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Menschen machen Museen — und fir die meisten von
ihnen ist die tagliche Arbeit im Museum &uBerst
sinngebend und erflllend. Doch persénliches Engage-
ment sollte nicht der einzige Motivationstreiber sein.
Wie wir schon in unserer 2025 publizierte Konzeption
»Erhalten und Entwickeln. Perspektiven flr die Museen
in Brandenburg® festgestellt haben, kann eine positive
Entwicklung der Museumslandschaft nur gelingen,
wenn es in den Museen ein wertschétzendes und moti-
vierendes Arbeitsumfeld gibt. Nur dann finden sich
Menschen, die gerne und langfristig ihre Qualifikation,
ihre Talente und Erfahrungen in die Museumsarbeit
einbringen.

Hier stehen wir noch vor Herausforderungen: Eine
diinne Personaldecke, die zu strukturellen Uber-
belastungen im Arbeitsalltag fUhrt, eine unterdurch-
schnittliche VergUtung, fehlender Nachwuchs im
Ehrenamt oder eine belastete Kommunikation mit
dem Trager lassen mitunter Freude und Motivation
verfliegen. In unserer Konzeption haben wir bereits
Ldsungsansatze fur diese Probleme gezeigt und

in dieser Ausgabe der Museumsblatter wollen wir sie
vertiefen.

Den Einstieg bilden neue Zahlen zur Personal-
situation an deutschen Museen, die Katrin Grotz und
Patricia Rahemipour vom Institut fir Museumsfor-
schung zusammengefasst haben. In ihrem Beitrag
fragen sie, wie es gelingen kann, Menschen fur

die Arbeit im Museum zu gewinnen und langfristig zu
halten. Diesen Ball nehmen wir mit Zahlen aus
Brandenburg und den Ergebnissen unserer dies-
jahrigen Verbandsversammlung in Juterbog zum Thema
Nachwuchsgewinnung auf. Die Wege ins Museum

sind vielfaltig, auch, weil Museen in ihrer institutionellen
und inhaltlichen Vielfalt mannigfaltige Anknipfungs-
punkte fir Engagement bieten. Mit Klarheit, Offenheit
und Wertschatzung kénnen Museen die Wege in

ihre Einrichtung attraktiv gestalten. Eine gelungene
soziale Interaktion zwischen Museen und ihrem

Umfeld ist dabei ebenso entscheidend, wie die admi-
nistrative Rahmung, die wir in zwei Beitrdgen aus

dem Blickwinkel der Personalplanung und der Kommu-
nikation betrachten.

Im darauffolgenden Abschnitt nehmen wir einzelne
Arbeitsfelder unter die Lupe. Wir haben in einem
»Generationengesprach” zwei Museumsleiterinnen
und einen Museumsileiter gefragt, wie sie ihren

Weg ins Museum gefunden haben, wie sie auf

die Entwicklung der Museumslandschaft zurtick-
blicken und welche Aufgaben sie fir die Zukunft als
besonders relevant erachten. Wir werfen einen Blick
in den Arbeitsalltag eines rein ehrenamtlich gefihrten
Museums und beschaftigen uns in drei Beitragen
damit, vor welchen Herausforderungen die Samm-
lungs- und Vermittlungsarbeit sowie der Besucher-
service aktuell stehen. Auch wenn der Anlass weniger
erbaulich ist, freuen wir uns besonders Uber den
Beitrag zur Situation in den USA. Irmgard Zindorf war
zwei Monate Gastwissenschaftlerin am National
Museum of American History und berichtet Uber die
dortige Museumsarbeit sowie die Auswirkungen
politischer Einflussnahme durch die Trump-Regierung.

Will man viele Menschen fUr Museen begeistern, ist es
von Vorteil, verschiedene Perspektiven und Kompeten-
zen ins Museumsteam einzubinden. Perspektiv- und
Kompetenzvielfalt sind nicht nur fir die inhaltliche Arbeit
fruchtbar, sondern auch wenn es darum geht, Zugéange
ins Museum zu gestalten — flir Besuchende ebenso wie
fUr Arbeitskrafte. Hier setzen wir einen dritten Schwer-
punkt in unserem Heft. In den Beitrdgen geht es um
Zugéange fur Menschen mit Behinderung und um die
Zusammenarbeit mit FSJlern, Bundesfreiwilligen,
Schulerpraktikanten sowie Volontarinnen und Volontéaren.

Unsere Uberzeugung, dass der Mensch im Mittelpunkt
der Museumsarbeit steht, greifen wir auch bei der
lllustration dieser Museumsblatter auf. Die Beitrage
werden von Portraits von Museumsleiterinnen und
-leitern begleitet, die der Fotograf Lorenz Kienzle fur
uns angefertigt hat — eine gute Tradition, die wir schon
seit Uber 20 Jahren pflegen.

Wie gewohnt, finden Sie in diesem Heft im Fundus
aktuelle Nachrichten aus der brandenburgischen
Museumslandschaft. Wir winschen Ihnen eine span-
nende Lektulre!

Arne Lindemann
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Die Kopfe hinter den Objekten
Zwischen Generationswechsel, Engagement und

neuen Karrierewegen

Kathrin Grotz und Patricia Rahemipour

Wer Uber Museen spricht, spricht haufig Gber Samm-
lungen, Ausstellungen oder Besuchszahlen. Weit
seltener richtet sich der Blick auf die Menschen, die
diese Institutionen pragen und betreiben. Dabei

sind es ihre Kompetenzen, ihre Motivation und ihr
Engagement, die darlber entscheiden, ob Museen ihre
Aufgaben als Bildungsorte, Forschungsstéatten und
kulturelle Treffpunkte erflllen kénnen.

Die fur das Besuchsjahr 2023 vom Institut fir Museums-
forschung erhobenen Daten zur Beschaftigungs-
situation in deutschen Museen erlauben erstmals seit
mehr als 20 Jahren wieder einen zahlenbasierten Blick
auf die Menschen hinter den Kulissen.! Die Ergebnisse
zeichnen das Bild eines Sektors im Wandel: Frauen

in FUhrungspositionen sind keine Seltenheit mehr,

ein erheblicher Teil der aktiven Leitungsgeneration geht
in Kirze in den Ruhestand, Arbeitskraft in Form von
ehrenamtlichem Engagement bleibt fir Museen unver-
zichtbar und die Arbeitsrealitat vieler Mitarbeiter*innen ist
gepréagt von befristeten Beschaftigungsverhéltnissen,
Projektlogiken und flexiblen Beschéftigungsformen.

Die Zahlen machen deutlich: Die Zukunft der Museen
entscheidet sich nicht allein an den Sammlungen oder
Budgets, sondern auch daran, ob es gelingt, qualifi-
zierte Menschen flr die Museumsarbeit zu gewinnen,
zu entwickeln und langfristig zu halten. Und daran,
die Logik der Organisation an diese Anforderungen
anzupassen.

Eine Branche mit vielen Gesichtern

Der Sonderfragebogen ,Fragen zu Museumsleitung
und zu Museumspersonal“, den das Institut fur
Museumsforschung im Rahmen seiner Erhebung fur
das Jahr 2023 an insgesamt 6.781 Museen in Deutsch-
land gerichtet hatte, wurde von 2.975 Hausern (43,9
Prozent) beantwortet. Insgesamt meldeten die Museen,
die sich an dieser Erhebung beteiligten, 22.263
Personen, die dauerhaft Aufgaben im Museumsbetrieb
Ubernehmen. Hinzu kommen 2.654 Personen mit
Leitungsverantwortung. Hinter diesen Zahlen verbirgt
sich eine bemerkenswerte Vielfalt an Berufsprofilen.
Um eine Anschlussféhigkeit an die Diskussion in den

Museen zu gewéhrleisten, hatte sich die Abfrage
der Tatigkeitsbereiche in den Museen dabei an den
Definitionen des Leitfadens ,Professionell Arbeiten
im Museum* des Deutschen Museumsbundes orien-
tiert.?

Museumsarbeit findet l&ngst nicht nur in wissenschaft-
lichen Buros oder Ausstellungsrdumen statt. Die
groBte Beschéftigtengruppe arbeitet im Gebaude-
management. Mit 28,9 Prozent aller Mitarbeitenden
mit Daueraufgaben sorgen sie dafir, dass Gebaude
funktionieren, Sicherheit gewéhrleistet ist und
Besucherinnen sowie Besucher eine funktionierende
Infrastruktur vorfinden.

Fast ebenso grof ist der Bereich Bildung und Ver-
mittlung mit 22,7 Prozent. Hier begegnen Museen
ihnrem Publikum unmittelbar. Fihrungen, Workshops,
Bildungsprogramme und Vermittlungsangebote
gehdren heute zu den zentralen Aufgaben vieler
Hauser. Die Beschéftigten in diesem Bereich pragen
nattirlich maBgeblich das &ffentliche Bild der Museen.
Demgegenuber ist der Anteil wissenschaftlicher
Beschaftigter mit 8 Prozent vergleichsweise klein.
Auch die Bestandserhaltung — also die Arbeit in
Depots und Restaurierungswerkstétten — wird von
lediglich 5,4 Prozent der Beschéftigten Ubernommen.
Gemessen an der Rolle, die die Sammlung als das
viel zitierte ,Herz“ des Museums einnimmt, ist dieser
Befund interessant.

Jenseits der vielfaltigen Haupttatigkeiten gab es

noch eine ganze Palette weiterer Betatigungsfelder,
die von den Museen unter ,Sonstiges” gemeldet
wurden. Die Abbildung gibt einen Uberblick tber diese
Vielfalt.

Die Zahlen verdeutlichen: Museen sind heute multi-
disziplindre Organisationen, in denen technische, orga-
nisatorische, padagogische und wissenschaftliche
Kompetenzen gefragt sind. Kinftige Personalstrategien
fur Museen sollten demnach nicht die klassischen
wissenschaftlichen Berufsbilder in den Blick nehmen.
Die groBten Personalgruppen arbeiten in anderen
Bereichen — und genau dort entscheidet sich die
Zukunftsfahigkeit der Hauser.



Sonstiges und k. A. 10,8 %

Verwaltung 6,9 %

Bestandserhaltung 5,4 %

Gebaudemanagement
und Betrieb 28,9 %
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Leitung und Organisation 7,5 %

Wissenschaft 8 %
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Ausstellungen 5,6 %

Bildung und Vermittlung 22,7 %

Offentlichkeitsarbeit 4,2 %

Prozentuale Verteilung der Aufgabenfelder von Beschaftigten in Museen nach DMB
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Freie Mitarbeit, Honorarbasis 17,9 %

Zeitvertrag, befristet 13,2 %

Vollzeit, fest angestellt 31,8 %

Teilzeit, fest angestellt 37 %

Beschéaftigungsverhaltnisse in Museen (n=18.873)

Nur jeder Zweite fest angestellt,
Ehrenamt ist das Riickgrat

Zu 18.873 Mitarbeitenden mit Daueraufgaben wurden
Informationen zum Arbeitsverhéltnis zur Verfligung
gestellt. Knapp die Halfte dieser Mitarbeitenden war
fest angestellt (48,9 Prozent), jede/r Vierte (26,3 Pro-
zent) arbeitete in Teilzeit. Jede/r Zehnte/r hatte einen
Zeitvertrag oder hatte den Status einer freien Mit-
arbeiterin bzw. eines freien Mitarbeiters. Ein knappes
Drittel (29,2 Prozent) engagierte sich ehrenamtlich fur
Daueraufgaben im Museum.

Das Verhéltnis zwischen Festanstellung sowie befriste-
ten und freien Vertrdgen ist je nach Beschéaftigungs-
gruppe ganz unterschiedlich ausgepréagt: Im Bereich
Bildung und Vermittlung waren die wenigsten (9 Pro-
zent) anteilig in Vollzeit angestellt, 40 Prozent ver-
dienten ihr Geld als freie Mitarbeiter*innen. Den héchs-
ten Anteil an Teilzeitkraften (41,2 Prozent) findet man
beim Gebaudemanagement. Mitarbeit in Leitung

und Organisation (52,4 Prozent) und Bestandserhaltung
(87,2 Prozent) wurden anteilig besonders oft im
Ehrenamt geleistet.

Und ganz generell gilt: Das Ehrenamt ist das Ruckgrat
vieler Museen. Nahezu jede/r dritte Beschaftigte in
Museen, der/die Daueraufgaben wahrnimmt, stellt

seine/ihre Zeit freiwillig zur Verfligung. Die Einsatzberei-
che reichen von Fihrungen und Bildungsangeboten
Uber Veranstaltungsorganisation bis hin zu Aufsicht,
Kasse, Reinigung oder technischer Betreuung. In vielen
kleineren Hausern wére ein regulérer Betrieb ohne
Ehrenamtliche kaum denkbar. Jede/r finfte Ehrenamt-
liche engagierte sich entweder im Bereich Bildung

und Vermittlung (18,7 Prozent) oder beim Betrieb des
Museums (22,3 Prozent).

Obwohl die Erhebung mit Ausnahme der Museums-
leitungen nicht die Altersstruktur der Beschéaftigten
erfasst hat, zeigen viele Studien zum Ehrenamt im
Allgemeinen, dass hier ein Generationswechsel bevor-
steht. Viele Museen werden kinftig neue Formen

der Ansprache, Qualifizierung und Bindung Ehrenamt-
licher entwickeln missen, um auch die kommenden
Generationen flr diese Form des kulturellen Engage-
ments zu begeistern. Dabei ergeben erste Betrachtun-
gen der Situation, dass Ehrenamtliche in Zukunft
weniger als friher dauerhaft fir ein Thema oder in
einem Bereich unterstitzen mochten, sondern vielmehr
die Varianz und die Herausforderung suchen. Umso
wichtiger ist es, Ehrenamt nicht I1&nger als selbst-
versténdlich verflgbare Ressource zu betrachten. Die
Anwerbung und das Halten von Ehrenamtlichen wird
zunehmend zu einer strategischen Aufgabe des Perso-
nalmanagements.



Frauen verdndern die Filhrungskultur

Die Daten zu Museumsleitungen zeigen deutlich, dass
sich in den letzten Jahren ein Wandel auf der FUhrungs-
ebene vollzogen hat: Mehr als die Halfte der haupt-
amtlichen Museumsleitungen (54 Prozent) wird inzwi-
schen von Frauen wahrgenommen, wahrend 2014 hier
noch die Ménner deutlich tGberwogen. Nimmt man

die Zahl der Museumsleitungen insgesamt (also
inklusive der neben- und ehrenamtlichen) in den Blick,
hat sich in den beiden ersten Dekaden des dritten
Jahrtausends der Anteil der weiblichen Museums-
leitungen stetig erhoht, bleibt jedoch im Gegensatz zur
Teilgruppe der hauptamtlich beschéftigten Leitungen
weiter unter 50 Prozent. Dieser Wandel in unterschied-
lichen Geschwindigkeiten spiegelt auch langfristige
Ver&nderungen im Bildungs- und Arbeitsmarkt wider.
Frauen sind seit jeher Uberdurchschnittlich stark in
museumsrelevanten Studiengéngen vertreten und kom-
men dennoch erst jetzt zu ,gleichen Teilen® in FUh-
rungspositionen in Museen an. Diese doppelte Schief-
lage 16st sich nun mit einiger Verzdgerung.

Die Entwicklung geht zwar in die richtige Richtung,
aber noch nicht weit genug. Sie halt weder mit dem
Anteil der Frauen an den Beschaftigten in Museen
insgesamt noch mit dem aktuellen Frauenanteil der
meisten relevanten Studienfacher Schritt. Wahrend

die Entwicklung an der Spitze der Museen nach wie
vor im Rickstand ist, hat der Anteil weiblicher Fihrungs-
krafte auf der mittleren Ebene zumindest in der
Gesamtschau einen Gleichstand erreicht. Ob sich die-
ses Potenzial der ,zweiten Reihe* in naher Zukunft
auch an der Spitze bewéhrt, ist eine spannende Frage,
die wir in den kommenden Jahren beobachten mussen.

Auch auf einer anderen Ebene zeigen die Daten zu
Museumsleitungen, dass traditionelle Muster immer
noch nicht vollstandig Uberwunden sind. Teilbeschéaf-
tigungen auf Leitungsebene werden weiterhin Uber-
wiegend von Frauen ausgeubt: Knapp sieben von zehn
Teilzeit-Leitungspositionen sind weiblich besetzt.

Auch die Einkommensdaten weisen auf bestehende
Ungleichgewichte hin. In den niedrigsten Einkommens-
gruppen Uberwiegen Frauen, wahrend Manner in

den hochsten Gehaltsgruppen haufiger vertreten sind.

hauptamtlich (n=909) i i i . . i
nebenamtlich (n=69) j 3 3 #
ehrenamtlich (n=700) i i i i _ i
(5 2‘0 4‘0 6‘0 8‘0 1(50
mannlich [l weiblich

Museumsleitungen nach Geschlecht

Die Entwicklung zeigt somit zwei Seiten derselben
Medaille: Die Offnung der Fihrungsebenen schreitet
voran, die strukturellen Unterschiede bei Arbeitszeit
und Einkommen bestehen jedoch weiterhin. Die Frage
der Geschlechtergerechtigkeit verschiebt sich zuneh-
mend von der Zugangsfrage zur Qualitatsfrage. Nicht
mehr die Reprasentation allein steht im Mittelpunkt,
sondern die Bedingungen, unter denen Fihrung
ausgeubt wird.

Der groBe Generationswechsel hat begonnen

Eine weitere Entwicklung ist fur die Zukunft des
Museumssektors von ganz besonderer Relevanz: Bei
der Erhebung, die im Lauf des Jahres 2024 durch-
gefuhrt wurde, gaben 39 Prozent der hauptamtlichen
Museumsleitungen an, dass sie Jahrgang 1961

oder alter sind und innerhalb der nachsten drei Jahre
das Rentenalter erreichen werden. Viele Hauser
durchlaufen also aktuell personelle Veranderungen,

die in ihrer GréBenordnung zuletzt vor Jahrzehnten zu
beobachten waren. Besonders deutlich wird dies im
Bereich der ehrenamtlichen Leitungen. Hier haben
94,5 Prozent das 50. Lebensjahr Uberschritten, zwei
Drittel sind éalter als 65 Jahre. Gerade kleinere Museen,
die stark auf ehrenamtliche Strukturen angewiesen
sind, stehen deshalb vor einer zentralen Zukunftsfrage:
Wer Gbernimmt die Verantwortung, wenn die aktuelle
Generation ausscheidet?
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Promotion 22,2 %

Diplom, Staatsexamen 20,5 %

/

Sonstige 0,1%

Volksschule oder Hauptschule 2,5 %

/

Realschule, Mittlere Reife, Meister 9,7 %

Abitur 4,9 %

Bachelor, (Fach-)
Hochschulabschluss 18,7 %

AN

Master, Magister 21,5 %

Prozentuale Verteilung der hdchsten Bildungsabschlisse von Museumsleitungen (n=1.539)

Der bevorstehende Generationswechsel birgt Chan-
cen und Risiken zugleich. Einerseits er6ffnen sich
Mdglichkeiten fur neue Perspektiven, moderne Fuh-
rungsstile und groBere Diversitat. Andererseits droht
wertvolles Erfahrungswissen verloren zu gehen.

Die Sicherung von Nachfolge und Wissenstransfer wird
in den kommenden Jahren deshalb zu einer der
wichtigsten Managementaufgaben im Museumssektor.

Unterschiedliche Wege fiihren ins Museum

Ein fokussierter Blick auf die Bildungsbiografien der
Museumsleitungen zeigt — wenn auch beschrankt

auf diesen spezifischen Karriereweg —, dass die Wege
in die Museumsarbeit inzwischen vielfaltiger geworden
sind.

Zwar verfugen viele Museumsdirektor*innen tber
klassische akademische Abschlisse. 42 Prozent haben
ein Master-, Magister-, Diplom- oder Staatsexamen
absolviert und 22,2 Prozent haben promoviert. Gleich-
zeitig besitzt aber auch fast jede sechste Leitungs-
person keinen Studienabschluss. Und die Promotion
wird immer seltener.

Auch bei den Fachrichtungen zeigt sich eine groBe
Bandbreite. Geisteswissenschaftliche Abschlisse do-
minieren zwar weiterhin, doch Kunst- und Museums-
wissenschaften, Sozialwissenschaften, Wirtschafts-
wissenschaften oder technische Qualifikationen spielen
ebenfalls eine wichtige Rolle.

Die Museumslandschaft profitiert damit zunehmend
von unterschiedlichen Perspektiven und Kompetenz-
profilen. Die klassische Homogenitat dieser Berufs-
biografien erscheint also ein Stlick weit aufgebrochen,
doch erlauben die verfligbaren Daten keine weitere
Differenzierung der konkreten Kontexte und Bedingun-
gen dieser Vielfalt. Es kann vermutet werden, dass
insbesondere in den ,groBen” Museen die traditionellen
Qualifikationen und Karrierewege nach wie vor eine
Uberragende Rolle bei der Selektion von Fihrungs-
personal spielen.

Abgesehen vom Qualifikationsprofil kdnnte auch

die Frage nach der Herkunft zumindest Anhaltspunkte
flr die Durchlassigkeit von Museumskarrieren liefern.
Mehr als 30 Jahre nach der Wiedervereinigung sind
Ostdeutsche in den Flhrungspositionen wichtiger
gesellschaftlicher Teilbereiche nach wie vor unterrepréa-
sentiert.® Doch gilt dies auch fiir die Museen?



Zumindest auf Fihrungsebene sind sie mit 20,3 Pro-
zent mehr oder weniger exakt entsprechend ihrem
Anteil an der Gesamtbevolkerung (19 Prozent) vertreten.
Das ist zunachst eine gute Nachricht. Zugleich muss
aber festgestellt werden, dass sich die Museumseliten
in Ost und West seit der Wiedervereinigung wenig
gemischt haben. 78,3 Prozent der in den ,neuen” Bun-
deslandern (exklusive Berlin) Geborenen gaben an,
dort auch zu arbeiten. Umgekehrt waren 95,2 Prozent
der Leitungspositionen in westdeutschen Museen
auch von Menschen mit Geburtsort im Westen der
Bundesrepublik besetzt.

Wir leiten daraus zweierlei ab: Zum einen gibt es noch
groBe Potenziale flir mehr Austausch zwischen Ost
und West, zum anderen ist aber das eigentliche Deside-
rat eine offensivere Offnung der Karriereleiter fir
Menschen, die nicht in Deutschland geboren wurden.
In der Hauptstadt Berlin waren das im Jahr 2023
immerhin 19 Prozent der Museumsleitungen, doch das
ist fUr die Flache alles andere als représentativ.

Menschen hinter den Museen:
die eigentliche Zukunftsfrage

Die Ergebnisse der Erhebung lassen sich auf eine
zentrale Erkenntnis verdichten: Die groBte Herausforde-
rung der kommenden Jahre ist nicht die Digitalisierung,
nicht die Besuchergewinnung und auch nicht die
Sammlungserweiterung. Es ist die Frage, wie Museen
die Menschen gewinnen, entwickeln und halten
kénnen, die all diese Aufgaben erflllen.

Der Museumssektor steht vor einem tiefgreifenden
personellen Wandel. Eine éltere Generation verlasst die
Institutionen, neue Fachkréfte ricken nach, Flhrungs-
strukturen verandern sich und ehrenamtliche Ressour-
cen werden wertvoller und missen gepflegt werden.
Gleichzeitig wachsen die gesellschaftlichen Erwartun-
gen an Museen.

Wer die Zukunft der Museen gestalten will, muss des-
halb vor allem Uber die Zukunft der Menschen dahinter
sprechen. Denn die Stérke der Museen liegt nicht
allein in ihren Sammlungen — sie liegt in den Menschen,
die sie zum Leben erwecken.

1 Umfassende Daten Uber die Situation der Beschaftigten in Museen wurden
durch das Institut fir Museumsforschung bisher mit besonderem Fokus auf
die Ebene der Leitungen (Besuchsjahre 2002, 2014), der Volontariate (2002)
und der Ehrenamtlichen (2003, 2014) erhoben. Fur 2023 liegen nun nach
2002 auch erstmals wieder Zahlen zur Beschéftigung an Museen insgesamt
vor. Vgl. Institut fir Museumsforschung, Statistische Gesamterhebung flir
das Jahr 2002, Materialien aus dem Institut fir Museumsforschung Bd. 57,
2003, https://doi.org/10.11588/ifmzm.2003.57; Institut fir Museumsforschung,
Statistische Gesamterhebung fur das Jahr 2003, Materialien aus dem Institut
flr Museumsforschung Bd. 58, 2004, https://doi.org/10.11588/ifmzm.2004.58;
Institut fur Museumsforschung, Statistische Gesamterhebung flr das Jahr
2014, Materialien aus dem Institut fir Museumsforschung Bd. 69, 2015,
https://doi.org/10.11588/ifmzm.2015.69; Institut fir Museumsforschung,
Statistische Gesamterhebung fur das Jahr 2023, Zahlen aus dem Institut fur
Museumsforschung Bd. 79, 2025, https://doi.org/10.11588/ifmzm.2025.1
(zuletzt abgerufen am 5.6.2026).
Deutscher Museumsbund e.V. (Hg.), Leitfaden Professionell arbeiten im
Museum, Berlin 2019, https://www.museumsbund.de/wp-content/uploads/
2020/01/dmb-leitfaden-professionell-arbeiten-online.pdf (zuletzt abgerufen
am 5.6.2026).
3 Vgl. z.B. Jorg Hartmann, Gleiche Teilhabe oder dauerhafte Nachteile? Die
Chancen von Ostdeutschen auf Fiihrungspositionen, in: Zeitschrift fir Sozio-
logie, Vol. 53,2024, No. 1, 25-42. https://doi.org/10.1515/zfs0z-2024-2004.

N


https://doi.org/10.11588/ifmzm.2003.57%20
https://doi.org/10.11588/ifmzm.2004.58%20
https://doi.org/10.11588/ifmzm.2015.69%20
https://doi.org/10.11588/ifmzm.2025.1
https://www.museumsbund.de/wp-content/uploads/2020/01/dmb-leitfaden-professionell-arbeiten-online.pdf
https://www.museumsbund.de/wp-content/uploads/2020/01/dmb-leitfaden-professionell-arbeiten-online.pdf
https://doi.org/10.1515/zfsoz-2024-2004
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Patricia Rahemipour und Katrin Grotz postulieren in
ihnrem Beitrag in dieser Ausgabe der Museumsblatter,
dass sich ,die Zukunft der Museen auch daran
entscheidet, ob es gelingt, qualifizierte Menschen fur
die Museumsarbeit zu gewinnen, zu entwickeln und
langfristig zu halten“. Der Nachwuchsgewinnung wird
damit eine SchlUsselfunktion fUr eine positive Weiter-
entwicklung von Museen zugewiesen.

Dies gilt ohne Frage auch fir die brandenburgische
Museumslandschaft. Bereits in unserer Ende 2025
verdffentlichten Entwicklungskonzeption ,Erhalten und
Entwickeln. Perspektiven flir Museen in Brandenburg*
haben wir uns diesem Problemfeld genéhert, vor allem
im Hinblick auf Fachabsolventen von Hochschulen

und Universitaten. Auf unserer Verbandstagung im April
2026 konnten wir das Thema ,Nachwuchsgewinnung
im Museum® dann noch einmal mit zahlreichen
Kolleginnen und Kollegen diskutieren. Dabei wurde
deutlich, dass die Zugange zum Arbeitsplatz Museum
deutlich vielfaltiger sind als der ,klassische” direkte
Weg vom Studium in die hauptamtliche Beschéftigung.
Und damit weitete sich auch der Blick: Was sind es

flr Menschen, die sich in unseren Museen engagieren?
Welche Qualifikationen, Fertigkeiten und Erfahrungen
bringen sie mit? Und wie kbnnen Museen und deren
Trager diesen Menschen den Weg in ihre Einrichtungen
so leicht wie moglich gestalten?

In den ,Perspektiven” haben wir den ,Arbeitsplatz
Museum* flr Brandenburg bereits ausfuhrlicher
beschrieben', weshalb hier eine kurze Zusammen-
fassung gentigen soll: In Brandenburg existieren
aktuell Uber 450 Museen, die facettenreich Uber

die Kultur-, Natur-, Industrie- und Kunstgeschichte
des Bundeslandes erzahlen. Der GrofBteil der Museen
arbeitet in landlichen, kleinstadtischen Milieus.

Viele davon werden von Vereinen und Kommunen
getragen. Wie auch bundesweit ist das Ehrenamt
ein wesentlicher Pfeiler der brandenburgischen
Museumslandschaft. Im landlichen Raum stemmt
das Ehrenamt im besonderen MalBe museale Dauer-
aufgaben. In den Stéadten tragt mehrheitlich

die 6ffentliche Hand die Museen. Das Ehrenamt
erganzt hier die hauptamtliche Museumsarbeit —
und dies oft entscheidend.

Im Durchschnitt kimmern sich pro Museum nur drei
bis fiinf Personen um die museale Kernarbeit, das
Sammeln, Bewahren, Forschen und Vermitteln sowie
um den Besucherservice, die Verwaltung und das
Gebaudemanagement. Die Personaldecke ist damit
fast durchweg auBerst dinn und arbeitsteilige Auf-
gabenerfillung ist an der Tagesordnung. Vor allem im
Bereich der musealen Kernaufgaben lassen sich
kaum klar abgegrenzte Stellenprofile finden. Hinzu
kommt, dass die Museumsarbeit in den letzten Jahren
durch zusétzliche Querschnittsaufgaben wie Digitali-
sierung oder Teilhabeorientierung eine starkere Aus-
differenzierung erlebt. Die klassischen Stellenprofile
decken auch nicht mehr die vielfaltigen Formen ab, die
Museumsarbeit gerade dann annehmen kann, wenn
man die [dee vom Museum als Ankerpunkt im Gefluge
unseres kulturell-gesellschaftlichen Zusammenlebens
ernst nimmt. Beispiele dafir sind im Heft 47 unserer
Museumsblatter ausfiihrlich beschrieben.? Die Erwar-
tungen an Vermittlung, Digitalisierung, Teilhabe,
Kooperationen, Drittmittelprojekte und Publikums-
orientierung wachsen schneller, als sich Stellenpléane
veradndern. Das gilt fir Museen im landlichen Raum
ebenso wie fUr die personell mitunter besser aus-
gestatteten Museen in den wenigen urbanen Radumen
des Landes Brandenburg.

Auf den ersten Blick k&nnte dies bedeuten, dass man
diesen neuen Anforderungen mit der Einstellung

von Allroundern oder Generalisten begegnet. Aber dies
ware zu kurz gedacht. Zwar leben Museen von Men-
schen, die bereit sind, Uber den engen Zuschnitt einer
Stellenbeschreibung hinaus Verantwortung zu Uber-
nehmen, doch sollte es nicht darum gehen, dass
Einzelne immer mehr Aufgaben schultern, sondern
dass unterschiedliche Kompetenzen sinnvoll zusammen-
gefuhrt werden. Ziel muss es sein, ausgehend vom
konkreten Bedarf des jeweiligen Museums fachlich
geeignete Personen zu gewinnen und Kompetenzviel-
falt durch klare Rollen- und Aufgabenbeschreibungen
gewinnbringend zu nutzen.



Die Wege ins Museum sind in Brandenburg so viel-
faltig wie die Museumslandschaft selbst. Fur die
hauptamtlichen Museumsleitungen zeigt sich weiterhin
ein klassisches Qualifikationsprofil: In der deutlichen
Mehrheit (80 Prozent) verflgt die aktuelle Leitungs-
generation Uber einen akademischen Abschluss, haufig
einen Master, Magister oder eine Promotion in einer
geistes-, kunst- oder museumswissenschaftlichen
Fachrichtung. Die Museumsleitungen sind mehrheitlich
weiblich, Uberwiegend in Deutschland und davon zu
einem erheblichen Teil (50 Prozent) in Brandenburg und
nur zu einem sehr kleinen Teil (2 Prozent) im Ausland
geboren. Es handelt sich damit um eine vergleichsweise
homogene Gruppe, deren berufliche Wege nicht zwin-
gend gradlinig, aber weiterhin stark durch akademische
und museumsnahe Qualifikationen geprégt sind.

Ein deutlicher Unterschied zum bundesdeutschen
Gesamtbild liegt in der Altersstruktur. Wahrend
deutschlandweit ein erheblicher Teil der hauptamtlichen
Museumsleitungen in den kommenden Jahren das
Rentenalter erreichen wird, ist der Generationswechsel
in Brandenburg bereits vollzogen. Der Anteil der
hauptamtlichen Leitungen, die unmittelbar vor dem
Ruhestand stehen, liegt hier bei unter 10 Prozent®
(bundesweit 39 Prozent#). Fiir brandenburgische
Museen ist es daher zurzeit weniger wichtig, neue
Krafte fUr aus Altersgriinden ausscheidende Kollegin-
nen und Kollegen zu finden, als vielmehr die jetzt

im Amt befindliche Generation moglichst langfristig zu
binden. Leider gelingt dies aktuell oft nicht. Die in

den ,Perspektiven” beschriebenen strukturellen Defizite
wie vergleichsweise geringe Bezahlung, eine Uber-
lastete und zu dinne Personaldecke sowie eine haufig
nicht hinreichend transparente Kommunikation
zwischen Museen sowie deren Tragern und Mittel-
gebern fuhren besonders in Zeiten knapper 6ffentlicher
Kassen zu einer hohen Personalfluktuation im Haupt-
amt.

Belastbare Zahlen zu Struktur und Qualifikation der
weiteren Mitarbeitenden liegen fur die brandenburgischen
Museen nicht vor. In der Breite ist jedoch davon
auszugehen, dass neben museumsfachlichen Aus-
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bildungen gerade im I&ndlichen Raum auch fachfremde
Quereinstiege eine groBe Rolle spielen. Angesichts

der zunehmenden Aufgabenvielfalt in den Museen muss
dies kein Nachteil sein. Zugleich sollte klar sein, dass
museale Fachkompetenz flir die positive Entwicklung
eines Museums unverzichtbar bleibt. Vor diesem
Hintergrund ist kritisch zu sehen, dass museologisch
ausgerichtete Stellen in kommunalen Verwaltungen
immer haufiger intern durch fachfremdes Personal
besetzt werden.

Positiv ist, dass Museen immer &fter Menschen Uber
das Freiwillige Soziale Jahr, den Bundesfreiwilligen-
dienst oder Praktika in ihre Teams holen. Ausbaufahig
bleibt hingegen die systematische Zusammenarbeit mit
Studierenden, etwa Uber Praktika, Abschlussarbeiten,
studentische Projekte oder langerfristige Kooperationen
mit Hochschulen.

Im Gegensatz zum Hauptamt ist in Brandenburg

der Generationswechsel im Ehrenamt seit einigen
Jahren im vollen Gange. Aktuell besteht in unserem
Bundesland — wie auch bundesweit — eine deutliche
Uberalterung, die zumindest beziiglich der Leitung

mit Zahlen unterlegt werden kann. In Brandenburg liegt
hier der Altersdurchschnitt bei 70 Jahren.® An einigen
Orten ist die Ubergabe des Staffelstabs an eine jiingere
Generation bereits gelungen, die mit neuen Perspek-
tiven und auch neuen beruflichen Hintergrinden und
Fertigkeiten die Museen fortfuhrt. Dabei spielt, und das
gilt fur ehrenamtliche wie flr hauptamtliche Museen
gleichermaBen, die aktive Interaktion mit dem sozialen
Umfeld eine zentrale Rolle.
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Trotz aller strukturellen Widrigkeiten gibt es viele
Argumente, die daflr sprechen, sich in einem branden-
burgischen Museum zu engagieren: hohe Gestaltungs-
spielrdume, regionale Relevanz, burgerschaftliche
Anerkennung, gunstige Lebenshaltungskosten, hohe
Landschaftsqualitat und gute soziale Interaktions-
moglichkeiten. In der Praxis zeigt sich dennoch, dass
die Gewinnung von angestellten Arbeitskraften und
ehrenamtlich Engagierten bei Weitem kein Selbstlaufer
ist. Als moglicherweise zentralen Schlussel zur frucht-
baren Auseinandersetzung mit diesem Problem hat
sich ein von Kenneth Anders auf unserer Verbands-
tagung 2026 formulierter Ansatz erwiesen: Das Museum
ist als ein sozialer Ort zu verstehen, an dem Menschen
sich gemeinsam anhand von Objekten mit der Welt
beschéftigen.®

Stellt man also institutionelle Belange vorerst zurtck,
ist das Museum ein Ort, dessen Gelingen in erheb-
lichem MaBe von erfolgreicher zwischenmenschlicher
Interaktion abhangig ist. Wie in einer Familie gilt es
Rollen zu finden, die Bedurfnisse und Belange anderer
zu achten, Kompromisse zu schlieBen, in Kommuni-
kation zu bleiben und gemeinsam an Zielen zu arbeiten.
In den Arbeitsgruppen auf unserer Verbandstagung
ging es daher weniger um einzelne Instrumente der
Nachwuchsgewinnung, sondern um Fragen der Grund-
haltung. Egal ob es um die Kooperation mit Frei-
willigenagenturen, die Initiierung von Projekten mit
Studierenden der Fachhochschule Potsdam oder die
Zusammenarbeit mit Bundesfreiwilligen oder FSJlern
geht: Menschen kommen nicht ins Museum, weil

dort abstrakte ,Hilfe” bendétigt wird. Sie kommen, wenn
sie eine erkennbare Rolle finden, wenn sie ernst
genommen werden, wenn Aufgaben und Erwartungen
transparent sind und wenn sie erleben, dass ihr Beitrag
Bedeutung hat und sie Raum fur die Verwirklichung
ihrer Ideen und flr das Ausleben ihrer Fahigkeiten finden.
Dabei ist es zunachst unerheblich, ob es sich um ein
hauptamtlich gefUhrtes Stadtmuseum mit 30 Mitarbei-
tenden, eine ehrenamtlich getragene Heimatstube
oder das Ein-Personen-Spezialmuseum handelt.

Gerade bei Museen, die in landlichen und kleinstadti-
schen Regionen arbeiten, wirkt das soziale Umfeld in
hohem Mafe in den institutionellen Kosmos hinein.
Was sich manches Stadtmuseum muhsam mit partizi-
pativen Formaten erarbeiten muss, ist in die DNA vieler
Museen auf dem Lande eingeschrieben und damit
Voraussetzung ihrer erfolgreichen Arbeit. Unter sozialer
Interaktion ist die Zusammenarbeit mit freien Kinstle-
rinnen, Handwerkern, Schulen, Vereinen, lokalen
Unternehmen und naturlich mit den Besuchenden zu
verstehen, sei es beim betrieblichen Museumsalltag,
beim Ausstellungsbesuch, in Erzahlcafés, bei offenen
Spieletreffs, in Vermittlungsprogrammen und Gespréchs-
reihen. Entscheidend ist weniger das einzelne Format
als die Beziehung, die dadurch entsteht: Menschen
kommen mit dem Museum in Berlhrung, bringen eige-
nes Wissen, eigene Fahigkeiten und eigene Netzwerke
ein.

Dabei steht selbstversténdlich nicht immer die Nach-
wuchsgewinnung im Vordergrund, aber indirekt
erhdhen sich durch breite soziale Interaktion auch
daflr die Chancen. Denn es ist eine Binsenweisheit,
dass die langfristige Bindung von Menschen an

ein Museum dort wahrscheinlicher wird, wo sie sich
angesprochen fuhlen, wo ihr Wissen gefragt ist,

wo sie anderen Menschen auf Augenhdhe begegnen
und wo sie erleben, dass ihr Beitrag fur eine gemein-
same Sache Bedeutung hat — wo sie also Wert-
schatzung erfahren.

