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Zwischen Sensibilisierung und Strategie:
Anmerkungen zum Personalmanagement in der Museumslandschaft

Es sollte selbstverstindlich sein, dass sich Institutionen — unabhéngig ob aus dem Profit-
oder Non-Profit-Sektor — mit ihrer Personalpolitik auseinandersetzen. Im Museumswe-
sen herrschte bisher eine — scheinbar — ,,heile Welt“, solange die Museen sich iiberwie-
gend in traditioneller Triagerschaft der Kommune oder eines Landes befanden. Die Rol-
lenverteilung des Personals und ihre Funktionen waren klar definiert: Direktor, Kusto-
den, Pddagogik, Verwaltung, Werkstitten etc. Museen sehen sich aber erheblichen Ver-
dnderungen gegeniiber (Siebenhaar 2004). Zu nennen sind neue ,,Museumsformen* so-
wohl im inhaltlichen als auch im organisatorischen Bereich, ein zunehmender Wettbe-
werbsdruck, neue gesellschaftliche Fragen, wie z.B. die Auswirkungen des demographi-
schen Wandels (Dreyer/Hiibl 2007, Stiftung Niedersachsen 2006, Dreyer/Wiese 2004)
oder die Einforderung eines verstiarkten wirtschaftlichen Handelns. Dies erfordert ein

Umdenken der Museen auch in personellen Belangen.

Personal ist ein Erfolgsfaktor fiir die Arbeit von Museen. Die Personalpolitik und das
Personalmanagement werden in der Museumslandschaft aber nicht mit dem Nachdruck
verfolgt, wie es angesichts ihrer Bedeutung notwendig wire. Angesichts der bestehen-
den Herausforderungen ist eine Sensibilisierung fiir dieses Themenfeld dringend gebo-

ten und es gilt, den personalpolitischen Handlungsrahmen von Museen zu verbessern.

1 Personal: Erfolgsfaktor fiir die Museumsarbeit

In der Diskussion zum Museumsmanagement wird seit lingerem auf den Dienstleis-
tungscharakter von Museen hingewiesen (Kahlert 1994). Die Sammlung und Son-
derausstellungen vermitteln das inhaltliche Bild, das Besucher von einem Haus erhalten.
Das Image eines Hauses wird aber nicht nur von den Objekten und Bildern bestimmit.
Im gleichen Malle sind es die Menschen, die in einem Museum arbeiten, die dessen
Wahrnehmung in der Offentlichkeit ausmachen. Der direkte Kontakt zu den Museums-
mitarbeitern, ob im Kassenbereich, in der Ausstellung oder im Shop bzw. der Gastro-

nomie, ob bei der pidagogischen Betreuung junger Museumsbesucher oder im wissen-



schaftlichen Bereich, prigt wesentlich den Eindruck, den ein Museum vermittelt. Dieser
wird von den Besuchern — im positiven wie im negativen Sinn — mit nach Hause ge-

nommen.

Es ist der viel beschworene ,,Geist eines Hauses®, der fiir den Erfolg eines Museums so
wichtig ist. Das Mitarbeiterverhalten — Corporate Behaviour — ist deshalb zentraler Bau-
stein des Corporate Identity-Ansatzes, mit dem sich Museen eine unverwechselbare
Identitdt geben und diese an ihr externes Umfeld vermitteln (Dreyer/Wiese 2002). Die
beste Marketing-Kampagne verfehlt ihre Ziele, wenn das Auftreten und die Kommuni-

kation der Mitarbeiter dazu im Widerspruch stehen.

Personalpolitik ist auch angesichts der gednderten Produktionsbedingungen von Museen
notwendig. Die Museumslandschaft — wie der gesamte kulturelle Sektor — sieht sich seit
Mitte der 90er-Jahre erheblichen finanziellen Restriktionen ausgesetzt; eine groler ge-
wordene Zahl an Kultureinrichtungen konkurriert um stagnierende oder sinkende of-
fentliche Mittel und um eine begrenzte private Forderung. In Folge dieses ,,finanziellen
Problemdrucks* wird eine hohere Effizienz bei der Leistungserstellung erforderlich. Da
Personalkosten in der Regel den grofiten Anteil an den laufenden Ausgaben ausmachen,
gerdt das Museumspersonal in den Blickpunkt. Bei den Mitarbeitern selbst ist ein stér-

keres betriebswirtschaftliches Denken erforderlich.

