werbe fehlen materielle Vermdgenswerte wie Anlagegiiter. Immaterielle Vermdgenswerte
werden nach wie vor nicht in den Bilanzen der Unternehmen beriicksichtigt, und ihre Be-
wertung und Verwendung als Sicherheit ist komplex. Auch ist die Marktnachfrage riskant
(;,Uncertainty** als Kennzeichen der Produktion in der Kreativwirtschaft) und damit fehlen
Sicherheiten. Die bestehende Praxis der Finanzierung einschlielich ihrer Absicherung passt
nicht gut zur Kultur- und Kreativwirtschaft. Kapitalgeber haben Schwierigkeiten, den spezi-
fischen Kontext der Kreativwirtschaft zu verstehen und zu bewerten, es gibt eine Fragmen-
tierung von Finanzierungsinstrumenten, Informationsasymmetrien innerhalb des finanziel-
len Okosystems, unzureichende Informationen iiber verfiigbare Finanzierungsquellen und
Probleme im Zusammenhang mit der Bewertung des geistigen Eigentums (EU 2016).
Folgende Forderungen in Bezug auf Finanzierung (EU 2016, S. 105) betonen die Wich-
tigkeit von und Verantwortung fiir das Management: Der Zugang zu Finanzmitteln muss
durch bessere Unternehmensforderung verbessert werden, denn nur wenige der kleinen und
mittleren Unternehmen in der Kreativwirtschaft haben eine klare Geschiftsstrategie ent-
wickelt, die in der Regel erforderlich ist, um Zugang zu Finanzmitteln zu erhalten. Des
Weiteren ist es eine politische Forderung, dass passende und innovative Finanzinstrumente
eingefiihrt und genutzt werden miissen, wie etwa Mikrokredite, riickzahlbare Zuschiisse
und Crowdfunding. Auch ist es wichtig, Investoren die Investitions- und Geschiftsmoglich-
keiten in der Kreativbranche besser zu vermitteln. In diesem Zusammenhang sollten sich
auch Rechte des geistigen Eigentums als Vermogenswerte und Sicherheiten nutzen lassen.
Neue Finanzierungsformen entwickeln sich auch mit der technologischen Verinde-
rung und neuen Medienplattformen. Eine Konsequenz davon ist, dass Eigenfinanzierung
eine mittlerweile machbare Moglichkeit auch im Bereich Print und Rundfunk ist — anders
als in der Vergangenheit, wo Autoren den Weg tiber Lektorinnen und Verlage gehen muss-
ten. Es sind neue Formen von Crowdfunding moglich geworden. In der Forschung sind die
unterschiedlichsten Fille aus verschiedensten Bereichen dokumentiert (Davies und Sig-
thorsson 2013, S. 206-215). Ein Uberblick iiber aktuelle kleinere und groBere Vorhaben
kann man sich auf der Webseite von Startnext (https://www.startnext.com) verschaffen.

P> Informationen iiber Finanzierungsinstrumente Der in englischer Sprache he-
rausgegebene Bericht ,Innovative Instrumente zur Erleichterung des Zugangs
zu Finanzmitteln fur die Kultur- und Kreativwirtschaft” (EU 2016) stellt eine Reihe
von Finanzierungsinstrumenten in verschiedenen Mitgliedstaaten dar, die
entweder branchenubergreifend fiir alle kleinen und mittleren Unternehmen
verfligbar sind oder die sich speziell an die Unternehmen der Kreativwirtschaft
richten. Beispielsweise fordert das Creative Europe Programme (http://ec.eu-
ropa.eu/programmes/creative-europe/index_en.htm) den Kulturbereich und
audiovisuellen Sektor.
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Tab. 8.1 Finanzierungsmoglichkeiten (EU 2016, S. 23), mit freundlicher Genehmigung der
EU. Eigene Ubersetzung

Selbstfinanzie- | Offentliche
rung Forderung Fremdkapital | Eigenkapital Anderes
Crowdfunding
Personliche Stipendien Offentliche Darlehen und | Business | Spenden
Ressourcen, Subventionen | Hand Kredite Angels Sponsorship
einbehaltene Steuervergiins- | Freunde und Mikrokredite | Venture Mizenatentum
Gewinne, tigungen Familie Uberziehungs- | Capital
eigene Geldinstitute/ | kredit Mezzanine
Einkiinfte private Rechnungs- Venture
Organisationen | finanzierung Capital
Leasing/
Mietkauf
Risikominderungsplan: Versicherungen

Die Kultur- und Kreativwirtschaft kann von einer Vielzahl an Finanzierungsformen
profitieren, angefangen von der Eigenfinanzierung bis zu 6ffentlich geférderten Mafinah-
men und Privatfinanzierung (Fremd- und Eigenkapital). Daneben gibt es bisweilen landes-
spezifische, alternative (oft ,,gemischte*) Finanzierungsmodelle. Tab. 8.1 gibt einen Uber-
blick iiber die existierenden Formen und ihre Zuordnung, etwa als Selbstfinanzierung,
Fremdkapital oder Eigenkapital.

8.2.3 Angebote in Deutschland

Kreativschaffende sowie freiberuflich Selbststindige und Entrepreneure in der Kultur-
und Kreativwirtschaft bendtigen finanzielle Mittel, um Projekte, Auftrige oder auch
Anschaffungen vorzufinanzieren. Zum Management in der Kreativwirtschaft gehort zu
wissen, welche verschiedenen Geldquellen potenziell zur Verfiigung stehen und wie
man auf diese zugreifen kann. Das BMWi (2019) weist deutlich darauf hin: ,,Ohne
Professionalisierung in Sachen ,unternehmerisches Know-how* hat das Gros der Kul-
turschaffenden kaum eine Chance, von seinen Projekten, Werken und Leistungen
zu leben.*

Deshalb bietet die Bundesregierung einschlidgige Informationsangebote an, zu
Themen wie

e Verkauf der kreativen Ideen

* Akquise von Auftraggebern

* Finanzierungsfragen

e Versicherungen

* Rechtliche Herausforderungen
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> TippszurFinanzierung Finanzierung in der Kultur- und Kreativwirtschaft ist ein
komplexer Prozess, der auf verschiedene Arten praktiziert wird, und auch stark
abhéangig ist vom jeweiligen Sektor. So gibt es firr Filme spezielle Wege und
JTopfe” der Forderung und fiir Musik wiederum andere, auf verschiedenen Ebe-
nen (z. B. das Musicboard Berlin https://www.musicboard-berlin.de/foerde-
rung/). Die Initiative Kultur- und Kreativwirtschaft der Bundesregierung bietet
auf ihrer Webseite speziell zusammengestellte Tipps zu Finanzierung und For-
derung, darunter Projektférderung, Griindung, Wachstum und Innovation, In-
ternationalisierung, Lebensunterhalt, Crowdfunding und Férderdatenbanken.
Zusatzlich dazu gibt es die BMWi-Finanzierungshotline. https://www.kul-
tur-kreativ-wirtschaft.de/KUK/Navigation/DE/Praxistipps/Finanzierung/finan-
zierung.html

Gerade die finanziellen Ressourcen mogen auf den ersten Blick nicht immer zu erken-
nen sein, wenn sie Tdtigen aus verschiedenen Bereichen offenstehen und nicht zwangs-
laufig fiir Akteure aus der Kreativwirtschaft geschaffen wurden.

Forderdatenbanken und Informationen

In der Forderdatenbank des Bundes (www.foerderdatenbank.de) lassen sich Informationen tiber
die wichtigsten Finanzierungs- und Forderméoglichkeiten fiir Kultur- und Kreativschaffende finden.
Hier sind verschiedenste Forderprogramme und Forderhilfen zuginglich, wie Forderprogramme des
Bundes, der Lander und der Europiischen Union mit Forderhilfen fiir Existenzgriinder und Selbst-
standige sowie fiir kleine und mittlere Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft.