Und egal ob im Ehrenamt oder im Hauptamt, vor
allem gilt: Wer Verantwortung dauerhaft Gbernehmen
soll, braucht verldssliche Rahmenbedingungen,
Anerkennung, Entwicklungsmoglichkeiten und die
Erfahrung, dass die eigene Arbeit nicht nur als
selbstverstandlich verfugbare Ressource betrachtet
wird. Gibt es diese Rahmenbedingungen nicht,
verlieren wir genau die Menschen, auf die Museen
angewiesen sind: die fachlich Neugierigen, die
praktisch Verlasslichen, die lokal Verwurzelten, die
kommunikativen Vermittlerinnen und Vermittler,

die Ermdglicherinnen und Ermoglicher.
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Erhalten und Entwickeln. Perspektiven flir Museen in Brandenburg (= Muse-
umsbléatter. Mitteilungen des Museumsverbandes Brandenburg, Heft 46,
2025), 43 ff., https://www.museen-brandenburg.de/fileadmin/Museumsblaetter/
MB_46_Layout_13_web_03.pdf.

Neue Perspektiven im landlichen Raum. Museen als Akteure (= Museums-
blatter. Mitteilungen des Museumsverbandes Brandenburg, Heft 47, 2026),
https://www.museen-brandenburg.de/fileadmin/Museumsblaetter/MB_47
Layout_06_RZ_UA.pdf.

Angabe It. Auswertung des Sonderfragebogens zur Statistischen Gesamt-
erhebung des Instituts fir Museumsforschung, 2024, unveroff.
https://www.museumsbund.de/vielfalt-macht-den-unterschied/

Wie Anm. 3.

Kenneth Anders, Nachwuchsarbeit im Museum — was kann man darunter ver-
stehen und wie stellt man sich darauf ein? Einfihrungsvortrag auf der Jahres-
versammlung des Museumsverbands Brandenburg am 20. April 2026, unver-
off. Manuskript.
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seit 2022 Vorstandin des Kleist-Museums Frankfurt (Oder).

Anke Patsch,



Thomas Drewing,
seit 2004 Vorsitzender des Geschichts- und Heimatvereins Gusow-Platkow e. V.,
der die Museen Gusow-Platkow und die Geschichtsstation Seelow (Mark) betreibt.
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Erwartung vs. Realitat

Fachkrafteakquise fur Museen im landlichen Raum

Brandenburgs
Oliver Rump

Was sich junge Nachwuchskréfte aus Berlin im Museum
winschen und was Museen im landlichen Raum
Brandenburgs realiter zu bieten haben, scheint nicht im
Einklang zu stehen. So berichten zumindest beide
Seiten: ,,Da gibt es nichts Gutes!” vs. ,Wir finden keine
Guten mehr!®

Die folgende Darstellung ist keine statistisch belegte
wissenschaftliche Ausarbeitung, sondern als subjektive
Sichtweise eines Hochschullehrers zu verstehen,

der seit fast 40 Jahren in der Lehre tétig ist. Ich bin an
diversen Standorten bundesweit in der Museums-
ausbildung tatig und stehe in meinen zuséatzlichen
Amtern als Fach- und Praktikumsberater sowie Projekt-
und Ausstellungsmacher in stetem Kontakt mit
,Betroffenen” beider Seiten. Ubrigens arbeite ich seit
etwa 20 Jahren in Berlin und wohne seit rund zehn
Jahren glucklich in Brandenburg.

Es sei betont, dass hier sehr unterschiedliche Per-
spektiven aufeinandertreffen, was eine Beurteilung
erschwert. Da ist einerseits die Erwartung der
Bewerber*innen, ihr subjektives Bild der branden-
burgischen Museen sowie die Einschatzung der
eigenen Qualifikation. Auf der anderen Seite stehen
die Museen als Arbeitgeber*innen mit ihren spezifi-
schen Situationen, die teilweise nicht dem nach
auBen sichtbaren Bild entsprechen.

Naturlich gibt es weder ,die” Museen noch ,die“ Nach-
wuchskréfte. Trotzdem werde ich eine — hier bitte

zu entschuldigende — gewisse Generalisierung vor-
nehmen, um tendenzielle Aussagen treffen zu kénnen,
die zum Nachdenken und Hinterfragen anregen

sollen. An mir passend erscheinenden Stellen habe

ich Ideen bzw. Anregungen eingeflgt, wie die beste-
hende Situation verbessert werden kdnnte.

Magnet Berlin

Die Stadt Berlin war und ist ein magischer Anziehungs-
punkt fir Menschen aus aller Welt. Das umgebende
Land Brandenburg wird trotz der Betonung aller seiner
Vorziige nie mit der Attraktivitat einer GroBstadt kon-
kurrieren kénnen. In Berlin sind tatschlich mehr Arbeits-
stellen im Museumsbereich angesiedelt als in jedem
anderen Bundesland: 29 Prozent der laut Statistischem
Bundesamt im Jahr 2015 bundesweit insgesamt
15.370 Beschéftigten im Museumssektor arbeiten in
der Hauptstadt. Allerdings ist deshalb auch die Konkur-
renz um diese Stellen in Berlin spirbar am héchsten.

55 Prozent der Absolvent*innen unserer Berliner
Museumsstudiengénge an der HTW kommen aus
Berlin. Sie sind potenziell besonders standorttreu, da
sie nicht einmal fur einen neuen Studienort Berlin
verlassen wollten.

Anregung: Um mehr Bewerber*innen nach Branden-
burg zu lenken, sollte das Beste aus beiden Welten —
Hauptstadt und landlicher Raum — schmackhaft
gemacht werden. Die statistisch gesehen deutlich
héheren Bewerberchancen in Brandenburg sollten
positiv kommuniziert werden.

Brandenburg - ist das nicht sehr weit weg?

Junge Absolvent*innen sind haufig auf den OPNV
angewiesen, da sie sich verstarkt bewusst gegen ein
Auto entscheiden oder sich schlichtweg Fuhrer-

schein und Auto finanziell nicht leisten kénnen. Die Vor-
stellungen der Studierenden von Fahrzeiten mit

dem OPNV in das Umland von Berlin entsprechen
jedoch oft nicht den Realitaten. Haufig sind innerhalb
von Berlin im Vergleich &hnliche, wenn nicht sogar
langere Fahrzeiten zwischen Wohnort und Arbeitsstelle
bzw. Studienort zu absolvieren.

Anregung: Museen kénnen mit konkreten Fahrzeiten
und Moglichkeiten der Anbindung werben sowie
gegebenenfalls Fahrgemeinschaften anbieten. Hilfs-
weise sollte auf gtinstige Wohnungs- und Unter-
stitzungsmaglichkeiten vor Ort verwiesen werden.
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OPNV-Pendlerzeiten auf den Hauptachsen Berlin-Brandenburg, 2026

Brandenburg - was hat das?

Die Unwissenheit Uber die Vorzuge, die das Leben und
Arbeiten im Land Brandenburg bieten kann, ist — trotz
der geografischen Néhe zu Berlin — gro3. So stellen
Medienberichte, die Vorurteile generieren oder pflegen,
eine weitere Hurde dar, die die Entscheidung, dem

Berliner Umland einen Besuch abzustatten, erschwert.?

Auf der anderen Seite pendeln inzwischen viele
Berliner Studierende aber nach Berlin ein, da Wohn-
raum in der Hauptstadt knapp und teuer ist. Fur die
Zukunft macht das Hoffnung auf das Entstehen eines
positiveren Bildes von Brandenburg.

Die Berliner Museumsstudiengénge tragen selbst
leider nur eingeschrankt zum besseren Kennenlernen
bei, da der verschulte Unterricht und die Fahrzeiten
oft wenig Spielraum flr wochenweise Besuche im
Rahmen des Stundenplanes und fur tiefer gehende
Kooperationen lassen.

Anregung: Brandenburg kann — einmal selbst erlebt —

durchaus Uberzeugen. Museen kénnten im Rahmen
einer Stellenausschreibung deshalb Einladungen zum
Kennenlernen bzw. flr ,Schnupperbesuche” anbieten.
Gleiches kann durch Praktikumsangebote an Studie-
rende noch vor deren Arbeitsmarkteintritt erreicht
werden.

Brandenburg - ich habe Angst!

Absolvent*innen der Museumsstudiengénge haben
heute haufiger einen (sichtbaren) Migrationshinter-
grund als noch vor einigen Jahren. Der allgemeine
Anstieg des Rechtsrucks in der Gesellschaft und die
hdhere rassistisch motivierte Gewaltbereitschaft
gegenuber nicht als deutsch wahrgenommenen
Menschen hat sich auch im Land Brandenburg
manifestiert. Die — teilweise durchaus berechtigten —
Angste bei Studierenden flir einen Tagesbesuch

in das Berliner Umland sind dabei oft groBer, als

es die weiBBe ,biodeutsche” Bevolkerung erwarten
wirde.3

Es bedarf daher eigener positiver Erfahrungen der
Studierenden und Unterstltzer*innen vor Ort, um
einerseits Vorbehalte zu Uberwinden und andererseits
dort, wo es tatsachlich notwendig ist, sichere Rdume
zu schaffen.

Anregung: Interessierten Studierenden bzw.
Praktikums- oder Stellenbewerber*innen mit
Migrationshintergrund kénnte anfangs eine Abholung
und eine sichere Umgebung angeboten werden.
Hilfreich ist es, positive Erfahrungen zu ermdoglichen,
z. B. durch Kennenlerntreffen, Patenschaften etc.
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Akademikerarbeitslosigkeit in Deutschland: Jahresdurchschnittsbestand an Arbeitslosen mit (Fach-)Hochschulabschluss

und Arbeitslosenquote in Deutschland, https://statistik.arbeitsagentur.de/

Uberhdhte Anforderungen?

Absolvent*innen klagen h&ufig dartber, dass in Stellen-
ausschreibungen Anforderungen formuliert werden,

die aus ihrer Sicht kaum erreichbar sind, was dazu fuhrt,
dass die Motivation, sich auf eine solche Stelle

zu bewerben, deutlich sinkt (z. B. langjahrige Berufs-
erfahrungen, Promotion, Kenntnisse der Regional-
geschichte, spezifische Kenntnisse von kaum verbreite-
ten, lokal entwickelten PC-Programmen).
Selbstverstandlich sollten tatsachlich bendtigte,
zwingende Anforderungen in den Ausschreibungen als
K.o.-Kriterien klar benannt sein. Doch im zweiten
Schritt sollten durch ein gut gestaltetes Auswahl-
verfahren anhand zusétzlicher Kriterien die Besten erst
ausgewahlt werden, ohne dass im Vorhinein zu viele
von der Bewerbung abgeschreckt werden. Zum
Beispiel kbnnte auch Probearbeit zur verlasslicheren
Auswahl vereinbart werden. AuBerdem darf das
Instrument der Personalentwicklung nicht zu kurz
kommen, denn gerade jlingere Bewerber*innen haben
Entwicklungspotenzial, das noch in Richtung Museums-
anforderungen gelenkt werden kann.

Die Diskrepanz zwischen Stellenanforderungsprofil
und tatsachlicher Qualifikation der Absolvent*innen
kénnte ein Teil der Erklarung daflr sein, warum

sich derzeit der beschriebene Fachkraftemangel (laut
Arbeitgeber*innen/Museumsleitungen/Trager*innen)
und Rekordarbeitslosigkeit von Akademiker*innen
(laut Agentur fur Arbeit und Absolvent*innen) diametral
gegeniiberstehen.

Anregung: Vermeiden Sie Abschreckung durch Uber-
hohte Anforderungen bereits im Ausschreibungstext.
Es gilt, Entwicklungspotenziale zu erkennen und
Foérdermdglichkeiten zu schaffen. Private oder inhalts-
bezogene Verwurzelungen in der Region kénnen
letztendlich fUr den Arbeitserfolg entscheidender sein
als rein formale Kriterien wie Noten, Fremdsprachen-
kenntnisse etc.



Absolvent*innen berichten haufig, dass sie sich erfolg-
reich in einem kleinen Museum im I&ndlichen Raum
beworben hatten, dann jedoch schnell feststellten,
dass die Realitét der angetretenen Arbeitsstelle nicht
mit der Stellenausschreibung und den im Einstellungs-
gespréch vermittelten Inhalten in Ubereinklang

zu bringen war. In der Folge entstand oft ein rascher
Wechselwunsch. NatUrlich ist es normal bzw. begriindet,
dass Bewerber*innen und Arbeitgeber*innen im
Bewerbungsprozess jeweils nur ihre besten Seiten
herausstellen, jedoch sollte dies — von beiden Seiten —
keine vollig unrealistischen Zige annehmen.

Anregung: Es sollte bereits im Bewerbungsverfahren
offen kommuniziert werden, mit welchen Heraus-
forderungen ein*e Bewerber*in konfrontiert werden
wird. Die auf einen raschen Abbruch des Arbeits-
verhéltnisses folgende ,Negativwerbung® wirkt auf
beiden Seiten stark nach.

Nicht nur auf Museen bezogen, sondern allgemein
l&sst sich feststellen, dass in Deutschland das Gehalts-
niveau von Suden nach Norden sowie von Westen
nach Osten abnimmt. Hinzu kommt, dass tendenziell in
landlichen Regionen weniger bezahlt wird als in
GroBstadten. AuBerdem ist zu vermerken, dass die
MuseumsgréBe bzw. die Starke des Tragers eine
wichtige Determinante fUr die Gehaltshohe ist — stérker,
als es beispielsweise der Museumstyp ist.®

Das bedeutet, dass landliche Regionen in Brandenburg
im Museumsbereich zu den ,Schlechtverdienstregionen®
z&hlen — nur in Mecklenburg-Vorpommern und in
Sachsen-Anhalt wird im Durchschnitt noch schlechter
bezahlt. Dieser Fakt kann brandenburgische Museen
fir Menschen mit dem Ziel, bestmdglich zu verdienen,
natUrlich eher unattraktiv machen.

Relativierend sei gesagt, dass die Bedeutung der
Gehaltshohe im mittleren Bereich der Entscheidungs-
bzw. Bewertungskriterien fur die Auswahl eines
Arbeitsplatzes rangiert. An den vorderen Stellen stehen
Atmosphére, Sinn, Wertschatzung und Mitsprache.
Dies gilt allerdings nur fUr Arbeitsstellen, in denen
»=auskommlich® verdient wird, und nicht (!) far finanziell
prekare Stellen wie z. B. Volontar*innen, Reinigungs-
und Servicekréfte oder Handwerker*innen im 6ffent-
lichen Dienst.®
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Anregung: Attraktive Arbeitsbedingungen und

die Organisation eines angenehmen Arbeitsumfelds
kénnen das Manko eines niedrigen Gehalts abmildern.
Finanzielle Vorteile, die durch das preiswertere

Leben im landlichen Raum entstehen, sollten aktiv
kommuniziert werden (Lebenshaltungskosten,
insbesondere Wohnkosten).

Die aktuelle ICOM-Museumsdefinition mit ihrer starken
Betonung von Aspekten wie Diversitat, Barriere-
freiheit, Inklusion, Partizipation, Nachhaltigkeit und
expliziter Community-Arbeit ist flr junge Menschen
heute ein starkes Argument, sich flr das Studium

der Museumsarbeit zu entscheiden. Die in der Definition
formulierten hohen Ansprliche an die Museumsarbeit
werden aber dann zur ,Falle”, wenn Studierende im
Praktikum oder bei der Jobsuche erleben, dass diese
Ziele und Visionen in vielen Museen noch nicht voll-
stdndig angekommen sind bzw. nicht gelebt werden.
Die GrUnde dafir sind bekanntlich vielschichtig:
Manchmal sind es Wertevorstellungen alterer, anders
sozialisierter und ausgebildeter Museumskolleg*innen,
oft nicht ausreichende personelle wie finanzielle
Ressourcen angesichts schon tberbordender Alltags-
arbeit der Sammlungspflege und Ausstellungs-
kuratierung.

Anregung: Auch in vielen Museen im landlichen
Brandenburg wird Museumsarbeit bereits im Sinne der
aktuellen ICOM-Definition gestaltet. Es ist hilfreich,
Best-Practice-Beispiele zu benennen und das Prozess-
hafte der Verédnderung der Museumsarbeit hervor-
zuheben. Das hilft, das Vorurteil abzubauen, dass

die ,spannende” Arbeit nur in Berlin stattfindet und in
brandenburgischen Museen die ,althergebrachte”
Alltagsarbeit den Fortschritt 1ahmt.”
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Mecklenburg-Vorpommern | 2.851 €

Bremen | 3.244 €

]

Niedersachsen | 3.167€

Berlin | 3.198 €

| Brandenburg | 2.916 €

Sachsen-Anhalt | 2.892 € |

Nordrhein-Westfalen | 3.328 €

Thiiringen | 2.922€ Sachsen | 2.926 €
Hessen | 3.449 €

Rheinland-Pfalz | 3.283 €

Saarland | 3.220 €

Bayern | 3.388 €

Baden-Wurttemberg | 3.472€

HEEEEEEN o

Durchschnitt

Durchschnittliches Bruttogehalt bei 40 Wochenstunden Minimum

Gehadlter fur Museumsmitarbeiter/-innen pro Bundesland im Vergleich (Gehalt.de/Stepstone)



Im landlichen Raum trifft man ganz Gberwiegend auf
kleinere Museen mit dementsprechend spezifischeren
Arbeitsbedingungen.

In kleineren Hausern werden eher Generalist*innen
bzw. ,Allrounder® gebraucht als Teilexpert*innen

und Spezialist*innen gesucht. Durch die nach dem
Bologna-Prozess an den Hochschulen umgesetzten
spezialisierten Masterabschllsse mit geforderten
Alleinstellungsmerkmalen fUhlen sich manche Master-
absolvent*innen eher flr eine Einzelaufgabe als fur
eine breite Tatigkeit — potenziell sogar fast alleinverant-
wortlich — in einem kleinen Haus geeignet. Hinzu
kommt, dass generalistische Tatigkeitsspektren schein-
bar an Attraktivitat verloren haben und spannende,
abwechslungsreiche Projekte haufig mehr Uberzeugen
als Alltagsarbeit und Routinen.

Unsere Absolvent*innen mit dem Bachelor ,Museums-
kunde/Museologie” haben durch die Ausbildung an
der HTW Berlin durchaus eine breite Palette an Beféhi-
gungen erlangt, landen dann aber spéater eher unter
dem eingeschrankten Label ihres (fremden) Master-
abschlusses auf dem Arbeitsmarkt.

Anregung: Das Anforderungsprofil — im Rahmen der
Eingruppierungsanforderungen — sollte bei der Aus-
schreibung eher nicht in allen méglichen Details
benannt werden. Interessante Einzelprojekte kénnten
dagegen besonders herausgestellt werden. Angesichts
der zunehmenden Spezialisierung im Masterstudium
und mit Blick auf mégliche Gehaltseinstufungen sind
manchmal vielleicht auch Kandidat*innen mit Bachelor-
abschliussen die bessere Wahl.
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Nach meiner Beobachtung lehnen jingere Mitarbeiten-
de Hierarchien (und feste Strukturen/Regeln) starker ab
als &ltere. In der Folge sind — Ubrigens in jeder Alters-
gruppe — strenge Hierarchien in Museen ein Hauptaus-
|6ser fur Unzufriedenheit am Arbeitsplatz. In den
kleineren Hausern Brandenburgs fuhrt der Alltag haufig
dazu, dass hierarchische Strukturen unpraktikabel sind
und nur funktionierende Teams, in denen die Kolleg*innen
gegenseitig vertretungsberechtigt sind, effizient und
effektiv arbeiten kdnnen.

Anregung: Werben Sie mit der Arbeit im Team und
weitgehend hierarchiefreien Strukturen als Bonuspunkt
gegenuber ,groBen Tankern® in der Metropole.

Jungere Bewerber*innen haben oft sowohl ein Beduirf-
nis nach Stabilitat als auch den Wunsch nach Flexi-
bilitat. Das erscheint paradox, da ,feste Stellen” einer-
seits fUr die jungen Menschen attraktiv sind, aber
andererseits die Vorstellung, ,ein Leben lang“ im Museum
tatig sein zu ,mussen”, als unattraktiv beschrieben
wird. Es gibt auch eine kleinere, aber wachsende
Gruppe von Absolvent*innen, die Freiberuflichkeit bzw.
Selbststandigkeit einer Festanstellung vorzieht.

Anregung: Das Museum sollte davon ausgehen,
dass festangestellte Nachwuchskréfte durchaus bereit
sind, ihren Status aufzugeben und nicht ,,nur froh

sein sollen®, endlich diesen Job gefunden zu haben.
Mitarbeitermotivation und -entwicklung werden daher
immer wichtiger. JUngere Generationen sind weniger
bereit, Kompromisse auf Kosten ihrer Zufriedenheit und
ihrer Work-Life-Balance einzugehen, als es die altere,
heutige Entscheidergeneration war. FUr ein langeres,
zufriedenes (Arbeits-)Leben kénnten auch &ltere
Museumsmitarbeiter“innen davon lernen. Es ist daher
sorgfaltig vorab zu prifen, ob Tatigkeiten jeweils
besser — effektiver, effizienter und ethisch verantwort-
licher — durch angestellte, freiberufliche oder ehren-
amtliche Mitarbeitende zu erflllen sind.
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Die Entscheidungstrager*innen in Museen sind natur-
geman haufig alter als die Bewerber*innen, sodass
ihnen oft die neuen, veranderten Werte hinsichtlich des
Verstandnisses von Arbeit und Freizeit fremd erscheinen.
Ausschreibungstexte und bei Einstellungsgespréachen
transportierte Werte erzeugen haufig Konfliktpotenzial.

Wechselnde Teams auf Augenhdhe stehen streng
geschichteten Hierarchien des 6ffentlichen Dienstes
entgegen. Altere Entscheidungstréager*innen gehen
eher davon aus, dass der Beruf gewisse Kompromisse
hinsichtlich der Vereinbarkeit von Arbeit, Familie und
Freizeit sowie eine Orientierung an Leistung und
Wirtschaftlichkeit verlangt — gerade in jingeren Jahren
(,Lehrjahre sind keine Herrenjahre). Jingere Menschen
kénnen eine anders definierte Work-Life-Balance
bevorzugen und einen geringeren Leistungsdruck als
Ziel haben. Der Wunsch nach Homeoffice, Teilzeit

und Flexibilitat in verschiedene Richtungen, Gleichstel-
lung aller Geschlechter sowie die Nutzung von Ki
trennen die Generationen eher, wahrend Spal3 an der
Arbeit, Wunsch nach Selbstbestimmung, Fehlertoleranz,
Nachhaltigkeit, Sonder- oder Zusatzleistungen und
Aufstiegsmoglichkeiten die Generationen derzeit —
statistisch betrachtet — eher einen.®

Anregung: Seien Sie fUr neue WertemaBstébe offen.
Betonen Sie nicht das Trennende, sondern Gemein-
samkeiten. Hinterfragen Sie eingefahrene Prozesse und
versuchen Sie, diese fur ,Junge“ kompatibel zu machen.
Erzeugen Sie Akzeptanz, indem Sie transparent fur
besondere berufsbedingte Erfordernisse werben. Bereits
Vorhandenes bzw. ,Historisches” kdnnte im Zusammen-
hang mit einer Neueinstellung bewusst und verstarkt
kritisch hinterfragt werden.

Zum Schluss soll nicht verschwiegen werden, dass

die aktuellen globalen Multikrisen wie Pandemien,
Kriege, Klimawandel, Radikalismus etc. extreme
Unsicherheiten und Verunsicherungen zur Folge haben,
die vieles infrage stellen — auch im Museumsbereich
und vor allem auch bei jungeren Menschen. Tats&chlich
berUhrt das Geflihl von Unsicherheit und Angst auch
die Frage, ob ich von Berlin nach Brandenburg gehe
oder lieber (,gelahmt®) dort bleibe, wo ich ,sicher” bin
(Arbeits-, Lebens- oder Wohnort), oder sogar in einen
ganz anderen, vermeintlich ,sicheren® Arbeitsbereich
wechsle.

Anregung: Bleiben Sie sensibel gegentber den
Befindlichkeiten der jungen Menschen. Zeigen

Sie Verstandnis, bieten Sie Orientierung und Hilfe an.
Erfahrungsgeman wenig zielfUhrend sind Hinweise
darauf, was frihere Generationen schon durch-
litten haben (Weltkrieg! Wendezeit!), unterschwellig
verbunden mit dem Hinweis: ,Jetzt habt euch mal
nicht sol*



Zusammenfassung

Meine Ausflhrungen beleuchten die Diskrepanz
zwischen den Erwartungen junger Museumsfachkréfte
aus Berlin und den tatsachlichen Arbeitsbedingungen
in den Museen des landlichen Raums im Land Bran-
denburg. Sie unterstreichen, dass diese Unterschiede
auf einer Vielzahl von Faktoren basieren wie geo-
grafischen Praferenzen, infrastrukturellen Herausforde-
rungen, unzureichender Kommunikation der Vorzlge
Brandenburgs und kulturellen sowie soziopolitischen
Bedenken. Dies wird noch durch das Spannungsfeld
zwischen traditionellen und modernen Museums-
ansprichen verschérft, das von veranderten Wertvor-
stellungen junger Generationen begleitet wird.

Ich schlage vor, die Attraktivitat des landlichen Raums
durch transparente Kommunikation, Praktikums-
angebote und innovative Arbeitsbedingungen zu stei-
gern. Museen sollten mit ihren spezifischen Vorzligen
und Entwicklungspotenzialen werben und realistischere
Ausschreibungen gestalten, um Abschreckungen zu
vermeiden. Die Balance zwischen Hierarchieabbau in
kleineren Museen und die Erméglichung von stabilen
sowie flexiblen Arbeitsverhaltnissen konnte junge
Absolventen eher zur Arbeit in Brandenburg motivieren.

Zusammenfassend wunsche ich mir eine offene Aus-
einandersetzung mit den veranderten Erwartungen

der Nachwuchskréfte, um tragféhige Losungen

fur die Rekrutierung in den brandenburgischen Museen
zu finden, die beiderseitig der ,Erwartungs-Reality-
Diskrepanz® gerecht werden.

-

Ergebnis einer Onlinebefragung im Januar 2026 von Absolvent*innen der
Studiengénge Museologie sowie Museumsmanagement und -kommunikation
an der HTW Berlin.

Einigen Studierenden fallt dann das satirische Lied ,Brandenburg* von Rainald
Grebe von 2005 ein, welches trotz seines Alters noch heute haufig rezipiert wird.
Ergebnis des Projekts ,Bulhne frei fir gutes Alterwerden in Stadt und Land*
des Instituts fir angewandte Forschung Berlin (2022-2024) an der Alice
Salomon Hochschule Berlin und der HTW Berlin unter meiner Co-Leitung mit
Prof. Johanna Kaiser. https://www.ifaf-berlin.de/projekte/buehne-frei/
Dieses Themaiist flir 2027 als aktuelles Tagungsthema des Masterstudiengan-
ges Museumsmanagement und -kommunikation angedacht.

Vgl. Oliver Rump, Ganz unten: Burgergeld oder doch im Museum arbeiten?,
In: Matthias Dreyer und Rolf Wiese (Hg.), Museumsmenschen, Braunschweig
2023, https://leopard.tu-braunschweig.de/receive/dbbs_mods_00078916.
Vgl. Caroline Kaiser, Matthias Burzinski und Helena Sykosch, ICOM-Studie zur
Zufriedenheit der Mitarbeitenden in Museen, 2024,

So hat z. B. der Bereich Provenienzforschung in brandenburgischen Museen
bundesweite Strahlkraft mit Vorbildcharakter erlangt.

Vgl. Kaiser, Burzinski und Sykosch 2024.
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https://www.ifaf-berlin.de/projekte/buehne-frei/
https://leopard.tu-braunschweig.de/receive/dbbs_mods_00078916
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Dr. Kenneth Anders (li) und Lars Fischer,
seit 2016 das Programmleitungsteam des Oderbruchmuseums Altranft.
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Kristina Geisler,
seit 1995 Leiterin des museums oder-spree in Beeskow.
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Kommunale Museen im Strukturwandel
Personalplanung als strategische Steuerungsaufgabe
zwischen Kulturauftrag, Transformation und Verwaltung

Nicole Sachse-Handke

Zwischen Erwartungsdruck und
Ressourcenknappheit

Kommunale Museen stehen heute vor der Heraus-
forderung, ihre Aufgaben neu zu definieren. Neben
ihren traditionellen Aufgaben des Sammelns, Bewah-
rens und der Vermittlung kulturellen Erbes werden sie
heute zunehmend als Plattformen gesellschaftlicher
Auseinandersetzung, kultureller Bildung und regionaler
Vernetzung adressiert. Erwartungen an Teilhabe,
Diversitat, Kooperation und digitale Zugénglichkeit
pragen dabei sowohl kulturpolitische Diskurse als auch
die Praxis vor Ort." Dieser Wandel in der Museums-
arbeit bedarf auch einer Anpassung der strukturellen
Basis, der sich weniger in einzelnen Reformen als in
einer schrittweisen Erweiterung ihrer Aufgaben zeigt.

Gerade kommunale Hauser stehen vor der Heraus-
forderung, die erweiterten Aufgaben innerhalb
bestehender Strukturen zu bewaltigen. Anders als
groBe Institutionen verflgen sie haufig Uber wesentlich
kleinere Teams, stabilere Stellenpldne und langfristig
gewachsene Organisationsformen. Transformation
vollzieht sich hier in der Praxis wesentlich seltener Gber
Neugriindungen, Stellenaufwuchs oder strukturelle
Veradnderungen, sondern eher Uber eine Verschiebung
von Schwerpunkten im Arbeitsalltag.

Personalplanung wird damit zu einem zentralen Punkt,
an dem kulturpolitische Erwartungen und organisa-
torische Realitat aufeinandertreffen.

Aktuelle Studien zur Arbeitssituation in Museen zeigen
zudem, dass strukturelle Verdnderungen langst auch
Fragen der Attraktivitat des Arbeitsplatzes betreffen.

In einer bundesweiten Befragung von mehr als 1.500
Museumsbeschéftigten gaben lediglich rund 50 Prozent
an, mit ihrer Arbeitssituation zufrieden zu sein, wahrend
etwa 40 Prozent aktuell oder mittelfristig nach neu-

en beruflichen Perspektiven suchen; bis zu 65 Prozent
der Wechselwilligen ziehen sogar einen Ausstieg aus
dem Museumsbereich in Betracht.? Viele Mitarbeitende
berichten von einer kontinuierlichen Ausweitung ihrer
Aufgaben, ohne dass Personal oder Zeitressourcen
entsprechend mitwachsen. Neben fachlichen Tatig-
keiten kommen zunehmend Projektmanagement,

Kommunikation, Vermittlung und Verwaltungsaufgaben
hinzu. Insbesondere in kleineren Hausern sind Auf-
stiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten begrenzt.

Dort finden sich kaum Perspektiven flr fachliche oder
organisatorische Weiterentwicklung. In der Arbeit
wéchst die Diskrepanz zwischen Qualifikationsniveau,
Verantwortung und Bezahlung. Gerade die zunehmen-
den hybriden Rollenprofile werden haufig nicht durch
entsprechende Eingruppierungen abgebildet. Ein Teil
der Befragten beschreibt das Geflhl, dass die gesell-
schaftliche Bedeutung ihrer Arbeit und die tatsach-
lichen Arbeitsbedingungen auseinanderfallen. Gleich-
zeitig wird eine hohe intrinsische Motivation und starke
Identifikation mit der Arbeit beschrieben. Sichtbar wird
damit ein Spannungsfeld, das fur viele Museen kenn-
zeichnend ist: hohes Engagement auf der einen,
wachsende strukturelle Belastungen auf der anderen
Seite.

Vom Stellenplan zur Aufgabenlogik

Die Organisationsstrukturen kommunaler Museen
beruhen vielfach auf Rollenprofilen, die Uber lange Zeit
relativ stabil geblieben sind. Kuratorische Arbeit,
Sammlungspflege, Verwaltung oder Vermittlung
bildeten klar voneinander abgegrenzte Tatigkeitsfelder,
die fachliche Zusténdigkeiten und organisatorische
Ablaufe verlasslich strukturierten. Dieses Modell gerét
jedoch zunehmend unter Druck, wenn sich Aufgaben-
felder erweitern und Arbeitsweisen verandern. Vor
diesem Hintergrund verschiebt sich der Blick vieler
Hauser zunehmend von festen Stellenprofilen hin zu
den tatsachlich anfallenden Aufgaben und organi-
satorischen Anforderungen. Entscheidend ist weniger,
welche Stelle formal existiert, sondern wie Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten sinnvoll
miteinander verbunden werden kdnnen.

Personalplanung entwickelt sich damit von einer primér
stellenorientierten hin zu einer aufgaben- und prozess-
orientierten Perspektive. Entscheidend ist nicht mehr
allein die Besetzung einzelner Funktionen, sondern die
Passung zwischen Aufgabenstruktur, Kompetenzprofilen
und organisatorischer Verankerung.®



Kuratorische Arbeit

Sammlung und Dokumentation

Ausstellungsvorbereitung

Verwaltung und Organisation

Offentlichkeitsarbeit

Museumspadagogik
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Vom Stellenplan zur Aufgabenlogik: Gegenuberstellung einer funktional gegliederten Stellenstruktur mit einer starker vernetzten aufgaben- und
prozessorientierten Organisationslogik, die Schnittstellen, Kooperationen und Kompetenzfelder starker berlcksichtigt.

Diese Entwicklung bedeutet jedoch nicht, dass
traditionelle Rollen ihre Bedeutung verlieren. Vielmehr
verandern sich die Beziehungen zwischen ihnen.
Wissenschaftliche Arbeit bleibt zentral, wird aber
stérker mit dialogischen Formaten, Kommunikations-
aufgaben und regionaler Zusammenarbeit verknUpft.
Offentlichkeitsarbeit entwickelt sich von einer unter-
stitzenden Funktion zu einem integralen Bestandteil
musealer Praxis. Personalplanung erhalt dadurch
eine moderierende Funktion: Sie Ubersetzt strategische
Zielsetzungen in organisatorische Strukturen, ohne
bestehende fachliche Identitdten aufzuldsen.

Im Museum Eberswalde wird im Zuge eines laufenden
Transformationsprozesses sichtbar, dass neue
Aufgaben zundchst weniger Uber formale Struktur-
entscheidungen als Uber veranderte Arbeitszusammen-
hénge entstehen. Die Vorbereitung einer

Sonderausstellung zum Thema ,Museum im Wandel*
fUhrt dazu, dass kuratorische Arbeit, Vermittlung,
Kommunikation und Projektkoordination enger inein-
andergreifen. Aufgaben, die zuvor eher getrennt
wahrgenommen wurden, mussen im laufenden Prozess
neu aufeinander bezogen werden.

Gleichzeitig verschiebt sich durch den Umzug der
Sammlung in ein Zentraldepot auch der Blick auf

die Sammlungsarbeit selbst. Wahrend bislang vor allem
die Sicherung und Verwaltung der Bestédnde im
Vordergrund standen, er6ffnen sich neue Moglichkeiten
fur Forschung, Digitalisierung und die starkere offent-
liche Sichtbarmachung der Sammlung. Die Frage,

wie Sammlungen kinftig genutzt, vermittelt und digital
zugéanglich gemacht werden kénnen, wird damit zu
einem integralen Bestandteil der strategischen Weiter-
entwicklung des Museums.
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Das Beispiel verdeutlicht, dass organisatorische Ent-
wicklung in kommunalen Museen haufig im Arbeits-
alltag beginnt. Personalplanung wird damit zu einer
Ubersetzungsleistung zwischen inhaltlicher Entwicklung,
organisatorischer Realitdt und administrativem Rahmen.
Organisatorischer Wandel beginnt in solchen Féllen
nicht im Stellenplan, sondern in der Veranderung
alltaglicher Arbeitszusammenhénge und Aufgaben-
orientierung.

Aufgabenorientierte Personalplanung:
beschreibt eine Perspektive, in der Personalstrukturen
nicht allein Uber feste Stellenprofile definiert werden,
sondern Uber die tatsachlich anfallenden Aufgaben und
Kompetenzfelder innerhalb einer Organisation.

Zielbild: ein strategischer Orientierungsrahmen,
der beschreibt, welche Rolle ein Museum kinftig ein-
nehmen mochte. Zielbilder dienen weniger als

starre Planungsvorgaben, sondern als Grundlage fur
organisatorische Entscheidungen und Prioritaten-
setzungen.

Transformation: Verdnderungsprozesse, die sich
aus neuen gesellschaftlichen Erwartungen, techno-
logischen Entwicklungen oder kulturpolitischen
Zielsetzungen ergeben. In kommunalen Museen erfolgt
Transformation haufig schrittweise und innerhalb
bestehender Verwaltungsstrukturen.

Verwaltungsrahmen: die rechtlichen, tariflichen
und organisatorischen Bedingungen kommunaler
Kulturarbeit, etwa Haushaltsrecht, Stellenplanung
oder politische Entscheidungsprozesse. Diese
Rahmenbedingungen wirken zugleich stabilisierend
und strukturierend.

Hybride Rollenprofile: Arbeitsbereiche, in denen
klassische fachliche Aufgaben zunehmend mit Kommu-
nikation, Vermittlung oder Projektarbeit verbunden
werden. Sie entstehen haufig informell und spiegeln die
Erweiterung musealer Aufgabenfelder wider.

Die veranderten Anforderungen an Museumsarbeit
spiegeln sich auch in aktuellen Befragungen der Beschéf-
tigten wider. Rund drei Viertel der befragten Mit-
arbeitenden berichten von einer deutlichen Zunahme
organisatorischer und kommunikativer Aufgaben

neben klassischen fachlichen Téatigkeiten. Gleichzeitig
sehen viele Beschaftigte einen wachsenden Bedarf

an Weiterqualifizierung, insbesondere in den Bereichen
Vermittlung, digitale Kommunikation und Projekt-
management.*

Kommunale Museen agieren dabei immer haufiger als
Orte der Begegnung und des Austauschs zwischen
Verwaltung, Stadtgesellschaft und kulturellen Netz-
werken. Sie arbeiten nicht mehr ausschlieBlich als
Sammlungs- und Ausstellungseinrichtungen, sondern
koordinieren Kooperationen mit Schulen, Vereinen,
Initiativen, Bildungstragern, touristischen Akteuren oder
regionalen Kulturpartnern. Gleichzeitig missen sie
kulturpolitische Zielsetzungen, administrative Anforde-
rungen und die Erwartungen unterschiedlicher
Interessengruppen miteinander verbinden.

Besonders sichtbar wird diese Entwicklung bei der
Besetzung neuer Stellen. Viele kommunale Museen
suchen heute Mitarbeitende, die wissenschaftliche
Expertise mit Kompetenzen in Vermittlung, Kommuni-
kation, Projektmanagement, Digitalisierung oder
Kooperation verbinden. Die Anforderungen an einzelne
Stellenprofile wachsen damit haufig schneller als
klassische Ausbildungs- und Laufbahnmodelle. Gleich-
zeitig bewegen sich ausgeschriebene Stellen im
kommunalen Museumsbereich nicht selten im Bereich
der Entgeltgruppen EG 9b bis EG 11 TV6D-VKA.

Hier entsteht ein Spannungsfeld zwischen der Breite
der erwarteten Kompetenzen, dem Verantwortungs-
umfang der Aufgaben und den Moglichkeiten
kommunaler VergUtungssysteme. Die Herausforderung
besteht daher weniger in einer fehlenden fachlichen
Qualifikation der Bewerberinnen und Bewerber als in
der zunehmenden Breite der erwarteten Kompetenzen
und ihrer langfristigen Attraktivitat fUr qualifizierte
Fachkréafte. Die Frage zukUnftiger Museumsarbeit ist
damit nicht allein eine inhaltliche, sondern auch eine
strukturelle und tarifliche Herausforderung kommunaler
Kulturpolitik.
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Fachkompetenz

Strategische
und kommunikative
Fahigkeiten

Koordinations-
und Schnittstellen-
kompetenzen

Wissenschaftliche

Arbeit

Padagogische
und kommunikative
Kompetenzen

Kommunale Museen im Strukturwandel: Schematische Darstellung der schrittweisen Erweiterung musealer Aufgabenbereiche von klassischen
Kernfunktionen hin zu stérker vernetzten gesellschaftlichen Rollen und den damit verbundenen Kompetenzanforderungen.

