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Abstract: 
 

The present working paper is a proposal for systematization and concretization of the, so far 

nonspecific, phenomena of collaboration between arts and business. An artist is understood as a 

person that unifies the three characteristics of autonomy, creativity, and intrinsic motivation. A 

company is understood as an economic entity, which is characterized by the principle of autonomy, 

the acquiring economic principle, and the principle of private property. As understood here, a KUK 

means an informal or formally fixed, voluntary collaboration between an artist or a group of artists and 

a company, partially giving up their artistic and/or economic autonomy in favor of a coordinated action, 

committed to the norm of reciprocity. The intention is to better achieve common or complementary 

targets, in comparison to individual approaches. This involves the exchange of resources in order to 

fulfill common tasks. For further analysis of KUK, a typology is developed, which measures first the 

intensity of KUK, based on the indicators of relevance, scope, activities, resource sharing, and 

distribution of power. Second, KUK are categorized according to their internal or external effect for the 

company. To approach the central and primarily empirical question about the benefits of KUK for 

companies and artists, benefit categories are derived. Benefits for companies may be, for example, a 

development of their employees’ skills, a reinforcement of cooperation between employees or 

attention. For artists, a benefit may lie in acknowledgement, in new work equipment or simply in 

monetary acquisition. 

 

Zusammenfassung: 
 

Das vorliegende Arbeitspapier versteht sich als Systematisierungs- und Konkretisierungsvorschlag 

des zuweilen noch unspezifischen Phänomens von Kunst-Unternehmens-Kooperationen (KUK). Als 

Künstler wird eine Person verstanden, welche die drei Merkmale der Autonomie, der Kreativität sowie 

der intrinsischen Motivation vereinheitlicht. Ein Unternehmen wird als Wirtschaftseinheit verstanden, 

welches sich durch das Autonomieprinzip, das erwerbswirtschaftliche Prinzip und das Prinzip des 

Privateigentums auszeichnet. Eine KUK meint im hier verstandenen Sinne die informelle oder formell 

fixierte, freiwillige Zusammenarbeit zwischen einem Künstler oder Künstlergruppen und einem 

Unternehmen, die ihre künstlerische und/oder wirtschaftliche Autonomie partiell zu Gunsten eines 

koordinierten, der Norm von Reziprozität verpflichteten Handelns aufgeben, um angestrebte 

gemeinsame oder komplementäre Ziele im Vergleich zum individuellen Vorgehen besser erreichen zu 

können. Sie beinhaltet den Austausch von Ressourcen zur gemeinsamen Aufgabenerfüllung. Zur 

weiteren Analyse von KUK wird eine Typologie  entwickelt, welche erstens die Intensität von KUK 

anhand der Indikatoren der Relevanz, der Aufgabenstellung, der Aktivitäten, des 

Ressourcenaustauschs und der Machtverteilung misst. Zweitens werden KUK nach ihrer Innen- oder 

Außenwirkung für das Unternehmen kategorisiert. Um sich der zentralen und in erster Linie empirisch 

zu klärenden Frage nach dem Nutzen von KUK für Unternehmen und Künstler zu nähern, werden 

Nutzenkategorien hergeleitet. Für Unternehmen können dies beispielsweise eine Schärfung der 

Fähigkeiten der Mitarbeiter, eine Stärkung der Zusammenarbeit oder die Aufmerksamkeit sein. Für 

Künstler kann ein Nutzen in der Anerkennung, neuen Arbeitsmitteln oder schlicht dem monetären 

Erwerb liegen.  
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1. Einleitung 
 

Kunst-Unternehmens-Kooperationen (KUK) werden bereits seit mehreren Jahren in der Literatur 

diskutiert (zum Überblick Baumgarth/Kaluza/Lohrisch 2013). Ein Blick in die Praxis offenbart ebenfalls 

eine intensive Nutzung von KUK. Beispielsweise zeigt eine aktuelle empirische Studie im 

Luxusmarkenbereich, dass rund 16% aller Luxusmarken nach außen sichtbar KUK in ihrer 

Markenführung einsetzen (Baumgarth/Lohrisch/Kastner 2014). Auch aktuelle Beispiele aus dem Jahre 

2013 wie dem Unternehmenstheaterprogramm „Abenteuer Kultur“ bei dm im Rahmen des 

Ausbildungsprogramms (dm 2013), die Sonderkollektion von Schiesser (Schiesser 2013) oder die 

Aktion „Art Collection“ von Warsteiner (Warsteiner 2013) belegen exemplarisch den Einsatz von KUK 

in der Unternehmenspraxis.  

 

Ein einheitliches Begriffsverständnis sowie eine darauf aufbauende Systematik der Formen und des 

Nutzens von KUK sind auch aufgrund der Vielzahl von Forschungszugängen bisweilen aber nicht 

vorhanden. Das vorliegende Arbeitspapier versteht sich daher als Systematisierungs- und 

Konkretisierungsvorschlag von KUK. Konkret soll das Arbeitspapier folgende Fragen beantworten: 

 

 Wie lassen sich KUK definieren und damit von anderen Kooperationen abgrenzen? 

 Wie lässt sich ein KUK-Prozess idealtypisch strukturieren? 

 Wie lassen sich die verschiedenen KUK-Formen systematisieren? 

 Welchen Nutzen weisen KUK potentiell für Künstler und Unternehmen auf?  

 

Das Arbeitspapier gliedert sich neben dieser Einleitung in vier Kapitel. Im Kern steht das Konzept der 

Kooperation zwischen Unternehmen und Künstlern. Daher werden in einem ersten Schritt in Kapitel 

zwei die drei Bestandteile ‚Kunst‘ bzw. ‚Künstler(in)’1, ‚Unternehmen‘ und ‚Kooperation’ definiert und 

zu einer Arbeitsdefinition von KUK verdichtet. Im dritten Kapitel werden Formen und Typen von KUK 

aufbereitet. Relevante Merkmale werden bezogen auf die Forschungsfrage in eine Typologie als 

Arbeitsansatz überführt. Anschließend werden im vierten Kapitel Nutzenkategorien von KUK für 

Unternehmen und Künstler herausgearbeitet und abschließend ein knappes Fazit formuliert.  

 

 

2. Begriffsbestimmungen von KUK 

 

Da eine konsensfähige Definition von ‚Kunst‘ fehlt, wird Kunst im Rahmen von KUK über den Künstler 

erschlossen. Für Unternehmen wird der klassischen Definition Gutenbergs (1983) gefolgt und die 

Heterogenität von Unternehmen in der Realität berücksichtigt. Kooperationen werden mithilfe eines 

merkmalsorientierten Ansatzes definiert, der die zentralen Begriffsinhalte berücksichtigt.  

 

1  Aus Gründen der Sprachvereinfachung wird im Weiteren der Begriff Künstler verwendet, womit immer sowohl die weibliche 
als auch die männliche Form gemeint ist. 
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2.1. Kunst 
 

2.1.1. Künstler als wesensbestimmendes Element von Kunst 
 

Ein einheitliches Kunstverständnis und damit auch eine einheitliche Definition von Kunst lässt sich 

kaum isolieren. Der Begriff der Kunst entzieht sich einer objektiven Bestimmung. Kunst ist ein reales 

Phänomen, jedoch ein Phänomen, welches in seiner Bedeutung stark von der subjektiven 

Wahrnehmung sowie den sozialen Kontextbedingungen abhängig ist (Bendixen 2002, S. 129 ff.; 

Emundts 2003, S. 34 ff.). Insbesondere aus der philosophischen Richtung hat sich stets eine 

kontroverse Debatte darum gebildet, was nicht der Kunst zuzurechnen sei. Während Benjamin noch 

die durch den technischen Fortschritt ermöglichte technische Reproduzierbarkeit von Kunst kritisierte, 

welche die Einzigartigkeit und Tradition der Kunst zerstöre (Benjamin 1963), mahnte Adorno vor allem 

die Verzahnung von Kunst und Ökonomie in der Form industrieller Produktion von Kunst an (Adorno 

1973). Jedenfalls lässt sich aber formulieren, dass das Kunstverständnis abhängig ist von dem 

Zustand einer Gesellschaft, so dass die kritischen Einwände für die heutige Zeit durchaus aufgeweicht 

werden können. Das Kunstverständnis unterscheidet sich jedoch nicht nur in zeitlicher Hinsicht, 

sondern auch zwischen Künstler und Rezipient sowie zwischen der sozialen Schichtzugehörigkeit der 

Rezipienten (Bourdieu 1999). Ferner bildet sich, wie Gerhards (1997, S. 16) beschreibt, innerhalb der 

Kunst eine Trennlinie zwischen hoher und niedriger Kunst – anspruchsvoller und kultivierter Kunst 

einerseits und Unterhaltungskunst für das gemeine Volk andererseits, wobei auch diese Unterteilung 

durch Traditionen, Konventionen oder Werthaltungen beeinflusst wird (Bendixen 2002, S. 129 ff.; 

Emundts 2003, S. 34 ff.). 

 

Das Feld der Kunst ist ausdifferenziert durch die Vielzahl an Kunstsparten und Kunststilen. Für eine 

genauere Spezifizierung künstlerischer Tätigkeiten lassen sich diese in die drei Bereiche der Musik, 

der darstellenden Kunst und der bildenden Kunst unterteilen. Diese Unterscheidung deckt sich auch 

mit dem sozialversicherungsrechtlichen Status von Künstlern. Im Jahr 1981 wurde die 

Künstlersozialkasse (KSK) eingeführt, die freischaffenden Künstlern (und Publizisten) jenseits der 

privaten Vorsorge eine Eingliederung in das deutsche Sozialversicherungssystem ermöglicht. Als 

Künstler gelten dabei im Sinne des Künstlersozialversicherungsgesetzes (KSVG), „wer Musik, 

darstellende oder bildende Kunst schafft, ausübt oder lehrt“ (§ 2 KSVG). Neben den Künstlern werden 

Publizisten, z. B. publizierende Journalisten oder Schriftsteller als gesonderte Berufsgruppe geführt (§ 

1 Abs. 1 KSVG). Auf der Grundlage der Unterteilung in die Kunstformen Musik, darstellende Kunst 

und bildende Kunst lassen sich diese, wie Tabelle 1 zeigt, in ihren vielfältigen Ausformungen und 

Varianten der Tätigkeiten weiter aufbrechen.  
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Kunstform Musik Darstellende Kunst Bildende Kunst 

Varianten 

Komposition (z. B. 
Marsch, Hymne, 
Kanon; Jazz, Rock, 
Folk) 

Interpretation (z. B. 
Sänger, Musiker) 

Vokal- und 
Instrumentalmusik (z. 
B. Bass, Geige) 

… 

Theater (z. B. Schauspiel, 
Oper, Musical, Comedy, 
Kabarett, Zauberei, Zirkus) 

Tanz (z. B. Ballett, 
zeitgenössischer Tanz) 

Medienkunst (z. B. Film, 
Klangkunst, interaktive 
Installationen) 

… 

Malerei und Grafik (z. B. 
Lithografie, 
Landschaftsmalerei, 
Portraits, Abstraktion) 

Bildhauerei (z. B. 
Schmiedekunst, Schnitzerei, 
Metallbildhauerei) 

Architektur (z. B. Fassaden, 
Raumarchitektur, 
Landschaftsarchitektur, 
Innenausstattung) 

… 

 

Tabelle 1: Kunstsparten 

 

Kunstmärkte sind durch eine Vielzahl weiterer Akteure, Organisationen und Institutionen strukturiert, 

die der Vollständigkeit halber erwähnt, aber im Folgenden zunächst nicht weiter betrachtet werden.2 

Dazu gehören beispielsweise Museen, Galerien, Theater oder Konzerthallen, die einerseits Kunst 

dem Rezipienten vermitteln und andererseits Angestellte beschäftigen, die nicht in erster Linie 

Künstler sind, aber dennoch im Feld der Kunst arbeiten. Becker (1997) bezeichnet Akteure, die sich 

um die Produktion von Kunst gruppieren, als unterstützendes Personal. Dazu gehören Händler, 

Agenturen, Kunstjournalisten, Museumspädagogen, Fotografen, Kunstkritiker etc. Laut Becker führt 

die interne Differenzierung der Kunst zu einer hohen Heterogenität einzelner Kunstwelten, die sich 

unter das ‚große‘ System der Kunst subsumieren lassen (Becker 1997, Gerhards 1997). 

