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VORTRAG 

LEAD BY EXAMPLE: MUSEEN ALS VORREITER EINER INKLUSIVEN GESELLSCHAFT - 
INTERSEKTIONELLE PERSPEKTIVEN 

Emanuele Valariano 

 

"Wenn du weißt, was besser ist, dann mach es besser. Sobald 
du mehr weißt, solltest du es besser machen. Darin liegt die 

Verantwortung des Wissens."  
Maya Angelou 

"Nicht alles, was konfrontiert werden muss, kann verändert 
werden. Aber nichts kann verändert werden, wenn es nicht 

konfrontiert wird."  
James Baldwin 

"Denken beginnt erst, wenn wir erfahren haben, dass die 
Vernunft sich selbst widersprechen kann, wenn wir vor einer 

Mauer stehen und der Geist sich öEnen muss, um sie zu 
überwinden."  

Hannah Arendt 
 

 

Intro 

Museen wurden historisch von privilegierten Gruppen für privilegierte Gruppen 
gescha;en. Dies ist keine kontroverse Feststellung, sondern ein historisches Faktum. 
Was jedoch noch immer zu selten diskutiert wird, ist die tiefere Gerechtigkeitsfrage: Wem 
wird das fundamentale Menschenrecht auf kulturelle Teilhabe tatsächlich gewährt? 

Trotz zahlreicher Initiativen für Diversität und Inklusion müssen wir ehrlich zugeben: Der 
Fortschritt bleibt oft oberflächlich. Der Zugang zu kulturellen Institutionen ist nach wie vor 
von mehrdimensionalen Ungerechtigkeiten geprägt, die Menschen in ihrer komplexen 
Identität erfahren – nicht als passive Empfangende von Inklusion, sondern als 
Träger*innen legitimer Rechtsansprüche. 

Die Herausforderung, vor der Kulturinstitutionen heute stehen, geht über symbolische 
Repräsentation hinaus. Es geht um die grundlegende Anerkennung des Rechts auf 
gleichberechtigte Teilhabe. Wirkliche Transformation erfordert einen Paradigmenwechsel 
– weg von Inklusion als Geste, hin zu einem fundamentalen Umdenken darüber, wem 
kulturelle Institutionen gehören und wer in ihnen wirkt. 

Dieser Perspektivwechsel fordert uns alle heraus, jenseits vereinfachender Dichotomien 
zu denken und die Machtfrage ins Zentrum zu rücken – nicht um Unterschiede zu 
negieren, sondern um gemeinsam neue Handlungsräume zu erö;nen, in denen 
Gerechtigkeit zum strukturellen Prinzip wird. 
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Konzept Intersektionalität — Definition 

Wie können wir diese Herausforderung angehen? Ein wertvolles analytisches Werkzeug 
bietet uns das Konzept der Intersektionalität. Dieses ist kein abstraktes akademisches 
Konzept, sondern ein konkretes Werkzeug für Gerechtigkeit. Der Begri; wurde 1989 von 
der Juristin Kimberlé Crenshaw geprägt, um strukturelle Ungleichheit präziser zu 
erfassen. Crenshaw selbst erklärt es so: "Intersektionalität ist eine Linse, durch die man 
sehen kann, wo Macht aufeinandertri;t und miteinander in Konflikt gerät. Es ist die 
Erkenntnis, dass eine Frau nicht nur eine Frau ist -- sie ist eine Frau mit einer Rasse, einer 
Klasse, einer Sexualität, mit einem Alter, mit Fähigkeiten und Behinderungen, und all 
diese Faktoren beeinflussen, wie sie die Welt erlebt." 

Der Kern des Konzepts liegt in der Erkenntnis, dass verschiedene Diskriminierungsformen 
nicht einfach additiv nebeneinander stehen, sondern an ihren Schnittpunkten neue, 
spezifische Ausschlüsse produzieren. Die Stärke dieses Ansatzes liegt darin, dass er uns 
erlaubt, Gerechtigkeit und Gleichheit nuancierter zu verstehen. Für Museen bedeutet 
dies, dass eine eindimensionale Betrachtung von "Diversität" oder "Inklusion" zu kurz 
greift. Der juristische Ursprung des Konzepts verdeutlicht zudem: Es geht nicht um 
wohlwollende Gesten, sondern um fundamentale Rechte. 

