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PERSPEKTIVEN DER PRAXIS

Thesen zum (Kunst-)Museum der Gegenwart

Am Ende sind es einundzwanzig Thesen geworden. Quintessenz des unablassig
reflektierenden Ausrichtens eines stiirmischen Transformationsprozesses, in
dem sich das Museum fiir moderne Kunst einer vitalen Industriestadt im Siidwes-
ten Deutschlands gemaf3 seiner sozialdemokratischen Griindungsmaximen neu
erfand. Es ging nach 100 Jahren beispielhafter Geschichte, Jahrzehnten baulicher
Vernachldssigung und Jahren konzeptioneller Hilflosigkeit noch einmal um alles:
um Architektur und Infrastruktur, um Konzepte, Organisation und Finanzierung,
um Position und Funktion in einer transkulturellen Stadtgesellschaft zu Beginn
des 21. Jahrhunderts. Die mafigeschneiderte Re-Definition und Wiederbelebung
dieses Kunstmuseums und seiner legacy verlangte nach einer plausiblen und
wirksamen Philosophie als Handlungsanleitung. Die folgenden allgemeinen
Maximen und Normen, das erfahrungsgesattigte Resiimee der Herausforderun-
gen und Chancen fiir Museen heute, wurden in der zehnjdhrigen Alltagspraxis
eines fast ununterbrochenen Ausstellungs- und Vermittlungsbetriebs wahrend
der parallel vorangetriebenen Prozesse des Sanierens und Bauens sowie der
Organisationsentwicklung und einer digitalen Transformation gewonnen.

Das auflergewOhnlich ganzheitliche Erfahrungs- und Erprobungsfeld hat
einen Namen. Es heif3t Kunsthalle Mannheim und es war eines der ersten Biirger-
museen der Moderne weltweit. 1909 mit sozialem Bildungsauftrag gegriindet,
sammelten vier weitsichtige Kunsthistoriker-Direktoren im 20. Jahrhundert syste-
matisch zeitgendssische Kunst von Qualitdat und beeinflussten mit oft wagemutig
programmatischen Ausstellungen Kunstgeschichte. Auf diesem institutionellen
Fundament konnte mit der bedingungslosen s5o-Millionen-Euro-Spende des
mazenatischen IT-Griinders Hans-Werner Hector von 2012 bis 2017 ein innovati-
ver Neubau in public private partnership innerhalb des definierten Budgets und
Zeitrahmens erdacht und realisiert werden. Seit Mitte 2018 sorgt die neue Kunst-
halle Mannheim im Zusammenspiel der spannungsgeladenen pordsen Architek-
tur mit dynamischen Sammlungsrdaumen, partizipativen Vermittlungsangeboten
und einer digitalen Strategie bei einem breiten Publikum und in der Fachwelt
fiir Anerkennung und Impulse. Unter dem Leitbild »Stadt in der Stadt« sucht sie
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sich als offener und offentlicher Ort des sozialen Austauschs, der engagierten
Auseinandersetzung mit zeitgendssischer Kunst und der intelligenten Erholung
durch gesteigerte Wahrnehmung in die Vielfalt gesellschaftlicher Aktivitdten zu
integrieren.

Seit Mitte 2019 fiir die Klassik Stiftung Weimar verantwortlich, gilt es diese
an der Gattung Kunstmuseum entwickelten Erkenntnisse fiir einen Perspektiv-
wechsel in der strategischen Ausrichtung einer komplexen Wissensorganisation
fruchtbar zu machen. Mit fiinfundzwanzig Dichterhdausern und Denkerklausen,
Schloss- und Parklandschaften, einer historischen Forschungsbibliothek, dem
altesten deutschen Literaturarchiv und dem neu errichteten Bauhaus Museum,
bewahrt, pflegt und entwickelt die Klassik Stiftung eine einzigartige Dichte auf-
einander bezogener und geistesgeschichtlich fiir die Kulturnation hochst relevan-
ter Orte und Objekte, Gedanken und Projekte in der menschlich dimensionier-
ten Topografie einer mitteldeutschen Kleinstadt. Das weitgespannte Spektrum
materieller und immaterieller Erbschaften ist Ausdruck einer ununterbrochenen
europdischen Tradition von der Reformation iiber die Weimarer Klassik bis zur
Moderne des 20. Jahrhunderts in ihrer ganzen Ambivalenz. Aus dieser netzartigen
Geddchtnisstruktur soll sich eine in der Gesellschaft verankerte, der Gegenwart
und kiinftigen Generationen verpflichtete moderne Kultur- und Forschungsinsti-
tution entwickeln. Damit steht nicht mehr allein die Kultur der Erinnerung an den
»Mythos Weimar« im Zentrum, sondern die Arbeit an der (Uber-)Lebensfahigkeit
einer auf demokratisch-liberalen Prinzipien basierenden Gesellschaft. System-
relevant ist unser historisch informierter Beitrag zur Heranbildung urteils- und
diskursfahiger Offentlichkeit(en). Vielleicht kénnte es dabei auch gelingen, aus
dem dichten Ressourcenpool der Literatur, Philosophie und Kiinste pragender
Kulturepochen der Vergangenheit ein iiberzeugendes Zukunftsnarrativ zu ent-
werfen, das Orientierung und Zuversicht ermoglicht.