Eine Ubersicht iiber Preise, Ehrungen, Stipendien und andere Férderprogramme im Kultur- und
Medienbereich findet sich beim Handbuch der Kulturpreise (www.kulturpreise.de). Stipendien,
Wettbewerbe und Preise fiir Sparten wie Architektur/Denkmalpflege, bildende Kunst, darstellende
Kunst, Design/Gestaltung, Film, Literatur, Medien/Publizistik und Musik finden sich in der Da-
tenbasis.

8.3 Intellektuelles Kapital

Arbeit in der Kultur- und Kreativwirtschaft bedeutet, meist immaterielle Werke und In-
halte mit der Ressource Kreativitit zu schaffen. Kreative Giiter entstehen durch Ideen, wie
es auch in verschiedenen Definitionen der Kreativwirtschaft betont wird (beispielsweise in
der amerikanischen Sicht der Kreativwirtschaft als ,,Copyright Industries®). Die Kultur-
welt dreht sich immer weniger um korperliche Objekte und Artefakte, sondern wird virtu-
eller. Damit Kiinstler und Kreative heute und in der Zukunft von ihrem Schaffen leben
konnen, haben Politik und Rechtsprechung den Schutz von immateriellen Giitern gestirkt.
Vom Schutz und der Verwertung des geistigen Eigentums hingt ab, wie gut man seinen
Lebensunterhalt in der Kultur- und Kreativwirtschaft sichert. Im Zusammenhang dieses
Buchteils iiber Kapitalformen in der Kreativwirtschaft wiirde man davon sprechen, dass
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kreative Ideen erkannt und entwickelt werden (intellektuelles Kapital) und dann in andere
Formen iiberfiihrt werden (6konomisches oder symbolisches Kapital).

Bei immateriellen Giitern mit den Kennzeichen erlebnisgetriebenen und symbolischen
Konsums (Abschn. 6.1) ist es schwer, das intellektuelle Kapital zu bestimmen. Deshalb ist
es in der Kreativwirtschaft auch nicht einfach, 6konomisches Kapital fiir Ideen zu beschaf-
fen, die neu sind und sich noch nicht bewihrt haben. Die Schwierigkeit liegt zunéchst
darin, die richtigen Ideen zu erkennen. Wir alle haben von diesen Fillen gehort. Die
Harry-Potter-Autorin J. K. Rowling verdffentlichte die Absageschreiben ihrer Manuskripte
bei Twitter und vielen beriihmten Schriftstellern erging es dhnlich. Selbst die Beatles wur-
den damals nach ihrem Vorspiel bei der Plattenfirma Decca Records nach Hause geschickt.
Man war der Meinung, Gitarrenbands hitten keine Zukunft. Man irrte sich.

Fiir das wirtschaftliche Handeln ist es grundlegend, die selbst geschaffenen Ideen zu
schiitzen und Copyright und die Rechte am geistigen Eigentum zu festzuhalten. Wenn
Ideen zu intellektuellem Kapital geworden sind, kann dieses geschiitzt und gegen andere
Formen des Kapitals eingetauscht werden. Trotz des einfachen Zugangs zu digitalen Wer-
ken und deren Vervielfiltigung heutzutage gibt es viele Bemiihungen, Autoren oder Ei-
gentlimer zu bezahlen, wie durch Digital Rights Management (DRM), Licensing und in-
ternationale Vereinbarungen durch die World International Property Organization (WIPO).
Der dezentralisierte und globale Markt kultureller Produkte ist eine Realitit, in welcher
geistiges Eigentum nicht wie physisches Eigentum geschiitzt werden kann. So wenden
sich viele Kreative auch sekundéiren Mirkten zu. Gerade die Musikbranche ist ein Bei-
spiel: Mit dem Verkauf von Tontrédgern lassen sich bei Weitem nicht mehr die Umsitze von
frither erreichen und Musiker miissen Einnahmen durch Liveauftritte generieren.

Wissenschaft: Open Access Publishing und Schattenbibliotheken

Ein kontroverser Fall aus der Wissenschaftswelt ist der Zugang zu wissenschaftlichen
Publikationen in Form von Artikeln in groflen internationalen Zeitschriften, die fiir In-
dividuen oft nur gegen Gebiihrenzahlung an die herausgebenden Verlage zugingig
sind, oder fiir Studierende und Hochschullehrer iiber die Zuginge zu digitalen Biblio-
theken (z. B. EBSCO, WISO), fiir die die jeweilige Hochschule bezahlt. Hinter einer
sogenannten Bezahlschranke (Paywall) finden sich die Ergebnisse von wissenschaftli-
chen Projekten, die meist durch Steuergelder, staatliche Forschungsforderung oder in-
direkt durch Studiengebiihren finanziert wurden und nun der breiten Offentlichkeit, der
wissenschaftlichen Community und Studierenden oftmals auch nicht mehr frei zuging-
lich sind. Die an Hochschulen und Forschungseinrichtungen angestellten Wissen-
schaftler setzen ihr intellektuelles Kapital und ihre Arbeitszeit ein, um kostenlos an
Publikationen zu arbeiten oder ohne Vergiitung als blinder Gutachter die eingereichten
Manuskripte von Fachkollegen zu begutachten. Dies tun sie, um ihr ,kulturelles Kapi-
tal* in Form von fachlicher Reputation zu halten und ihre Hochschule in internationa-
len Ranglisten zu stirken (Willmott 2011). Als Kritik hat sich das ,,Open Access Publi-
shing® als freier Zugang zu wissenschaftlicher Literatur und anderen Materialien im



182 8 Kapitalformen in der Kreativwirtschaft

Internet etabliert. Beispiele sind die hier zitierten Journale ,,ephemera“ und ,,Organiza-
tional Aesthetics. Andere Kritik kommt von Hackern: Verfahren groBer Verlagshiuser
laufen momentan gegen ,,Sci-Hub*, eine sogenannte Schattenbibliothek mit Server
in Kasachstan, iiber die wissenschaftliche Aufsitze, die sonst nur hinter einer Pay-
wall online verfiigbar sind, auf Abruf fiir alle kostenlos bereitgestellt werden (Graber-
Stiehl 2018).

8.3.1 Geistiges Eigentum schiitzen

Fiir das Management in der Kreativwirtschaft geht es darum, kreative Leistungen zu
schiitzen, denn diese sind zentraler Bestandteil des wirtschaftlichen Erfolges. Immateri-
elle Leistungen und Produkte der Kreativen miissen gesichert werden, gerade da Kreative
durch digitale Verbreitung mit komplexen Rechtsfragen konfrontiert werden. Kreativti-
tige und deren Manager sind meist nicht Juristen, sollten aber grundlegend verstehen,
welche Rechte der Gesetzgeber fiir den Schutz des geistigen Eigentums geschaffen hat
und wie diese anzuwenden sind.

Praxishandbiicher zu bestimmten Rechtsthemen (Bisges 2016; Endell und Deus 2012)
stecken den Rahmen ab. Sie bieten meist einen Uberblick iiber verschiedene gesetzliche
Regelungen zum Schutze geistigen Eigentums. Es werden praxisorientierte Fragen beant-
wortet sowie typische Situationen aus der Kreativwirtschaft vorgestellt, vom Urheberrecht
bis zum Markenrecht. Auch Publikationen der WIPO (2017) geben Hilfestellung und
weitere Quellen fiir Kreative, wie sie mit Copyright mit ihren Produkten Geld verdie-
nen konnen.

Fiir Akteure und Managerinnen in der Kreativwirtschaft ist es wichtig, die Kommuni-
kationsgrundrechte (Meinungsfreiheit, Informations-, Presse-, Film- und Rundfunkfrei-
heit) zu erfassen sowie ein Verstindnis von Kunstfreiheit und allgemeinem Personlich-
keitsrecht (Recht der Selbstdarstellung in der Offentlichkeit, Recht am eigenen Bild und
Wort, Ehrschutz, Recht auf informationelle Selbstbestimmung) zu erlangen. Gerade auf-
grund der digitalen Verbreitung von Inhalten ist dies wichtig, denn die meisten Vorginge
in der Kreativwirtschaft betreffen den Schutzbereich dieser Rechte. Auch neue Entwick-
lungen wie die Datenschutzgrundverordnung zihlen dazu.

