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Resonanz als Gelingensfaktor

Beziehungsqualitaten im Museum verstehen und gestalten

Sandra Hesse, Thomas Overdick, Hannover

Die Hamburger Kunsthalle hatte anlasslich des 250. Geburtstags von
Caspar David Friedrich von Dezember 2023 bis April 2024 eine grof3e
Jubildumsausstellung prasentiert. Nach eigener Aussage und Wer-
bung handelte es sich dabei um nicht weniger als ,die umfangreichste
Werkschau des bedeutendsten Kinstlers der deutschen Romantik
seit vielen Jahren.”" Und auch die Bilanz der Ausstellung spart nicht
an Superlativen. Das Haus verkiindete zum Abschluss der Schau ein
.Rekordergebnis”. Mit 335.000 Besucher*innen erreichte die Aus-
stellung ,die hochste jemals erzielte Besucher*innenanzahl in der
Geschichte der Hamburger Kunsthalle”. Durchschnittlich hatten ,tadg-
lich Gber 3.500 Menschen” die Ausstellung besucht, die am Ende rund
einen Monat vor dem letzten Besuchstag ,ausverkauft” war. Neben
den Einzelbesucher*innen wurden 1.525 Besucher*innengruppen und
265 Schulklassen und damit fast 6.000 Schiler*innen verzeichnet. Auch
die Freunde der Kunsthalle e. V. verkiindeten mit mehr als 3.000 abge-
schlossenen neuen Mitgliedschaften wahrend der Laufzeit der Ausstel-
lung einen ,Rekord”. Die Reichweite der Ausstellung ging weit Uber
Hamburg hinaus. ,Zu rund drei Viertel kam der gréBte Anteil der Gaste
von auBerhalb Hamburgs - zum Uberwiegenden Teil aus anderen Bun-
desléndern - und rund sieben Prozent der Besucher*innen reiste aus
dem Ausland an.” Darlber hinaus wurden die Ausstellungseréffnung
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via Livestream Ubertragen und auf der Webseite der Hamburger Kunst-
halle ein digitaler 360°-Rundgang zur Verfigung gestellt. Kurz: Die
Ausstellung wurde zum vollen Erfolg erklart, der sémtliche Erwartun-
gen Ubertroffen hat.?

Doch die Zahlen erzéhlen nur einen Teil der Geschichte. Das Ham-
burger Abendblatt berichtet in einem Artikel Gber ,Frust und Unver-
standnis” vieler Ausstellungsbesucher*innen und beschreibt ,tber-
fullte R&ume” sowie ,Staus und lange Wartezeiten”. Zitierte Stimmen
aus dem verargerten Publikum schildern das Erlebnis einer ,unlber-
sehbare(n) Masse von Besuchern, die kaum einen Blick auf die Kunst-
werke zulie3”, sprechen gar von ,Chaos” und fragen, ob ,hier Kommerz
vor Kunstgenuss” gestanden habe. 3

Wieso hat die Ausstellung trotz der kuratorischen Qualitat und des
enormen Umfangs der Werkschau und dem damit einhergegangenen
beachtlichen organisatorischen und logistischen Aufwand hinsicht-
lich Finanzierung, Leihverkehr, Marketing und Besuchsmanagement
bei vielen Besuchenden eher Indifferenz, ja Repulsion ausgeldst und
nicht - wie gerade beim Betrachten der Werke Caspar David Friedrichs
zu erwarten gewesen ware - zu einer transformativen Anverwandlung?
Eine Antwort gibt die Gesellschaftsanalyse des Soziologen Hartmut
Rosa und die von ihm entwickelte Resonanztheorie. In seiner Soziologie
der Weltbeziehungen konstatiert Rosa modernen Gesellschaften einen
strukturellen Zwang zur dynamischen Stabilisierung, nach dem sich

,die Basisinstitutionen der Gesellschaft (...) nur im Modus der Stei-
gerung zu reproduzieren und zu erhalten vermogen, dass sie mit-
hin also systematisch auf (6konomisches) Wachstum, auf (technische
und kulturelle) Beschleunigung sowie auf politische Aktivierung und,
damit verknipft, auf bestandige Innovationsleistungen angewiesen
sind, um ihren Status quo zu stabilisieren und ihre Struktur zu erhal-
ten. Dies fihrt im Ergebnis zu einer genuin eskalatorischen Tendenz
(...)" (Rosa 2022, S. 518-519).

Als Blockbuster-Ausstellung weist die Friedrich-Ausstellung einige
Kennzeichen dynamischer Stabilisierung auf. Der Anspruch, die
umfangreichste Werkschau des bedeutendsten Kinstlers der deut-
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schen Romantik seit vielen Jahren zu préasentieren, folgt der skizzier-
ten Steigerungslogik und entspricht dem ,Modus der Konkurrenz und
des Wettbewerbs” (ebd., S. 44). Gleichzeitig lasst sich die Vielzahl der
zusammengetragenen Exponate als Zeichen von ,Weltreichweitenver-
gréBerung” (ebd., S. 521) verstehen. Kein Schlisselwerk hatte gefehlt,
aber auch kein Weg schien zu weit, kein (Eintritts-)Preis zu hoch gewe-
sen zu sein fur dieses Erlebnis. Die Ausstellung stellte einen Versuch
der ,Weltbeherrschung” (ebd., S. 51) dar - in diesem Fall die Verfugbar-
machung und Beherrschung der Bilderwelt Caspar David Friedrichs,
beides eng verbunden mit Tendenzen der Kommerzialisierung und
Kommodifizierung (vgl. ebd., S. 499 und S. 734). Die im Hamburger
Abendblatt wiedergegebenen Reaktionen der Besuchenden - Enttau-
schung, Frust, Unverstandnis, Arger, Unbehagen, Angst, Flucht - lassen
sich mit Rosa auf den Begriff der Entfremdung bringen, als eine ,spe-
zifische Form der Weltbeziehung, in der Subjekt und Welt einander
indifferent oder feindlich (repulsiv) und mithin innerlich unverbunden
gegenlberstehen” (ebd., S. 316).