Grundlagen des Museums

1.  Museen sind offentliche Schutz- und Zeigerdume fiir treuhdnderisch ver-
waltete Sammlungen, die einem freien Publikum zur geistigen Auseinander-
setzung und zum offenen Gedankenaustausch angeboten werden. Sie haben
sich zu seismografischen und zugleich robusten, komplexen Organisationen
entwickelt, deren Existenz und Basisfunktionen von ihren jeweiligen Tragern
finanziert oder zumindest entscheidend geférdert werden.

2. Museen in ihrer heutigen Form sind Errungenschaften der Aufklarung und
der Franzosischen Revolution. Sie sind Resultat und Ausdruck der sich ent-
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wickelnden biirgerlichen Gesellschaft der Moderne in Europa und Nordame-
rika, die sich im Wesentlichen demokratisch verfasste. Sie schuf sich Museen
zur Verstdndigung mit sich selbst — Rdume, in denen sie ihre Grundwerte
und Existenzweisen, ihre Hoffnungen, Sehnsiichte und Angste verhandeln
konnte, Orte aber auch zur Selbstfeier und Selbstverzauberung. Das Museum
erwies und erweist sich daher als Werkzeug der Selbstbeobachtung und
Selbstentfaltung der biirgerlichen Gesellschaft, die es mutmafllich solange
unterhalten wird, wie es diese Funktion wirksam erfiillen kann. Zur profes-
sionellen Pflege und Entwicklung dieses Prazisionswerkzeugs bedient sich
die zunehmend arbeitsteilige Gesellschaft seit dem spéateren 19. Jahrhundert
einer sich ihrerseits ausdifferenzierenden Expertenschar. Darunter findet
sich zuletzt auch der Kulturmanager, der sich — immer noch weitgehend mit
einer je spezifisch wissenschaftlichen Erstkompetenz ausgestattet — fiir die
Direktionsfunktion in einem breiten Spektrum von Spezialmuseen empfiehlt.
Die Direktoren iibernehmen die strategisch-organisatorische Verantwortung
fiir Existenz und Zukunftskonzept der jeweiligen Institution.

Die Eigenlogik des Museums erwéchst aus der Vermittlung von Kenntnissen
iiber Mensch, Welt und Kosmos. Thre Funktion besteht in der Wahrnehmung
und Uberpriifung von Wert- und Ordnungskriterien, in der Einiibung von ver-
gleichenden Beobachtungs- und Beschreibungsmethoden und in der Heran-
bildung von Deutungsfdhigkeiten ebenso wie von Fertigkeiten des symboli-
schen Denkens und Handelns. Kulturelle Bildung als Oberbegriff dafiir ist
viel zu kurzgefasst. Vielmehr handelt es sich um eine ganzheitliche Existenz-
versicherung der Spezies Mensch mittels anthropologischer Modellhandlun-
gen (Gehen und Denken, Sammeln und Ordnen, Hegen und Pflegen, Zeigen
und Erzihlen, Vergleichen und Beschreiben, Erinnern und Vergessen), fiir
das die Gesellschaft das Museum als einen fiir alle zugédnglichen, neutralen,
vertrauenswiirdigen Funktionsraum zur Verfiigung stellt.

Damit markieren Museen einen Sonderbereich im System der Gesellschaft.
Im Gegensatz zur Logik der Okonomie fiihren hier Kriterien wie Wachstum
oder Rentabilitidt grundséatzlich am Wesen vorbei.

Museen sind in einem besonderen Maf3 der Geschichte verpflichtet. Zum
einen kommunizieren sie historische oder historisch werdende Inhalte, zum
anderen haben sie als Institutionen selber historischen Charakter.

Daraus folgt, dass sich Museen mit der sie materiell und ideell tragenden
Gesellschaft @ndern und zwar so, dass je grundsatzlicher der Wandel in
dieser ist, desto strukturell-nachhaltiger die Neuorientierung in jenen sein
miissen. Anpassung an und Antworten auf den gesellschaftlichen Wandel
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mit seinen sich transformierenden Existenz- und Wirkungsbedingungen
sowie den sich verdndernden Bediirfnissen von Adressaten und Anspruch-
stellern sichern die Existenz der Institution Museum.

