Museumsentwicklung oder:
Wie kommt Qualitat
ins Museum?

Die Debatten um museale Qualitit sind nicht new. Beraits vor mehr als

dreiBig Jahren legte der Ir i ML 1GOM Q

dards fest, mit deren Hille Museen mit ihren inventarisierien und an
( i gen von Einrich mit

konzeptl 8 lsurien i werden kbnnen.' Der so

gefundene Qualitalsbegriff dient heute emeut als Grundiage ilr die
Debatte um die Museumsregistrierung und -akkreditierung. Diese Prik-
fung und Bewertung von Museen ist in verschiedenen inner- und auBer-
europaischen Lander lingst gangige Praxis. Das Ziel ist die Steusrung
staatlicher Museumsforderung.

Effiillen Museen definierte Standards und weisen sie dies in enispre-
chenden Qualitdtsprifungen nach, so kénnen sie staalliche Férdermittel
erhalten. Abhangig von den jewellig ionalen Sy kommen
Selbstbewertungsverfahren eder Prifungen durch éffentiiche Institutionen
zum Einsatz. Geprisft werden zentrale Charakieristika wie die Qualitét der
der  Obj ionen, der Pri ionen, die
Soliditat der Finanzierungen, die Existenz und Kampetenz ven Museums-
persenal, die Offnung der Museen fitr Forschung und Offentlichkeit etc.

Neben diesem statischen Begiiff musealer Qualitat, mit dem Qualitét als
Ei hatt eines M fgefadt wird, ist eine dynamische Sicht-
weise eingetreten, nach der museale Qualitt erst im Umgang mit den
Sammlungen entstent, Es geht hier um Arbeitsprozesse in den musealen
K Bewahren, Erforschen, Ausstellen und Vermitteln,
aber auch im Management. Fir eine Ausstellung bedeutet dies bei-
spielsweise, dal sich ihre Qualitt nicht nur durch die Gite und den Rang
der gezeiglen Exponate bestimmt, sondem auch durch die Art und Weise
der Prasentation und der gewahlten Yermittiungsformen.

Auf diese Weise geraten zustzliche Aspekle wie die Ausstellungspla-
nung, die Umsetzung oder die Besucherorientierung in den Blick, Muse-
umsqualilét wird so zu einem Arbeitsprinzip. Aus digser P ktive mub
sich museale Qualitét daran messen lassen, ob das, was mit der Muse-
umsarbeit — etwa einer Ausstellung — erreicht werden sollte, auch wirklich
erreicht worden ist. Museumsqualitdt sagt nun in erster Linie etwas iiber
verfolgte Ziele und dber die zu diesen Zielen fiihrenden Prozesse aus.
Sind geplante Ergebnisse mit dem hi zeitiichen und finan-
zigllen Aufwand erreicht oder verfehlt worden?

Gerade aus Sicht der Museums- und Kostenirager hat dieser Aspekt
immens an Bedeutung gewonnen, Finanziers erwarten in Zeiten knapper
Kassen Rechenschatt ilber eingesetzte Mittel und drohen bei ineffizien-
tem Mitteleinsatz mit Kiirzungen. Sponsoren lassen sich ohnehin nur fir
gule und erloigversp Projekte g Aber auch das me-
dienkundige Publikum verlangt zunehmend nach Arbeitsqualital, und im
Schnitifeld zwischen Freizeit- und Bildungsmarkt missen sich Museen

Statutes ~ Code of Professional Ethics. International Councei of Museums
{({COM), Paris 1996 {1. Aufi. 1974)., Artikel 2, § 1. Ein Museum ist danach: ,a
non profit making, permanent institution in the service of sogisty and of its de-
velopment, and apen to the public which acquires, conserves, researches,
communicates and exhibits, for the purposes of study, education and enjoy-
ment, material evidence of peopie and their environment.*
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gegen die schillernden Angebote der kommerziellen Freizeitindustrie
durchsetzen, Dies ist nur mit qualitativ hochwentigen Angeboten, mit
herv Ausstellungen, mit i museumspa -
schen Materialien und mit veraniwe g; . YOraL ler
Sammlungspflege zu bewerkstelligen. Kurz: Es geht um Qualitalsmana-
gement im Museurn.

