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DOSSIER Dienstleistung Kunst

Grosse Unternehmen kaufen grosse Kunst? Nein,
diese Regel gilt nicht mehr. Auch die Kunst muss zur
Wertschdpfung beitragen. Nur wenn Losungen fiir

das Innovationsmanagement, die Corporate Identity,
tiir Raumentwicklung und auch Werbung winken,
investieren Unternehmer in zeitgendssische Kunst. Ein
Bericht vom Art Consulting in der Praxis.

(2) Kunst als Schmuck hat
ausgedient

Stefan Shaw
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Die Praxis des Art Consulting in Deutschland ist
in tiefgreifendem Wandel. Vieles von dem, was
noch in den 80er und 90er Jahren als Schwer-
punkt der Kunstberatung galt, ist Angeboten
gewichen, die zu jener Zeit kaum mit diesem
Begriff verbunden worden wiren. Was sind die
Ursachen, was die Folgen?

Zunichst ein Blick zuriick. Vor rund 20 Jah-
ren lautete die Fehleinschitzung, von der sich die
gesamte Branche bis heute kaum erholt hat: Un-
ternehmen brauchen Kunst. Sowohl Galeristen
als auch eine Unzahl selbsternannter Kunstbera-
ter hatten in den 80er Jahren neben Privatkunden
die Unternehmen als Kunstabnehmer entdeckt.
Jedes Gebiude, so das damalige Credo, braucht
cine kiinstlerische Ausstattung. Je michtiger das
Unternehmen, desto potenter musste die Kunst
sein, mit der das Unternehmen sich schmiicken
sollte. Die Tatsache, dass es sich bei dieser neuen
Kiuferschicht um Institutionen handelte, nihrte
die Hoffnung, hier konnten dank langfristigen
Kunstabonnements umfangreiche Volumina be-
wegt werden, Art Consulting bedeutete zu dieser
Zeit vor allem, «grossen Unternehmen Kunst von
grossen Kiinstlern» zu verkaufen. Das Geschiift
mit der Kunst fiir Unternehmen lief prichtig,
doch schon damals hitte auffallen kdnnen, dass
es weniger die Unternehmen waren, die sich mit
der Kunst schmiickten. Stattdessen setzten die
Unternehmenslenker die Kunst regelmissig als
Staffage ein, um sich gegeniiber der Offentlich-

keit als kreativ und innovativ in Szene zu setzen.

Die Zahl der Wirtschaftsbosse ist Legion, die
sich fiir ein Portrit in den Hochglanzmagazinen
der Hochfinanz vor grosser Kunst in Pose setzen.
Ebenso die Anzahl der Interviews, in denen sol-
che Patriarchen mit grosser Geste die Kunst als
integralen Bestandteil der Firmenkultur beschrie-
ben, in der sich alles spiegele, was ihnen an ithrem
Unternehmen wichtig, ja heilig sei: Kreativitit,
die Neugierde auf das Uberraschende, Andersar-
tige, die Lust am Widerspruch.

Dann brach die Konjunktur ein, und die
Unternehmen bekamen Lust auf anderes, Lust
auf Entschlackung, auf Siuberung von allem
Uberfliissigen, Lust auf Kostensenkung. Im
Unterschied zur Lust auf Kunst, die nie vom
Unternehmen, sondern immer von Einzelper-
sonen ausging, die sich selbst mittels der Kunst
ein Denkmal setzen wollten, erfasste die Lust
auf Kostensenkung das Unternehmen in seiner
Gesamtheit. Kunst war eines der ersten Opfer
dieser neuen Bewegung. Und so wurden die ent-
sprechenden Budgets zunichst eingefroren, dann
vertagt, schliesslich gekiirzc und am Ende ge-
strichen. Allen Beteuerungen zum Trotz: Kunst
war kreativer, iiberraschender, andersartiger,
widerspriichlicher Luxus. Aber eben Luxus. Und
dem ging es als erstem an den Kragen. Schlechte
Zeiten tiir Art Consulting.