Die Caspar-David-Friedrich-Ausstellung der Hamburger Kunsthalle
veranschaulicht, dass Besuchsrekorde nicht uneingeschrénkt als Erfolg
gewertet werden kénnen. Gleichzeitig ist die Ausstellung ein - zuge-
gebenermaBen plakatives - Beispiel fir die géngige Museumspraxis
unserer Zeit. Im Rahmen der Beratungstatigkeit des Museumsverban-
des fur Niedersachsen und Bremen e. V. beobachten wir seit Jahren,
unabhangig von Grof3e und Sparte eines Hauses, die von Kennzahlen
getriebene Entwicklung eines permanenten Erfolgsdrucks und unauf-
horlichen Aufgabenaufwuchs.?

Im Folgenden werden wir unter Bezugnahme auf die Gesell-
schaftsanalyse Hartmut Rosas zunachst die Situation des Museums der
Moderne genauer diagnostizieren. Davon ableitend werden wir mit
dem Modus der Resonanz einen neuen Malstab fir ein gelingendes
Museum vorschlagen und darlegen, wie das Museum als Resonanz-
raum verstanden und gestaltet werden kann. Dabei betrachten wir das
Museum auf zweierlei Weise: institutionell (als Idee und kulturelle Pra-
xis) und organisatorisch (als Betrieb und Arbeitsplatz). In beiden Ansét-
zen fragen wir nach den gesellschaftlichen und sozialen Potentialen
und Bedingungen, die Ausbildung, Etablierung und Aufrechterhaltung
von Resonanzachsen ermoglichen.
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Abbildung 1: Die Néte der Museen, illustriert von dem Erfurter Kinstler Nel alias
loan Cozacu. Quelle: nelcartoons.de, erstmals veroffentlicht in Museumsverband
Thiringen 2024, S. 10
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Das Museum der Moderne

Das Museum der Moderne platzt aus allen Nahten: Diese Diagnose
ist mehr als eine Metapher. Sie versinnbildlicht sehr gut den Notstand
der Museen, den der Museumsverband Thiringen 2023 in einem For-
derungskatalog an die Politik ausgerufen hat.”> Die Museen stehen seit
Jahren unter einem immer starker werdenden Transformationsdruck,
der sie dazu treibt, dem gesellschaftlichen Wandel durch Aufgaben-
aufwuchs gerecht zu werden. Spiegel dieser Entwicklung sind die
jungsten Aktualisierungen der ICOM-Museumsdefinition (2022) und
der Standards fir Museen (2023)¢. Unsere Beobachtungen Uber den
Notstand des Museums der Moderne lassen sich zugespitzt in Anleh-
nung an die Gesellschaftsdiagnose von Hartmut Rosa in vier Befunde
einteilen:

1. Der Wettbewerb um Aufmerksamkeit und Attraktivitédt im Museum
der Moderne gleicht einer permanenten WeltreichweitenvergréBe-
rung, die ein Ausmal angenommen hat, das viele Hauser an ihre
Belastungsgrenze bringt. Museen richten sich zunehmend ,an alle”
und investieren daflir in Besucher*innen- und Nichtbesucher*in-
nenforschung. Seit der Covid-19-Pandemie sind hybride Formate
und Online-Ausstellungen zum neuen MafBstab geworden, um
Uberall sichtbar zu sein. Museen beteiligen sich an gemeinsamen
Datenbanken, um das kulturelle Erbe rund um die Uhr zugang-
lich zu machen und einen méglichst groBen ,Nutzen” zu gene-
rieren. Auch die Kernaufgabe der Forschung zielt darauf ab, die
Sammlungen der Museen nach der Formel ,W-F-W'(vorhandenes
Wissen - Forschung - mehr Wissen)” (Rosa 2023, S. 23) mit Erkennt-
nissen zu erweitern. Ausstellungen und Programme wachsen quan-
titativ und der Trend zu immer mehr Sonderausstellungen reiB3t
nicht ab. Die sozialen Medien werden neben dem Alltagsgeschéaft
bedient. Umso mehr Aufmerksamkeit, desto besser.

2. Stetig steigende Anforderungen durch Aufgabenaufwuchs und
zunehmende Komplexitdt sowie die Forderung nach kontinuier-
licher Weiterentwicklung fihren im Museum der Moderne zum
permanenten Steigerungszwang. Die aktuelle ICOM-Definition des
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Museums betont Diversitat, Partizipation, Nachhaltigkeit, Inklusion
und Bildung. Die zeitgleiche und gleichwertige Umsetzung dieser
Ziele zusammen mit den fachlichen Kernaufgaben ist jedoch unre-
alistisch. Die Anforderungen an das Museumsprogramm und die
offentliche Attraktivitdt wachsen. Museen geraten unter Druck,
wenn sie neben den Kernaufgaben die gewachsenen Anforde-
rungen an die Arbeitsweisen eines Museums vollstandig erfillen
wollen.