Das Urheberrecht Iésst sich als das wichtigste Recht in der Kreativbranche verstehen.
Aus diesem Gesetz ergibt sich die urheberrechtliche Schutzfihigkeit geistiger Erzeugnisse
in der Kreativbranche. Fiir Akteure sind entsprechende Kenntnisse unerlésslich, denn die
meisten Handlungen in diesem Bereich haben mit Urheberrechten und Nutzungsrechten
zu tun. Urheber sollten die Beschrankungen kennen (bspw. Dauer des Urheberrechts, freie
Benutzung, Zitierfreiheit, Berichterstattungsfreiheiten, Bildnisse). Es miissen die Mog-
lichkeiten von Verwertung bekannt sein wie das Einrdumen von Nutzungsrechten, um mit
urheberrechtlich geschiitzten Werken Einnahmen erzielen zu kénnen. Mit diesem Vorgang
sind auch Vergiitungsanspriiche verbunden, etwa auf eine angemessene oder faire Vergii-
tung, die sich auch riickwirkend noch dndern kann.
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Im Schatten des Urheberrechts: Stand-up-Comedy und Comics

Nicht nur Gesetze, sondern auch soziale Praxis regulieren Urheberrechte. Obwohl das
Urheberrecht etwa auf Stand-up-Comedy in den USA auf einzelne Witze oder ein
ganzes Programm anwendbar wire, werden Fragen der Autorschaft, des Eigentums,
Rechtetransfers und die Ahndung von Verstofen tiber ein zwischen den Komikern ent-
standenes System sozialer Normen reguliert (Oliar und Sprigman 2008). Wihrend
rechtlich nur Werke geschiitzt sind (also Witze oder Teile der Performance), ist es bei
Comedians bereits verpont, grundlegende Ideen fiir Witze, die dann kontinuierlich wei-
terentwickelt und am Publikum erprobt wurden, wihrend des Prozesses als ,,Inspira-
tion* aufzugreifen und ins eigene Repertoire aufzunehmen. Und das nicht nur fiir eine
zeitlich begrenzte Schutzfrist, sondern fiir immer. Verkaufen lassen sich Witze in einem
miindlichen Deal, an den sich dann alle halten. Wer diese Normen ignoriert, wird per-
sonlich konfrontiert, in der Community angeschwirzt und ausgegrenzt und nicht mehr
fiir Zusammenarbeiten angefragt — soziales und kulturelles Kapital wire verloren. So-
mit ist die soziale Schutzpraxis noch strenger als das formelle Urheberrecht. Die Co-
medians sind Produzenten und mochten nicht, dass ihre Produkte zuginglich und von
anderen nutzbar sind.

Informelle Schutzregeln gibt es auch im Bereich der Computerspiele und TV-
Shows und auch in Bezug auf das Nachzeichnen japanischer Comics unter dem Begriff
»anmoku no ryokai‘ (,,unausgesprochenes Ubereinkommen*): Plagiat ist verboten, Adap-
tion ist erlaubt als Neuinterpretationen oder als Hommage an das Original. Es ,,nicht
so genau‘‘ zu nehmen, ist wirtschaftlich sinnvoll, denn die Mitglieder der Community
sind ,,Prosumenten®, die gleichzeitig produzieren und konsumieren, Innovation mit
Trends schaffen und kreative Leistung an Verlage liefern. Solche informellen Schutz-
regeln spiegeln die spezifischen Produktionsbedingungen und Eigenarten von kreativen
Giitern: Sie sind flexibler und ermoglichen Innovation, wihrend das Urheberrecht ein-
heitliche Regeln vorschreibt, um ,,eine Balance zwischen den Interessen von Offent-
lichkeit und Kulturschaffenden herzustellen* (Hofmann et al. 2012).

Fiir einzelne Kreativschaffende sind in dem Kontext des Urheberrechts auch die Verwer-
tungsgesellschaften mit ihren Moglichkeiten der Lizenzierung der Nutzung von Werken
relevant, darunter: Gesellschaft fiir musikalische Auffiihrungs- und mechanische Verviel-
faltigungsrechte (GEMA), Verwertungsgesellschaft Wort (VG Wort), Verwertungsgesell-
schaft der Film- und Fernsehproduzenten (VFF), Verwertungsgesellschaft Bild-Kunst
(VG Bild-Kunst).

> WerkreativWerke in einem der Bereiche der Verwertungsgesellschaften schafft,
kann Mitglied in der jeweiligen Gesellschaft werden. Fir Journalisten, schrift-
stellerisch Tatige und Autoren beispielsweise ist dies die VG Wort (https://www.
vgwort.de). Die Gesellschaft nimmt die ihr anvertrauten Nutzungsrechte und
Vergitungsanspriche ihrer Mitglieder und Wahrnehmungsberechtigten treu-


https://www.vgwort.de
https://www.vgwort.de
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hénderisch wahr. Dies heif3t: eine angemessene Vergiitung der Autoren und
Verlage sicherzustellen und Geld von denjenigen zu kassieren, die das geistige
Eigentum anderer nutzen. Die aus zahlreichen Quellen vereinnahmten Gelder
werden nach festgesetzten Verteilungspldanen an Autoren und Verlage weiter-
geleitet. Flr in Fremdsprachen erschienene Publikationen wenden sich Auto-
ren an landesansassige Verwertungsgesellschaften, wie beispielsweise die
Authors’ Licensing and Collecting Society (ALCS) in GroBbritannien.

Wenn Urheberrechte verletzt werden, folgen nach dem Urheberrechtsgesetz zivilrecht-
liche Anspriiche auf Beseitigung, Unterlassung, Auskunft, und im Falle schuldhaften Han-
delns auch auf Schadenersatz, die sich nach einer Abmahnung auch gerichtlich durchset-
zen lassen.

Typische Rechtsverletzungen passieren, wenn Werke wie Musik, Bilder und Filme un-
berechtigt und ohne Einwilligung des Urhebers 6ffentlich gemacht werden, beispielsweise
auch online hochgeladen werden. Dazu gehort auch das Uberschreiten von eingeriumten
Nutzungsrechten wie Linzendauer und erlaubter Bearbeitungen, das Nachahmen von ge-
schiitzten Werken oder das Zitieren ohne Nennen der Quelle als Plagiat.

Rechtsverletzungen als Vertriebsweg

Von der Managementperspektive sind auch Marketing- und Vertriebsmoglichkeiten interessant, die
sich aus dem Gesetz ergeben und auf die ein Rechtslaie nicht gekommen wire. Wihrend die Musik-
industrie unter Urheberrechtsverletzungen online leidet, nutzen sie andere Bereiche als Geschifts-
modell: hochladen, verfolgen und abmahnen, kassieren. Rechteinhaber wie Bildagenturen und Foto-
grafen und Anbieter von grafischen Darstellungen (Landkarten) stellen Inhalte leicht kopierbar
online, suchen dann mit entsprechender Software systematisch nach illegalen Ubernahmen und
mahnen diese Rechtsverletzungen ab, im Paket mit erheblichen Schadensersatzforderungen. Die
Hohe richtet sich meist nach den Lizenzangeboten, auch wenn diese nicht verkauft werden. So lésst
sich durch das Massengeschiift fiir die Agenturen und Verlage nicht selten mehr Geld erzielen als
durch einen Lizenzverkauf. Die Abmahnung wird bisweilen auch als Vertriebsweg genutzt, wenn
iiber sie eine Lizenz angeboten wird.

Ahnlich wie das Urheberrecht regelt das Designrecht Anspriiche wie Beseitigung der
Beeintrachtigung, Unterlassung, Schadenersatz, Vernichtung und Riickruf, wenn eingetra-
gene Designs unerlaubt benutzt werden (§ 42-43 DesignG).

