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Als der Vertriebsleiter von i3tex, einer technischen Unternehmensberatung in
Goteborg, zum ersten Mal vom Plan der Geschaftsfithrung horte, fiir 18 Monate
eine Kinstlerin in den Betrieb zu holen, war er skeptisch — aber auch neugierig.
Konnte dies der Firma moglicherweise bei der Bewaltigung eines Problems hel-
fen, mit dem heute viele technische Unternehmensberatungen in Schweden zu
kdmpfen haben, namlich die mangelnde Bindung hochqualifizierter Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen an das Unternehmen? Wer in dieser Branche arbeitet, ver-
bringt 80 bis 90 Prozent der Zeit bei Kunden, daher fallt es ihnen oft schwer, sich
mit ihrem Arbeitgeber zu identifizieren. Auch versuchen Kunden mitunter, die
besten technischen Berater und Beraterinnen fiir das eigene Unternehmen ab-
zuwerben. Angesichts der hohen Kosten der Personalrekrutierung ist es deshalb
eine betriebswirtschaftliche Notwendigkeit, die Bindung der Berater an ihren
Arbeitgeber zu starken.

Das Unternehmen hatte bereits etliche Ansdtze ausprobiert, von finanziellen
Anreizen bis hin zu sozialen Aktivitdten, aber das Problem blieb bestehen. Der
Geschaftsfiihrer fand, es sei an der Zeit, etwas anderes auszuprobieren, und war
begeistert, als er durch TILLT (eine schwedische Mittlerorganisation, die kiinstle-
rische Interventionen in Betrieben organisiert) von der Méglichkeit erfuhr, an
einem europaischen Projekt teilzunehmen, das Briicken zwischen Kunst, Wis-
senschaft und Technik bauen soll (www.kiics.eu/en).

Um zu verstehen, was passiert, wenn Menschen, Praktiken oder Produkte aus
der Welt der Kunst Eingang in Organisationen finden, haben Wissenschaftlerin-
nen der WZB-Abteilung Kulturelle Quellen von Neuheit seit 2008 nahezu 100
solcher Fille aus ganz Europa untersucht. Mithilfe von Interviews und webba-
sierten Umfragen haben wir Angestellte in den Unternehmen, Fiihrungskrafte,
Kiinstler und Kiinstlerinnen nach ihren Erfahrungen befragt, um die Wirkungen
kiinstlerischer Interventionen zu bestimmen und die Bedingungen herauszuar-
beiten, die einen Wertzuwachs ermoglichen oder verhindern. Obwohl jedes Pro-
jekt einzigartig ist, lassen sich einige gemeinsame Faktoren identifizieren, die
wir anhand des Falles i3tex veranschaulichen wollen.

Christine Falkenland — eine Kiinstlerin, die Giber TILLT zu i3tex kam — ist Schrift-
stellerin. Zundchst traf sie sich mit der Geschaftsleitung und einer Gruppe von
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, um zu besprechen, an welchem Problem
gearbeitet werden sollte und um erste Ideen zu dessen Bewaltigung zu entwi-
ckeln. Gleich zu Beginn wurden mehrere Probleme deutlich. Die Gruppe fand,
dass ihre Interessen nicht ausreichend berticksichtigt wurden; die Mitglieder
der Geschaftsfiihrung hielten die Erwartung von TILLT und ihrer Kiinstlerin,
sich alle zwei bis drei Wochen zu treffen, fiir unrealistisch in einer Branche, in
der jede Stunde zdhlt. Das erste Problem war relativ leicht zu lésen: Die Inter-
essensunterschiede wurden durch die Bildung einer gemischten Gruppe aus
Mitarbeiterschaft und Unternehmensleitung tiberwunden. Das Problem des
zeitlichen Aufwands war eine groBere Herausforderung fiir die in die Organi-
sationskultur eingebetteten Werte und Abldufe. Abgesehen vom Gefiihl, es sich
nicht leisten zu kénnen, so viel Zeit mit der Kiinstlerin zu verbringen, waren die
Beteiligten sicher, dass sie aufgrund ihrer Erfahrung im Projektmanagement
gar nicht so viele Sitzungen benétigen wiirden. Sie wussten schlieBlich, wie
man ein Problem definiert, ein Verfahren zum Umgang damit entwickelt, die

Summary: An artistic intervention in
an organization can help tackle an old
problem in a new way. The case of the
Swedish company i3tex illustrates
how an artist got participants to sus-
pend their expertise in efficient proj-
ect management in order to engage
with each other at a personal level.
The process enabled them to develop
a new idea that they believe is more
meaningful and relevant than previ-
ous attempts to solve their organiza-
tion’s problem.

