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Kiinstlerische Interventionen erforschen:
Wie Museen davon lernen kénnen

Ariane Berthoin Antal

Meine Forschungsreise in die Welt der kiinstlerischen Interventionen habe ich 2007
angetreten. Sie fiihrte mich in verschiedene Organisationen vieler europaischen
Lander, und ich betrachte es als Privileg, dass die Mitarbeiter*innen, Flihrungskréafte,
Kinstler*innen und Vermittler*innen ihre Erfahrung mit mir geteilt haben: was sie im
Vorfeld einer Intervention erhofften oder beflirchtet hatten und was sie an dem, was
schlieBlich passierte, schatzten. lhre Beobachtungen haben mir geholfen zu verstehen,
unter welchen Bedingungen Lernprozesse durch kinstlerische Interventionen ent-
weder geférdert oder behindert werden. In diesem Beitrag méchte ich die wichtigsten
Erkenntnisse dieser Forschung vorstellen und dariiber reflektieren, wo sich Lernpoten-
ziale flir Museen erdéffnen.

Kiinstlerische Interventionen sind ein facettenreiches Phanomen. Ich definiere sie als
Prozesse, durch die Menschen, Praktiken oder Produkte aus der Welt der Kunst in die
Welt der Organisationen eingebracht werden. Eine kiinstlerische Intervention im sozia-
len und physischen Kontext einer Organisation regt dazu an, Routinen zu durchbrechen
und Einstellungen zu verandern. Sie schafft einen Raum, in dem neue Formen des
Sehens, Denkens und Handelns erprobt werden kdnnen. Diese Interventionen kdnnen
wenige Stunden oder mehrere Jahre dauern; sie kdnnen eine mehr oder weniger aktive
Partizipation der Mitarbeiter*innen vorsehen; und ihnen kénnen mehr oder weniger
strukturierte Reflexionsprozesse liber die jeweiligen Erfahrungen folgen. Die meisten
der von mir untersuchten kiinstlerischen Interventionen setzten kiinstlerische Prak-
tiken ein, um ein organisationsspezifisches Thema zu bearbeiten, einige beinhalteten
das Schaffen eines Kunstwerks vor Ort.

Ich habe von Anfang an vermutet, dass Kiinstler*innen, Fiihrungskrafte und Mitarbei-
ter*innen unterschiedliche Erwartungen an eine kiinstlerische Intervention haben.

Da solche, haufig nicht ausdriicklich geduBerten Vorstellungen einen Einfluss auf

die nachfolgende Erfahrung haben, war es mir wichtig, sie bereits vor dem Einstieg
herauszuarbeiten. Wenn bei der Bewertung félschlicherweise libereinstimmende Ziele
angenommen werden oder wenn innovative Projekte an Standardvorgaben gemessen
werden, ergeben die Untersuchungsergebnisse wahrscheinlich ein verzerrtes und
unvollstéandiges Bild. Ich habe deshalb ein mehrstufiges Forschungsdesign mit Daten-
erhebungen vor, wahrend und nach den Interventionen entwickelt, das sich aus Einzel-
und Gruppeninterviews, teilnehmender Beobachtung und webbasierten Befragungen
zusammensetzte. So lieB ich die Teilnehmer*innen ihre Gedanken und Geflihle in
eigene Worte fassen, anstatt ihnen die Kategorien beziehungsweise die Sprache der
Geschafts- oder akademischen Welt tiberzustiilpen. Auf diese Weise konnte ich heraus-
finden, was ihnen wichtig war.

Ein erster Befund, der sich aus den Daten ergab, war, dass die Fiihrungskrafte,
Kinstler*innen und Mitarbeiter*innen tatsachlich unterschiedliche Griinde fiir ihre
Beteiligung an kiinstlerischen Interventionen haben und zunachst auch unterschiedlich
reagieren. Fihrungskréfte, die Kiinstler*innen in ihre Organisation einladen, tun dies
haufig mit dem Ziel, die Ideenfindung flir neue Produkte, Dienstleistungen oder Prozes-
se anzuregen; andere moéchten Qualifikationen wie Kommunikation, Fiihrung oder die



Kreativitat Einzelner oder einer Gruppe entwickeln; einige wollen Organisationsentwick-
lungsprozesse unterstitzen. Es gab aber auch Fiihrungskrafte, die kein besonderes Ziel
verfolgten, sie waren einfach neugierig, was passieren wiirde.