Wirtschaftlichkeitsgewinne werden u. a. durch einen Wechsel der Tréagerschaftsform
angestrebt: ,,vom offentlichen Amt zur privatrechtlichen Stiftung oder zur GmbH* (sie-
he z.B. Bundesverband Deutscher Stiftungen/Kulturkreis der deutschen Wirtschaft im
BDI e.V. 2002). Oftmals bleiben die positiven Effekte aber hinter den Erwartungen zu-
riick, bzw. es treten sogar neue Probleme hinzu. Die Ursache: Die Rechtsform wird ge-
wechselt, die alte Personalstruktur wird aber beibehalten — bedingt durch Besitzstands-
wahrungen und fortlaufende arbeitsvertragliche Regelungen. Zudem findet oftmals eine
notwendige Neuausrichtung der Organisationsstruktur ebenso wenig statt wie eine be-
gleitende Schulung des Museumspersonals. Den flexibleren Strukturen mit Moglichkei-
ten zum eigenstindigeren Handeln und Wirtschaften stehen die Mitarbeiter dann unvor-

bereitet gegeniiber. An das offentliche Tarifrecht gebunden bleiben althergebrachte



Strukturen ,,im Kopf* erhalten. Ein Trédgerschaftswechsel allein ist daher wirkungslos,

wenn dieser nicht durch eine gezielte Personalpolitik begleitet wird.

Mit dem finanziellen Druck verbunden ist die zusitzliche Forderung nach einer erhoh-
ten Eigenfinanzierung iiber den Markt durch Stirkung der Eigeneinnahmen und der
vermehrten Einbindung privater Fordermittel. Das Museumsmarketing oder Fundraising

setzt ebenfalls eine entsprechende Kompetenz im Mitarbeiterstamm voraus.

Das Leistungsangebot von Museen findet sich in einem schwierigeren Umfeld wieder.
Die Konkurrenz innerhalb der Museumslandschaft gegeniiber anderen Kulturanbietern
und insbesondere gegeniiber Einrichtungen einer wachsenden und sich ausdifferenzie-
renden Freizeitbranche hat stark zugenommen. Museen miissen sich strategisch so aus-
richten, dass sie im Wettbewerb um die verschiedenen Zielgruppen und um die Forder-
mittel mit Erfolg bestehen konnen. Die Anforderungen entwickeln sich stets weiter —
z.B. bei den traditionellen Angeboten, beim Medieneinsatz und der Ausstellungstech-
nik, mit neuen Vermittlungsformen oder mit der Entwicklung zusitzlicher Produkte
(Griefahn 2006). Innovationen sollten deshalb fiir Museen bei ihren Leistungen und
dem Leistungserstellungsprozess eine grofle Rolle spielen (Griiner 2006). Dies ist auch

eine personalpolitische Herausforderung.

Hierbei wirkt sich die in der o6ffentlichen Tréagerschaft haufig vorzufindende lebenslange
Anstellung erschwerend aus. Fiir bestimmte Bereiche bzw. Funktionen von Museen ist
personelle Kontinuitidt wichtig, wie z.B. bei der sehr spezifischen Kennerschaft in ein-
zelnen kiinstlerischen Sparten oder in der Verwaltung. Mit zu wenigen Verianderungen
bei den Mitarbeitern kann jedoch ein Mangel an Dynamik und das Ausbleiben neuer

Ideen verbunden sein.

Personal ist ein strategischer Erfolgsfaktor fiir Museen; dies muss von der Fiihrungs-
spitze aufgegriffen und umgesetzt werden (Bruns 1998). Bei der Leitung eines Muse-
ums sind erweiterte und geinderte Fithrungskompetenzen erforderlich. Kommunikation,
Koordination und Kooperation sind Fahigkeiten, die gleichwertig an die Seite der in-

haltlich fachlichen Arbeit treten. Unabhingig von allem 6konomischen Denken gilt da-



bei nach wie vor, dass das ,,Vorleben* von entsprechenden Werthaltungen durch das
Fithrungspersonal wirksamer ist als ausgefeilte Mitarbeiterinformationen, Schulungen

oder das Verweisen auf das schriftliche Leitbild eines Hauses.