Museen verdanken sich je konkreten Griindungsakten und Kontexten man-
nigfacher Partikularinteressen (vom einzelnen Stifter iiber Vereine und
Gemeinden bis hin zu Nation und Staat, in Metropolen oder an Peripherien
etc.). Demzufolge sind Museen so verschieden wie es ihre Institutions-
geschichten, Sammlungskomplexe, Aufgabenspektren und Gebdudeen-
sembles, ihre Tragerschaften, Organisationsformen und infrastrukturellen
Voraussetzungen, ihre Verwaltung und Finanzierung sowie ihre Standorte
und ihr Publikum sind. Aus diesem differenzierten Geflecht von internen und
externen Existenzvorgaben speist sich die individuelle »DNA« jeder Institu-
tion.

Spezialfall Kunstmuseum

Das Kunstmuseum ist eine friihe Sonderform des sich im 19. und 20. Jahr-
hundert differenzierenden Museumssystems. Kunst ist Rohstoff und Resultat
der Kulturproduktion einer Gesellschaft. Demzufolge ermoglicht das Kunst-
museum die Beobachtung zweiter und -nter Ordnung der kulturellen Pro-
duktion von sich historisch wandelnden Gesellschaftssystemen. Es bezieht
aus der fremdfinanzierten Bewiltigung seiner strukturellen Paradoxien eine
besondere Verzauberungskraft. Das Museum fiir Gegenwartskunst entsteht
als Derivat auf dem Hohepunkt der Moderne im frithen 20. Jahrhundert. In
ihm kulminiert der Widerspruch von Bewahrung und Aktualisierung, den
jedes Museum vorwarts und iiber sich hinaustreibt.

Grundsatzlich sorgt das Kunstmuseum dafiir, dass der symbolische Refle-
xionsraum der Kunst, der seinerseits den »Laiendiskurs tiber Gott und die
Welt«* ermoglicht, einen 6ffentlichen Kommunikations- und Handlungs-
rahmen erhdlt. Mehr noch: Das Kunstmuseum bietet der Kunst im geschiitz-
ten, oft durch aktive Vermittlung zuséatzlich flankierten Zusammentreffen mit
dem Adressaten eine auf Kontinuitdt und Vertiefung angelegte Biihne, um
ihre Potentiale zu entfalten und zu vollenden. Somit ist das Kunstmuseum
der Ort einer sich im individuellen Moment der erkennenden Wahrnehmung
ereignenden und stets erneuernden Gegenwart. Das gleichrangige Neben-

Beat Wyss: Nach dem Ende der grof3en Erzdahlungen, Frankfurt a. M. 2009, S. 99
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einanderbestehen diametraler Deutungsperspektiven und die freie Ver-
standigung tiber Beobachtungen und Bewertungen sind Sinn und Grenze der
Institution zugleich.

Der Legitimationsanspruch des Kunstmuseums bezieht sich auf das basale
Merkmal der Kunst, »eine Nachfrage zu erzeugen, fiir deren volle Befrie-
digung die Zeit noch nicht gekommen ist«®>. Damit ist das Kunstmuseum
ungeachtet seiner Verantwortung fiir die sich im wahrnehmenden Subjekt
unaufhorlich vergegenwirtigende (Kunst-)Geschichte grundsétzlich auf
Zukunft ausgerichtet.

Herausforderungen der Gegenwart —
Versuch einer Bestandsaufnahme in Stichworten

Die Gegenwart des frithen 21. Jahrhunderts hat mit den Phdnomenen eines
weltweit vernetzten kapitalistischen Wirtschaftssystems und seiner Krisen-
zyklen in einer internationalen Risikogemeinschaft, der Zerstorung der 6ko-
logischen Existenzgrundlagen der Menschheit und der aktuell beobacht-
baren Aushéhlung demokratischer Staatsverfassungen Grundfesten unserer
Welt und unseres Weltverstandnisses erschiittert und einen tiefgreifenden
Wandel in den meisten gesellschaftlichen Bereichen ausgeldst, der bereits
auch zu strukturellen Anderungen in Kulturinstitutionen gefiihrt hat. Bislang
kommen viele Museumstrager ihrer Griindungsverantwortung im Wesentli-
chen noch nach. Doch wird zu Recht erwartet, dass selbstreflexive Kultur-
institutionen heute ihre raison détre fiir Offentlichkeit und Gesellschaft
selbst begriinden und ihre Systemrelevanz unter Beweis stellen: wirksam,
plausibel und nachhaltig.

Einige wesentliche Herausforderungen, mit denen die meisten Museen
ringen, sind etwa:

a. Kulturpolitik in der Krise
Mit sinkenden Etats wird eine stetig steigende Zahl relativ unbeweglicher
Institutionen am Existenzminimum erhalten. Fiir Wandel, Innovation,
Experiment und die Erschlieflung strategischer Potentiale reichen oft
weder die finanziellen noch die geistigen Krafte.