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

8o betrachtete die Fachgruppe Stadt- und Heimatgeschichtiicher Museen
des Deutschen Museumsbundes 1999 auf ihrer Jahrestagung die Aus-
wirkungen organisatorischer Strukturen auf die Qualitat musealer Arbeité,
und in Graz fand 200t eine intemationale Tagung zu den Chancen von
W itbil fir das Qual statt.®

Die Chancen museafer Qualitilssteigerung standen bei
einer 1999 in Bochum durchgefilhrten Tagung mit dem Titel ,Qualitits-
management im Museum® im Mittelpunkt. Das Deutsche Bergbau-
Museum stellte dort Erfahrungen mit der Einfilhrung der Normenreihe
150 9000 ff. vor. Bei dieser aus der gewerblichen Wirtschaft stammenden
Qualitatsnorm  werden die  Arbeitsprozesse iert, optimient und
d 1. Fehl- und Blindlsi: werden verringert, Schnittstellen
geklart und die Arbeit aller Beteiligten wird transparenter. Externe Audito-
ten {berprifen anschlieBend ProzeBplanungen und -ablaufe ung verlei-
hen bei entsprech Priif is dann ein Qualtétszertifikat,
das als Qualititsversprechen gegentber Kunden und Partnern wirksam
gemachi werden kann.#

Gegen die damals genutzte Qualitatsnorm wurde zu Recht angefiihn,
daB sie produktionsorientiert und fir den Einsatz in Museen zu starr sei.

2 John, Hartmuy Steen, Jiirgen (Hg.): Museumsreform — kooperativl Perspekii-
ven & Kontroversen & Positionen [ergdnzte und erweiterte Beitrige zur Ta-
qung Museumsreform in der Diskussion - ein Modell von Musebmsseile aut
dem Prifstand” des Forlbi Abtei ini Ar-
<hiv- nd b in it it der F Stadt- und
Heimatgeschichtficher Museen im Deutschen Museumsbund am 31. Oktober
1998 im Haus der Geschichle der BRD, Bonn}, Landschaitsverband Rhein-
land, Essen 2001, passim

¥ Einmalig und unverwechselbar — Museumseithilder als roler Fadan in di
2Zukurtt (= ,Die Stelwand* 2/2002), Graz 2002, passim

*  Das Deutsche Bergbau-Museum Bochum ist ais erstes Museum in Deutsch-
land nach diesem Konzept zedifiziert. Siche: Weiland, Hans-Helmut: Quali-
tatsmanagement im Deutschen Bergbau-Museum, Enwickiung eines EDV-
gestitzten Systems. In: Briiggerhoff, Stefan/Tschépe, Auth (Hg.): Qualitats-
management im Museum? Qualitdtssicherung im Spannungsfeld zwisehen
Regelwerk und Kreativitat — Eurcpaische Entwicklungen. Bielefeld 2001,
8.190-203
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Mit dem Konzept des ,Totat Quality Management'> (TQM) liegt nun &in
Managementansatz vor, der fir Museen noch geeigneter erscheint. Das
Konzept basiert auf dem Gedanken, dal ivi itarbeiter und
exzellent organisierte Arheitsprozesse, die sich in ihren Zielsetzungen an
Kundenwinschen orienfieren, die Voraussetzungen fir musealen Erfolg
bilden. Im Gegensatz zu den traditionellen Managementansatzen, die vor
allem auf die E igerung und Gewi imierung von Unter-
nehmen abzielen, ist das TQM-Modell in der Lage, die besonderen
Anforderungen der Museen mit ibren gesellschaftsbezogenen Aufgaben

i iehen. Von ihnen wird nach den gesteckten Zielen,
also nach der jeweiligen Museumspolitik gefragt.

Dig entsprechenden Strukturen, Arbeitsabldufe und Geschifisprozesse
werden nicht nur filr die musealen Kernfelder, sonder auch fir die
Bereiche Fiihrung und Mitarbeiter, Finanzen und Ressourcen sowie
P und ie qgrupp und Feorganisi
Dies steigert die Arbeitsprofessienalilét und die Qualitat der Produkte von
Museen: der Sammlungen, der Ausstellungen und des Services, den
Museen gegeniber ihren Nutzem erbringen. Uberprifungen der erzielten
Ergebnisse unter den Kunden und den Milarbeitern sowie Bewertungen
der aligemein fiir die erbrachten ML i 1 ligfern
Daten, die Vergleiche von Geplantem und Erreichtem gestatien. Werden
die Grinde fiir Abweichungen analysiert, so lassen sich Planungsdaten
fiir die weitere Arbeit im Museum erkennen. Auf der Basis konkreler
Daten und Fakten kann nun beurteilt werden, ob sich die mit einer Aus-

ichlung, einer isi oder einem
padagogischen Programm verbundenen Erwartungen erfiillt haben.
Erkannte Abweichungen liefern Hinweise auf Plasungsfehler, ungeni-
gende Arbeitsstrukiuren und auf Anderes, das in Zuksnft besser gemacht
werden sollte.