Auffallig ist dabei, dass insbesondere kleinere kommu-
nale Museen zunehmend ,hybride“ Profile aus-
schreiben: Wissenschaftliche Expertise wird mit
Anforderungen in Kommunikation, Vermittlung, Projekt-
steuerung und Netzwerkarbeit verbunden. Die Aus-
schreibungen spiegeln damit einen Strukturwandel,
der organisatorisch haufig schneller voranschreitet als
tarifliche oder institutionelle Anpassungsprozesse.

Die Herausforderung besteht dabei weniger in einer
fehlenden fachlichen Qualifikation der Bewerberinnen
und Bewerber als in der wachsenden Breite der
Anforderungen. Wahrend Studiengénge der Museo-
logie, Kulturwissenschaft oder Museumspadagogik
weiterhin wichtige Grundlagen vermitteln, verlangen
kommunale Museen heute zusatzlich Kompetenzen

in Projektmanagement, Beteiligungsprozessen,

Kommunikation, Digitalisierung oder Foérdermittel-
management. Die Erwartungen an einzelne Stellen-
profile wachsen damit haufig schneller als die Speziali-
sierung klassischer Ausbildungswege. Gleichzeitig
verschérft sich damit die Herausforderung, geeignete
Fachkrafte fur kommunale Museen zu gewinnen

und langfristig zu binden. Neben einer angemessenen
Vergltung spielen dabei Entwicklungsperspektiven,
Qualifizierungsmoglichkeiten, Gestaltungsspielrdume
sowie moderne Formen der Zusammenarbeit eine
zunehmend wichtige Rolle. Vor diesem Hintergrund
gewinnen interdisziplindre Teams, gezielte Personal-
entwicklung und die Offnung fir Quereinstiege an
Bedeutung.
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Die Herausforderung liegt dabei weniger im bloBen
Mangel an Personal als in der Passung zwischen
gewachsenen Rollenprofilen und veranderten Auf-
gabenanforderungen. Gerade in kleinen kommunalen
Teams entsteht dabei eine strukturelle Uberlagerung
von Zustéandigkeiten, die nicht automatisch durch neue
Stellen, sondern vor allem durch Priorisierung, Rollen-
klarung und gemeinsame Verstandigung bearbeitet
werden muss. Daraus entwickeln sich zugleich neue
Formen der Zusammenarbeit, in denen Rollen flexibler
werden, ohne dass fachliche Spezialisierungen voll-
stéandig aufgehoben werden. Personalplanung muss
diese Balance zwischen Kontinuitat und Veranderung
organisatorisch begleiten und erhalt dadurch eine
vermittelnde Funktion: Sie Ubersetzt kulturpolitische
Erwartungen in konkrete Aufgabenverteilungen und
schafft zugleich Stabilitat im Arbeitsalltag.

Aus kulturpolitischer Perspektive wird deutlich, dass
Rollenwandel nicht allein durch strukturelle Reformen
entsteht, sondern durch eine verédnderte Gewichtung
dessen, was als zentrale Museumsarbeit verstanden
wird. Personalplanung wird damit zu einem Instrument,
mit dem sich die inhaltliche Ausrichtung eines Hauses
organisatorisch nachvollziehen lasst.

Spannungsfelder kommunaler Personalplanung:
Ubersicht praxistauglicher Analyse- und Planungsansatze
fur die organisatorische Entwicklung.

Verwaltung als Rahmen

Der Strukturwandel kommunaler Museen vollzieht sich
nicht im institutionellen Vakuum, sondern innerhalb
der spezifischen Rahmenbedingungen &ffentlicher Ver-
waltung. Haushaltsrechtliche Vorgaben, tarifliche
Regelungen und politische Entscheidungsprozesse
pragen die Handlungsspielrdume. Diese Rahmen-
bedingungen werden in Transformationsdebatten haufig
als Einschréankung wahrgenommen, erfiillen jedoch
zugleich eine stabilisierende Funktion: Sie schaffen
Verlasslichkeit, Transparenz und eine langfristige
Perspektive fur 6ffentliche Kulturarbeit. Kommunale
Kulturarbeit bewegt sich damit stets im Spannungsfeld
zwischen kulturpolitischem Auftrag und administrativer
Steuerung.®

Gerade in kommunalen Kontexten erfolgt organisa-
torische Entwicklung dabei weniger Uber schnelle
Strukturreformen, sondern Uber eine kontinuierliche
Anpassung bestehender Aufgabenprofile. Wahrend
kulturpolitische Zielsetzungen eine starkere Offnung
von Museen in Richtung Vermittlung, Kooperation oder
digitaler Kommunikation anregen, verlangen verwaltungs-
praktische Rahmenbedingungen nachvollziehbare
Prozesse und klare Zustandigkeiten. Dieses Spannungs-
feld erzeugt nicht nur Reibung, sondern auch Orien-
tierung: Es zwingt dazu, Prioritdten bewusst zu setzen
und Veranderungen schrittweise zu gestalten.

Kulturauftrag
Bildung - Vermittlung - Offentlichkeit

Verwaltungsrahmen —— OQrganisationsentwicklung ——> Transformation

Tarifrecht - Haushalt - Strukturen

Digitalitat - Kooperation - Neue Rollen



Ein zentrales Thema ist dabei das bereits angesproche-
ne Verhéltnis zwischen langfristig angelegten Stellen-
strukturen und sich wandelnden Aufgabenprofilen.
Neue Tatigkeitsfelder entstehen haufig projektbezogen
oder informell, wahrend strukturelle Anpassungen
zeitlich verzogert erfolgen. Personalplanung vermittelt
damit zwischen fachlichen Entwicklungen und adminis-
trativer Umsetzbarkeit. Die Herausforderung besteht
weniger darin, bestehende Strukturen zu Uberwinden,
als vielmehr darin, innerhalb dieser Strukturen Gestal-
tungsspielrdume sichtbar zu machen.

Nachfolge und Transformation

Besonders sichtbar werden solche Spannungsfelder in
Phasen personeller Ubergénge und Nachfolgeprozesse.
Im Museum Eberswalde wird der anstehende Ruhe-
stand einer langjahrigen Museumsleitung aktuell zum
Anlass genommen, frihzeitig Uber Formen des Wissens-
transfers und der organisatorischen Weiterentwick-
lung nachzudenken. Anstatt eine Nachbesetzung erst
mit Eintritt der Vakanz zu beginnen, wird zun&chst

ein durch das Land Brandenburg gefdrdertes wissen-
schaftliches Volontariat eingerichtet. Das Volontariat
dient dabei der wissenschaftlichen Qualifizierung und
Ausbildung im Museumsbereich. Im Rahmen der
Ausbildung erhalten die Volontarinnen und Volontare
Einblicke in unterschiedliche Arbeitsfelder — von Samm-
lungsarbeit, Ausstellungsvorbereitung, Forschung Uber
Vermittlung und Kommunikation bis zu Projektarbeit
und Kooperationen. Der laufende Transformations-
prozess erdffnet dabei zusatzliche Lern- und Entwick-
lungsmoglichkeiten, da traditionelle Aufgabenfelder
und neue Anforderungen parallel erlebt und mitgestaltet
werden konnen. Gleichzeitig entsteht die Mdglichkeit,
bestehendes Erfahrungswissen Uber einen langeren
Zeitraum zu sichern und personelle Ubergénge bewusst
zu begleiten. Die Einrichtung des Volontariats verfolgt
dabei nicht das Ziel, eine zukUnftige Leitungsnachfolge
vorwegzunehmen, sondern den Wissenstransfer
zwischen Generationen zu starken und Entwicklungs-
perspektiven flr das Haus frihzeitig vorzubereiten.

Das Beispiel verdeutlicht, dass Personalplanung in
kommunalen Museen langfristig gedacht werden muss.
Museale Arbeit ist in hohem MaBe wissensbasiert und
beruht auf institutionellen Erfahrungen, gewachsenen
Netzwerken sowie Kenntnissen Uber Sammlungen,
Bestande und regionale Kontexte. Personalwechsel
betreffen daher nicht allein Stellenbesetzungen, sondern
auch die Sicherung von Wissen und Kontinuitat.
Forderprogramme kdnnen wichtige Handlungsspielrdume
erdffnen, um personelle Ubergénge friihzeitig vorzu-
bereiten und organisatorische Entwicklung mit fach-
licher Weiterentwicklung zu verbinden.
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Handlungsspielraume sichtbar machen

Wie bereits gezeigt, vollziehen sich Veranderungen
meist schrittweise und innerhalb bestehender Verwal-
tungs- und Personalstrukturen. Analyse- und Planungs-
instrumente gewinnen in diesem Zusammenhang an
Bedeutung, weil sie helfen, organisatorische Prozesse
zu reflektieren und kulturpolitische Zielsetzungen in
konkrete Entscheidungen zu Ubersetzen.

Die folgende Ubersicht zeigt zentrale Ansétze,
die insbesondere im kommunalen Kontext wirksam
eingesetzt werden kénnen.

Aufgabenanalyse Transparenz Uber tatsachliche
Aufgabenverteilung im Museum
schaffen, inklusive informeller
Tatigkeiten

Zielbildentwicklung Strategische Ausrichtung des
Museums klaren und Grundlage
fir Personalentscheidungen
schaffen

Rollenklarung Passung zwischen Aufgaben,
Kompetenzen und Zustandigkeiten
im Team herstellen

Aufgaben-zu-Rollen- Aufgaben systematisch Rollen
Mapping zuordnen und Uberlastungen oder
Licken sichtbar machen

Kompetenzanalyse Vorhandene und benétigte
Kompetenzen identifizieren und
Qualifizierungsbedarfe ableiten

Szenarienplanung ZukUnftige Entwicklungen (z. B.
Personalabgange, neue Aufgaben)
frihzeitig bertcksichtigen

Kooperationsanalyse Externe Partnerschaften strategisch
nutzen, um Aufgaben zu erweitern
oder zu entlasten

Fihrungsmodelle Verantwortung verteilen, Entschei-
(z.B. Co-Leadership) dungsprozesse verbessern
und Organisation flexibler gestalten

Priorisierungsmatrix Aufgaben nach Relevanz und
Ressourcenaufwand bewerten und
klare Schwerpunkte setzen

Iterative Review-Prozesse RegelméaBige Uberprifung von Auf-
gaben, Rollen und Strukturen zur
kontinuierlichen Weiterentwicklung
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Ein zentraler Ausgangspunkt ist die systematische
Betrachtung von Aufgabenfeldern. Aufgabenanalysen
oder gemeinsame Reflexionsprozesse im Team kdénnen
sichtbar machen, wo sich Prioritaten bereits verandert
haben und welche Kompetenzen kinftig starker
bendtigt werden. Solche Verfahren dienen weniger der
Kontrolle als der Verstandigung Uber die inhaltliche
Ausrichtung eines Hauses und schaffen eine Grundlage
fir nachvollziehbare Personalentscheidungen.

Solche Reflexionsprozesse bilden haufig die Grund-
lage fur weiterfihrende strategische Uberlegungen.
Eng damit verbunden ist die Arbeit mit Zielbildern oder
konzeptionellen Entwicklungsprozessen. Museums-
konzepte oder strategische Leitlinien bieten einen
Rahmen, innerhalb dessen Personalfragen langfristig
verortet werden kdnnen. Anstatt Personalplanung
isoliert zu behandeln, wird sie so Teil einer Ubergeord-
neten Perspektive auf die zukUnftige Rolle des
Museums innerhalb der kommunalen Kulturarbeit.
Zielbilder wirken dabei nicht als starre Vorgaben,
sondern als Orientierungspunkte, die organisatorische
Entwicklung strukturieren und Prioritaten sichtbar
machen.

Ein aktuelles Beispiel liefert das Museum Eberswalde:
Im Rahmen eines laufenden Transformations-
prozesses wird die Entwicklung eines neuen Zielbildes
mit einem o6ffentlichen Reflexionsprozess verbunden.
Ausgangspunkt ist die fir Herbst 2026 geplante
Sonderausstellung ,Museum im Wandel“, die den
organisatorischen und inhaltlichen Veranderungspro-
zess des Hauses sichtbar macht und zugleich Fragen
nach der zukinftigen Rolle des Museums aufgreift.

Inhaltlich beschéftigt sich die Ausstellung mit dem
Wandel musealer Arbeit und unterschiedlichen Formen
der Sammlung, Présentation und Vermittlung. Dabei
werden sowohl Objekte aus der Sammlung als auch
aktuelle Entwicklungen der Museumsarbeit thematisiert.
Ergénzend sind Besucherbefragungen, Dialogformate
und Beteiligungsmaoglichkeiten vorgesehen, um
Perspektiven aus der Stadtgesellschaft in den Entwick-
lungsprozess einzubeziehen.

Die Ausstellung dient dabei nicht allein der Kommuni-
kation nach aufen, sondern auch als Instrument
interner Organisationsentwicklung. Im Zentrum stehen
Fragen nach dem zukunftigen Selbstverstandnis

des Museums, nach neuen Vermittlungsformen sowie
nach seiner Rolle innerhalb der Stadtgesellschaft.

Auf diese Weise werden Zielbildentwicklung, Aufgaben-
analyse und Beteiligungsprozesse miteinander ver-
knUpft. Die gewonnenen Erkenntnisse flieBen sowohl in
die strategische Weiterentwicklung des Museums ein
als auch in Uberlegungen zur zukinftigen Aufgaben-
und Personalplanung.

Das Beispiel verdeutlicht, dass Zielbildentwicklung

in kommunalen Museen nicht zwingend als ab-
geschlossener Strategieprozess erfolgen muss. Sie
kann vielmehr Teil eines offenen Transformations-
prozesses sein, in dem organisatorische Entwicklung,
Beteiligung und inhaltliche Profilbildung eng mitein-
ander verbunden werden.

Aus kulturpolitischer Perspektive wird deutlich, dass
Analyse- und Planungsinstrumente nicht nur orga-
nisatorische Werkzeuge sind, sondern Teil eines Ver-
standigungsprozesses darUber, welche Rolle Museen
klnftig einnehmen sollen. Personalplanung erscheint
damit als kontinuierlicher Dialog zwischen fach-

licher Vision, kommunaler Strategie und administrativer
Umsetzbarkeit — ein Prozess, der Wandel nicht
beschleunigt, sondern strukturierbar macht.



Fazit

Am Ende zeigt sich: Die Zukunft kommunaler Museen
entscheidet sich nicht allein an Konzepten, Program-
men oder Forderkulissen, sondern an der Frage, ob
ihre Organisationen in der Lage sind, veranderte
Aufgaben dauerhaft zu tragen.

Die Analyse macht deutlich, dass sich die Aufgaben
kommunaler Museen in den vergangenen Jahren
erheblich erweitert haben. Vermittlung, Netzwerkarbeit,
digitale Kommunikation, Beteiligung und Kooperation
treten zunehmend neben klassische Aufgabenfelder
wie Sammlung, Forschung und Ausstellung. Die Ver-
anderung vollzieht sich dabei haufig schneller als
organisatorische, tarifliche oder strukturelle Anpassun-
gen.

Daraus ergeben sich vier zentrale Herausforderungen
fur die Personalplanung kommunaler Museen:

1. Aufgaben, Rollen und Zusténdigkeiten mussen
regelmaBig Uberpruft und an verdnderte Anforde-
rungen angepasst werden.

2. Qualifizierung und Personalentwicklung gewinnen
an Bedeutung, da neue Aufgabenprofile zuséatz-
liche Kompetenzen in Kommunikation, Projekt-
management, Vermittlung oder Digitalisierung
erfordern.

3. Wissenstransfer und Nachfolgeplanung werden
zu strategischen Aufgaben, insbesondere in
kleinen Hausern mit langjahrig gewachsenen
Strukturen.

4. Kommunen mussen Wege finden, hybride Stellen-
profile, attraktive Entwicklungsperspektiven und
langfristige Fachkréaftebindung miteinander zu
vereinen.

Die Beispiele aus der kommunalen Praxis zeigen
zugleich, dass organisatorische Entwicklung

selten Uber abrupte Strukturreformen erfolgt. Veran-
derung entsteht vielmehr schrittweise — durch Ziel-
bildprozesse, Aufgabenanalysen, neue Formen

der Zusammenarbeit oder die bewusste Gestaltung
personeller Ubergénge. Gerade in kleineren Museen
wird sichtbar, dass Transformation haufig innerhalb
bestehender Verwaltungs- und Personalstrukturen
stattfindet.
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Verwaltungsrahmen wirken dabei nicht ausschlieBlich
begrenzend, sondern schaffen zugleich Verlasslichkeit,
Kontinuitat und langfristige Orientierung. Die Heraus-
forderung besteht weniger darin, bestehende Strukturen
zu Uberwinden, als vielmehr darin, innerhalb dieser
Strukturen neue Handlungsspielrdume zu erdffnen.

Personalplanung wird damit zu einer zentralen kultur-
politischen Gestaltungsfrage. Sie entscheidet mit
darUber, wie Museen ihren 6ffentlichen Auftrag kinftig
erflllen kdnnen — und ob es gelingt, Transformation
nicht nur programmatisch zu fordern, sondern organi-
satorisch dauerhaft zu erméglichen.
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Miteinander statt gegeneinander
Wie Museen, Verwaltung und Politik
wieder ins Gesprach kommen

Patrick S. Fohl

»Wir erfahren von Kirzungen aus der Zeitung.” —
LUnsere Expertise wird nicht gehdrt.“ — ,Entscheidungen
fallen Uber unsere Kopfe hinweg.“ Solche Satze hort
man derzeit haufig aus Museen. Die Kommunikation
mit Verwaltung und Politik wird vielerorts als zunehmend
schwieriger erlebt. Gleichzeitig stehen auch Verwal-
tung und Politik unter wachsendem Druck: Die Haus-
halte sind eng gestrickt, die Anforderungen steigen und
Entscheidungen mussen oft unter Zeitdruck getroffen
werden. Das Ergebnis ist viel Frustration auf allen
Seiten und die Zusammenarbeit wird mihsamer, gerade
wenn sie am dringendsten gebraucht wirde.

Dieser Beitrag zeigt, warum Kommunikation schwierig
geworden ist — und vor allem: was alle Beteiligten
konkret tun kdnnen, um sie zu verbessern.

Wenn die E-Mail am Freitagabend kommt

Die Szenarien sind vielen vertraut: Die E-Mail kommt
Freitagabend. Der kommunale Zuschuss soll gekurzt
werden, die Begrindung bleibt knapp, Ruckfragen
sind kaum moglich. Oder: Die seit Monaten vorbereitete
Entscheidung Uber die Sanierung wird erneut vertagt —
ohne erkennbaren Grund, ohne Perspektive. Oder:

Ein aufwendiger Beteiligungsprozess wird durchgefuhrt,
monatelang wird diskutiert und am Ende entscheidet
die Politik anders, ohne die Argumente aufzugreifen.

Solche Situationen sind keine Einzelfélle, sondern
Ausdruck einer dysfunktionalen Kommmunikation.
Museen erleben mangelnde Wertschéatzung, fehlende
Transparenz und das Gefuhl, mit ihren Bedarfen
nicht gehdrt zu werden. Gleichzeitig fuhlen sich auch
Verwaltungen oft zwischen widerspruchlichen An-
forderungen zerrieben und politische Entscheidungs-
trager:innen mussen unter schwierigen Rahmen-
bedingungen Prioritadten setzen, die nie allen gerecht
werden konnen.

Warum Kommunikation schwieriger wird

Die Ursachen liegen selten in mangelndem Willen
einzelner Personen. Sie sind strukturell — und gerade
deshalb hartndckig. Drei Faktoren spielen dabei eine
zentrale Rolle:

Erstens: Unterschiedliche Arbeitslogiken treffen auf-
einander. Museen arbeiten langfristig, fachlich und
prozessorientiert. Eine wissenschaftliche Aufarbeitung
von Sammlungsbestanden braucht Zeit, eine neue
Dauerausstellung entsteht nicht in wenigen Monaten.
Diese Arbeit erfordert Expertise, Sorgfalt und Kontinui-
tat — Qualitaten, die Museen oft unter schwierigsten
Bedingungen aufrechterhalten. Verwaltung hingegen
denkt in Verfahren, Zustandigkeiten, Fristen und recht-
lichen Rahmenbedingungen. Was fachlich sinnvoll wére,
scheitert manchmal an Haushaltsordnungen oder Ver-
gaberichtlinien. Auch hier arbeiten engagierte Menschen,
die oft zwischen Erméglichung und Regulierung balan-
cieren mussen. Politik wiederum bewegt sich in Wahl-
zyklen, offentlicher Aufmerksamkeit und Legitimations-
druck. Eine unpopulére Entscheidung lasst sich schwer
umsetzen, auch wenn sie langfristig richtig wére.

Diese unterschiedlichen Logiken sind zun&chst
einmal notwendig und legitim. Problematisch wird es,
wenn sie nicht dffentlich gemacht und Ubersetzt
werden. Dann entsteht Unversténdnis: Das Museum
erlebt Verwaltung als ,burokratisch®, Verwaltung
erlebt das Museum als ,realitatsfern®, Politik wirkt auf
beide ,sprunghaft“. Dabei folgen alle ihrer jeweils
eigenen, durchaus nachvollziehbaren Rationalitat.’

Zweitens: Alle stehen unter wachsendem Druck.
Ein kleines Stadtmuseum mit 1,5 Stellen soll heute
seine Sammlung pflegen, digitalisieren, Bildungs-
programme entwickeln, Teilhabe ermdglichen, nach-
haltig arbeiten und gesellschaftlich relevant sein.

Die Anforderungen wachsen — die Ressourcen meist
nicht. Dass Museen unter diesen Bedingungen Uber-
haupt noch qualitativ hochwertige Arbeit leisten,
verdient hochste Anerkennung. Verwaltungen erleben
ahnliche Widerspriiche: Sie sollen Prozesse beschleu-
nigen und gleichzeitig starkere Beteiligung zulassen,
sparen und trotzdem Infrastruktur erhalten, Verfahren
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Wahlzyklen
Legitimation
Sichtbarkeit

Prioritatensetzung

Fachlichkeit
Langfristigkeit

Verfahren
Rechtssicherheit

-»

Sammlungen
Bildung

Missverstéandnisse
entstehen nicht
aus mangelndem Willen,
sondern aus unterschiedlichen
Systemlogiken.

v

Haushaltslogik

Zustandigkeiten

Die drei Systemlogiken und ihre Kommunikationsprobleme.

vereinfachen bei gleichzeitig steigender Regelungs-
dichte. Auch hier leisten Mitarbeitende oft weit mehr,
als ihre Aufgabenbeschreibungen vorsehen. Politik
muss unter Zeitdruck entscheiden, oft ohne alle Informa-
tionen zu haben, und dabei verschiedene Interessen
ausbalancieren. Die Komplexitat dieser Abwagungs-
prozesse wird haufig unterschatzt. Hinzu kommt, dass
gegenwartige Transformationsprozesse additive Steue-
rungslogiken an ihre Grenzen bringen: Neue Anforde-
rungen kénnen nicht dauerhaft ,oben draufgepackt*
werden, ohne Strukturen, Rollen und Prioritaten neu zu
verhandeln.?

Drittens: Kommunikation findet oft erst statt, wenn
es brennt. Wenn jedoch dauerhafte Dialogstrukturen
fehlen, wird Austausch zur Krisenkommunikation.
Man spricht miteinander, wenn gekirzt, geschlossen
oder umstrukturiert werden muss — nicht, wenn es
um langfristige Entwicklung geht. Das verstérkt ein
problematisches Muster: Strukturelle Konflikte werden
personalisiert. Aus systemischen Zwangen werden
individuelle Vorwdrfe. Die Sachbearbeiterin wird zur
»Verhindererin“, der Museumsleiter zum ,Jammerer”,
die Burgermeisterin zur ,Kulturbanausin®. Dabei

sind oft alle in ihrer Rolle gefangen und versuchen
unter schwierigen Bedingungen, ihre jeweilige Verant-
wortung wahrzunehmen.

Was konnen Museen tun?

Museen sind nicht machtlos. Auch wenn strukturelle
Rahmenbedingungen begrenzt sind, gibt es konkrete
Handlungsoptionen:

Bedarfe nachvollziehbar machen: Statt nur zu
sagen ,Wir brauchen mehr Personal“, konkret werden:
,Fur die Betreuung von 80 Schulklassen pro Jahr, die
fachgerechte Pflege von 15.000 Objekten, drei Sonder-
ausstellungen und die laufende Digitalisierung reichen
1,5 Stellen nicht aus. Aktuell kdnnen wir nur noch
reagieren, nicht mehr gestalten.” Verwaltung und Politik
brauchen nachvollziehbare Begriindungen — nicht

als Misstrauen, sondern weil sie selbst legitimieren
mussen. Ein Beispiel aus der Praxis: Ein Museum in
einer brandenburgischen Kleinstadt fUhrte ein einfaches
Monitoring ein. Es dokumentierte nicht nur Besuchs-
zahlen, sondern auch Schulkooperationen, ehren-
amtliches Engagement, Medienreichweite und Anfragen
aus der Wissenschaft. Als Kirzungen drohten, konnte
das Museum konkret zeigen, welche Leistungen
wegfallen wirden. Die Kirzung fiel deutlich geringer
aus als urspringlich geplant.



Proaktiv das Gespréach suchen: Nicht nur Verwaltungslogiken verstehen lernen:
reagieren, wenn Probleme akut werden, sondern Haushaltsprozesse, Forderbedingungen, rechtliche
regelmaBig den Austausch anbieten — auch Uber Vorgaben — je besser Museen diese Rahmen-
positive Entwicklungen. Ein quartalsmaBiges Gesprach  bedingungen verstehen, desto gezielter kdnnen sie
mit dem Kulturamt oder der Burgermeisterin schafft argumentieren und Antrége formulieren. Manchmal
Beziehungen, die in Krisenzeiten tragen. Vertrauen lohnt es sich, nachzufragen: Warum dauert die
entsteht nicht in Kiirzungsdebatten, sondern in Entscheidung so lange? Welche rechtlichen Hirden
kontinuierlichem Dialog. gibt es? Was brauchte die Verwaltung, um schneller

handeln zu kénnen? Solche Fragen signalisieren
Interesse und 6ffnen oft Uberraschende Spielrdume.

Leistungen sichtbarer machen: Was leistet das
Museum fUr die Stadtgesellschaft? Wie viele Menschen
werden erreicht? Welche Bildungsarbeit findet statt?

Welchen Beitrag leisten wir zu gesellschaftlichem

Zusammenhalt? Solche Informationen sollten kontinuier-

— Kommunikation erst bei Krisen lich kommuniziert werden. Ein kurzer Jahresbericht,
regelmaBige Gespréache mit dem Tréger oder aus-

— Intransparenz . i .
sagekraftige Berichte im Kulturausschuss schaffen

— Personalisierung von Problemen Sichtbarkeit und damit auch Legitimation.

— Gegenseitige Vorwdrfe

— Vertrauensverlust Gesellschaftliche Relevanz aktiv ausbauen:

Museen kdnnen ihre Rolle als Dritte Orte starken und
sich noch mehr als Orte der Begegnung, des Aus-
tauschs und der gesellschaftlichen Verstandigung
positionieren. Die Teilnahme an Kulturbeiraten, die
Vernetzung mit anderen stadtischen Akteuren — von
Schulen Uber Sozialeinrichtungen bis zu Wirtschafts-
initiativen — und die Offnung fiir neue Zielgruppen

REGELMASSIGER DIALOG erhdhen nicht nur die gesellschaftliche Wirkung, son-
dern auch die kulturpolitische Sichtbarkeit. Wer als
— Transparenz Museum aktiv zur Stadtentwicklung beitrégt, wird auch
— Beteiligung in Entscheidungsprozessen starker wahrgenommen.

— Gemeinsame Ziele

Was kann Verwaltung tun?

Auch Verwaltung hat konkrete Gestaltungsspielrdume —
oft gréBere, als im Alltagsstress sichtbar werden.
Kulturverwaltungen leisten wertvolle Vermittlungsarbeit
und tragen wesentlich dazu bei, dass kulturelle
Infrastruktur Uberhaupt funktioniert. Diese Leistung
verdient mehr Anerkennung. Zudem kann sie Folgen-

VERSTANDIGUNGSMODUS des tun, um die Verstandigung zu verbessern:

Fruhzeitig einbinden: Die haufigste Beschwerde
von Museen lautet: ,Wir werden zu spat informiert.”
Vieles lieBe sich vermeiden, wenn Einrichtungen friher
— Gemeinsame Wissensgrundlagen in Entscheidungsprozesse eingebunden wirden und

— Langfristige Planung nicht erst, wenn BeschlUsse feststehen. Das bedeutet
nicht, dass Museen immer mitentscheiden sollen.
Aber sie kdnnen ihre Perspektive einbringen, Bedarfe
artikulieren und auf mégliche Probleme hinweisen.
Das verbessert nicht nur die Qualitat von Entschei-
dungen, sondern auch deren Akzeptanz.

— Frihzeitige Einbindung
— Nachvollziehbare Entscheidungen

— Vertrauensvolle Kooperation

Vom Konfliktmodus zum Verstandigungsmodus.



Transparenz schaffen: Viele Konflikte entstehen,
weil Entscheidungswege unklar bleiben. Warum dauert
eine Genehmigung so lange? Welche Stellen sind
beteiligt? Wann ist mit einer Antwort zu rechnen? Die
Weitergabe solcher Informationen kostet wenig Zeit,
verhindert aber viel Frustration. Auch bei Ablehnungen
hilft Transparenz: Wenn nachvollziehbar wird, warum
etwas nicht mdglich ist — rechtliche Vorgaben, Haus-
haltsrestriktionen, konkurrierende Prioritaten etc. —
entsteht zwar nicht zwingend Zustimmung, aber zumin-
dest Verstandnis. Ein Kulturamt in einer mittleren

Stadt fuhrte eine einfache Regel ein: Jeder Forder-
antrag erhélt innerhalb von zwei Wochen eine erste
Ruckmeldung — auch wenn die endgiltige Entschei-
dung noch dauert. Diese kleine MaBnahme verringerte
die Zahl der Beschwerden erheblich, da deutlich
wurde, dass das Anliegen bearbeitet wird.

Verfahren partizipativer gestalten: Beteiligung
darf kein Feigenblatt sein. Wenn Museen eingebunden
werden, muss klar sein: Was kann tatséchlich beein-
flusst werden? Wo liegen Grenzen? Was ist bereits
entschieden? Scheinbeteiligung frustriert mehr als gar
keine Beteiligung. Wo echte Gestaltungsspielrdume
bestehen, sollten sie genutzt werden. Gerade bei
strategischen Fragen — etwa der Entwicklung von
Foérderrichtlinien oder kulturpolitischen Konzepten —
kénnen Museen wertvolle Expertise einbringen.3

RegelméaBige Formate etablieren: Statt nur
in Krisensituationen zu kommunizieren, helfen feste
Austauschformate: ein halbjahrliches Treffen aller
Museumsleitungen mit dem Kulturamt, ein Jour fixe
mit einzelnen Hausern oder thematische Werkstatt-
gespréche. Solche Formate schaffen Vertrauen
und ermoglichen strategische Gesprache jenseits
akuter Problemlagen.

Ubersetzungsleistung erbringen: Verwaltung
kann eine wichtige Brickenfunktion zwischen Museen
und Politik Gbernehmen. Sie kann helfen, fachliche
Bedarfe politisch verstéandlich zu machen und umge-
kehrt politische Prioritdten nachvollziehbar zu vermit-
teln. Diese Ubersetzungsarbeit ist anspruchsvoll, aber
sie ist zentral fUr funktionierende Kulturpolitik.*
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Kommunalpolitiker:innen, die sich fUr Kultur engagieren,
leisten unter oft schwierigen Bedingungen wichtige
Arbeit fir den gesellschaftlichen Zusammenhalt. Diese
Verantwortung verdient Respekt. (Kultur-)Politik kann
unter anderem Folgendes tun:

Rahmen setzen und Prioritdten klaren: Politik
kann nicht alle Probleme |6sen, aber sie kann Orientie-
rung geben. Welche kulturpolitischen Ziele werden
verfolgt? Wo liegen Schwerpunkte? Was ist unter
knappen Ressourcen realistisch? Klare Prioritaten sind
unbequem, weil sie Verzicht bedeuten. Aber sie
schaffen Planbarkeit und verhindern, dass Museen in
permanenter Unsicherheit arbeiten. Der Soziologe
Andreas Reckwitz beschreibt die Gegenwart als Phase,
in der viele gesellschaftliche lllusionen brichig werden.
Gerade deshalb braucht es politische Akteur:innen,

die realistische Erwartungen formulieren und kommuni-
zieren.®

Langfristigkeit erméglichen: Kurzfristige Projekt-
férderungen mogen flexibel erscheinen, fir Museen
sind sie oft problematisch. Daueraufgaben — Sammeln,
Bewahren, Vermitteln — brauchen verlassliche Strukturen.
Politik kann helfen, indem sie mehrjahrige Zusagen
ermoglicht, Férderungen verstetigt und institutionelle
Absicherung stérkt. Dies kann bedeuten, bewusst
Schwerpunkte zu setzen: Weniger Forderempféanger,
daflr aber eine nachhaltigere, verlasslichere Unter-
stitzung, die echte Entwicklung ermdéglicht, statt ledig-
lich kurzfristige ,Projektitis“ zu férdern.

Dialogstrukturen institutionalisieren: Politik
kann daflr sorgen, dass Austausch nicht zuféllig
geschieht, sondern strukturell verankert wird. Kultur-
beirdte, regelmaBige Kulturkonferenzen, moderierte
Verstandigungsverfahren oder strategische Planungs-
prozesse schaffen Raume fur Verstandigung. Ent-
scheidend ist dabei, dass solche Formate nicht nur
symbolisch sind, sondern echten Einfluss ermdglichen.
Die Politikwissenschaftlerin Renate Mayntz hat darauf
hingewiesen, dass Steuerung in komplexen Gesell-
schaften zunehmend kooperativ und netzwerkorientiert
organisiert werden muss — Kulturpolitik lasst sich heute
immer weniger hierarchisch ,durchsteuern“.®

Wertschatzung zeigen: Politik hat symbolische
Macht. Ein Besuch im Museum, &ffentliche Anerkennung
musealer Arbeit oder die Einbindung in stadtpolitische
Debatten signalisieren: Museen sind wichtig. Das klingt
banal, ist aber wirksam — gerade in Zeiten, in denen
Museen oft ,leiser” arbeiten als andere Kultureinrich-
tungen.
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Instrumente, die helfen versachlichen, gemeinsame Wissensgrundlagen zu
schaffen und Entscheidungen transparenter zu

Neben diesen allgemeinen Handlungsoptionen gibt machen. Entscheidend ist: Kulturentwicklungsplanung

es konkrete Instrumente, die die Zusammenarbeit ersetzt politische Entscheidungen nicht, aber sie

strukturell verbessern kdnnen: bereitet sie besser vor — und macht sie nachvollzieh-

barer. Dabei gewinnen zunehmend partizipative und
Kulturentwicklungsplanung als Verstandigungs- dialogorientierte Methoden an Bedeutung, die unter-

raum: Kulturentwicklungsplanung ist mehr als ein schiedliche Perspektiven systematisch einbinden.®
MaBnahmenkatalog. Sie ist ein strukturierter Raum, in Kulturentwicklungsplanung kann so zur ,Starthilfe
dem Politik, Verwaltung und kulturelle Akteur:innen transformativer Kulturpolitik® werden, indem sie nicht
gemeinsam uUber Ziele, Bedarfe und Prioritaten disku- nur bestehende Strukturen beschreibt, sondern
tieren kédnnen. In Brandenburg zeigt das Beispiel Veranderungsprozesse aktiv gestaltet.®

Neuruppin’, dass solche Prozesse helfen, Konflikte zu

Prioritaten LEITZIEL: AGILE KULTURVERWALTUNG AUF DEN WEG BRINGEN

Status des aktuellen ,Sachgebiets Kultur angemessen anpassen hin zu
einem ,Kulturamt®

Transparenz und Schnittstellen herstellen Uber vorhandene (und zuklnftige) Strukturen
sowie Aufgaben, Funktionen und Angebote der Kulturverwaltung

Erster Schritt Entscheidung fur ein ,Kulturamt® und ob der Tourismus eine Schnittstelle in der
(Kultur-)Verwaltung findet. In jedem Fall bessere Abstimmung der Veranstaltungs-
planung, des Marketings, der Prozesse und Klarung von Zustandigkeiten.

Prioritaten LEITZIEL: KULTURFORDERUNG, FORDERMITTELMANAGEMENT UND

FORDERBEDARFE AN NEUE RAHMENBEDINGUNGEN ANPASSEN

EntbUrokratisierung und Flexibilisierung der Bewilligungsverfahren > Professionelles
Férdermittelmanagement einrichten

Konzeptforderung: Erarbeitung und begleitete Umsetzung von Strategien fur Digitalitat,
Marketing (inkl. Social Media), Kultur und Tourismus, kulturelle Teilhabe und Diversitat,
Stadtmarke, GroBprojekte (z. B. 250 Jahre Schinkel)

Orte fUr informelle ZusammenkUinfte (Jugendclubs, Bars, [Spiele-]Cafés etc.) sowie
Projektbudgets zur selbstorganisierten Verwendung ermdéglichen

Erster Schritt Sicherung der Kulturférderung, insbesondere flr postpandemische Zeiten, und
Uberarbeitung der Férdermittelbedingungen

Professionelles Fordermittelmanagement einfiihren

Prioritaten LEITZIEL: DEN KULTURBEIRAT KOMMUNIKATIV UND KOOPERATIV
NEU AUSRICHTEN

Ziele (neu) definieren, mutig die Stimme heben, eigene Impulse einbringen

Kompetenzen des Kulturbeirats fir Férderentscheidungen/Férdermittelbedingungen
nutzen, eigene Projekte initiieren

Erster Schritt Den Kulturbeirat durch Transparenz — auch digitale Sitzungen — fiir mehr Partizipation
offnen und zukunftsfest machen.

Ausschnitt aus dem Abschlussbericht der KulturStrategie 2030 der Fontanestadt Neuruppin. Die Strategie wird seit mehreren Jahren erfolgreich
umgesetzt.



Kulturbeirate neu denken: Viele Kommunen
haben Kulturbeirdte, deren Funktion aber oft unklar
bleibt: Beraten sie? Legitimieren sie? Entscheiden
sie mit? Diese Unklarheit fihrt zu Enttduschungen.
Besser ist es, Rollen explizit zu klaren. Ein Beirat
kann wertvolle Expertise einbringen — wenn seine
Funktion definiert und seine Einbindung kontinuierlich
ist. Kulturbeirate sollten nicht nur bei Konflikten
aktiviert werden, sondern strategisch eingebunden
sein. Museen konnen hier mit ihnrer Expertise eine
wesentliche Rolle einnehmen. ™

Ziel- und Leistungsvereinbarungen: Gerade
bei groBeren Hausern kénnen Zielvereinbarungen
zwischen Museum und Tréger helfen, Erwartungen zu
klaren und Leistungen nachvollziehbar zu machen.
Was soll das Museum erreichen? Mit welchen Ressour-
cen? Wie wird Erfolg gemessen? Solche Verein-
barungen schaffen Transparenz auf beiden Seiten —
und verhindern unrealistische Erwartungen.

