Museumsentwicklung oder:
Wie kommt Qualitat
ins Museum?

Die Debatten um museale Qualitat sind nicht neu. Bereits yor mehr als
dreiBig Jahren legte der Internationale Museumsrat ICOM Qualitatsstan-
dards fest, mit deren Hilfe Museen mit ihren inventarisierten und an
Schwerpunkten ausgerichteten Sammlungen von Einrichtungen mit
konzeptiosen Sammelsurien unterschieden werden kdnnen.! Der so
gefundene Qualitatsbegriff dient heute erneut als Grundlage fir die
Debatte um die Museumsregistrierung und -akkreditierung. Diese Prii-
fung und Bewertung von Museen ist in verschiedenen inner- und auBer-
europdischen Landern langst gangige Praxis. Das Zie! ist die Steuerung
staatlicher Museumsforderung.

Erfiillen Museen definierte Standards und weisen sie dies in entspre-
chenden Qualitatsprifungen nach, so kdnnen sie staatliche Férdermittel
erhalten. Abhangig von den jeweiligen nationalen Systemen kommen
Selbstbewertungsverfahren oder Priifungen durch éffentliche Institutionen
zum Einsatz. Gepriift werden zentrale Charakteristika wie die Qualitat der
Sammlungen, der Objektdokumentationen, der Prasentationen, die
Soliditat der Finanzierungen, die Existenz und Kompetenz von Museums-
personal, die Offnung der Museen fiir Forschung und Offentlichkeit etc.

Neben diesem statischen Begriff musealer Qualitat, mit dem Qualitat als
Eigenschaft eines Museums aufgefaBt wird, ist eine dynamische Sicht-
weise eingetreten, nach der museale Qualitat erst im Umgang mit den
Sammlungen entsteht. Es geht hier um Arbeitsprozesse in den musealen
Kernfeldern Sammeln, Bewahren, Erforschen, Ausstellen und Vermitteln,
aber auch im Management. Fiir eine Ausstellung bedeutet dies bei-
spielsweise, daB sich ihre Qualitat nicht nur durch die Giite und den Rang
der gezeigten Exponate bestimmt, sondern auch durch die Art und Weise
der Présentation und der gewahiten Vermittlungsformen.

Auf diese Weise geraten zusatzliche Aspekte wie die Ausstellungspla-
nung, die Umsetzung oder die Besucherorientierung in den Blick. Muse-
umsqualitat wird so zu einem Arbeitsprinzip. Aus dieser Perspektive muB
sich museale Qualitdt daran messen lassen, ob das, was mit der Muse-
umsarbeit — etwa einer Ausstellung — erreicht werden sollte, auch wirkiich
erreicht worden ist. Museumsqualitat sagt nun in erster Linie etwas uber
verfolgte Ziele und Uber die zu diesen Zielen filhrenden Prozesse aus.
Sind geplante Ergebnisse mit dem veranschlagten zeitlichen und finan-
ziellen Aufwand erreicht oder verfehit worden?

Gerade aus Sicht der Museums- und Kostentrager hat dieser Aspekt
immens an Bedeutung gewonnen. Finanziers erwarten in Zeiten knapper
Kassen Rechenschatft (ber eingesetzte Mittel und drohen bei ineffizien-
tem Mitteleinsatz mit Kirzungen. Sponsoren lassen sich ohnehin nur fir
gute und erfolgversprechende Projekte gewinnen. Aber auch das me-
dienkundige Publikum verlangt zunehmend nach Arbeitsqualitit, und im
Schnittfeld zwischen Freizeit- und Bildungsmarkt miissen sich Museen

! Statutes - Code of Professional Ethics. International Councel of Museums
(ICOM), Paris 1996 (1. Aufl. 1974)., Artikel 2, § 1. Ein Museum ist danach: ,a
non profit making, permanent institution in the service of society and of its de-
velopment, and open to the public which acquires, conserves, researches,
communicates and exhibits, for the purposes of study, education and enjoy-
ment, material evidence of people and their environment.”