Walter Benjamin: Das Kunstwerk im Zeitalter seiner technischen Reproduzierbarkeit, in:
Vollstdndige Neuausgabe, hg. v. Karl-Maria Guth, Berlin 2015, S. 28
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Strukturkonservatismus und Unmiindigkeit der Museen

Die Art und Weise, wie 6ffentliche Museen in Deutschland organisiert
sind, wird den Herausforderungen des 21. Jahrhunderts vielfach nicht
gerecht. Es besteht die Gefahr, dass vor allem klein- und mittelformatige
Institutionen zwischen den Anforderungen der Trager und den Ansprii-
chen einer mobilen, informierten Offentlichkeit einerseits sowie den
starren institutionellen Rahmenbedingungen und de facto sinkenden
Etats andererseits zerrieben werden.

Zu den von Aufien determinierten Organisationsschwiachen zdhlen unter

anderem:

— unzeitgemaf3e, oft zu starre Strukturen — etwa bei Tragerschafts- und
Organisationsmodellen, Verwaltungsgliederungen und Haushalts-
systemen;

- eine starke Biirokratisierung durch 6ffentliche Verwaltungsvorgaben
und Rechtsvorschriften, die Ineffizienz, Optimierungshemmnisse
und Demotivation erzeugt (Dienst- und Tarifrecht, Vergabe- und
Bauverordnungen, Urheber- und Bildrechte);

— daher oft zu wenig Handlungsspielrdume fiir ein selbstbestimmtes
und effizienteres Kultur-Unternehmertum;

- zu wenig Leistungsorientierung, Leistungskontrolle, angemessene
Evaluationsmethoden in 6ffentlichen Institutionen und

- zum Teil zu viel Mitsprache von Politik und Administration.

Immanente Strukturschwéchen sind etwa:

- inkonsequente und zégerliche Offnung der Museen in Richtung der
sie umgebenden, sich rasant wandelnden Realititen und Gesell-
schaft[en];

- mangelnde kritische Selbstreflexion der eigenen Position und Rolle
im gesellschaftlichen Kontext, fehlende Souverdnitdt gegeniiber
inhdrenten Konventionen, Verhaltensmustern und veralteten Stan-
dards wie z.B. dem Aufgabenspektrum der ICOM-Definition von
1946;

— {iberholte Vermittlungsmethoden, keine Erfahrung mit ernsthafter
Partizipation und Inklusion eines diversifizierten Publikums;

— kaum ausgeschopfte Potentiale eines interdisziplindren, instituti-
onsiibergreifenden Zusammenarbeitens;

— fehlende Kriterien und gelegentlich auch zu wenig Selbstvertrauen
im Umgang mit Politik, Medien, Sponsoren, Sammlern und anderen
gesellschaftlichen Akteuren.
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Die Okonomisierung der 6ffentlichen Debatten und des gesellschaftli-
chen Umgangs mit Museen bedingen eine Verlagerung der 6ffentlichen
Basisfinanzierung auf Projektfinanzierungen, Eigenmittelerwirtschaf-
tung und Fundraisingaktivitdten.

Aus dieser Situation erwachsen Risiken, die unterschétzt werden:

— Finanzmarktabhdngigkeit, Einnahmeausfalle, kein langfristiger Pla-
nungsvorlauf;

— Vernachldssigung von Kernaufgaben zugunsten von Drittmittel-
erwirtschaftung;

— Popularitatsfalle: Abhangigkeit von Moden und vom Mainstream,

— Entdemokratisierung: Abhidngigkeit von Partikularinteressen,
Aufgabe von Autonomie;

—  Gewinner im Wettbewerb sind Museen ohne Sammlungen, an touris-
tischen Hotspots und mit einzigartigen Highlights.

Globalisierung und Transkulturalisierung - Kultureller Perspekti-
venwechsel Die Relativierung eurozentrischer, westlicher Perspektiven
verandert nicht nur traditionelle, auf nationalstaatliche Verstidndnis-
muster beruhende Kulturbegriffe, Bildungskanons und Sammlungsstra-
tegien, sondern auch Dispositive der Geisteswissenschaften und Iden-
tifikationsmuster der Institutionen. Viele Museen sind mit Forderungen
nach einem globalen Engagement beim Sammeln, Forschen und Aus-
stellen, mit komplexeren Vernetzungsanforderungen im internationalen
Austausch und Transformationsbedarfen bei der institutionellen Weiter-
entwicklung iiberfordert.