 

Konzept Intersektionalität — Dimensionen 

Wenn wir Intersektionalität näher betrachten, erkennen wir mehrere miteinander 
verwobene Dimensionen: 

• Die individuellen Erfahrungen von Mehrfachdiskriminierung 

• Gesellschaftliche Machtstrukturen und institutionalisierte Ungleichheit 

• Fragen der kulturellen Repräsentation und Sichtbarkeit 

• Historisch gewachsene Privilegien- und Benachteiligungssysteme 

Für Museen bedeutet dies, die eigenen Strukturen auf allen Ebenen kritisch zu 
reflektieren. Dabei stoßen wir auf eine unbequeme Wahrheit: Unsere Institutionen 
reproduzieren oft genau jene Machtverhältnisse, die wir zu überwinden vorgeben. Es geht 
nicht um kosmetische Anpassungen, sondern um die Neugestaltung institutioneller 
Macht. 

Eine der größten Herausforderungen liegt dabei in der strukturellen Nachhaltigkeit: Viele 
vielversprechende Ansätze bleiben auf Projektmittel beschränkt, ohne dauerhafte 
institutionelle oder politische Verankerung. Die erfolgreichen Beispiele intersektioneller 
Arbeit in Museen zeigen jedoch, dass echte Veränderung möglich ist – ein Museum kann 
Deutungsmacht teilen, ohne seine Identität zu verlieren. 
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Entscheidend ist, dass wir diese Veränderung als kontinuierlichen Prozess verstehen, der 
Beharrlichkeit, Solidarität und Sensibilität erfordert. Es geht um schrittweise, aber 
konsequente Transformation, die nicht von einzelnen Akteur*innen abhängt, sondern in 
der DNA der Institution verankert wird. Menschen sind in ihrer Komplexität immer auch 
politische Wesen – und genau diese Komplexität muss in unseren Institutionen Raum 
finden, um systemische Veränderungen zu bewirken. 

 

Anwendbarkeit von Intersektionalität im Museum 

Wie können wir Intersektionalität konkret im Museum anwenden? Sie dient als 
analytisches Werkzeug für institutionelle Transformation in mehrfacher Hinsicht: Sie 
macht implizite Normen sichtbar -- akademisch geprägte Sprache, eurozentristische 
Perspektiven, weiße Ästhetik. Sie erö;net neue Wege, Ressourcen- und Machtverteilung 
zu denken, etwa durch partizipative Budgets und geteilte Entscheidungskompetenzen. 
Und sie ermöglicht es, Wissenshierarchien aufzubrechen, indem lokales Wissen, orale 
Traditionen und körperliches Wissen als gleichwertige Erkenntnisquellen anerkannt 
werden. 

Entscheidend ist dabei die Nachhaltigkeitsdimension: Wir müssen von punktuellen 
Projekten zu langfristiger Verankerung gelangen. Das bedeutet, erfolgreiche Ansätze nicht 
nur zu bewahren, sondern systematisch weiterzuentwickeln, experimentelle Formate in 
dauerhafte Strukturen zu überführen und Ressourcen langfristig zu sichern -- nicht nur 
projektbezogen bereitzustellen. Evaluation und kontinuierliche Anpassung müssen fester 
Bestandteil der Arbeit werden. 

Berliner Museen haben in dieser Hinsicht bereits vielversprechende Ansätze entwickelt. 
Nun gilt es, diese nicht nur fortzuführen, sondern mutig auszubauen. Der Weg zur 
Nachhaltigkeit führt von der Randständigkeit ins Zentrum der institutionellen Identität 
und Praxis. 

 

BegriP Inklusion — Traditionelles Verständnis 

Doch bevor wir weitergehen, müssen wir uns mit dem Begri; "Inklusion" selbst 
auseinandersetzen. Inklusion wird oft als technische Aufgabe verstanden: 
Barrierefreiheit als architektonische Herausforderung, spezielle Programme für 
"besondere Zielgruppen", Maßnahmen, die die Kernidentität der Institution unberührt 
lassen. Diese Herangehensweise übersieht jedoch die wesentliche emotionale 
Dimension: Wie fühlt es sich an, immer der "Sonderfall" zu sein? 

Die Erfahrung von Menschen mit Behinderungen zeigt uns einen fundamentalen 
Unterschied: zwischen "geduldet werden" und "gemeinsam gestalten". Ähnliches gilt für 
BIPoC, queere Menschen oder Menschen aus nicht-akademischen Hintergründen -- die 
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Botschaft "wir haben etwas für euch" ist eine grundlegend andere als "wir sind und 
gestalten gemeinsam". Solange wir Inklusion als großzügige Geste verstehen und nicht als 
grundlegendes Recht auf gleichberechtigte Teilhabe, wird sie eine Randerscheinung 
bleiben -- und die strukturelle Distanz bleibt bestehen. 