Kurz gefasst: Eine kiinstlerische In-
tervention in einer Organisation kann
helfen, ein altes Problem auf neue
Weise anzugehen. Der Fall der schwe-
dischen Firma i3tex zeigt, wie eine
Kiinstlerin die Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen dazu brachte, ihre Kennt-
nisse in effizientem Projektmanage-
ment voriibergehend aufen vor zu
lassen, um auf personlicher Ebene
miteinander in Kontakt zu kommen.
Durch diesen Prozess gelang es ihnen,
einen neuen, sinnstiftenden Ansatz zu
entwickeln, der ihnen passender er-
scheint als friihere Versuche des Un-
ternehmens, das Problem zu l6sen.
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notigen Ressourcen zuweist und die Ergebnisse effizient und termingerecht
liefert.

Die Projektgruppe stellte schnell fest, dass ,die ersten Treffen stark dem dhnel-
ten, was wir schon vorher gemacht haben”. Sie war gefangen in etwas, das in
der Forschung als Kompetenzfalle bezeichnet wird. Der Kiinstlerin wurde klar,
dass sie die eingefahrenen Praktiken und Logiken aufbrechen musste. ,Ich ent-
wickelte die Strategie, eine ,Bremse’ zu sein, ihnen zu sagen, dass sie das Tempo
rausnehmen und mir die Verantwortung fiir die Ergebnisse tiberlassen sollten.”
Sie stellte der Gruppe eine Auswahl von Notizbiichern zur Verfigung, die sie fur
kurze Schreiblibungen nutzen sollten. Anstatt gleich zur Sache zu kommen, be-
gann jedes Treffen mit einer freien Schreibiibung zu einem von der Kiinstlerin
gewdhlten Thema, zum Beispiel: ,Was ist Ihr Lebensmotto? Erlautern Sie, war-
um.” Der Vertriebsleiter erinnert sich, dass die Gruppe einige Sitzungen brauch-
te, bis sich alle auf diesen Ansatz geeinigt hatten und darauf einlieBen. Aber
hiermit gelang es allen, ,unkonventionell zu denken und die Situation eher aus
menschlicher als aus technischer Sicht zu betrachten®. Nach einer Viertelstun-
de Schreibzeit stellten die Mitglieder der Gruppe sich gegenseitig einen Teil ih-
rer Texte vor. Die Auswirkungen auf die Qualitdt der darauf folgenden Diskussi-
on iiber das Projekt beschreibt der Vertriebsleiter folgendermaBen: ,Es ist leicht,
zu neuen Denkweisen zu kommen, wenn man viele verschiedene Lebensge-
schichten gehért hat.”

Eine andere Art, die Arbeitsroutine aufzubrechen und das Team zu verlangsa-
men, betraf den Drang der Teammitglieder, kontinuierlich mit dem Unterneh-
men iiber ihre Arbeit zu kommunizieren. Zu friih {iber das Projekt zu berichten,
das wusste Falkenland, wiirde ,einen Druck erzeugen, Ergebnisse zu prasentie-
ren, und den Prozess des Ausprobierens unterschiedlicher Ideen behindern”.