 

Ein Blick in den Duden offenbart eine in der heutigen Zeit prägende Bedeutung von Kunst. Kunst wird 

mit dem schöpferischen Gestalten der Künstler umschrieben, aber auch als einzelnes Werk und 

Gesamtheit der Werke des Künstlers oder einer Epoche verstanden (o. V. 2013a). Es zeigt sich eine 

starke Betonung der personalen Merkmale des Künstlers. Das Kunstwerk wird in Beziehung zu 

seinem Schöpfer gesetzt. Diese subjektgebundene Prägung tritt bei den vom Duden vorgeschlagenen 

Synonymen von Kunst, welche allesamt personen- und tätigkeitsbezogen sind, noch deutlicher hervor. 

Die Schaffung eines Kunstwerkes ist an die Beschaffenheit des Subjekts gebunden, an Fähigkeiten, 

Geschick, Können und das Vermögen des Menschen (o.V. 2013a). Die sinnhafte Verknüpfung von 

Kunst und Künstler erweist sich als fruchtbarer Ansatzpunkt für eine pragmatische Definition von 

Kunst, welche den Künstler als Protagonisten hervorhebt und dem Begriff der Kunst eine Offenheit 

gewährt, welcher ihrer Dynamik und Vielfältigkeit gerecht wird.  

 

 

 

2  Diese Akteure werden vor allem dann für das Forschungsprojekt relevant, wenn sie als Intermediäre (z. B. Kunstvermittler, 
Kunstberater, Werbeagenturen) zwischen Künstler und Unternehmen in den verschiedenen Phasen der Kooperation agieren. 
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2.1.2. Konstituierende Merkmale 
 
Um den Künstler als Protagonisten von Kunst-Unternehmens-Kooperationen zu erfassen, werden im 

Weiteren drei konstituierende Merkmale abgeleitet.  

 

(1) Autonomie 

 

Ein zentrales Merkmal der Kunst ist ihre Autonomie. Diese Autonomie der Kunst ist einerseits 

verfassungsrechtlich verankert. So ist nach Artikel 5 Abs. 3 GG über die Meinungs- und 

Informationsfreiheit neben der Wissenschaft auch die Kunst frei. Der Autonomiebegriff bezieht sich 

dabei auf demokratische Rechte der freien Meinungsäußerung. Was die Künstler hervorbringen 

unterliegt keinerlei Restriktionen bei Anerkennung verfassungsrechtlicher Bestimmungen (Art. 5 GG). 

Mit dem Mephisto-Urteil vom 24. Februar 1971 (BVerfGE 30, 173-Mephisto) wurde der Kunstbegriff 

erstmals verfassungsrechtlich definiert und der Freiheit der Kunst auch Grenzen gesetzt, welche sich 

auf eine Anerkennung geltender Grundrechte beziehen. Die Freiheit der Kunst meint demnach eine 

Grundsatznorm im Verhältnis von Kunst und Staat. Es handelt sich aber nicht um eine Sonderform der 

Meinungsfreiheit, sondern ist bei kollidierenden Rechtsgütern, und insbesondere mit dem 

Persönlichkeitsrecht sowie dem Recht der Würde des Menschen, abzuwägen. Die Autonomie der 

Kunst bezieht sich andererseits auf den Sinnhorizont von Kunst. Aus makrostruktureller Perspektive 

lässt sich Kunst als ein autonomer Bereich innerhalb der Gesellschaft bezeichnen. Aus 

systemtheoretischer Perspektive handelt es sich bei Kunst um ein ausdifferenziertes 

Gesellschaftssystem, das eine eigene, systemimmanente Logik aufweist (Luhmann 1995; Gerhards 

1997, S. 11 f.). Bezogen auf den spezifischen Sinn der Kunst unterscheidet Luhmann zwei Merkmale. 

Erstens erschaffen Künstler mit jeweils spezifischen Mitteln und Materialen, mit Noten, Farben etc., 

eine Differenz zur Realität. Das Kunstwerk erscheint dann als eine fiktionale Realität, welche die Idee 

oder Intention des Künstlers ausdrückt. Zentral ist dabei, dass das Kunstwerk von einem Beobachter 

auch als eine solche fiktionale Realität wahrgenommen wird. Zweitens unterliegen künstlerische 

Handlungen dem Gebot der Neuschöpfung. Die Schaffung von etwas Neuem ist fundamental, da erst 

über diesen Aspekt ein Kunstwerk anerkannt wird (Luhmann 1995; 1997, S. 55 ff). Auch wenn die 

Neuschöpfung ein zentraler Aspekt der Kunst ist, ist das, was neu erschaffen bzw. anerkannt wird, 

jedenfalls an das gebunden, was schon da war (Adorno 1973, S. 203). Dieser Einwand relativiert das 

Gebot der Neuschöpfung, wenngleich die Schaffung von etwas Neuem, das über alte Muster 

hinausgeht, wesentlich für die Kunst ist. 

 

Künstler als Protagonisten von Kunst-Unternehmens-Kooperationen werden durch die Autonomie der 

Kunst im Denken und Handeln in zweifacher Hinsicht prädisponiert. Einerseits agieren sie frei von 

externen Zwängen. D. h., ihre Denkweisen und Tätigkeiten unterliegen einer künstlerischen Logik, die 

sich von den Sinnorientierungen anderer Gesellschaftsbereiche abgrenzt. Dieser Sinngehalt ist 

zweitens eng an die Schaffung von Kunstwerken und dem Gebot der Neuschöpfung geknüpft. In die 

Kunstwerke fließen die Idee, die Intention und der Ausdruck des Künstlers ein.  
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(2) Kreativität 

 

Die schöpferische Tätigkeit des Künstlers findet eine Entsprechung im Begriff der Kreativität, ein 

personales Attribut, welches den Künstlern zugeschrieben wird. Der enge Zusammenhang zwischen 

Neuschöpfung (implizit revolutionär), Kunst und Kreativität zeigt sich mitunter in einem Zitat von 

Beuys: „Die einzig revolutionäre Kraft ist die Kraft der menschlichen Kreativität. Die einzig 

revolutionäre Kraft ist die Kunst“ (Joseph Beuys, zit. nach Rappmann-Schata 1976, S. 59). Auch Joas, 

der sich intensiv mit dem Begriff der Kreativität sowie ihrer Rolle in der modernen Gesellschaft 

auseinandersetzt, verortet ein wichtiges Assoziationsfeld für Kreativität in der Nähe des künstlerischen 

Schaffens. Neben den Deutungsbereichen Produktion, Revolution, Leben und Intelligenz werde die 

Metapher des ‚Ausdrucks‘ beziehungsweise des künstlerischen respektive expressiven Handelns 

vornehmlich mit der Person des Künstlers in Verbindung gebracht (Joas 1992, S. 106 ff.).  

 

Der Begriff ‚Kreativität‘ leitet sich vom lateinischen Wort ‚creare‘ ab und lässt sich mit Begriffen wie 

schöpferische Tätigkeit, Neuschöpfung, Einfallsreichtum, Fantasie etc. umschreiben (o. V. 2013b). Es 

handelt sich um „die Fähigkeit eines Individuums oder einer Gruppe, in phantasievoller und 

gestaltender Weise zu denken und zu handeln“ (Möhrle 2013).  

 

Kreativität erweist sich nicht als scharf begrenzter Begriff, sondern impliziert eine relative Offenheit 

hinsichtlich seines Gegenstandsbezuges und seiner Operationalisierung. Angestoßen durch den 

Psychologen Guilford intensivierte sich die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Thema 

Kreativität seit den 1950er Jahren. Grund dafür war in erster Linie, dass Kreativität als wichtige 

Ressource erkannt wurde, welche für die wirtschaftliche Entwicklung förderlich ist. Die 

forschungsleitende Annahme war dabei, dass bestimmte Persönlichkeitsmerkmale Kreativität 

befördern. Forschungsschwerpunkt war daher die Isolierung von Eigenschaften der Persönlichkeit, 

welche zu kreativem Handeln führen können (Guilford 1950, 1967). Heutzutage wird in der 

Kreativitätsforschung neben den Persönlichkeitsmerkmalen Kreativität auch auf kreative Prozesse (z. 

B. Pearson 1990; West 1990; Ward/Smith/Finke 1999) bezogen. Damit zusammenhängend werden 

auch Gruppendynamiken und kreativitätsfördernde Umweltbedingungen in Kollektiven und 

Organisationen z. B. die Heterogenität oder Autonomie der Gruppe einbezogen (z. B. West 1990; 

Jackson 1996; Gilson/Shalley 2004). Die Identifizierung kreativer Persönlichkeiten ist nach wie vor ein 

zentraler Forschungsstrang in der Kreativitätsforschung. Operiert wird mit bestimmten Faktoren 

(kreativen Persönlichkeitsmerkmalen oder kreativen Handlungen) und zugeordneten Items, anhand 

derer via Befragung kreative Persönlichkeiten bestimmt werden. Eine wichtige Bezugsgröße ist dabei 

auch die Selbsteinschätzung der Befragten, ob diese sich in bestimmten Kontexten als kreativ 

empfinden (Silvia/Wigert/Reiter-Palmon/Kaufman 2012).  

 

Welche Persönlichkeitsmerkmale nun ausschlaggebend für kreative Persönlichkeiten sind, wird zwar 

empirisch getestet und findet einen Tenor in Faktoren wie Offenheit, Nonkonformismus oder auch 

Risikobereitschaft, gestaltet sich aber dennoch als relativ variabel. Für eine Operationalisierung des 

Künstlers als kreative Persönlichkeit lässt sich auf Feist (1998; auch Feist/Feist 2006) zurückgreifen, 

da dessen Forschung auf dem Gebiet kreativer Persönlichkeitsmerkmale explizit mit der Gruppe der 
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IMB Institute of Management Berlin                                                                                                                Working Paper No. 78 
Hochschule für Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law 

Künstler als Testpersonen operiert. Als Persönlichkeitsfaktoren, die eine kreative Person ausmachen, 

bestimmt Feist fünf Faktoren: Offenheit, Normzweifel, Selbstbewusstsein, Dominanz und Impulsivität. 