3959

gegen die schillernden Angebote der kommerziellen Freizeitindustrie
durchsetzen. Dies ist nur mit qualitativ hochwertigen Angeboten, mit
hervorragenden Ausstellungen, mit interessanten museumspadagogi-
schen Materialien und mit verantwortungsvoller, vorausschauender
Sammlungspflege zu bewerkstelligen. Kurz: Es geht um Qualitdtsmana-
gement im Museum.

Verschiedene Museen sind in diesem Bereich bereits aktiv geworden. Sie
haben sich Leitbilder gegeben, verfiigen tber Qualitatszirkel, arbeiten mit
Zielvereinbarungen, setzen Projekimanagement ein und betreiben sy-
stematische Mitarbeiterqualifikation. Weitere Moglichkeiten, die Qualitat
der Arbeitsprozesse und der Ergebnisse in den Museen zu steigern,
werden auf Fachtagungen diskutiert.

So betrachtete die Fachgruppe Stadt- und Heimatgeschichtlicher Museen
des Deutschen Museumsbundes 1999 auf ihrer Jahrestagung die Aus-
wirkungen organisatorischer Strukturen auf die Qualitét musealer Arbeit?,
und in Graz fand 2001 eine internationale Tagung zu den Chancen von
Museumsleitbildern fir das Qualitdtsmanagement statt.?

Die Chancen umfassender musealer Qualitatssteigerung standen bei
einer 1999 in Bochum durchgefithrten Tagung mit dem Titel ,Qualitats-
management im Museum® im Mittelpunkt. Das Deutsche Bergbau-
Museum stellte dort Erfahrungen mit der Einfiihrung der Normenreihe
iSO 9000 ff. vor. Bei dieser aus der gewerblichen Wirtschaft stammenden
Qualitatsnorm werden die Arbeitsprozesse analysiert, optimiert und
dokumentiert. Fehl- und Blindleistungen werden verringert, Schnittstellen
geklart und die Arbeit aller Beteiligten wird transparenter. Externe Audito-
ren Uberpriifen anschlieBend ProzeBplanungen und -ablaufe und verlei-
hen bei entsprechendem Priifungsergebnis dann ein Qualitatszertifikat,
das als Qualitatsversprechen gegeniiber Kunden und Partnern wirksam
gemacht werden kann.*

Gegen die damals genutzte Qualitdtsnorm wurde zu Recht angefiihrt,
daB sie produktionsorientiert und fiir den Einsatz in Museen zu starr sei.

2 John, Hartmut/ Steen, Jiirgen (Hg.): Museumsreform — kooperativ! Perspekti-
ven & Kontroversen & Positionen [erganzte und erweiterte Beitrage zur Ta-
gung ,Museumsreform in der Diskussion — ein Modell von Museumsseite auf
dem Priifstand” des Fortbildungszentrums Abtei Brauweiler/Rheinisches Ar-
chiv- und Museumsamt in Zusammenarbeit mit der Fachgruppe Stadt- und
Heimatgeschichtlicher Museen im Deutschen Museumsbund am 31. Oktober
1998 im Haus der Geschichte der BRD, Bonn], Landschaftsverband Rhein-
land, Essen 2001, passim

3 Einmalig und unverwechselbar - Museumsleitbilder als roter Faden in die
Zukuntt (= ,Die Stellwand* 2/2002), Graz 2002, passim

4 Das Deutsche Bergbau-Museum Bochum ist als erstes Museum in Deutsch-
land nach diesem Konzept zertifiziert. Siehe: Weiland, Hans-Helmut: Quali-
tatsmanagement im Deutschen Bergbau-Museum, Entwicklung eines EDV-
gestiitzten Systems. In: Briiggerhoff, Stefan/Tschépe, Ruth (Hg.): Qualitats-
management im Museum? Qualittssicherung im Spannungsfeld zwischen
Regelwerk und Kreativitat — Europaische Entwicklungen. Bielefeld 2001,
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Mit dem Konzept des ,Total Quality Management™ (TQM) liegt nun €in
Managementansatz vor, der filr Museen noch geeigneter erscheint. Das
Konzept basiert auf dem Gedanken, daB motivierte Mitarbeiter und
exzellent organisierte Arbeitsprozesse, die sich in ihren Zielsetzungen an
Kundenwinschen orientieren, die Voraussetzungen fiir musealen Erfolg
bilden. im Gegensatz zu den traditionellen Managementansétzen, die vor
allem auf die Effizienzsteigerung und Gewinnmaximierung von Unter-
nehmen abzielen, ist das TQM-Modell in der Lage, die besonderen
Anforderungen der Museen mit ihren geselischaftsbezogenen Aufgaben
einzubeziehen. Von ihnen ausgehend wird nach den gesteckten Zielen,
also nach der jeweiligen Museumspolitik gefragt.