3. Im dritten Befund kulminieren die vorherigen Beobachtungen:
Das Museum der Moderne agiert im Modus der dynamischen
Stabilisierung. Um relevant zu bleiben, missen Museen unaufhor-
lich wachsen, innovieren, modernisieren und expandieren. Diese
Dynamik ist nicht nachhaltig und gleicht einer ,apokalyptisch-klaus-
trophobischen Drohung” (ebd., S. 15). Die strukturelle Unterfinan-
zierung vieler Hauser wird mit Drittmittelakquise und Kommerziali-
sierung kurzfristig aufgefangen. Die Logik des Kulturmanagements
importiert betriebswirtschaftliche Kontrollinstrumente: Evaluation,
Prozessdokumentation, Besuchsstatistik und vieles mehr. Diese
zusatzlichen Instrumente zielen jedoch auf Verfugbarkeit und Opti-
mierung in einem strukturellen Korsett aus Rechtfertigungsdruck
und Kontrollzwang, verbunden mit steigendem Zeitdruck.

4. Tradierte Sichtweisen und Selbstverstandnisse fihren im Museum
derModerne zu Entfremdung. Dies betrifftin besonderem Mal3e die
Organisationskultur des Museums: Hierarchien, Karrieremodelle,
veraltete Ausbildungswege. Klassische Fihrungsstrukturen und
auf Karriere ausgelegte Ausbildungen férdern Statuskdmpfe und
Konkurrenz.

WeltreichweitenvergréBerung, Steigerungszwang, dynamische
Stabilisierung und Entfremdung sind fiir Rosa Symptome eines proble-
matischen Weltverhéltnisses, das ,nicht nur die Folge der Beschleuni-
gung beziehungsweise des Steigerungszwangs moderner Gesellschaf-
ten (ist), sondern zugleich auch deren Ursache, so dass wir es mit einem
sich selbst verstarkenden Problemzirkel zu tun haben” (Rosa 2022, S.
14). Das Museum der Moderne scheint im Entfremdungsmodus zu sein,
in dem sich Welt und Subjekt innerlich unverbunden gegeniberste-
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hen. Es unterliegt dem Irrtum, sich zu einem Ort der Quantitaten ent-
wickeln zu mussen, um einen qualitativen Beitrag fur die Gesellschaft
leisten zu kdnnen.

Resonanz als Schlisselkategorie fiir gelingendes Leben

Wenn Beschleunigung das Problem ist”, so Rosas Ausgangsthese,
,dann ist Resonanz vielleicht die Losung.” (Ebd., S. 13) In seiner Sozio-
logie der Weltbeziehungen entwickelt er ein sozialphilosophisches
Verstandnis der Resonanz, die er als einen wechselseitigen Bezie-
hungsmodus definiert, der durch vier Momente gekennzeichnet ist:’

e Berlhrung: etwas affiziert mich, bewegt mich, ruft mich an, Iasst
mich aufhorchen/auf-héren, erreicht mich

e Selbstwirksamkeit: ich antworte mit eigener Stimme, trete in (Wech-
sel)Beziehung, in Dialog

e Verwandlung: etwas Neues entsteht, spinnt sich fort, das Héren und
Antworten transformiert mich, aber auch den/die/das Gegeniiber

e Unverfigbarkeit: Resonanz ist konstitutiv nicht plan-, kontrollier-
oder beherrschbar und daher ergebnisoffen

Rosa beschreibt Resonanz als mehrdimensionalen Prozess, der sich
.in leiblicher wie in geistiger, in kognitiver wie in emotionaler, in begeh-
render wie in bewertender Hinsicht (...) in und aus der Weltbeziehung”
entfaltet (ebd., S. 234-235). Dabei identifiziert er drei Resonanzachsen,
auf denen sich Subjekt und Welt begegnen: Horizontale Resonanzach-
sen werden in sozialen Beziehungen zu anderen Menschen gebildet,
etwa in der Familie, in Freundschafts- und Liebesbeziehungen, inner-
halb Gleichgesinnter wie Vereinen oder Interessensgruppen oder
auch in politischen Wertegemeinschaften. Diagonale Resonanzachsen
beziehen sich auf die materielle Dingwelt, die uns alltaglich umgibt, die
wir uns aneignen und mit der wir auf verschiedene Arten umgehen und
interagieren. Vertikale Resonanzachsen schlieflich eréffnen metaphysi-
sche Zugange zur Welt in Kosmos, Religion und Spiritualitat, aber auch
in unserem Erfahren von Natur, Kunst und Geschichte.
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Als ,Gegenbegriff” zur Entfremdung (ebd., S. 316) versteht Rosa
Resonanz als eine ,sozialwissenschaftliche Analysekategorie” (ebd., S.
281), die einen ,neuen MaBstab gelingenden Lebens” anbietet (ebd., S.
72). Rosa unterstreicht dabei, dass die Resonanztheorie nicht weniger
als einen ,kulturellen Paradigmenwechsel” vorschlagt:

,Nicht die Reichweite, sondern die Qualitat der Weltbeziehung soll
zum MaBstab politischen wie individuellen Handelns werden. Als
MaBstab fir Qualitdt wiederum kann und soll dann nicht mehr die
Steigerung, sondern die Fahigkeit und Méglichkeit zur Etablierung
und Aufrechterhaltung von Resonanzachsen dienen, wahrend Ent-
fremdung (auf der Seite der Subjekte) und Verdinglichung (auf der
Seite der Objekte) als Seismographen der Kritik fungieren kénnen.”
(ebd., S.725)

Gesellschaftsanalytisch nimmt Rosa die ,Intaktheit von Reso-
nanzachsen” in den Blick und fragt nach den ,sozialen Bedingun-
gen, welche die Ausbildung solcher Resonanzachsen ermoglichen
und verhindern” (ebd., S. 26). In diesem Sinne lohnt es sich, wenn wir
nach Erfolgsfaktoren fir Museen fragen, den Resonanzbegriff auch
auf das Museum anzuwenden. Unsere Vision fir ein gelingendes
Museum ist das resonante Museum, dessen Potentiale, Voraussetzun-
gen und Bedingungen als Resonanzraum mit stabilen, ja konstitutiven
Resonanzachsen wir im Folgenden institutionell und organisatorisch
betrachten werden.