Das Kennzeichenrecht regelt den Schutz von Marken in ihren verschiedensten &sthe-
tischen Formen. Ein einfacher Fall sind sogenannte Wortmarken, die aus Zeichenfolgen
mit Wortern (,,eBay*‘), Buchstaben (,, VW) und Zahlen bestehen kénnen, wobei mindes-
tens drei Zahlen vorhanden sein miissen (,,4711%), die sich mit iiblicher Druckschrift
(vgl. § 7 MarkenV) darstellen lassen. Andere Schriftzeichen wie chinesische konnen als
Bildmarken geschiitzt werden. Das gilt auch fiir andere bildhafte Darstellungen wie Logos,
Embleme und visuelle Wahrzeichen, sofern sie sich von anderen deutlich unterscheiden.

Fiir andere dsthetische Formen ist ein Markenschutz auch moglich. Beispielsweile sind
akustische Marken oder Hormarken (Stichwort: Audio Branding), die mit Noten darge-
stellt werden konnen und somit geschiitzt sind (Audiologo von Microsoft und anderen).



8.3 Intellektuelles Kapital 185

Bestimmte Formen wie die Gestaltung eines Produkts (bspw. aufwindig entworfene und
wiedererkennbare Parfumflakons wie die Biistenform von Gaultier) lassen sich als Marke
schiitzen. Ebenso konnen als Bewegungsmarke motorische Abldufe in Zeit und Raum, wie
das Offnen von Autotiiren, geschiitzt werden. Andere dsthetische Phianomene sind in der
Diskussion, darunter Geschmacksmarken und Tastmarken (fiir Sehbehinderte).

Der Markenschutz kann durch verschiedene Arten entstehen, wie durch das Eintragen
in das Markenregister des DPMA (§ 4 Nr. 1 MarkenG). Marken kénnen auch ohne Ein-
tragung geschiitzt sein, durch Verkehrsgeltung aufgrund Benutzung (§ 4 Nr. 2 MarkenG).
Das bedeutet, dass das Zeichen im geschiftlichen Verkehr benutzt wird und es als Marke
Verkehrsgeltung erlangt hat. Die Erfolgschancen solcher Antrige vor Gericht sind jedoch
nicht einfach abzuschétzen. Das ist anders bei den bekannten Nutzungsmarken, die eine
sogenannte notorische Bekanntheit (§ 4 Nr. 3 MarkenG) besitzen. Damit sind erfolgreiche
und globale Brands gemeint, beispielsweise Adidas, Nivea und andere.

Neben dem Markenrecht gibt es das Namensrecht (§ 12 BGB), nach dem sich unter
anderem auch Unternehmensbezeichnungen und Pseudonyme wie Kiinstlernamen schiit-
zen lassen.

Deutsches Patent- und Markenamt Der Onlineauftritt des Deutschen Patent-
und Markenamts bietet Informationen zum Thema Marke, Patente, Designs
und Gebrauchsmuster. In Bezug auf Marke geht es um Markenschutz, Marken-
recherche, Klassifikation, Waren und Dienstleistungen, Bilder, Anmeldung, Pri-
fung, Eintragung und Verlangerung, Widerspruch und Léschung, Geografische
Herkunftsangaben, Markenschutz im Ausland und Fragen rund um die Marke.

Eine Auswahl hdufig gestellter Fragen zum Thema Marken werden auf der
Webseite der Behdrde beantwortet https://www.dpma.de/marken/fag/index.
html. Beispiele sind: Wie kdnnen Sie zu einer zligigen Bearbeitung Ihrer Mar-
kenanmeldung beitragen? (Geblhren zeitnah entrichten und formale Aspekte
einhalten) Wie lange dauert das Anmeldeverfahren? (wenige Wochen/Monate)
Muss ich einen Anwalt hinzuziehen? (Selbst anmelden aus Deutschland) Kann
ich einen Firmennamen, ein Logo, einen Werbeslogan schiitzen lassen? (Na-
men, Logos, Werbeslogans) Worin besteht der Unterschied zwischen einer
Wortmarke und einer Wort-/Bildmarke bzw. einer Bildmarke? Welche Zeichen
sind bei einer Wortmarke zulassig? (https://www.dpma.de/docs/marken/wort-
marke.pdf) Wo kann ich nach Marken recherchieren? (kostenfrei online in
DPMAregister https://register.dpma.de/DPMAregister/Uebersicht) Priift das
DPMA, ob es die von mir angemeldete Marke schon gibt? (Nein) Welche Ge-
blhren sind zu zahlen? (ab ca. 300 Euro) Wie lange kann die Marke bestehen?
(Schutzdauer betragt zundchst zehn Jahre).

Das Geschéft mit den Fakes

Neben der normativen rechtlichen Diskussion um den Schutz von Marken existiert eine lebendige
wirtschaftliche Praxis mit Filschungen, die nicht nur schédlich ist, sondern Innovation, stirkeren
Wettbewerb, Marktwachstum und Markenwachstum fordern soll (Raustiala und Sprigman 2012).


https://www.dpma.de/marken/faq/index.html
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Diese sogenannte ,,Knockoff Economy* ist in vielen asiatischen Landern wie in China stark vertre-
ten, wo man von der gefilschten Designerhandtasche iiber den Fake-Ferrari sogar nachgebaute
Zaha-Hadid-Hochhiuser findet (eine Kopie des Wangjing Soho Biiro- und Gewerbekomplexes in
Beijing wurde in Chongqing sogar friiher fertiggestellt als das Original). In China werden Copry-
rightversto3e nicht im selben Ausmalf} verfolgt und das Wort ,,Shanzhai‘ bezeichnet nicht nur unli-
zenzierte Produktherstellung, Félschungen oder Plagiate, sondern auch positiv eine Art Cleverness
und kulturelle Kreativitdt der normalen Leute. So finden Raustiala und Sprigman (2012) Gesetze
zum Schutze geistigen Eigentums wichtig, sehen aber auch eine andere Seite: Nachahmungen er-
lauben Menschen Zugang zu seltenen Giitern und Hersteller konnen ihre Produktion ausweiten und
innovative Neuerungen schaffen. Durch Filschungen sinkt der Absatz der Luxusgiiter nicht unbe-
dingt, sondern férdert den Hype von Marken. Das findet auch der Biirgermeister des beschaulichen
osterreichischen Stiddtchens Hallstatt, das in Huizhou City im Siiden Chinas nachgebaut wurde: Man
sei stolz und freue sich iiber die lukrative kulturelle Werbung, die viele Touristen in die Stadt brachte
(Wainwright 2013).

8.3.2 Weitere Rechtsthemen

Fiir die Kreativwirtschaft sind weitere Themen wichtig, wie im Vertragsrecht und Ar-
beits- und Sozialrecht besonders relevant, beispielsweise Werkvertrige, Lizenzvertrige,
Designvertrige und auch, gerade im Veranstaltungsbereich, Veranstaltungsbesucher- und
Engagementvertrige, und aulerdem Fragen des Arbeitnehmerstatus, der Befristung von
Arbeitsverhiltnissen, der Scheinselbststindigkeit und der Kiinstlersozialversicherung.

Das Internetrecht befasst sich mit Themen wie: Rechtsschutz fiir Webseiten, Haftung
fiir Inhalte von Webseiten, der Impressumspflicht, den Datenschutzerklarungen und Nut-
zungsbedingungen sowie Rechtsthemen rund um Onlineshops (Vertragsabschluss, Infor-
mationspflichten, Widerruf).

Fiir Kreativschaffende sind auch das Wettbewerbsrecht (Wettbewerbsversto3e, un-
lauterer Wettbewerb) interessant sowie das Veranstaltungsrecht, welches wichtige Vor-
schriften rund um Veranstaltungen erortert (Versammlungsstittenverordnungen und
Betriebsverordnung einschlieBlich Sicherheitskonzept, Sanitits- und Ordnungsdienst).
Solche Fragen werden im Kontext der Managementtdtigkeit von spezialisierter Literatur
aufbereitet, wie etwa von Biichern zum Veranstaltungsmangement (Sakschewski und
Paul 2017).