 

BegriP Inklusion — Erweitertes Verständnis 

Ein erweitertes Verständnis von Inklusion erfordert daher ein fundamentales Umdenken: 

• Nicht Integration in bestehende Strukturen, sondern Transformation dieser 
Strukturen 

• Nicht Repräsentation, sondern Teilhabe an Entscheidungsprozessen 

• Nicht punktuelle Maßnahmen, sondern systematischer Wandel 

• Nicht "für" marginalisierte Gruppen arbeiten, sondern "mit" ihnen 

Der Philosoph Édouard Glissant bietet mit seinem Konzept der "Kreolisierung" einen 
wertvollen Ansatz: "Die Kreolisierung ist keine Vermischung, die zur Auflösung führt, 
sondern eine Begegnung, bei der jeder verändert wird und dennoch er selbst bleibt." 
Kulturelle Begegnung wird hier als produktiver Prozess der gegenseitigen Transformation 
verstanden, Vielfalt nicht als Problem, sondern als Ressource. 

In der philosophischen Dimension bedeutet dies: Ein Museum kann zugleich bewahren 
und transformieren, wenn es verschiedene Deutungen zulässt. In der politischen 
Dimension wird deutlich: Inklusion ist keine technische Frage, sondern eine Frage der 
Gerechtigkeit. Und in der institutionellen Dimension erkennen wir: Die eigene Position 
kontinuierlich zu reflektieren ist kein Schwächezeichen, sondern ein Zeichen der Stärke. 

 

Grenzen des InklusionsbegriPs 

Dennoch müssen wir auch die Grenzen des Inklusionsbegri;s selbst anerkennen. Er trägt 
problematische Implikationen: 

• Er setzt eine Norm voraus, in die "Andere" einbezogen werden sollen 

• Er lässt die Frage, wer inkludiert und wer inkludiert wird, unangetastet 

• Er verschleiert die Machtdynamik zwischen "Inkludierenden" und "zu 
Inkludierenden" 

• Er suggeriert Großzügigkeit statt Rechtsanspruch 

Die Theoretikerin bell hooks bietet einen alternativen Denkansatz über das "Wir": "Wir 
müssen Räume des Radikalen Dialogs scha;en, in denen niemand gezwungen ist, sein 
Selbst an der Tür abzugeben, um einzutreten." Statt eines "Wir" vs. "Die Anderen" 
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brauchen wir ein gerechtes "Wir", das keine Position ausschließt. Oder, wie ich es nennen 
möchte, ein "Wir + Wir" -- das die Unterschiede anerkennt, ohne hierarchisierende 
Ausschlüsse zu produzieren. 

Komplexe Machtdynamiken existieren nicht nur zwischen hegemonialen und 
marginalisierten Positionen, sondern auch innerhalb und zwischen verschiedenen 
marginalisierten Gruppen selbst. Ein di;erenzierter intersektionaler Ansatz muss 
anerkennen, dass Ausschlüsse und Hierarchisierungen auch dort entstehen können, wo 
gemeinsame Marginalisierungserfahrungen vorliegen. Die Vereinfachung komplexer 
Identitäten zu homogenen 'Communities' verkennt die internen Machtunterschiede etwa 
bezüglich Klasse, Bildung, Geschlecht oder Behinderung. Museen müssen diese 
Komplexität anerkennen und Räume scha;en, in denen auch diese Spannungen 
artikuliert und verhandelt werden können, ohne den Anspruch, konfliktfreie 'sichere 
Räume' zu erscha;en. 

Hier liegt das Problem des Othering: Die kulturelle Markierung des "Anderen" dient oft der 
unmarkierten Selbstbestätigung des "Normalen". Museen können jedoch zu Orten 
werden, an denen ein neues, inklusives "Wir" erprobt wird -- ohne Voraussetzung der 
Anpassung oder Assimilation. 

Dieses Konzept eines 'Wir + Wir' stößt jedoch an Grenzen, wenn es um grundsätzlich 
verschiedene Wertesysteme und Weltverständnisse geht. Die Herausforderung besteht 
darin, ein kosmopolitisches Museum zu gestalten, das sowohl universelle 
Menschenrechte hochhält, als auch partikulare kulturelle Ausdrucksformen respektiert – 
ohne in kulturrelativistische oder universalistische Fallen zu tappen. Hier gibt es keine 
einfachen Lösungen, sondern nur den Mut, diese Spannungen o;enzulegen und 
auszuhalten. Ein Museum, das für sich in Anspruch nimmt, intersektional zu arbeiten, 
muss kontinuierlich navigieren zwischen dem Anspruch, Di;erenzen anzuerkennen, und 
dem Ziel, geteilte Werte zu fördern. Diese scheinbar widersprüchlichen Anforderungen 
verweisen auf die politische Dimension musealer Arbeit, die nicht neutral sein kann und 
soll. 