Evaluation und gemeinsame Wissensgrund-
lagen: Entscheidungen sollten nicht ,aus dem Bauch
heraus® getroffen werden, sondern auf Grundlage
nachvollziehbarer Informationen. Wie entwickeln sich
Besuchszahlen? Welche Bevolkerungsgruppen werden
erreicht? Wo liegen Bedarfe? Wo funktioniert Zusammen-
arbeit gut, wo nicht? RegelméBige Evaluationen schaffen
gemeinsames Wissen und helfen, Debatten zu ver-
sachlichen. Konzeptbasierte Kulturpolitik bedeutet
nicht blrokratische Uberregulierung, sondern transpa-
rente Entscheidungsgrundlagen, die kulturelle Teil-
habe systematisch berlcksichtigen. Diese muss selbst-
verstandlicher Bestandteil von Kulturpolitik und
-férderung werden. ™

Gerade unter Druck gilt: mehr Kommunikation,
nicht weniger

Die gegenwaértigen gesellschaftlichen Transformations-
prozesse erhdhen den Druck auf alle Beteiligten.
Museen, Verwaltung und Politik bewegen sich in Situa-
tionen wachsender Unsicherheit und widersprichlicher
Anforderungen. Gerade deshalb besteht die Versuchung,
Kommunikation zu reduzieren, Beteiligung zu verkirzen
und Entscheidungen stérker hierarchisch zu treffen.
Kurzfristig mag das effizient erscheinen. Langfristig
fUhrt es jedoch zu Vertrauensverlusten, Frustrationen
und einer Schwéachung kultureller Kooperationen.
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Dabei zeigt sich in der Praxis immer wieder: Wo Ver-
sténdigung funktioniert, werden auch schwierige
Situationen besser bewéltigt. Das Museum, das seine
Bedarfe nachvollziehbar kommuniziert. Die Verwaltung,
die transparent macht, warum Entscheidungen dauern.
Die Politik, die Prioritaten klart, statt zu verschleiern.

Verstandigung ist dabei kein Selbstzweck. Sie ist
Voraussetzung daflir, dass Museen ihre gesellschaft-
lichen Aufgaben erfullen kdnnen. Und sie ist eine
Investition in Vertrauen, in Beziehungen, in langfristige
Handlungsféhigkeit. Besonders in Zeiten gesellschaft-
licher Unsicherheit wird deutlich, dass kulturelle
Infrastruktur nicht allein aus Gebauden und Sammlun-
gen besteht. Sie besteht ebenso aus Kommunikations-
fahigkeit und kooperativen Beziehungen.

Die E-Mail muss nicht Freitagabend kommen. Die
Entscheidung kann vorbereitet statt verkindet werden.
Das Beteiligungsverfahren kann echten Einfluss
ermdglichen. All das ist méglich — wenn alle Beteiligten
bereit sind, Zusammenarbeit nicht als lastige Pflicht,
sondern als zentrale Voraussetzung zukunftsfahiger
Kulturpolitik zu verstehen. Denn am Ende profitieren
alle: Museen, die sich gehort fuhlen, Verwaltungen,

die auf tragfahige Beziehungen bauen kénnen, Politik,
die legitimierte Entscheidungen trifft. Und vor allem:
eine Stadtgesellschaft, die auf funktionierende kulturelle
Infrastruktur zéhlen kann.

Vgl. Niklas Luhmann, Soziale Systeme, Frankfurt am Main 1984.
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operativer Demokratie. Formen, Potenziale und Herausforderungen, in: Lo-
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Traumberuf Museumsleitung?!
Birgit Klitzke, Marius Krohn und Julika Ziegenhagen im Gesprach

Wir haben zwei brandenburgische Museumsleite-
rinnen und einen Museumsleiter gebeten, sich
unseren Fragen zu ihrer Arbeit im Museum zu
stellen. Im Gespréach finden Sie hier Birgit Klitzke,
Jahrgang 1961, Leiterin des Stadtmuseums
Eberswalde, Marius Krohn, Jahrgang 1980, Leiter
des Industriemuseums Brandenburg an der Havel
und Julika Ziegenhagen, Jahrgang 1989, Leiterin
des Barnim Panoramas in Wandlitz. Sie berichten,
auf welchen Wegen sie zu ihrer Leitungsposition
gekommen sind, welchen Herausforderungen sie
gegeniiberstanden und welchen sie sich heute
gegenilbersehen. Sie berichten aber auch, was sie
an ihrer Arbeit lieben und was ihr Antrieb ist, sich
fur ein Museum zu engagieren.

Museumsverband:

Beschreiben Sie bitte lhren Weg ins Museum.
War dieser gradlinig, haben Sie Umwege genom-
men, was waren lhre Erwartungen an den Beruf?

Birgit Klitzke: Nach dem Abschluss meiner Berufs-
ausbildung zum Baufacharbeiter mit Abitur begann

ich zun&chst ein Studium des Bauwesens an der Inge-
nieurhochschule Wismar, das ich jedoch auf eigenen
Wunsch vorzeitig beendete. AnschlieBend war ich

als leitende Mitarbeiterin fur die Programmgestaltung in
der Kontrollstelle fur das bezirkliche Jugendherbergs-
wesen in Neubrandenburg tétig. In dieser Zeit enga-
gierte ich mich ehrenamtlich im Jugendklub ,Heinrich
Schliemann®, der am Museum Neubrandenburg
angegliedert war. Dort nahm ich an archaologischen
Grabungen in der Region teil, die mein Interesse fUr die
Vor- und Frihgeschichte weckten. Der Direktor des
Museums Dr. Volker Schmidt empfahl mir daraufhin ein
Studium der Museologie. Ein Praktikum am Neu-
brandenburger Museum legte schlieBlich die Grundlage
flir mein Studium der Museologie in Leipzig. Uber

die Absolventenlenkung kam ich nach Eberswalde und
wurde als Leiterin des Forstmuseums eingesetzt.
Zuvor hatte ich Uber das Thema ,Forstmuseum*
(Sammlungsplan) in meiner Abschlussarbeit geschrieben.
1988 kam es zur Angliederung der ,Abteilung Forst-
museum® an das Stadt- und Kreismuseum Eberswalde,
wo ich spéater als wissenschaftliche Mitarbeiterin tatig

war. Im Jahr 2016 Ubernahm ich die Leitung des
Museums Eberswalde. Mein Weg ins Museum war also
nicht gradlinig, aber rlckblickend kann ich sagen,
dass es die richtige Entscheidung flr mich war. Meine
Erwartungen an den Beruf haben sich erflllt: Ich konnte
mich intensiv mit spannenden Themen der Stadt-

und Regionalgeschichte beschaftigen und die Entwick-
lung des Museums Eberswalde aktiv mitgestalten.

Marius Krohn: Mein Interesse an der Geschichte
wurde sicher durch die Zeit der demokratischen
Revolution in der DDR gepragt. Mein Vater engagierte
sich in meiner Heimatstadt Neuruppin im Neuen Forum
und vor unserem Fernseher verfolgten estnische
Jugendliche fassungslos das Vorgehen der sowijeti-
schen Panzer gegen die Demokratie- und Unabhangig-
keitsbewegung in ihrer Heimat. Ich habe mein Abitur
am damals neu gegriindeten Evangelischen Gymnasium
in Neuruppin abgelegt, das mitten auf einem von den
Sowijets verlassenen Kasernenareal in Blrocontainern
untergebracht war — auch das machte uns Schuler*innen
jeden Tag deutlich, dass wir nicht in ,normalen” Zeiten
lebten. Da es in meinem Umfeld so gut wie niemanden
gab, der in der Bundesrepublik sozialisiert worden war,
konnte mir auch niemand belastbare Ratschlage fur
unsere Zukunft geben. So entschied ich mich aus reinem
Interesse fur das Geschichtsstudium, ohne zu wissen,
was ich damit spater anfangen wuirde — immerhin zeigte
mir das Beispiel Helmut Kohl, dass man mit diesem
Studium auch Bundeskanzler werden konnte. Meine
Versuche, den historischen Rahmen der Mark Branden-
burg zu verlassen, scheiterten an den Universitaten,
bei denen ich mich bewarb. Nur in Berlin konnte ich
meine favorisierte Facherkombination studieren:
Neuere/Neueste Geschichte und Germanistische
Linguistik. Wahrend des Studiums begann ich als
Dekorateur zu arbeiten und angesichts der ungewissen
Zukunftsaussichten nahm diese Arbeit immer gréBeren
Raum ein und ich dachte dartber nach, in diesen Beruf
zu wechseln. Die meisten Dekorateurskolleg*innen
waren ebenfalls Quereinsteiger*innen, denen man mehr
und mehr anmerkte, dass sie sich doch nach ihrer
urspriinglichen Passion sehnten. Es fiel ihnen aber
schwer, dort wieder FuB zu fassen. Bevor ich an diesen
Punkt gelangte, entschied ich mich, mein Studium
doch zu beenden — obwohl mir immer noch nicht klar



war, wozu. Ich sah mich als wissenschaftlicher Mit-
arbeiter in einem Archiv, der Stasiunterlagenbehérde,
der Stiftung Aufarbeitung oder in einer &hnlichen
Institution. Nach dem Studium ging es dann Uber-
raschend gradlinig weiter. Ich war fir den wissen-
schaftlichen Teil einer Ausstellung zu kolonialistischen
StraBennamen in Berlin-Wedding zustandig und
bewarb mich von dort auf ein Volontariat im Branden-
burger Stadtmuseum. Damals bewarben sich nach
Erzahlungen des Museumsdirektors Dr. Hans-Georg
Kohnke Uber 200 Kolleg*innen auf diese Stelle —

heute unvorstellbare Zahlen. Das Volontariat ist ein
Kapitel fur sich und endete damit, dass ich an

das Industriemuseum Brandenburg an der Havel
»=ausgeliehen® wurde. Dort wurde ich dann wissen-
schaftlicher Mitarbeiter und absolvierte den Museums-
management-Lehrgang der Freien Universitat zu Berlin,
sodass ich schlieBlich 2015 die Museumsleitung

von Sieglinde von Treskow tUbernahm. So zusammen-
gefasst liest sich der Weg recht gradlinig, ich kann aber
sagen, dass ich an einigen Weggabelungen durchaus
in Versuchung war, in andere Richtungen abzubiegen.
Die Arbeit im und am Industriemuseum ist jedenfalls
kein gerader Weg, sondern eher wie ein gewundener
Weg durchs Gebirge, bei dem man nie weil3, was hinter
der nachsten Biegung kommt.

Julika Ziegenhagen: Mein Weg ins Museum war
ehrlich gesagt alles andere als gradlinig. Ich habe
Agrar- und Gartenbauwissenschaften an der Humboldt-
Universitéat zu Berlin studiert und bereits wahrend

des Studiums im Labor gearbeitet. Wahrend der
Coronapandemie wurde allerdings schnell klar, dass
sich meine damalige Arbeit kaum mit meiner familiaren
Situation vereinbaren lieB: Im Labor war kein Home-
office mdglich, gleichzeitig hatte ich einen Erstklassler
und ein Kindergartenkind zu Hause. Obwohl mein
Mann versuchte, im Homeoffice zu arbeiten, war das
kein Dauerzustand. Ich habe mich deshalb entschie-
den, zu kindigen, mein Masterstudium fortzuflhren
und mich parallel um die Kinder zu kimmern. Kurz
darauf wurde die Stelle der Museumsassistenz im
Agrarmuseum ausgeschrieben. Da ich geburtige Wand-
litzerin bin und bereits meine UrgroBeltern in Wandlitz
gelebt haben, war schon immer eine enge persdnliche
Verbindung zum Museum vorhanden. Ich kannte es
bereits aus meiner Kindheit. Als ich die Stelle antrat,
hatte ich allerdings nie gedacht, dass ich eines Tages
die Museumsleitung Ubernehmen wirde. Zwar brachte
ich fachliches Wissen aus den Agrarwissenschaften
mit, hatte aber keinerlei Ausbildung im musealen
Bereich. Deshalb folgten viele Weiterbildungen und
gleichzeitig auch die personliche Erkenntnis, dass
genau diese Kombination aus Agrarwissenschaft und
Museumsarbeit unglaublich gut zu mir passt und mir
sehr viel Freude bereitet. Als schlieBlich die Stelle der
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Museumsleitung ausgeschrieben wurde, habe ich
mich kurzentschlossen beworben. Und heute sitze ich
hier — ohne diese Entscheidung auch nur einen
einzigen Tag bereut zu haben.

MVB:

Klitzke: Mich begeistert bis heute die Vielfalt des
Berufs. Die Aufgaben sind sehr abwechslungsreich und
verlangen neben fachlichem Wissen und Kreativitat
manchmal auch Kompromissbereitschaft und Durch-
haltevermdgen. Nach Uber 40 Jahren Museumsarbeit in
Eberswalde weil3 ich, dass uns auch kiunftig die Themen
und Geschichten nicht ausgehen werden. Besonders
berthrt es mich, wenn es uns gelingt, Besucherinnen
und Besucher fUr die eigene Geschichte zu begeistern.

Krohn: Ich kann mich Birgit Klitzke nur anschlieBen:
Die Arbeit im Museum ist sehr vielféltig und eine
Aufgabe, die nicht um 16 Uhr mit dem Feierabend
endet. Das gilt nicht nur fir die Museumsleitung. Mich
begeistert die Mdglichkeit, mit unserer Arbeit in den
Austausch mit der Offentlichkeit zu treten. Es ist immer
wieder erflllend, wenn es gelingt, dem Publikum die
Auswirkungen der Geschichte auf unsere Gegenwart
deutlich zu machen — und hin und wieder scheint auch
die Hoffnung auf, dass sich aus dieser Erkenntnis
lernen lasst. Das Ziel, aus der Geschichte zu lernen,
warum unsere Gegenwart ist, wie sie ist, hatte ich
schon zu Beginn meines Studiums — und wahrschein-
lich schon davor. Mir war nur nicht so klar, dass sich
das mit der Arbeit in einem Museum erreichen I&sst.

Klitzke: Die Moglichkeit, Geschichte anhand von
Objekten lebendig werden zu lassen und sie fir Besu-
cherinnen und Besucher verstandlich und erlebbar

zu machen, hat auch mich immer fasziniert. Schon zu
Beginn meiner Museumskarriere war das so.

Ziegenhagen: Die unglaubliche Vielseitigkeit meiner
Arbeit ist auch bei mir definitiv das, was mich am
meisten begeistert. Kein Tag gleicht dem anderen. Die
Arbeit ist gepragt von Kreativitat, gleichzeitig aber
auch von taglichen Herausforderungen, fur die immer
wieder neue L6sungen gefunden werden mussen.
Gerade diese Kombination macht flr mich den groBen
Reiz aus. Und ja — ich glaube, das habe ich tatséchlich
schon sehr frih gespdrt. Da ich urspringlich aus der
Landwirtschaft komme, sind mir im Laufe der Zeit viele
Unterschiede, aber vor allem auch viele Gemeinsam-
keiten zwischen beiden Berufsfeldern aufgefallen. Wer
Landwirtschaft betreibt, tut dies meist aus tiefer
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Uberzeugung, mit sehr viel Herzblut und weit tiber
einen klassischen Achtstundentag hinaus. Es ist nicht
einfach nur ein Beruf, sondern vielmehr eine Lebens-
aufgabe. Ganz ahnlich empfinde ich die Arbeit im
Museum. Man kann diesen Beruf eigentlich nur wirklich
gut austiben, wenn man voll hinter dem steht, was man
macht. Nur dann gelingt es, die eigene Begeisterung,
die Faszination und die Liebe zum Beruf an andere
Menschen weiterzugeben. Frei nach dem Motto: Ganz
oder gar nicht.

MVB:

Klitzke: Zu den groBen Brlchen in der branden-
burgischen Museumslandschaft zahlt fir mich eindeutig
die politische Wende und die Zeit der Nachwende-
jahre. Der Beruf der Museologin bzw. des Museologen
fand im wiedervereinten Deutschland zunachst keine
fachliche Anerkennung. Die Gleichwertigkeit der
Bildungsabschlisse wurde erst Mitte der 1990er-Jahre
durch das S&chsische Staatsministerium fir Wissen-
schaft und Kunst festgestellt. Im Jahr 1995 erhielt

ich den Bescheid, den akademischen Titel ,Diplom-
Museologin (FH)" fihren zu kdnnen. Nach der Wende
war die Zukunft vieler Museen ungewiss. Auch im
Museum Eberswalde erhielten die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zunachst befristete Vertrage. Diese Situa-
tion war in vielen Museen &hnlich. Fur die Museums-
mitarbeiter*innen stellte sich die Frage, ob ihre Einrich-
tung Uberhaupt erhalten blieb. Um die Zukunft des
Museums Eberswalde zu sichern, wurde 1993 der
Verein flr Heimatkunde gegriindet, der seitdem das
Ziel hat, das Museum zu unterstiitzen und seine
Weiterentwicklung zu férdern. Gleichzeitig brachte die
Zeit nach der Wende auch neue Chancen und Ent-
wicklungsmoglichkeiten mit sich. Im Land Brandenburg
entstanden zahlreiche neue Museen, darunter Industrie-
museen und Heimatstuben. Durch Fdrderprogramme
erdffneten sich neue Moglichkeiten zur Sanierung und
Modernisierung von Museumsgebauden. Zudem wurde
1990 der Museumsverband des Landes Brandenburg
neu gegrindet, der seitdem wieder eine wichtige
Anlaufstelle und Interessenvertretung fur die Museen im
Land darstellt.

Fur das Museum Eberswalde gab es natUrlich nach der
Wendezeit noch weitere wichtige Entwicklungen bzw.
Meilensteine, zum Beispiel 1997 den Einzug in das
restaurierte Baudenkmal der Adler-Apotheke oder 2024
den Umzug der Sammlungen in ein neues Depot.

Krohn: Mir fallt bei dieser Frage zuerst die Corona-
pandemie ein. Wir wussten von einem Tag auf

den anderen nicht mehr, wie es weitergehen wird.

Ich habe damals alle Beschéftigten vorsorglich eine
Vereinbarung zur Kurzarbeit unterschreiben lassen —
jeden einzeln an einem Tisch, der einsam in unserer
riesigen Kokillenhalle stand. Noch Anfang Mérz 2020
hatten wir eine groBe Reisegruppe mit fast 400 Teil-
nehmenden zu Gast, inklusive Show-Programm und
Verkostigung. Wir haben daflr extra neue Tische

und Cateringtechnik angeschafft und hatten dann
natlrlich Angst, dass der Reiseunternehmer die Rech-
nung nicht wirde bezahlen kdnnen — was er zum Gllck
getan hat.

Nachdem die Ansteckungsgefahr einigermafBen ein-
schatzbar war, haben wir die Gelegenheit der zwangs-
weisen Auszeit genutzt, um lange liegen gebliebene
Aufgaben zu erledigen. Unter anderem wurde die
gesamte Negativsammlung, darunter rund 25.000
Negative aus dem Bestand der Betriebszeitung, umge-
lagert, sodass sie seitdem nach und nach gescannt
werden kann. Auch das Archiv haben wir in dieser Zeit
modernisiert.

Wir haben in diesen Tagen viel Solidaritat aus der
Bevdlkerung erfahren, gleichzeitig war ich aber ziem-
lich enttduscht dber den Umgang der Politik mit

den Museen. Ohne den Museumsverband und seine
Handreichungen héatten wir nicht gewusst, wie wir
uns verhalten sollten. In den ersten Coronaverordnun-
gen waren zwar Spielhallen und Bordelle aufgefthrt,
aber keine Museen.

Die langfristigen Auswirkungen der Multikrise aus
Corona, Russlands Krieg gegen die Ukraine, unseren
eigenen Problemen mit der Hallendecke, der Inflation
usw. sind heute noch gar nicht zu benennen.
Besonders die Museen in freier Tragerschaft sind in
den Krisenzeiten in ihrer Existenz bedroht, aber

auch die Museen der 6ffentlichen Hand sind in Zeiten
knapper Kassen einem groBBen Druck ausgesetzt.

In einer Welt, in der die Digitalisierung das MaR aller
Dinge ist, ist es den Akteur*innen in Politik und
Verwaltung immer schwieriger zu vermitteln, dass
Geschichte auch Sachzeugnisse und physische Raume
braucht, um in Gegenwart und Zukunft wirksam sein
zu kénnen.

Ziegenhagen: Diese Frage kann ich tatsachlich

nur bedingt beantworten, da ich mich in der Museums-
landschaft erst seit relativ kurzer Zeit bewege. Uber
einen langfristigen Wandel kann ich daher aus eigener
Erfahrung nichts berichten. Was ich aber sehr deutlich
wahrnehme, sind die aktuellen Entwicklungen und

die groBen Herausforderungen, vor denen viele Museen



heute stehen. Insbesondere in punkto Digitalisierung
und Social Media. Gleichzeitig habe ich das Gefuhl,
dass die Museen in Brandenburg dadurch auch enger
zusammenrtcken. Es gibt viel gegenseitige Unter-
stitzung und einen offenen sowie konstruktiven Aus-
tausch. Das empfinde ich als sehr positiv. Trotz aller
Veré&nderungen bleibt aus meiner Sicht aber eine Sache
konstant: Museen sind Orte, die Wissen bewahren,
Geschichten erzahlen und Menschen zusammen-
bringen.

Klitzke: Das kann ich nur bestétigen: Heute gibt

es in Brandenburg Gber 400 Museen — so viele wie nie
zuvor. Gleichzeitig stehen diese Einrichtungen vor
neuen Herausforderungen, insbesondere im Hinblick
auf Finanzierung, Personalentwicklung, Digitalisierung
und Partizipation. Konstant geblieben sind jedoch

die grundlegenden Aufgaben der Museen: das Sam-
meln, Bewahren, Forschen, Vermitteln und Ausstellen
von Objekten zur Geschichte und Kultur. Ebenso
konstant geblieben ist das groBe Engagement der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Brandenburger
Museen, das bis heute eine tragende Séule der
Museumsarbeit bildet.

MVB:

Krohn: Diese Frage lasst sich mit Blick auf die Vielfalt
der brandenburgischen Museumslandschaft aus
meiner Sicht schwer beantworten. Alle Hauser, gleich-
gultig in welcher Tragerschaft sie sich befinden oder
welche Rechtsform sie haben, sind von der Reduzie-
rung der o&ffentlichen Férderung bedroht. Es wird in
Zukunft immer wichtiger werden, den wirtschaftlichen
Geschaftsbetrieb weiter auszubauen — vom Museums-
shop Uber Workshopangebote bis hin zur Vermietung
von Raumen und Flachen fir Veranstaltungen. Die
Einwerbung von Sponsorengeldern wird schon heute
erwartet, gestaltet sich aber schwierig, da es nur
wenige lokal gefiihrte Unternehmen gibt, die sich im
Museumsbereich finanziell engagieren kénnen oder
wollen. In Zeiten Kl-generierter Antworten auf alle
mdglichen Fragen wird es immer schwieriger, Verstand-
nis flr das wissenschaftliche Arbeiten zu schaffen.
Generell scheint es ja immer gleichgultiger zu werden,
was tatsachlich wahr und belegbar ist und was
(KI-generierte) Fantasie.

Ziegenhagen: Hier sehe ich aber auch eine Chance.
Museen sind wichtige Orte, an denen fundiertes Fach-
wissen aus gepriften Quellen vermittelt wird. Gerade in
Zeiten von Social Media, der Informationsflut und Fake
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News halte ich das fUr eine unglaublich bedeutende
und verantwortungsvolle Aufgabe. Museen kénnen
Orientierung geben, Zusammenhange verstandlich
erklaren und Wissen verlésslich vermitteln — und genau
darin sehe ich ihre groBe gesellschaftliche Bedeutung.

Klitzke: Ich denke, dass die groBen Herausforde-
rungen, vor denen die Museen stehen, zugleich auch
immer Chancen erdffnen. Gesellschaftlicher Wandel,
Digitalisierung, veranderte Freizeitgewohnheiten sowie
finanzielle und personelle Rahmenbedingungen stellen
Museen vor neue Aufgaben. Mitarbeitende mussen
zunehmend flexibel arbeiten, neue Kompetenzen ent-
wickeln und stérker vernetzt agieren. Kooperationen
mit Schulen, Vereinen und anderen kulturellen Einrich-
tungen gewinnen dabei weiter an Bedeutung und
er6ffnen zugleich neue Moglichkeiten der Vermittlung
und Teilhabe.

Ein weiteres wichtiges Zukunftsthema ist die Nach-
wuchsgewinnung. Wahrend in kommunalen Hausern in
der Vergangenheit immer wieder praktiziert wurde,
dass Personal aus der Verwaltung im Museum einge-
setzt wurde, wird es kinftig entscheidend sein, gezielt
Fachkrafte fur die vielfaltigen Aufgaben im Museum

zu gewinnen. Nur mit Fachpersonal kdnnen Museen
zuklnftig zu lebendigen Orten des Lernens, der
Begegnung und des Austauschs weiterentwickelt
werden.

Krohn: Ich kann Birgit Klitzke nur zustimmen, wenn
sie sagt, dass die Fachkréfte die Basis fur die immer
notwendige Anpassung der Museen an die Erwartungen
des Publikums sind und alles daftir getan werden muss,
sie in die H&auser zu holen und dort zu halten. Eine
gesicherte, mindestens mittelfristige finanzielle
Absicherung bildet die Grundlage fur jede Museums-
entwicklung — auch und vor allem im Zusammenhang
mit der bereits angesprochenen Nachwuchsgewinnung.
Prekare Finanzierungen, befristete Arbeitsvertrage

und Ahnliches erschweren die Gewinnung von Fach-
kraften und vor allem deren Bindung an das Haus. Zu
oft sind brandenburgische Museen nur fur Berufs-
einsteiger*innen interessant, als Sprungbrett zu besser
bezahlten und besser abgesicherten Stellen in anderen
Bundeslandern.

Ziegenhagen: Im Barnim Panorama spielt die
Nachwuchsgewinnung derzeit eher eine geringere Rolle.
Wir sind ein Team aus acht Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern mit einem Altersdurchschnitt von etwa 45
Jahren. Gleichzeitig erhalten wir viele Initiativbewer-
bungen von jungen Menschen, bis hin zu freiwilligen
Praktika von Gymnasiastinnen und Gymnasiasten in
den Sommerferien. Auch unserem Forderverein treten
zunehmend junge Menschen bei. Darin sehe ich eine
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groBe Chance. Viele junge Menschen erkennen mittler-
weile die gesellschaftliche Relevanz von Museen und
setzen sich aktiv fUr sie ein. Umso wichtiger ist es, die
Wunsche, BedUrfnisse und Erwartungen junger
Menschen zu beriicksichtigen.

Was die finanzielle Ausstattung angeht, sehe ich
klnftig auch eine immer gréBere Herausforderung.
Die Haushalte sind zunehmend angespannter,
Foérdermittel werden gestrichen oder gekurzt. Dabei
mangelt es haufig nicht an Kreativitat, Potenzial

oder Ideen, sondern an den notwendigen Mitteln,
Letztere auch umzusetzen — sowohl finanziell als auch
personell. Daher spielen neben den Einnahmen
durch Tagesbesucher zunehmend auch andere Ein-
nahmequellen eine Rolle. Dazu zahlen der Museums-
shop, die Weiterentwicklung von profilbildenden
Veranstaltungen sowie Vermietungen von Raumen.

MVB:

Klitzke: Wer gerade seine Arbeit in einem Museum
beginnt oder den Berufswunsch hat, im Museum

zu arbeiten, kann sich auf eine abwechslungsreiche,
anspruchsvolle und schone Téatigkeit freuen. Gleich-
zeitig erfordert die Museumsarbeit die Bereitschaft,
sich in unterschiedliche Aufgabenfelder einzuarbeiten.
Neben klassischen Tatigkeiten wie Sammeln,
Bewahren, Ausstellen und Vermitteln gehdren heute
Digitalisierung und Partizipation sowie zunehmend
organisatorische und administrative Aufgaben zum
Berufsalltag. Wer sich darauf einldsst, zudem in einem
engagierten Team arbeitet, die notwendige institu-
tionelle sowie politische Unterstltzung hat, kann in der
Museumsarbeit eine echte Lebensaufgabe finden.

Krohn: Lebensaufgabe — das ist auch das Wort,

das mir dazu zuerst einféllt. Es kommt sicher darauf an,

in welchem Museum man arbeitet und in welcher

Position, aber generell endet die Arbeit im Museum nie.

Man muss dazu bereit sein, jede Tatigkeit zu unter-
brechen — wie z.B. das Schreiben dieses ,Gesprachs” —,
weil genau jetzt eine andere Aufgabe drangt, z. B.

die spontane Begutachtung und gegebenenfalls die
Annahme von Sammlungsgut. Dieses Beispiel zeigt
aber auch, dass Museen wie das Industriemuseum

als wichtige Orte wahrgenommen werden und dass
innen Vertrauen entgegengebracht wird. Das Museum
ist ein Arbeitsplatz mit groBer Verantwortung und
groBem Gestaltungsspielraum.

Ziegenhagen: Wer neu in einem Museum beginnt
oder davon traumt, in diesem Bereich zu arbeiten,
sollte vor allem mutig sein. Mutig, Dinge neu zu den-
ken, kreative L6sungen zu finden und sich den Heraus-
forderungen zu stellen. Museumsarbeit ist standig

im Fluss — neue gesellschaftliche Fragen, digitale
Entwicklungen und unterschiedliche Erwartungen des
Publikums verlangen Offenheit und die Bereitschaft,
neue Wege zu gehen. Gerade deshalb ist es wichtig,
eigene Ideen einzubringen und keine Angst davor zu
haben, auch einmal ungewohnte Anséatze zu verfolgen.
Nicht jede L&sung funktioniert sofort, aber oft ent-
stehen aus Experimenten die spannendsten Projekte
und nachhaltigsten Erfahrungen. Wer im Museum
arbeitet, sollte neugierig bleiben, Verantwortung
Ubernehmen und bereit sein, immer wieder dazu-
zulernen. AuBerdem lebt Museumsarbeit vom Austausch
mit Menschen — im Team genauso wie mit Besuche-
rinnen und Besuchern. Kommunikationsfahigkeit,
Empathie und die Fahigkeit, Perspektiven zu wechseln,
sind daher genauso wichtig wie fachliches Wissen.
Und vor allem: Keine Herausforderung scheuen.
Gerade in schwierigen Situationen entstehen oft die
besten Ideen. Leidenschaft, Kreativitdt und der Mut zu
Verdnderungen machen die Museumswelt lebendig
und zukunftsfahig.
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Birgit Klitzke,
seit 2016 Leiterin des Museums Eberswalde.
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Marius

Krohn,

seit 2015 Leiter des Industriemuseums Brandenburg an der Havel.
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Julika Ziegenhagen,
seit 2025 Leiterin des Barnim Panoramas Wandlitz.
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Museumsarbeit im Ehrenamt
Der Heimat- und Museumsverein
Konigs Wusterhausen 1990 e. V.

Ina Schust-KieBling
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Aktive Museumsfuihrung

Wo soll man anfangen, wenn Ehrenamt auf Museums-
arbeit trifft? Es soll doch keine Tatigkeit und damit
auch kein aktives Vereinsmitglied vergessen werden.

Bei uns gehdren Verein und Museum untrennbar
zusammen. Und das schon von Beginn an. Unser Ziel
stand mit der ersten Satzung des Heimatvereins 1990
fest: Wir wollen in ehrenamtlicher Arbeit die Heimat-
geschichte fur Kénigs Wusterhausen publizieren und
ein Heimatmuseum errichten. 18 Teilnehmerinnen

und Teilnehmer fanden sich zur feierlichen Vereins-
grindung am 18. Juni 1991 im Burgerhaus in Kénigs
Wusterhausen zusammen. Wir begannen mit zahl-
reichen Aktivitaten, die die Grundlage bildeten, unsere
Museumsidee umzusetzen — StadtfUhrungen, Vortrage,
regionale Kontakte kntpfen, Exponate sammeln

und aufarbeiten und erste Ausstellungen durchfihren.

Und endlich: 1995 wurde dem Heimatverein das
Untergeschoss im ehemaligen Kdniglichen Forsthaus,
Schlossplatz 7, fur eine Dauerausstellung zur Ver-
flgung gestellt. Das war jedoch kein Selbstlaufer.

Die maBgeblich durch die spatere Museumsleiterin
Margitta Berger erarbeitete Ausstellungskonzeption
Uberzeugte die Verantwortlichen in der Stadt. Ihre
beruflichen Erfahrungen als Mitarbeiterin im ehe-
maligen Mérkischen Museum in Berlin — positive wie
negative — konnte Margitta Berger dabei nutzen.

Der Aufbau des Museums selbst wurde von unzéhligen
Arbeitsstunden der Vereinsmitglieder gestemmt und
schon am 4. Mai 1996 konnte die feierliche Erdffnung
des Heimatmuseums stattfinden.

Von Beginn an waren und sind Menschen mit unter-
schiedlichen Interessen in Verein und Museum aktiv.

Es sind Bodendenkmalpfleger dabei und es kamen
Interessierte hinzu, die archdologische Schulungen
besuchten. So konnten zum Beispiel ur- und frih-
geschichtliche Funde dokumentiert und aufbereitet
werden. Eine ehemalige Bibliothekarin und weitere
Vereinsmitglieder begannen, eine regionalgeschichtliche
Bibliothek aufzubauen.



Die FUhrungen wurden und werden von Ehrenamt-
lichen durchgeflihrt, die Lehrer oder Lehrausbilder
waren, aber auch von Menschen, die aus ganz anderen
Berufen kommen und mit viel Freude unser Museum
présentieren. An dieser Stelle soll aber gesagt werden,
dass es allein mit den Ehrenamtlichen auf Dauer

nicht zu stemmen war, das Museum von Dienstag bis
Samstag gedffnet zu halten und die unzé&hligen
Fdhrungen — unter anderem fur zahlreiche Schul-
klassen — durchzufiuihren. Deshalb sind wir der Stadt
und den Stadtverordneten dankbar, dass wir seit
einigen Jahren durch eine Aufsichtskraft und eine halbe
Padagogenstelle Unterstlitzung bekommen haben.

Nach der AuBensanierung unseres Museums-
gebadudes im Jahr 2001 und der Innensanierung 2006,
die mit zahlreichen ehrenamtlichen Arbeitsstunden

der Mitglieder, vielen Helferinnen und Helfern sowie
Sponsoren umgesetzt wurden, entstand nach und
nach unser Museum, das sich heute zu Recht ,Dahme-
landmuseum® nennen darf. Auf inzwischen drei Etagen,
einem Museumshof und in einem Museumsgarten
konnen die Besucherinnen und Besucher die Geschichte
der Region erleben. Das Dahmelandmuseum ist heute
eines der gréBten in ehrenamtlicher Arbeit aufgebauten
und gefihrten Museen im Land Brandenburg.

Die groBere Ausstellungsflache sowie die hinzu-
gekommenen AuBenanlagen bedeuten nattrlich auch
mehr Arbeit. In unserem Verein haben sich ver-
schiedene Arbeitsgruppen gebildet, die fur einzelne
Bereiche verantwortlich sind. Zurzeit haben wir

81 Vereinsmitglieder, etwa 30 bilden den ,harten Kern*
und sind in den verschiedensten Bereichen aktiv.

Auf dem Museumshof und im Garten werden historische
landwirtschaftliche Maschinen gezeigt. Die einfache
robuste Technik ist noch heute zum gréBten Teil funk-
tionstlchtig. Gut, dass sich hier handwerklich begabte
Mitglieder um die Exponate kimmern und den Garten
pflegen. Die Arbeitsgruppe ,Backen® hat sich den
Besonderheiten des historischen Backofens gestellt —
woflr Rat von einem erfahrenen Béckermeister
eingeholt wurde.
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Die Dauerausstellung im Museumshaus wurde und
wird sukzessive verbessert. Seit der Erdffnung gab es
auBerdem 70 Sonderausstellungen zu ganz verschie-
denen Themen wie zum Beispiel Bugeleisen, Porzellan,
Handarbeiten, Schldsser — Schlissel — Truhen, Glas,
Krauter & Hexen etc. Im letzten Jahr haben wir in einer
Sonderausstellung die Ortsteile von Koénigs Wuster-
hausen anhand der dort téatigen Vereine vorgestellt und
so die Vielfalt des Ehrenamtes in der Stadt gezeigt.

Far die Umsetzung der Ausstellungen ist die Arbeits-
gruppe ,Museum* verantwortlich. Zu ihr gehdren
ausgebildete Museologen und Denkmalpfleger, Restau-
ratoren bzw. Praparatoren sowie technisch versierte
und kreative Vereinsmitglieder.

Die seit 2006 bestehende ,Galerie unterm Dach*”
beherbergte bisher 75 Kunst- und Geschichtsausstel-
lungen. Hier finden auch jahrlich mehrere kostenfreie
Fachvortrage statt, die von uns organisiert werden.

Die Depots konnten in den letzten Jahren nach und
nach neu geordnet werden. Auch die Pflege und
Aufbewahrung der ca. 10.000 Exponate fordert groBen
ehrenamtlichen Einsatz. Unser Archiv ist digital, wir
verwenden aber keine spezifische Archiv- bzw.
Museumssoftware. Das ist ein Punkt, wo wir als Verein
an unsere Grenzen stoBen. Ein Informatiker und ein
IT-Experte unter den Mitgliedern sorgen zwar fUr unsere
Webprasenz sowie die Computertechnik fir alle
notwendigen Printprodukte, Werbung und Vortrage,
jegliche zuséatzliche technische Ldsung ist aber
kosten- und vor allem wartungsintensiv, sodass hier
genau abgewogen werden muss. Die ehrenamtlich
tatigen Vereinsmitglieder arbeiten zudem alle nach
ihren Interessen und Moglichkeiten, was die Einfihrung
sehr spezialisierter Programme erschwert.

Das Dahmelandmuseum versteht sich auch als Anlauf-
punkt fur alle Geschichtsinteressierten der Region.

Die regionalgeschichtliche Bibliothek des Museums
bietet dafir gute Recherchemdglichkeiten. Der Heimat-
und Museumsverein Koénigs Wusterhausen 1990 e. V.
gibt zudem den jahrlich erscheinenden Heimatkalender
,Konigs Wusterhausen und Dahmeland” heraus.
Verantwortlich dafur ist die ,Redaktionsgruppe” im
Verein — naturlich wieder rein ehrenamtlich.



Archivierung von
Exponaten in einem
der Depots.

Beim Um- und Aufbau der Ausstellung.

Digitale Erfassung von Exponaten.

rechte Seite: Steinzeit-Ferienworkshop mit
Kindern.



Mit den Kindern von Vereinsmitgliedern sind wir durch
die Ausstellung gegangen, um herauszufinden,

was sie gern einmal ausprobieren wirden. So entstand
in vielen Arbeitsstunden der speziell fur die kleinen
Géste eingerichtete Rundgang mit dem Eichhornchen
, 1rixi“. Neben den Mitmachstationen gibt es fur Kinder
aber auch Workshops und vieles andere mehr. Unter
anderem sind hier ein ehemaliger Geologe, ein Philatelist
und eine frihere Freizeitpddagogin ehrenamtlich aktiv.
Sie geben ihr Wissen aus Berufserfahrung und Hobby
an die Kinder weiter.

Wir freuen uns naturlich immer Gber neue Mitglieder.
Wir bitten alle Interessierten zunachst einmal vorbei-
zukommen und zu schauen, ob es passt, bevor

sie in den Verein eintreten. Das Engagement ist sehr
unterschiedlich: Manche Menschen wollen sich zum
Beispiel ganz konkret nur bei Festen beteiligen und
andere mochten passives Mitglied sein und durch ihren
Mitgliedsbeitrag unterstitzen. Fur uns ist das in jedem
Fall eine wertvolle Hilfe.