Die konjunkturelle Entwicklung allein
kénnte ja aufgrund ihrer bekannten Zyklizitit
die Hoffnung auf bessere Zeiten in sich tragen.
Doch zu den saisonalen Verinderungen, auf die
sich Art Consulting einzustellen hatte, kamen
strukturelle hinzu. Der Begriff ist inzwischen so
eingiingig, dass man sich selten bewusst macht,
wie jung er in Deutschland noch ist: «Share-
holder Value». Der Imperativ der Ausrichtung
simtlicher Unternehmensaktivititen an dem von
der Borse definierten Firmenwert. Shareholder
Value bestimmt die Unternehmenspolitik und
hat inzwischen massgeblichen Einfluss auf die
Selektion der Vorstandsvorsitzenden. Der sich
seiner Position und der damit verbundenen
gesellschaftlichen  Verantwortung bewusste
Wirtschaftskapitin, der sich durch Kunst wir-
kungsvoll inszeniert, erscheint in diesen Zeiten
als Auslaufmodell. Er wird zunehmend abgelst
durch einen Controller-Typus, der sich statt im
Licht der Kunst lieber im Glanz der neuerlich er-
zielten Gewinnsteigerung sonnt. Spitestens jetzt
hat Art Consulting in der traditionellen Form
nicht nur ein konjunkturbedingtes, sondern ein
strukturelles Problem. Wie soll Kunst verkauft
werden, wenn es den Budgetverantwortichen an

Nr.06/07, 2005 SCHWEIZER MONATSHEFTE



dem Glauben an die viel beschworenen autono-
men Wirkkrifte der Kunst grundsitzlich fehle?
Die Antwort: Nach Anwendungsfeldern suchen,
in denen Kunst — ganz im Sinne des Shareholder
Value — fiir Unternehmen Wert schaffen kann.
Beispielhafte «Anwendungen» zeitgendssischer
Kunst sind die Themenfelder Innovationsma-
nagement, Corporate Identity, Raumentwicklung
und nicht zuletzt Werbung.

Erfolgreiche Kiinstler sind /nnovatoren;
denn sie haben ihre Ideen auf dem von brutaler
Konkurrenz geprigten Kunstmarkt und seiner
permanenten Sucht nach dem Neuen, Noch-
nie-Dagewesenen erfolgreich durchgesetzt. Die
Schliisselfrage in gesittigten Mirkten ist die
nach der durchschlagenen Innovation, die neue
Mirkte zu schaffen vermag. Kiinstler kénnen
hier wertvolle Hinweise geben, sei es zu den
Rahmenbedingungen von Kreativitit oder den
Erfolgsfaktoren innovativen Handelns. Weithin
unterschitzt ist die akribische Methodik, mit
der Kiinstler hiufig ihre einmal gefundenen
Losungen auf Verwendbarkeit in unterschied-
lichen Themenfeldern, Gattungen und Medien
priifen. Im Atelier des Kiinstlers lisst sich lernen,
wie Produktentwicklung laufen muss und laufen
kann, wenn zu befiirchten ist, dass zeitgleich
Wettbewerber mit Hochdruck an dhnlichen Pro-
blemstellungen arbeiten.

Kiinstler sind in der Lage, zentrale Aspekte der
Corporate Identity zu visualisieren. Sie kénnen die
Kernbotschaften eines Unternehmens so darstel-
len, dass jenseits der bekannten Plattitiiden von
Unternehmensvision und -mission die Einzig-
artigkeit der spezifischen Organisation sichtbar
wird. Sie vermdgen dies kraft ihrer natiirlichen
Distanz zur wirtschaftlichen Logik, die sie Dinge
schen ldsst, die nicht in den Denkschienen ge-
wohnlichen Wirtschaftens verlaufen und gerade
deswegen Strukturzusammenhinge offenbaren,
die mehr sind als organisiertes Geldverdienen.