SchlieBlich gewinnt in der Personaldebatte ein weiterer Punkt an Bedeutung: das Ehren-
amt. In der aktuellen politischen und gesellschaftlichen Diskussion wird ehrenamtliches
Engagement hiufig mit einem sich zuriickziehenden Staat verbunden. Das Ehrenamt ist
aber seit jeher wichtiger Teil der Biirgergesellschaft. Menschen, die sich freiwillig en-
gagieren hatten in Museen schon immer ihren Platz. Seit den 90er-Jahren ist der Um-
fang der freiwilligen Tétigkeit gestiegen. Vieles konnte ohne das Ehrenamt nicht auf
dem bestehenden Niveau angeboten werden. Ehrenamtliche sind dabei wie hauptamtli-
che Mitarbeiter in personalpolitische Uberlegungen in gleicher Form mit einzubeziehen.
Ehrenamtliche benotigen z.B. Weiter- und Fortbildungen und eine Anleitung; die Ar-
beitsleistungen von Ehrenamtlichen miissen geplant und koordiniert und mit Anreizen

anerkannt und gewiirdigt werden (von Knop 2006, Liebelt 2006, Dreyer/Meiners 1998).

2 Museum und Personal — lange Zeit vernachléssigt

Seit Jahren ist Museum und Personal ein Thema in der Museumslandschaft — bzw. soll-
te es sein. Es wurde aber nie systematisch angegangen. Abgesehen von wenigen Veran-
staltungen, die Einzelaspekte vertieft haben, und einigen Veroffentlichungen (vgl. z.B.
Dreyer/Wiese 2006, John 2005, Bruns 1998, Mandel/Prisor/Witt 1998, Treff 1995, Graf
1994 oder Klausewitz 1994) — hiufig Praxisberichte — ist dieses Problemfeld fast unbe-

arbeitet.

Was sind mogliche Griinde, dass ein fiir die Museumsarbeit zentrales Feld bisher so
,stiefmiitterlich® behandelt wurde und wird? Vier wesentliche Ursachen seien ange-

fihrt:

1. Fiir viele Héuser stellte sich die Personalfrage nicht, so lange das Rollenverstindnis
innerhalb der Museen traditionellen Strukturen entsprach; viele Einrichtungen be-

trachteten es nicht als den ausschlaggebenden Faktor. Die Mehrzahl der Museen be-



fand sich in Trigerschaft von Lindern, Kommunen und anderen offentlichen Kor-
perschaften. Personalpolitik und Personalentwicklung standen in der offentlichen
Verwaltung nicht an oberster Stelle der Tagesordnung und wurden nicht mit Nach-
druck verfolgt. Dies wirkte auf Kultureinrichtungen zuriick. Das Themenfeld blieb
unbeachtet, weil finanzielle Ressourcen und personelle Kapazititen in ausreichen-
dem Umfang verfiigbar waren. Erst mit der finanziellen Krise der offentlichen
Haushalte und der einsetzenden Verwaltungsreform zu Beginn der 90er Jahre wurde
die Bedeutung der Personalpolitik erkannt und es wurden strategische Ansitze ent-
wickelt und umgesetzt. Dies traf nicht iiberall auf Aufgeschlossenheit. Den Uberle-
gungen zum Museumsmanagement stand hiufig eine gewisse Verdnderungsresis-
tenz gegeniiber. Diese war sicherlich auch durch die ,,alte Generation® der Muse-
umsleitungen und -mitarbeiter geprigt. Hier ist seit Jahren ein Wandel und Umden-

ken festzustellen.

Personal wird héufig félschlicherweise als ein ,,unangenehmes Thema* wahrge-
nommen. Mit personellen Fragen werden ,,Sensibilitaten* beriihrt: Entgelte, Stellen-
plane, Kompetenzen, Besitzstinde, Einfluss etc. Nicht jede Einrichtung lésst sich
gern in ihre Karten schauen und behandelt den gesamten Bereich in vertraulicher
Form. Aus dieser Haltung ldsst sich eine gewisse Scheu ableiten, sich mit diesem
Feld auseinander zu setzen. Die positiven Gestaltungsmoglichkeiten und die Poten-

ziale fiir Museen werden nur zogerlich aufgegriffen.

Eine weitere Ursache findet sich in der Institution Museum: zum einen in der Hete-
rogenitiat der Museumslandschaft hinsichtlich Trigerschafts- und Organisationsfor-
men und damit verbunden unterschiedlicher tarif- und arbeitsvertraglicher Regelun-
gen, zum anderen in der differenzierten Personalstruktur der Museen. Hierzu zihlen
das breite Spektrum der verschiedenen Aufgabenfelder, die vielféltigen Qualifikati-
onen und Ausbildungshintergriinde oder auch die Zusammenarbeit von haupt- und
ehrenamtlichen Kréften. Das Thema Museum und Personal erhilt dadurch eine

Komplexitit, vor der anscheinend zuriickgeschreckt wird.