"

o A

%
é
—

53

Jedes neu gewonnene Mitglied, sei es Uber Mund-
propaganda oder durch die Praktika flir Studierende
und Schulkinder, bringt Ideen und Fertigkeiten mit

in den Verein und die Museumsarbeit. Einige Praktikan-
tinnen und Praktikanten sind in den Verein eingetreten,
weil ihnen die Mithilfe bei Workshops und Fihrungen
mit den Schulklassen gefallen hat, andere waren

bei der Aufarbeitung von Exponaten oder beim Aufbau
von Ausstellungen involviert. Derzeit sind 17 Vereins-
mitglieder unter 30 Jahre alt. Beim Museumsfest zum
30. Bestehen waren unsere Jugendlichen an den
Sténden aktiv. Wir sind zuversichtlich, dass sie und
weitere Interessierte das Museum bewahren und
weiterentwickeln. Aktuell bieten wir zum Beispiel Uber
unsere Webseite wieder ein Schilerpraktikum an.

Zum Abschluss komme ich zum ersten Absatz des
Textes zurlick. Gewiss gibt es viele Tatigkeiten,

die geleistet werden, um die Museumsarbeit in diesem
Umfang zu ermdglichen, die hier nicht explizit genannt
wurden. Meist agieren die Personen im Hintergrund
und machen nicht viel Aufhebens um ihr Tun. Daher
nutze ich die Gelegenheit, allen Ehrenamtlichen, die

in den letzten 30 Jahren das Museum mit seinen vielen
Facetten mitgestaltet haben, fur ihr unermidliches
Engagement zu danken.
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Digitalisierung von Glasplatten-Negativen.

Ende 1991 verschickte das Institut flir Museumskunde
im Auftrag des Dokumentationskomitees von ICOM
(CIDOC) erstmals eine Erhebung zum Einsatz des
Computers in Museen der Bundesrepublik Deutsch-
land. Demnach arbeiteten gut 31 Prozent der antwor-
tenden Museen mit Computern und verwendeten
diese Uberwiegend fur Textdatenbanken und in der

Verwaltung.? 1993 wurden die Daten erneut abgefragt.

Inzwischen gaben bereits 41 Prozent der Museen an,
Computer in der Arbeit einzusetzen, wovon zum
damaligen Zeitpunkt wiederum 42 Prozent, also etwa
17 Prozent der Gesamtzahl, einen Computer zur
Inventarisierung und Dokumentation der Sammlung

verwendeten.® Die Digitalisierung der Sammlungsarbeit
ist Jahrzehnte nach diesen Erhebungen zu einem
vielschichtigen Themenfeld gewachsen. In der letzten
Umfrage zum Stand der Digitalisierung der Museen

in Deutschland im Jahr 2021 gaben 57,5 Prozent der
beteiligten Museen an, eine digitale Inventarisierung
mit einer Objektdatenbank zu verfolgen.*

In den 385 Millionen gemeldeten Objekten in den Samm-
lungen liegt ein erheblicher Datenschatz fur das
digitale Zeitalter. Museen und andere Kulturgut bewah-
rende Einrichtungen hiten eine groBe Menge nach

wie vor unerschlossener Inhalte. Die spatestens seit



Anfang 2023 rasant zunehmende Verbreitung von
Anwendungen sogenannter Kinstlicher Intelligenz
haben einerseits den Wert dieser Daten als Ressource
ansteigen lassen, andererseits eigene Anwendungs-
felder im Museum erd6ffnet. Aber es schwingt auch
immer die Frage mit, in welchem Umfang KI mensch-
liche Arbeit im Museum ersetzen wird oder welche
Fahigkeiten das Fachpersonal im Museum mitbringen
muss, um Kl sinn- und verantwortungsvoll einzusetzen.

Neben den digital verfligbaren Inhalten und den
offensichtlichen Vorteilen fur das interne Sammlungs-
management der Museen steigt auch die Anzahl
offentlich recherchierbarer Sammlungsbestande auf
den verschiedenen Plattformen wie der Deutschen
Digitalen Bibliothek, Europaeana, Museum-Digital oder
digiCULT seit Jahren erheblich an. Allein in museum-
digital Brandenburg stieg die Zahl der veroffentlichten
Objektdatensatze in den letzten zehn Jahren um

fast 60.000 Datensatze an.® Neben dem Fachpublikum
haben auch allgemeine Nutzer:innen die barrierearme
digitale Verflgbarkeit von Sammlungen und begleiten-
dem Fachwissen entdeckt. Kuratierte Onlineaus-
stellungen haben ein neues Feld der Vermittlungsarbeit
und eine Ergadnzung klassischer analoger Formate
ertffnet. Besuche auf den Onlineplattformen sind jedoch
langst nicht mehr auf menschlich betatigte Recherchen
beschrankt. Sogenannte Webcrawler durchsuchen

die Daten im Internet und laden diese automatisch
herunter. Offentlich verfligbare Sammlungsdaten werden
bereits weltweit fur das Training von Kl-Modellen
abgerufen. Kulturerbe bewahrende Einrichtungen stehen
dadurch heute auch verstérkt in der Verantwortung

fur die Sicherheit ihrer Daten.

Gleichzeitig haben sich Anwendungen der Kinstlichen
Intelligenz im Museumsalltag etabliert. Noch fehlen
belastbare Studien zur Verbreitung von KI-Anwendungen
in den Museen, dennoch sind die Einsatzgebiete
naheliegend und vielféltig. Insbesondere Anwendungen
im Bereich Kommunikation und Museumsmarketing
sind ausgereift und im Museumsalltag angekommen.
Der Einsatz von generativen Large-Language-Models
(LLM) bei der Verfassung und Bearbeitung von Texten,
fur Ubersetzungsarbeiten und bei Webseitenbearbei-
tung sind etabliert. Grafikarbeiten wie Logos und Icons
sowie zunehmend realistisch klingende Text-to-Speech-
Ldsungen halten zunehmend Einzug in Aufgaben-
bereiche, welche bisher zumeist von externen Honorar-
kréften wie Grafikdesigner:innen und Schauspieler:innen
abgedeckt wurden, was diese Berufsfelder unter
groBen Wandlungsdruck setzt.
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Angesichts knapper Haushalte mag bereits ein erhdhter
Druck spurbar sein, durch den Einsatz von Kl personelle
Ressourcen zu ersetzen. Gerade klassische Einstiegs-
aufgaben wie Korrespondenz und die Aufbereitung

von Informationen im Arbeitsfeld des Museums kdnnten
durch Kl-Anwendungen bedroht sein. Die Annahme
eines Einsparungspotenzials kann sich jedoch als kurz-
sichtig herausstellen. Vielmehr sollten KI-Anwendungen
das Museumspersonal bei der Bewaltigung der taglichen
Aufgaben entlasten und zur Effizienzsteigerung bei-
tragen. Im besten Fall bleibt mehr Zeit fir die wesent-
lichen Fachaufgaben und Entscheidungen, wahrend
Routinen durch Kl-Unterstitzung bewéltigt werden.

Herausfordernder ist zurzeit noch der Einsatz von Ki
im Bereich der Sammlungsarbeit. Nur wenige An-
wendungen sind auf die fachlichen Anforderungen von
Museen zugeschnitten. Oft muss zwischen mehreren
Modellen gewechselt werden. Fur komplexe fachliche
Aufgaben fehlt es haufig an der notwendigen Prazision
und Sicherheit. Vom automatisierten Sammlungs-
assistenten oder Kuratoren sind auch ,agentische”
KI-Anwendungen mit héherer Autonomie noch weit
entfernt. Dennoch kénnen Kl-Anwendungen als
Unterstitzung in der Sammlung einen wertvollen
Beitrag leisten. Sie entlasten das verantwortliche Perso-
nal, indem zeitintensive, repetitive Aufgaben von
solchen Anwendungen Ubernommen werden kénnen,
wéhrend Kreativitéat und fachliche Hoheit in den
Handen des verantwortlichen Museumspersonals
verbleiben.

Insbesondere kleinere bis mittlere Museen werden
voraussichtlich noch Jahre, méglicherweise Jahrzehnte
mit konventionellen Methoden der Digitalisierung mit
der digitalen Erfassung ihrer Bestdnde beschéftigt sein.
KI-Anwendungen kénnen insbesondere helfen, die
Anreicherung der Datenbank mit Metadaten und
kontrollierten Vokabularen zu unterstitzen. Hierflr
bendtigt es einen multimodalen Ansatz: Verschiedene
KlI-Technologien wie maschinelles Sehen, Texterkennung
(OCR, Optical Character Recognition) und regel-
gebundene Textgeneration mittels LLM missen flr eine
Arbeitserleichterung im Sammlungsbereich in einer
einzelnen, mit Datenbankanwendungen kompatiblen
Anwendungsumgebung verknUpft werden.
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Gegenwartig besteht ein groBes Anfangspotenzial
insbesondere bei zweidimensionalen Sammlungs-
objekten, etwa Fotografien und Archivalien. Von diesen
kann in relativ kurzer Zeit, zumeist mit einfach ver-
flgbarer Technik, eine groBe Menge an Digitalisaten
angefertigt werden. Die Aufbereitung der Daten fur

die Verwendung in der Datenbank mit passenden
Metadaten ist hingegen sehr zeitaufwendig. Hier ist ein
lohnendes Einsatzfeld flr multimodale Kl-Technologien.
Die Museumsfabrik Pritzwalk hat Ende 2025 in diesem
Sammlungsbereich gemeinsam mit den Projektpartnern
Kreativkdpfe (Potsdam) und Invisible Room (Berlin)
durch das Projekt ,,Caption Creator einen moglichen
Workflow erprobt. Es zeigt als Technologie-Demonstrator,
wie ein archivarischer Digitalisierungs-Workflow von
der Anfertigung des Digitalisates bis zum fertigen
Datenbankeintrag aussehen kdnnte, welche Aufgaben-
bereiche einer Kl Ubertragen werden kdnnen und wo
menschliche Kontrolle und Bestatigung notwendig
sind. Damit eine spéatere Datenbanksuche erfolgreich
ist, missen neben den Metadaten wie Fotograf:in,
Aufnahmezeitpunkt, BildgréBe und Art der Fotografie
auch eine Bildbeschreibung, normierte Schlagworte
und eine Transkription mdglicher Beschriftungen erfasst
werden. Fur den Demonstrator wurden 518 DDR-zeit-
liche Pressefotos aus dem Archiv des Museums jeweils
mit Bildseite und beschrifteter Riickseite, also 1.036
Bilder, eingescannt — eine Aufgabe, welche auf abseh-
bare Zeit in menschlicher Hand bleiben wird.

Der Demonstrator soll einen moglichst effizienten,
realistischen Workflow fur die Fotodigitalisierung dar-
stellen, wobei der GroBteil der Arbeit in einer einzigen
Arbeitsumgebung stattfindet und ein aufwandiger
Wechsel zwischen verschiedenen Ein- und Ausgabe-
interfaces entféllt. Im dafur entwickelten Software-
prototypen, dem ,Caption Creator”, werden alle
Digitalisate zeitgleich als Stapel eingepflegt. Die Inven-
tarnummer der Fotografie wurde vom Museum ver-
geben und dann anhand der entsprechend vorab
vergebenen Dateinamen ausgelesen. Die digitalisierte
Vorder- und Ruickseite der Fotografie werden durch
den Caption Creator in ein KI-Modell geladen. Im Test
lief dies online Uber einen Clouddienst, bei entspre-
chend leistungsstarker Hardware ist auch eine lokale
Berechnung moglich. Durch sogenanntes Prompt-
Engineering erhélt die KI Anweisungen, wie die Bild-
und Textdaten zu behandeln sind. Entsprechend den
Grundlagen guter Museumspraxis mussen unklare
Feststellungen sowie die berlchtigten ,Halluzinationen®
der Kl, also ein Hinzuflgen plausibel klingender, jedoch
faktisch falscher Inhalte, verhindert werden. Die
Verwendung eines bereits bestehenden KI-Modells
vermeidet die hohen Kosten eines aufwéndigen

KlI-Trainings, auch wenn hier Abstriche in der Kontrolle
Uber die eingesetzten Daten in Kauf genommen werden
mussen.

Fur die generative Bildbeschreibung und die Vergabe
passender Schlagwdrter wurde daher besonderes
Augenmerk auf Prazision und Sicherheit sowie die Ver-
wendung kontrollierter Vokabulare gelegt. Das Modell
analysiert durch maschinelles Sehen den Bildteil

und beschreibt diesen mdglichst neutral mit gesicher-
ten Informationen. Standardisierte Schlagwérter und
ein Objektname werden fUr die Datenbank bereitge-
stellt. Die schriftlichen Kommentare auf der Rlckseite,
oft Hinweise der Fotograf:innen, wurden automatisch
per OCR erfasst und fur die Datenbank transkribiert.
Diese Informationen werden auch fur die Bildbeschrei-
bung herangezogen, sofern eine klare Uberein-
stimmung besteht. Alle generierten und ausgelesenen
Daten werden innerhalb des Caption Creators in
passenden Feldern &hnlich einer Inventardatenbank
angezeigt. Das Museumsteam UberprUft die Ergebnisse
in der Ausgabemaske des Kl-Tools und markiert sie
gegebenenfalls fir eine manuelle Uberarbeitung.

In den ersten Tests waren die Bildbeschreibungen zu
90 Prozent fehlerfrei, bei der Transkription der meist
handschriftlich beschriebenen Rickseiten musste bei
etwa 50 Prozent der Datenséatze nachgebessert
werden. Perfekt ist das System also noch nicht. Die Ki
dient in erster Linie dazu, den Arbeitsprozess durch
die generierten Vorschlage zu beschleunigen. Eine
menschliche Kontrolle und Nachbearbeitung ist auf
jeden Fall notwendig und sollte immer ein Teil des
Arbeitsprozesses bleiben. KI-Modelle ohne spezialisier-
tes Training sind aktuell nicht in der Lage, spezialisiertes
Wissen wie historische Kontexte, lokale Eigenheiten
oder kunsthistorische Einordnungen vorzunehmen —
dies bleibt die Doméane des verantwortlichen
Sammlungspersonals.

Die Rechenzeit fur Analyse und Generation der Daten
betrug fur den Test etwa 3,5 Stunden fUr die Analyse
der knapp Uber 1.000 Bilder sowie die Generierung von
Schlagworten und Bildbeschreibungen, also durch-
schnittlich etwa 13 Sekunden pro Bildseite fur die
Analyse und Generation von Objektbeschreibung und
Schlagworten — ein Zeitwert, der selbst von erfahrenen
Objektregistator:innen nicht erreichbar ist. Die ent-
stehenden Kosten bei externen Clouddiensten werden
in der Regel basierend auf dem Kostenplan und den
verwendeten Al-Tokens berechnet. Nach der Uber-
prafung und Korrektur kdnnen die formatierten Daten-
banksatze direkt aus dem Caption Creator in eine
gangige Museums- oder Archivdatenbank Ubertragen
werden. Hierfir missen KI-Anwendungen mit den
Ublichen Datenbankstandards und Schnittstellen wie
JSON kompatibel sein.



Anwendung mit Verantwortung

Der groBBe Datenschatz, der in Museumssammlungen
liegt, weist den Museen eine besondere Verantwortung
zur Wahrung von Datenschutz, Personlichkeits- und
Urheberrechten zu. Die Verarbeitung aller Daten muss
daher konform mit der européischen Datenschutz-
Grundverordnung (DSGVO) ablaufen — eine Heraus-
forderung angesichts der Dominanz US-amerikanischer
und chinesischer KI-Modelle. Maximale Datensicher-
heit bietet ein On-premise-Ansatz — dann bleiben samt-
liche Digitaldaten wahrend des gesamten Vorgangs

in der gesicherten digitalen Infrastruktur des Museums
oder einer Ubergeordneten Organisation. Dies setzt in
den Museen jedoch eine entsprechend leistungsfahige
Dateninfrastruktur und Rechenleistung voraus.

Das Projekt demonstriert: Als Unterstlitzung fir das
menschliche Museumspersonal steckt enormes
Potenzial in den Kl-Technologien. Die Technologie tritt
dabei als unterstitzendes Werkzeug auf, ohne die
menschliche Kontrolle und Entscheidungsrdume zu
reduzieren. Dadurch kann Geschwindigkeit mit gleich-
bleibender Qualitdt kombiniert werden. Durch den
Einsatz einer einzelnen Softwareldsung mit der Kombi-
nation der KI-Anwendung, menschlicher Kontrolle und
direkter Anbindung zur Datenbank kénnen in Zukunft
Bildarchive schneller erschlossen werden. Eine Anwen-
dung der gleichen Grundsétze ware auch fur klassische
Archivalien oder mediale Inhalte wie audiovisuelle
Medien mdglich.

Voraussetzung flur den Kl-Einsatz in der Sammlungs-
arbeit ist ein Verstandnis fur die Mdglichkeiten und
Limitationen dieser Technik. Es benotigt konkrete
Rahmenbedingungen fUr den ethisch und rechtlich
sicheren Einsatz.

Langfristig kdnnen Daten aus den groBen Sammlungen
der Museen zu einer Préazisierung der Ergebnisse der
Arbeit mit KI-Anwendungen beitragen. Fur die Entwick-
lung verlasslicher KI-Modelle abseits groBer markt-
beherrschender Konzerne bendtigt es jedoch eine
robuste Infrastruktur, klare ethische Regeln und vor
allem kollaborative Ansétze. Fur die Entwicklung prakti-
kabler Losungen werden in der Regel mehrere Partner
bendtigt. Auch ist nach wie vor eine sorgsame Uber-
prufung nicht nur der faktischen Richtigkeit generierter
Ausgaben unabdingbar, denn durch das Kl-Training
und die dafur genutzten Daten kdnnen Gewichtungen
hin zu sprachlichen und gesellschaftlichen Vorurteilen
(der sogenannte Daten-Bias) zu einem Problem in

der Sammlungsarbeit werden. Diesem entgegen-
zuwirken, bendtigt es ebenfalls nach wie vor geschul-
tes Museumspersonal.
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Fotoarchiv an der Museumsfabrik Pritzwalk — Abziige und Negative
sind groBtenteils noch nicht digital erschlossen.
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Der Artikel basiert auf einem Blogeintrag des Autors: Bildbeschreibung mit
Kunstlicher Intelligenz fir das Fotoarchiv, https://www.museum-pritzwalk.de/
seite/852216/k%C3%BCnstliche-intelligenz-f%C3%BCr-fotoarchive.html.
Vgl. Electronic Imaging and the Visual Arts (EVA'94-Berlin)/IT for Culture,
Archaeology, Science and History, Berlin 1994, hier Abb. 1, https://eva-berlin-
conference.de/Archiv%20Konferenzb%C3%A4nde/EVA_Berlin_1994.pdf
Institut fir Museumsforschung (Hg.), Erhebung der Besuchszahlen an den
Museen der Bundesrepublik Deutschland, Heft 43 1995, 64-67, https://www.
smb.museum/fileadmin/website/Institute/Institut_fuer_Museumsforschung/
Publikationen/Materialien/mat43.pdf.

Institut fir Museumsforschung (Hg.), Statistische Gesamterhebung an den
Museen der Bundesrepublik Deutschland, Heft 77.2021, 108-109, https://
ahnp.ub.uni-heidelberg.de/journals/ifmzm/issue/view/6790.

Offentliche Bestande bei Museum-Digital vom 1.Juni 2016: 3.894 Objekte,
1.Juni 2021: 15.752 Objekte, 1.Juni 2025: 30.898 Objekte, 1.Juni 2026:
62.691 Objekte, https://brandenburg.museum-digital.de/statistics.
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https://www.smb.museum/fileadmin/website/Institute/Institut_fuer_Museumsforschung/Publikationen/Materialien/mat43.pdf
https://www.smb.museum/fileadmin/website/Institute/Institut_fuer_Museumsforschung/Publikationen/Materialien/mat43.pdf
https://www.smb.museum/fileadmin/website/Institute/Institut_fuer_Museumsforschung/Publikationen/Materialien/mat43.pdf
https://ahnp.ub.uni-heidelberg.de/journals/ifmzm/issue/view/6790
https://ahnp.ub.uni-heidelberg.de/journals/ifmzm/issue/view/6790
https://brandenburg.museum-digital.de/statistics
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Ralf Uschner,
seit 1991 Leiter des Mitteldeutschen Marionettentheatermuseums in Bad Liebenwerda.
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Romy Werner,
seit 2004 Leiterin des Heimatmuseums Mullrose.
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Von Menschen aus.gedacht

Vermitteln in Museen heute

Christine Gerbich

Alt und Jung im Gespréach Uber Objekte aus Bestdnden des Museum
Utopie und Alltag: Im Rahmen des Projekts ,Alltag weckt Erinnerung*”
finden regelmaBig Erinnerungscafés mit alteren Menschen mit und ohne
Demenz und ihren Pflegenden statt.

Die vom International Council of Museums in Prag 2022
verabschiedete neue Definition beschreibt ein Museum
als ,nicht gewinnorientierte, dauerhafte Institution im
Dienst der Gesellschaft, die materielles und immaterielles
Erbe erforscht, sammelt, bewahrt, interpretiert und
ausstellt. Offentlich zugéanglich, barrierefrei und inklusiv,
férdern Museen Diversitat und Nachhaltigkeit. Sie
arbeiten und kommunizieren ethisch, professionell und
partizipativ mit Communities. Museen ermdglichen
vielfaltige Erfahrungen hinsichtlich Bildung, Freude,
Reflexion und Wissensaustausch.

Diese Perspektive denkt Museen von den Menschen
aus und weist damit der Bildungs- und Vermittlungs-
arbeit einen ebenso hohen Stellenwert zu wie dem
Sammeln, Bewahren und Erforschen kulturellen Erbes.
Ihre Arbeit an diese veranderte Sichtweise anzupassen,
koénnte gerade fur mittlere und kleine Museen in Bran-
denburg angesichts knapper Ressourcen eine Heraus-
forderung darstellen. Aus diesem Grund beschaftigt
sich dieser Beitrag mit der Frage, wie der Weg hin zu
einer zeitgemaBen kulturellen Bildungs- und Vermitt-
lungsarbeit aussehen kénnte.

Eine mogliche Antwort liegt auf der Hand: Es kommt
darauf an, wer fragt. Denn Inhalte, Ziele und Methoden
musealer Bildungs- und Vermittlungsarbeit sind nicht
unbeeinflusst von der GréBe, den Bestanden, themati-
schen Schwerpunktsetzungen und sozialrdumlichen
Kontexten, in denen sich ein Museum befindet.
Museumsarbeit in landlichen Regionen Brandenburgs
findet unter anderen Voraussetzungen statt als die

in den urbanen Zentren; die zur Verfligung stehenden
Ressourcen unterscheiden sich je nach GréBe des
Hauses und zugrundeliegenden Fdrderungsstrukturen.
Auch sozialstrukturelle und kulturpolitische Konstel-
lationen spielen eine Rolle: Landkreise, die mit den
wirtschaftlichen und sozialen Effekten starker Abwan-
derungsbewegungen konfrontiert sind, arbeiten unter
anderen Voraussetzungen als Landkreise im viel
zitierten Speckgurtel Berlins. Sinkende Steuereinnah-
men wirken sich auf Investitionen in kulturelle Infra-
strukturen aus; als sogenannte ,freiwillige Aufgaben®
der Verwaltung missen Museen in Zeiten knapper
Kassen um Mittel fur die kulturelle Bildungs- und
Vermittlungsarbeit bangen. Ein schlecht ausgebauter
offentlicher Nahverkehr erschwert gerade Kindern,
Jugendlichen und finanziell schwach gestellten alteren
Menschen die Museumsnutzung und wirft Fragen
hinsichtlich der Orte auf, an denen Museumsarbeit
stattfindet.

Aufgrund dieser Vielfalt kann dieser Beitrag keine ein-
fachen Antworten, etwa in Form einer Checkliste,
bieten. Verstehen Sie ihn vielmehr als Einladung, sich
von den Ergebnissen wissenschaftlicher Forschungen
und langjahriger praktischer Erfahrungen inspirieren
zu lassen und allein oder im Team Uber Fragen zu
sprechen, die auf dem Weg hin zu einer zeitgeméaBen
Bildungs- und Vermittlungsarbeit hilfreich sind.

Museen als gesellschaftliche Akteure verstehen

Zunachst gilt es, eine zentrale Frage zu klaren: Was
verstehen wir eigentlich unter einem Museum?

Eine Vorbereitung auf die Bandbreite der Antworten
bieten die teils hitzigen Diskussionen um die neue
ICOM-Definition.? Die neue Museumsdefinition begreift
Museen nicht als abgeschlossene Einheiten, sondern



als lebendige Netzwerke, als Beziehungsgeflechte aus
Menschen, Dingen, |deen, die strukturell mit anderen
kulturellen und sozialen Akteur:innen auf lokaler und
globaler Ebene verbunden sind.® Dem zugrunde liegt
die |dee, dass Museen durch ihre Bildungs- und
Vermittlungsangebote zur Umsetzung des in Artikel 27,
Absatz 1 der Allgemeinen Erklarung der Menschen-
rechte verankerten Rechts auf Teilhabe und Teilnahme
am kulturellen Leben beitragen. Indem sie Menschen
den Zugang zum kulturellen Erbe ermdoglichen, erflillen
sie zugleich die Aufgabe aller &ffentlichen Institutionen,
namlich demokratische Werte zu schutzen und
demokratisches Handeln zu beférdern.

Ein haufiger Einwand, der mir an dieser Stelle begeg-
net, lautet, Museen kdnnten ,nicht die Welt retten”.

Man habe eben als Museum einen thematischen Schwer-

punkt auf den man sich fokussieren misse, mehr
kdénne man nicht leisten. Dass Museen jedoch mehr als
Fachwissen vermitteln kdnnen, wird schnell ersichtlich,
wenn wir den Blick weiten. Denn wenngleich sich
Museen in Brandenburg hinsichtlich ihrer Bestande
und ihrer GréBe, ihrer verfugbaren Ressourcen und
regionalen Spezifika unterscheiden mdgen: Sowohl die
Menschen, die zu ihnen kommen als auch ihre Mit-
arbeitenden sind Teil einer Gesellschaft, die mit globalen
Herausforderungen wie Klimawandel, Demokratie-
abbau, Digitalisierung oder Globalisierung konfrontiert
ist.

Diese Phanomene wirken sich auf unsere Alltagsleben,
Formen des sozialen Zusammenhalts sowie das indi-
viduelle Wohlergehen von Menschen aus. Ein Beispiel:
Das von der Bundesregierung in Auftrag gegebene
Einsamkeitsbarometer weist einen von Alter und rdum-
lichen und regionalen Faktoren unabhangigen Anstieg
der Einsamkeitsbelastung innerhalb der deutschen
Bevolkerung auf.* Besonders Erwerbslose und von
Armut betroffene Menschen, Alleinerziehende und
pflegende Angehorige, Menschen mit Migrations- und
Fluchterfahrung sowie LSBTIQ*-Personen® sind von
den physischen und psychischen Folgen von Einsam-
keit betroffen. Sie haben nicht nur mit zuséatzlichen
Erschwernissen im Alltag zu kdmpfen; auch ihr Vertrau-
en in demokratische Institutionen ist nachweislich
geringer ausgepragt und es ist wahrscheinlicher, dass
sie extremistischen politischen Aussagen zustimmen.

Was dies mit Museumsarbeit zu tun hat? Die Autor:innen
der Studie weisen auch auf Resilienzfaktoren hin:

die Qualitadt von Nahbeziehungen, Bildung sowie die
Moglichkeit zu sozialer Teilhabe. Dazu kann eine
qualitativ hochwertige Vermittlungsarbeit beitragen.
Denn sie schafft Nahe, indem sie Menschen mitein-
ander in Kontakt bringt. Ganz gleich, ob es um Kunst,
Alltagskultur, das Wetter, Agrartechnik oder das
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Was bedeutet Freundschaft fir dich? Menschen aus der Erstaufnahme-
einrichtung des Deutschen Roten Kreuzes in Eisenhittenstadt kommen
regelmaBig ins Museum und tauschen sich mit Museumsmitarbeiten-
den aus.

literarische Schaffen Heinrich Kleists geht: sie ermég-
licht soziale Teilhabe durch Formate, in denen Menschen
miteinander in Austausch treten, Neues lernen oder
ihr Wissen Uber Themen erweitern, die flr sie relevant
sind.

Zukunftsorientierungen hinterfragen

Wer die Praxis kultureller Bildungs- und Vermittlungs-
arbeit in Museen verdndern und ausbauen mdéchte,
muss sich weiterhin die Frage stellen: Wie bereit sind
wir als Team, unsere Arbeitsweisen zu verédndern?
Denn unsere tégliche Arbeit im Museum ist durch
Routinen geprégt: Festgelegte Zustéandigkeiten und
Ablaufe erleichtern uns das Leben und helfen, knappe
zeitliche, finanzielle und personelle Ressourcen zu
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sparen. Diese Routinen entwickeln sich im Verlauf des
Lebens einer Institution nicht zufallig; in ihnen spiegein
sich immer auch Machtverhaltnisse und die Haltung
gegenuber den Menschen, die ins Museum kommen.

Ein paar Beispiele aus der Praxis: Kurator:innen, die
Kinder erreichen mdchten, beteiligen Kinder an

der Auswahl von Kunstwerken und hangen diese auf
Augenhohe kleiner Menschen. GroBBe SchlieBfacher
weisen auf Familienfreundlichkeit hin. Texte, die

mit potenziellen Leser:innen auf ihre Verstandlichkeit
getestet werden, zeigen den Willen, fUr ein nicht-
akademisches Publikum zugénglich zu sein. Die
Perspektiven von Menschen mit Diskriminierungs-
erfahrung sichtbar zu machen, wird als Signal

der Anerkennung gesellschaftlicher Vielfalt verstanden.

Eine Inspiration zur Auseinandersetzung mit der Frage
nach Veranderungsbereitschaft bieten die Zukunfts-
forscher:innen Rebecca Bryant und Daniel Knight®,
die sich mit verschiedenen Zukunftsorientierungen
beschaftigt haben: Wer die Zukunft ,erwartet”, so die
Forschenden, denkt Uber sie als eine Fortflhrung

der Realitat nach; wer Uber sie ,spekuliert” gibt haufig

pessimistische Antworten auf unbekannte Fragestellun-

gen. Wer ,hofft“, ist dagegen motiviert von der Vor-
stellung, dass andere oder neue Handlungsweisen
sich positiv auf eine Situation oder Konstellation
auswirken. Diese Zukunftsorientierungen offenzulegen
und miteinander Uber ihre Griinde zu sprechen ist
eine wichtige Grundlage fur den nachsten Schritt.

Eine Vision entwickeln

Die Zukunft der Vermittlung beginnt nicht nur an den
Schreibtischen von ausgewiesenen Vermittlungs-
expert:innen. Denn was vor und in den Vitrinen oder
auBerhalb der Museumsmauern Uber das Museum
vermittelt wird, entsteht durch die Zusammenarbeit
aller Menschen, die sich im und fUr ein Museum
engagieren. Um ldeen zu teilen und zu diskutieren lohnt
es sich, Zeit in die Entwicklung einer gemeinsamen
Vision zu investieren: Auf welche Version unseres
Museums der Zukunft wollen wir uns einigen? Fir wen
wollen wir relevant sein? Welche Themen ergeben

sich daraus fur die Zukunft? Wie kénnen wir Menschen
bei der Gestaltung ihrer Zuklnfte unterstitzen?

Wahrend der Ausstellung ,10 000 Kubikmeter Alltag” hatten alle Gelegenheit, Objekte aus den Bestanden auszuwahlen
und ihre Gedanken mit anderen zu teilen.



Eine mogliche Methode, sich diesen Fragen zu ndhern,
kann darin bestehen, in einen Dialog mit Nutzenden
der Zukunft zu treten. Lassen wir uns also von einem
fiktiven Gesprach aus einer moglichen Zukunft inspirie-
ren. Als Grundlage dienen mir hier Interviews aus

den letzten 20 Jahren, die ich mit zahlreichen Nutzen-
den verschiedener Museen gefuhrt habe, sowie mit
Menschen, die Museen vermeiden.

,Die Stimmung bei uns ist sehr gut, danke der Nach-
frage, wir gehen heute ja endlich ins Museum! (...)
Ja, die Nachbarin hat neulich auch davon erzahlt,
die haben so ein tolles Ding am Kuhlschrank hangen,
das haben sie mit der ganzen Familie gestaltet.

Die hatten eine richtig gute Zeit zusammen, auch der
Flnfjahrige, der sonst nur rumzappelt und die Oma,
obwohl sie nicht mehr so gut gehen kann und schon
ein bisschen dement ist.”

»,Genau, ich war auch schon alleine da, war eine fantas-
tische Auszeit. Aber heute geh’ ich mit der Gruppe. (...)
Die Ausstellung wird er6ffnet, da haben wir mitge-
macht! (...) Wir kennen das Museum schon seit Jahren,
die Leute von da sind doch Teil unseres Netzwerks.

Da haben wir erzahlt, dass das ein Thema ist und dann
haben wir erstmal drlber diskutiert. Ich hatte nicht
gedacht, dass es bei uns so unterschiedliche Erfahrun-
gen und Sichtweisen gibt! (...) Nein, wir sind nicht die
einzigen. Die kooperieren ja immer auch mit Expert:innen
und mit Leuten, die ganz praktische Erfahrungen mit
dem Thema haben, auch mit Kunstler:innen aus
verschiedenen Sparten (...) ja, viele kommen aus der
Region, aber auch aus dem Ausland, das erdffnet
einem dann ja ganz neue Welten (...) Das sind langere
Projekte, man muss sich ja erstmal gegenseitig
kennenlernen, auch die Verletzlichkeiten. Die Leute aus
dem Museum haben ja keine Ahnung, wie das so bei
uns lauft und wir mussten erstmal verstehen, was da

in den Sammlungen ist und wie ein Museum funktioniert.
(...) Nein, ein kleines Museum, insgesamt acht Leute,
da braucht man ein bisschen mehr Zeit. Inzwischen
wissen die Geldgeber ja aber, dass so prozessorientier-
tes Arbeiten lange dauert. Man kennt sich ja am Anfang
nicht und kann das Ergebnis eben nicht immer genau
vorhersagen. Da ist der Weg das Ziel.*

,Nein, das Museum findet man ganz leicht, ist gut aus-
geschildert. Und sonst haben die ja auch eine tolle
Website, ganz Ubersichtlich und mehrsprachig (...)

Klar, auch Leichte Sprache. Die haben auch Materialien
zum Download und digitale Angebote auf Social Media.
Sonst schreib denen eine Mail oder ruf an. Die sind

alle sehr freundlich da (...) nein, keine Sorge, da achten
die drauf. Die machen ja regelm&Big Weiterbildungen
zum Thema Diversitat. Ja, das Gebaude ist toll! Klein,
aber einladend und Ubersichtlich!*
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Ein Projekt ven Studierenden des Studiengangs
Publiz History an der Freien Universitat Berlin,

Anssecknadedn Luios Beck, Ma Caspery, Jon-Gomvied Esser, Juba Listaid, Jonain
Fesmann - Halstuoh smoria Barhel - Rondo Kafes Sara Zameh  Kanerspiel Laes
Bummi-Anhdngesy Arve Make Frossedon, Lk

Dievorrmann, Amionis Cne, Tsha Wesiyut

won WARANG Maros Mol

Was, wenn Objekte sprechen kdnnten? Studierende der Freien
Universitat Berlin schlieBen Freundschaft mit Objekten und vertonen
deren Beitrage zu den internationalen Verflechtungen der DDR.
Nachzuhéren unter: https://www.utopieundalltag.de/ausstellungen/
sonderausstellungen/fremde-freunde

,Die Ausstellungsrdume sind nicht so klassisch, man
kann da verschiedene Sachen machen (...) ja, auch fur
Blinde und Sehbehinderte. Und da gibt es so eine
Karte, die erklart wo es laut ist, wo man sich ausruhen
kann, wo man getriggert werden kénnte. (...) Nein,

die sind dort zwar Expert:innen, aber nicht mit erhobe-
nem Zeigefinger unterwegs. Die wissen ja genau,

wer so ins Museum kommt und bereiten auch komplexe
und schwierige Themen verstandlich auf. Die lassen
sich vorab beraten, was bestimmte Gruppen brauchen
und dann probieren sie es im Vorfeld aus (...) die Texte
sind zum Beispiel richtig gut, ich glaube die arbeiten
mit Journalist:innen! Es gibt aber auch Hbérstationen
und Bereiche wo man was anfassen und ausprobieren
kann. (...) Nein, das ist nicht nur fir Kinder! Erwachsene
wollen ja auch nicht immer nur lesen. (...) Neben den
Ausstellungsrdumen gibt es einen Raum, da kann man
sich ausruhen und sein eigenes Brot essen oder was
gunstig kaufen.*”

,Gleich nebenan ist der Workshopraum, da waren
wir auch schon ein paarmal. Da haben wir uns nochmal
ganz ausfuhrlich mit den Dingen aus der Sammlung


https://www.utopieundalltag.de/ausstellungen/sonderausstellungen/fremde-freunde
https://www.utopieundalltag.de/ausstellungen/sonderausstellungen/fremde-freunde
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beschéaftigt, die erzéhlen ja mehr als eine Geschichte.
Oder mit dem Museum, das hat ja eine eigene Ge-
schichte, die ist nicht nur erfreulich (...) Frag doch mal,
den Raum stellen die kostenlos zur Verfligung, wenn
sie ihn nicht brauchen. Der ist gut ausgestattet. (...)
Nein, da geht es oft hei3 her, gerade wenn es um politi-
sche Fragen geht, die fir uns alle relevant sind (...)
Genau, die habe ich dort kennengelernt. Die war
gerade angekommen und hat uns konfrontiert, wie die
Situation ihrer Landsleute ist. Hat mich damals inspiriert,
anders Uber das Thema nachzudenken (...) Angefreun-
det haben wir uns dann bei einem der Feste, da musst
du mal kommen. Da sind alle willkommen!*

In diesem Gedankenexperiment wird ein Museum
beschrieben, das von den Menschen aus gedacht ist.
Es geht von einem sozialkonstruktivistischen Verstand-
nis von Lernen aus, was bedeutet, dass es Lernen

als eine in soziale Situationen eingebettete Praxis ver-
steht, die sowohl kognitive als auch emotionale
Dimensionen einschlieBt und die eine personliche
Motivation voraussetzt.” Die klassische Frage von
Fachleuten lautet daher immer: Was hat das mit dir
zu tun? Denn sobald ein Thema fir Menschen
bedeutsam ist, sind sie bereit, sich aktiv damit zu
beschéftigen. In der soeben vorgestellten Vision liegt
deshalb ein Schwerpunkt auf Kooperationen und
Praktiken, die helfen zu verstehen, welche Themen in
der Gegenwart fir Menschen relevant sind, welche
Bedarfe diese Gruppen an den Lernraum Museum
haben und die gut gemeinte Ansétze evaluativ auf ihre
Funktionalitat und Wirksamkeit Uberprtfen. Durch
wissenschaftliche Forschung fundierte Inhalte werden
hier gleichberechtigt zu anderen Formen des Wissens
betrachtet — etwa dem praktischen Erfahrungswissen
oder kinstlerischen Anndherungen an ein Thema.
Kritische Auseinandersetzungen dominieren vor ein-
seitigen Betrachtungen. Falschinformationen wird
kein Platz eingerdumt. Was in dem oben skizzierten
Museum der Zukunft gelernt werden kann, ist vielfaltig:
Neben der Aneignung von Informationen kénnte es
um die Erweiterung von Fahigkeiten gehen, die
Entwicklung von Empathie, die Reflexion von Einstel-
lungen und Werten, die Entwicklung von Neugier oder
die Schérfung der eigenen Sinne.®

Die nachste Frage auf dem Weg zu einer zeitgemaBen
Bildungs- und Vermittlungsarbeit ist die folgende: Ist
das Team eines Museums eigentlich bereit, sich kritisch
mit den eigenen Methoden der Wissensproduktion

zu beschaftigen? Wie gelingt es, neben wissenschaft-
lich fundiertem Wissen auch andere Wissensformen
anzuerkennen und zu wurdigen, wie zum Beispiel das
indigener oder anderer sozial marginalisierter und

von Diskriminierung betroffener Gruppen? Wie bereit
sind wir, uns mit Vorurteilen, Vorbehalten oder stereo-
typen Vorstellungen zu beschéftigen, Pluralitat zu
férdern und uns gegen populistische oder vereinfachen-
de Erklarungen zu stellen, die sich derzeit vielerorts
versuchen, Bahn zu brechen?