 

Intersektionalität im Museum — Ebenen 

Wenn wir Intersektionalität im Museum anwenden, müssen wir verschiedene Ebenen 
betrachten: 

Im Bereich Sammlung und Präsentation stellen sich grundlegende Fragen: Wer 
entscheidet, was sammlungswürdig ist und was nicht? Wie werden Objekte 
kontextualisiert und interpretiert? Welche impliziten Narrative und Hierarchien prägen die 
Ausstellungspraxis? Werden verschiedene Wissensformen gleichwertig behandelt? 

In der Personalpolitik müssen wir hinterfragen: Spiegelt die personelle 
Zusammensetzung die gesellschaftliche Vielfalt wider? Wie sind Macht und Ressourcen 



 6 

innerhalb der Institution verteilt? Werden unterschiedliche Bildungswege und 
Erfahrungshintergründe wertgeschätzt? Welche strukturellen Barrieren verhindern mehr 
Diversität auf allen Ebenen? 

Bei Vermittlung und Kommunikation geht es um zentrale Aspekte: Wer definiert, was 
vermittlungswürdig ist und wie vermittelt wird? Werden Communities als passive 
Zielgruppen oder als aktive Partner betrachtet? Wie zugänglich sind Sprache, Formate 
und Angebote für verschiedene Gruppen? Welche impliziten Normen prägen die 
Kommunikation nach innen und außen? 

Und in der Institutionellen Struktur müssen wir ergründen: Wie sind 
Entscheidungsprozesse gestaltet und wer hat daran teil? Gibt es transparente 
Mechanismen für Kritik und Veränderung? Wie wird mit strukturellem Widerstand gegen 
Transformationsprozesse umgegangen? Welche Werte und Prioritäten spiegeln sich im 
Budget wider? 

 

Dynamik statt Starre 

Ein zentraler Aspekt intersektionaler Arbeit ist die Dynamik statt Starre. Wenn Kreise von 
communities sich ö;nen leben sie, wenn sie sich in sich schließen sterben sie. Hier liegt 
die Gefahr identitärer Festschreibungen: Auch gut gemeinte Kategorisierungen können 
neue Ausschlüsse produzieren. 

Die Komplexität menschlicher Erfahrung zeigt sich darin, dass Identitäten nicht statisch, 
sondern fluide und kontextabhängig sind. Die Herausforderung für Museen besteht darin, 
Di;erenz anzuerkennen, ohne sie zu essentialisieren. Ein dynamisches Verständnis von 
Inklusion bedeutet: 

• Kontinuierliche Selbstreflexion statt einmaliger Lösungen 

• Prozessorientierung statt Ergebnisorientierung 

• Widersprüche aushalten statt Eindeutigkeit erzwingen 

• Dialog statt Monolog 

 

Fehlerkultur als Voraussetzung für Transformation 

Eine intersektionale Museumspraxis erfordert eine grundlegende Neuorientierung im 
Umgang mit Fehlern. Statt einer Perfektion vortäuschenden Institution brauchen wir 
Museen, die ihre Lernprozesse transparent machen und Fehler als notwendigen Teil von 
Veränderung verstehen. 

• Fehler nicht als Bedrohung, sondern als Lernchance begreifen 

• Reflexionsräume scha;en, in denen Rückschläge gemeinsam analysiert werden 
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• Experimentierfelder etablieren, in denen das Scheitern erlaubt und sogar 
erwünscht ist 

• Kritik als Geschenk verstehen, das Weiterentwicklung ermöglicht 

Die Angst vor Fehlern führt oft zu Stillstand oder zu oberflächlichen Veränderungen. Eine 
Institution, die hingegen o;en kommuniziert, dass sie auf dem Weg ist und nicht bereits 
am Ziel, scha;t Vertrauen und Raum für echte Transformation. 

Die philosophische Frage, die sich daraus ergibt, ist tiefgreifender: Können Museen nicht 
nur Orte der Repräsentation verschiedener Wahrheiten werden, sondern tatsächlich zu 
Resonanzräumen gesellschaftlicher Transformation? Können sie die Machtfrage so 
radikal stellen, dass sie selbst zu 'Leaders by example' werden -- zu Institutionen, die 
Intersektionalität nicht nur ausstellen, sondern verkörpern? 