Am Beispiel von Künstlern zeigt Feist in einer empirischen Studie, dass diese im Vergleich zu Nicht-

Künstlern offener und extrovertierter sind sowie geltende Normen eher zurückweisen. 

 

Künstler zeichnen sich zusammenfassend durch ihr kreatives Denken und Handeln aus. Mit dem 

Aspekt der Kreativität wird in diesem Sinne die schöpferische Tätigkeit umrissen. Kreativität lässt sich 

dabei über Persönlichkeitsfaktoren näher bestimmen.  

 

(3) Intrinsische Motivation 

 

Künstlerische Tätigkeiten können nur begrenzt als Erwerbsarbeit im Sinne rationalen Handelns mit 

hauptsächlich monetärer Orientierung bezeichnet werden. Thurn stellt in Anlehnung an Webers 

Überlegungen zur Entwicklung des Berufsmenschen heraus, dass Künstler sich weniger als 

Berufsmenschen im heutigen Sinne, d. h. in der Form rationaler Erwerbstätigkeit, sondern vielmehr 

mit einer inneren Berufung verstehen lassen. „Künstler praktizieren ihren Beruf als Lebensform nach 

Maßgabe innerer Berufung“ (Thurn 1997, S. 121, h. i. O.). Diese Akzentuierung betont die intrinsische 

Motivation zur Arbeit, die sich bezogen auf den Künstler in Ausblendungen und Verkehrungen des 

normativ bürgerlichen Alltags, Expressivität, unkonventionellen Lebensstilen, einer starken 

Identifikation mit dem Kunstwerk oder dem Schaffensprozess usw. ausdrücken können. Hochgehalten 

wird insbesondere die Verwirklichung einer Idee. Gestärkt haben diese Formen der Abgrenzung vom 

‚Normalen‘ den Künstler-Mythos sowie den Genie-Topos (Thurn 1997).  

 

Amabile (1988) verweist auf einen starken Zusammenhang zwischen Kreativität und intrinsischer 

Motivation. So wirke sich eine hohe intrinsische Motivation positiv auf die Kreativität aus. Als 

intrinsische Motivation wird dabei der innere Antrieb zur Arbeit verstanden, welche sich ohne Druck 

oder Anreize von außen (z. B. Erwartungs- oder Zeitdruck) ergibt. In einer allgemeinen Klassifikation 

entstehen intrinsische Motivationen durch die Tätigkeit an sich, aus Interesse oder Spaß. In 

Abgrenzung dazu entstehen extrinsische Motivationen durch die Erwartung auf externe Belohnungen 

beziehungsweise Vermeidung von Bestrafungen (Myers 2004, S. 330 f.). Nach einer Metaanalyse 

unterscheiden Barbuto/Scholl (1998) zwei intrinsische und drei extrinsische Quellen der Motivation. 

Intrinsische Motivation wird in ‚intrinsische Prozessmotivation‘ („die Arbeit macht Spaß“) und in 

‚internes Selbstverständnis‘ (subjektive Ideale und Werte) unterschieden. Bezüglich der extrinsischen 

Motivation wird in ‚instrumentelle Motivation‘ (Mittel zum Zweck; Aussicht auf Belohnungen), ‚externes 

Selbstverständnis‘ (Anforderungen und Erwartungen des Umfeldes) und ‚Internalisierung von Zielen‘ 

(Beitrag zum gemeinsamen Ziel; Zugehörigkeits- und Leistungsmotivation) differenziert.  
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2.1.3. Zusammenführung 
 
Die drei Aspekte der Autonomie, der Kreativität und der intrinsischen Motivation können nun 

zusammengeführt und der Künstler hinsichtlich dieser Merkmale bestimmt werden. Abbildung 1 fasst 

die zentralen Elemente zusammen. 

 

 

Abbildung 1: Merkmale des Künstlers 

 

Als Künstler gilt demnach, wer in den Bereichen der Musik, der darstellenden Kunst und/oder der 

bildenden Kunst tätig ist. Dabei zeichnet die künstlerischen Tätigkeiten ein autonomes Handeln aus, 

welches losgelöst von externen Zwängen einer künstlerischen Eigenlogik folgt. Die Logik folgt der 

Schaffung von Kunstwerken sowie dem Gebot der Neuschöpfung (Autonomie). Der Künstler wird als 

kreative Persönlichkeit verstanden. D. h., den Künstler kennzeichnen bestimmte 

Persönlichkeitsmerkmale wie Offenheit, Normzweifel, Selbstbewusstsein, Dominanz und Impulsivität 

(Kreativität). Der Künstler wird ferner nicht als klassischer Berufsmensch, sondern als Person mit 

einer überwiegend intrinsischen Motivation zur Arbeit verstanden. Bezeichnend für den Künstler sind 

dabei eine intrinsische Prozessmotivation (Freude an der Arbeit) und ein internes Selbstverständnis 

(subjektive Ideale und Werte). 

 

Wichtig ist, dass alle drei Merkmale gleichzeitig bei einer Person auftreten, um sie als Künstler 

begreifen zu können. So findet sich in der Gesellschaft und Arbeitswelt eine Vielzahl von Personen, 
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auf die eine oder zwei der Merkmale zutreffen, aber eben nicht alle gleichzeitig. So kann ein Konditor 

durchaus kreativ und intrinsisch motiviert, seine Süßwaren können obendrein ästhetisch ansprechend 

sein, die Kreativität bezieht sich dann aber eher auf Aspekte der Geschmacksvariationen und 

Herstellungstechniken. Ein Wissenschaftler kann sowohl kreativ als auch intrinsisch motiviert sein, der 

Aspekt der Autonomie bezieht sich dann aber auf die Logik der Wissenschaft und nicht auf die der 

Kunst. Ein schwerreicher Oligarch kann sich der Freude halber im Feld der Kunst bewegen und dabei 

autonom agieren, die kreativen Persönlichkeitsfaktoren sind dann jedoch weniger ausgeprägt.  

 

Die Definition des Künstlers über die Merkmalsausprägungen ist eine idealtypische Konstruktion. In 

den Realtypen finden sich die Merkmale in unterschiedlichen Intensitäten wieder. Wichtig ist, dass der 

Person einerseits alle drei Merkmale attestiert werden können und ihr somit der Status des Künstlers 

zuerkannt wird. Andererseits sollte eine gewisse Kontinuität gewährleistet sein. Die einzelnen 

Merkmalsausprägungen können variieren. So ist beispielsweise vorstellbar, dass im Rahmen einer 

KUK die Autonomie zu einem gewissen Grad aufgegeben wird. Zentral ist daher, dass die Merkmale 

der Autonomie, der Kreativität und intrinsischen Motivation nicht situativ, sondern eher als eine 

grundlegende Disposition desjenigen verstanden werden, dem der Künstlerstatus zugeschrieben 

werden kann.  

 

 

2.2. Unternehmen 
 
In der Literatur gibt es eine Vielzahl von verschiedenen Definitionen (z. B. Berwanger 2013; 

Thommen/Achleitner 2012, S. 40 ff.) und Abgrenzungen zum Unternehmensbegriff. Teilweise 

synonym werden auch die Begriffe ‚Betrieb‘, ‚Unternehmung‘ oder ‚Produktionswirtschaft‘ verwendet. 

 

Hier soll der klassischen, betriebswirtschaftlichen Auffassung von Gutenberg (1983, auch 

Schierenbeck/Wöhle 2008, S. 29 ff.) gefolgt werden, welcher den Betrieb als Oberbegriff für alle 

Wirtschaftseinheiten verwendet, die einen Fremdbedarf decken. Mit der Fremdbedarfsdeckung ist 

gemeint, dass Unternehmen im Gegensatz zu Haushalten Güter und Leistungen produzieren, um 

diese an andere zu verkaufen, ohne diese selbst zu nutzen. Unternehmen sind demnach ein 

spezieller Typ von Betrieben in vorwiegend marktwirtschaftlichen Systemen, die sich durch folgende 

konstitutive Merkmale auszeichnen: 

 

(1) Autonomieprinzip 

 

Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass sie ihre Wirtschaftspläne im Kontext der geltenden 

Gesetze selbstständig und unabhängig von anderen bestimmen. Aus dem Autonomieprinzip folgt 

auch, dass das Unternehmen die (Markt-)Risiken selbst zu tragen hat. 
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(2) Erwerbswirtschaftliches Prinzip  

 

Unternehmen zeichnen sich final dadurch aus, dass sie eine Gewinn- bzw. 

Unternehmenswertmaximierung anstreben. 

 

(3) Prinzip des Privateigentums  

 

Dieses Prinzip bezieht sich auf die Eigentumsverhältnisse und ist in der Literatur (z. B. Kosiol 1972) 

durchaus umstritten, da auch öffentliche Institutionen durchaus autonom und erwerbswirtschaftlich 

agieren können. Für die weitere Erforschung des Phänomens KUK istes aber durchaus sinnvoll, einen 

engen Unternehmensbegriff zu verfolgen, da speziell bei privatwirtschaftlichen Unternehmen, im 

Vergleich zu Künstlern, eine deutlich andere „Kultur“ zu erwarten ist, die eine Analyse von 

Kooperationen besonders reizvoll erscheinen lässt. 

 

Teilweise finden sich in der Literatur noch weitere Merkmale zur Definition von Unternehmen, wie 

„planvolle Organisation“ (Wöhe/Döring 2010, S. 27) oder „komplexes System“ (Thommen/Achleitner 

2012, S. 43 ff.). Da diese Merkmale aber zum einen stark interpretationsbedürftig sind und zum 

anderen eher Merkmale mit einer unterschiedlichen Intensität darstellen, werden diese Merkmale im 

Rahmen der KUK-Definition nicht weiter berücksichtigt. 

 

Aufgrund der Heterogenität der Unternehmen in der Realität wird im Rahmen der näheren 

Bestimmung von Unternehmen regelmäßig auf taxonomische Überlegungen zurückgegriffen (allg. 