Die irreversible Diversifizierung der Ziel6ffentlichkeit[en] — ausgelost
durch demografischen Wandel, multikulturelle Milieus und Migrati-
onsbewegungen sowie durch einen grundsitzlichen Kulturwandel in
unserer Gesellschaft, in dem das traditionelle Bildungshiirgertum zu
Fangemeinden mutiert ist — erfordert vollig neue Herangehensweisen an
die Kernaufgaben, die 6ffentliche Performance und das Selbstverstand-
nis von Museen.

Die Digitale Transformation ist ein zentraler Zukunftstreiber und Kom-
munikationsverstarker vor allem fiir mittlere und jiingere Generationen.
Museen, die den Anschluss an die dritte technische Revolution ver-
passen, weil Infrastruktur und Investitionsmittel fehlen, geraten in die
Gefahr, unsichtbar zu werden.
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Der Paradigmenwechsel in den Wissenschaften und die Differenzie-
rung, Dynamisierung und Internationalisierung wissenschaftlicher Dis-
kurse finden nur ungeniigend Resonanz in der Museumspraxis. Univer-
sitdre Wissenschaft und Forschung im Museum nehmen zu wenig Notiz
voneinander, statt sich zu verbiinden.

Als sammelnde Institutionen sind Museen fiir zeitgendssische Kunst seit

den 1960er Jahren zudem ganz besonderen Zerreifiproben ausgesetzt:

— Die Kommerzialisierung des Kunstbetriebs beeinflusst die Quali-
tat von Kunst. Expandierende Kunstmérkte, spektakuldre Auktions-
preise, anlagewillige und prestigesiichtige Grofisammler fordern
und fordern warenférmige Kunstformate. Der Marktware steht eine
anpassungsfahige und diskursaffine Kuratorenkunst gegeniiber.

— Die Globalisierung des Kunstmarkts hat Einfluss auf die Samm-
lungstatigkeit. Angesichts exorbitanter Preisentwicklungen und der
destruktiven Konkurrenz zu privaten Sammlern spielen 6ffentliche
Museen mit ihren dufierst begrenzten oder gar nicht mehr vorhande-
nen Ankaufsbudgets keine Rolle mehr.

— Der daraus erwachsende Verlust der normativen Kraft und die
Marginalisierung der Museen spiegeln sich auch im Zerfall des
Biindnisses mit den Kiinstlern. Die Celebrity-Culture pragt den post-
modernen Typus des Kiinstlerunternehmers und Kiinstlerstars.

— Der erweiterte Kunstbegriff definiert sich aufierhalb und teilweise
gegen das Museum. Monumentale Formate, die Auflésung der
Grenzen zum Alltag, Dematerialisierung und Mediatisierung treiben
die Institution in eine Krise der Differenz zwischen Kiinstleri-
schem und Nichtkiinstlerischem.

Museen sind prinzipiell paradoxale Institutionen. Sie reiben sich
nicht nur am Antagonismus von statischen Architekturen und stetig ver-
altender Infrastrukturen einerseits sowie ihren Anpassungsprozessen
an neue Anspriiche und Herausforderungen andererseits. Sie sind auch
gebeutelt von den strukturellen Widerspriichen zwischen Zeigen und
Erhalten, Konservieren und Experimentieren, Forschung und Bildung,
Innovation und Popularisierung. Das schirfste und schonste Paradox
jedoch ist, dass sie als offene und 6ffentliche Orte sozialer Interaktion
und Kommunikation zugleich auch den privaten, ja intimen Charakter
von Wahrnehmung und Kontemplation erméglichen.
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Strukturwandel und Paradigmenwechsel im Kunstmuseum

Die durchaus als krisenhaft erlebte Gegenwartssituation ist Anstof3 und Aus-
gangspunkt fiir einen iiberfilligen Strukturwandel im Museumsbereich. Wir-
kungsvolle Initiativen zur Bewdltigung der Herausforderungen kénnen nur
von den handelnden und zum Handeln verpflichteten Institutionen selbst
ausgehen. Maf3geschneiderte Strategiekonzepte und Mafinahmenkataloge
lassen sich allein in der Analyse der »DNA« des jeweiligen Museums ent-
wickeln, weil sie dort auch umgesetzt werden miissen.

Im Folgenden wird der Versuch unternommen, sieben Grundsitze und ein
Nachsatz zum gegenwértigen Wandel der (Kunst-)Museen zur Diskussion zu
stellen.