Und die Umsetzung? Fundierte Konzepte und Ideen
wie Museen zu ,Dritten Orten* werden, die Begegnun-
gen jenseits der eigenen vier Wande oder des Arbeits-
platzes ermdglichen und in denen alle, die Museen

flr ihre Zwecke nutzen mdchten, freiwillig, lebenslang,
und selbstgesteuert lernen, gibt es in Hulle und Fulle.
Exemplarisch seien hier die Plattform fur Kulturelle
Bildung Brandenburg® sowie die Museumsverbande,
die Berliner Konzeptions- und Beratungsstelle Diversity
Arts Culture'?, die Online-Publikationen Zeit fiir
Vermittlung'" und Diskriminierungskritische Perspektiven
an der Schnittstelle von Bildung und Kunst'? sowie
der lab.bode pool'® genannt. Und natirlich gibt es in
Brandenburgs Museen bereits eine Hille und Flle von
Formaten und Erfahrungen. Ein kollegialer Austausch
Uber gelungene Formate und Uber Dinge, die schief
laufen kénnen, ist eine gute Mdglichkeit zum Vernetzen
und gegenseitigen Lernen.

Das fuhrt mich zu einem letzten wichtigen Punkt.
Museen brauchen fachliche Expertise. In seiner Vor-
tagsreihe zur Rolle und Repréasentation von Intellek-
tuellen beschreibt der Literaturwissenschaftler Edward
W. Said professionelles Handeln als ein erwartbares,
korrektes Verhalten, das sich nicht auBerhalb akzeptier-
ter Paradigmen oder Grenzen bewegt und keine
Unruhe stiften méchte. Sein Gegenentwurf dazu ist
eine professionelle Praxis, die sich das liebevolle
Interesse und die Offenheit von Amateur:innen an

der Welt bewahrt und sich dadurch der Einengung
durch Spezialisierung verweigert.' Dazu gehort,

auch dann aktiv zuzuhdren, wenn die Unterschiede
zwischen der eigenen und einer anderen Perspektive
oder die Erkenntnis Uber die eigenen Privilegien
unangenehme Gefiihle hervorrufen.'® Denn es sind
diese Momente, die es einem ermoglichen, eingetrete-
ne Pfade und damit die eigene Komfortzone zu
verlassen und neue Wege zu erproben. In Zeiten von



Arbeiten im Museum heute Forum 65

Klimakatastrophe und anderen rasanten globalen
Entwicklungen, verdnderten finanziellenr Prioritaten-
setzungen im Kulturbereich sowie Fachkréafte-
mangel gehodrt dazu wohl auch, sich solidarisch zu
zeigen und sich zu verblnden, um noch besser
von- und miteinander zu lernen und sich Uber Ideen,
Formate, alternative Formen der Mittelakquise

und neue Finanzierungsmodelle flr eine Museums-
arbeit auszutauschen. Die letzte Frage auf dem

Weg zu einer zeitgemaBen Bildungs- und Vermittlungs-
arbeit kdnnte dementsprechend lauten: Mit welchem
Projekt mochten wir als erstes loslegen?
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War es das jetzt schon mit Vielfalt im Museum oder fangt die Debatte
erst an? Diskussion im Garten des Museums Utopie und Alltag
anlasslich der Abschlussfeier fur die Ausstellung ,Fremde Freunde.
Volkerfreundschaft zwischen Ideal und Wirklichkeit".
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Museumsaufsicht auf dem Weg

zum Besucherservice

10 Jahre Weiterbildung ,,Empfang und Aufsicht

im Museum®
Lutz Birkholz

Als ich 2016 fur den Museumsverband Brandenburg
das Seminar ,Empfang und Aufsicht im Museum®

im Industriemuseum Brandenburg an der Havel erst-
mals anbot, waren Weiterbildungen fur Mitarbeiterinnen
im Aufsichts- und Besucherdienst noch die Ausnahme.
Der Besucherdienst wurde nur als wenig relevant fur
die AuBenwirkung eines Museums erachtet und haupt-
séchlich als administrative Organisationsaufgabe
angesehen. Dieselbe Erfahrung konnte ich als Ausstel-
lungsorganisator im Auftrag des Instituts flr Auslands-
beziehungen in vielen Landern der Welt machen.

Das Konzept fur das Seminar ,Empfang und Aufsicht
im Museum® hatte ich 2015 in Baden-Baden zusam-
men mit dem dortigen Stadtmuseum und dem Museum
LA8 entwickelt. Dort waren es die beiden Museums-
leitungen, die sich eine inhaltliche und technische
Weiterbildung fur ihre Aufsichtskréfte gewtnscht
hatten. Die Problemlage war klar: Der Aufsichtsdienst
in Museen war eher schlecht angesehen, die Mit-
arbeiterlnnen hatten meist nur wenig Anbindung an
die Fachabteilungen, konkrete Tatigkeitsbeschreibun-
gen gab es kaum, die Kompetenzen waren nur sehr
allgemein formuliert und die Schwerpunkte der Arbeit
nicht klar. Die schlechte finanzielle Ausstattung der
kleineren, oft kommunal getragenen Museen machte
den Aufsichtsdienst zur notwendigen, aber doch

nur widerwillig bezahlten Tétigkeit, die am besten durch
Ehrenamtliche geleistet werden sollte. GroBere Hauser
trennten scharf zwischen Bewachungsaufgaben,

die durch Fremdfirmen aus dem Sicherheitsbereich
geleistet wurden, und dem Kassen- und Vermittlungs-
personal. Damit waren diejenigen, die oft als einzige
den direkten und taglichen Umgang mit den Besuche-
rinnen hatten, entweder als betriebsfremd oder

durch die Arbeitsbedingungen von inhaltlichen Diskus-
sionen und der fachlichen Ausrichtung der Museen
komplett abgekoppelt. Diese Situation war angesichts
fast kontinuierlich steigender Besuchszahlen und eines
wachsenden Anspruchs der Gaste an das ,Erlebnis”
Museum nicht mehr tragbar.

Die Museumslandschaft in Brandenburg unterscheidet
sich in einigen Punkten von der im Stdwesten
Deutschlands. Nach 1990 wurden in Brandenburg viele
meist kleine, vereinsgetragene und kommunale
Heimatmuseen neu erdffnet oder grunderneuert. Viele
Griindungen entstanden durch lokales Engagement
der Einwohnerlnnen oder im Fall von Industriemuseen
auf Betreiben ehemaliger Mitarbeiterlnnen der in groBBer
Zahl geschlossenen Betriebe. Der Aufsichtsdienst

war hier in der Regel ehrenamtlich organisiert oder —
angesichts der angespannten Haushaltslage vieler
Stadte und Kommunen — finanziell nur sehr begrenzt
ausgestattet. Nur wenige groBere Institutionen ver-
flgten Uber die Mittel, den Aufsichts- und Sicherheits-
dienst auskdmmlich zu finanzieren.

Gemeinsam war den meisten Museen, dass — schon
bedingt durch die Personalausstattung — die Mit-
arbeiterlnnen im Aufsichtsdienst viele unterschiedliche
Arbeiten am Empfang der Museen leisteten. Eine
mittlere Arbeitsebene zwischen der Museumsleitung
und den Aufsichten war vor allem in den kleinen
Museen meist nicht vorhanden. Die Arbeitsaufgaben
wurden direkt verteilt. Eine, so denke ich, glinstige
Voraussetzung flr ein gutes Museumserlebnis, weil
sowohl die inhaltlichen Konzepte an die Mitarbei-
terlnnen als auch die Besucherreaktionen an die
Leitungen schnell und direkt kommuniziert werden
konnten. In diesen Féllen hatten die aus der Not
geborenen flachen Hierarchien eine positive Wirkung,
weil Verdnderungen im Arbeitsablauf direkt und schnell
umgesetzt werden konnten.
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Krasnojarsk, Russland: Eingangsbereich des Museumscenters
Krasnojarsk, 2014. Hier die eher traditionelle Auslegung des Arbeits-
platzes Aufsicht. Die Sperrholzplatte hilft ein wenig gegen kalte FuBe.

Krasnojarsk, Russland: Herr Schmidt, vor der Werbung fur die aktuelle
Gastausstellung im Museumscenter, 2014.

Herr Schmidt ist Rentner und bedient als ,Concierge” den gesamten
Empfang des Ausstellungszentrums in Krasnojarsk. Er versteht sich
als Problemldser fur alle Anliegen, die ein Gast dort haben kann.
Selbstverstandlich in drei Sprachen und selbstverstandlich immer im
guten Anzug.

Plovdiv, Bulgarien: Kassenbereich in der Gallery 2019.

unpopaagLR | KCa
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Saigon, Vietnam: Eingangssituation zur Wechsel-
ausstellung in der Architekturgalerie, 2010.

&

Erfurt: Der Kassenbereich in der Galerie Waidspeicher, 2020. Hier arbeitet eine Mitarbei-
terin, die Uber einen Split-Monitor die einzelnen Ausstellungsrdume einsehen kann.

Das Vorgehen

Zu Beginn des Workshops habe ich im ersten Schritt
versucht, das Arbeitsfeld ,Empfang und Aufsicht®

zu beschreiben. Es galt, die vielfaltigen Inhalte der
Arbeit zu erklaren. In der Regel gab es unter den Teil-
nehmerlnnen bereits hier die Unsicherheit, die Haupt-
aufgaben ihrer Arbeit zu erkennen: Einerseits sollten
sie die Sicherheit der Rdume und vor allem der
ausgestellten Exponate gewéhrleisten, andererseits
sollten sie Besucherlnnen freundlich und entgegen-
kommend empfangen. Und das vor dem Hintergrund,
dass sie in der Regel das einzige fur die Museums-
gaste sichtbare Personal sind — und damit automatisch
als kompetente Ansprechpartnerinnen in Anspruch
genommen werden.

Hanoi, Vietnam: Empfang im Messe- und Ausstellungszentrum, 2012.

Im Workshop haben wir dementsprechend die viel-
faltigen Aufgaben des Arbeitsbereichs ,Empfang und
Aufsicht* gesammelt und im zweiten Schritt ihrer
Wichtigkeit nach geordnet. Dabei wurde schnell klar,
dass die Vorstellungen Uber die Tatigkeit der Aufsichts-
krafte von Museum zu Museum unterschiedlich waren.
In Kunstmuseen hatte der Schutz der Exponate die
oberste Prioritét, in Industriemuseen war es eher

die Sicherheit der Besucherinnen, in Gedenkstatten
die angemessene Einhaltung der Hausordnung und in
Heimatmuseen die Einstiegshilfe in den Museums-
besuch — also die Beschreibung des Rundganges, die
Benutzung von interaktiven Exponaten oder eine ganz
praktische Beratung zu den touristischen Angeboten
vor Ort.



In jedem Fall aber sollten Kassen- und Aufsichtskrafte
die freundliche Visitenkarte des Museums sein. Ganz
praktisch muss jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter
wissen, welche Aufgabe die jeweils wichtigste ist.
Wenn aus einem Ausstellungsraum lautes Kinder-
weinen zu hoéren ist, gleichzeitig eine Gruppe Eintritts-
karten kaufen moéchte und dann noch Besucherinnen
die ausgestellten historischen Moébel ,probesitzen®,
mussen die Mitarbeiterlnnen schnell entscheiden,
welche Aufgabe Prioritat hat. Naturlich leuchtet es ein,
dass zuerst nach dem klagenden Kind gesehen
werden muss, weil die kdrperliche Sicherheit von
Besucherlnnen und Personal immer an erster Stelle
stehen sollte. In manchen Situationen fallt die Ent-
scheidung aber nicht so leicht: Soll der Kunde im
Museumsshop zuerst in aller Ruhe beraten werden
oder ist es nicht doch wichtiger, wartenden Gasten die
Eintrittskarten zu verkaufen?

Vor allem in kleineren Hausern haben sich die Museums-
leitungen dem vielfaltigen Anforderungsprofil im
Bereich ,Empfang und Aufsicht* gegentber sehr auf-
geschlossen gezeigt. Neben den Hauptaufgaben der
Besucherinnensicherheit, der Eigensicherung, dem
Schutz der ausgestellten Objekte und der Zugangs-
kontrolle waren eine gute Beratung, die Weitergabe
inhaltlicher Grundinformationen an die Besucherinnen
und der Verkauf von Waren aus dem Museumsshop
durchaus erwlUnscht und wurden unterstutzt. Daftr
mussen naturlich die notwendigen Kenntnisse an die
Mitarbeiterlnnen weitergegeben werden. Oft geschieht
das im Rahmen der Einarbeitung und ,nebenher”
wahrend des Arbeitsalltags. Aber es hat sich als sinn-
voll herausgestellt, die Museumsleitungen direkt auf
diese Aufgabe hinzuweisen.

Beirut, Libanon: Lesebereich zur Ausstellung
mit Sicherheitshinweis, 2012.
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Dass zum Beispiel vor der Er6ffnung einer neuen Son-
derausstellung standardmé&Big eine technische und
inhaltliche Fihrung fur das Aufsichtspersonal durch die
Ausstellungskuratoren stattfinden sollte, leuchtet ein.
Dennoch ist aber ein solcher Rundgang nur schwer zu
realisieren, weil nie alle Angestellten zeitgleich im
Museum sind, weil die Kuratoren nach dem oft hekti-
schen Aufbau gar nicht mehr vor Ort sind oder schlicht,
weil Wechselausstellungen in der Regel nicht sehr
grofB sind und alle Beteiligten denken, der Ausstellungs-
inhalt erschlieBe sich den Besucherlnnen auch ohne
gefuhrten Rundgang. Das durch das Fehlen einer fach-
lichen Einflhrung flr das Servicepersonal entstehende
Informationsdefizit fGhrt letztlich dazu, dass die Mit-
arbeiterlnnen die Besucherinnen nicht kompetent und
selbstbewusst empfangen und begleiten kénnen.

Genauso wichtig ist der Informationsfluss in die andere
Richtung: von den Besucherlnnen zu den Ausstel-
lungskuratoren und Museumsleitungen. Die Mitarbeite-
rinnen im Aufsichtsdienst erleben die Reaktionen der
Besucherinnen ganz unmittelbar. Oft fehlt aber

ein Instrumentarium, diese Wahrnehmungen an die
Museumsleitung oder die Fachabteilungen weiterzuge-
ben.

Hierzu sind die Methoden der gebréuchlichen Manage-
mentsysteme nutzlich. Um Besucherreaktionen
aufnehmen zu kénnen, reicht es nicht, kurze Pausen-
gesprache zu fluhren. Ein formalisierteres Verfahren
erbringt wesentlich bessere Ergebnisse und bezieht
nebenbei die Aufsichtsarbeit kontinuierlich in die
Museumsarbeit ein — und wertet sie damit auf. Insge-
samt sollte aus dem aus museumsfachlicher Sicht
eher unterbewerteten Bewachungsdienst eine in die
Museumsarbeit nachhaltig integrierte Tatigkeit werden.
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Seit den 2000er-Jahren werden Museen in der Offent-
lichkeit mehr und mehr als Freizeit- und Bildungsorte
wahrgenommen. Die Forschungs- und Sammlungs-
aufgaben wurden zwar nicht vernachléssigt, aber die
Bedeutung der Besucherinnen als ,Kunden®, die
Vermittlung der Inhalte als ,Bildungserlebnis® und die
zunehmende Interaktivitdt wurden und werden zum
wichtigen Teil der Museumsarbeit. Dies fuhrte auch zu
steigenden Anforderungen an einen kompetenten

und zugewandten Aufsichtsdienst. Seit 2010 hat sich
der Aufgabenbereich der Kassen- und Aufsichtskréfte
deutlich erweitert. Eine Uberraschende Beobachtung
dabei ist, dass diese Aufgabenerweiterung von den
Mitarbeiterlnnen nicht als zusatzliche Arbeitsbelastung
wahrgenommen, sondern eher als Vertrauensbeweis
verstanden wird. In kleineren Museen mit sehr flachen
Hierarchien hat diese Erweiterung des Aufgaben-
spektrums schon friher stattgefunden: Wenn es nur
einen/eine Mitarbeiterln gibt, gehdrt eben auch

das Wechseln der Glihlampen zum Aufgabenbereich.
Far die Workshopteilnehmerinnen aus solchen kleine-
ren Museen war es vor allem wichtig, den eigenen
Arbeitsalltag mit dem der Kolleglnnen aus anderen
Museen zu vergleichen und zu diskutieren.

In gréBeren Museen war die Ausgangslage deutlich
anders. Dort erschien der Aufsichtsdienst eher als
Belastung fur den eigentlichen Museumsbetrieb.
Angesichts knapper finanzieller Mittel und mangelnder
Personalausstattung war der organisatorische Auf-
wand fUr einen geregelten Aufsichtsdienst intern nur
schwer zu leisten. Die L&sung schien in der Auslage-
rung dieser Arbeiten an kommerzielle Dienstleister,
meist aus dem Sicherheitsbereich, zu liegen. Damit
schien eine zuverléassige Absicherung der Offnungs-
zeiten mdglich, der Aufwand fur die Arbeitsplanung
entfiel und es mussten keine langfristigen Personal-
stellen geschaffen werden. In sehr groBen Einrichtungen
hatte und hat dieses Vorgehen durchaus Sinn. Sobald
der kulturelle und materielle Wert der Ausstellungs-
stlicke sehr groB3 wird, ist die Notwendigkeit, sicher-
heitsfachlich gut ausgebildetes Wachpersonal im Haus
zu beschéftigen, deutlich gréBer. Gleichzeitig gibt es
dort auch spezialisierte Ausstellungsvermittlerinnen,
die den Kontakt mit den Besucherinnen halten. Die
Museumsshops sind ebenfalls an externe Anbieter
vergeben oder werden durch eigens daflr angestellte
Mitarbeiterlnnen gefuhrt.

Diese Aufgabenteilung hat allerdings auch einige Nach-
teile. So ist die Zusammenarbeit mit den Mitarbeiterinnen
der Dienstleister immer nur vermittelt Uber die Leitung
dieser Betriebe maoglich. Die Arbeit des im Museum
tatigen Teams ist von der Einsatzplanung der Dienst-
leister abhangig und entzieht sich damit oft haus-
internen Organisationsprozessen. Eine hohe Personal-
fluktuation ist daher nicht zu verhindern. Zudem gibt
es kaum Mdglichkeiten, inhaltliche und fachliche Kom-
petenzen, die Uber die Aufgaben der Aufsicht hinaus-
gehen, an die Sicherheitskréfte zu vermitteln. Deshalb
wurde und wird in diesen Einrichtungen mehr und
mehr nach Lésungen gesucht, wie der Empfang im
Museum verbessert werden kann. Inzwischen wird,
zumindest an den Kassen und im Empfang, oft wieder
eine feste Anstellung von Mitarbeiterinnen direkt am
Museum bevorzugt.

Durch die kontinuierliche Arbeit der Museen, des
Museumsverbands Brandenburg, von wissenschaft-
lichen Instituten und durch Weiterbildungen k&nnen
die Arbeitsaufgaben am Empfang und im Aufsichts-
bereich mittlerweile wesentlich klarer und konkreter
umrissen werden. Es ist inzwischen kein Problem mehr,
die Aufgabenbereiche zu beschreiben, und es herrscht
auch weitgehend Einigkeit darUber, welche groBe
Bedeutung diese Arbeit flr eine Institution hat. In den
vergangenen Jahren bestand die Aufgabe des Semi-
nars deshalb zunehmend in der Vorstellung und
Diskussion neuer und zusétzlicher Arbeitsbereiche.
Da sich das Konzept der Besucherbetreuung durch-
gesetzt hat und von den Mitarbeiterlnnen auch

gern und erfolgreich umgesetzt wird, wird inzwischen
der Empfang der Museen auch gern als Infopoint

der lokalen Tourismusinformation genutzt. Das ist
durchaus sinnvoll und auch wenn es bedeutet, dass
die Mitarbeiterlnnen einen zuséatzlichen, véllig neuen
Aufgabenbereich Ubernehmen muissen, so nehmen
sie diese Herausforderung durchaus gern an. Wichtig
dabei ist, dass Klarheit dartiber herrscht, welche
Aufgaben das genau sind und wer fur Bereiche wie
Zimmernachweis oder die Liste der aktuellen Ver-
anstaltungen und Freizeitaktivitaten als Ansprech-
partner innerhalb der Verwaltung zusténdig ist. Gerade
an besucherstarken Tagen ist diese zusétzliche Arbeit,
neben dem Eintrittskartenverkauf, dem Uberblick
Uber die Sicherheitskameras in den verschiedenen
Raumen und dem Verkauf von Museumsshopwaren,
nicht immer leicht zu leisten.



Zwei weitere groBe Themen wurden in den letzten
Jahren wichtig. Zum einen war die Bewaltigung

der Sondersituation der Coronapandemie naturlich
auch in den Museen eine bedeutende Aufgabe.

Wie HygieneschutzmaBnahmen kommuniziert und
auch durchgesetzt werden, musste schnell geklart
werden. Daraus folgte eine Diskussion Uber die Rolle
der Kassen- und Aufsichtskréfte, die als Vertreter
der Hausherren die Hausordnung durchsetzen muss-
ten.

Vor allem angesichts der teils einschneidenden Pan-
demiemaBnahmen wurde von Besucherlnnen tber
den Sinn vieler Vorschriften diskutiert und die Mitarbei-
terlnnen waren in der Verantwortung, die neuen
Regeln zu erklaren und durchzusetzen. Bis dahin waren
Fragen des Hausrechts in vielen Museen flr den
normalen Tagesablauf kaum relevant. Aber unter den
besonderen Pandemiebedingungen wurde es wichtig,
auf Kritik der Besucherlnnen angemessen und selbst-
bewusst reagieren zu kdnnen. Dies funktionierte
natdrlich dann am besten, wenn alle Mitarbeiterlnnen
auch wussten, auf welcher rechtlichen Grundlage sie
handelten.

Ein zweites Thema kam — nicht zuletzt auch infolge
der Pandemie — ebenfalls verstérkt zum Tragen:
politische MeinungsauBerungen im Museum. Hier
bendtigen die Mitarbeiterlnnen klare Aussagen

der Museumsleitung. Die moglichen Reaktionen auf
politische Statements von Besucherlnnen waren
natdrlich vor allem in der Arbeit der Gedenkstatten
schon erprobt, aber fir heimat- oder industrie-
geschichtlich ausgerichtete Institutionen war das
Thema noch neu. Es gilt dabei zwischen Meinungs-
freiheit und gezielter Agitation zu unterscheiden,

um sicher und angemessen reagieren zu kénnen.
Natdrlich darf ein Museumsbesucher seiner Familie die
eigene Lebensgeschichte anhand der Ausstellung
erklaren und dabei auch seine politische Meinung dazu
sagen, aber eine Besuchergruppe, die den Inhalt einer
Ausstellung flr ein politisches Statement nutzt, wéare
eher nicht erwinscht.

Die Arbeit der Mitarbeiterinnen im Aufsichtsdienst

ist inzwischen allseits angesehen. Mehr und mehr wird
auch die positive Wirkung von fachlichen Weiterbildun-
gen fur die Mitarbeiterlnnen erkannt. Dazu gehdren
regelmaBige Sicherheitsseminare genauso wie Weiter-
bildungsangebote fur den guten Umgang mit den
Gasten oder Schulungen zur Zustandsdokumentation
von Exponaten. Die Erkenntnis, dass solche Schu-
lungen sinnvoll und nicht zuletzt sehr hilfreich fur

die verbesserte Présentation eines Museums nach
auBen sind, hat sich durchgesetzt.
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Windhoek, Namibia: Sicherheitsdienst der National Art Gallery of
Namibia, 2018. Der Sicherheitsdienst war dort vom Aufsichtsdienst
komplett getrennt. Aber die Sicherheitsleute hatten immer gute Laune.
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Museumsarbeit im Fokus politischer Interessen
Einblicke einer deutschen Gastwissenschaftlerin in
die US-amerikanische Ausstellungspraxis’

Irmgard Zindorf
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Ubersicht (iber die Verteilung der Smithsonian Museums auf der Mall in Washington.

Um mich mit der Prasentation von Geschichte in
amerikanischen Museen auseinanderzusetzen, war ich
im vergangenen Jahr fir zwei Monate Gastwissen-
schaftlerin am US-amerikanischen Nationalmuseum fUr
Geschichte. Das National Museum of American History
(NMAH)? ist eines von elf Museen der Smithsonian
Institution, die in Washington rund um die National Mall
platziert sind. Die Mall ist eine Art Park, der in der
Innenstadt zwischen dem Kapitol und dem Arlington-
Friedhof sowie dem Weien Haus und dem Jefferson
Memorial liegt. In diesem Park sind auch das United
States Holocaust Memorial Museum sowie beriihmte
Personen- und Kriegsdenkmale gelegen. Auf engem
Raum wird hier Geschichte einer nationalen, aber auch
internationalen Offentlichkeit prasentiert — ein zentraler
Ort der Public History.

In meiner Zeit als ,Researcher® am NMAH wollte ich
mich vor allem damit beschéftigen, wie Krieg und

Gewalt in US-Museen dargestellt werden, und mich
dabei auf die Neukonzeption der militarhistorischen

Ausstellung ,Price of Freedom. Americans at War*

im NMAH konzentrieren. Dies ist eine der Daueraus-
stellungen des Hauses, die bereits seit mehr als

20 Jahren vor Ort gezeigt wird und daher jetzt komplett
neu entwickelt werden soll. Ein Jahr vor Beginn des
Aufenthalts nahm ich Kontakt zu Mitarbeiter:innen des
NMAH auf, um eine mogliche Begleitung der Aus-
stellungsplanungen zu klaren. Daraufhin bekam ich eine
Einladung vom Museum, die Reisefinanzierung durch
meinen Arbeitgeber, das ZZF Potsdam, und buchte.



Alles schien gut geplant, dann kamen der Regierungs-
wechsel in den USA und die Forderungen des neuen
Prasidenten an das Smithsonian. Im Méarz 2025

erlieB Trump die Executive Order ,Restoring Truth and
Sanity to Amerivcan History“S. Unter dem Aufruf zur
Wiederherstellung einer ,wahren“ amerikanischen
Geschichte wurde hier unter anderem behauptet:
»Smithsonian Institution has, in recent years, come
under the influence of a divisive, race-centered
ideology“. Die Museen wurden aufgefordert, ihre
Ausstellungen von angeblich unangemessenen,
ideologischen Darstellungen zu befreien und ein Sym-
bol von ,American greatness” zu werden, das ,the
richness of American history and innovation* wirdigt
und die Herzen der Amerikaner mit Stolz erfillt.

Kritische Perspektiven auf Verbrechen und Ungerech-
tigkeiten in der amerikanischen Geschichte sollten
nicht mehr widergespiegelt werden. Solch ein kritischer
Blick ist aber gerade eine der Aufgaben von Museen,
die bislang auch im NMAH umgesetzt wird. Aus der
Ferne war ich natirlich sehr um die Arbeit der Museen
sowie die Ausstellungen besorgt und fragte mich,

ob ich unter diesen Umstanden Uberhaupt in die USA
reisen sollte bzw. kdnnte. Die amerikanischen
Historiker:innen, mit denen ich sprach, zeigten sich
zwar auch bedrickt, hofften aber trotzdem, dass wir
Européer:innen den Kontakt halten und sie weiter
besuchen wirden. Zudem versicherten sie mir, dass
die Ausstellungen zumindest im NMAH noch unveran-
dert und vorerst keine Modifikationen vorgesehen
seien. Allerdings verwiesen sie auch darauf, dass wir
LKritische” Nachrichten vielleicht besser Uber den
Messengerdienst Signal austauschen sollten statt Gber
E-Mails oder WhatsApp. Entsprechende Vorsichts-
maBnahmen kannte ich bisher nur von osteuropéischen
Kolleg:innen, die versuchten, ihre Mobiltelefone
mdglichst ,sauber” zu halten. Ich kann nach wie vor
nicht entscheiden, ob diese MaBnahmen Ubertrieben
oder durchaus berechtigt sind, habe mich aber in
meiner Kommunikation daran gehalten.
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Meine Einreise war unproblematisch und im September
2025 trat ich meinen Dienst im Museum an. Dort
konnte ich zunachst einmal feststellen, dass die beste-
henden Ausstellungen weiter einen kritischen

und von Multiperspektivitat gepréagten Blick auf die
Geschichte bieten. Das NMAH zeigt, anders als unsere
Nationalmuseen wie das Deutsche Historische Museum
in Berlin oder das Haus der Geschichte in Bonn, nicht
eine Dauerausstellung (fur mindestens 15 Jahre) und
verschiedene Wechselausstellungen fur jeweils mehrere
Monate, sondern ca. 20 Dauerausstellungen gleich-
zeitig, worunter Prasentationen mit einer Flache von
wenigen Hundert bis zu mehreren Tausend Quadrat-
metern sind. Die Ausstellungen fokussieren jeweils

ein Thema der amerikanischen Geschichte wie etwa
+American on the Move*“, die wohl den meisten Raum
einnimmt, zeigt sie doch die Entwicklung von der
Pferdekutsche Uber die Eisenbahn bis hin zum Auto
bzw. Lkw anhand zahlreicher Originale. Mit ,America
Democracy” und ,American Presidency” wird vor allem
die Politikgeschichte beleuchtet, ,American Enterprise®,
»1he Value of Money“ oder auch ,On the Water*”
fokussieren eher die Wirtschafts- bzw. Verkehrs-
geschichte. Relativ neu ist die ,Entertainment Nation®-
Ausstellung, die die Popularkultur in den Blick nimmt.
Gemeinsam mit ,Many Voices, One Nation® und

auch den kleineren Ausstellungen ,Food” oder ,Within
these Walls® Gber den Alltag mit Fokus auf Essen und
Wohnen wird hier die Gesellschaftsgeschichte der USA
prasentiert.

In all den Ausstellungen stehen weniger die Objekte
als das Narrativ im Vordergrund. Es werden Geschich-
ten erzahlt und inszeniert. Wenn es keine attraktiven
Objekte gibt, wird etwas gebaut oder gezeichnet bzw.
in den neueren Ausstellungen medial prasentiert.
Medien spielen eine wichtige Rolle, daher darf es auch
schon einmal lauter werden — und die Besucher:innen
durfen das auch. Insgesamt versuchen die Ausstellungen
vor allem zu unterhalten und weniger zu belehren,
was allerdings auch auf Kosten der Information geht —
so mein Eindruck. Das mag aus der Sicht der
Historikerin kritisch zu bewerten sein, aus Sicht der
Besucher:innen erscheint dies weniger als Problem,
denn die Ausstellungen waren sehr gut besucht,

von Gruppen ebenso wie von Einzelpersonen, aber
besonders von Familien.*
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Die Militdrgeschichte wird in der Ausstellung , The Price
of Freedom. Americans at War" thematisiert. Diese

ist bereits 2004 erdffnet worden und eine Neukonzeption
steht daher eigentlich langst an. Es wurde auch bereits
ein Team gebildet, das erste neue Anséatze diskutierte.
Unter anderem sollte die Zusammenarbeit mit Vete-
ranen, die die alte Ausstellung gepragt hat, reduziert
werden. Ich bleibe hier sehr vage, denn letztendlich
habe ich keine neuen Konzept- oder Diskussionspapiere
gesehen. Mir schien, dass niemand aktuell konkrete
Papiere verfassen mdchte, die im Zweifel gegen sie/ihn
verwendet werden kénnen. Mit Blick auf die Executive
Order des Prasidenten wére das eine verstandliche
Reaktion. Trotzdem ist es wlinschenswert, dass die
Ausstellung erneuert, das heiBt nicht nur in der Gestal-
tung, sondern auch inhaltlich Uberholt wird. Sie zieht
eine Argumentationslinie von den ,French and Indian
Wars to the present day“®. Im Schwerpunkt geht sie bis
zum Irakkrieg 2003, es finden sich jedoch auch aktuelle
Ergdnzungen. Die ,Message” ist relativ klar zu erkennen:
Amerikanische Soldaten kdmpfen seit jeher erfolgreich
und ,sauber” flr die Freiheit in den USA, aber auch

in der Welt. Die Darstellungen der Kriege konzentrieren
sich auf Uniformen, Waffen und Medaillen; Tod und
Gewalt, Opfer und Verbrechen fehlen eher.

Inszenierung eines Krankentransports mit einem Hubschrauber
in der Ausstellung , The Price of Freedom. Americans at War*
im National Museum of American History in Washington.

Allein der Bereich zum Vietnamkrieg fallt aus dieser
Kritik heraus und durfte aus der Sicht der aktuellen
Regierung nicht dazu beitragen, ,American greatness*
zu prasentieren. Dieser Krieg ist allerdings auch in

der amerikanischen Gesellschaft nach wie vor umstritten
und wird selbst von den Veteranen nicht als Helden-
geschichte erzahlt. In diesem Bereich finden sich
sowohl eine lebensgroBe Inszenierung einer Fotografie
zum Abtransport von Verletzten mit dem Hubschrauber
als auch eine nachgebaute Zelle fir amerikanische
Kriegsgefangene in Vietnam sowie eine Fotowand mit
ikonischen und weniger bekannten Bildern. Die Foto-
grafien sind nicht groBgezogen, sondern eher wie

an einer Pinnwand aufgehangt und zeigen verschie-
denste Impressionen: amerikanische Soldaten, vietna-
mesische Zivilisten und Leichen sowie Fotos von
Protestaktionen in den USA. Auch das berihmte Bild
des Madchens Kim Phuk, das nackt vor einem Napalm-
Anschlag flieht, fehlt nicht. Zudem wird das ebenfalls
bekannte Foto mit zivilen Opfern eines amerikanischen
Massakers prasentiert und auch deutlich benannt:
»Vietnamese civilians killed by U.S. troops at My Lai*.
Dieses Bild I8ste bei seiner Veroffentlichung heftige
Diskussionen in der amerikanischen Gesellschaft Uber
die Schuld der eigenen Soldaten aus.® Das Foto

der Leichen von Frauen, Mannern und auch mehreren
Kindern ist nur eines von vielen an der Pinnwand und
erschreckt die deutsche Historikerin vielleicht mehr als
die amerikanischen Besucher:innen, sind diese Bilder
doch Teil des kollektiven Gedachtnisses und gehoren
zur Diskussion um die Bedeutung dieses Krieges.
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Fotowand zum Vietnamkrieg

Sie stellen aber auch das Gesamtnarrativ der Ausstel-
lung, die USA kédmpften Uberall erfolgreich fUr die
Freiheit, infrage. Allerdings lassen sich die Bilder auch
leicht Ubersehen, nehmen sie doch einen wesentlich
geringeren Raum ein als die Hubschrauberinszenierung.
Die Prasentation zum Vietnamkrieg wird abgeschlossen
durch eine Vitrine mit Objekten, die vor dem Vietnam
Memorial auf der Mall in Washington abgelegt wurden.
Auch dieses Denkmal, das vor allem aus einer Granit-
wand besteht, in die die Namen aller verstorbenen und
vermissten Soldaten eingemeiBelt sind, stellt in dem
sonst eher figlrlich gepragten Denkmalgelande eine
Besonderheit dar. Die Verbindung von Geschichte und
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lebendiger Erinnerungskultur zeigt, dass hier keine Objekte, die am Vietnam Memorial in Washington abgelegt wurden.

Freiheitshelden gestorben sind, sondern Individuen, die
vermisst werden und deren Kampf nach wie vor
hinterfragt wird.

So gelungen mir dieser Bereich der Ausstellung
erscheint, bleibt die Gesamtschau doch eine Erfolgs-
geschichte, in der die Opfer weitgehend ausgeblendet
werden. Dies zeigt sich besonders in der Prasentation
zum Irakkrieg und zum Einsatz in Afghanistan, die

zum Beispiel Uniformen, Medaillen, Roboterfahrzeuge
und Bilder gltcklicher Kinder, die HilfsgUter auspacken,
umfasst.
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Leider wurde die Neukonzeption der Ausstellung vor-
erst mit der Begrlindung zurlckgestellt, dass die
entsprechenden Gelder fehlten. Dies lasst sich nicht
unmittelbar mit den eingangs erwéhnten Forderungen
der US-Regierung erklaren, indirekt aber schon,

denn die Finanzzusagen hangen an der Regierung.
Die Kolleg:innen, die mir noch im vergangenen Jahr
die Mitarbeit im Team der Neukonzeption zugesagt
hatten, konzentrierten sich jetzt auf ihre Sammlungs-
arbeit. Neues wurde nicht diskutiert, jedenfalls nicht
mit einer Gastwissenschaftlerin. Insgesamt schwankte
die Stimmung zwischen Niedergeschlagenheit und
Sorgen hinsichtlich der inhaltlichen Arbeit, aber auch
ganz konkret der eigenen Arbeitsstelle, der Hoffnung
auf bessere Zeiten und auf den starken Leiter der
Smithsonian Institution Lonny Bunch, der bisher alle
Einflussnahmen abgewehrt hat. Gleichzeitig war aber
auch ein gewisses Misstrauen der Mitarbeiter:innen
untereinander zu spuren. Kurz, die Stimmung war nicht
gut und wurde durch den im Oktober 2025 umgesetzten
Shutdown nicht besser.” Dass bei einer Haushalts-
sperre einfach keine Gehalter fur Mitarbeiter:innen der
Regierung mehr gezahlt werden und diese auch nicht
zur Arbeit gehen durfen, war mir bis dahin in dieser
Tragweite nicht bewusst. Insgesamt wurde mir vor Ort
erst klar, wie unsicher die finanzielle Situation der
Kolleg:innen selbst in den Smithsonian-Hausern ist.

Die Absicherung durch Kindigungsmodalitdten und
Sozialversicherungen ist Gberhaupt nicht mit einer Fest-
anstellung im &ffentlichen Dienst in Deutschland zu
vergleichen. Grundsétzlich werden Gehélter starker
individuell ausgehandelt, weswegen dieses Thema zum
Beispiel auch Teil des Studiums der Public History

in den USA ist. Als Gast an der American University
durfte ich an verschiedenen Seminaren teiinehmen

und auch bei Diskussionen Uber Bewerbungs-
schreiben und Gehaltsverhandlungen zuhéren. Dort
wurde zudem festgestellt, dass der Arbeitsmarkt aktuell
durch die massiven Kirzungen der Regierung im
Bereich der Kultur — und die staatlichen Férdermittel
sind in diesem Bereich bereits wesentlich geringer

als in Deutschland — sehr eingeschrankt ist.

Dies betraf sowohl die Stellen fir Absolvent:innen als
auch fur Studierende. Es muss allerdings auch konsta-
tiert werden, dass in den USA die meisten Museen
privat bzw. Uber Spendengelder finanziert werden und
daher auch stérker konjunkturellen Schwankungen
unterliegen, was sich aktuell zusatzlich negativ

auf die Arbeitsplatze auswirkt. Die Reaktionen auf die
Ermordung von Charlie Kirk® verdeutlichten die Unsi-
cherheit noch einmal bzw. machten mir klar, wie leicht
und schnell jemandem in den USA gekindigt werden
kann. Zahlreiche Personen wurden damals aus dem
staatlichen Dienst entlassen, nachdem sie sich kritisch
zu Kirk bzw. seinen politischen Aussagen in den
sozialen Medien geduBert hatten.