Kiinstler kénnen innovative Riume ent-
wickeln, da sie in der Lage sind, Raumnutzun-
gen neu zu denken. Statt die in Architektur und
Innenarchitektur bekannten Gestaltungslinien
weiterzufiihren, kéonnen Kiinstler sie unterbre-
chen, um an iiberraschender Stelle neu anzuset-
zen. So werden Diskontinuititen geschaffen, die
Raumzusammenhinge neu aufrollen. Anschau-
lich macht dies etwa ein Wettbewerb, den die
kacholische Caritas 2004 fiir die Gestaltung des
Andachtsraumes eines Altenheims in Miinchen
ausschrieb. Mit der Beauftragung eines Kiinstlers
verband sich die Hoffnung nach ciner moder-
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nen Interpretation von religiéser Andacht und
Zwiesprache mit Gott. Gleichzeitig sollte die
Kapelle aber auch den persénlichen Bediirfnissen
der Heimbewohner mit einem Durchschnittsal-
ter von etwa 85 Jahren Rechnung tragen. Die
meisten Bewohner des Altenpflegeheims wiirden
aufgrund korperlicher oder geistiger Erkrankun-
gen die Kapelle nur mit einer eingeschrinkten
Wahrnehmungsfihigkeit betreten kénnen. Vor
diesem Hintergrund musste den Kiinstlern
bewusst sein, dass neue konzeptionelle und ge-
stalterische Raumideen von den Adressaten mag-
licherweise nicht wahrgenommen, verstanden
oder akzeptiert werden wiirden. Und dennoch
sollte der Raum radikal neu gedacht werden.
Im Ergebnis waren simtliche Entwiirfe der fiinf
fiir den Wettbewerb ausgewihlten Kiinstler eine
erfolgreiche Gratwanderung zwischen den beiden
Anforderungen, traditionelle Strukturen aufzu-
brechen und die mehrheitlich «konservativen»
Altenheimbewohner im Raum zu «beheimaten».
In Demut vor der Religion, aber mit der coura-
gierten Entschlossenheit, die eigentlichen Funk-
tionen des Gebetsraums neu zu interpretieren,
wurden radikale Umdeutungen vorgestellt. So

Im Atelier des Kiinstlers lisst sich lernen, wie
Produktentwicklung laufen muss und laufen kann.

drehten die Kiinstler etwa den Andachtsraum
gegen seine eigentliche Achse, entwickelten ihn
zu einem Kegel ohne sichtbare Grenzen oder
schlugen spektakulire Schrigen und Fluchten
vor, mit der die starre Ausrichtung auf den Alrar
ersetzt werden sollte. In allen Fillen waren der
Raum und seine konkrete Ausgestaltung keine
Weiterentwicklung bestehender Konzepte, son-
dern eine Neudeutung, die ihren Ursprung in der
heutigen Nutzung von Andachtsriumen nahm,
statt in der seit Jahrhunderten iiberlieferten tra-
ditionellen Raumgliederung.

Schliesslich sind Kiinstler auch in der Lage,
innovative Ideen fiir Werbung augenfillig zu ma-
chen. Sie kénnen Bilder schaffen, die tiber das
hinausweisen, was die durch detaillierte Briefings
von vornherein in ihrer Gestaltung limitierte
Werbegraphik in der Regel abzuliefern imstande
ist. Ein Beleg dieser These ist die aktuelle Kam-
pagne «Denken ist Handeln» der Unternehmens-
beratung The Boston Consulting Group (BCG).
Ziel der Kampagne ist es, den Satz «Denken ist
Handeln» als Kennzeichen fiir die kreative und
umsetzungsorientierte Arbeit bei BCG in der Of-
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fentlichkeit bekannt zu machen. Dabei war von
Beginn an die Verbindung zur Kunst angestrebt,
um die Positionierung des Unternchmens als
fithrender Strategieberatung zu unterstiitzen und
den Akzent auf die Fihigkeit der Berater zu legen,
fiir jeden Kunden zu individuellen Lésungen zu
gelangen. Der urspriinglich gewihlte Ansatz, auf
bereits bestehende Motive des kunstgeschicht-
lichen Fundus zuriickzugreifen, stellte sich als
wenig zielftihrend heraus. «Freie Kunst» ex-post
in einen neuen Kontext zu bringen, damit sie dort
eine neue Aufgabe — Werbung — erfiillen kénne,
ist grundsitzlich ein heikles Unterfangen, das
auch hier nicht wirklich zu funktionieren ver-
mochte. Daher entschloss man sich 2002 nach
einigem Experimentieren, einen Wettbewerb ins
Leben zu rufen, in dem Kiinstler Vorschlige zur
Vergegenstindlichung von «Denken ist Handeln»
einreichen sollten. Ein heikles Thema, méchte
man meinen: Kiinstler sollen mit ihrer Kunst
Werbebotschaften «illustrieren»? Die Erfahrung
zeigte, dass deren Bereitschaft, bei einem derarti-
gen Projekt mitzuwirken, insbesondere von drei
Faktoren abhingig ist:

Die Zeiten sind vorbei, da Kiinstler Werbung
pauschal als ein fiir innovative visuelle Botschaften
unzulissiges Medium verdammuten.