Die entsprechenden Strukturen, Arbeitsabldufe und Geschaftsprozesse
werden nicht nur fiir die musealen Kernfelder, sondern auch fiir die
Bereiche Filhrung und Mitarbeiter, Finanzen und Ressourcen sowie
Partnerschaften und Interessensgruppen durchleuchtet un?reorganisien.
Dies steigert die Arbeitsprofessionalitét und die Qualitét der Produkte von
Museen: der Sammlungen, der Ausstellungen und des Services, den
Museen gegeniiber ihren Nutzern erbringen. Uberpriifungen der erzielten
Ergebnisse unter den Kunden und den Mitarbeitern sowie Bewertungen
der allgemein fiir die Gesellschaft erbrachten Museumsleistungen liefern
Daten, die Vergleiche von Geplantem und Erreichtem gestatten. Werden
die Griinde filr Abweichungen analysiert, so lassen sich Planungsdaten
fir die weitere Arbeit im Museum erkennen. Auf der Basis konkreter
Daten und Fakten kann nun beurteilt werden, ob sich die mit einer Aus-
stellungsausrichtung, einer InventarisierungsmaBnahme oder einem
padagogischen Programm verbundenen Erwartungen erfillt haben.
Erkannte Abweichungen liefern Hinweise auf Planungsfehler, ungeni-
gende Arbeitsstrukturen und auf Anderes, das in Zukunft besser gemacht
werden sollte.

Dies sollte nicht ais eine Moglichkeit zur externen Kontrolle eines Muse-
ums, etwa durch die Museumstrager, miBverstanden werden. TQM ist
vielmehr ein internes Filhrungs- und Steuerungsinstrument zur realisti-
schen Zielplanung und zur besseren Erreichung der Museumsziele. Mit
seinem Einsatz verlagern sich Prioritaten: Nicht die Qualitét des Endpro-
duktes, beispielsweise einer Ausstellung, steht nun im Mittelpunkt, son-
dern vielmehr die Qualitat der Prozesse, die zum Entstehen dieser Aus-
stellung beitragen. Auf diese Weise werden ebenfalls gute Ausstellungen
entwickelt — aber aufgrund optimierter Arbeitsstrukturen sind sie zu
geringeren Kosten und mit weniger und vor allem vorhersehbarem und
planbarem Ressourcen- und Zeitaufwand realisierbar. Dies hebt die
Effizienz der geleisteten Arbeit; Leerlaufe, Reibungsverluste und Blindlei-
stungen verringern sich, die Arbeitszufriedenheit wachst.

Uber musealen Erfolg entscheiden neben gut organisierten Arbeitsstruk-
turen und Arbeitsprozessen insbesondere die Qualifikationen und die
Motivation der Mitarbeiterschaft. Das TQM-Konzept legt deshalb beson-
deres Gewicht auf die Arbeitskultur. Es zielt auf die Schaffung eines