8.4  Soziales Kapital

Unter dem Begriff des sozialen Kapitals fasst Bourdieu (1983) diejenigen tatsdchlichen
und potenziellen Ressourcen zusammen, die auf der Zugehorigkeit zu einer Gruppe be-
ruhen: Der Umfang des Sozialkapitals, das der Einzelne besitzt, hingt sowohl von der
Ausdehnung und Qualitit des Netzes von Beziehungen (welche er tatsidchlich mobilisie-
ren kann) ab als auch vom Umfang des 6konomischen, kulturellen oder symbolischen
Kapitals derjenigen, mit denen die Person in Beziehung steht. In der Kreativwirtschaft mit
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ihrem projektbasierten Arbeiten und der schweren Messbarkeit kreativer Leistung ist die
Wichtigkeit des sozialen Kapitals wohlbekannt.

Obwohl jede Kreativbranche ihre eigenen Mechanismen hat, sind es die Netzwerke,
die zwischenmenschlichen Beziehungen, die sozialen Konstellationen, die Empfehlungen
und Informationen, die kreative Arbeit zum Erfolg fiihren (Perry-Smith und Shalley 2003).
Netzwerke sind offen, dynamisch und nicht einfach zu kontrollieren. Die Mitglieder steu-
ern recht subtil, wer belohnt wird und wer nicht, sie zeigen und verhandeln untereinander
ihre Personlichkeit und Kompetenz und erfahren durch das freiwillige, verbindende En-
gagement eine besondere Form des Gewinns. Auch das Management der eigenen Netz-
werke geht wie andere Formen von Fiihren und Folgen in der Kreativwirtschaft (Kap. 4)
nicht iiber Steuerung und Kontrolle, sondern ist relational und beziehungsorientiert. An
den Beziehungen muss regelmiBig gearbeitet werden.

Networking beim Ausgehen beispielsweise gehort in vielen kreativen Branchen einfach
dazu. Ausgehen ist fiir Medienleute oder Models keine Erholung von der Arbeit mehr,
sondern eine notwendige Erginzung der Arbeitszeit, die konstante Eigenwerbung, Nettig-
keit, Kontaktfreude und Engagement erfordert (Neff et al. 2005, S. 322). Hierdurch erge-
ben sich Kontakte, Jobs und neue Empfehlungen. Der Druck ist immer présent: Selbst-
présentation statt Abschalten, Selbstkontrolle wegen stindiger Beobachtung von anderen,
und ethische Risiken, wenn etwa Jobs vergeben werden an Leute, die gerne ,,Party ma-
chen® (Neff et al. 2005, S. 322). Florida (2012) sprach hier von den ,,Third Places®, den
Orten zwischen Arbeit und Freizeit in halboffentlichen Orten wie Galerien und Cafés, wo
Informationsaustausch zu Jobangeboten fiihrt. Soziale Netzwerke spielen eine zentrale
Rolle in dieser Industrie.

Soziales Kapital in der Theaterszene

Die Bedeutung sozialen Kapitals in der deutschen Theaterszene illustriert Haunschild (2003,
S. 916-918). Aufgrund ihres nomadischen Lebens und der spiten Arbeitszeiten ist das Theater
ein relativ geschlossenes System und wie eine grofle Familie. Starke soziale Beziehungen sind
wichtig fiir die Reputation, Karriere und Mobilitit. Premierenfeiern und die Theaterkantine sind
zentrale Orte, an denen in dieses soziale Kapital fortlaufend investiert wird. Das soziale Netz-
werk kann Probleme abmildern, die durch die flexible, zeitgebundene und bisweilen prekére
Arbeit geschaffen werden. Soziales Kapital durch Netzwerke ist der Weg fiir Arbeitsbeschaffung,
und personliche Kontakte konnen als Intermedidre Arbeitsmarktinstitutionen ersetzen, die Leis-
tungsstandards zertifizieren. Das geschieht, indem sie jemanden empfehlen oder ein ,,gutes Wort
einlegen. Agenten und Kiinstlervermittlungen sind nicht so weitverbreitet, wie etwa im Film-
bereich, bei dem auch hohere Gagen und Provisionen anfallen. Fiir soziale Netzwerke zwischen
Schauspielern, Kollegen und Regisseuren ist Loyalitéit gegeniiber Menschen und der Arbeit zen-
tral, aber weniger gegeniiber bestimmten Organisationen (Theatern). Auch leben die Organisa-
tionen beziehungsweise ihr Ruf vom sozialen Kapital der Intendanten. Jeder Intendantenwechsel
kann die Organisation sowie die Stakeholder (Publikum, Offentlichkeit, Politik) erschiittern. Ein
Beispiel ist der als Museumschef titig gewesene Chris Dercon, der als Nachfolger von Frank
Castorf die Intendanz an der Volksbiithne am Rosa-Luxemburg-Platz in Berlin tibernehmen sollte.
Bereits nach fiinf Monaten scheiterte er nach 6ffentlichen Diskussionen, einer Hausbesetzung
durch Theateraktivisten und fortwidhrender Ablehnung auch durch verschiedene Mitarbeiter-
gruppen (Hobel 2018).
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Zum Aufbau sozialen Kapitals trigt in der Kreativwirtschaft auch lokale Nihe bei.
Wenn sich Berufsgruppen und Tétigkeiten an bestimmten Orten konzentrieren, konnen
Synergien in der Zusammenarbeit und beim Aufbau von Netzwerken entstehen. So wird
Ausgehen zum Teil des Jobs, Freizeit zur Arbeit, und Sozialkontakte beeinflussen die Kar-
riere und andersherum. Fiir Musikerinnen, DJs, Fotografinnen, Performer, bildende Kiinst-
lerinnen und andere ist es wichtig, gesehen zu werden, neue Kontakte zu kniipfen und
bestehende zu festigen Sogenannte Gatekeeper, die Zuginge kontrollieren, konnen besser
erreicht werden. Transaktionskosten sinken bei einfacher Anbahnung und direktem Infor-
mationsaustausch. Das bedeutet, Kiinstler konnen Journalistinnen wegen moglicher Be-
richterstattung mal direkt ansprechen oder auch Galeristinnen wegen moglicher Projekte,
Musiker und DJs konnen sich mit Promotern von Partyreihen und Musikevents austau-
schen, Schauspieler konnen vielleicht auch mal mit einer Regisseurin einer Unterneh-
menstheaterfirma sprechen (Abschn. 7.2.2) und so weiter. Dabei sollte die Interaktion
nicht bedeutungslos werden bei bestdndiger Selbstreferenz und Selbstbespiegelung in ei-
ner Kleingruppe. Es geht nicht nur darum, sich unter Leute zu mischen (mingle with the
crowd), sondern es gilt: Mingle with the right crowd!

Auch sind die Ausschlussmechanismen dieser Netzwerke nicht zu unterschétzen. Fiir den
einen mag die Bezugsgruppe ein angenehmes, kumpelhaftes Mannernetzwerk sein — fiir die
andere kann dieselbe Ansammlung eine mehr oder minder geschlossene Front an weillen,
heterosexuellen Cis-Méinnern sein (in GroBbritannien spricht man beispielsweise vom ,,01d
Boys Club* als Netzwerk von ménnlichen Privatschulabsolventen und Privilegierten). Auch
daraus resultiert dann die sogenannte ,,glaserne Decke®, die verhindert, dass Angehdrige ei-
ner bestimmten Gruppe (wie Frauen) nicht in Fiihrungspositionen in Wirtschaft und Politik
aufzusteigen vermogen. Hier sollte man sich also in einer kritischen Haltung (Kap. 5) immer
der eigenen Privilegien bewusst sein und dariiber nachdenken, ob diese vielleicht anderen
Menschen den Raum zur Entwicklung und die Mdoglichkeiten an Teilhabe nehmen.

