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Zwischen den Antworten

ELISABETH OBERREITER, MICHAEL AUINGER UNd
MANUELA REICHERT definieren Kunstrdume

&

als Performancetreiber.

Vorhang auf!

Personen in Fihrungsrollen navigieren in einer Welt, die sich
zunehmend jeder kausalen Logik entzieht. Ein Wandel von
Managing Complexity hin zum Umgang mit Widersprlchlich-
keiten, Briichen und rein rational schwer fassbaren Entwick-
lungen. Wie bleibt man handlungsfahig in einem Kontext von
Unsicherheit und Nicht-Linearitat — bei gleichzeitig wachsen-
dem Druck? Mit dieser Realitdt hadern die “Problem-Ldser”.
Anstatt Paradoxien (Spannungen, die sich dauerhaft nicht auf-
|6sen lassen) zu umschiffen, miissen sie diese nun gestalten.

Organisationen sind schon immer von Widerspri-
chen gepragt. Stabilitdt und Wandel, Effizienz und
Innovation, Flihrung und Selbstverantwortung sind
zwei Seiten derselben Medaille. Und dennoch ver-
suchen wir, diese Spannungen zu ,l6sen“ — durch
Klarheit herstellen, Eindeutigkeit erzeugen, Komple-
xitdt reduzieren. Das Resultat? Oft enttduschte Er-
wartungen, Uberforderung und eine Loskoppelung
von Umweltdynamiken. Auflésung und Optimierung
gelingen nie ganz, weil die Spannung selbst einen
Wert in sich trégt. Weiterentwicklung beginnt dann
dort, wo Widerspriiche nicht mehr als Stérungen be-
trachtet, sondern als Realitdten bewusst gehalten
und gestaltet werden.

Wir brauchen Flhrung, die sich und ihre Rolle selbst
hinterfragt. Wahrnehmungserweiterung statt Ent-
scheidung, Spannung statt Auflésung. Dafiir fehlen
im Druck des organisationalen Alltags aber oft die
Raume. Der Takt ist hoch, die Themen sind dicht, die
Erwartungen dréngen. Reflexion wird verschoben,
Dialog verkirzt, Unsicherheit liberspielt. Was bleibt,
ist Funktionieren — doch wie lange noch?

Wozu Kunstraume?

Kunst hat die gesellschaftliche Funktion, die Welt

kontingent erfahrbar zu machen — sie ist das einzige
soziale System, das Wahrnehmungen kommunizier-
bar machen kann und schafft dies Giber Werke*.

Durch Kunst wird das Funktionieren unterbrochen,
weil sie die Ebene von Kommunikation und Verste-
hen durch Spiiren durchbricht2. RAume, in denen sich
Menschen — statt in gewohnten Rollen, Funktionen
oder Hierarchien — Uber verkdrperte Wahrnehmung
begegnen. Diese Rdume sind nicht beliebig, sondern
bewusst gestaltet: durch Umgebung, durch Materia-
lien, durch Klang, durch Stille. Sie wirken, weil sie et-
was ermoglichen, das im Alltag selten geworden ist
— echtes Innehalten, Hineinspliren, das spielerische
Ausprobieren alternativer Realitédten. Neue Mdglich-
keiten entstehen, wenn wir lernen unerwartete Dinge
anzunehmen.

Kunstrdume erzeugen eine Distanz zum Gewohnten,
die nicht trennt, sondern den Blick weitet. Zusam-
menhange werden (anders) sichtbar. Und oft zeigt
sich genau dort das, was im Alltag Ubersehen wird:
die leisen Spannungen, die unausgesprochenen Er-
wartungen, die Tabus. Kunstrdume bringen diese
Themen nicht durch Analyse an die Oberflache, son-
dern machen sie durch Erfahrung spiirbar und damit
erst wirklich begreifbar.
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Menschen beginnen dann, Dinge, die sie zuvor viel-
leicht nur gedacht haben, offen zu benennen. Nicht,
weil sie dazu aufgefordert werden, sondern weil der
neue Wahrnehmungsraum dazu einladt. Kunst wirkt
wie eine gemeinsame Sprache, die keiner vollstan-
dig beherrscht und die gerade deshalb Verbindung
stiftet. Ohne Expertentum im klassischen Sinne gibt
es kein Richtig und Falsch; dadurch entstehen Au-
genhdhe und gemeinsames Gestalten. Und Augen-
hohe verdndert Machtdynamiken. Hierarchien treten
in den Hintergrund, Perspektiven werden vielféltiger.
Pldtzlich wird mdoglich, was vorher blockiert war:
echte Resonanz. Fihrungsrollen héren anders hin.
Teams erleben sich neu. Organisationen beginnen,
sich in Differenz zum Status Quo fortzuschreiben.