Baumgarth 2003). Unter anderem finden sich in der Literatur folgende Merkmale (Schierenbeck/Wöhle 

2008, S. 35 ff.; Thommen/Achleitner 2012, S. 69 ff.): 

 

a) Rechtsform (z. B. Personen- vs. Kapitalgesellschaft) 

b) Branche (z. B. Lebensmittel, Unternehmensberatung, Mode) 

c) Größenklasse (z. B. Mittelstand) 

d) Technisch-ökonomische Struktur (z. B. vertikale Integration) 

e) Räumliche Merkmale der Unternehmenstätigkeit (regional, national, international) 

 

Im Rahmen von KUK werden grundsätzlich alle Typen und Ausprägungsformen von Unternehmen 

berücksichtigt, die sich durch das Autonomieprinzip, die erwerbswirtschaftliche Zielsetzung und das 

Privateigentum auszeichnen. Staatliche Institutionen wie z. B. Behörden oder Hochschulen oder Non-

Profit-Organisationen impliziert der Begriff KUK nicht, obwohl sie für Künstler auch potenzielle 

Kooperationspartner sein können. 
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2.3. Kooperationen 
 
Da der Begriff der Kooperation in diversen Zusammenhängen verwendet wird, wurden im Rahmen 

einer interdisziplinär angelegten Literaturrecherche ausgewählte Definitionen des Kooperationsbegriffs 

aus den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften miteinander verglichen3 und die häufigsten bzw. 

wichtigsten Definitionsmerkmale erhoben. Dabei wurden sechs Merkmale extrahiert, die in eine 

Definition von KUK überführt werden. Abschließend wird die Prozessdimension von Kooperationen 

näher erläutert und in fünf Phasen unterteilt. 

 

 

2.3.1. Zum Begriff der Kooperation 
 
Es herrscht im wissenschaftlichen Diskurs Einigkeit darüber, dass eine einheitliche Definition zum 

Kooperationsbegriff nicht möglich ist (z. B. Schubert/Küting 1981, S. 118; Friese 1998, S. 57; Spieß 

2004, S. 194 f.; Siebenlist 2007, S. 133; Trögl 2008, S. 14). Der Begriff der Kooperation wird demnach 

auch heute noch teilweise synonym verwendet zu den Begriffen „Partnerschaft“ (Sydow, 1992, S. 61; 

Prinzhorn 2011, S. 91), „Zusammenarbeit“ (Fontanari 1996, S. 34; Spieß 2004, S. 193), 

„(strategische) Allianz“ (Sydow 1992, S. 61; Prinzhorn 2011, S. 91.), „Joint Venture“ (Prinzhorn 2011, 

S. 91), „strategische[s] Netzwerk“ (Sydow 1992, S. 54), „Global Strategic Partnership“, „Koalition“ oder 

„Collaborative Agreements“ (Friese 1998 S. 57 f.). Im Kontext von KUK hat sich ferner der Begriff der 

„kunstbasierten Intervention“ (Biehl-Missal 2011; Schiuma 2012; Baumgarth/Kaluzza/Lohrisch 2013) 

etabliert, der aber KUK nicht in allen Erscheinungsformen erfasst. 

 

Der Begriff der Kooperation lässt sich auf die lateinischen Begriffe „cooperare“ und „cooperatio“ 

zurückführen. Der lateinische Wortstamm „cooperare“ kann mit Zusammenarbeit oder 

gemeinschaftliche Erfüllung von Aufgaben (Friese 1998, S. 58; Grunwald 2003, S. 6; Spieß 2004, S. 

193) - der Wortstamm „cooperatio“ als Mitwirkung (Spieß 2004, S. 193) übersetzt werden. 

Kooperationen zeichnen sich damit sowohl durch den Aspekt der Zusammenarbeit als auch durch 

eine Form der Mitwirkung aus.  

 
Obwohl mit „Zusammenarbeit“ oder „Mitwirkung“ die Weichen für eine mögliche Bestimmung des 

Kooperationsbegriffs gestellt werden können, umfasst diese Eingrenzung noch eine Vielzahl von 

anderen Bedeutungen. Der Kooperationsbegriff ist kontextabhängig und wird in verschiedenen 

Disziplinen unterschiedlich verwendet (Spieß 2004, S. 194). Ebenso bestehen unterschiedliche 

Bedeutungszusammenhänge (Etter 2003, S. 44; Trögl 2008 S. 14; Triebel/Hürter 2012, S. 22). Diese 

beziehen sich im Wesentlichen auf die involvierten Akteure, Sektoren und Akteurs-Sektor-

Kombinationen (Vorbohle 2008, S. 411; Meffert/Holzberg 2009, S. 25 f.) sowie die Dimensionen einer 

3  Eine systematische Erhebung annähernd aller Definitionen ist zum einen nicht möglich, zum anderen auch insgesamt 
schwierig, da sich allein im Bereich der Wirtschaftswissenschaften seit den 60er Jahren eine unübersichtliche z. T. gleich-
förmige Fülle an Literatur zum Thema Kooperation zwischen Unternehmen herausgebildet hat. Die vorliegenden Definitionen 
berücksichtigen jedoch auch diesen Bereich. 
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Kooperation. Ferner werden Kooperationen als Prozess (Wöhe 1996, S. 381; Etter 2003, S. 45), als 

Zustand (Etter 2003, S. 45), als soziales System (Etter 2003, S. 45), als Koordinationsmechanismus 

neben anderen Modi wie Markt, Hierarchie, Assoziation und Netzwerk (Klenk/Nullmeier 1997, S. 23; 

Friese 1998, S. 66; Etter 2003, S. 43 f.; Föhl 2009, S. 7) sowie als kooperative bzw. kollektive 

Strategie (Bresser 1988, 1989; Semlinger 1993, S. 310 f.; Etter 2003, S. 44) begriffen. Bestimmte 

Formen von Kooperationen lassen sich auch nach dem Grad der wirtschaftlichen und rechtlichen 

Selbstständigkeit der beteiligten Akteure differenzieren (Friese 1998, S.61 f.; 64 f.; Lutz 2004, S. 13; 

Föhl 2010, S. 62). 

 

 

2.3.2. Spezifikation des Kooperationsbegriffs für KUK 
 

Hinsichtlich der Komplexität des Kooperationsbegriffs bedarf es daher eines systematischen Zugangs 

für eine Definition. Dem Sektor-Bezug kommt im Kontext von KUK eine besondere Rolle zu, denn 

diese beziehen sich auf mindestens zwei Sektoren – sie sind damit als intersektorale Kooperationen 

zu begreifen. Die Mehrzahl der gesichteten Definitionen weist jedoch einen intrasektoralen Bezug auf, 

also einen Bezug zu Kooperationen innerhalb eines Sektors. Nur wenige Autoren beschreiben 

überhaupt intersektorale Kooperationen (z. B. Austin 2000, S. 69 ff.; Vorbohle 2008, S. 411; Föhl 

2009, S. 27 f.; Meffert/Holzberg 2009, S. 25; Prinzhorn 2011; Baumgarth/Kaluza/Lohrisch 2013). Die 

wesensbestimmenden Merkmale intersektoraler Kooperation sind jedoch weitestgehend identisch mit 

den Abgrenzungskriterien für intrasektorale Kooperationen, weshalb für die KUK-Definition 

überwiegend auf intrasektorale Beiträge zurückgegriffen werden kann. Tabelle 2 führt exemplarisch 

sieben Definitionen auf, welche die gemeinsamen Merkmale der Ansätze verdeutlichen. Für ein 

genaueres Begriffsverständnis wurden die folgenden sechs Merkmale identifiziert: 
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Tabelle 2: Merkmale von Kooperationen4 

 

(1) Autonomie der Partner  
 

Die künstlerische bzw. wirtschaftliche Unabhängigkeit der Partner bleibt bei einer KUK trotz einer 

Einschränkung partiell erhalten und führt als Definitionsmerkmal dazu, dass ausschließlich 

Kooperationen und nicht auch Fusionen in die Definition eingeschlossen werden (Fontanari 1996, S. 

35; Friese 1998, S. 62; Spieß 2004, S. 199; Trögl 2008, S. 16; Föhl 2009, S. 25 f.; Soltau 2011, S. 17).  

 

 

 

4  Fontanari ist einer der wenigen Autoren, der außer den in der Tabelle genannten Merkmalen auch die Kündbarkeit sowie die 
Dauer der Zusammenarbeit, die mit der Zielsetzung korreliert, für bedeutende Merkmale bei Kooperationen hält (Fontanari 
1996, S. 35). Diese Merkmale werden im Weiteren jedoch nicht berücksichtigt. 
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(2) Form der Erklärung und Freiwilligkeit der Zusammenarbeit 

 

Die Erklärung der Zusammenarbeit kann mündlich oder in schriftlicher Form ausgesprochen werden. 

Das Verständnis von Kooperation unterliegt der Annahme, dass die Zusammenarbeit und die 

Aufgabenteilung zwischen den Partnern freiwillig erfolgt (Fontanari 1996, S. 35; Trögl 2008, S. 16; 

Föhl 2009, S. 25 f.; Triebel/Hürter 2012, S. 21 f.). 

 

(3) Anzahl und Art der Partner  

 

Eine Kooperation umfasst zwei oder mehrere Akteure. Diese können grundsätzlich Einzelpersonen 

sowie Non-Profit-Organisationen, staatliche Institutionen oder Unternehmen sein. Die hier zu 

entwickelnde Arbeitsdefinition soll im Hinblick auf relevante Forschungsfragen jedoch nur Künstler 

bzw. Künstlergruppen (vgl. Kap. 2.1.) und Unternehmen (vgl. Kap. 2.2.) einschließen (Friese 1998, S. 

62; Etter 2003, S. 42; Föhl 2009, S. 25 f.). 

 

(4) Koordination des Verhaltens 
 

Das Merkmal Koordination des Verhaltens umfasst mehrere Bestandteile, die unter diesem Merkmal 

subsumiert wurden. Es geht dabei um die Zusammenarbeit in (institutionellen) Teilbereichen sowie um 

die wechselseitige Abstimmung der Partner untereinander (Fontanari 1996, S. 35; Friese 1998, S. 62; 

Etter 2003, S. 42; Trögl 2008, S. 16; Föhl 2009, S. 25 f.). 

 

(5) Zielsetzung 
 

Dieses Merkmal stellt auf eine gemeinsame Zielorientierung, eine im Vergleich zu individuellem 

Handeln bessere Zielerreichung sowie die Verträglichkeit ggf. voneinander abweichender Ziele der 

Partner ab (Fontanari 1996, S. 35; Friese 1998, S. 62; Etter 2003, S. 42; Trögl 2008, S. 16; Föhl 2009, 

S. 25 f.; Soltau 2011, S. 17; Triebel/Hürter 2012, S. 21 f.). 

 

(6) Reziprozität 
 

Reziprozität wird als gegenseitige Anerkennung, als Austausch und Einbringung von Ressourcen 

(monetäre Ressourcen, Gütern, Dienstleistungen, Wissen, Fähigkeiten) und eine insgesamt 

kooperative Haltung verstanden (Fontanari, 1996, S. 35; Spieß 2004, S. 199; Föhl 2009, S. 25 f.; 

Soltau 2011, S. 17; Triebel/Hürter 2012, S. 21 f.). Demnach führt ein sozialer Austausch zu einem 

Gegentausch. Das Merkmal betont die soziale Dimension von Kooperationen und fokussiert auch 

kommunikative Kompetenzen und die Notwendigkeit gegenseitigen Vertrauens (Sydow 1992, S. 95). 
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2.3.3. KUK als Kooperationsprozess 
 

Mit den bisherigen Ausführungen zu KUK ist zunächst eine terminologische Abgrenzung geschaffen. 