An kinstlerischen Interventionen in Organisationen beteiligen sich Kiinstler*innen, die
in unterschiedlichsten Kunstgenres und mit diversen Medien arbeiten. Ihre Motivatio-
nen flr solche Projekte kénnen auf dem Wunsch basieren, auBerhalb der Kunstwelt mit
ihren Ideen zu experimentieren, mit den spezifischen Materialien und Rdumen einer
bestimmten Organisation zu arbeiten, aus Organisationen Orte zu machen, in denen
sich besser arbeiten lasst, Einfluss auf die Gesellschaft zu nehmen oder auch einfach
nur, sich eine weitere Einkommensquelle zu erschlieBen. Die meisten Antworten der
Kinstler*innen enthielten das Wort ,,lernen®. Damit gaben sie haufig ihrem Wunsch
Ausdruck, gemeinsam mit den Menschen, die sie vor Ort treffen wiirden, lernen zu
wollen.

Die Mitarbeiter*innen haben oft gemischte Geflihle und stehen der Entscheidung der
Geschéftsleitung, Klnstler*innen zu engagieren, mehr oder weniger skeptisch gegen-
Uber. Aus unseren Befragungen ging hervor, dass sich einige Mitarbeiter*innen nicht
sicher waren, was die Kinstler*innen von ihnen erwarten wiirden, und sie hatten

Angst davor, sich kiinstlerisch ausdriicken zu miissen. Anderen war die Relevanz eines
solchen Projekts fiir die Organisation nicht klar und erst recht nicht, inwieweit Kunst
Uberhaupt einen Bezug zu ihrem Arbeitsgebiet hat. Sie machten sich Sorgen, ,ihre Zeit
zu verschwenden, insbesondere wenn sie ,,bei der Arbeit schon unter Druck” standen.
Einige Mitarbeiter*innen waren aber auch neugierig und zuversichtlich, dass etwas
Interessantes passieren wiirde.

Diese Befunde aus den Gesprachen und Online-Befragungen, die wir im Vorfeld der
Interventionen durchflihrten, zeigen: Wenn Kiinstler*innen in Organisationen die Arbeit
an einem Projekt aufnehmen, ist der Raum gefiillt mit duBerst unterschiedlichen Erwar-
tungen und Emotionen. Dennoch gehen viele Teilnehmer*innen davon aus, dass ihre
eigene Perspektive der ihrer Kolleg*innen entspricht. In Anbetracht dieser disparaten
Ausgangslage stellt sich die Frage, was bei kiinstlerischen Interventionen eigentlich
genau passiert und was Menschen an solchen Erfahrungen schatzen.

Jede kiinstlerische Intervention ist einzigartig, es gibt keinen standardisierten Ablauf.
Manchmal wird das Konzept von den Projektverantwortlichen und Kiinstler*innen

im Vorfeld entwickelt; in anderen Fallen gestalten Mitarbeiter*innen den Ablauf
gemeinsam mit den Kiinstler*innen. Dieser Ablauf beinhaltet in der Regel zu Beginn
eine intensive Recherchephase, in der die Kiinstler*innen den ,,fremden“ Kontext
der Organisation erkunden. Der physische und der soziale Raum mit seiner eigenen
Sprache, seinen eigenen Werten, Regeln, Tabus, Routinen und Objekten liefert das
Material, auf das die Kinstler*innen mit ihren kiinstlerischen Praktiken reagieren.