STEFAN SHAW,
geboren 1968, studierte
Psychologie und
Kulturwissenschaft in
Marburg und promo-
vierte zum Thema
Unternehmensberatung
im Kultursektor.

Nach mehrjihriger
Titigkeit als Unter-
nehmensberater war er
fiinf Jahre Geschifts-
fiihrer einer Galerie

fiir zeitgendssische
Kunst in Miinchen. In
dieser Zeit griindete

er art matters, ein Unter-
nehmen an der Schnitt-
stelle von Wirtschaft
und Kunst.
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Erstens: Arttraktivitit des Kunden. Die Zeiten
sind vorbei, da Kiinstler Werbung pauschal als
ein fiir innovative visuelle Botschaften unzu-
lissiges Medium verdammten. Gegeniiber den
konkreten Auftraggebern besteht jedoch ein ho-
hes Mass an kritischer Distanz fort. Es war daher
wichtig, den Kiinstlern ein genaues Bild von dem
Titigkeitsprofil und den konkreten Kommunika-
tionsabsichten des Auftraggebers zu vermitteln,
um das fiir die Zusammenarbeit nétige Vertrauen
zu schaffen.

Zweitens: Art und Umfang des Briefings. Hier gilt:
Je knapper das Briefing, desto vielversprechender
das Projekt. Im aktuellen Beispiel entschloss sich
BCG - nach intensiven internen Diskussionen
— das Briefing auf das absolute Minimum zu
verkiirzen: «Visualisieren Sie den Satz «Denken ist
Handeln> und setzen Sie hierfiir vorzugsweise die
Elemente Kopf und Hand ein.» Somit war fiir die
Kiinstler eine hinreichend grosse Bandbreite der
Gestaltungsmoglichkeiten sichergestellt, inner-
halb derer kreative Entfaltung moglich war.
Drittens: Zu jedem Zeitpunkt des Projektes die
Achtung des Kiinstlers als Kiinstler. Fiir die an-

gefragten Wettbewerbsteilnehmer war es wichtig,
dass sie von einem Kunstberater angefragt wur-
den, von dem sie annehmen konnten, dass dieser
tiber hinreichend Erfahrung und Sensibilitit im
Umgang mit Kiinstlern verfiige, um sie im Kon-
flikefall vor unzulissigen Eingriffen durch den
Kunden zu schiitzen.

Im Projekt der Boston Consulting Group
stimmten all diese Voraussetzungen, sodass
zwischen 2002 und 2005 zwei Wettbewerbe mit
insgesamt 20 Kiinstlern durchgefithrt werden
konnten, aus denen 12 kiinstlerische Motive
hervorgingen, die durch kontinuierliche Schal-
tungen in Tageszeitungen und Magazinen das
Bild der Berater von BCG in der Offentlichkeit
entscheidend geprigt haben.

Art Consulting hat heutzutage nur mehr we-
nig gemein mit dem noch in den 80ern und 90ern
die Branche prigenden «Verkauf grosser Kunst
an grosse Unternehmen». Mit dem Wandel des
Berufsbildes, vom Handel mit Kunstobjekten hin
zum Realisieren von komplexen Kunstprojekzen
entlang der Wertschépfungskette des Kunden,
hat sich auch das Anforderungsprofil an die
Kunstberatung gewandelt. Der Berater muss sich
auf das konkrete Marktumfeld des Kunden ein-
lassen und muss verstehen, was fiir den Kunden
«Erfolg» bedeutet. Eines der wesentlichen Krite-
rien, um erfolgreiche Kunstprojekte nach dieser
Logik zu realisieren, ist die Fihigkeit des Art
Consultant, «kompetent zwischen den Welten
zu vermitteln», so dass alle beteiligten Akteure
sich mit ihren Bediirfnissen und Anforderun-
gen verstanden und beriicksichtigt fiithlen. Dem
Kiinstler hingegen erdffnet gerade seine Distanz
zu den Gesetzmissigkeiten wirtschaftlichen Han-
delns den Weg zu Losungen, die den Rahmen des
Bisherigen zu sprengen vermdogen.
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