4. Der abschlieBende Punkt kniipft an die Aus-, Fort- und Weiterbildung an: Museum
und Personal war auch deshalb lange kein Thema, weil es an entsprechenden Perso-
nalentwicklungsangeboten fiir Kultureinrichtungen mangelte. Dies trifft auf das
Fehlen einfacher Diskussionsforen zum gegenseitigen Austausch ebenso zu, wie auf
die defizitdare Erforschung und Entwicklung von Managementansitzen im Bereich
des Non-Profit-Managements. Aullerdem gilt dies auch fiir die Aus-, Fort- und Wei-
terbildung fiir den Museumsbereich. Erst in den letzten 10-15 Jahren haben sich

Angebote in diesem Feld etabliert.

3 Weiterentwicklung des personalpolitischen Handlungsrahmens von Museen

Personalpolitik, Personalmanagement, Aus-, Fort- und Weiterbildung werden an Bedeu-
tung gewinnen — fiir die einzelnen Museen, fiir die gesamte Museumslandschaft und fiir
die Verbandsebene. Bei der Diskussion ist zu beriicksichtigen, dass die verschiedenen
Strategien, Ansidtze und MalBnahmen unterschiedliche Zeithorizonte haben. Zum Teil
stellen sich erst mittelfristig die erwarteten Effekte ein. Wichtig ist, dass dem Thema
Museum und Personal stiarkere Aufmerksamkeit beigemessen wird. Personalpolitik hat

einen zu hohen Stellenwert, um sie nur ,,nebenbei* zu behandeln.

Die skizzierte Komplexitidt des Themenfeldes schlieit eine alles umfassende Aufarbei-
tung aus. Umso wichtiger ist es, relevante Schwerpunkte herauszuschilen, um fiir Mu-

seen die Voraussetzungen fiir ein verbessertes Personalmanagement zu schatfen.

Auf Verbandsebene kann der Rahmen gesetzt werden. Es konnen Empfehlungen fiir die
Museen und auch fiir die verschiedenen Partner gegeben werden, mit denen zusammen-
gearbeitet wird. Ein Beispiel hierfiir ist der Abschnitt ,,Qualifiziertes Personal* in den
vom Deutschen Museumsbund und der ICOM Deutschland formulierten Standards fiir
Museen (Deutscher Museumsbund/ICOM Deutschland 2006). Diese gilt es zu vertiefen
— z.B. als Grundlage fiir die in einigen Bundesldndern in der Entwicklung und Erpro-
bung befindlichen Akkreditierungsverfahren fiir Museen oder bei der Ausgestaltung von
Fort- und Weiterbildungsangeboten. Die Standards zum ,,Qualifizierten Personal sind

Mindestvoraussetzungen fiir eine qualitdtsvolle museale Arbeit (John 2005).



In den vergangenen Jahren ist sowohl an Universitidten als auch an Fachhochschulen
eine Vielzahl von Studiengingen im Bereich Kultur- und Museumsmanagement ent-
standen. Es stellt sich die Frage, ob immer bedarfsgerecht und den Anforderungen ent-
sprechend ausgebildet wird. Gleiches trifft fiir die Hochschulausbildung des musealen
Nachwuchses im inhaltlich-fachlichen Bereich zu. Der Dialog mit den ausbildenden
Institutionen und Einrichtungen ist wichtig, um die Anforderungen zu formulieren, de-
nen sich die zukiinftigen Museumsmitarbeiter und -leitungen gegeniiber sehen, und um
Ausbildungsginge bedarfsorientiert auszurichten. Die in der aktuellen Hochschuldebatte

erorterte Arbeitsmarktorientierung sollten sich Museen zu Nutze machen.

Was in der Ausbildungsphase des Museumspersonals versaumt wird, kann in den Fol-
gejahren nur mit groBerem Aufwand nachgeholt werden — wenn iiberhaupt die Ressour-
cen verfiigbar sind. In diesem Zusammenhang gewinnt eine weitere Strategie fiir Muse-
en an Bedeutung: der Einstieg von bisher Fachfremden, denen im Rahmen eines ,,Trai-
ning on the Job* museale Grundlagen vermittelt werden. Gerade bei diesem Vorgehen
werden z.T. Impulse in die Museen getragen, die zu neuen Problemlésungen fiithren —
zum Vorteil der Kultureinrichtungen. Dies betrifft beispielsweise den Bereich der
kaufménnischen Geschiftsfiihrung mit Betriebswirten, die z.B. iiber Erfahrungen aus
der Freizeitbranche verfiigen, oder die Einstellung von Kulturwissenschaftlern, die eine

breitere Ausbildungsgrundlage aufweisen.