Ein Merkmal von kiinstlerischen Interventionen ist, dass sie einen , Interspace“ 6ffnen.
In diesem Zwischenraum sind die Ublichen, in der Kultur der Organisation verankerten
Normen zeitweise aufgehoben. Der temporér geschaffene , Interspace” ermoglicht

es Mitarbeiter*innen, sich mit Ideen, Materialien und mit ihren Kolleg*innen auf eine
neue, spielerische, provokative, ernsthafte, kreative oder humorvolle Weise auseinan-
derzusetzen. Kinstler*innen kénnen die Teilnehmer*innen — im Museum sind es die
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Besucher*innen — in den ,,Interspace” einladen, damit sie , kérperlich-sinnliche Arten
des Wissens* aktivieren, statt ausschlieBlich auf kognitive Art und Weise zu lernen. Sie
greifen auf das gesamte Spektrum asthetischer Méglichkeiten zurlick, um die Sinne
der Teilnehmenden zu stimulieren und um sie zur Erkundung neuer Méglichkeiten her-
auszufordern. Einige Erfahrungen mogen erfreuliche Entdeckungen beinhalten, andere
mit Zorn, Frustration und Unbehagen verbunden sein. Indem die Teilnehmer*innen
angeregt werden, Routinen infrage zu stellen, haben kiinstlerische Interventionen das
Potenzial, festgefahrene Denkmuster aufzulésen und Handlungsoptionen zu erweitern.

Mir fielen drei Aspekte von kiinstlerischer Arbeit auf, die flir Organisationen heute eine
besondere Bedeutung haben kénnten: Die Art, wie Fragen mit Handeln verbunden wer-
den, wie Nichtwissen produktiv wird und wie Reaktionen aller Art als eine Energiequelle
gesehen werden. Zum ersten Aspekt: In der akademischen Welt liegt der Schwerpunkt
auf Fragen und Analysieren, in der Geschaftswelt auf Handeln. Kiinstler*innen tber-
winden diese Dualitat, indem sie Ausprobieren, Reflektieren und Konzeptualisieren
miteinander verflechten. Zum zweiten: Mitarbeiter*innen in Organisationen sind darauf
geeicht, Wissende zu sein, daher betrachten sie Nichtwissen als Zeichen von Igno-

ranz oder Inkompetenz, als Leerstelle, die sie entweder zu verbergen oder korrigieren
suchen. Im Gegensatz dazu schatzen die meisten Kiinstler*innen in meiner Studie

das Nichtwissen als Voraussetzung dafir, etwas Neues zu schaffen. Sie beurteilen
Nichtwissen positiv, weil es die Entstehung von etwas Neuem erméglicht. Zum dritten:
Wahrend Widerstand in Organisationen Ublicherweise als problematisch angesehen
wird, neigen Klnstler*innen dazu, Widerstand als ein Zeichen dafiir zu sehen, dass eine
Energiequelle vorhanden ist, die sie sich als Ressource zunutze machen kénnen.

Die Untersuchung war auch hilfreich, um ein weit verbreitetes Missverstandnis auszu-
raumen, und zwar die Erwartung, dass sich Kiinstler*innen perfekt daflir eignen, Krea-
tivitdt in Organisationen einzubringen. Diese Vorstellung basiert auf einer Annahme, die
aus zweifacher Sicht problematisch ist: zum einen, dass Klnstler*innen Lieferant*in-
nen sind, und zum anderen, dass Kreativitat wie eine Ware behandelt werden kann.

Die Analyse der Daten zeigt, dass in der Praxis eine ganz andere Dynamik wirksam
wird. Klinstler*innen kdnnen das — individuelle und kollektive — kreative Potenzial
freisetzen, das in einer Organisation vorhanden ist. Der kreative Prozess kann durch
Gesprache angestoBen und danach durch Ubungen stimuliert werden.