Kultureller Paradigmenwechsel

Gepragt vom europdischen Griindungskontext und einem entsprechend spe-
zifischen Kulturbegriff, der bislang zu wenig mit Integration und Inklusion
verbunden ist, steht die Diskussion eben dieses Kulturbegriffs und damit
ein kultureller Paradigmenwechsel ganz oben auf der Agenda des Museums.
Die Museumsfunktion verschiebt sich von der Identitatsstiftung zur »Fremd-
heitsvermittlung«®. Damit wird die globale Lebensrealitdt der Gegenwart
zum Movens: kulturelle Vielfalt und ethnischer Pluralismus — unaufléslich
verwoben mit dem Wandel urbaner Lebenswelten — werden zum inhdrenten
Bestandteil der Museumsprogrammatik (vom Arbeitsalltag iiber die Vermitt-
lungsarbeit bis zu Forschungs- und Sammlungsstrategien). Mit diesem Per-
spektivwechsel riickt eine elementare menschliche Grunderfahrung in den
Fokus: Alteritdt und der produktive Umgang mit Fremdheit. Das Museum
wird zum Schutz-, Zeige- und Kommunikationsort fiir Vielfalt und Anders-
artigkeit von Parallelkulturen — und iiberraschender existentieller Gemein-
samkeiten.

Institutionsspezifische Entwicklungskonzepte

Die unreflektierte Ubernahme der Wachstumslogik des Kapitalismus auf
den gesellschaftlichen Sonderbereich des Museums ist zu hinterfragen und
durch institutions- und ortsspezifische Entwicklungskonzepte zu ersetzen,
in denen sich Visionskraft mit Pragmatismus, Selbstreflexion und Realisie-
rungswillen paart. Das kann heifen, die traditionellen Kernaufgaben der

Peter Sloterdijk, zit. nach Hartmut John: Rethink, Redesign, Rebuild Museums, in: Kultur
und Management im Dialog, Ausgabe 41/2010, S. 13 httpp://www.kulturmanagement.ne/
downloads/magazin/km1003.pdf (aufgerufen am 9.5.2020)
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Institution unterschiedlich zu gewichten, zu erweitern oder zu reduzieren.
Es konnte auch bedeuten, Organisationsstrukturen auf den Priifstand zu
stellen oder Finanz- und Personal-Ressourcen temporar auf Projektaufgaben
umzuverteilen, z.B. auf den Ausbau der digitalen Distribution. Denkbar
ist sinnvollerweise auch, Neubauten einmal nicht nur gréfler, sondern vor
allem wirtschaftlicher und nachhaltiger zu gestalten. Grundsatzlich gilt es,
Quantititsvorgaben durch fundierte Qualititskriterien und -standards (geis-
tiges Koordinatensystem) zu ersetzen. Qualitdtskriterien fiir Kernbereiche
der musealen Arbeit sind durch die Institutionen selbst zu entwickeln und
Anspruchstellern wirksam zu vermitteln. Dazu gehdren auch Standards im
Umgang mit Politik und Publikum. Leistungs- und Wirkungsevaluationen
sind an diesen Qualitétskriterien auszurichten.

Unternehmerische Eigenverantwortung

Zur Sicherung des Betriebs ist ein wirkungsorientierter Umgang mit den
Betriebskostenzuschiissen der offentlichen Hand als Grundfinanzierung
sowie Eigeneinnahmen sicherzustellen und die dritte Sdule der Museums-
finanzierung iiber Drittmittel durch Fundraising, Sponsoring oder Mazena-
tentum so zu entwickeln, dass Qualitatskriterien und demokratische Ver-
fassung der Institution nicht beschddigt werden. Dabei gilt es, eine sinnvolle
Balance zwischen fixen Kosten und operativen Mitteln herzustellen, die ein
eigeninitiatives Agieren ermdglichen. Um das inhaltliche Maximum aus der
offentlichen Grundfinanzierung zu generieren und mit umverteilten oder
eingesparten Ressourcen Handlungsspielrdume fiir Strukturwandel, Inno-
vationen und die ErschlieSung strategischer Potentiale zu gewinnen, ist
die Politik zu effizienzsteigernden rechtlichen Sonderkonditionen fiir den
Museumsbereich zu bewegen. Im Schulterschluss von Institution und Politik
und mit wagendem Blick auf Erfolgsmodelle der Privatwirtschaft wird nach
Wegen der Verschlankung und Flexibilisierung gesucht. Das gemeinsame
Ziel ist, Museen mehr Eigenverantwortung und Unabhingigkeit zu ermog-
lichen.