Der wichtigste Wendepunkt im Projekt war in den Worten der Kiinstlerin ,der
Moment, als wir nicht mehr tber traditionelle Wege nachdachten, den betriebli-
chen Zusammenhalt zu starken - etwa durch diverse gemeinsame Aktivitdten —,
sondern als wir erkannten, was wir als Unternehmen fiir andere tun kénnen
und wie wir dadurch ebenfalls Zusammenhalt erzeugen®. Die Gruppe dazu anzu-
regen, ihre menschliche Seite einzubringen, habe ihnen die Entdeckung ermog-
licht, dass der Wille zum gesellschaftlichen Engagement die groe Gemeinsam-
keit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Unternehmen ist, berichtet der
Vertriebsleiter. Sie beschlossen, ihre technische Kompetenz zusammen dafiir zu
nutzen, gemeinniitzige Organisationen zu unterstiitzen, die sich fiir soziale Zwe-
cke einsetzen. Im Pilotprojekt zum Beispiel entwickelte eine Gruppe von Mitar-
beitern eine App fiir eine lokale humanitdre Hilfsorganisation. AuBerdem sind
sie im Gesprach mit Vertretern einer anderen Organisation, die bei der Suche
nach vermissten Menschen hilft.

Obwohl die Kiinstlerin dem Team ein langsameres Arbeitstempo verordnet hat-
te, verlief das Projekt als Ganzes schneller als urspriinglich vorgesehen. Der
europdische 18-Monatsplan sah vor, dass das Projekt in den ersten 12 Monaten
Ideen hervorbringen wiirde, die dann in den verbleibenden 6 Monaten umge-
setzt und als Prototyp dienen sollten, von dem andere Organisationen lernen
konnen. In diesem Fall wurde das Pilotprojekt bereits wahrend der ersten Phase
erfolgreich getestet, und die Gruppe verdffentlichte die Projektbeschreibung im
firmeneigenen Intranet, verbunden mit der Einladung an andere im Unterneh-
men, sich dem Team anzuschlieBen und weitere Kooperationspartner aus dem
gemeinniitzigen Bereich vorzuschlagen. In der zweiten Jahreshalfte planen sie
auch mit Kollegen an anderen Standorten des Unternehmens in Schweden eine
Ausweitung des Projekts; des Weiteren wird dartiber nachgedacht, den Ansatz in
eine Weiterbildungsmafinahme zu integrieren, bei der mit einer technischen
Hochschule kooperiert wird.

Wenn der Vertriebsleiter mit unternehmensexternen Personen tiber das Projekt
spricht, beschreibt er stets seine erste Reaktion auf die Idee: ,Schrag! Wie kann
das nur funktionieren?” Jetzt, da er ihnen auch etwas {iber die Arbeitsabldufe
mit der Kinstlerin und uber das Ergebnis sagen kann, sind Kunden und Freunde
sofort interessiert. ,Sie sehen eine neue Art zu arbeiten, die sich aus der Einbin-



dung einer inspirierenden Kiinstlerpersdnlichkeit ergeben kann.” Welche Leh-
ren zieht er aus der Erfahrung? ,Es ist wichtig, eine breite Mischung von Perso-
nen mit unterschiedlichen Sichtweisen im Team zu haben. Und vielleicht sollte
man mit vier Kleingruppen beginnen, die zundchst parallel arbeiten und spater
zusammengefiihrt werden. Denn in jeder Gruppe gibt es immer ein paar Leute,
die sich starker engagieren als andere. In der kombinierten Gruppe sind alle
aktiv.” Darliber hinaus fiel ihm auf, dass ,die Kiinstlerin dafiir sorgt, dass alle auf
Augenhohe zusammenarbeiten und ihre gewohnten Rollen im Unternehmen
ausblenden”. So lernen sie, anderen Sichtweisen Raum zu geben und sich auf
diese einzulassen, anstatt sie gleich zu verwerfen.