Das Museum als Resonanzraum: institutionell

Rosa weist immer wieder auf die Bedeutung von Kunst, Natur, Religion
und Geschichte als Resonanzspharen der Moderne hin, die in ,kulturell
etablierten Resonanzraumen” (ebd., S. 296) wie Museen, Theater, Kon-
zertséle, Literaturhduser, Kinos oder Kirchen erfahrbar bzw. zugang-
lich sind. Tatsachlich &8sst sich das Museum institutionell, also seinem
Wesen nach, als einen sensorischen Resonanzverbund verstehen, in
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dem sich horizontale, diagonale und vertikale Resonanzachsen gegen-
seitig aktivieren und verstarken.®

Horizontal bildet das Museum eine soziale Resonanzachse als Ort
der Begegnung und des Dialogs aus. Schon in der ICOM-Museums-
definition wird das Museum zentral in seiner sozialen Funktion als
JInstitution im Dienst der Gesellschaft” gekennzeichnet, die ,(0)ffent-
lich zuganglich, barrierefrei und inklusiv” ist. Darlber hinaus ,fordern
Museen Diversitat” und ,arbeiten und kommunizieren (...) partizipativ
mit Communities” (ICOM 2023). Konkret kénnen sich soziale Beziehun-
genim Ausstellungsbesuch als Gruppenerlebnis entfalten oder auch im
Miteinander eines Fordervereins oder Freundeskreises. Das Museum
kann auf diese Weise zum Dritten Ort (Ray Oldenburg), Dritten Raum
(Homi K. Bhabha) oder zur Kontaktzone (James Clifford) werden, also
zu einem Ort, der Teilhabe, Partizipation und Identifikation erméglicht,
in seiner Vielfalt, Multivokalitdt und Diversitét auch Reibung, Irritation
und Konflikt auslésen kann und auf verschiedene Weise Erfahrungen
der Selbstwirksamkeit zuldsst und férdert - sei es mit einem Eintrag im
Besucher*innenbuch, in der Teilnahme an Kreativangeboten der Ver-
mittlung oder mit dem Engagement in einem zivilgesellschaftlichen
Beirat.

Die diagonale Resonanzachse ist im Museum konstitutiv angelegt,
das per Definition eine Institution ist, ,die materielles und immateriel-
les Erbe erforscht, sammelt, bewahrt, interpretiert und ausstellt” (ebd.).
Die der Idee des Museums zugrundeliegende wissenschaftlich-kinst-
lerische, mitunter nostalgisch-romantische Kulturtechnik der Museali-
sierung zielt im Grunde auf die Anverwandlung der materiellen Welt.
Das Museum ist ein Ort, in dem rdumlich und damit leiblich, sensorisch
und emotional die Resonanzqualitaten von Dingbeziehungen (vgl.
Rosa 2022, S. 388) zum Klingen gebracht werden kénnen. Geradezu
sprichwortlich ist im Museumsdiskurs das Bestreben, die Dinge zum
Sprechen bringen zu wollen, was dann in den Momenten gelingt, wenn
mir ein Bild etwas sagt. In seinen Ausstellungen, Schausammlungen,
Magazinen, Archiven und Studienrdumen ermoglicht das Museum die
mehr oder weniger unmittelbare Begegnung mit dem authentischen
Original. Hier kann sich die auratische Strahlkraft des Historischen,
Kinstlerischen, Technischen, Symbolischen oder ,Echten” entfalten.
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Ausstellungs- und Vermittlungskonzepte des Museums zum Anfassen
laden ein zum BerUhren (und Sich-berihren-lassen) und férdern mit
aktivierenden Hands-on-Stationen, interaktiven Exponaten und spie-
lerischen Elementen Erfahrungen der Selbstwirksamkeit, in denen wir
etwas begreifen, erfassen, verstehen oder hinterfragen. Ein wichtiges
Prinzip zeitgeméaBer musealer Vermittlungsarbeit ist der Gegenwarts-
und Lebensweltbezug. Ausgehend von der Frage, Was hat das mit
mir zu tun?, wird eine Beziehung zwischen Objekt und Betrachter*in
hergestellt’ Museumsdinge kénnen dabei wie Marcel Prousts vielzi-
tierte Madeleine durch Wiedererkennung und Erinnerung ,Katalysa-
toren fur biographische, historische und intersubjektive Resonanzen”
(ebd., S. 393) werden. Die kulturanthropologische Sachkulturforschung
(Material Culture Studies) kennt hier Begriffe wie die Dingbedeutsam-
keit und Dingbeseelung (vgl. Hahn 2014). Hermann Heidrich bringt die
Reziprozitat der materiellen Kultur auf die Formel ,Menschen formen
Dinge - Dinge formen Menschen” (Heidrich 2001, S. 34) und weist
damit ,eine Trennung in eine »geistige« und »materielle« Seite” (ebd.,
S. 33) entschieden zurlck.