Im Kl-Zeitalter bekommt diese Qualitat eine dringen-
de Bedeutung. Denn wéhrend Technologie immer
leistungsféhiger wird, wachst gleichzeitig die Gefahr,
den Menschen im dkonomischen und gesellschaft-
lichen System aus dem Blick zu verlieren. Viele Ini-
tiativen rund um kiinstliche Intelligenz und daten-
basierte Steuerung zeigen genau dieses Muster: Die
Technologie funktioniert, aber nicht die Organisation
im gleichen MaB. Prozesse werden eingeflihrt, ohne
dass klar ist, wie sie in bestehende Zusammenhénge
eingebettet sind. Entscheidungen werden beschleu-
nigt, ohne dass sie dadurch besser werden. Daten
werden mehr, die Orientierung sinkt.

Es ist ein haufiger Irrglaube, dass Klarheit aus Infor-
mation erwachst. Klarheit entsteht nicht durch mehr
Daten, sondern durch Bedeutung. Und Bedeutung
manifestiert sich immer im sozialen Prozess durch
kollektive Entscheidungen — im Austausch, im ge-
meinsamen Verstehen und Gestalten von Macht-
strukturen als Basis kiinftiger Entscheidungsprozes-
se.

Kunst ist seit Jahrtausenden eine zentrale Kultur-
technik, um Bedeutung auszuverhandeln. Sie schafft
Raume, in denen Fragen gestellt werden dirfen, be-
vor Antworten erwartet werden. Raume, in denen
Menschen wieder in Kontakt kommen — mit sich
selbst, mit anderen und mit dem, was sie gemein-
sam gestalten wollen. In einer Welt, die zunehmend
automatisiert und fragmentiert ist, werden analoge
Erfahrungsrdume zu einer zentralen Ressource kol-
lektiven Sense-Makings.

Die Funktion von Flihrung in diesen Rdumen ist dann
weniger das Entscheiden, sondern das Erméglichen
resonanter Wahrnehmung. Splren, welche Raum-
qualitdt es wann braucht. Splren, was zwischen
Menschen passiert. Splren, wo Harmonie und Dis-
sonanz miteinander in Schwingung kommen.

Zwischen den Antworten

Diese Form von Wahrnehmung l&sst sich nicht auto-
matisieren, weil ihr Wert in der individuellen Perspek-
tive liegt. Und doch entsteht diese Perspektive erst
in der Resonanz mit Andersartigkeit. Es braucht die
direkte Begegnung fir Kreativitdt und Impulskraft,
Mut und Entschlossenheit.

Kunst 6ffnet so auch RAume nach innen. Sie ladt zur
Selbstreflexion ein — nicht als intellektuelle Ubung,
sondern als personliche Erfahrung. Welche Muster
entdecke ich in meiner Rolle? Welche Reaktionen,
welche blinden Flecken? Wie sehr ist mein Denken
und Handeln Teil des Systems, wie gut kann ich mich
von den Systemkréaften differenzieren, um zu gestal-
ten?

Transformation ist kein Konzept

Unterschiedliche Perspektiven, Meinungen oder
Interessen werden nicht langer als Hindernis be-
trachtet, sondern als notwendige Grundlage fir Ent-
wicklung. Wenn es gelingt, Unterschiede stehen zu
lassen und gleichzeitig in Beziehung zu bringen, ent-
steht Neues.

Vielleicht |8sst sich das als eine Art Friedensarbeit
beschreiben: nicht im groBen politischen Sinn, son-
dern im Kleinen, im organisationalen Alltag. Ein Um-
gang mit Differenz, der nicht trennt, sondern verbin-
det. Fihrung bedeutet dann nicht mehr, zwischen
Gegensatzen zu entscheiden, sondern sie bewusst
in Resonanz zu setzen. Bediirfnisse von Menschen
und Anforderungen des Business, Stabilitat und Ver-
anderung, Orientierung und Offenheit — all das wird
gleichzeitig (aus-)gehalten. Das erfordert Mut, Ver-
trauen und die Bereitschaft, sich auf Unsicherheit
einzulassen.

Kunstrdume geben keine klaren Antworten, aber
sie machen Fragen moglich. Sie schaffen keine L6-
sungen, aber 6ffnen Wege. Sie bringen Bewegung in
Systeme, die sich festgefahren haben, und schaffen
gleichzeitig Ruhe, die flr echte Klarheit notwendig
ist. Denn die Raume, die ermdglichen, dass Neues
erdacht und gepflanzt wird, miissen andere sein, als
jene, in denen das Heute stattfindet.

Vielleicht liegt genau darin die Zukunft von Fihrung:
nicht in der Perfektion von Prozessen oder in Ent-
scheidungsgeschwindigkeit, sondern in der Qualitat
der Rdume, die sie gestaltet.

1Vgl. Niklas Luhmann, Die Kunst der Gesellschaft, Frankfurt am Main:
Suhrkamp 1995, bes. S. 17-22, 49-65.
2 Vgl. Gilles Deleuze / Félix Guattari, Was ist Philosophie?, Frankfurt

am Main: Suhrkamp 1996, bes. S. 191-218 (Kap. ,Perzept, Affekt und
Begriff”).
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