 

Konkrete Ansätze 

Um konkret zu werden, möchte ich einige Ansätze skizzieren: 

Partizipative Strukturen bedeuten: 

• Nicht nur temporäre Projekte, sondern dauerhafte Beteiligungsformate 

• Geteilte Entscheidungsmacht, nicht nur beratende Gremien 

• Gemeinsames Budget, nicht nur symbolische Mitwirkung 

• Die zentrale Frage zu stellen: Wer hat die Deutungshoheit? 

Mehrdimensionale Barrierefreiheit berücksichtigt verschiedene Dimensionen: 

• Physische Barrierefreiheit als unverzichtbares Grundrecht konsequent umsetzen 

• Zusätzlich soziale, kulturelle, ökonomische und sprachliche Barrieren 
identifizieren und abbauen 

• Ein intersektionales Verständnis von Barrieren entwickeln, das verschiedene 
Ausschlüsse in ihrem Zusammenwirken begreift 

• Die grundlegende Frage stellen: Für wen ist unser Museum (un)zugänglich und 
warum? 

Strukturelle Transformation erfordert: 

• Personalstrukturen und Rekrutierungswege zu überdenken 

• Hierarchien und Machtverteilung zu hinterfragen 

• Arbeitskultur und implizite Normen zu reflektieren 
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• Die kritische Frage zu stellen: Wer kann in unserer Institution aufsteigen und wer 
nicht? 

 

Umgang mit Widerständen 

Transformation stößt immer auf Widerstände – dies ist keine Anomalie, sondern ein zu 
erwartender Teil des Prozesses. Diese Widerstände äußern sich auf unterschiedlichen 
Ebenen: 

• Strukturell: Bestehende Hierarchien, Entscheidungswege und 
Finanzierungsmodelle sind oft darauf ausgerichtet, den Status quo zu erhalten 

• Institutionell: Die 'ungeschriebenen Regeln' und organisatorischen Routinen 
wirken als unsichtbare Bewahrungskräfte 

• Personell: Individuelle Ängste vor Machtverlust, Veränderung oder eigener 
Irrelevanz können zu aktivem und passivem Widerstand führen 

• Diskursiv: Die Vereinnahmung progressiver Begri;e bei gleichzeitiger Entleerung 
ihrer transformativen Kraft ('Diversity-Washing') 

Anstatt diese Widerstände zu pathologisieren oder zu personalisieren, müssen wir sie als 
systemische Kräfte verstehen und strategisch mit ihnen arbeiten. Oft liegt in den Punkten 
des größten Widerstands auch der Schlüssel zur tiefgreifendsten Veränderung. 

Diese Ansätze sind bewusst allgemein gehalten, denn im zweiten Teil unseres heutigen 
Austauschs möchte ich Ihre konkreten Erfahrungen und Beispiele aus der Praxis 
einbeziehen – denn die Expertise für den Wandel ist bereits im Raum vorhanden. 

 

Selbstreflexion als Ausgangspunkt 

Letztlich beginnt Transformation mit der Bereitschaft zur kritischen Selbstreflexion. Dies 
bedeutet, die eigene Position im Gefüge gesellschaftlicher Machtverhältnisse zu 
erkennen. Es geht nicht um Schuld oder Scham, sondern um Verantwortung und 
Handlungsfähigkeit. 

In der persönlichen Dimension fragen wir: Welche Privilegien und Ausschlüsse prägen 
meine eigene Perspektive? In der institutionellen Dimension: Wie trage ich selbst zur 
Aufrechterhaltung oder Veränderung bestehender Strukturen bei? Und in der 
philosophischen Dimension: Wie kann ich Macht nicht nur besitzen oder abgeben, 
sondern anders denken und leben? 

Der Ausgangspunkt für Veränderung ist immer die Bereitschaft, die eigenen Annahmen 
und Gewissheiten zu hinterfragen. 
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Abschluss und Ausblick 

Museen stehen heute an einem Wendepunkt: Sie können Orte der Bewahrung des Status 
quo sein oder Resonanzräume für gesellschaftliche Transformation. Wie Nora Sternfeld 
tre;end formuliert: "Ein Museum, das seine Macht nicht teilt, erzählt nur eine halbe 
Geschichte." 

Sara Ahmed ergänzt mit einer herausfordernden Frage: "Die Frage ist nicht, ob du divers 
bist, sondern ob du bereit bist, dich verändern zu lassen." 

Und bell hooks erinnert uns: "Transformation geschieht nicht als einmaliges Event, 
sondern als fortlaufender Prozess der Infragestellung dessen, was wir für normal halten." 
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