Eine Kooperation soll darüber hinaus auch als Prozess betrachtet werden, welcher aus 

unterschiedlichen Phasen besteht. In der Literatur findet sich ein breites Spektrum an möglichen 

Phaseneinteilungen. Für eine Übersicht sind in Tabelle 3 angelehnt an Rath (2011) unterschiedliche 

Phaseneinteilungen abgebildet. 
 

Autor(en) Phasen Kooperationsphasen 

Bronder/Pritzl (1992) 4 
Strategischer Entscheid, Konfiguration, Partnerwahl, 

Management 

Staudt/Toberg/Linné/ 

Bock/Thielemann (1992) 
5 

Initiierung, Partnersuche, Konstituierung, Management, 

Beendigung 

Ring/Van den Ven (1994) 4 Negotiation, commitment, execution, assessment 

Fontanari (1996) 4 
Entscheidungsfindung, Partnersuche und –auswahl, 

Verhandlungen, Management 

Brouthers/Brouthers/ 

Harris (1997) 
5 

Selecting mode of operation, locating partners, negotiation, 

managing the alliance, evaluating performance 

Das/Teng (1997) 7 
Choosing an alliance strategy, selecting partners, negotiation, 

setting up the alliance, operations, evaluation, modification 

Devlin/Bleakley (1998) 3 
Identifikation der strategischen Handlungsfähigkeit, 

Partnerwahl, Management 

Friese (1998) 3 Planung, Steuerung, Kontrolle 

Spekman/Forbes/ 

Isabella/MacAvoy (1998) 
7 

Anticipation, engagement, valuation, co-ordination, 

investment, stabilization, decision 

Kropeit (1999) 5 

Kooperation initiieren, Kooperationspartner finden, 

Kooperation gestalten, Kooperation betreiben, Kooperation 

beenden 

Pausenberger/Nöcker 

(2000) 
5 

Ermittlung des Problems, Planung der Gestaltung der 

Kooperation, Partnerauswahl und Konfiguration, Durchführung 

der Kooperation, Beendigung 

Drees/Kunze (2001, 

2002) 
7 

Entscheidungsfindung, Situationsanalyse, Partnerermittlung, 

Kommunikationskonzept, Budgetierung, Organisation und 

Umfang, Kontrolle 

Das/Teng (2002) 5 
Alliance environment, alliance conditions, formation, operation, 

outcome 

Parise/Sasson (2002) 3 Find, Design, Manage 

Zentes/Swoboda/ 

Morschett (2005) 
5 

Entscheidung, Partnerselektion, Gestaltung, Betrieb 

(‘Operation’), Beendigung 
 

Tabelle 3: Kooperationen als Prozess 
(Quelle: in Anlehnung an Rath 2011, S. 91) 
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Die Übersicht zeigt unterschiedlich ausdifferenzierte Phaseneinteilungen, aber auch 

Gemeinsamkeiten. So steht zu Beginn einer Kooperation eine strategische Entscheidung, zu welchem 

Zweck, in welcher Form und mit wem eine Kooperation eingegangen werden soll. Das Herzstück einer 

Kooperation bildet die Koordination von Aufgaben bzw. das Management bei der Durchführung der 

Kooperation. Die abschließende Phase bildet die Evaluation. An diesem Punkt bleibt offen, ob sich 

eine neue Kooperation anschließen kann. Oftmals wird lediglich die Beendigung einer Kooperation als 

abschließende Phase bestimmt. 

 

Bezogen auf KUK können die beschriebenen Phasen aufgenommen und weiterentwickelt werden. 

KUK werden, wie in Abbildung 2 dargestellt, in fünf Phasen unterteilt.  

 

 
Abbildung 2: Idealtypischer KUK-Prozess 

 

 

2.4. Arbeitsdefinition von KUK 
 

Tabelle 4 fasst die zentralen definitorischen Merkmale für Künstler, Unternehmen und Kooperationen 

sowie für KUK zusammen.  
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Kunst Unternehmen Kooperationen 

Kunst lässt sich über den Künstler 

definieren, wobei Künstler 

Individuen oder kleine 

Zusammenschlüsse von Individuen 

sind, deren Tätigkeit der bildenden 

Kunst, der darstellenden Kunst 

oder der Musik zuzurechnen sind. 

Konstituierende Merkmale der 

Künstler sind ihre Autonomie, ihre 

Kreativität und ihre intrinsische 

Motivation.  

Ein Unternehmen ist eine 

Wirtschaftseinheit in einem 

vorwiegend 

marktwirtschaftlichen System, 

welche einen Fremdbedarf 

deckt und sich durch das 

Autonomieprinzip, das 

erwerbswirtschaftliche Prinzip 

und das Prinzip des 

Privateigentums auszeichnet. 

Zentrale Elemente einer 

Kooperation sind die 

Autonomie der Partner, die 

Form der Erklärung und 

Freiwilligkeit der 

Zusammenarbeit, die Anzahl 

und Art der Partner, die 

Koordination des Verhaltens, 

die Zielsetzung und die 

Reziprozität. 

Kunst-Unternehmens-Kooperation 

Eine Kunst-Unternehmens-Kooperation ist die informelle oder formell fixierte, freiwillige 

Zusammenarbeit zwischen einem Künstler oder Künstlergruppen und einem Unternehmen, die ihre 

künstlerische und/oder wirtschaftliche Autonomie partiell zu Gunsten eines koordinierten, der Norm 

von Reziprozität verpflichteten Handelns aufgeben, um angestrebte gemeinsame oder 

komplementäre Ziele im Vergleich zum individuellen Vorgehen besser erreichen zu können. Sie 

beinhaltet den Austausch von Ressourcen zur gemeinsamen Aufgabenerfüllung. 

(Idealtypische) Phasen einer Kunst-Unternehmens-Kooperation 

1. Impuls, 2. Partnerselektion, 3. Konfiguration, 4. Realisierung, 5. Reflexion 
 

Tabelle 4: Arbeitsdefinition KUK 

 

 

3. Formen und Typen von KUK 
 
KUK sind keine homogene Erscheinungsform, sondern es existiert in der Realität eine Vielzahl von 

Spielarten. Im Folgenden werden zunächst einige vorhandene Systematisierungen skizziert, bevor 

anschließend ein eigener Ansatz vorgestellt wird. 

 

 

3.1. Erscheinungsformen von KUK 
 
KUK werden in der Literatur meist anhand ihres Ergebnisses, d. h. der zu Grunde liegenden 

Aufgabenstellung, bzw. anhand des Gegenstandes der Zusammenarbeit beschrieben, ohne die 

Vielfalt der Erscheinungsformen zu systematisieren (Blanke 2002). In formaler Hinsicht kann die 

Zusammenarbeit von Unternehmen und Künstlern bilateral angelegt sein oder eine Vielzahl von 

Akteuren einbeziehen. Sie ist temporär oder langfristig und nachhaltig ausgerichtet. Auf der 

inhaltlichen Ebene spiegelt sich in solchen Kooperationen die gesamte Bandbreite künstlerischer 

Ausdrucksformen. Die typische KUK gibt es nicht, auch wenn eine Gemeinsamkeit der 
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Erscheinungsformen darin besteht, dass es nicht darum geht, „‚lediglich‘ bereits fertig gestellte 

Kunstwerke in eine Organisation einzuführen“ (Ferro-Thomsen 2005b, S. 186), sondern darum, eine 

Zusammenarbeit zu initiieren.  

 

Eine abschließende Aufzählung der Spielarten von KUK liegt bislang nicht vor. Vielmehr werden in 

einschlägigen Beiträgen nur solche Erscheinungsformen erfasst, die im jeweiligen 

Untersuchungsbereich liegen und sich in der Regel aus einer Zuordnung zu betrieblichen 

Funktionsbereichen oder Problemstellungen ergeben. Dabei lassen sich aus der Perspektive von 

Unternehmen zwei wesentliche Funktionen der Integration von Kunst durch KUK unterscheiden: eine 

strategische und eine instrumentelle. Auf der strategischen Ebene zielt die Zusammenarbeit auf einen 

umfassenden organisatorischen Wandel in Bereichen wie Unternehmensphilosophie und -kultur, 

Innovation, Führung sowie im Bereich der Markenführung auf eine Verbindung mit dem Markenkern. 

Auf einer instrumentellen Ebene wird Kunst dagegen für konkrete Aufgabenstellungen wie 

Problemlösung, Teambuilding, Führungskräfteentwicklung oder Kommunikation genutzt (Darsø 2004, 

S. 14 f., Artlab 2011, S. 7 ff.). 

 

In vielen KUK werden künstlerische Interventionen realisiert, bei denen Künstler zusammen mit 

Angehörigen des Unternehmens einen künstlerischen Prozess durchlaufen (z. B. Projekte im Rahmen 

unternehmerischer Personal- und Organisationsentwicklung) (Arts & Business 2004, S. 20 f.; Ferro-

Thomsen 2005a, S. 14; 2005b, S. 186; Barry-Meisiek 2010, S. 1513 ff.; Biehl-Missal 2011). Der Begriff 

der künstlerischen Intervention bezeichnet Aktionen, die im sozialen Umfeld als „Störfaktor" wirken. 

Um die Veränderung der Wahrnehmung geht es auch beim Einsatz in Unternehmen. Allerdings 

erfüllen die Aktivitäten, „die den Arbeitsalltag unterbrechen“, erwünschte didaktische Zwecke und 

werden daher besser als kunstbasiert bezeichnet (Biehl-Missal 2011, S. 93). Diese Formen meist 

zeitlich begrenzter Zusammenarbeit, bei denen Künstler Unternehmensmitarbeiter an deren 

Arbeitsplatz mit ihren Techniken konfrontieren (Biehl-Missahl 2011, S. 94), sind vergleichsweise gut 

dokumentiert (Ferro-Thomsen 2005a; Biehl-Missal 2011). Versuche, die Integration von Kunst in 

Unternehmen zu erfassen und zu systematisieren, stellen Interventionen dar. Diese werden von 

Künstlern begleitet. Daneben gibt es Unternehmenssammlungen (Corporate Collections) und die 

Erprobung kunstbasierter Arbeitsweisen („Artistic Experimentation“), bei denen es nicht zu einer 

Zusammenarbeit von Unternehmen und Künstlern kommt (Barry-Meisiek 2010, S. 1510 ff.). 

 

Andere Erscheinungsformen von KUK werden nicht als solche betrachtet, sondern im betreffenden 

fachlichen Kontext und mit einem vorwiegend instrumentellen Verständnis behandelt (z. B. 