Ein wichtiger Teil der kiinstlerischen Intervention findet jenseits des ,,Interspace” statt.
Zunachst einmal erfordern solche ungewdhnlichen Erfahrungen sinnstiftende Prozesse
flr jeden Einzelnen und fiir die Gruppe. Teilnehmer*innen erwadhnten haufig spontane
Gesprache mit den Kinstler*innen und unter Kolleg*innen als sinnstiftende Momente.
Auch der miindliche und schriftliche Austausch mit der Geschéftsleitung war fir

sie wichtig, um zu verstehen, wie die kilinstlerische Initiative mit anderen Prozessen
innerhalb der Organisation in Zusammenhang stand. Darliber hinaus erkannten die
Teilnehmer*innen immer dann, dass es sich lohnte, ihre experimentellen Ansatze
weiterzuverfolgen, und dass der Prozess mehr als nur Selbstzweck war, wenn sie

die Méglichkeit hatten, neu entwickelte Ideen auch anzuwenden und die Geschéafts-
leitung auf ihre Vorschlage einging. AuBerdem regten die wahrend der Intervention
entstandenen Kunstobjekte Unterhaltungen Gber denkwirdige Momente wahrend der
Intervention und iber deren Bedeutung an. In einem Fall, bei dem die Artefakte auch
Uiber die Intervention hinaus prasent waren, zeigte eine spatere Umfrage, dass sich



diese Bedeutung im Laufe der Zeit zwar dndern kann, die fortgesetzten Gesprache aber
daflir sorgen, dass die wahrend der Intervention gewonnene Einsicht im Bewusstsein
bleibt: namlich, dass die Organisation fahig war, etwas Neues zu schaffen.

Betrachtet man, was die Teilnehmer*innen an einer kiinstlerischen Intervention
schétzen, fallt auf, dass die Effekte oftmals vielfaltiger waren als von den Initiator*innen
urspriinglich angenommen. Nach den Aussagen der Teilnehmer*innen war das ,,Mehr-
und Anderssehen* fiir sie einer der wichtigsten Aspekte. Sie stellten fest, dass sie

ihre gegenwartige Lebenssituation und ihre Rolle am Arbeitsplatz besser einschétzen
konnten — und auch, welche Rolle die Arbeit in ihrem Leben spielt (was haufig durch
einen Vergleich ihrer Motivation mit derjenigen der Kiinstler*innen angeregt wurde).
AuBerdem war es ihnen nun méglich, die Organisation und das Organisationsumfeld in
einem breiteren Kontext zu betrachten. So gab es einen Fall, bei dem die Zusammen-
arbeit mit einem Kiinstler zu einer Marketingfrage eine Gruppe in die Lage versetzte,
ihre Fokussierung auf kleine, relativ technische Probleme aufzugeben und sich einen
sehr viel gréBeren, an gemeinschaftlichen Bediirfnissen orientierten Wirkungsbereich
vorzustellen. Daran hatten sie vorher nie gedacht. Das Mehrsehen und das Anders-
sehen in und auBerhalb einer Organisation, der Aufbau sinnstiftender Beziehungen
und das Experimentieren mit kreativen Arbeitsweisen bildeten hier die Basis, um die
Innovationsfahigkeit der Organisation zu verbessern.

Eines der Forschungsergebnisse, das mich am meisten liberraschte, war die Art, wie
Flihrungskrafte auf meine Frage nach den aus ihrer Sicht positiven Resultaten um-
gingen. Einige von ihnen sprachen von Umsatz- oder Produktivitatssteigerungen sowie
der Verringerung von Fehlzeiten. Doch wiesen sie auch schnell darauf hin, dass eine
kausale Verknlipfung mit den kiinstlerischen Interventionen zu einfach ware. Wichtiger
als Zahlen schienen ihnen die Verdnderungen, die sie mit ihren eigenen Augen und
Ohren wahrgenommen hatten, wie beispielsweise die Beobachtung, dass sich einige
Angestellte personlich weiterentwickelt hatten und sich eine Art kollektiver Energie flr
neue Projekte verbreitet hatte. Mit anderen Worten, sie beriefen sich flir die Bewertung
einer Intervention auf sinnliche Erfahrungen, statt sich auf formale Messkategorien

zu stltzen. Aus diesem Grund habe ich den Begriff ,,Mehrwerte* gepréagt. Er tragt der
Tatsache Rechnung, dass Uber die Resultate kiinstlerischer Interventionen viele, ins-
besondere sozial relevante Werte generiert werden, die dariiber hinausgehen, was im
6konomischen Sinne gemessen werden kann.