In Bezug auf die britische Werbebranche wurde schon untersucht, dass die Jobs dort fiir
Menschen aus der Mittelklasse oder Oberschicht sind (McLeod et al. 2009). Fiir Kreative
aus der Arbeiterschicht ist es eine Herausforderung, 6konomische, soziale und kulturelle
Eintrittsbarrieren iiberhaupt zu tiberwinden. Sobald sie aber einmal ,,drin“ sind, verwi-
schen langsam die Einfliisse dieser Kapitalformen aufgrund des sozialen Kapitals, das sie
durch langjdhrige Arbeitserfahrung angehéduft haben, und aufgrund des kulturellen und
symbolischen Kapitals.

> Netzwerke suchen Es lohnt sich, friih einen Uberblick tiber Netzwerke zu ge-
winnen, die in Frage kommen oder mit denen man nichts zu tun haben méchte.
Auch wahrend des Studiums helfen Institutionen wie sogenannte Career Cen-
ter der Hochschulen. Die eigene Recherche kann online oder persénlich ge-
schehen. Es gibt auch spezielle Netzwerke fir Griinderinnen und Unternehme-
rinnen https://www.she-works.de/netzwerken/netzwerke/. Ansonsten sind
auch politische Netzwerke, Branchennetzwerke und Branchentreffen rele-
vant sowie umweltpolitische Netzwerke und verschiedene andere.
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8.5  Kulturelles Kapital

Das kulturelle Kapital hiangt stark vom jeweiligen sozialen, familidren und kulturellen
Hintergrund der Menschen ab und beeinflusst ihre Identitit, Karrieremoglichkeiten und
ihre beruflichen Erfolge (McLeod et al. 2009). Das kulturelle Kapital betrifft somit Ein-
zelne und ihre Karrieren in der Kreativwirtschaft sowie die Leistung von Gruppen bei der
Produktion kreativer Giiter und damit auch die gesamte Managementperformance.

Kulturelles Kapital beinhaltet nach Pierre Bourdieu (1983) folgende Elemente: kultu-
relles Kapital als verkorpertes Kapital, institutionalisiertes kulturelles Kapital und kultu-
relles Kapital als objektiviertes Kulturkapital.

1. Kulturelles Kapital wie erworbene Bildung (Stichwort ,,Bildungshintergrund®), die
Anhidufung von kulturellem Verstiandnis durch Familie, soziales Umfeld und weitere
Institutionen, ist verkorpertes oder inkorporiertes Kapital und damit an eine be-
stimmte Person gebunden. Es ldsst sich nicht einfach verschenken oder iibertragen,
sondern nur mit viel Zeit erwerben, und ist schwer dingfest zu machen.

2. Institutionalisiertes kulturelles Kapital existiert in Form von erworbenen Schul- und
Hochschulabschliissen, Titeln und Stellen. Diese institutionalisierten Formen formaler
Bildung wie Zeugnisse und Abschliisse grenzen andere aus (wie ,,Autodidakten®, die
ihr kulturelles Kapital stindig beweisen miissen). Okonomisches Kapital als Investition
in Aus- und Weiterbildung wandelt sich in kulturelles Kapital um. Kulturelles Kapital
wiederum ist bedingt konvertierbar in 6konomisches Kapital, wenn zum Beispiel eine
Investition in eine Weiterbildung zu besser bezahlten Auftridgen, einer hoher bezahlten
Stelle oder Gehaltserhthung fiihrt.

3. Kulturelles Kapital in Form von Kunstwerken, Biichern, Pianos und Skulpturen lésst
sich als objektiviertes Kulturkapital zunichst besitzen und iibertragen. Es benotigt
aber noch weiteres kulturelles Kapital, um verstanden und wertgeschitzt zu werden.
Es geht nicht nur um den bloBen Besitz, sondern um die Art, wie diese Giiter ver-
wendet werden und auch als Mittel der Distinktion eingesetzt werden. Bourdieu
(1982) sprach hier von den ,feinen Unterschieden®, vom sozial vermittelten Ge-
schmack und dem entsprechenden Gehaben, mit dem man sich von anderen abgrenzt.
Das kulturelle Kapital beeinflusst auch die kulturellen Vorlieben und damit den Kon-
sum von kreativen Giitern, der meist als selbstverstindlich aufgefasst wird. Aller-
dings hingt Konsum in der Kreativwirtschaft als symbolische und reprisentative
Praxis vom kulturellen Kapital in all seinen Formen ab: Der Theaterbesuch kommu-
niziert etwas nach auflen, zeigt anderen Menschen Stil, Kenntnis und Geschmack,
der Besuch einer Ausstellung signalisiert die kulturelle Kompetenz, die Fahigkeit,
Kunst zu kontextualisieren und zu erfassen. Fiir andere ist der Besuch eines Block-
busters oder Vergniigungsparks gewollter oder ungewollter Ausdruck ihres kulturel-
len Kapitals. Das Konzept des kulturellen Kapitals hebt noch einmal die Arbeit der
Konsumenten hervor, die nicht nur etwas konsumieren und verzehren, sondern auch
als symbolische Arbeit produzieren.
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Talent und Kulturkapital

In Bezug auf die Arbeitswelt der Kreativwirtschaft wollen wir das verkorperte Kul-
turkapital als Teil des kulturellen Kapitals einmal betrachten. In der kiinstlerischen
Welt hat die Vorstellung des ,,Genies mit spezieller ,,Begabung® eine lange Tradi-
tion. Der Begriff der Begabung oder des Talents ist aber auch in der kritischen Sozial-
forschung umstritten (Markard 2013). Hier miissten das kulturelle Kapital und die
Gesellschaft immer mitgedacht werden, denn Leistung oder Erfolg hingt nicht nur
von der personlichen ,,Begabung® ab — die in sich selbst nicht nur biologisch begriin-
det, sondern auch gesellschaftlich geformt ist. Im Sport liegt die Rede von ,,Bega-
bung® besonders nahe, denn die gegebene korperliche Konstitution ist offen sichtbar,
aber auch dort spielen neben ,,natiirlichen* Unterschieden auch die Gesellschaft, die
Sportférderung, das Milieu und das Elternhaus eine Rolle fiir den spiteren Erfolg.
Auch eine ,talentierte* Schiilerin mit einer 1,0 im Deutschabitur profitiert vom kul-
turellen Kapital und dem Bildungshintergrund, bringt also weniger ,,Leistung® als
jemand, fiir den Deutsch nicht die Muttersprache war und der dieselbe Note erhilt.
Allerdings hat die Vorstellung von ,,Begabung* gerade in der Kunst und im Bildungs-
bereich auch vielen Menschen ermoglicht, aus ihrer Klasse auszubrechen und trotz
gesellschaftlicher Ausgrenzung ihrer Schicht aus Universititen oder Kunsthochschu-
len Zulassung zum Studium und kiinstlerischen Tétigkeitsfeldern zu erhalten und mit
ihrem Tun erfolgreich zu sein.