Personlich habe ich keine Anhénger der aktuellen
Regierung kennengelernt oder sie haben sich mir gegen-
Uber nicht als solche zu erkennen gegeben. Beim
Kaffee wurde offen und kritisch Uber die finanziellen
Kudrzungen und die Forderungen der Regierung
gesprochen. Es wurden Plane gemacht, wie Objekte
gesichert werden sollten, die als Teil einer ,divisive,
race-centered ideology* betrachtet werden kénnten.
Die Sorge, dass nicht nur Einfluss auf die Inhalte
bestehender und kunftiger Ausstellungen genommen
wird (von der Regierung kam z. B. konkret eine Liste
mit Begriffen, die aus den Museumstexten gestrichen
werden sollten), sondern auch auf die Sammlungs-
bestédnde, war allen Kolleg:innen anzumerken. Beflirch-
tet wurde sogar, dass Objekte nicht nur aus dem
Museumsbestand entfernt, sondern vernichtet werden
kénnten. Diese Problematik zeigt sich sehr deutlich

an der Geschichte transsexueller Menschen. Da

es diese Personengruppe laut der Regierung gar nicht
gibt, wirden auch keine Objekte zum Thema bend-
tigt bzw. kdnnte es gar keine Objekte geben. Alles
bereits dazu Gesammelte unterliege einem Irrtum und
kédnne bzw. misse vernichtet werden. Mit der Zer-
stérung von Quellen wird Geschichte umgeschrieben,
noch bevor sie erzahlt werden kann.



Noch geht zumindest das Smithsonian nicht auf die
Forderungen der Regierung ein und die Mitarbeiter:innen
entwickeln eigene Wege, Objekte zu sichern, indem

sie sie zum Beispiel geheim halten. So wirde ich auf
jeden Fall die Strategie bezeichnen, nicht alle Bestédnde
zu digitalisieren bzw. in eine Datenbank aufzunehmen.
Umstrittene Objekte sind dann zwar von auB3en schwie-
riger zu identifizieren und kénnen nicht ausgesondert
werden. Aber sie sind nattrlich auch innerhalb des
Museums kaum noch auffindbar — ein zweischneidiges
Schwert und keine langfristige Lésung.

Unsichere Zukunft

In den Gesprachen vor Ort und nach der Besichtigung
zahlreicher Ausstellungen wurde mir deutlich, dass

sich die amerikanischen Kolleg:innen einen progressiven,
kritischen Blick auf die eigene Geschichte erarbeitet
haben, dass sie verschiedene Perspektiven einnehmen,
neue Wege gehen und vielféltige Geschichten erzéhlen
mdchten. Noch ist die Geschichte offen und muss nicht
einseitig erzahlt werden, auch nicht in den National-
museen. Aktuell zeigt sich somit die Starke der Museen
in ihren Mitarbeiter:innen und Direktor:innen, die ihre
Arbeit vorerst mit dem Fokus auf die Sicherung der
Sammlungen fortsetzen und sich nicht aus den Institu-
tionen dréngen lassen. Einen direkten Einfluss kann

die Regierung allein durch die Einschrankung der finan-
ziellen Mittel umsetzen — ein offizielles Mitspracherecht
bei den inhaltlichen Schwerpunktsetzungen hat sie
nicht.
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Wie wir alle wissen, und das ist in Deutschland ja nicht
anders, sind die Finanzen jedoch ein méchtiger Hebel.
Und auch wenn die Direktor:innen nicht so einfach
entlassen werden kénnen, kann ihnen doch das Leben
schwer gemacht werden, sodass sie eventuell von sich
aus zurlcktreten, wie im Juni 2025 die Leiterin der
National Portrait Gallery in Washington. Dieser hatte
der Prasident vorgeworfen, ,woke* zu sein und das
Museum zu sehr im Sinne von ,Diversity, Equity and
Inclusion® zu leiten. Uber die Neubesetzungen auf

der Leitungsebene kann wiederum staatlicher Einfluss
ausgelbt werden, was sich nattrlich auch auf die
Neueinstellung weiterer Mitarbeiter:innen auswirkt. Die
Mitarbeiter:innen aber sind der Kern der Museen,

sie sind diejenigen, die ,sammeln, bewahren, forschen,
ausstellen und vermitteln®.® Denn auch wenn die
Definition des internationalen Museumsrats diese Tatig-
keiten ,den Museen® zuschreibt, sind es doch stets
die Menschen, die das Museum ausmachen. lhre
Position zu starken und sie in ihrer Arbeit zu unterstit-
zen, sollte auch unser Anliegen sein.

Der Beitrag erschein im Juli 2026 in leicht geénderter Fassung unter: https://
zeitgeschichte-online.de/themen/museumsarbeit-im-fokus-politischer-inter-
essen.

N

Website des Museums: https://americanhistory.si.edu/.

Website des https://www.whitehouse.gov/presidential-
actions/2025/03/restoring-truth-and-sanity-to-american-history/.

Hier muss allerdings erwahnt werden, dass die Smithsonian-Museen alle
keinen Eintritt nehmen, was sie sicherlich zusatzlich attraktiv macht, liegen
die Museumspreise in den USA doch sonst schnell bei 20 bis 35 Dollar pro
Person.

w

Préasidialburos:

N

o

Website zur Ausstellung: https://americanhistory.si.edu/explore/exhibitions/
price-of-freedom.

Zur Geschichte des Bildes und seiner Rezeption siehe auch: Lars Klein, My
Lai. Die neuen Opferbilder des Krieges, in: Gerhard Paul (Hg.), Das Jahrhun-
dert der Bilder. 1949 bis heute, Géttingen 2008, 370-377.

Das bedeutete flr die Smithsonian-Museen, dass sie sowohl fiir das Publikum
als auch fur die Mitarbeiter:innen geschlossen und keine Gehalter mehr aus-
gezahlt wurden.

Der Politikaktivist Charlie Kirk wurde am 10. September 2025 auf einer 6ffent-
lichen Veranstaltung in den USA erschossen.

Vgl. Museumsdefinition, in: ICOM Deutschland, https://icom-deutschland.de/
netzwerk/museumsdefinition/.
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https://americanhistory.si.edu/
https://www.whitehouse.gov/presidential-actions/2025/03/restoring-truth-and-sanity-to-american-history/
https://www.whitehouse.gov/presidential-actions/2025/03/restoring-truth-and-sanity-to-american-history/
https://americanhistory.si.edu/explore/exhibitions/price-of-freedom
https://americanhistory.si.edu/explore/exhibitions/price-of-freedom
https://icom-deutschland.de/netzwerk/museumsdefinition/
https://icom-deutschland.de/netzwerk/museumsdefinition/
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Diversitat ist keine Nische

Uber Personal, Macht und Partizipation im Museum

|dil Efe

Brandenburg ist ein Flachenland mit ausgepragten
regionalen Unterschieden. Neben urban verdichteten
R&umen im Berliner Umland — etwa in Potsdam und
den angrenzenden Speckgurtel-Gemeinden — préagen
weite landliche Regionen, kleinstadtische Strukturen
und dunn besiedelte Rdume das Bundesland. Diese
demografische Struktur wirkt sich unmittelbar auf die
Museumslandschaft aus: Sie ist kleinteilig, heterogen
und in ihrer Tragerschaft wie auch in ihren Ressourcen
sehr unterschiedlich aufgestellt. Die Museen in
Brandenburg reichen von groBen, professionell gefuhr-
ten Hausern in der Landeshauptstadt und in den
Mittelzentren Uber spezialisierte Gedenk- und Erinne-
rungsorte, bis hin zu kleinen, vielfach ehrenamtlich
getragenen Heimat- und Regionalmuseen. Ihre perso-
nelle Ausstattung, ihre finanzielle Situation und ihre
infrastrukturellen Moglichkeiten unterscheiden sich
erheblich. Diversitatsorientierte Personalgewinnung und
partizipative Formate mussen daher immer vor dem
Hintergrund dieser strukturellen Unterschiede betrach-
tet werden.

Demografisch weist Brandenburg im Bundesvergleich
einen relativ geringen Anteil von Menschen ohne
deutsche Staatsburgerschaft auf (rund 5 bis 8 Prozent).
Auch der Anteil von Menschen mit Migrationshinter-
grund liegt unter dem Bundesdurchschnitt, wobei
aktuelle differenzierte Zahlen fur das Land nicht immer
eindeutig ausgewiesen werden. Diese statistische
Ausgangslage darf jedoch nicht zur Annahme fuhren,
Diversitéatsorientierung sei fur Brandenburg ein nach-
rangiges Thema.

Zum einen verandern sich auch in Brandenburg
Bevolkerungsstrukturen — insbesondere in den urbanen
Raumen - durch Zuzug aus anderen Bundeslandern
sowie aus dem Ausland. Zum anderen richten sich
Museen nicht ausschlieflich an die lokale Wohnbevélke-
rung. Gerade in Regionen mit starkem Tourismus —
etwa in Potsdam, im Spreewald oder in den Gedenk-
statten — begegnen Museen einer deutlich diverseren
Offentlichkeit, als es die reine Bevdlkerungsstatistik des
Bundeslandes vermuten lasst.

DarUber hinaus geht es bei Diversitatsorientierung
nicht ausschlieBlich um die zahlenméBige Représentation
einzelner Gruppen. Sie ist vielmehr Ausdruck eines
professionellen Selbstverstandnisses: Museen sind
offentliche Institutionen mit Bildungsauftrag, Erinnerungs-
funktion und gesellschaftlicher Verantwortung. In einer
pluralen Gesellschaft bendtigen sie Kompetenzen im
Umgang mit unterschiedlichen Perspektiven, Biografien
und Erfahrungsrdumen — unabh&ngig davon, wie hoch
der statistische Anteil einzelner Gruppen im jeweiligen
Landkreis ist.

Funktionen von Museen in einer pluralen
Gesellschaft

Museen erfullen eine Vielzahl gesellschaftlicher Funktio-
nen: Sammeln und Bewahren von materiellen und
immateriellen Kulturgltern, Forschen und Dokumentieren
historischer, kultureller und sozialer Entwicklungen,
Vermitteln und Bilden durch Ausstellungen, Programme
und Bildungsangebote, Erinnern und Mahnen, insbe-
sondere an historische Gewalt- und Unrechtserfahrun-
gen. Museen sollen Identitat stiften und regionale
Geschichte narrativ rahmen, Diskursrdume flr gesell-
schaftliche Debatten er6ffnen und Begegnungsorte
schaffen, die unterschiedliche Bevdlkerungsgruppen
zusammenbringen.

Gerade die Funktionen der Reprasentation und der
Narrativbildung sind dabei zentral: Museen entscheiden
mit dartber, welche Geschichten erzahlt, welche
Perspektiven sichtbar gemacht und welche Erfahrungen
marginalisiert werden. Reprasentation ist deshalb

ein wesentliches Element diversitatsorientierter
Museumsarbeit.

Doch Reprasentation allein reicht nicht aus. Mindestens
ebenso wichtig ist eine institutionelle Diversitatskompe-
tenz aller Mitarbeitenden — von der Leitungsebene Uber
die Kuratorik und Vermittlung bis hin zu Service,
Kommunikation und Verwaltung.



Diversitatskompetenz stellt eine zentrale professionelle
Schlisselqualifikation dar und umfasst die Fahigkeit,
gesellschaftliche Vielfalt bewusst wahrzunehmen und
anzuerkennen. Sie beinhaltet zugleich die kontinuierliche
Reflexion eigener Positionierungen, Pragungen und
mdglicher Vorannahmen sowie einen sensiblen und ver-
antwortungsvollen Umgang mit Sprache und Handlun-
gen im Hinblick auf Diskriminierung. Dazu gehort es,
unterschiedliche Perspektiven aktiv in Arbeits- und
Entscheidungsprozesse einzubeziehen und Ambiguité-
ten nicht nur auszuhalten, sondern produktiv zu
nutzen.

DarUber hinaus erfordert Diversitatskompetenz ein
ausgepragtes Verstandnis fir Macht- und Ausschluss-
mechanismen sowie die Bereitschaft und Fahigkeit,
diese zu hinterfragen und abzubauen. Ziel ist es,
institutionelle Strukturen so zu gestalten, dass echte
Teilhabe ermdglicht wird. Erganzt wird diese Kompetenz
durch zentrale Soft Skills wie Empathieféhigkeit, also
die Fahigkeit, sich in unterschiedliche Lebensrealitaten
hineinzuversetzen, sowie durch Ambiguitatstoleranz
im Umgang mit Widersprtchen und Unsicherheiten.
Auch kommunikative Flexibilitat im Sinne von Code-
Switching — das bewusste Anpassen von Sprache und
Verhalten an unterschiedliche Kontexte und Ziel-
gruppen — spielt eine wichtige Rolle.

Diversitatskompetenz ist damit keine Zusatzqualifi-
kation fur einzelne Projekte, sondern eine Querschnitts-
kompetenz, die Organisationskultur, Personalgewin-
nung, Programmarbeit und Besucher*innenansprache
gleichermaBen betrifft.

Gerade in Brandenburg, wo viele Museen in kleinen
Teams arbeiten und Mitarbeitende haufig mehrere
Aufgabenbereiche gleichzeitig verantworten, kommt
dieser Kompetenz eine besondere Bedeutung zu.
Diversitatsorientierung ist hier weniger eine Frage
umfangreicher Ressourcen als vielmehr eine Frage
professioneller Haltung, struktureller Sensibilitat
und strategischer Ausrichtung.
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Diversitatsorientierte Personalgewinnung bedeutet
zunéchst, Zugange zu erweitern und auch Menschen
aus marginalisierten oder migrantisierten Milieus

als potenzielle Fachkrafte flir Museen in den Blick zu
nehmen. Diese Menschen bringen haufig Perspektiven
mit, die in kulturellen Institutionen bislang unter-
reprasentiert sind: andere biografische Erfahrungen,
mehrsprachige Kompetenzen, transnationale Bezlige
sowie differenzierte Wahrnehmungen von Zugehorigkeit,
Ausschluss oder Reprasentation. Diese Perspektiven
kénnen fur Ausstellungsentwicklung, Vermittlungs-
arbeit, Sammlungspraxis und institutionelle Weiterent-
wicklung von groBem Wert sein — ihre Wirkung entfalten
sie jedoch nur dann, wenn sie strukturell ernst genom-
men werden.

Représentation ohne Entscheidungskompetenz bleibt
symbolisch. Wenn Mitarbeitende aus marginalisierten
Gruppen keine fachliche oder strategische Autoritat
besitzen, keine kuratorische Verantwortung tragen oder
nicht in Leitungs- und Entscheidungsprozesse ein-
gebunden sind, besteht die Gefahr einer tokenistischen
Einbindung. In diesem Fall dient ihre Anwesenheit

vor allem der AuBenwirkung, ohne tatsachliche Einfluss-
mdglichkeiten auf institutionelle Prozesse zu erdffnen.
Diversitatsorientierte Personalgewinnung muss daher
mit Fragen von Macht, Zusténdigkeit und struktureller
Teilhabe verknUpft werden. Es geht nicht allein darum,
wer im Team sitzt, sondern auch darum, wer entscheidet,
wer konzipiert, wer reprasentiert und wer spricht.

Gleichzeitig ist es wichtig, eine verbreitete Fehlannahme
zu korrigieren: Menschen mit eigener Migrations-
geschichte oder Diskriminierungserfahrung verfligen
nicht automatisch tber umfassende Diversitats-
kompetenz. Weder sind sie ,zustandig” flr Diversitat
noch kénnen sie alle Diversitatsdimensionen gleicher-
maBen abdecken. Erfahrungswissen ist dabei eine
wichtige Ressource, reicht jedoch allein nicht aus —
ebenso notwendig sind eine reflektierte Haltung und
kanonisiertes Wissen, um komplexe Zusammenhange
zu verstehen und professionell zu bearbeiten.
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Zu den zentralen Diversitatsdimensionen zahlen unter
anderem ethnische und nationale Herkunft, Staats-
angehdrigkeit und Migrationserfahrung, Sprache, soziale
Herkunft und Bildungsbiografie, Geschlecht und
Geschlechtsidentitat, sexuelle Orientierung, Religion
und Weltanschauung, Behinderung und chronische
Erkrankung, Alter sowie Klasse und soziotkonomischer
Status. Eine Person kann in einer dieser Dimensionen
marginalisiert sein und gleichzeitig in anderen privilegiert.

So kann beispielsweise ein Kurator mit Migrations-
geschichte und internationaler Ausbildung in einem
Museum tatig sein, der aufgrund seines Namens oder
Aussehens Rassismuserfahrungen macht, gleichzeitig
aber Uber ein hohes Einkommen, institutionellen Status
und Entscheidungsmacht verfligt. Diese Person ist
nicht automatisch 6konomisch benachteiligt — und
kann dennoch, etwa im Umgang mit Besucher*innen
oder Kolleg*innen mit Behinderung, ableistische
Vorstellungen reproduzieren, wenn Barrierefreiheit nicht
mitgedacht oder als ,Zusatzaufwand” betrachtet wird.

Ein anderes Beispiel: Eine Kulturvermittlerin, die selbst
Diskriminierung aufgrund ihrer Herkunft erfahren hat,
kann gleichzeitig normative Vorstellungen von Professio-
nalitat vertreten, die neurodivergente Kolleg*innen
ausschlieBen. Hier zeigt sich, dass eigene Betroffenheit
nicht automatisch zu Sensibilitét in anderen Diskrimi-
nierungsdimensionen fuhrt.

Auch im Hinblick auf Alter wird Intersektionalitat sicht-
bar: Eine altere Mitarbeiterin kann aufgrund von
Ageismus im digitalen Wandel eines Museums weniger
ernst genommen oder systematisch Ubergangen
werden. Gleichzeitig kann sie — etwa durch ihre lang-
jahrige Position, Netzwerke und institutionelle Auto-
ritdt — maBgeblich darlber entscheiden, welche
Perspektiven Eingang in Programme finden und welche
nicht. Umgekehrt kann eine junge, migrantisch gelese-
ne Person trotz innovativer Ideen weniger Gehor finden,
weil ihr Erfahrung oder ,Reife” abgesprochen wird.

Diese Beispiele verdeutlichen, dass Diversitatskompetenz
nicht aus persdnlicher Betroffenheit allein entsteht,
sondern aus der Fahigkeit zur Selbstreflexion, aus
Wissen, kontinuierlicher Weiterbildung und institutionel-
ler Unterstitzung.

Hinzu kommt, dass Mitarbeitende aus marginalisierten
Gruppen in homogenen Teams haufig isolierende
Erfahrungen machen. Wenn sie als ,Ausnahme” im
Kollegium stehen, kann dies zu Vereinzelung, Uber-
hohten Erwartungen oder impliziter Zustandigkeits-
zuschreibung fuhren (,Du kannst das doch aus deiner
Perspektive erklaren®). Ohne ein diskriminierungs-
kritisches, diversitatsorientiertes Arbeitsumfeld kdnnen
solche Konstellationen zu zuséatzlichen Belastungen
flhren — insbesondere dann, wenn Ausgrenzungserfah-
rungen im institutionellen Alltag nicht ernst genommen
oder bagatellisiert werden.

Zu glauben, dass die Anstellung einiger weniger
Menschen mit Migrationsgeschichte automatisch fur
Diversitat sorgt, greift daher zu kurz. Diversitats-
orientierung ist kein Ergebnis numerischer Prasenz,
sondern ein struktureller und kultureller Transformations-
prozess innerhalb der gesamten Organisation. Sie
betrifft Leitungsentscheidungen, Teamkultur, Kommuni-
kationsweisen, Personalentwicklung, Konfliktbearbeitung
und strategische Zielsetzungen gleichermaBen. Erst
wenn Diversitatskompetenz als gemeinsame profes-
sionelle Verantwortung verstanden wird, kann Personal-
gewinnung tatsachlich zu nachhaltiger institutioneller
Veradnderung beitragen.



Die Einstellung von Menschen mit Diskriminierungserfah-
rungen oder aus migrantisierten Kontexten wird in
vielen Institutionen als sichtbares Zeichen von Diversitats-
orientierung verstanden. In der Praxis entstehen jedoch
nicht selten Spannungsfelder, die auf strukturelle
Unklarheiten und implizite Erwartungshaltungen zurick-
zufUhren sind.

Haufig werden Personen bei der Einstellung stark Gber
ein einzelnes Zuschreibungsmerkmal wahrgenommen —
etwa Uber Migrationserfahrung, Hautfarbe, Religion oder
biografische Narrative. Dieses Merkmal wird zur
priméaren Referenz ihrer beruflichen Rolle. Damit geht
eine implizite Rollenzuweisung einher, die nicht
zwingend mit dem eigenen professionellen Selbst-
verstandnis Ubereinstimmt.

Oft werden entsprechende Positionen als Outreach-
Koordinatorin, Kuratorin fir Migration, Diversitat oder
Partizipation eingerichtet. Diese Stellen besetzen
vermeintliche ,Nischen®. Doch diese Nischen sind
strukturell ambivalent: Einerseits signalisieren sie
Innovation und Offnung, andererseits bleiben sie haufig
randstandig in der institutionellen Hierarchie. Sie

sind selten mit umfassender Entscheidungsmacht oder
strategischer Gestaltungskompetenz ausgestattet.

Das ,Ticket®, mit dem diese Personen eingestellt
werden, definiert zugleich ihren Handlungsspielraum.
Es legt fest, woflr sie zustandig sind — und implizit
auch, wofur nicht. Dadurch wird ihre Deutungshoheit
begrenzt. Sie représentieren Diversitat, ohne notwendi-
gerweise die strukturellen Bedingungen mitgestalten
zu kénnen, unter denen Diversitéat verhandelt wird.
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Es zeigt sich, dass Organisationen nicht immer klar
formulieren kbnnen, was sie sich konkret von der Ein-
stellung ,diverser* Mitarbeitender erwarten. Die Rolle
bleibt diffus: Einerseits sollen sie neue Zielgruppen
erschlieBen, andere Perspektiven einbringen und insti-
tutionelle Lernprozesse anstoBen; andererseits sollen
sie sich reibungslos in bestehende Strukturen einfigen.
Diese widerspruchlichen Erwartungen bleiben haufig
unausgesprochen — und werden doch wirksam.

Far die betroffenen Personen kann dies zu erheblichen
Belastungen fuhren. Sie erleben nicht selten eine
erneute Form der Marginalisierung innerhalb der Institu-
tion: als Reprasentant*innen einer Gruppe, als
~Expert*innen fUr Betroffenheit* oder als permanente
Ubersetzer*innen zwischen Institution und ,Community*.
Erfahrungswissen wird eingefordert, oftmals zusatz-
lich zur eigentlichen Stellenbeschreibung. Dieses Wissen
stoBt jedoch mitunter auf Widerstéande, insbesondere
wenn es institutionelle Routinen oder Machtstrukturen
infrage stellt. Die zusatzliche emotionale und konzeptio-
nelle Arbeit bleibt haufig unsichtbar und wird weder
formal anerkannt noch adaquat honoriert.

Dabei entsteht ein paradoxes Spannungsfeld:

Als Reprasentant*innen sollen diese Mitarbeitenden
Perspektiven einbringen, die in der Institution bis-

lang ausgeschlossen oder marginalisiert waren —
gleichzeitig mussen sie in Strukturen bestehen, die
genau diese AusschlUsse historisch reproduziert
haben. Die Anrufung ist doppelt: Sie sollen Veranderung
verkdrpern, ohne das bestehende Geflge grundlegend
zu irritieren. In dieser Konstellation ist Uberforderung
oder Scheitern strukturell angelegt.

Zudem zeigt sich eine weitere Prekaritat: Wenn kultur-
politische Prioritaten sich verschieben und diskrimi-
nierungskritische, diversitatsorientierte Arbeit an
institutioneller Bedeutung verliert, sind es haufig genau
diese Positionen, die als erste infrage gestellt werden.
Da sie als Zusatzaufgabe oder ,Projekt” verstanden
werden — und nicht als integraler Bestandteil des Kern-
geschéfts —, fehlt ihnen oft strukturelle Absicherung.
Eine ,Normalisierung“ im Sinne gleichwertiger Karriere-
wege oder Ubergénge in klassische Leitungs- oder
Kurationspositionen bleibt selten vorgesehen.
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Diversitatsorientierte Personalpolitik darf daher nicht
bei der Einrichtung spezialisierter Stellen stehen
bleiben. Sie muss vielmehr darauf zielen, marginalisierte
Perspektiven in allen Bereichen institutioneller Ver-
antwortung zu verankern — nicht als Sonderzusténdig-
keit, sondern als selbstverstandlichen Bestandteil
professioneller Museumsarbeit. Ahnlich verhélt es sich
mit Partizipation.

Viele Museen laden heute ,Communities ein, beteiligen
externe Akteur*innen an Projekten, organisieren
Workshops, Gesprachsformate oder ko-kuratorische
Experimente. Das ist wichtig — und oft gut gemeint.
Doch Partizipation stellt eine entscheidende Frage:
Wer entscheidet? Wer entscheidet Uber Sammlungs-
schwerpunkte, Uber Ausstellungsnarrative, Uber
Budgetverteilung oder Uber Sprache und Bildwahl?
Partizipation, die sich auf punktuelle Beteiligung
beschrénkt, ohne Entscheidungsstrukturen zu veran-
dern, bleibt symbolisch. Sie kann sogar instrumentell
wirken, wenn sie primér der Legitimation dient.

Im Land Brandenburg koénnten kleine und mittlere
Hauser hier besondere Chancen haben. Ihre Strukturen
sind oft weniger verfestigt, ihre Wege kurzer, ihre
Beziehungen zur lokalen Offentlichkeit direkter. Partizi-
pation kann hier tatsachliche Mitgestaltung bedeuten —
nicht nur konsultative Beteiligung. Doch auch hier gilt:
Ohne klare Zieldefinition bleibt Partizipation diffus.
Geht es um Publikumserweiterung? Um demokratische
Offnung? Um Wissensproduktion? Um soziale Ver-
antwortung? Je nach Antwort veréndert sich die Aus-
gestaltung. Echte Teilhabe bedeutet, Macht zu teilen.
Sie bedeutet, Konflikte auszuhalten. Sie bedeutet,
Deutungshoheit zu relativieren. Das ist anspruchsvoll —
aber es entspricht dem Anspruch vieler Museen,

Orte des Diskurses zu sein.

Fur viele brandenburgische Museen stellt sich — unaus-
gesprochen oder explizit — eine grundlegende Frage:
Warum Uberhaupt diversifizieren? Jahrzehntelang haben
Museen auch ohne explizit diversitatsorientierte
Strategien funktioniert. Warum also jetzt? Und aus
welchen Motiven?

Geht es um Besuchszahlen? Geht es um die eigene
gesellschaftliche Relevanz? Geht es um den demo-
grafischen Wandel, um ein ver&ndertes Kultur- und
Museumsverstandnis, um Fragen von Identitat,
Gerechtigkeit und Gleichstellung? Geht es um kultur-
politische Erwartungen oder ums Image? Oder um
all dies zugleich?

Die Frage nach dem ,Warum*® ist keine rhetorische,
sondern die zentrale strategische Weichenstellung.
Von ihr leitet sich ab, wie ernsthaft, wie tiefgreifend und
wie nachhaltig Diversitatsorientierung verfolgt wird.

Unterschiedliche Museen in Brandenburg werden unter-
schiedliche Antworten geben — abhéngig von Standort,
GroBe, Sammlungsschwerpunkt, Tragerschaft und
Publikum. Ein Museum im Berliner Umland wird andere
Beweggrinde formulieren als ein kleines, ehrenamtlich
getragenes Museum im landlichen Raum. Eine Gedenk-
statte wird andere normative Bezlge haben als ein
technikhistorisches Haus oder ein Kunstmuseum.

Genau deshalb kann es keine pauschale Blaupause
geben. Erst wenn eine Institution fur sich geklart

hat, warum sie sich diversitatsorientiert weiterentwickeln
mobchte, kann sie bestimmen, was konkret veran-
derungswurdig ist: Geht es um Personalstrukturen?
Um Sammlungsnarrative? Um Vermittlungsformate?
Um interne Kommunikationskultur? Um Entscheidungs-
wege? Um Zugénglichkeit? Die Antwort auf das
SWarum® bestimmt das ,Wie"“.

Diversitatsorientierte, diskriminierungskritische
Organisationsentwicklung ist kein Add-on, sondern
ein strategischer Prozess. Sie setzt eine ehrliche
Bestandsaufnahme voraus: Wo stehen wir? Welche



Strukturen schlieBen aus? Welche Routinen repro-
duzieren Einseitigkeit? Welche Ressourcen haben wir
realistisch zur Verfugung?

Erst auf dieser Grundlage lassen sich sinnvolle MaB-
nahmen in der Personalentwicklung und Personal-
gewinnung entwickeln. Stellenprofile missen dann
tatsachlich die zuklnftigen Anforderungen wider-
spiegeln — nicht nur symbolisch, sondern strukturell.
Verantwortlichkeiten muissen klar definiert, Entschei-
dungsbefugnisse transparent geregelt und Erwartungs-
haltungen offen kommuniziert werden. Nur so kann
ein realistisches und faires Erwartungsmanagement
entstehen — sowohl gegenuber neuen Mitarbeitenden
als auch innerhalb bestehender Teams.

Diese strategische Ausrichtung kann nicht von einzel-
nen Beauftragten oder Projektstellen getragen werden.
Sie muss von der FUhrungsebene — Management

und Direktion — ausgehen und als verbindliche Entwick-
lungsaufgabe kommuniziert werden. Diversitats-
orientierung wird nur dann wirksam, wenn sie als ernst
zu nehmende institutionelle Prioritat verstanden wird
und nicht als temporéare kulturpolitische Mode.

Daflir braucht es Zeit, finanzielle Ressourcen und

klar formulierte Ziele. Ziele missen Uberprifbar,
messbar und langfristig angelegt sein. Ebenso braucht
es Raume flr Reflexion, Weiterbildung und Konflikt-
bearbeitung. Veranderungsprozesse verlaufen selten
reibungslos und gradlinig. Sie erzeugen lrritation,
Widerstand und Unsicherheit — insbesondere dann,
wenn sie bestehende Selbstverstandlichkeiten infrage
stellen.

Institutionelle Entwicklung war nie konfliktfrei. Ent-
scheidend ist, ob Veranderung als Bedrohung oder als
Professionalisierung verstanden wird. Gerade fur
Museen, die sich als Bildungsorte und Diskursraume
begreifen, kann diversitatsorientierte Organisations-
entwicklung ein konsequenter Schritt sein: hin zu
gréBerer gesellschaftlicher Anschlussfahigkeit, zu multi-
perspektivischen Erzahlweisen und zu einer Arbeits-
kultur, die der Komplexitat einer pluralen Gesellschaft
gerecht wird.
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In diesem Sinne ist Diversifizierung nicht nur eine
Reaktion auf duBere Erwartungen. Sie kann — wenn
sie strategisch und reflektiert angegangen wird — eine
Form der institutionellen Selbstvergewisserung sein:
Wer wollen wir als Museum sein? Wen sprechen

wir an? Wessen Geschichten erzahlen wir? Und unter
welchen Bedingungen arbeiten wir zusammen?

Diese Fragen sind anspruchsvoll. Aber sie sind -
gerade in einer sich wandelnden Gesellschaft — langst
Uberfallig.
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Museen in der Verantwortung
fur ernst gemeinte Inklusion
Eine kritische Bestandsaufnahme

Dirk Sorge

Statistiken und Anekdoten

Viele Museen richten sich mit einem progressiven
Leitbild an die Offentlichkeit. Auf ihren Webseiten
finden sich Texte mit Formulierungen wie ,Wir machen
uns stark fur gesellschaftlichen Zusammenhalt,
Demokratie und Menschenrechte. Wir sind gegen jede
Form von Diskriminierung und fur Inklusion und
Diversitat®. Das ist schnell geschrieben, schnell gelesen
und schnell wieder vergessen. Wenn daraus keine
konkreten MaBnahmen folgen, die regelmaBig auf Wirk-
samkeit Uberprift werden, sind das nur schdne, aber
leere Worte. Der Verdacht liegt nahe, dass solche Texte
eher der Imagepflege dienen, nicht aber die interne
Arbeit und die Strukturen im Museum verandern.

In Brandenburgs Museen haben laut aktueller Erhe-
bung nur 3 Prozent der Mitarbeitenden eine Schwer-
behinderung.! Gemessen an ihrem Anteil an der
Gesamtbevolkerung (9,3 Prozent?) sind sie demnach
unterreprasentiert.

Diese Zahlen decken sich mit meiner anekdotischen
Evidenz der letzten 16 Jahre. Seit 2010 engagiere

ich mich flr Barrierefreiheit und Inklusion® im Kultur-
bereich. Ich war sowohl als freier Mitarbeiter als auch
festangestellt fur Museen in Berlin und Sachsen tétig.
Ich habe im Bereich Bildung und Vermittlung gearbeitet,
aber auch als selbststandiger Berater und als Grin-
dungsmitglied von Berlinklusion*. AuBerdem bin ich
bildender Kunstler und habe bei Ausstellungen in
Museen auch diese Perspektive auf die Museumsarbeit
kennengelernt.

Wenn ich Schulungen an Kultureinrichtungen durch-
fUhre, hére ich oft, dass die Schwerbehindertenquote
von 5 Prozent (bei Einrichtungen mit mindestens

20 Beschéftigten) nicht erreicht wird. Diese Einrichtungen
zahlen dann monatlich die sogenannte Ausgleichs-
abgabe. Zugespitzt heiBt das, viele Museen zahlen
lieber eine ,Strafe”, als genug schwerbehinderte
Menschen zu beschaftigen.® Aussagekraftiger waren
diese Zahlen, wenn man wusste, wie viele schwer-
behinderte Bewerber*innen es gab, wie viele davon
zum Bewerbungsgespréch eingeladen wurden und wie
viele nach der Probezeit noch angestellt waren.

Spannender als die bloBe Zahl ist fur mich aber die
Frage, in welchen Abteilungen die Personen arbeiten.
Es macht einen Unterschied, ob eine schwerbehin-
derte Person in der Verwaltung arbeitet und mit der
Buchhaltung beschéftigt ist oder ob sie in museums-
spezifischen Bereichen wie Kuration und Vermittlung
tatig ist und dadurch direkt Einfluss auf das Programm,
also die inhaltliche Arbeit des Museums nehmen kann.

Mein Beitrag liefert keine neuen Zahlen und Statistiken,
sondern beruht vor allem auf eigenen Erfahrungen,
Gespréchen mit Kolleg*innen und ,Hoérensagen®. Nicht
besonders wissenschaftlich, aber manchmal ist
Hoérensagen ehrlicher und wahrhaftiger als offizielle
Statements, die Kultureinrichtungen fiir die Offentlichkeit
und Férdermittelgeber formulieren. Ich hoffe, dass ich
zu kritischer Selbstreflexion und zum Hinterfragen
gewohnter Muster in der Museumsarbeit anregen kann.

Wer ist ,,betroffen“?

Menschen mit Behinderung sind genauso divers wie
die Gesellschaft insgesamt. Neben den schwer-
behinderten Menschen gibt es Menschen mit einem
Grad der Behinderung von unter 50 Prozent. Diese
behinderten Personen werden in vielen Statistiken
(auch Arbeitsmarktzahlen) in der Regel gar nicht erfasst.
Viele Menschen denken beim Wort ,Behinderung®

vor allem an sichtbare kérperliche Behinderungen,
prototypisch vertreten durch eine Person, die den
Rollstuhl nutzt. Viele Behinderungen sind aber unsicht-
bar, etwa chronische Krankheiten, psychische Erkran-
kungen, Neurodiversitat, Lernschwierigkeiten und viele
Hor- und Sehbehinderungen.



Genauso vielfaltig wie die Behinderungen sind auch
die Barrieren®, auf die diese Menschen am Arbeitsplatz
stoBen. Es gibt Menschen, die ihre unsichtbare
Behinderung am Arbeitsplatz nicht offenlegen. Mdg-
liche Grinde sind Schamgefuhl, Stigmatisierung

oder die Angst, als weniger leistungsfahig wahrgenom-
men zu werden (was sich auf die Karriere auswirken
koénnte). Einige gehdrlose bzw. taube Personen identifi-
zieren sich selbst nicht als behindert. Sie haben eine
eigene Sprache und eine eigene Kultur und fuhlen sich
von Museen vielleicht deshalb gar nicht reprasentiert
und erwégen daher auch nicht, dort zu arbeiten.

Oft ist eine Behinderung auch kein statischer Zustand.
Je nach Tagesform kann dann eine Aufgabe machbar
sein, flr die an anderen Tagen eine Assistenz benotigt
wird.

Selbst wenn ein Museum tatséchlich inklusiver werden
mdchte, geht es oft nur schleppend voran, weil es
zahlreiche praktische und burokratische Probleme bei
der Umsetzung gibt.

Das Elend der denkmalgeschitzten Museumsgebaude,
die nicht die Anforderungen an bauliche Barriere-
freiheit erfUllen, ist hinlanglich bekannt und soll hier
nicht vertieft werden. Nur so viel: Denkmalschutz
verhindert nicht automatisch jede bauliche Veranderung
und Denkmalschutz ist auch nicht prinzipiell hdher

zu bewerten als Barrierefreiheit. Die pauschale Antwort,
»Wir kénnen wegen des Denkmalschutzes leider gar
nichts machen®, ist oft eine faule Ausrede, um nicht
Moglichkeiten zu prifen und zum Beispiel reversible
Umbauten oder temporare Anderungen vorzunehmen.
Argerlicherweise sind aber selbst Museumsneubau-
ten nicht immer barrierefrei, obwohl es daflir eindeutige,
klare Vorgaben gibt.”
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Das eigentliche Problem fur das Thema dieses Artikels
ist jedoch, dass bei der Barrierefreineit haufig nur

der offentliche Bereich berUcksichtigt wird, also der Teil
des Gebaudes, in dem sich das Publikum aufhalt.

Die Buros, Archive, Werkstatten und andere Personal-
bereiche werden oft nicht beachtet. Wenn ich Kultur-
einrichtungen berate, drange ich immer darauf, auch
den Personalbereich zu evaluieren. Manchmal jedoch
ohne Erfolg. Die Begrindung: ,Wir haben ja keine
Mitarbeitenden mit Behinderung.*

Tradierte ableistische Vorstellungen von Leistungsféhig-
keit sind auch in Kultureinrichtungen tief verankert.

Fur viele Berufe scheint eine Voraussetzung zu sein, von
9 bis 17 Uhr am Schreibtisch sitzen zu kénnen. Wer

das nicht kann, ist scheinbar nicht leistungsfahig, nicht
fleiBig oder nicht engagiert genug. Es gibt aber Menschen,
die nicht in dieses starre Schema passen, weil sie zu
anderen Zeiten arbeiten oder in klrzeren Intervallen
oder langere oder andere Pausen brauchen (Stichwort:
Crip Time®). Manche Medikamente haben Nebenwirkun-
gen, die den Energiehaushalt beeinflussen. Oder diese
Menschen haben einfach einen anderen Biorhythmus.

Das Problem ist hierbei nicht, dass das Museum darauf
keine Rucksicht nehmen kénnte, sondern dass viele
Menschen sich gar nicht trauen, ,abweichende® Bedarfe
anzusprechen. Je prekéarer die Beschaftigung und je
niedriger die Position im Organigramm, desto eher beil3t
man die Zahne zusammen und passt sich an, obwohl
man dadurch langfristig sogar weniger leistungsfahig wird:
Man passt sich an, bis es irgendwann nicht mehr geht.