Produktgestaltung als Marketingaufgabe) (Silberer/Köpler/Marquardt 2000; Marquart/ 

Esch/Kidaisch 2004; Gasparina/O’Brian/Igarashi/Luna/Steele 2009). Diese Perspektive nehmen auch 

Beiträge ein, die sich mit KUK als Formen von Kunstförderung befassen (z. B. Mäzenatentum, 

Sponsoring im Kontext der Unternehmenskommunikation) (Becker 1994; Loock 1988; Witt 2000; 

Moick 2013). 
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3.2. Typologien von KUK 
 
3.2.1. Vorliegende Ansätze 
 
McNicholas beschreibt die Entwicklung des Kunst-Sponsorings von der Patronage über das Marketing 

hin zur wertebasierten strategischen Partnerschaft. Die Integration des Sponsorings in die 

Unternehmensaktivitäten wird durch ein Modell abgebildet, das sechs Entwicklungsstufen umfasst 

(McNicholas 2004). Smagina/Lindemanis übertragen diesen Ansatz auf die Zusammenarbeit von 

Künstlern mit Unternehmen und ergänzen das Modell um wenige Facetten (Produktentwicklung, 

Design Thinking etc.) (Smagina/Lindemanis 2012, S. 1840 f.). 

 

Baumgarth/Kaluza/Lohrisch (2013) systematisieren KUK anhand von fünf Merkmalen: 

 

a) Art der Intervention 

b) Kunstform 

c) Zeithorizont 

d) Intensität 

e) Unternehmensbereich 

 

Diese explizit auf KUK bezogenen Ansätze ermöglichen es nicht, die gesamte Bandbreite von 

Erscheinungsformen einzuordnen, da sie sich entweder auf ausgewählte Bereiche beziehen 

(McNicholas 2004; Smagina/Lindemanis 2012) oder mit einer einseitigen Unternehmensperspektive 

die Interessenlagen der beteiligten Künstler weitgehend ausklammern (Baumgarth/Kaluza/Lorisch 

2013). Auch Systematisierungen, die sich auf intersektorale Kooperationen beziehen (Siebenlist 2007, 

S. 135 f.), führen im Hinblick auf die Besonderheiten von KUK nicht viel weiter.  

 

Drabble ordnet Formen der Zusammenarbeit von Künstlern und Unternehmen acht idealtypischen 

Modellen zu, deren Merkmale sowohl formale Aspekte (z. B. Zeitdauer) als auch das Wesen der KUK 

(z. B. Eigentumsrechte) erfassen, im Kern jedoch auf die Funktion bzw. die Ziele der Zusammenarbeit 

abstellen (z. B. Wissenstransfer, Markenbildung) (Drabble 2008): 

 

a) Modell der Zusammenarbeit auf Gegenseitigkeit (Mutual Model) 

 

Bei dieser Konstellation sind die beteiligten Künstler und Unternehmensmitarbeiter gleichberechtigte 

Partner in einem längerfristigen kreativen Prozess, dessen Ende nicht definiert ist. Die 

Aufgabenstellung wird im Zuge des Prozesses ergebnisoffen entwickelt und die Partner teilen sich die 

Verfügungsrechte am Ergebnis. 
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b) Werkzeug-Modell (Tool Model) 
 

Der oder die Künstler nehmen die Rolle des Moderators ein, der Mitarbeiter anleitet, eine bestimmte 

Methode anzuwenden. Das Modell wird genutzt, um Probleme und Herausforderungen zu bewältigen, 

denen das Unternehmen gegenübersteht. 

 

c) Workshop-Modell (Workshop Model) 
 

Künstler halten Vorträge über ihre Arbeit oder führen Kreativworkshops mit Mitarbeitern durch, damit 

diese in einem kurzen Zeitraum eine bestimmte künstlerische Fertigkeit erlernen und erproben. 

 

d) Bildungsmodell (Education Model) 
 

Dieser Ansatz zielt auf die Auseinandersetzung der Mitarbeiter mit Kunst ab, die in deren 

Arbeitsumfeld platziert wird. 

 

e) Modell des Wissensaustauschs (Knowledge-exchange Model) 

 
Der Arbeitsprozess eines Künstlers wird von dessen Atelier in das Unternehmen verlagert, z. B. um 

dort vorhandene Technologien zu nutzen. Mitarbeiter werden in die Arbeit an seinem Kunstwerk 

einbezogen. 

 

f) Ausstellungsmodell (Exhibition Model) 
 

In einem Museum oder in einer Galerie werden Kunstwerke der Öffentlichkeit präsentiert, mit denen 

Künstler die Unternehmenswelt reflektieren. Die Vorarbeiten haben dann den Charakter einer KUK, 

wenn z. B. unternehmenseigenes Material verwendet wird. 

 

g) Marken-Modell (Branding Model) 

 
Kunst kann über die Entwicklung des Selbstverständnisses bzw. der Unternehmensidentität hinaus 

auch zur Image- und Markenbildung eingesetzt werden und wird so zur Auftragskunst z. B. im 

Rahmen einer von Künstlern gestalteten Kampagne. Ähnlich motiviert sind Maßnahmen im Rahmen 

von Kunst-Sponsoring. 

 

h) Aktivismus-Modell (Aktivist Model) 
 

Weniger eine KUK als eine kontroverse Form der Auseinandersetzung ist der von einem Künstler 

erzwungene öffentliche Dialog über die Politik eines Unternehmens. 
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Die von Drabble vorgeschlagenen Modelle sind nicht überschneidungsfrei und bilden die Intensität 

von KUK nur ansatzweise ab.  

 

Aufgrund seiner intersektoralen Perspektive und der Betonung des Prozesscharakters erscheint als 

Referenz für eine KUK-Typologie das von Austin (2000) entwickelte „Cross Sector Collaboration 

Continuum“ geeignet. Austin identifiziert für die Beziehungen zwischen einer Non-Profit-Organisation 

und einem Unternehmen drei Entwicklungsstufen, die unterschiedliche Intensitätsgrade der 

Zusammenarbeit markieren (Austin 2000, S. 71): 

 

a) Philanthropisches Stadium 

b) Transaktionales Stadium 

c) Integratives Stadium 

 

Die Merkmale, anhand derer die Beziehung zwischen den Partnern beschrieben wird, sind folgende 

(Austin 2000, S. 72; ähnlich Sydow 1992): 

 

a) Engagement der Beteiligten 

b) Bedeutung für die Mission 

c) Ressourcenvolumen 

d) Umfang der Aktivitäten 

e) Interaktionsgrad 

f) Managementkomplexität 

g) Strategischer Nutzen 

 

 

3.2.2. Erweiterte KUK-Typologie 
 
Erscheinungsformen von KUK lassen sich in formaler Hinsicht über Merkmale wie Anzahl und 

Eigenschaften der Partner, den Gegenstand der Zusammenarbeit und die Kunstform erfassen und 

Aufgabenbereichen im Unternehmen zuordnen (beschreibende Variablen). Eine Typologie von KUK 

muss jedoch an deren Definitionsmerkmalen anknüpfen und die oben beschriebenen Aspekte 

Autonomie, Zielsetzung, Verhaltenskoordination und Reziprozität abbilden, um das Geschehen in den 

Phasen der Kooperation zu erklären. Der folgende Ansatz bezieht materielle Kriterien zur Typisierung 

von KUK und verdichtet sie zu Merkmalen, von denen angenommen wird, dass sie den Ablauf des 

Kooperationsprozesses beeinflussen (erklärende Variablen). Außerdem wird vermutet, dass die KUK-

Typen, die anhand unterschiedlicher Ausprägungen dieser Merkmale beschrieben werden können, mit 

jeweils spezifischen Problematiken verknüpft sind und folglich verschiedene Gelingensbedingungen 

benötigen. Tabelle 5 zeigt die Merkmale zur Typologisierung von KUK-Formen im Überblick. 
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Typ (KUK-Intensität) 
„Dotation“  

(gering) 

„Transaktion“ 

(mittel) 

„Integration“ 

(hoch) 

Relevanz gering, peripher  hoch, zentral 

Aufgabenstellung geschlossen  offen 

Aktivitäten schmal, sporadisch  breit, regelmäßig 

Ressourcenaustausch gering, einseitig  umfangreich, redistributiv 

Machtverteilung einseitig  ausgeglichen 
 

Tabelle 5: Ausprägungsformen von KUK 

 

Anknüpfend an die Arbeiten von Austin (2000) und Sydow (1992) werden zur Identifikation von KUK-

Typen folgende Strukturmerkmale herangezogen, die Form und Inhalt der Austauschbeziehung und 

damit deren Intensität und die damit verbundenen Koordinationsprozesse nicht nur beschreiben, 

sondern potenziell auch erklären. 

 

(1) Relevanz 
 

Ein wesentliches Merkmal zur Beschreibung von KUK ist ihre Bedeutung für die Ziele der Partner. Aus 

der Perspektive des Unternehmens wird damit die Wichtigkeit für die Erreichung wirtschaftlicher Ziele 

angesprochen. Aus der Perspektive des Künstlers geht es um die intendierten Wirkungen auf der 

persönlichen und wirtschaftlichen Ebene sowie um das künstlerische Selbstverständnis. 

 

(2) Aufgabenstellung 
 

Die verschiedenen KUK-Formen zeigen, dass die Aufgabenstellung auf unterschiedliche Art und 

Weise zu Stande kommen kann. In bestimmten Konstellationen wird sie von einem der Partner mehr 

oder weniger stark vorgegeben, in anderen ist sie zunächst offen und wird von den Beteiligten 

gemeinsam entwickelt und präzisiert. Eng verbunden ist damit die Frage, inwieweit die Beteiligten 

dabei ihre wirtschaftliche bzw. künstlerische Unabhängigkeit wahren. 

 

(3) Umfang der Aktivitäten 
 

Die Bandbreite von KUK reicht von temporären Verbindungen, die nicht wiederholt werden, bis zu 

einer nachhaltigen und dauerhaften Zusammenarbeit, die über Aufgaben mit Projektcharakter 

hinausgeht. 

 

(4) Umfang und Richtung des Ressourcenaustauschs 
 

KUK basieren auf einem Austausch von finanziellen, materiellen und/oder personellen Ressourcen. 

Entscheidend für den Verlauf der Kooperation sind allerdings nicht die Art der Ressourcen, sondern 
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deren Volumen und die Richtung des Leistungsaustauschs (einseitig, reziprok, redistributiv) und der 

Umfang der gemeinsamen Wertschöpfung. 

 

(5) Machtverteilung 
 

Die Machtstruktur innerhalb von Kooperationen wird maßgeblich durch die Verteilung der 

Entscheidungskompetenz geprägt. Bei einem Auftraggeber-Auftragnehmer-Verhältnis ist sie einseitig 

konzentriert, in Kooperationen „auf Augenhöhe“ gleichmäßig verteilt. 

 

Daraus ergibt sich in Anlehnung an Austin (2000) ein Kontinuum von Kooperationstypen, die sich 

durch eine unterschiedlich hohe Bindungsintensität zwischen den Partnern, d. h. einem 

unterschiedlich hohen Grad an wirtschaftlicher bzw. künstlerischer Autonomie auszeichnen (Sydow 

1992, S. 90). Der Typus „Dotation“ steht für KUK, die in erster Linie den Charakter einer eher 

einseitigen Kunstförderung haben. Im Bereich „Transaktion“ sind KUK angesiedelt, bei denen sich 

künstlerische Prozesse überwiegend aus einem mehr oder weniger klar definierten Auftrag ergeben. 