Musikalische Karriere und kulturelles Kapital

Ein aussagekriftiger Fall des kulturellen Kapitals aus dem Musikbereich betriftt Felix Mendelssohn
Bartholdy (1809-1847) und seine Schwester Fanny Hensel (1805—-1847). Die Familie forderte ge-
schlechtsspezifisch die Entfaltung von Moglichkeiten beim Mann und schrinkt sie fiir die Frau ein:
Felix, der begnadete Musensohn und Fanny, die Zierde, die toll Klavier spielen, aber vom Kompo-
nieren die Finger lassen sollte (Konold 1984, S. 16—17). So schrieb der Vater an Fanny: ,,Felix’ letzte
Fuge ... hat mir wohl gefallen; es ist viel und ich hétte ihm kaum zugetraut, dass er sich sobald darin
finden wiirde, ernsthaft zu arbeiten, denn zu einer solchen Fuge gehort denn doch eine gewisse
Uberlegung und Beharrlichkeit. Was Du mir iiber Dein musikalisches Treiben im Verhiltnis zu Felix
in einem Deiner fritheren Briefe geschrieben, war eben so wohl gedacht als ausgedriickt. Die Musik
wird fiir ihn vielleicht Beruf, wihrend sie fiir Dich stets nur Zierde, niemals aber Grundbass Deines
Seins und Thuns werden kann und soll; ihm ist daher Ehrgeiz, Begierde, sich geltend zu machen in
einer Angelegenheit, die ihm sehr wichtig vorkommt, weil er sich dazu berufen fiihlt, eher nachzu-
sehn, wihrend es Dich nicht weniger ehrt, dass Du von je her Dich in diesen Fillen guthmiithig und
verniinftig bezeugt und durch Deine Freude an dem Beifall, den er sich erworben, bewiesen hast,
dass Du ihn Dir an seiner Stelle auch wiirdest verdienen konnen. In Tagebuchaufzeichnungen Fan-
nys heif}t es: ,,Bis zu dem jetzigen Zeitpunkte besitze ich sein (Felix’) uneingeschrinktes Vertrauen.
Ich habe sein Talent sich Schritt fiir Schritt entwickeln sehen und selbst gewissermafen zu seiner
musikalischen Ausbildung beigetragen. Er hat keinen musikalischen Ratgeber als mich, auch sendet
er nie einen Gedanken aufs Papier, ohne ihn mir vorher zur Priifung vorgelegt zu haben. So habe ich
seine Opern z. B. auswendig gewusst, noch ehe eine Note aufgeschrieben war.* Dieser Fall zeigt,
dass es neben dem Talent viele kulturelle und gesellschaftliche Griinde fiir Menschen gibt, Dinge zu
tun oder zu lassen.
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8.6  Symbolisches Kapital

Das symbolische Kapital ist eine Art Dachkategorie der Kapitalformen und entsteht aus
dem kulturellen, sozialen und 6konomischen Kapital und beeinflusst dieses wiederum.
Symbolisches Kapital verleiht Reputation, Renommee oder Prestige. Die Zurschaustel-
lung ermoglicht, dass weiteres Kapital zum vorhandenen Kapital hinzukommt. Beispiels-
weise wird bei Kultursponsoring 6konomisches Kapital in symbolisches transferiert, wenn
Anerkennung anderer Gruppen in diesem Bereich geschaffen wird. Verschiedenste For-
men der Kommunikation, der Zurschaustellung und des Endorsements unterschiedlicher
Personen und Gruppen gehoren zum Aufbau symbolischen Kapitals dazu. Hier geht es
nicht nur um Marketing als Produktférderung, sondern um Public Relations als Dialog mit
der Offentlichkeit und den Bezugsgruppen zum Zweck des Reputationsaufbaus und des
Aufbaus von Beziehungen. Symbolisches Kapital funktioniert nur, wenn es von anderen
verstanden wird. So hingt es vom jeweiligen sozialen und kulturellen Kapital der Ziel-
gruppe ab, ob ein Unternehmen, das beispielsweise ein Orchester sponsert, dementspre-
chend wertgeschitzt wird.

Das symbolische Kapital erhcht nicht nur die Bedeutsamkeit kreativer Giiter, sondern
wirkt sich auch auf die Identitit jener aus, die in diesen Bereichen arbeiten (Townley et al.
2009, S. 952). Nicht nur das konsumierende Subjekt benutzt das symbolische Kapital, das
an kreativen Giitern hingt, um sich sozial zu positionieren oder kulturell auszudriicken.
Auch das produzierende Subjekt, die kreativen Kopfe, alle Menschen, die in der Kreativ-
branche arbeiten, kiimmern sich um ihr symbolisches Kapital. Beispielsweise wird im
Medienbereich und der Modewelt viel Energie aufgewendet, um als Entrepreneur seiner
selbst tditig zu werden, seine ,,kulturellen Attribute® zu vergroB3ern, ,,cool zu sein, Net-
working zu betreiben, am Portfolio zu arbeiten und an internationalen Wettbewerben teil-
zunehmen (Neff et al. 2005).

Wie symbolisches Kapital funktioniert, ldsst sich an folgenden Beispielen in verschie-
denen Bereichen verdeutlichen:

Auszeichnungen: Auch Kunstkritiker schaffen symbolisches Kapital, wenn sie Kunst-
werke fiir das Publikum einordnen und dadurch zur 6ffentlichen Anerkennung beitra-
gen. Auszeichnungen wie der Deutsche Buchpreis (Literatur), die Grammy Awards
(Musik), Emmy Awards (TV), Academy Awards oder Oscars (Film) und viele weitere
haben die Funktion, das symbolische Kapital kreativer Giiter zu erhdhen. Es entstehen
Synergien, wenn sich der Auszeichnende mit dem neuen Gesicht schmiickt und der
Ausgezeichnete sich im Glanz der Institution sonnt. Das erklért auch die Relevanz von
Branchenawards fiir die Werbebranche (Cannes Lions, ADC), Public Relations (Deut-
scher PR Preis), Design (Red Dot Award) oder Kulturmarken (Kulturmarken-Award
von Causales).

Personlicher Stil: Auch Designerinnen, wie beispielsweise Produktdesigner von Kinderspiel-
zeug (Elsbach 2009), integrieren ihren ,,Signature Style* als unverkennbar personlichen Stil



192 8 Kapitalformen in der Kreativwirtschaft

in ihre Produkte. Die Objekte tragen dann sozusagen ,,ihre Handschrift”. Im groBeren Stil
kennen wir dieses Vorgehen von Modedesignern wie Jil Sander (die aufgrund ihrer schlich-
ten Entwiirfe und luxuriosen Materialauswahl als ,,Queen of Less bezeichnet wird). Sie
erhohen ihr symbolisches Kapital, wenn das Produkt als ihr personlicher Ausdruck gilt. So
machen Designer sich einen Namen, sowohl fiir die durchschnittlichen Konsumenten als
auch gerade fiir ihre Bezugsgruppe, Connaisseurs und Experten. Kiinstler wie Maler ver-
suchen generell, individuell zuordenbare Werke zu schaffen, um ihre kiinstlerische Identitét
und ihren professionellen Status zu festigen. In anderen Branchen auferhalb der Kreativ-
wirtschaft gibt es offizielle Stellen, die etwa Buchhalterinnen zertifizieren, Rechtsanwilte
zulassen oder Arztinnen eine Arbeitserlaubnis erteilen und ihre professionelle Identitiit at-
testieren. Kreative Arbeiter versuchen eben auch, nicht nur als Teil einer Gruppe oder als
austauschbarer Mitgestalter wahrgenommen zu werden. Neben der Anstrengung um das
symbolische Kapital dient dies auch der Arbeit am professionellen Selbst (Identity Work).
Manager miissen somit kreativen Kopfen die Mdoglichkeit geben, an ihrer professionellen
Identitit zu arbeiten, denn blofle Gruppenarbeit ohne personliche Note stellt sie nicht zufrie-
den (Elsbach 2009, S. 1067). Gestaltungsmoglichkeiten einzurdumen und personlichen
Ausdruck zu ermutigen, kann Managerinnen helfen, kreative Képfe zufrieden zu halten und
zu binden (Elsbach 2009, S. 1068).

Portfolios: Portfolios verschmelzen die jeweils individuellen Fihigkeiten mit dem Pres-
tige des Kunden oder der Institution. Auch bei Journalistinnen sind die Arbeitsproben
wichtig: Ein Artikel in groer Aufmachung, ein Beitrag zu einer renommierten Publi-
kation, ein gutes Bild des Fotografen zum geschriebenen Werk hebt das symbolische
Kapital. Auch bei der Professorenschaft, die man zum ,,Super Creative Core* (Florida
2012) zdhlen kann, bestimmt die Publikationsliste mit internationalen Fachbeitrigen,
Namen angesehener Buchverlage und Herausgeberschaften schwergewichtiger Zeit-
schriften die Karriere oftmals mehr als die eigentliche Originalitdt der Ideen oder
die Qualifikation als Lehrperson (Willmott 2011).

TV-Dokumentationen tragen generell dazu bei, das Leben in der Welt der Medien oder
Mode als ,.hip*, ,,cool* und als kiinstlerische Bohéme zu verkaufen und aufzuwerten,
also symbolisches Kapital zu vergroBBern und Menschen zu diesem Bereich hinzuzie-
hen (Neff et al. 2005, S. 314).