In diesem Sinne ist es auch ein flieBender Ubergang von der dia-
gonalen zur vertikalen Resonanzachse. Die ICOM-Museumsdefinition
unterstreicht, dass Museen ,vielfdltige Erfahrungen hinsichtlich Bil-
dung, Freude, Reflexion und Wissensaustausch” erméglichen (ICOM
2023) und damit Resonanzrdume der ,Welterfahrung” (Rosa 2022, S.
388) eroffnen. Dabei fallt stark ins Gewicht, dass die Institution Museum
in unserer Gesellschaft héchstes Vertrauen genieBt (vgl. Grotz/Rahemi-
pour2024). Dies machtein Museum zu einem sicheren Ort, zu einem safe
space'®, der in der Begegnung mit Kunst, Geschichte, Kultur, Technik,
Heimat und Natur einen ,Prozess der transformativen Anverwandlung”
(Rosa 2022, S. 503) ermoglicht. Der Besuch eines resonanten Museums
kann mich verdndern, so wie mich das Lesen eines Buches, das Erleben
eines Theaterstlicks oder das Horen eines Songs in meinem Denken,
Fahlen, Wahrnehmen, Verstehen verandern kann. Museen kénnen also
Lexperimentelle Resonanzzonen fir neue Arten der Sozialerfahrung”
schaffen, die ,neue Rdume und Méoglichkeiten des In-der-Welt-Seins”
eroffnen (ebd., S. 735). Das Museum wird so zu einem Ort der ,Weltbe-
ziehungsbildung” (ebd., S. 408)", mitunter, wie es Peter Sloterdijk aus-
drickt, zu einer ,Schule des Befremdens” (Sloterdijk 2007).
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Das Museum kann sein institutionelles Potential als Resonanzraum
realisieren, wenn es gelingt, die Resonanzachsen zwischen Nutzer*in-
nen und Museum zu &ffnen. Diese Beziehungen lassen sich als Reso-
nanzdreieck zwischen Museum, Thema und Nutzer*in skizzieren.”?

Abbildung 2: Resonanzdreieck Museum. (Eigene Darstellung)

Das Museum erreicht seine Nutzer*innen, vermittelt Begeisterung.
Es hat etwas zu sagen, hat eine Botschaft, stellt transformierende Fra-
gen und vertritt Werte. Es lasst sich aber auch selbst berthren, durch
Dialog, Partizipation und die Integration von Erfahrungswissen. Das
Thema des Museums erscheint beiden Seiten als Feld von bedeu-
tungsvollen Méglichkeiten und Herausforderungen. Es fasziniert und
ist von gesellschaftlicher bzw. sozialer Relevanz. Der*die Nutzer*in ist
fur das Thema offen und l&sst sich anrufen. Gleichzeitig fihlt er*sie sich
im/vom Museum angenommen und sicher aufgehoben (safe space).
Indem er*sie etwas beitragt, partizipiert und sich einbringt, erfahrt
er*sie Selbstwirksamkeit. Die zentrale Frage bei der Gestaltung eines
resonanten Museums ist, welche ,resonanzermoglichenden bezie-
hungsweise resonanzverhindernden Qualitdten” die Institution hat
(Rosa 2022, S. 294). Ziel ist, zu versuchen, ,die dispositionalen und situ-
ativen Voraussetzungen daflr zu schaffen”, dass sich Museum und Nut-
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zer*innen gegenseitig berthren (Rosa 2023, S. 65). Konkret bedeutet
das fur das Museum, Deutungshoheit abzugeben, Erfahrungswissen
anzuerkennen, sich auf offene, partizipative Prozesse einzulassen und
Mut zum Experiment zu haben. Gleichzeitig gilt es anzuerkennen und
zu akzeptieren, dass Resonanz grundsatzlich unverflgbar ist.

Das Museum als Resonanzraum: organisatorisch

Wenn wir Rosa ernst nehmen und Resonanz als Maf3stab gelingenden
Lebens (vgl. Rosa 2022, S. 72) anerkennen, dann ist sie auch MaBstab
fur gelingende Organisationen. Die Frage lautet an dieser Stelle: Wie
kdnnen Museen Resonanzraume fur Mitarbeiter*innen werden, also fir
die Menschen, die im und fir das Museum arbeiten? Was macht die
Organisationseinheit Museum in ihrem Aufbau und Ablauf zu einem
Ort, an dem Resonanzbeziehungen entstehen, aufrechterhalten wer-
den, sich gegenseitig verstarken und gleichwertig mit institutionellen
Resonanzparametern zum Erfolg des Museums beitragen?