In der Rolle des Auftraggebers ist entweder das Unternehmen (z. B. Produktgestaltung) oder der 

Künstler (z. B. Werkproduktion). Der Typus „Integration“ versammelt fusionsähnliche KUK mit hoher 

Bindungsintensität. 

 

Die Übergänge zwischen den Typen sind fließend. Beispielsweise sind Ausprägungen von 

Kunstsponsoring aufgrund des damit verbundenen Ressourcenaustauschs (immaterielle, materielle 

und/oder monetäre Ressourcen gegen Nutzungsrechte) als Dotation einzuordnen, liegen aber nahe 

am Feld Transaktion. Kunstbasierte Interventionen werden dauerhaft in das Unternehmen integriert, 

wenn Künstler als Referenten mit entsprechendem Aufgabenbereich angestellt werden. In diesem Fall 

verwischen die Grenzen zwischen Transaktion und Integration. Das bedeutet zugleich, dass sich die 

verschiedenen Erscheinungsformen nicht immer eindeutig einem Kooperationstyp zuordnen lassen. 

 

Tabelle 6 führt formale und materielle Merkmale von KUK zusammen, verknüpft sie mit den leicht 

modifizierten Intensitätsgraden der Kooperation nach Austin (2000) und ordnet Erscheinungsformen 

und Praxisbeispiele ein. 
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 Dotation Transaktion Integration 

Unternehmens- 
interne 
Perspektive 

Corporate Collection/ 
Auftragskunst 
Sammlung Ricola 

(Ricola) 

Kunstbasierte Intervention 

Abenteuer Kultur (dm) 

FilialArt (Alnatura) 

Raumgestaltung 

Smart-Office (Detecon) 

Werkproduktion 

Han (Edelstahlwerke 

Schmees) 

Artist in Residence 

VISIT (RWE Stiftung) 

Kunstbasierte 
Intervention/ 
Kunstausstellung 

DATEV Kulturevent 

(DATEV) 

Unternehmens-
externe  
Perspektive 

Maezenatentum 

Das letzte Kleinod  

(div. Unternehmen) 

Sponsoring 

Vattenfall  

Contemporary 

(Vattenfall) 

Produktgestaltung 

ArtCars (BMW) 

Artists for Revival 

(Schiesser) 

Art Collection (Warsteiner) 

Campaigning 

Imagekampagne (BENEO) 

Kunstprojekt 

RheinArt 

(KunstUnternehmen) 

Galerie 

MADE  

(ABSOLUT Vodka) 

 

Tabelle 6: Typen von KUK 

 

 

4. Nutzen von KUK 
 
KUK wird nur dann in der Realität stattfinden, wenn sowohl für den Künstler als auch für das 

Unternehmen eine Zusammenarbeit Nutzen generiert. Die Bestimmung eines positiven Nutzen-

Kosten-Verhältnisses für die beiden beteiligten Parteien ist nur im konkreten Fall sinnvoll zu ermitteln. 

Daher erfolgt im Weiteren eine Systematisierung möglicher Nutzenkategorien für die beiden Partner.  

 

 

4.1. Nutzen für Künstler 
 
Der Nutzen, den Künstler aus der Zusammenarbeit mit Unternehmen ziehen, wird bislang eher 

kursorisch behandelt. Die Betrachtung des Nutzens von KUK für Unternehmen dominiert (Teichmann 

2001; Blanke 2002; Darsø 2004; Ventura 2005; Schiuma 2005; Staines 2010; Berthoin Antal 2009, 

2011, 2013; Biehl-Missal, 2011; Biehl-Missal/Berthoin Antal 2011; Grzelec/Prata 2013). Dies ist u. a. 

darauf zurückzuführen, dass Nutzenkategorien auf der künstlerischen Ebene schwer zu quantifizieren 

sind. Die Wirkung von KUK auf die beteiligten Künstler lässt sich leichter durch qualitative Erhebungen 

erfassen. Dabei ist zu berücksichtigen, dass die vielfältigen Effekte individuell ganz unterschiedlich 

wahrgenommen und gewertet werden, so dass der konkrete Nutzen nur in einer Einzelfallbetrachtung 

und näherungsweise bestimmt werden kann (Berthoin Antal 2011, S. 146). 
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Dennoch lassen sich anhand der in der Literatur dokumentierten Fallstudien grobe Nutzenkategorien 

identifizieren (Biehl-Missahl/Berthoin Antal 2011; Grzelec 2013). Die betrachteten Fälle beziehen sich 

allerdings überwiegend auf künstlerische Interventionen in Unternehmen. Welchen Nutzen Künstler z. 

B. aus einer Auftragsarbeit zur Produktgestaltung oder aus der Arbeit mit einem bestimmten Werkstoff 

ziehen, wurde noch nicht systematisch untersucht. 

 

Nicht selten werden Künstlern hinsichtlich ihrer Motivation klischeehafte Attribute zugeschrieben. Sie 

seien von Leidenschaft und Neugier getrieben, also hochgradig intrinsisch motiviert. Materielle 

Anreize wie Geld seien bedeutungslos (Smagina/Lindemanis 2012, S. 1841). Tatsächlich sehen 

Künstler in KUK Vorteile, die sowohl materielle als auch immaterielle Anreize umfassen. Diese 

Vorteile beziehen sich auf Arbeitsbedingungen und Karriereperspektiven der Künstler, auf ihr 

künstlerisches Schaffen, auf die soziale Dimension der Zusammenarbeit und nicht zuletzt auf 

Möglichkeiten zur Einkommenserzielung (Staines 2010, S. 15; Berthoin Antal 2011, S. 139; 

Smagina/Lindemanis 2012, S. 1843). 

 

Künstler begeben sich mit ihrer Arbeit in Organisationen hinein, um Werke zu produzieren und zu 

präsentieren, was auch als Selbstvermarktung gedeutet werden kann. Dabei sind folgende Motive 

handlungsleitend (Ventura 2005, S. 84): 

 

a) Selbsthilfe (in Ermangelung eines Managements) 

b) Selbstausbildung (jenseits von Kunstakademien) 

c) Selbstbestimmung (statt Delegation der Vermittlung der eigenen Kunst) 

d) Sozialmomente (im Sinne eines sozialen Austauschs) 

e) Netzwerkbildung (in Bezug auf professionelle Kontakte) 

f) Strukturgestaltung (in Bezug auf das eigene Arbeitsfeld und den Kunstbetrieb) 

 

Ein anderer Ansatz, der Unternehmen als Lernumgebung für Künstler deutet, unterscheidet folgende 

Motive und Wirkungen künstlerischer Interventionen (Grzelec 2013, S. 89 ff.): 

 

a) Selbstvertrauen in Bezug auf den Wert der eigenen Arbeit 

b) Abstecken bzw. Überschreiten persönlicher und künstlerischer Grenzen 

c) Kommunikation und Vermittlung der Kunstwerke im heterogenen Umfeld 

d) Zugang zu neuen Erfahrungswelten durch veränderte Nachfrage 

e) Erkennen der Bedeutung von Kunst und Entwicklung der eigenen Identität 

f) Entwicklung von Techniken und Vorgehensweisen 

 

Nutzenkategorien künstlerischer Interventionen, die sich auf das Personalwissen in Organisationen 

bzw. auf die organisationale Wissens-Infrastruktur beziehen (Schiuma 2011, S. 178), lassen sich 

grundsätzlich auf den Nutzen von KUK für Künstler übertragen. Tabelle 7 fasst zunächst mögliche 

Nutzenkategorien von KUK für den Künstler zusammen. 
 29 



IMB Institute of Management Berlin                                                                                                                Working Paper No. 78 
Hochschule für Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law 

 

Auf den Künstler selbst bezogen Kunstwerk-bezogene Infrastruktur 

Persönlichkeit 
Künstlerische 
Fähigkeiten 

Netzwerk-
Dimension 

Materielle 
Infrastruktur 

Immaterielle 
Infrastruktur 

Anerkennung, 

Selbstvertrauen, 

Selbstfindung 

Weiterentwicklung der 

eigenen Fähigkeiten, 

Motivation und 

Inspiration 

Beziehungs-

arten, 

Beziehungs-

eigenschaften 

Finanzmittel 

(wirtschaftliches 

Überleben), 

Arbeitsmittel,  

Technologien 

Marken-Identität,  

Atmosphäre und 

Arbeitsklima 

 

Tabelle 7: KUK-Nutzenkategorien für Künstler 
(Quelle: in Anlehnung an Schiuma 2011) 

 

Der Nutzen von KUK kann sich zum einen auf den Künstler selbst und zum anderen auf das 

Kunstwerk und dessen Entstehungsbedingungen beziehen, wobei diese Wirkungsdimensionen 

interdependent sind. Nutzenkategorien, die sich auf die Person des Künstlers und sein soziales 

Umfeld beziehen, werden in der Literatur weitaus ausführlicher und detaillierter beschrieben als 

materielle Nutzenaspekte, die sich letztlich im individuellen Einkommen niederschlagen.  

 

Personenbezogene Aspekte betreffen die geistigen Voraussetzungen und Fähigkeiten des Künstlers. 

Im Zusammenhang mit verhaltensbezogenen Eigenschaften, Standpunkten und dem eigenen 

Wohlbefinden wird u. a. Anerkennung als ein wichtiger Nutzen genannt (Teichmann 2001, S. 151; 

Augustsson 2010, S. 133; Berthoin Antal/Strauß 2013, S. 30). Künstlerische Interventionen bestärken 

das Selbstvertrauen von Künstlern in ihre eigenen Kompetenzen, in ihr Schaffen und in den Wert ihrer 

Kunst für die Gesellschaft (Areblad 2010, S. 61; Smagina/Lindemanis 2012, S. 1843; Grzelec 2013, S. 

89). Manche Künstler verändern während oder nach einer Kooperation gar ihr Kunstverständnis 

(Hallström 2006, S. 14; Grzelec 2013, S. 91). 

 

Viele Künstler entwickeln ihre künstlerischen Fähigkeiten weiter. Das bedeutet, ihre Vorstellungs- und 

Schaffenskraft und ihre Inspirationsquellen verändern sich, sie bilden die Fähigkeit aus, sich selbst zu 

motivieren, ihre Kunst zu hinterfragen und weiterzuentwickeln (Areblad 2010, S. 61; Biehl-

Missahl/Berthoin Antal 2011, S. 2; Smagina/Lindemanis 2012, S. 1843). Ideen, die nicht innerhalb der 

Kooperation umgesetzt werden können, werden später in eigenen Projekten aufgegriffen (Berthoin 

Antal 2011, S. 148; Smagina/Lindemanis 2012, S. 1843). In einer neuen Umgebung kreativ tätig sein 

zu können, wirkt auf Künstler inspirierend und motivierend. Das gilt besonders für die 

Herausforderung, in einem unternehmerischen Kontext eine konkrete Aufgabe zu erfüllen (Staines 

2010, S. 9; Artlab 2011, S. 6; Berthoin Antal 2011, S. 108, 148; Biehl-Missahl/Berthoin Antal 2011, S. 