Strategische Partnerschaften

Durch Partizipations- und Empowerment-Strategien werden Unterstiitzer
und Forderer, Partner und Verbiindete in Zivilgesellschaft und Wirtschaft
(hier sind auch neue Okonomien wie Kulturtourismus und Kreativwirt-
schaft zu gewinnen), in der Kultur-, Bildungs-, Sozial- und Gesundheitspoli-
tik strukturell in die Museumsarbeit eingebunden. Es gilt, das kooperative
Zusammenspiel und die partnerschaftliche Verantwortung von Corporate
Governance in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft fiir Museumsbelange
zu aktivieren. Mitwirkung, Mitverantwortung, Mitentscheidung und Mit-
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finanzierung eroffnen neue Handlungsspielrdaume und Wirkungsfelder
fiir Museen. Das gilt umso mehr fiir die ureigene internationale Museums-
gemeinschaft beziiglich neuartiger Arbeits-, Sammlungs-, Forschungs- und
Ausstellungsbiindnisse. Es gilt aber auch interdisziplindre Kooperationen
anzustreben, in denen z. B. wissenschaftliche und empirische Erkenntnisse
von Gehirn- und Lernforschung, Medien- und Besucherforschung ebenso wie
Erfolgskonzepte des Marketings, der Kommunikation und Digitalisierung fiir
Museumsarbeit und Kulturproduktion nutzbar gemacht werden. Fiir diesen
Strukturwandel sind die Wissens-, Synergie- und Finanzierungspotentiale
der Partner auszuschopfen und neue Formen der Zusammenarbeit und Ver-
netzung zu erproben.

Gesellschaftliche Relevanz durch Partizipation und Inklusion

Das Museum ist prddestiniert, durch Partizipation und Partnerschaften
seine Systemrelevanz fiir die postmoderne Gesellschaft zu behaupten. Im
Zentrum der Museumspolitik steht der Adressat, der nicht selten auch als
»Eigentiimer« der Sammlung anzusprechen ist. Es gilt, deutlich mehr als 5%
der Bevolkerung ins und im Museum zu bewegen. Evaluation als nachhal-
tige Partizipations- und empirische Erkenntnismethode macht Programme
und Angebote wirksamer. Dabei gilt es Wirkungssynergien zwischen Ver-
mittlungs- und Nachfrageorientierung zu erreichen. Aus dem Minderheiten-
publikum muss eine Mehrheit werden, die Museen als Lebenserfahrung und
zur Lebensbewidltigung fiir unverzichtbar halt, wahrend sich im Gegenzug
das Museum o6ffnet, seine Fiihler ausfahrt und sich nach aufien stiilpt, um
Kontaktzonen und Verstdndigungsformen auszuweiten und auszudifferen-
zieren. Das por6se Museum liegt mitten in der Gesellschaft und arbeitet an
seiner Antwortfdhigkeit auf neue Herausforderungen, Fragestellungen und
Orientierungsbediirfnisse. Als offene und o6ffentliche Institution, die auf-
zusuchen »nicht gewdhnlicher oder gewichtiger ist, als in den Autobus zu
steigen«*, bietet es sich als ein sozialer Freiraum fiir Begegnung, Austausch
und Geselligkeit an. Dabei konnen demographischer Wandel, die Vielfalt
der Kulturen, das hybride Mit-, Neben- und Durcheinander der Milieus und
Lebensstile zum Vorteil werden. Voraussetzung dafiir freilich ist, dass das
Museum sein historisch verbiirgtes Reprasentations- und Definitionsmono-
pol relativiert und die Einbahnstrae des traditionellen Sender-Empfanger-
Verstdndnisses 6ffnet fiir den geistigen Gegenverkehr. In der wechselseitigen,
gleichberechtigten Kommunikation mit dem Publikum lassen sich indivi-
duelle, emotionale, grundsatzlich andere Zugangsweisen und Deutungen fiir

Rémy Zaugg: Das Kunstmuseum, das ich mir ertrdaume, Niirnberg 1998, S. 107
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den akademischen Wissensapparat gewinnen. Geschichte kann in die Wirk-
lichkeit der Gegenwart nur eindringen, wenn sich die historisch informierte
Rede mit persdnlichen Empfindungswelten verbindet. Das ist die Basis der
Verstandigung zwischen Welt und Museum. Fiir das Kunstmuseum heif3t das,
eine tiefsitzende Angst der Kuratoren zu iiberwinden und »Kunstwerke mit
dem Anliegen zu verbinden, uns beim Leben zu helfen«. Letztlich geht es
um eine Wiederaneignung des Museums durch die Zivilgesellschaft gemaf3
seiner freigemeinniitzigen Griindungsmaximen.