Das Museum l&sst sich nicht nur institutionell, sondern auch organi-
satorisch im oben beschriebenen Sinne als Resonanzverbund bezeich-
nen, sozusagen als einen sozialen Resonanzverbund, in dem ebenfalls
alle drei Resonanzachsen angelegt sind und im Arbeitsfeld Museum
etwas Sinnstiftendes schaffen kénnen. Das wird besonders deutlich,
wenn wir die Museumsarbeit als Netzwerkstruktur begreifen, in der alle
Bereiche und Akteur*innen in der tédglichen Arbeit stark aufeinander
angewiesen sind und gemeinsam und kooperativ ein Ziel verfolgen:
ein gelingendes Museumserlebnis - sowohl fir das Publikum als auch
fur Mitarbeiter*innen. Im Idealfall ist das Museum ein multidisziplinarer
Arbeitsort mit Menschen, die vielfaltige Ausbildungshintergriinde ein-
bringen. Ein Blick auf die zentralen Téatigkeitsbereiche eines Museums
offenbart dieses komplexe Netzwerk: Hier treffen sich wissenschaft-
liches und technisches Personal, Fihrungs- und Verwaltungskréfte,
Vermittlungs- und Veranstaltungsprofis, Service- und Aufsichtskrafte
sowie Volontéar*innen und Freiwillige und arbeiten abteilungs- und hier-
archietbergreifend zusammen.’?
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Dieses Zusammenspiel ist nicht nur funktional - es birgt das Poten-
tial fur eine gelebte Resonanzkultur, wenn gemeinschaftliche und
gesellschaftliche Ziele und Werte im Zentrum stehen, unterschiedliche
Professionen mit eigener, differenter Stimme sprechen kénnen und auf-
grund der Verbindungen untereinander das Gefihl haben, gehort zu
werden und einen sinnstiftenden Beitrag zu leisten. Konkret bedeutet
dies: Museumsmenschen arbeiten mit dem Publikum, mit Objekten, in
immer wieder neuen, spannenden Themen und stets miteinander. Ein
idealer Raum um - im Sinne von Hannah Arendt - gemeinsamen zu han-
deln und nicht nur Anweisungen zu vollziehen.

Horizontal bilden die sozialen Beziehungen zum Kollegium, aber
auch zu weiteren Partnern eine Resonanzachse aus. Der Alltag ist oft
gepragt durch interdisziplindre Zusammenarbeit, vielfaltige Koopera-
tionen, Lernprozesse im Team und durch die Notwendigkeit, immer
wieder gemeinsam Losungen herbeizufihren und Fragestellungen
und Botschaften in Kreativprozessen zu entwickeln. Im Idealfall ist das
Museum organisatorisch ein Ort, an dem Teilhabe auch intern gelebt
wird. Vielfalt, Diversitadt und Multivokalitdt im Team und bei der The-
menauswahl sind mdglich. Die Teilhabe und das Gehért-werden kann
Resonanz erzeugen, indem durch das Engagement und das Einbrin-
gen eigener Beitrage Selbstwirksamkeit erfahren und Anverwandlung
maoglich wird.

Grundbedingungen sind gegenseitige Offenheit, die Bereitschaft,
Kontrolle abzugeben und ,Resonanzkiller” wie Macht, Konkurrenz und
den Kampf um Anerkennung abzustreifen und stattdessen wertschat-
zende Zusammenarbeit auf Augenhdhe zu etablieren. Erst wenn das
Team sich auf neue Sichtweisen und resonanzbedingende Werte ein-
lassen kann sowie die Fahigkeit besitzt, sich von Argumenten, Ideen
und Bedurfnissen des Gegenlbers anrufen und inspirieren zu lassen,
ist Resonanz maoglich.

Museologische Arbeit ist im Kern Arbeit mit Objekten. Wie fir die
Nutzer*innen kann die diagonale Achse daher auch organisatorisch
Resonanzerfahrungen ermdglichen. Die Beziehung zwischen Subjekt
und Welt verlauft Uber das ,Material”, sei es ein Kunstwerk, ein techni-
sches Objekt oder ein historisches Dokument. Die Arbeit mit Samm-
lungsobjekten hat ein besonderes Potential: Ihre Aura kann Mitarbei-
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ter*innen berUhren, inspirieren, motivieren. Darlber hinaus kénnen
technische Tatigkeiten - etwa in der Restaurierung, in der Depotverwal-
tung oder in der Ausstellungslogistik - als sinnstiftend erlebt werden,
wenn sie nicht als Selbstzweck, sondern eingebettet in das tbergeord-
nete Ziel der Museumsarbeit verstanden werden.

Die vertikale Resonanzachse beschreibt die Resonanz zu Uberge-
ordneten Sinnhorizonten. Ob Aufsichten, Kurator*innen, Reinigungs-
personal, Vermittlerfinnen oder Restaurator*innen: Alle Mitarbei-
ter*innen eines Museums wirken mit an etwas GréBerem. Das Museum
offnet Resonanzachsen zu Uberzeitlichen Themen, wie die Kunst, die
Geschichte, die Technik, die Naturkunde, die Stadtgesellschaft, die
Demokratie. Die Arbeit im Museum kann - und sollte - mit einem exis-
tenziellen Sinn verbunden sein.

Ein resonantes Museum bewegt sich organisatorisch zwischen drei
dynamischen Polen, die sich ebenfalls als Resonanzdreieck darstellen
lassen. Eine Grundvoraussetzung ist, dass der Betrieb einen inspirieren-
den und realistischen Rahmen aus Offenheit, Dialogkultur, Vertrauen
und Ressourcen mit Werten, Regeln und gleichzeitig Spielraumen
schafft. Eine Vision gibt Orientierung und sollte inspirierend, gemein-

Abbildung 3: Resonanzdreieck organisatorisch. (Eigene Darstellung)
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sam entwickelt, realistisch und sinnstiftend sein. Der*die Mitarbeiter*in
schlieBlich sollte beteiligt und gehort werden sowie verantwortlich
agieren und selbstwirksam handeln kénnen. Alle drei Pole missen in
Schwingung gehalten werden. Resonanz entsteht nicht durch statische
Prozesse, sondern durch dynamische Beziehungspflege.