Und wie sieht es bei den Kiinstler*innen aus? Welche Art von Mehrwert lernen sie in
ihren Erfahrungen mit kiinstlerischen Interventionen in Organisationen zu schatzen?
Haufig berichteten sie, dass der Anfang des Prozesses problematischer war als erwar-
tet, insbesondere, wenn ihre eigene Hoffnung, mit- und voneinander zu lernen, nicht
automatisch von den Mitgliedern der Organisation geteilt wurde. Sie stellten fest, dass
sie die Bedingungen fiir ein solches kooperatives Lernen erst schaffen mussten. In der
Regel gelang es den Kiinstler*innen schnell, das Vertrauen der Teilnehmer*innen zu
gewinnen, die dann nicht nur ihnen als Lernpartner*innen, sondern auch dem Prozess
selbst vertrauten. Einer der Punkte, die die Kiinstler*innen als Gewinn fiir sich be-
zeichneten, war, dass ihr Arbeitsansatz und ihre Kompetenzen auBBerhalb der Kunst-
welt Bestatigung fanden — was nicht zu ihren urspriinglichen Zielen gehért hatte. Sie
gewannen eine neue Sicht auf ihre eigene Arbeitsweise und Erkenntnisse, die sie dann
wieder in ihre Kunstpraktiken einflieBen lassen konnten. In einigen Fallen entwickelten
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Kinstler*innen neue Techniken, weil sie Zugang zu speziellen Materialien und Tech-
nologien hatten. Fast alle befragten Kiinstler*innen sagten, dass sie ihren Kolleg*innen
solche Projekte weiterempfehlen wiirden, gaben aber zu bedenken, dass vermutlich
nicht alle Kiinstler*innen sich selbst, ihre Arbeitsweise und ihr Work in progress AuBen-
stehenden preisgeben méchten.

Es ist nun an der Zeit, zwei Arten von Leser*innen zu enttduschen: die hoffnungsvollen,
die erwarten, solche ,,Mehrwerte“ verlasslich ,,ernten” zu kénnen, und die skeptischen,
die annehmen, dass es das Ziel dieser Forschung ist, ein rosiges Bild zu zeichnen. Die
Ergebnisse kiinstlerischer Interventionen, wie sie dieses Forschungsprojekt doku-
mentiert, sind tatsachlich alle moéglich — eine Garantie gibt es jedoch in keinem Fall.

In einigen Organisationen hatte eine betrachtliche Zahl von Mitarbeiter*innen nicht
das Geflihl, die kiinstlerische Intervention habe ihnen personlich oder der Organisati-
on genutzt. Der Kommentar eines Mitarbeiters einer deutschen Organisation lautete
beispielsweise: ,Wir haben hier ganz andere und viel wichtigere Probleme, als dass wir
auch noch Kunst unterstiitzen kdnnten.” Eine solche Reaktion war zwar selten, doch
driickten auch manche Mitarbeiter*innen ihren Unmut gegeniber Kiinstler*innen aus,
von denen sie glaubten, diese wiirden sie personlich oder die Organisation flir ihre
klinstlerischen Zwecke instrumentalisieren. Es gibt also auch Widerstand gegen diese
Art von Intervention in Organisationen, deshalb komme ich jetzt auf die Bedingungen
zu sprechen, die dazu geeignet sind, eher positive Resultate hervorzubringen, und
solche, die Enttaduschung und wachsenden Zynismus am Arbeitsplatz hervorrufen
kdnnen.

Bevor ich auf die Faktoren innerhalb von Organisationen eingehe, die produktive
Erfahrungen durch kiinstlerische Interventionen ermdglichen oder behindern, ist

es wichtig, eine Unterscheidung zu treffen: zwischen Kiinstler*innen einerseits und
»Interventionist*innen* andererseits, die in der Regel Unternehmensberater*innen
sind. Den groBen Vorteil, den Kiinstler*innen bei der Etablierung von ,,Interspaces”
haben, ist ihre Andersartigkeit; ihr Bezugsrahmen und ihre Identitat stammen aus der
Welt der Kunst, nicht aus Ingenieurschulen, wirtschaftswissenschaftlichen oder juristi-
schen Fakultaten. Kinstler*innen denken nicht automatisch in Managementkategorien;
sie orientieren sich weder an den Normen von Organisationen, noch sind sie vertraut
mit der Sprache und Kultur von Unternehmen. Daher ist es flir sie oft leichter, das
Vertrauen von Mitarbeiter*innen zu gewinnen als fir Unternehmensberater*innen, die
vom Management engagiert werden, um Verdnderungen anzuregen oder Wissen zu
vermitteln.