Es gibt in diesem Fall mehrere Aspekte, die sich mit unseren Befunden aus zahl-
reichen anderen Fallen decken. Die Kombination aus Skepsis und Neugier zum
Beispiel, mit der Menschen der Idee einer kiinstlerischen Intervention in ihrer
Organisation am Anfang begegnen, ist weit verbreitet. Es ist eine typische Re-
aktion auf Neuheit. Die Entscheidung, ein solches Projekt in Angriff zu nehmen,
wird normalerweise durch eine Kombination von Faktoren ausgeldst: Berichte
dariiber, wie andere Organisationen von diesem Ansatz profitiert haben, Frust-
ration liber ein ungeldstes Problem und eine Flihrungspersdnlichkeit, die bereit
ist, sich auf unbekanntes Terrain vorzuwagen. Intermedidre Organisationen wie
TILLT in Schweden, conexiones improbables in Spanien oder neuerdings das Team
Unternehmen! KulturWirtschaft am Nordkolleg Rendsburg in Deutschland stellen
diese Moglichkeit vor und prasentieren Beispiele aus anderen Organisationen.
Nachdem die Geschdftsleitung ein Problem benannt hat, fiir das eine Losung
gesucht wird, findet die Mittlerorganisation einen passenden Kiinstler oder eine
passende Kiinstlerin. Aus ihrer Erfahrung berichten die Intermedidre, dass es
weniger auf die Kunstform als darauf ankommt, dass die Chemie zwischen den
beteiligten Personen stimmt. Als Erstes entwickelt der Kiinstler oder die Kiinst-
lerin ein Gefiihl fiir die Organisation und ermittelt, welche etablierten Arbeits-
weisen aufgebrochen werden mussen, um das jeweilige Problem zu bewaltigen.
Im hier beschriebenen Fall spiirte die Kiinstlerin zum Beispiel, dass sie die Ar-
beitsabldufe verlangsamen musste, wahrend ein Kiinstler in einer anderen Or-
ganisation zu dem Schluss kam, dass mehr Tempo hilfreich ware.

Indem sie vortlibergehend die routinierten Denk- und Arbeitsweisen eines Be-
triebs auBen vor lassen, versetzen Kiinstler und Kiinstlerinnen Menschen in die

Schreiben als Mittel der Verlangsamung: Die Schriftstellerin Christine Falkenland
setzte Schreibtibungen bei ihrer Intervention in der Beratungsfirma i3tex ein. Mit—
arbeiterinnen und Mitarbeiter lernten, aus Routinen auszubrechen und durch das
Formulieren personlicher Inhalte ihre Arbeit aus einer anderen Perspektive zu
sehen. [Foto: Philippe Cauneau]
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Lage, sich tiefer oder breiter mit einer Fragestellung zu befassen als urspriing-
lich vorgesehen. Wie der Vertriebsleiter in unserem Fall berichten die Teilneh-
menden oft von dem Gefiihl, auf persénlicher Ebene etwas Sinnvolles zu tun, das
anschliefend nicht nur der Organisation, sondern auch anderen gesellschaftli-
chen Akteuren zugutekommt. Gemeinsam mit der intermedidren Organisation
iiberlegen sich die Kiinstler und Kiinstlerinnen, wie das Spitzenmanagement in
das Projekt eingebunden werden kann. In vielen Unternehmen ist es kontrapro-
duktiv, Vertreter der Geschaftsleitung in der Projektgruppe zu haben, da sie an-
dere einschiichtern oder zu schnell auf Ergebnisse dringen konnen. Unsere
Analyse von Fillen, in denen Organisationen kaum von ihrer kiinstlerischen
Intervention profitiert haben, zeigt aber auch, dass das sichtbare Interesse der
Geschdftsleitung am Lernprozess und seinen Ergebnissen entscheidend fiir Er-
folg oder Misserfolg ist.

Bleibt die Frage: Welchen Wert hat die Teilnahme an solchen Interventionen fir
die Kiinstler und Kiinstlerinnen? Manche erschaffen Kunst im Betrieb, andere
ziehen aus ihren Interaktionen mit der Organisation Inspiration fiir kreative
Projekte. Eine Choreografin, die in einer anderen schwedischen Firma tatig war,
entwickelte zum Beispiel ein Ballett, nachdem sie die Bewegungen der Gabelsta-
pler im Lagergebdude beobachtet hatte. Die meisten Kiinstler und Kiinstlerinnen
betonen, wie sehr sie die Méglichkeit schdtzen, ihre Ideen und Methoden aufler-
halb der engen Grenzen der Kunstszene ausprobieren zu konnen. Besonders
anregend ist es zu erleben, dass ihre Praktiken dort als wertvoll angesehen wer-
den. In den Worten eines spanischen Kiinstlers: ,Es ist eine andere Art von Er-
fahrung, die es ermdglicht, das eigene Wissen und die eigenen Praktiken in ei-
nem neuen Gebiet anzuwenden, sie dadurch zu testen und ihnen Fliigel zu
verleihen.”
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