Fazit: Das resonante Museum

Das Museum birgt, wie wir aufgezeigt haben, institutionell und organi-
satorisch das Potential eines Resonanzraums. In Zeiten von erstarktem
Rechtspopulismus, Demokratiefeindlichkeit, offenem wie strukturellem
Antisemitismus, Rassismus und anderen diskriminierenden Haltungen
wird das Museum als Ort der Teilhabe, als offentlicher Ort der Begeg-
nung, als einladender Dritter Ort, aber auch als konfliktzulassende Kon-
taktzone wichtiger denn je. Das Museum erlangt seine gesellschaftli-
che Bedeutung nicht zuletzt in seinem Potential als Resonanzsphére
der Demokratie (vgl. Rosa 2024, S. 61).

Museale Resonanz kann wie oben aufgezeigt zu einem Experimen-
tierfeld fur die Anverwandlung unterschiedlicher Muster der Weltbe-
ziehung werden (vgl. Rosa 2022, S. 483). Doch wie realisieren wir ein
resonantes Museum - institutionell wie organisatorisch? Hartmut Rosa
zieht aus den Ergebnissen seiner Gesellschaftsanalyse sehr grundle-
gende Schliisse. ,Eine Uberwindung der Steigerungslogik ist”, so sein
Fazit, ,ohne grundlegende institutionelle Reformen nicht denkbar.”
(Ebd., S. 725) Voraussetzung fir das resonante Museum ist ein neues
Museumsverstandnis. Wir missen Museum anders machen, aber auch
anders fordern. Das Museum anders machen bedeutet:

e Klare Profilbildung mit einer wertegetragenen, gemeinsam ent-
wickelten Vision, verankert in einem Leitbild als Kompass fir den
Arbeitsalltag.

e Gescharfte Sammlungskonzepte als Grundlage reflektierter Samm-
lungsentwicklung und Ermutigung zum Entsammeln; gleichzeitig
als Motivation, mehr aus der eigenen Sammlung zu schopfen.
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Fokussierung auf passende Entwicklungen und Themen, statt
jedem Trend hinterherzurennen. Dabei gilt es kritisch zu fragen:
Wie viele Sonderausstellungen lassen sich pro Jahr fundiert erar-
beiten? Wie lasst sich die Dauerausstellung besser aktivieren? Tragt
das Forderprojekt nachhaltig zur Realisierung der Vision des Muse-
ums bei?

Adaptive Ressourcenorientierung, indem nicht kontinuierlich immer
mehr gemacht wird, sondern Dinge anders gemacht werden. Wird
Neues integriert, muss anderes weggelassen werden. Die optimale
GroBe der eigenen Institution bestimmt die maximale Wachstums-
groBe

Community Building als nachhaltigen Aufbau sowie Pflege von
Beziehungen zu ausgewéhlten Gruppen; intern durch die Etablie-
rung sozialer Routinen, Forderung von Teamgeist sowie gemeinsa-
men Feiern von qualitativen Erfolgen.™

Beziehungsorientierte Fihrung als besonderer Schlissel fir reso-
nante Museumsarbeit durch Stérkung der Fihrungskompetenzen
etwa in Rahmen von Coaching oder Mentoring. ,Beziehungs-
qualitdten” (ebd., S. 668) und Teamgeist fordern und fordern
sollte gemeinsame Team-Aufgabe sein. Dialogorientierte Arbeit,
gemeinsame Werte und Haltungen, Sicherheit und geschitzte
Raume, Vertrauen und Verstandnis sowie eine positive Fehlerkultur
sollten geschaffen werden. Dabei ist auf Ausgewogenheit zu ach-
ten (weder Uber- noch Unterforderung) und nach der Drei-Z-Regel
miteinander umzugehen: Zuhdren, Zuhéren, Zuhdren (Rosa/Buh-
ren/Endres 2018, S. 102).

Wirkungsanalyse statt (ausschlieBlich) Kennzahlen im Blick zu behal-
ten - denn Resonanz ist nicht messbar. Die Wirksamkeit als Gelin-
gens- bzw. Erfolgsfaktor zu beurteilen, erfordert neue, qualitative
Methoden in der Museumsforschung.

Unverfiigbarkeit begriBen. Jede Ausstellung ist anders, Themen
kdnnen nicht vollstandig bearbeitet und Prozesse in dieser komple-
xen Welt nie vollsténdig erfasst werden.

Spielrdume in individuell passenden Grundstrukturen schaffen
bzw. erhalten, um flexible Gruppenprozesse mit offenem Ausgang
zuzulassen und selbstwirksames Handeln zu fordern.
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Solche Aushandlungs- und Transformationsprozesse erfordern
nicht nur Zeit, sondern auch entsprechende kulturpolitische Rahmen-
bedingungen. ,Eine andere Art des In-der-Welt-Seins ist mdglich”, so
Rosa, ,aber sie wird sich nur als das Ergebnis einer simultanen und kon-
zertierten politischen, 6konomischen und kulturellen Revolution reali-
sieren lassen.” (Rosa 2024, S. 56) Museum muss also nicht nur anders
gemacht, sondern auch anders geférdert werden:

e Staatliche Sicherstellung einer kulturellen Daseinsvorsorge, die den
Museen (und auch anderen Kultureinrichtungen) finanziell Spiel-
raume erdffnet und die standige Existenzangst mildert, die durch
die dauerhafte strukturelle Unterfinanzierung des Kulturbereichs
geschurt wird und aufgrund jahrlich drohender Haushaltskirzun-
gen zum permanenten Steigerungs- und Konkurrenzdruck fihrt.

e \Verankerung des Staatsziels Kultur im Grundgesetz, um den ver-
schiedenen Kulturférdergesetzen, die es auf Landerebene bereits
gibt bzw. noch verabschiedet werden, echte Gestaltungskraft zu
verleihen.”