Eine wesentliche Voraussetzung daflir, dass eine Organisation von einer kiinstlerischen
Intervention profitiert, ist, dass die Teilnehmer*innen das Geflihl haben, auf die eine
oder andere Art und Weise personlich einen Gewinn erzielen zu kbnnen. Damit eine
kiinstlerische Intervention wirksam werden kann, miissen sich Menschen aufeinander
und auf den Prozess einlassen, und daflir brauchen sie ein Geflihl der Sicherheit, denn
das Hinterfragen géngiger Normen und das Erproben neuer Ideen und Verhaltens-
weisen ist mit Risiken verbunden. Wenn Menschen sich dieser neuen Herangehens-
weise nicht gewachsen fiihlen, kann das Experiment nicht funktionieren. Fiihlen sich
die Mitarbeiter*innen oder die Klinstler*innen nicht sicher, ist es unwahrscheinlich,
dass sie sich 6ffnen, und dann entsteht vermutlich nichts nennenswert Neues. Wenn
es fir sie einen sicheren Rahmen gibt, wird das Scheitern eines Experiments aber zur



Ressource; es wird zu einem Rétsel, tiber das sich nachsinnen, einer Erfahrung, auf
der sich aufbauen lasst. Nur ist eine solche Haltung gegentiber Misserfolgen in der
Regel unvereinbar mit der Logik von Organisationen, die mit kurzfristigen Gewinnen
beeindrucken mdchten. Bei kiinstlerischen Interventionen arbeiten die Kiinstler*innen
gemeinsam mit den Mitarbeiter*innen an dieser Haltung und entwickeln alternative
Handlungsoptionen, falls notwendig. Doch wie mit der Erfahrung im Nachhinein umge-
gangen wird, entzieht sich natirlich ihrem Einfluss.

Aus diesem Grund ist die Teilnahme der Geschéftsleitung am gesamten Prozess eine
weitere wesentliche Voraussetzung flir das Gelingen. Eine eingehende, vergleichende
Analyse von acht Féllen hat gezeigt, dass es darauf ankommt, inwieweit das Top-
management selbst bereit ist, mit und aus der kiinstlerischen Intervention zu lernen.
Daran entscheidet sich in hohem MaBe, ob das Ergebnis eine produktive oder eine
enttduschende Erfahrung ist. Wenn die Unternehmensleitung Interesse an dem Lern-
potenzial zeigt, das eine kiinstlerische Intervention bietet, haben die Mitarbeiter*innen
aus anderen Bereichen der Organisation eher das Geflihl, dass die Initiative als wichtig
angesehen wird und es daher legitim ist, wahrend der Arbeitszeit daran teilzunehmen
und sich lber diese Erfahrung mit Kolleg*innen auszutauschen. Die Art und Weise,

wie das Topmanagement Uber die kiinstlerische Intervention kommuniziert, und die
Gesprache zwischen den Mitarbeiter*innen (ber ihre Erfahrungen sind wesentliche
Voraussetzungen dafir, die unterschiedlichen Ideen, die emotionale Gemengelage und
die unerwarteten Méglichkeiten, die im ,Interspace” erkundet werden, zu verstehen.