Dies sollie nicht als eine Maglichkeit zur externen Kontrolle eines Muse-
ums, etwa durch die Museumstrager, miGverstanden werden. TQM ist
vielmehr ¢in internes Fiihrungs- und Steuerungsinstrument zur realisti-
schen Ziglplanung und zur besseren Erreichung der Museumsziele. Mit
seinem Eingatz vertagetn sich Priorititen: Nicht die Qualitat des Endpro-
dukies, beispisisweise einer Ausstellung, steht nun im Mittelpunkt, son-
dem vielmehr die Qualitét 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 aliem vorhersehbarem und
p R und Zei d realisierbar. Dies hebt die
Effizienz der geleisteten Arbeit; Leerléufe, Reibungsverluste und 8Blindlei-
stungen verringern sich, die Arbeilszufriedenheit wachst,

Ober len Erfolg heiden neben gut i Arbeitsstruk-
turen und Arbeitsprozessen inshesondere die Qualifkationen und die
Motivation der Mitarbeiterschaft. Das TQM-Konzept legt deshalb besen-
deres Gewicht auf die Arbeitskultur. Es zielt auf die Schaffung eines
Arbeitsumfeldes ab, in welchem alle Museums-
angehérigen ihr Engagement urd ihre Fahigkeiten
voll und ganz zur Geltung bringen kénnen. Sin-

guldres Denken und Handein sollen abgebaut und 9 ogene Engebrisse.
Orndhman .

gine teamorientierte Zusammenarbeit gefdrdert
werden. In einem solchen Arbeisrahmen gewin-
nen Mitarbelterinnen ein Bewuftsein fiir die Be-
deutung der Bezieh und Wech:

von Personen und Abteilungen, fiir Abhéngig-
keiten und Yerantwortlichkeit, fir Konfrontation

Die Gesamtheit dieser MaBnahmen ergibt einen Proze8, der sich in
Aniehnung an den ieblichen Begriff der O "
als Museumsentwicklung” bezeichnen la8t. ZweckmaBigerweise sollie
sle unter Einbeziehung eines externen Museumsheraters durchgefiinr
werden. Erst ein solches Vorgehen erlaubt es, gewohnte und nicht hin-
terfragte Strukturen, kritische Punkte und Weilie Flecken” zu erkennen.
Es entsteht Sensibilitét fir bislang (ibersehene oder auch tabuisierte
Prablembereiche. Neue Si und L9 keiten flir
scheinbar uniberwindbare Probleme kénnen sich dadurch erbfinen.
Externe haben auch die Maglichkeit, andere und direktere Formen des
Kontaktes zu den Mitarbeiterlnnen aufzubauen, als es Vorgesetzten
méglich ist. Befiirchtungen der Belegsehaft, im Prozef schlechler gesteilt
zu werden, lagsen sich mit siner umf den ir )
durch den ProzeBbegleiter vermeiden. Die Einladung zur Beteiligung
erhdll so mehr Gewicht. Ein Museumsberater solfte allerdings neben
Qualifikationen in der Organisati und P ) auch
ausgepragte Erfahrungen mit den spezifischen Strukturen von Museen
und den Besonderheiten der Museumsarbeit mitbringen.

Der primare Nutzen einer st 1inis.
Eigene Starken und Verb gshereiche werden analy-
siert, der Handlungsbedarf erkannt und entsprechende MaBnahmen
entwickelt. Fehlentwicklungen lassen sich frilhzeitig ausmachen, und es
wird daraus gelemt. Eine Verbesserung der Planung und der Prozesse
erzeugt Qualitatsgewinne in allen Bereichen. Sammiungsbezogene
Qualitétssteigerungen tragen dazu bei, Museen auch langfristig die
Anerkennung als zukunftsrelevante und frderungswiirdige Institutionen
zu sichen. Verb in der politik scharfen das Muse-
umsprofil und steigern die Markichancen. Gegenilber Férderern, Spen-
dern und Sponsoren ist ein Museumsentwicklungs-Proze8 als zugkréf-
ges Argument zur Mittelakquise einsetzbar.

Museen empfehlen sich als Eintichtungen, die ihre Mittel sinnvoli und
effizient einsetzen und mit denen sich die Zusammenarbeit ichnt. Eine
Museumsentwicklung erfordert allerdings die Mobilisierung einiger finan-
zieller und personeller Ressourcen ~ ein Aufwand, der konkret von den
spezifischen Erfordemissen im Museum abhangt und den die ProzeBbe-
teiligten vor Ort gemeinsam festlegen milssen. Dennoch lohnt sich dis
moderierte Museumsentwicklung. Sie erlaubt es, ein Museum mit be-

igter Anp igkeit zu einer oplimal auigestellten
Organisation auszubauen — ein Prozef}, der in freier Entwicklung letztlich
weitaus mehr Ressourcen kostet und oft lange Jahre in Anspruch nimmt,

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

und gegenseitigen Respekt. Sie werden in die
Lage versetzl, eigene Arbeitsprozesse verant-
wortungsvoll und mofiviet zu (berprifen und
erkannte Verbesserungspotenziaie im Sinne einer
JLernenden Organisation” umzusetzen.

5 European Foundation for Quality Management:
Das EFOM-Modell fiir Excellence, Briisse! 1999,

) Kundanbazogine Enebnisse ) Partnerschatten & Res soaroen

passim
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