Qualifiziertes motiviertes Personal ist ein knapper Faktor. Um mit Erfolg gute Mitarbei-
ter fiir eine Einrichtung gewinnen und an eine Einrichtung binden zu konnen, miissen
Museen auf ihre Attraktivitit als Arbeitgeber achten. Das schlieB3t alle Arbeitsbedingun-
gen ein, denen sich (potenzielle) Mitarbeiter gegeniibersehen. Attraktivitit beschriankt
sich nicht auf die Entlohnung einer Tétigkeit. Hierunter fillt eine Vielzahl von Faktoren
und Arbeitsbedingungen, die Anreize darstellen: interessante Aufgabenstellungen, Ge-
staltungsspielraume, Eigenverantwortung, Familienfreundlichkeit, Profilierungschancen
oder Reputation. Dazu zédhlen das (soziale) Klima in einer Einrichtung, z.B. bei der Zu-
sammenarbeit von Kolleginnen und Kollegen, oder die Wahrnehmung einer Einrichtung

in der Offentlichkeit und deren Vernetzung mit verschiedenen Partnern. Die Moglich-
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keit, fiir die eigene personliche Entwicklung Fort- und Weiterbildungen wahrnehmen zu
konnen, stellt einen weiteren wichtigen Anreiz dar (Waidacher 1995). Einem Museum
ist sehr schnell anzumerken, ob es das Thema Personal ernst nimmt und ob es eine Per-

sonalplanung und Personalentwicklung gibt.

Unabhingig von den personlichen Motiven der Beschiftigten ist Fort- und Weiterbil-
dung fiir die Arbeit von Museen grundsitzlich wichtig (Martini 2006). Die Weiterent-
wicklung der verfiigbaren Qualifikationsbasis ist i.d.R. mit dem bestehenden Mitarbei-
terstamm zu leisten. Ohne die gezielte Benennung des Weiterbildungsbedarfs — in be-
stehenden und zukiinftigen Tatigkeitsfeldern — und den daran auszurichtenden Weiter-

bildungsangeboten wird dies kaum zu leisten sein.

Strategische Personalplanung, Personalentwicklung oder Fort- und Weiterbildung sind
Instrumente des Personalmanagements, die Museen nicht mehr vernachléssigen konnen
(Wiese 2006). Ansitze, die museale Einrichtungen fiir ihre Arbeit nutzen konnen, ste-
hen im Non-Profit-Management zur Verfiigung. Der Blick iiber den Tellerrand mit
Best-Practice-Beispielen aus dem erwerbswirtschaftlichen Bereich kann ebenfalls An-

regungen bieten. Gleiches gilt fiir Erfahrungen im internationalen Vergleich.

Museen sollten sich dabei an der Entwicklung der Instrumente beteiligen und ihre spezi-

fischen Anforderungen einbringen:

e durch gegenseitigen Erfahrungsaustausch und im Rahmen von Fachveranstaltungen
mit verdffentlichten Dokumentationen,

e mit der Erarbeitung von Empfehlungen zu (Teil-)Fragen der Personalpolitik und
einem begleitenden Beratungsangebot auf Verbandsebene oder

® durch gemeinsame Projekte mit Vertretern der Non-Profit-Management-Forschung.

Die Praxistauglichkeit der Ansitze und Instrumente sollte in diesem Prozess an oberster

Stelle stehen.
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Die skizzierten Anforderungen an die Personalpolitik von Museen sind nicht alle neu;
sie haben aber deutlich an Dringlichkeit gewonnen. Zu beriicksichtigen ist: personalpo-
litische MaBBnahmen sind mit Aufwand verbunden und nicht zum ,,Nulltarif* zu haben.
Es miissen zunichst Entwicklungszeit, Kreativitit und finanzielle Ressourcen investiert
werden. Nicht alles wird bei der ersten Umsetzung den erhofften Erfolg bringen. Letzt-
lich weisen etliche Ansitze einen prozesshaften Charakter auf. Die Investition lohnt sich
aber. Das Ausblenden des Themenfeldes bzw. das Nichtbeschiftigen mit dieser Frage-

stellung hat dagegen Wettbewerbsnachteile fiir Museen zur Folge.
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