Museum 4.0 und Audience Engagement

Die dritte technische Revolution gibt den Museen ein reiches, allerdings
auch kostenintensives Instrumentarium fiir Publikumspartizipation und
Besucherbindung, strategische Partnerschaften, unternehmerische Eigen-
initiativen und nicht zuletzt fiir die Aktivierung des Bildungsauftrags (Exten-
ded Learning) in die Hand. Damit er6ffnen sich véllig neue Handlungs- und
Wirkungsfelder. Neben das analoge Museum als einzigartiger, ganzheitlicher
Erlebnisraum tritt das digitale Museum mit seinen unverwechselbaren, aber
auch unverzichtbaren Vorteilen im Kontextualisieren, Subjektivieren und
Vergegenwartigen von Wissen sowie im Vernetzen und Vergemeinschaften.
Nutzer werden zu aktiven Gestaltern und Produzenten neuer Inhalte. Die
Netzdkonomie kreiert Produkte, schopft Werte, ermoglicht Kommunikation
und bildet Gemeinschaften, an denen umgekehrt auch das Museum par-
tizipieren kann. Digitale Strategie oder noch umfassender eCulture werden
integraler Bestandteil der Museumsphilosophie. Sie erweitern, durchdrin-
gen, verdndern und transzendieren das traditionelle Aufgabenverstindnis
des Museums. Es geht nicht mehr allein um Vermittlung von Wissen und die
Erméglichung von Erfahrungen zur Bildung kritikfahiger Offentlichkeit(en),
sondern um eine Emanzipation des Publikums vom Museum als Kontroll-
instanz.

Seinsmodell und Selbstreflexion

Am Kunstmuseum haben sich einst die Grundsétze der Institution heraus-
kristallisiert, die bis heute Zugangsweisen, Erwartungen und Vorurteile
pragen: ruhiges Stehen vor dem Objekt, Betrachtung als Voraussetzung
von Erkenntnis, Denkrdume der Besonnenheit, die durchschritten werden,
die Erfahrung eines giiltigen Kanons der Ubereinkunft von Experten. Doch
langst ist die Kulturtechnik der Ausstellung kein Alleinstellungsmerkmal des
Museums mehr. Dennoch gilt die wissensgeleitete Prdsentation von Objekten
in einem rdaumlichen Kontext, der sinnliche Erkenntnis und intelligentes

Alain de Botton: »Warum Kunst?«, in: Philosophie Magazin 3 (2012)
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Genieflen gleichermafien ermdglicht, weiterhin als Herzstiick des Museums.
Will es diese Quintessenz nicht verlieren, muss es seine ganze Kompetenz
und Kreativitét, all seine intellektuelle Schirfe und Innovationskraft auf die
singuldre Vermittlungs- und Erkenntnisqualitdt, eine herausragende Ver-
gegenwdrtigungs- und Verlebendigungsleistung konzentrieren. Erst wenn
sich der Schock einer Wahrnehmungs-Einleuchtung beim Betrachter ein-
stellt, hat das Museum seinen Sinn ganz erfiillt. Fiir das Kunstmuseum stellt
sich dabei die Frage, ob es Kunst und Kiinstlerkonzepte eigenverantwortlich
auf dem Priifstand stellen soll beziiglich ihrer Relevanz fiir die Existenz des
Menschen hier und heute. Ware es gar in der Lage, sich in kritischer Aus-
einandersetzung mit utopischen und kiinstlerischen Museumsentwiirfen
der Moderne und Postmoderne als ein anthropologisches Modell der Seins-
bewiltigung anzubieten?

In jedem Fall gibt sich das selbstreflexive, gelegentlich sogar zur Selbstironie
fahige Museum als ein historisches Konstrukt zu erkennen. Es bekennt sich
zu seinen demokratischen Wurzeln, Maximen und Grenzen. Es thematisiert
diese Pragungen im Kontext der Welt und heutiger globaler Zusammen-
hdnge. Es analysiert und zeigt seine wechselnden Methoden, Prinzipien,
Wertungs- und Ordnungskriterien sowie die zugrundeliegenden Ideologien
und Kulturstrukturen. Es entschliisselt die Konstruiertheit von Wissen und
enthiillt die konstituierenden Wechselbeziehungen zwischen prasentiertem
Objekt und betrachtendem Subjekt. Es geht kritisch mit den Prozessen der
De-Kontextualisierung, Reprdsentation und Bedeutungsherstellung um. Es
beansprucht aber auch eine fiir seine gesellschaftliche Funktion notwendige
Souverdnitit gegeniiber der eigenen Geschichte, den Objekten, fiir die es ver-
antwortlich ist, und den Menschen, die in ihm und mit ihm interagieren.

Vielleicht geht es heute um nicht weniger, als um eine Wiedererfindung des
Museums unter den Bedingungen des 21. Jahrhunderts und in eigener Ver-
antwortung. Die Wissenschaften haben die Museen nur verschieden interpre-
tiert; es kommt aber darauf an, sie zu verdndern.®

Frei nach Karl Marx’ elfter These {iber Feuerbach: »Die Philosophen haben die Welt nur
verschieden interpretiert; es kommt aber darauf an, sie zu verdndern.« (1845), in: Karl Marx,
Friedrich Engels: Uber Geschichte der Philosophie, Leipzig 1983, S. 641.