2; Grzelec 2013, S. 91 f.). Künstler lernen durch die Zusammenarbeit die Bedingungen und treibenden 

Kräfte der Arbeit in Unternehmen kennen. Damit eröffnen KUK Künstlern auch die Möglichkeit, 

Markterfordernisse mit künstlerischen Intentionen abzugleichen und einen offeneren Umgang mit den 

ökonomischen Bedingungen des Kunstmarktes zu üben (Adamopoulos/Chodzinski/Schmidt 2005, S. 

302; Smagina/Lindemanis 2012, S. 1843; Grzelec 2013, S. 90). 
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Die Netzwerk-Dimension spiegelt Nutzen wider, die ein Künstler durch den Aufbau oder die 

Verbesserung von bestimmten Beziehungsarten oder durch die Entwicklung von bestimmten 

Beziehungseigenschaften erhält. Der Künstler erhält durch jede neue Kooperation Zugang zu einem 

anderen Unternehmens-Netzwerk. Künstler können sich über das Netzwerk einen neuen Absatz-

Markt für ihre eigene Kunst erschließen (Areblad 2010, S. 61; Berthoin Antal 2011, S. 96, 148; 

Smagina/Lindemanis 2012, S. 1843). Auch im zwischenmenschlichen Bereich können sich Künstler 

im Rahmen von KUK weiterentwickeln, indem sie lernen, auf Menschen und deren Umfeld 

einzuwirken (Berthoin Antal 2011, S. 148). 

 

Auch im Hinblick auf die materielle Infrastruktur, die die Voraussetzung für das Kunstwerk bzw. 

dessen Entstehungsprozess ist, erhält der Künstler vor, während und nach einer KUK einen Nutzen. 

Die wichtigste materielle Ressource, welche ein Künstler im Rahmen einer Kooperation erhält, sind 

Finanzmittel. So ergeben sich nicht nur neue Wege der Finanzierung, es sind auch relativ verlässliche 

Quellen zur Sicherung seines Unterhaltes. Darüber kann ein Künstler (projektabhängig) Zugang zu 

neuartigem Arbeitsmaterial und neuen Technologien bekommen (Berthoin Antal 2011, S. 109, 113, 

148; Artlab 2011, S. 6; Biehl-Missahl/Berthoin Antal 2011, S. 2; Smagina/Lindemanis 2012, S. 1843). 

 

Immaterielle Infrastruktur kann durch die Ausbildung bzw. die Aufwertung der Marke des Künstlers 

ebenfalls zu zusätzlichen Einkommensmöglichkeiten führen, die sich in einem Preispremium für seine 

Werke niederschlägt (Artlab 2011, S. 6; Smagina/Lindemanis 2012, S. 1843). Weitere Faktoren, die 

die Werkproduktion beeinflussen, sind die Arbeitsatmosphäre und das Arbeitsklima. Sie können 

Künstlern eine ästhetische und emotionale Befriedigung verschaffen (Darsø 2004, S. 152; 

Smagina/Lindemanis 2012, S. 1843; Berthoin Antal/Strauß 2013, S.13). Künstler, die die Auffassung 

vertreten, dass Kunst an gesellschaftlich relevanten Orten präsent sein sollte, wählen bewusst ihr 

Arbeitsfeld im unternehmerischen Zusammenhang (Adamopoulos/Chodzinski/Schmidt 2005, S. 300). 

 

 

4.2. Nutzen für Unternehmen 
 
Von einem Nutzen von KUK kann dann gesprochen werden, wenn die Kooperation die Zielerreichung 

des Unternehmens erhöht (Baumgarth/Kaluza/Lohrisch 2013). Das heißt, eine KUK ist in diesem 

Sinne von Unternehmerseite intentional und an einer bestimmten Zielgröße (z. B. Stärkung kognitiver 

Fähigkeiten der Mitarbeiter, Stärkung der Marke) orientiert. Neben jenem von Unternehmensseite 

angedachten Ziel lassen sich ferner nicht-intendierte und möglicherweise einem anderen Ziel 

dienliche Wirkungen von KUK identifizieren. Das heißt, Wirkungen können auch neben einer vorab 

bestimmten Zielgröße (z. B. Schaffung eines kreativen Klimas, obwohl eigentlich von 

Unternehmensseite allein die Förderung der Bekanntheit angedacht war) auftreten. Die 

Unterscheidung intendierter und nicht-intendierter Nutzen durch Kunst erweitert zwar das Suchfeld für 

mögliche Nutzenkategorien, fließt aber als solche nicht in die weitere Systematisierung ein.   

 

In der Forschung existieren eine Reihe an Studien, welche spezifische Nutzenkategorien von Kunst 

für Unternehmen herausstellen, zum Beispiel im Rahmen der Personalentwicklung die Förderung der 
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Zusammenarbeit und Motivation (Biehl-Missal 2011), die innovationsfördernde Wirkung von Kunst bei 

Entwicklungs- und Arbeitsprozessen (Bertram 2012), im Rahmen des Marketings die Förderung und 

Pflege der Reputation und des Images (Hermanns/Marwitz 2008) oder auch die Ästhetisierung des 

Managementbereichs (Tröndle 2005). Eine grobe Unterscheidung lässt sich zwischen der 

Außenwirkung durch Kunst, der Innenwirkung durch Kunst sowie dem allgemeinen finalen 

Unternehmensnutzen treffen. Weinstein/Cook (2011) verweisen beispielsweise bezüglich der 

Außenwirkung auf eine Förderung von Corporate Social Responsibility, bezüglich der Innenwirkung 

auf die Förderung der Empathie und Kreativität der Mitarbeiter und bezüglich eines allgemeinen 

Unternehmensnutzens auf Steuervorteile durch Kooperationen mit Akteuren der Kunst.  

 

Ähnlich zu der Unterteilung nach einer Außenwirkung und einer Innenwirkung sowie einem 

allgemeinen Unternehmensnutzen unterscheiden Baumgarth/Kaluza/Lohrisch (2013) nach einer 

Durchsicht empirischer Studien vier inhaltliche Nutzenkategorien von KUK für Unternehmen. Dabei 

handelt es sich bezüglich der Innenwirkung um die Kategorie des Mitarbeiternutzens sowie die 

Kategorie des Organisationsnutzens. Während der Mitarbeiternutzen die Wirkung von Kunst auf das 

Subjekt selbst fokussiert (z. B. Zufriedenheit, Selbstbewusstsein), richtet sich der Blick des 

Organisationsnutzens auf die Wirkung von Kunst auf intersubjektiver Ebene (z. B. Zusammenarbeit, 

Verständnis). Als weitere Nutzenkategorie bezieht sich der Marktnutzen auf die Außenwirkung des 

Unternehmens (z. B. Bekanntheit, Markenstärke). Schließlich wird der Unternehmensnutzen als 

Oberkategorie formuliert, welche die finale Nutzenkategorie des Unternehmens bildet (z. B. 

Reputation, Gewinn). Tabelle 8 zeigt die vier unterschiedenen Nutzenkategorien und ordnet diesen 

einzelne Nutzenarten zu. 

 

Interner Nutzen Externer Nutzen Finaler Nutzen 

Mitarbeiternutzen 

(Personen) 

Organisationsnutzen 

(Gruppen) 

Marktnutzen 

(Publikum) 
Unternehmensnutzen 

Zufriedenheit, 

Fähigkeiten, 

Selbstbewusstsein 

 

Zusammenarbeit, 

Kreatives Klima, 

Verständnis 

 

Aufmerksamkeit, 

Bekanntheit, 

Image und Einstellung, 

Soziale Verantwortung, 

Markenstärke 

Reputation, 

Ökonomischer Erfolg 

(z. B. Gewinn),  

Arbeitgeberattraktivität 

 

Tabelle 8: KUK-Nutzenkategorien für Unternehmen 

 

 

5. Schlussbetrachtung 
 
Die formulierten Ansätze in diesem Arbeitspapier geben ein Werkzeug für die empirische Analyse von 

KUK an die Hand. Gelegt sind die terminologischen Grundlagen für die beteiligten Akteure an einer 

KUK, nämlich Unternehmen und Künstler sowie potenziell Intermediäre, welche ebenso als 

Unternehmen begriffen werden. Unter Berücksichtigung des Forschungsstands zu Kooperationen ist 
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eine Arbeitsdefinition von KUK entwickelt, welche die Spezifika der beteiligten Akteure integriert. Eine 

KUK meint im hier verstandenen Sinne die informelle oder formell fixierte, freiwillige Zusammenarbeit 

zwischen einem Künstler oder Künstlergruppen und einem Unternehmen, die ihre künstlerische 

und/oder wirtschaftliche Autonomie partiell zu Gunsten eines koordinierten, der Norm von Reziprozität 

verpflichteten Handelns aufgeben, um angestrebte gemeinsame oder komplementäre Ziele im 

Vergleich zum individuellen Vorgehen besser erreichen zu können. Sie beinhaltet den Austausch von 

Ressourcen zur gemeinsamen Aufgabenerfüllung. Eine KUK wird ferner als Phänomen nicht nur 

formal beschrieben, sondern auch in seiner Prozesslogik betrachtet. Die Herausarbeitung von 

Prozessdynamiken kann einen wichtigen Beitrag für ein tieferes Verständnis der Formen und 

Ausprägungen von KUK geben. Zu diesem Zwecke ist ein Phasenmodell entwickelt, welches als 

konzeptionelle Anleitung für die empirische Analyse von KUK dient.  

 

Die Beschreibung realer KUK wird durch die vorgeschlagene Typologie ermöglicht. Dies dient einer 

notwendigen Komplexitätsreduktion der vielfältigen empirisch vorkommenden KUK-Spielarten. Im 

Zentrum steht hierbei die Intensität der Kooperation, welche in die drei Formen Dotation, Transaktion 

und Integration differenziert und KUK anhand der Merkmale Relevanz, Aufgabenstellung, Aktivitäten, 

Ressourcenaustausch und Machtverteilung zugeordnet werden. Eine weitere Unterteilung betrifft die 

unternehmensinterne sowie unternehmensexterne Perspektive beziehungsweise Wirkung von KUK.  

 

Um die zentrale Forschungsfrage nach dem Nutzen von KUK für Unternehmen und Künstler zu 

beantworten, wurden zunächst erste Überlegungen für potenzielle Nutzenkategorien angestellt. Für 

Künstler bestehen diese zum Beispiel in Anerkennung, Weiterentwicklung oder in 

Einkommensmöglichkeiten. Für Unternehmen können sich sowohl interne Nutzen, wie eine Schärfung 

der Fähigkeiten der Mitarbeiter oder eine bessere Zusammenarbeit, als auch externe Nutzen, wie die 

Markenstärke oder Aufmerksamkeit, einspielen. Eine Beschreibung von Nutzenkategorien ist aber vor 

dem Hintergrund unterschiedlicher KUK-Typen in erster Linie eine empirisch zu klärende Frage. 
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