Durch meine Forschungen konnte ich auch einige Hindernisse identifizieren, die den
Nutzen einer kilinstlerischen Intervention schmaélern: Instrumentalisierung, ein feh-
lendes Follow-up und die Einstellung, schon alles zu wissen. Zum ersten Punkt: Wenn
Mitarbeiter*innen oder Kinstler*innen sich instrumentalisiert fiihlen, ist es unwahr-
scheinlich, dass sie sich offen und engagiert in den Prozess einbringen. Sie kénnten
,nur so tun, als ob“, also Veranstaltungen zwar besuchen und an Ubungen teilneh-
men, aber ohne sich persdnlich darauf einzulassen. Davon jedoch hangt der Erfolg
einer Intervention entscheidend ab. Zweitens, wenn Menschen sich in einen Prozess
eingebracht haben, spater aber keinen Raum erhalten, um auf den entwickelten Ideen
aufbauend auch zu handeln, oder keinen Hinweis bekommen, dass das Management
die von ihnen vorgeschlagenen Initiativen ernst nimmt, besteht ein hohes Risiko fiir
grassierenden Zynismus, der alles, was im ,Interspace” moéglicherweise erreicht wurde,
vergiftet. Und wenn, drittens, Flihrungskrafte, Mitarbeiter*innen und Kiinstler*innen
eine klnstlerische Intervention in Angriff nehmen, ohne eine ausgepragte Neugier,
gepaart mit einer Portion Demut, an den Tag zu legen, ist es unwahrscheinlich, dass
sie darin rlickblickend eine lohnenswerte Erfahrung sehen. Dieser Befund scheint
trivial, doch er muss berticksichtigt werden, weil das Risiko in einem organisatorischen
Umfeld, in dem Wissen belohnt und Nichtwissen bestraft wird, allgegenwartig ist. Es
erscheint gleichermaBen logisch und dennoch widersinnig, dass ein solches Risiko in
wissensintensiven Organisationen wie zum Beispiel Museen besonders hoch ist.

Museen sind eine spezielle Art von Organisation, deren Existenzberechtigung sich von
der anderer Organisationen unterscheidet. Sie bewahren und prasentieren Objekte; sie
erzeugen und verbreiten Wissen Uiber diese Objekte und ihre dinglichen und sozialen
Kontexte. Museen haben eine weit zurilickreichende Tradition und Rolle innerhalb

der Gesellschaft, sie sind etablierter als alle Unternehmen, die ich im Rahmen dieser
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Studie untersucht habe. Angesichts der zahlreichen sozialen und technischen Verande-
rungen in der heutigen Gesellschaft — wie die , digitale Revolution“, die ,,Wissensgesell-
schaft“ oder die ,,Erlebnis6konomie*“ — versuchen sie, sich neu zu erfinden. Und auch
Kurator*innen versuchen, ihre Rolle neu zu definieren. Folglich ist eine Weiterentwick-
lung der Fahigkeit, zu lernen und innovativ zu sein, fir Museen wichtiger denn je.

Kinstlerische Interventionen sind eine Option, das Lernen und die Innovationsfahig-
keit in Organisationen zu stimulieren. Sich mit Kiinstler*innen und ihren Praktiken
auseinanderzusetzen wie es das Museum fiir Naturkunde Berlin (und andere wie

das Smithsonian Institute in Washington, D. C., oder das Musée de la Chasse et de la
Nature in Paris) tut, bietet viele Moglichkeiten, neue Sicht- und Handlungsweisen zu
entdecken und auszuprobieren. Doch das kénnen nur die ersten Schritte sein, denn
naturlich lautet die Frage: Was passiert danach? Es wird spannend sein zu beobachten,
wie das Museum flir Naturkunde Berlin seine Erfahrungen verwerten wird, damit die
Energie und die Zeit, die Menschen in den Prozess hineingegeben haben, die Risiken,
die sie eingegangen sind, die Ideen, die sie entwickelten, und die Hoffnungen und
Sorgen, denen sie Ausdruck verliehen, auf sinnvolle Art in die Arbeit einflieBen. Wie
werden andere Museen auf den Erfahrungen aus den kiinstlerischen Interventionen
aufbauen, die in diesem Museum und anderen Arten von Organisationen gewonnen
wurden mit dem Ziel, ihre Innovationsféahigkeit auf eine Weise zu steigern, die zu
ihnen passt?