Ebenso fordert im Allgemeinen die Berichterstattung in den Medien iiber Celebrities
und bekannte Personen aus Kreativbereichen (Filmstars) die Faszination dieser Welt.

Wer Modeprodukte vertreibt, Eventlocations besitzt und als Entertainer auftritt, ist zumin-
dest im angloamerikanischen Raum mit einem Reality-TV-Auftritt gut beraten: Trotz
der Peinlichkeiten, dem aufriihrerischen Zusammenschnitt der Interaktion durch die
Regie, der fehlenden Kontrolle iiber das eigene Material und dem Bemiihen der Sender,
bisweilen billige Geschlechterklischees (,,die zickige Frau® — Real Hosewives) oder
rassistische Stereotypen (,,undisziplinierte Migranten* — Jersey Shore) zu bedienen,
konnen weibliche Stars von der Aufwertung ihres Status, zunehmender Bekanntheit
und Werbewirksamkeit profitieren. So sind die Darstellerinnen des amerikanischen
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Real Housewives Franchise (Real Housewives of New York, Real Housewives of Be-
verly Hills und andere, Psarras 2014) durch die Serie zu Bestsellerautoren geworden
(Brandi Glanville, Erika Jayne), kénnen ihre Eventlocations und Restaurants fiillen
(Lisa Vanderpump) und ihre Lifestyleprodukte verkaufen, wie Schuhe (Lisa Vander-
pump) oder zuckerreduzierte alkoholische Mischgetrinke (Bethenny Frankel — Bruce
2011). Jersey-Shore-Star Nicole ,,Snooki‘ Polizzi erhielt schon mal 32.000 US-Dollar
Redehonorar an der amerikanischen Rutgers University.

Die Social-Media-Kaniile von Kreativen mit Followern, Likes und gegenseitigem Taggen
zeigen und legitimieren, wie cool, hip, oder erfolgreich die DJs, Modemacher, Modera-
toren oder Influencer scheinbar sind. In Bezug auf YouTuber (Influencer) miissen diese
Kommunikationskanile professionell gemanagt werden (Abschn. 7.1.3). Es wird zu-
dem geraten, dass Manager auch in anderen kreativen Feldern den Austausch mit Ex-
ternen (Stakeholdern) fordern, etwa zwischen Produktdesignern und Sammlern, was
auch hier das symbolische Kapital fordert und gleichzeitig fiir den Einzelnen die pro-
fessionelle Identitit festigt (Elsbach 2009, S. 1067).

Im symbolischen Kapital flieBen zuletzt verschiedene Formen des Kapitals zusammen
und verstirken sich. Es geht um Reputation und Prestige, das Akteure durch 6ffentliche
Aufmerksamkeit oft miihselig und langfristig aufbauen.

Damit fiihrt der groe Bogen zuriick zum &sthetischen, kulturellen und symbolischen
Ausdruck von Inhalt und Form der Produktion in der Kreativwirtschaft. Nicht zuletzt diese
Beispiele illustrieren als passendes Fazit auch wieder die Sicht dieses Buches, dass die
Tatigkeiten in der Kreativwirtschaft eine kreative, komplexe, kritische und beziehungs-
orientierte Handlungspraxis sind. Die Akteure wie auch diejenigen, die Managementfunk-
tionen fiir kreative Kopfe iibernehmen, gehen kreativ vor, passen sich an neue Umstédnde
an, sind flexibel und arbeiten mit Personen und Moglichkeiten, die sich ergeben — denn nur
rational zu planen, zu steuern und kontrollieren ist in einem solchen komplexen Umfeld
einfach nicht moglich. Auch hier geht es um Beziehungsorientierung nicht nur als Aus-
richtung an einem Publikum und den Konsumenten in der Kreativwirtschaft. Vielmehr
werden Ideen gemeinsam geschaffen und umgesetzt, im Prozess werden Fiihrung und
Zusammenarbeit permanent verhandelt, und soziale und kulturelle Netzwerke, Assets und
Ideen werden eingesetzt und aufgebaut. Dabei kann man davon ausgehen, dass erfolgrei-
che Akteure und Manager reflektiert mit der Kreativindustrie und ihren Produkten umge-
hen, und ein Gefiihl dafiir entwickelt haben, wie sie erfolgreich agieren. Dieses implizite
Handlungswissen ist eine édsthetische Kompetenz, wobei die Kreativen auch von anderen
Kulturproduzierenden und von ihrer Arbeit lernen. Dabei bleibt kiinstlerisches Handeln
eigenen Gesetzen und Zielen verpflichtet, die sich mit der wirtschaftlichen Perspektive
nicht immer {ibereinbringen lassen (miissen). Mit Blick nicht nur auf die Kreativwirtschaft
und ihre Herausforderungen, sondern auch auf ihre Funktion als Motor von Ideen und
Neuheit erscheint gerade eine kritische Sicht notwendig, um kiinstlerische, soziale, 6ko-
logische und wirtschaftliche Dimensionen des Handelns zu verbinden. Akteure in der
Kreativwirtschaft sind nicht nur als Zulieferer fiir wirtschaftliches Wachstum zu verste-
hen, sondern konnen Inspirationsquelle fiir qualitative und nachhaltige Entwicklung sein.
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Unsere Gesellschaft im globalen Kontext bendtigt neue Antworten auf Fragen, wie wir in
Zukunft arbeiten und leben wollen und konnen. Die Welt der Kultur und Kunst hat bereits
viele neue Modelle von Arbeit und Leben hervorgebracht, die verbreitet, nachgelebt, aber
auch instrumentalisiert wurden, und wird eine Quelle von vielen weiteren Ideen sein. Dies
benotigt nicht zuletzt wiederum Menschen, die diese Ideen mit kreativer und kritischer
Fiihrung gemeinsam mit allen Akteuren ,,managen®, im Sinne von fordern und entwi-
ckeln, anleiten oder integrieren.

Verstandnisfragen und Aufgaben

1. Erkldren Sie, welche Formen des Kapitals es gibt und inwiefern diese nicht fiir alle
Menschen gleichermafen zugingig sind. Wie entstehen daraus Vor- und Nachteile
fiir Thre Karriere?

2. Geben Sie Beispiele fiir 6konomisches, soziales, kulturelles und symbolisches Ka-
pital, das Sie besitzen, und vergleichen Sie sich mit einer Person Ihrer Wahl.

3. Finden Sie eine Thnen bekannte Geschiftsaktivitit in der Kreativwirtschaft und
ordnen Sie die genutzten Formen der Finanzierung in den Uberblick der Finanzie-
rungsformen (Abschn. 8.2.2) ein. Uberlegen Sie, ob noch andere Moglichkeiten in
Betracht gekommen wéren. Was hitten Sie als Fiithrungsperson anders machen
konnen?

4. Wenden Sie das ,,soziale Kapital“ nach Bourdieu auf Thre Titigkeit in der Kreativ-
industrie an und liberlegen Sie, an welchen Aspekten Sie noch arbeiten kénnen.

5. Bewerten Sie fiir sich, wie Thr kulturelles Kapital Thnen bislang geholfen hat und
Sie behindert haben konnte.

6. Ubertragen Sie das ,.kulturelle Kapital** auf Ihre bisherige Arbeitserfahrung. Wel-
che nicht sichtbaren Zusammenhénge konnen Sie durch dieses Konzept erkldren?
Hat Thnen bisher ein gewisses ,,Talent™ geholfen oder waren es andere Umstidnde?

7. Wie haben Sie sich bisher bemiiht, Ihr symbolisches Kapital zu vergrof3ern? Was
sollten Sie in Zukunft tun?

8. Entwickeln Sie auf Basis der Uberlegungen zum symbolischen Kapital eine Manage-
mentstrategie, um einen Kreativschaffenden in einer Branche Threr Wahl zu unter-
stiitzen (Tédnzerin, Gamer, bestimmte Position in der Filmbranche oder anderes).
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