Die Gesamtheit dieser MaBnahmen ergibt einen ProzeB, der sich in
Anlehnung an den betrieblichen Begriff der ,Organisationsentwicklung®
als ,Museumsentwickiung* bezeichnen 148t. ZweckméBigerweise sollte
sie unter Einbeziehung eines externen Museumsberaters durchgefiihrt
werden. Erst ein solches Vorgehen erlaubt es, gewohnte und nicht hin-
terfragte Strukturen, kritische Punkte und ,WeiBe Flecken” zu erkennen.
Es entsteht Sensibilitat fir bislang {bersehene oder auch tabuisierte
Problembereiche. Neue Sichtweisen und Lésungsméglichkeiten flr
scheinbar uniiberwindbare Probleme kénnen sich dadurch erdffnen.
Externe haben auch die Méglichkeit, andere und direktere Formen des
Kontaktes zu den Mitarbeiterinnen aufzubauen, als es Vorgesetzten
méglich ist. Befirchtungen der Belegschatt, im ProzeB schlechter gestellt
zu werden, lassen sich mit einer umfassenden Informationsvermittlung
durch den ProzeBbegleiter vermeiden. Die Einladung zur Beteiligung
erhalt so mehr Gewicht. Ein Museumsberater solite allerdings neben
Qualifikationen in der Organisations- und Personalentwicklung auch
ausgepragte Erfahrungen mit den spezifischen Strukturen von Museen
und den Besonderheiten der Museumsarbeit mitbringen.

Der primare Nutzen einer Museumsentwicklung ist Selbsterkenntnis.
Eigene Starken und Verbesserungsbereiche werden systematisch analy-
siett, der Handlungsbedarf erkannt und entsprechende MaBnahmen
entwickelt. Fehlentwicklungen lassen sich friihzeitig ausmachen, und es
wird daraus gelernt. Eine Verbesserung der Planung und der Prozesse
erzeugt Qualititsgewinne in allen Bereichen. Sammlungsbezogene
Qualititssteigerungen tragen dazu bei, Museen auch langfristig die
Anerkennung als zukunftsrelevante und forderungswiirdige Institutionen
zu sichern. Verbesserungen in der Museumspolitik scharfen das Muse-
umsprofil und steigern die Marktchancen. Gegendiber Forderer, Spen-
dern und Sponsoren ist ein Museumsentwicklungs-ProzeB als zugkrafti-
ges Argument zur Mittelakquise einsetzbar.

Museen empfehlen sich als Einrichtungen, die ihre Mittel sinnvoll und
effizient einsetzen und mit denen sich die Zusammenarbeit lohnt. Eine
Museumsentwicklung erfordert allerdings die Mobilisierung einiger finan-
zieller und personeller Ressourcen — ein Aufwand, der konkret von den
spezifischen Erfordernissen im Museum abhéngt und den die ProzeBbe-
teiligten vor Ort gemeinsam festlegen miissen. Dennoch lohnt sich die
moderierte Museumsentwicklung. Sie erlaubt es, ein Museum mit be-
schleunigter Anpassungsgeschwindigkeit zu einer optimal aufgesteliten
Organisation auszubauen - ein ProzeB, der in freier Entwicklung letztlich
weitaus mehr Ressourcen kostet und oft lange Jahre in Anspruch nimmt.

Zum Autor: Dr. Olaf MuBmann, Davenstedter Str. 3, 30449 Hannover,
T.0511-2110165 oder 0171-7888353, mussmann@konzept-support.de

Arbeitsumfeldes ab, in welchem alle Museums-
angehtrigen ihr Engagement und ihre Fahigkeiten
voll und ganz zur Geltung bringen kdnnen. Sin-
gulares Denken und Handeln sollen abgebaut und 96

eine teamorientierte Zusammenarbeit geférdert
werden. In einem solchen Arbeitsrahmen gewin-
nen Mitarbeiterlnnen ein BewuBtsein fir die Be-
deutung der Beziehungen und Wechselwirkungen
von Personen und Abteilungen, fiir Abhéngig-
keiten und Verantwortlichkeit, fiir Konfrontation

7) Mitarb eiterb

und gegenseitigen Respekt. Sie werden in die
Lage versetzt, eigene Arbeitsprozesse verant-
wortungsvoll und motiviert zu (berpriifen und
erkannte Verbesserungspotenziale im Sinne einer
LLernenden QOrganisation“ umzusetzen.

5 European Foundation for Quality Management:
Das EFQM-Modell fiir Excellence, Brissel 1999,
passim

5)Prozesse
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