e Anerkennung und Wertschétzung kultureller Resonanzrédume in
ihrer ganzen Unverfligbarkeit durch Politik und Verwaltung. Auch
wenn Museen wirtschaftlich relevant sind' und ohne Frage wirt-
schaftlich gefihrt werden missen, so bleibt dennoch der Grund-
satz, dass ein Museum eine ,nicht gewinnorientierte, dauerhafte
Institution” ist (ICOM 2023).

e Kulturpolitik der Adaption als eine Antwort auf den oben beschrie-
benen Steigerungszwang.”” Rosa sprichtin diesem Zusammenhang
von dem Prinzip der adaptiven Stabilisierung. Demnach muss eine
Gesellschaft zwar in der Lage sein, ihren Status quo durch Wachs-
tum und Innovation zu &ndern. ,Sie soll aber nicht zur Steigerung
gezwungen werden, um ihren Status quo zu erhalten.” (Rosa 2017,
S.21)

Mit diesem ersten Versuch, resonanztheoretische Uberlegungen
als Gelingensfaktoren auf das Museum zu Ubertragen, mochten wir
eine Antwort auf die Dauerlberlastung der Museen in der Steige-
rungsspirale geben. Dabei haben wir aufgezeigt, dass das Museum
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sowohl institutionell als auch organisatorisch als ein Raum dispositiona-

ler Resonanz verstanden werden kann, der entsprechend gestaltet und

geférdert werden sollte. Perspektivisch wollen wir einen Analyserah-

men entwickeln, der es erlaubt, qualitativ die individuelle Fahigkeit und

Moglichkeit eines Museums zu untersuchen, Resonanzachsen zu etab-

lieren und aufrechtzuerhalten, denn: ,Was mUssen wir in den nachsten

Jahren lernen? Zuzuhdren und die Beziehung zu den anderen und zur
Welt wiederaufzunehmen.” (Rosa 2024, S. 77).

Anmerkungen
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Hamburger Kunsthalle: Caspar David Friedrich. Kunst fir eine neue Zeit. https://
www.hamburger-kunsthalle.de/de/caspar-david-friedrich (letzter Abruf 16. August
2025).

Hamburger Kunsthalle: Rekordergebnis. Caspar David Friedrich-Ausstellung
erreicht 335.000 Besucher*innen. Presseinformation vom 02.04.2024, https://www.
hamburger-kunsthalle.de/de/rekordergebnis (letzter Abruf 16. August 2025).

Vera Fengler: Besucher von Staus in der Kunsthalle ,furchtbar enttduscht”. In: Ham-
burger Abendblatt 21. Februar 2024, https://www.abendblatt.de/hamburg/kultur/
article241668172/Friedrich-Schau-Ist-Kunsthalle-Besucheransturm-gewachsen.
html (letzter Abruf 16. August 2025).

Vgl. dazu Museumsverband fir Niedersachsen und Bremen e. V. 2024.

Vgl. Museumsverband Thiringen e. V. (2023).

Deutscher Museumsbund e. V. et al. 2023.

Vgl. Rosa 2022, S. 298; Rosa 2023, S. 37-46.

Vgl. zum Begriff des Resonanzverbunds Rosa 2022, S. 443.

Vgl. Deutscher Museumsbund et al. 2020, S. 28-29.

Weltvertrauen” ist fir Rosa eine ,entscheidende Voraussetzung fur die Ausbil-
dung dispositionaler Resonanz” und ,Angstfreiheit” eine ,Grundbedingung fir die
Ausbildung von Resonanzbeziehungen” (Rosa 2022, S. 693-694). Angemerkt sei,
dass wir insbesondere aus dem Diskurs um die Dekolonisierung der Museen wis-
sen, dass Museen alles andere als safe spaces sind, sondern auch Orte von Gewalt,
Macht, Rassismus und Trauma.

Rosa entwickelt den Begriff der Weltbeziehungsbildung im Rahmen seiner Uberle-

gungen zur Resonanzpadagogik und bezieht ihn auf die Institution Schule.
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 https://www.abendblatt.de/hamburg/kultur/article241668172/Friedrich-Schau-Ist-Kunsthalle-Besucheran
 https://www.abendblatt.de/hamburg/kultur/article241668172/Friedrich-Schau-Ist-Kunsthalle-Besucheran
 https://www.abendblatt.de/hamburg/kultur/article241668172/Friedrich-Schau-Ist-Kunsthalle-Besucheran

12 Zum Resonanzdreieck vgl. auch Rosa/Endres 2016, S. 20.

13 Vgl. auch Deutscher Museumsbund e. V. 2019, S. 23.

14 Vgl. zur optimalen GréBe auch Felber 2018, S. 571.

15 Vgl. Mandel 2023.

16 Vgl. dazu auch die Beitrdge von Maria Stdlzer sowie von Katja Stark, Sandra Richter
und Sarah Ulrich in diesem Band.

17 Vgl. hierzu auch: Elf Forderungen des Deutschen Kulturrates zur Bundestagswahl
2025, https://www.kulturrat.de/positionen/elf-forderungen-des-deutschen-kultur-
rates-zur-bundestagswahl-2025/; Fur zukunftsfahige Museen - zehn Forderungen
des Deutschen Museumsbundes,
https://www.museumsbund.de/10-forderungen-an-die-bundesregierung/ (letzter
Abruf 30. August 2025).

18 Vgl. ausfihrlich Rahemipour/Grotz 2025.

19 Vgl. dazu auch Knoblich 2024.
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