Und die wichtigste Frage: Wird die Zusammenarbeit mit Kinstler*innen, die die
Grenzen zwischen der Welt der Organisationen und der Welt der Kunst iberschreiten,
Museen helfen, Alternativen zur derzeit beherrschenden Logik der ,,Audit Society*,
des ,,New Public Management” und der ,,neoliberalen Agenda“ zu entwickeln, die
Organisationen in allen Bereichen der Gesellschaft zu eng gefassten und am kurz-
zeitigen Erfolg orientierten MaBnahmen verpflichtet? Diesen Herausforderungen mis-
sen sich mutige und weitsichtige Menschen in Museen stellen: die Projektverantwort-
lichen, deren Visionen und persoénliche Interaktionen die Bedingungen formen, unter
denen kiinstlerische Interventionen stattfinden, die Mitarbeiter*innen, die gemeinsam
mit den Klnstler*innen an ihrem Arbeitsplatz lernen, und die Topmanager*innen,

die den Sinn und die Bedeutung der Initiative an interne und externe Bezugsgruppen
kommunizieren.

Eine Moglichkeit, den Lernprozess zu unterstiitzen, ist die wissenschaftliche Beglei-
tung, also die Beobachtung und Reflexion der klinstlerischen Interventionen innerhalb
der Organisation. Zukiinftige Projekte kdnnten auf dem von mir angewandten For-
schungsdesign aufbauen und es verbessern, zum Beispiel dadurch, dass noch mehr
Stimmen gehort und involviert werden. Erfreulicherweise hat das Museum flir Natur-
kunde Berlin durch die Zusammenarbeit mit Lernkultur einen Einblick in die Sichtweise
der Besucher*innen gewonnen. Wird eine Intervention von einer formativen Evaluati-
onsforschung begleitet, erhalten Mitglieder der Organisation eine Grundlage, um lber
ihre Handlungen und deren Wirkung zu reflektieren, die kontinuierliches Lernen wah-
rend der gesamten Dauer einer Intervention ermoglicht (statt erst am Ende des Prozes-
ses das Ergebnis zu bewerten). Die entscheidende Frage ist: Wer muss lernen, damit
die Organisation aus der Forschung lernt? Wie die Begrlinder des Organisationslernens,
Chris Argyris und Donald A. Schén, hervorgehoben haben, kann eine Organisation



selbst offensichtlich nicht lernen; Lernen ist die individuelle und kollektive Aufgabe der
menschlichen Akteure auf allen Ebenen der Organisation. Angesichts der typischer-
weise hohen Arbeitsbelastung in Organisationen sind starke Signale aus dem Top-
management, insbesondere in ihrer Rolle als Vorbilder, wesentlich, damit das Lernen
innerhalb einer Organisation ernst genommen wird. Es steht zu hoffen, dass Museen
mehr lernbegierige Filhrungskrafte einstellen werden, die bereit sind, zusammen mit
Kinstler*innen zu entdecken, wie man das Fragen mit dem Handeln verknlipft, sodass
diese Organisationen die Gesellschaft, die sie unterhalt, auch dynamisch mitgestalten.

Fiir Wissenschaftler*innen, die dieser Fragestellung nachgehen méchten, ware es

aus meiner Sicht hilfreich, wenn sie ihren methodischen und erkenntnistheoretischen
Ansatz erweitern wiirden, indem sie sich als Mit-Lerner*innen im Geiste der von

Carl Rhodes und Arne Carlsen empfohlenen ,ethischen Verwundbarkeit“ (ethical
vulnerability) und ,,groBzligigen Gegenseitigkeit“ (generous reciprocity) einbringen
wirden, um die Kluft zwischen Forschung und Praxis zu tiberwinden. Dieser Forschungs-
modus bedeutet ,,to engage in relationships that are embodied, responsive and
affective, rather than just rational and knowing*“. Solche asthetischen Wissenspraktiken
sind flir das Versténdnis kiinstlerischer Interventionen wichtig, aber auch in vielen
anderen Bereichen wertvoll. Diese radikale Offenheit gegentiber kooperativem Lernen
ist weder bequem noch einfach, aber sie verspricht das Staunen zu beleben, das als
eigentliches Herzstlick idealer Forschung in der heutigen akademischen Welt so oft
verloren geht.
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