Natdrlich gibt es Termine, die sich nicht leicht dndern
lassen, und je gréBer das Team, desto schwieriger

ist es, allen gerecht zu werden. Die Aussage, ,Wir haben
das immer so gemacht und bisher hat sich ja niemand
beschwert, ist aber kein gultiges Argument. Vielleicht
hat sich bisher nur niemand getraut, negativ aufzufallen.
Aktuelle politische Diskussionen Uber ,Lifestyle-Teilzeit”
und Spekulationen Uber zu viele Krankentage laden
nicht dazu ein, offen Uber Grenzen der eigenen Belast-
barkeit zu sprechen.
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Diese Floskel bedeutet in der Praxis gar nichts, denn
wenn man will, kann man immer einen Grund finden,
warum die nichtbehinderte Bewerber*in doch besser
geeignet ist. Zudem haben viele behinderte Menschen
keine stromlinienférmigen Lebenslaufe, z. B. aufgrund
von Barrieren in Schule und Studium oder weil Aus-
landserfahrungen und Praktika fehlen.

Als konkrete Aufgabe kdnnen Sie nach dem Lesen
dieses Artikels die letzte Stellenausschreibung lhres
Museums kritisch Uberprifen: Sind die Anforderungen
flr die Tatigkeit wirklich relevant oder wurden sie
einfach durch Copy and Paste aus frUheren Aus-
schreibungen unhinterfragt Gbernommen? Erwartete
Eigenschaften wie Kommunikationsfreude, Team-
fahigkeit und Flexibilitdt kdnnen ein Grund sein, dass
sich manche Personen nicht bewerben, insbesondere,
wenn nicht ausgefuhrt wird, was damit im Arbeits-
kontext genau gemeint ist. Wie groB ist denn das
Team, fUr das ich teamfahig sein muss? Sind es vier
Personen, die regelmé&Big zusammenarbeiten, oder ist
es eine Gruppe aus zehn Personen, die sich jede
Woche anders zusammensetzt? Seien Sie mdglichst
konkret: Beschreiben Sie die Barrierefreiheit des
Arbeitsplatzes. Potenzielle Bewerber*innen missen
sich im Vorfeld ein Bild vom Gebaude, den Raumlich-
keiten und den konkreten Arbeitsablaufen machen
kdénnen. Das hilft mehr als jede Floskel.

In einer Stellenausschreibung im Bereich Museums-
padagogik habe ich zum Beispiel einmal gelesen,

dass der Fuhrerschein eine notwendige Voraussetzung
war. lch habe mich nicht beworben, da ich eine Seh-
behinderung habe und keinen Fihrerschein machen
kann. Ware die eigentliche Aufgabe genauer beschrieben
worden, fur die der FUhrerschein angeblich notwendig
war, hatte ich selbst Uberlegen kénnen, ob es eine
andere Mdglichkeit gegeben hétte, die Aufgabe zu
erfullen.

Manche Museen arbeiten wie Behérden® und tun

sich schwer damit, kurzfristige, unkonventionelle und
unkomplizierte Ldsungen zu finden. Wenn man sich
als Arbeitnehmer*in parallel dazu auch noch mit ande-
ren blrokratischen Stellen wie Integrationsamt,
Arbeitsagentur oder Unfallversicherung rumschlagen
muss, wird klar, warum das Museum nicht der attrak-
tivste Arbeitsplatz ist.

Es ist schon fur Akademiker*innen, die flieBend Deutsch
sprechen, eine echte Herausforderung, Nachteils-
ausgleiche zu beantragen, etwa Leistungen zur Teil-
habe am Arbeitsleben’. Unklare Zustandigkeiten,
Amtsdeutsch und schlecht formatierte Formulare sind
nur einige der Zumutungen. Eine alleinerziehende
Person mit wenig zeitlichen Ressourcen, die Deutsch
als Fremdsprache lernt, hat hier in der Praxis kaum
eine Chance, die Leistungen zu bekommen, die ihr per
Gesetz zustehen.

Solche und andere Verstrickungen stehen hinter dem
Wort ,Intersektionalitat”. Verschiedene Diskriminie-
rungsdimensionen kénnen sich gegenseitig Uberlagern
und verstarken. Wenn Museen wirklich diverser
werden wollen, missen sie flexibel auf diese unter-
schiedlichen Lebensrealitadten reagieren. Die Flexibilitat,
die haufig von Bewerber*innen gefordert wird, fordere
ich im Gegenzug von Museen.

Meiner Erfahrung nach sind kleinere Museen hier

sogar im Vorteil. Sie haben zwar weniger finanzielle und
personelle Mittel, aber Verdnderungen sind leichter
umsetzbar, weil es weniger Hierarchieebenen gibt,

die mitentscheiden und Uberzeugt werden mussen.

Oft ist die Direktion ndher dran am Arbeitsalltag und
hat (notgedrungen) eine pragmatischere Grundhaltung.



Anstatt nun wieder auf die Behindertenrechtskon-
vention der Vereinten Nationen zu verweisen, die sich
in Deutschland auf Bundes- und Landerebene in
verschiedenen Gesetzen niederschlagt, mochte ich
auf die eigene innere Logik des Museums verweisen
und dafur argumentieren, dass es aus sachlichen und
inhaltlichen Griinden ein Fehler ist, behinderte
Menschen weiterhin vom Arbeitsplatz Museum syste-
matisch auszuschlieBen.

Laut ICOM-Definition sind die Aufgaben eines Museums
Erforschen, Sammeln, Bewahren, Interpretieren und
Ausstellen.”” Aber aus welcher und wessen Perspektive
tun Museen das jeweils? Wer sammelt, forscht und
interpretiert, ist keine nachgeordnete Frage, sondern
hat ganz reale Auswirkungen auf die Arbeit im Museum.
Ein Museum selbst forscht, sammelt und interpretiert
namlich gar nicht. Es sind immer konkrete Menschen.
Das Museum entscheidet nicht, welche Sonderaus-
stellungen realisiert werden, sondern Einzelpersonen
oder Teams von Personen: Direktion, Kuration, wissen-
schaftliche Mitarbeitende, externe Partner usw. Auch
welche Objekte Uberhaupt sammlungswurdig und

fur die Nachwelt aufbewahrenswert sind, 1asst sich
nicht nach rein objektiven Kriterien berechnen. Was ist
relevant und wertvoll genug? Was ist ein typisches
Exemplar und was eine Ausnahme? Was ist reprasen-
tativ fur eine Epoche, ein Genre oder einen Stil? Es
sind immer auch subjektive Faktoren mitentscheidend,
wie Forschungsschwerpunkt, Vorlieben, Vorwissen
und Vorurteile. Das ist keine Schwéche von Museen,
aber es muss ernst genommen und reflektiert werden.

89

Museen sind keine neutralen Wissensspeicher. Men-
schen treffen immer eine Auswahl, deuten die Objekte
auf eine bestimmte Weise und verknipfen sie zu
Erzahlungen, die sich in Traditionen einfliigen, ihnen
etwas Neues hinzuflgen oder ihnen widersprechen. Ob
der portréatierte Furst auf dem Gemalde ein genialer
Feldherr war oder ein skrupelloser Tyrann, hangt nicht
vom Gemalde ab. Die Antwort wird unterschiedlich
ausfallen, je nachdem, ob man den Soldaten fragt, der
im Krieg ein Bein verloren hat, oder den Beamten am
flrstlichen Hof.

Museen pragen, wie wir historische Personen, Objekte
und Ereignisse bewerten, und beeinflussen damit
unsere Gegenwart, unser Menschenbild und unser
Versténdnis von Gruppenzugehdrigkeit. Wenn Menschen
mit Behinderung ausgeschlossen werden, fehlt in
diesem Aushandlungsprozess die Perspektive eines
erheblichen Teils der Bevolkerung. Es gentigt nicht,
punktuell Fokusgruppen einzuladen oder einen Beirat
zu haben, der sich einmal im Quartal trifft. Es geht um
eine kontinuierliche, konzentrierte Arbeit.

Je mehr Perspektiven auf ein Objekt gerichtet werden,
desto reichhaltiger wird dieses Objekt mit Bedeutungen
aufgeladen. Bisher Ubersehene Aspekte und Ebenen
werden freigelegt. Das Objekt muss dabei kein materieller
Gegenstand sein, es kann das Thema einer Ausstel-
lung sein, eine Sammlung, eine naturwissenschaftliche
Fragestellung etc. Es profitiert von Inklusion und
Diversitat, indem es mehr ,Fulle” bekommt. Das
Argument waére also, ,Wir setzen uns nicht deshalb fur
Inklusion ein, weil wir gute Menschen sind, sondern
weil wir die Arbeit am Objekt ernst nehmen®.

Museen haben also nicht nur eine ethische und recht-
liche Verantwortung, sich ernsthaft flr Inklusion
einzusetzen. Sie haben auch eine Verantwortung, die
sich aus der Sache selbst, also aus ihnrem Arbeits-
auftrag ableitet. Diese Verantwortung ist unabhangig
von Gesetzen und Vorschriften.



90

Trotz dieser Uberlegungen ist es wichtig, nicht in die
Jdentitatsfalle” zu tappen: Nicht alle Menschen mit
Behinderung sind automatisch Expert*innen fir Barriere-
freiheit und Inklusion. Manche wollen mit diesen
Themen vielleicht gar nichts zu tun haben und einfach
nur ihre Arbeit machen.

Eine wissenschaftliche Mitarbeiterin mit Behinderung
ist in erster Linie eben Wissenschaftlerin. Vielleicht
ist ihr Forschungsschwerpunkt niederlandische Land-

schaftsmalerei oder antike Mlnzen oder fossile Seeigel.

Dann soll sie zu diesen Themen forschen. Es ist nicht
ihre Aufgabe, das Museum nebenbei noch zu Barriere-
freiheit zu beraten oder das Kollegium zu schulen. Es
ist sehr individuell, inwiefern das Merkmal der Behinde-
rung inhaltlich die eigene Arbeit pragt. Eine behinderte
Kuratorin fUr zeitgendssische Kunst thematisiert ihre
eigene Behinderung vielleicht offener und forscht
eventuell auch zum Thema ,Disability Art“, wahrend
die Seeigelforscherin ihre eigene Perspektive nicht
explizit macht, weil es fUr das Ergebnis der Arbeit nicht
relevant ist. Von auBen lasst sich nicht beurteilen, wer
die eigene Behinderung wann und wie thematisieren
soll. Niemand hat die Pflicht, sich am Arbeitsplatz ,.zu
outen® oder gar Uber medizinische Diagnosen Auskunft
zu geben.

Es ist leicht, fur Inklusion zu sein, solange sie keine
Kosten verursacht, keinen Stress macht und keine
Verédnderung bedeutet. Solange die Museen so bleiben
kdnnen, wie sie sind, steht der Inklusion also nichts

im Wege.

Passend dazu werden im Behindertenpolitischen
MaBnahmenpaket des Landes Brandenburg von
Dezember 20112 die Begriffe ,Integration® und ,Inklu-
sion” teilweise durcheinandergebracht: Einerseits

wird vom Paradigmenwechsel ,von der Integration zur
Inklusion*'® gesprochen. Andererseits ist die Rede

von der ,Integration in den Arbeitsmarkt® und
LIntegrationsprojekten*'®. Dieses Dokument ist zwar
nicht mehr aktuell, aber es zeigt doch eine grund-
satzliche begriffliche Ungenauigkeit, die bis heute
Folgen hat, denn sie verschiebt die Fragen nach Recht-
fertigung und Bringschuld. Integration bedeutet,

dass eine Person in ein bestehendes System eingeflgt
wird, ohne dass sich das System verandert. Die Person
muss sich anpassen. In der Praxis heiBt das, dass
behinderte Menschen gerne im Museum arbeiten kén-
nen, wenn sie ihre Behinderung kompensieren kénnen,
sei es durch Flexibilitdt, Mehrarbeit, Umwege, zusatz-
liche Planungen oder was auch immer.

Falls Sie glauben, Behinderung betréfe Sie nicht,
sollten Sie bedenken, dass die allermeisten Behinde-
rungen im Laufe eines Lebens, also auch im Laufe
eines Berufslebens entstehen. Auch wenn Sie selbst
im Moment keine Behinderung haben, kann sich

das durch Krankheit oder Unfall jederzeit &ndern. Wenn
wir tatsachlich immer langer arbeiten sollen, werden
Behinderungen zwangslaufig noch haufiger Teil der
Erwerbsbiografie. Es kann also schon aus Eigen-
interesse sinnvoll sein, sich rechtzeitig fir Inklusion am
Arbeitsplatz einzusetzen.

Wenn eine qualifizierte Person aufgrund von Barrieren
ihren Arbeitsplatz verliert, ist das flr diese Person
eine Katastrophe. Aber auch flr den Betrieb und die
Gesellschaft insgesamt ist das ein echtes Problem.
Wir kénnen uns Exklusion nicht mehr leisten.



1 Vgl. Museumsblatter. Mitteilungen des Museumsverbandes Brandenburg,
Heft 46, November 2025, 47.

2 https://www.destatis.de/DE/Themen/Gesellschaft-Umwelt/Gesundheit/
Behinderte-Menschen/_inhalt.html

3 Barrierefreineit und Inklusion werden manchmal félschlicherweise synonym
verwendet. Die Begriffe sind aber verschieden: Barrierefreiheit ist eine not-
wendige Voraussetzung fur Inklusion. Inklusion geht Gber Barrierefreiheit weit
hinaus.

4 https://www.berlinklusion.de

5 Viele Museen kénnen nur davon trdumen, Uberhaupt 20 Vollzeitstellen zu ha-
ben.

6 Das soziale Modell von Behinderung wurde es so formulieren: Ein Mensch hat
eine Beeintrachtigung, die erst in Wechselwirkung mit Barrieren zur Behinde-
rung wird.

7 Architekt*innen werden leider oft wie geniale freie Klnstlersinnen behandelt
statt als Auftragnehmer*innen, die im Bereich der angewandten Kunst eine
Dienstleistung erbringen.

8 Crip Time ist ein sozialwissenschaftliches Konzept, das in den Disability Stu-

dies verwendet wird, um eine alternative Sichtweise auf Zeit und Geschwin-

digkeit zu beschreiben. (https://de.wikipedia.org/wiki/Crip_Time)

Man denke daran, durch wie viele Hande ein Dienstreiseantrag mit anschlie-

Bender Kostenerstattung gehen muss, oder daran, wie viel Arbeitszeit durch

das Suchen von drei Vergleichsangeboten verschwendet wird.

10 Das kénnen technische Dinge sein, wie angepasste Mobel, Hard- und Soft-
ware, Fahrzeugumbauten, aber auch einfache Assistenzleistungen bis hin zu
Spezialdienstleistungen wie Gebardensprachdolmetschung.

11 Vgl. https://icom-deutschland.de/netzwerk/museumsdefinition/

12 https://www.stadt-brandenburg.de/fileadmin/pdf/00/Behinderten/Teilhabe/
behindertenpolit_Massnahmepaket_Land.pdf

13 Ebd., 66.

14 Ebd., 21.
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Lerneffekte in beide Richtungen
Das wissenschaftliche Volontariat am Stadtmuseum

Brandenburg an der Havel
Anja Grothe

Am 1. April 2026 trat Eik Schroder sein zwei Jahre
umfassendes wissenschaftliches Volontariat am
Stadtmuseum in Brandenburg an der Havel an. Er

ist seit 2021 der nunmehr vierte Volontér an unserem
Haus: zwei Volontariate sind vollstandig absolviert
worden, eines musste in der Probezeit in beiderseitigem
Einverstandnis beendet werden und das vierte l1&uft
aktuell sehr erfolgreich.

Das Auswahlverfahren

Das Stadtmuseum Brandenburg an der Havel ist als
Amt 41 Teil der Stadtverwaltung. Somit erfolgt die
Besetzung des wissenschaftlichen Volontariats tGber
die Personalverwaltung der Stadt, ebenso wie der
Auswahlvorgang sowie die Einstellung der ausge-
wéhlten Person. Der Neustart des Volontariats 2021
nach einer Pause von fast acht Jahren war Anlass,
die Ausschreibung flr diese Stelle neu zu formulieren.
Unterstutzt von der damaligen Fachbereichsleitung
unter Tim Freudenberg wurden von der Museums-
leitung zwei Empfehlungen als Vorlage fur die Stellen-
beschreibung, die Ausschreibung und den ,Fahrplan®
durch die zwei Jahre am Museum verwendet: der 2018
Uberarbeitete Leitfaden flr das wissenschaftliche
Volontariat an Museen des Deutschen Museums-
bundes’ und die vom Kulturausschuss der Standigen
Konferenz der Kultusminister der Lander beschlos-
senen Grundsatze fur die Beschéftigung von wissen-
schaftlichen Kréaften als Volontére/Volontérinnen an
Museen.? Besonders der Mustervertrag des Leitfadens
diente der Personalverwaltung als Vorlage fUr den
stadteigenen Vertragsentwurf.

3

Ein Magister- oder Masterabschluss ist Voraussetzung
fur die Bewerbung. In der Ausschreibung von 2021
sollte dieser bevorzugt aus den Bereichen ,Européische
Geschichte oder Européische Kunstgeschichte®
stammen, 2023 wurde dies um ,Europaische Ethnolo-
gie”, ,Museologie” und ,Arch&ologie“ erweitert. 2025
wurden die ,Vor- und Frihgeschichte* und ,Verwand-
tes* aus dem Bereich Archéologie zugefugt. Damit
sind im GroBen und Ganzen die im Stadtmuseum
Brandenburg an der Havel vorhandenen Sammlungs-
bereiche abgedeckt. Im Ergebnis wurden die Stellen

mit einer Historikerin, mit einem Arch&ologen, einer
Museologin und aktuell mit einem Absolventen der
Vor- und Friihgeschichte besetzt.

Die Stellenausschreibung wurde auf der Webseite der
Stadt Brandenburg an der Havel platziert und damit
auch an die Agentur fUr Arbeit gespiegelt. Des Weiteren
wurden die Verteiler des Museumsverbands Branden-
burg und des Deutschen Museumsbunds genutzt
sowie passende Lehrstihle und Kooperationspartner
mit der Bitte um Verteilung angeschrieben. Trotz relativ
kurzer Bewerbungsfristen von maximal vier Wochen
erreichten uns immer mehr als 30, maximal 49 Bewer-
bungen. Die Bewerbung kann unkompliziert digital
eingereicht werden.

Das standardisierte Bewerbungsverfahren der stadti-
schen Verwaltung fuhrt dazu, dass immer alle rein
formal geeigneten Bewerberinnen und Bewerber zum
Vorstellungsgesprach eingeladen werden. Zum Zeit-
punkt der Bewerbung muss ein gultiges Zeugnis des
Magister-/Masterabschluss vorliegen oder der Nach-
weis Uber einen gleichwertigen Abschluss. Zudem
fordern wir zwingend eine Fahrerlaubnis Klasse 3.4

Im Vorstellungsgespréach sehen sich die Bewerbenden
in der Regel der Museumsleitung, dem fur das Museum
zustandigen Personalsachbearbeiter und einer Vertre-
terin oder einem Vertreter des Personalrates gegenuber.
Dazu kommen gegebenenfalls Gleichstellungsbeauf-
tragte und Beauftragte fir Menschen mit Behinderungen.
Auch das Gespréach lauft standardisiert ab, ein Fragen-
katalog mit zu vergebenden Punkten wird im Vorfeld
von der Museumsleitung und dem Personalsachbearbei-
ter zusammengestellt und dem Personalrat zur Kennt-
nis gegeben. Fachliche Fragen, auf die sich Bewerbende
bei einer Beschéftigung mit der zuklnftigen Stelle und
unserer Stadt allgemein gut vorbereiten kénnen und
ein paar typische Bewerbungsfragen ergeben ein etwa
45minutiges Gesprach. Die Auswertung aller Gesprache
unter Beteiligung des Personalrates fuhrt zur Vergabe
der Stelle und zum Abschluss eines befristeten Ver-
trages, der eine VergUtung von 50 Prozent TVOD 13
des Tarifvertrages fur den &ffentlichen Dienst, Stufe 1
im 1.Jahr und Stufe 2 im 2. Jahr vorsieht. Ab 2027
wird die Finanzierung des Volontariats nach bisherigem
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Blick in die Kabinettausstellung ,Wally Lesser — Lebenswege*, die im Sommer 2022 von der Volontarin Annekathrin Hill erarbeitet wurde.

Kenntnisstand erfreulicherweise nicht mehr Gber den
Haushalt des Stadtmuseums, sondern Uber den ,groBen
Topf* der stadtischen Personalverwaltung laufen: Damit
ist das Volontariat am Stadtmuseum quasi verstetigt.

Das Onboarding

Mit dem ersten Tag betrachten wir unsere wissen-
schaftliche Volontérin bzw. unseren Volontér als festen
Teil des Museumsteams. Der Arbeitsplatz des neuen
Teammitglieds ist, wie bei allen Mitarbeitenden, selbst-
verstandlich mit einem Rechner sowie Zugang zu

den museumsinternen Laufwerken der Stadtserver und
einem Drucker ausgestattet. In den ersten Tagen
bemUhen wir uns um ein Onboarding, bei dem sich der
oder die Neue und das Team gegenseitig zunachst
kennenlernen. In den ersten Wochen wird das neue
Teammitglied mit den Arbeitsbereichen im Stadtmuseum
vertraut gemacht und lernt die drei Ausstellungsorte
»Frey-Haus”, ,Steintorturm® und ,Gotisches Haus"
sowie die Depots kennen. Als feste Begleitung durch
diese Zeit fungiert die Museumsleitung, aber auch

die Kolleginnen der Sammlung, Jessica Hornung, der
Vermittlung, Annekathrin Hill und der Depots bzw.

des Museumsarchivs Birgit Busse sind in die Ablaufe
eingebunden. Verwaltungs- und Haushaltsablaufe
werden von der Museumsleitung vermittelt, unterstuitzt
von der zusténdigen Kollegin Yvonne Nawior. Zu Letz-
terem z&hlen auch Haushaltsplanungen und Prognosen
des laufenden Haushaltes, Beauftragungen sowie das
Bearbeiten von Eingangs- und Ausgangsrechnungen.

Wir nehmen uns viel Zeit fur die Einflhrung in neue
Aufgabenbereiche: So starten wir die fachliche Aus-
bildung immer mit der Einarbeitung in die bei uns
verwendetet Museumssoftware FirstRumos, die far

die Erfassung der Sammlung und die Verwaltung
unserer museumseigenen Bibliothek verwendet wird.
Parallel dazu wird von der Museumsleitung das System
der Karteikarten, der Eingangs- und Inventarbicher
als analoges Sammlungsinstrument vorgestellt.

Gemeinsam flhren Birgit Busse und Jessica Hornung
in den Bereich ,Sammlung* ein. Die Ubergange in

die Bereiche ,Dokumentation” und ,Forschung® sind
flieBend. Uber die Bearbeitung von Alt-Akten des
Museums machen wir die Volontérin bzw. den Volontér
auch mit dem Bereich Provenienzforschung vertraut.
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Ausbildung in allen Bereichen

In die Ausstellungsplanungen sind alle Volontére -

wie auch das restliche Team — eingebunden. Zudem
erarbeiten die Volontarinnen und Volontare wahrend
inrer Zeit eine Kabinettausstellung: So entstand
beispielsweise im Volontariat von Annekathrin Hill 2022
die Ausstellung rund um das Leben von Wally Lesser.®
Stefan JUrgens erstellte 2024 die Schau ,Roland 550 —
Recht und Gerechtigkeit“.” Eik Schréder wird in seiner
Ausstellung die historisch-tragische Person des Johann
Friedrich Bollmann betrachten, der als ,Fritze Bollmann*
unfreiwillig zum Gegenstand von Spottliedern einer
ganzen Stadt wurde. Die Volontére sind angehalten,
alle Schritte von der Konzeption, Texterstellung, Leis-
tungsabfragen, Vergaben bis hin zur Ausstellungs-
er6ffnung eigenstandig zu gehen. Die Unterstitzung
durch das Team, zum Beispiel beim Korrekturlesen

der Texte oder beim Erstellen von Leistungsbeschreibun-
gen ist selbstverstandlich, geschieht aber ,auf Abstand®.

Die Schau ,Roland 550 — Recht und Gerechtigkeit” erstellte Volontar
Stefan Jurgens im Frihjahr 2024.

Rola nd alg Symhm

Im Bereich der Vermittlung begleiten die Volontérinnen
und Volontéare Annekathrin Hill. Bei verschiedenen
Veranstaltungen bekommen sie erste Eindricke vom
Museumspublikum und erarbeiten im Laufe des
Volontariats ein eigenes museumspadagogisches
Angebot.

Die Kommunikation nach auB3en, sei es das Verfassen
von Pressemitteilungen, Social-Media-Beitradgen

oder die Aktualisierung der Website® wird im Team
besprochen und vorbereitet, erfolgt jedoch Uber die
Museumsleitung, in der Regel mit Einbindung der
stadtischen Pressestelle. Die Offentlichkeitsarbeit fiir
die eigene Ausstellung Ubernehmen die Volontérin
bzw. der Volontér weitgehend selbstandig.

Jede Volontérin und jeder Volontar bringt besondere
Fertigkeiten mit und wir Uberlegen gemeinsam, wie
wir diese gut nutzen kénnen. So war Annekathrin Hill
Expertin fur vertiefende Recherchen in Archiven,

Eik Schroder bringt Berufserfahrung im 3-D-Bereich
mit und Stefan Jurgens konnte dank seiner Expertise
wichtige Informationen zu Objekten aus Asien bei-
steuern. So ergeben sich erfreulicherweise Lerneffekte
in beide Richtungen.

Neben der Ausbildung im Museum stehen unseren
Volontarinnen und Volontaren weitere Fortbildungs-
optionen offen. So kann Uber ,in-house“-Schulungen
der Stadtverwaltung das verwaltungstechnische
Onboarding gut organisiert werden. Wichtig sind Fort-
und Weiterbildungen auBerhalb der Stadt, zum Beispiel
Angebote des Museumsverbands Brandenburg oder
des Arbeitskreises Volontariat Berlin-Brandenburg.®

Struktur und Kommunikation als Schliissel

Wie wichtig ein Rahmenplan fur das Volontariat ist,
konnte ich erfahren, als ich mich fir diesen Bericht mit
den ersten Volontariaten am Haus befasste und dafur
Kontakt zu vier ehemaligen Volontarinnen und Volontéa-
ren unseres Museums aufnahm. Die Gesprache mit
ihnen und auch mit friiheren Kolleginnen und Kollegen
waren insgesamt sehr aufschlussreich.

Bereits 2002 gab es ein Volontariat im Stadtmuseum,
das durch den damaligen Leiter Hans-Georg Kohnke
initiiert wurde.'® Das Konzept des Volontariates war
dem damaligen Museumsteam, das zum Teil bereits
seit den 1960er-dahren im Museum arbeitete, nicht
geléaufig, wie eine ehemalige Kollegin im Gesprach be-
kannte. Sie erzahlte, dass sich vor allem die Museums-
leitung in den ersten Jahren mit den Berufsanfangerin-
nen befasste, weniger die anderen Mitarbeiterinnen.



In meinen Gesprachen mit den ehemaligen Volontarin-
nen und Volontaren wurde in allen Fallen stark kritisiert,
dass die Dauer zuné&chst auf ein Jahr beschrankt war,
mit Option auf Verldangerung um ein zweites Jahr.

Die aus heutiger Sicht nicht addquate Bezahlung wurde
auch nach Veroffentlichung eines DMB-Leitfadens 2009
nicht angepasst.’ 2010/2011 und 2013/2014 waren
Volontariate zu denselben Konditionen eingerichtet.
Nach Beschwerden zu den Rahmenbedingungen wur-
den die Volontariate nicht weitergefuhrt. Eine ehemalige
Volontéarin berichtete mir, dass sie als eine Art person-
liche Referentin an vielen Terminen der Hausleitung
auch auBerhalb des Museums teilnehmen konnte. Sie
konnte dadurch zwar viel Uber Gremienarbeit lernen,
war aber fur den GroBteil der sonstigen Aufgaben auf
sich allein gestellt. Andere Volontére und Volontarinnen
berichteten von fehlender Struktur, von mangelnder
Zusammenarbeit, schlechter interner Kommunikation
und fehlenden Lerninhalten. Dies fuhrte zu Verunsiche-
rungen und einem Gefuhl fehlender Wertschatzung.
Dennoch haben auch diese ehemaligen Volontérinnen
und Volontéare bis heute Spuren in unserem Haus und
in der Stadt hinterlassen.™

Nachwuchs fiir die Museumslandschaft

Zusammenfassend betrachtet, sehe ich das Volontariat
im Stadtmuseum Brandenburg an der Havel als gute
Chance, praktisch alle Aspekte der Museumsarbeit in
einem kleinen Haus mit einer sehr vielfaltigen Samm-
lung kennenzulernen, Aufgaben eigenverantwortlich

zu Ubernehmen — ohne dabei alleingelassen zu werden —
und sich innerhalb von zwei Jahren auf vielen Arbeits-
feldern auszuprobieren. Nach dem Volontariat trennen
sich die Lebenswege zumeist. Ein aussagefahiges
Arbeitszeugnis, welches nach Zuarbeit aus dem Stadt-
museum vom Haupt- und Personalamt der Stadt
Brandenburg an der Havel ausgefertigt wird, hilft den
Volontarinnen und Volontaren bei den nachsten
Schritten ihrer beruflichen Laufbahn.

Flr unsere ehemalige Volontarin Annekathrin Hill fihrte
der Weg nach einer kurzen Zeit als Freiberuflerin
Ubrigens wieder zurlck zu uns: Wir hatten 2024 das
Gluck, sie fur den Bereich Vermittlung/Fotoarchiv
einstellen zu kénnen. Unser ehemaliger Volontér Stefan
Jurgens arbeitet seit 2025 ebenfalls im Bereich
Vermittlung fur die Stiftung Brandenburgische Gedenk-
statten hier bei uns in der Stadt. Marius Krohn, ein
weiterer ehemaliger Volontar unseres Stadtmuseums,
ist inzwischen Leiter des Industriemuseums in Bran-
denburg an der Havel.
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Gerade die ausfuhrlichen Gespréache mit den ehema-
ligen Volontérinnen und Volontaren haben mir noch
einmal sehr deutlich gemacht, dass ein Volontariat
auch fur die anbietende Institution und ihre Mitarbeiten-
den eine groBe Verantwortung bedeutet, denn schlief3-
lich begleiten wir die nachste Generation von Mit-
arbeitenden im Museum auf einem wichtigen Teil ihres
Berufsweges. Hier kann sich ein neues Feld er6ffnen
und bei vielen unserer ehemaligen Volontérinnen und
Volontére ist dies erfolgreich geschehen.

https://www.museumsbund.de/wp-content/uploads/2018/03/2018-leitfaden-

volontariat-web.pdf

https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/
1995/1995_03_09-Volontaere-Museen.pdf
https://www.museumsbund.de/wp-content/uploads/2018/03/2018-leitfaden-

volontariat-web.pdf, 15-23

Gerade diese Anforderung wird zunehmend nicht ernst genommen, was zum

LAus" im Bewerbungsprozess flhren kann.

Die Karteikarten werden zurzeit noch digitalisiert und in die Datenbank einge-

pflegt. Auch in diesem Arbeitsbereich wird die Volontérin/der Volontéar einge-

setzt.
https://stadtmuseum.stadt-brandenburg.de/digitales-stadtmuseum/online-
ausstellungen
https://www.stadt-brandenburg.de/presse/roland-550-recht-gerechtigkeit-
ausstellung-wird-eroeffnet

https://stadtmuseum.stadt-brandenburg.de/ gehdért zum Internetauftritt der

Stadt Brandenburg und wird tber ein Content Management System von den

Mitarbeitenden des Stadtmuseums gepflegt.

Die Teilnahme an Weiterbildungen auBerhalb unserer Stadt unterliegt nattrlich

immer auch dem Vorbehalt des Vorhandenseins ausreichender finanzieller

Haushaltsmittel.

10 Hans-Georg Kohnke, Volontariat bei den Museen und Gedenkstéatten der Stadt
Brandenburg an der Havel geschaffen, Museumsblatter Heft 1/2002, 92.

11 Deutscher Museumsbund (Hg.), Leitfaden fir das wissenschaftliche Volon-
tariat am Museum Berlin 2009. Demnach sollte sich eine Vergltung an den
Tarifvertragen des 6ffentlichen Dienstes orientieren und einer Eingruppierung
50 Prozent TVSD 13 entsprechen.

12 So geht die Einfuhrung der bis heute im Museum genutzten FirstRumos-

Datenbank auf die Initiative einer Volontéarin zurtick. Dieselbe Volontérin war

auch an der EinfUhrung eines ersten digitalen Mitarbeiterportals der Stadt-

verwaltung beteiligt. Noch heute findet man in der Stadt Stelen und Erlaute-
rungstafeln zu Themen der NS-Zeit, die von den letzten beiden Volontarinnen
vor 2014 erarbeitet wurden. Auch die Grundlagen museumspéadagogischer

Kinderprogramme zum Steintorturm sowie ein Ratselrundgang durch die Alt-

stadt gehen auf diese beiden Volontarinnen zurtick und sind in erweiterter

Form noch heute Bestandteil unseres Vermittlungsprogramms.
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https://www.museumsbund.de/wp-content/uploads/2018/03/2018-leitfaden-volontariat-web.pdf
https://www.museumsbund.de/wp-content/uploads/2018/03/2018-leitfaden-volontariat-web.pdf
https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/1995/1995_03_09-Volontaere-Museen.pdf
https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/1995/1995_03_09-Volontaere-Museen.pdf
https://www.museumsbund.de/wp-content/uploads/2018/03/2018-leitfaden-volontariat-web.pdf
https://www.museumsbund.de/wp-content/uploads/2018/03/2018-leitfaden-volontariat-web.pdf
https://stadtmuseum.stadt-brandenburg.de/digitales-stadtmuseum/online-ausstellungen
https://stadtmuseum.stadt-brandenburg.de/digitales-stadtmuseum/online-ausstellungen
https://www.stadt-brandenburg.de/presse/roland-550-recht-gerechtigkeit-ausstellung-wird-eroeffnet
https://www.stadt-brandenburg.de/presse/roland-550-recht-gerechtigkeit-ausstellung-wird-eroeffnet
https://stadtmuseum.stadt-brandenburg.de/
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Anja Grothe,
seit 2019 Leiterin des Stadtmuseums Brandenburg an der Havel.
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Dr. Jobst Pfaender,
seit 2017 Leiter des Naturkundemuseums Potsdam.
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Freiwilliges Soziales Jahr im Stadtmuseum Cottbus: Mercedes Luders
unterstitzt das Museum bei der Inventarisierung der Sammlung.

~>ehr geehrte Damen und Herren, hiermit bewerbe ich
mich um ein Praktikum in Ihrem Museum.“ Mit diesen
oder ahnlichen Worten beginnen zahlreiche E-Mails, die
vermutlich viele Kolleginnen und Kollegen in unseren
Museen regelmaBig erreichen. Die Reaktionen darauf
durften sehr unterschiedlich ausfallen: Wahrend manche
sofort ihre Praktikumsstrukturen aktivieren, Uberlegen
andere zunachst, welche Aufgaben und Mdglichkeiten
sie den Anfragenden Uberhaupt anbieten kénnen.
Wieder andere lehnen vorsorglich ab — aus Sorge, der
Betreuungsaufwand lieBe sich mitnichten rechtfertigen.
Doch stimmt das tats&chlich?

Der folgende Beitrag mdchte Praktikumsmadglichkeiten
und Angebote des Freiwilligendienstes néher beleuchten
und zugleich eine Lanze flr die Zusammenarbeit mit
Kolleginnen und Kollegen ,auf Zeit* brechen. Im Mittel-
punkt stehen dabei insbesondere Praktika und Frei-
willigendienste fur junge bzw. jingere Menschen.

Die zahlreichen Mdglichkeiten fir Menschen mittleren
oder héheren Alters kdnnen an dieser Stelle leider
nicht berucksichtigt werden — obwohl auch sie fur alle
Beteiligten meist ebenso bereichernd und gewinn-
bringend sind.

Praktika und Freiwilligendienste verfolgen ganz unter-
schiedliche Ziele — nicht nur in Museen, sondern
ebenso in Unternehmen, Vereinen und vielen anderen
Einrichtungen.

Praktika stehen mehrheitlich im Zusammenhang mit
dem Besuch einer Bildungseinrichtung. Schulen

aller Art bieten ihren Schilerinnen und Schulern diese
besondere Form des zumeist praxisnahen Lernens.

Zu den wohl haufigsten Anfragen z&hlen die sogenann-
ten Schulerbetriebspraktika, die Schilerinnen und
Schuiler meist in der 9. Klasse verpflichtend absolvieren
mussen. Wahrend dieser zwei- bis dreiwdchigen
Praktika erhalten sie die Moglichkeit, ,Berufe hautnah
zu erleben und eigene Fahigkeiten und Interessen

zu erkunden®’. Die Nahe zum Wohnort sowie ein all-
gemeines Interesse an Kultur und Geschichte fuhren
viele von ihnen in die Museen ihrer Umgebung. Dartber
hinaus kénnen brandenburgische Schulen weitere
Praktika im Rahmen der beruflichen Orientierung in den
Klassenstufen 8 und 10 anbieten. Ergénzt wird dies
durch Angebote wie den Zukunftstag fir Madchen und
Jungen. Ziel all dieser Formate ist es, jungen Menschen
Einblicke in verschiedene Berufsfelder zu ermoglichen
und Interessen sowie Kompetenzen auszuloten.

Mit dem Ende der Schulzeit eréffnen sich weitere
Moglichkeiten. Die Beweggrunde dafiir sind unterschied-
lich: Manche mdchten schlicht einmal etwas anderes
als ,die Schulbank” sehen, andere suchen berufliche



Orientierung, gesellschaftliches Engagement oder einen
Weg zur Fachhochschulreife. Entsprechend vielfaltig
sind die Formen von Praktika und Freiwilligendiensten,
von denen hier nur einige beispielhaft vorgestellt
werden konnen.

Die wohl einfachste Form ist das freiwillige Praktikum.
Grundsatzlich kann jede Person jederzeit ein solches
Praktikum absolvieren, sofern ein geeigneter Praktikums-
platz gefunden wird. Dabei wird zwischen unbezahlten
und bezahlten freiwilligen Praktika unterschieden.
Unbezahlte Praktika dauern in der Regel maximal drei
Monate, da bei langerer Dauer der gesetzliche Mindest-
lohn greift. Auch bei bezahlten Praktika bildet der
Mindestlohn grundsétzlich die Untergrenze. Neben den
freiwilligen Praktika verlangen viele Hochschulen
Pflichtpraktika im Rahmen des Studiums. Diese kbnnen
mehrere Monate dauern und dienen meist dem Kennen-
lernen des spateren Berufsfeldes. Mitunter verfolgen
die Praktika konkrete Forschungsziele, andere bleiben
eher allgemeinerer Natur.

Hinzu kommen Sonderformen wie Einstiegsqualifizie-
rungen oder gelenkte Praktika. Diese Langzeitpraktika
dauern bis zu zwdlf Monate und dienen der beruflichen
Qualifizierung. Teilweise werden sie von der Bundes-
agentur flr Arbeit oder dem Jobcenter gefordert. Far
manche Teilnehmende stellen sie zudem einen Bau-
stein zum Erwerb der Fachhochschulreife dar. Das ist
dann der Fall, wenn Schulerinnen und Schuler die
gymnasiale Oberstufe vor dem Abschluss des Abiturs
verlassen.? Unter bestimmten Voraussetzungen kénnen
dabei auch ein Freiwilliges Soziales Jahr (FSJ)3, ein
Freiwilliges Okologisches Jahr (FOJ)*, der Bundes-
freiwilligendienst (BFD)® oder andere anerkannte
Freiwilligendienste mit einem Praktikumsumfang von
zwolf Monaten und 800 Zeitstunden angerechnet
werden.®

AbschlieBend lohnt ein Blick auf die Freiwilligendienste
FSJ/FOJ und BFD, die haufig synonym verwendet
werden, sich jedoch in einigen Punkten unterscheiden.
Beide Formen verbinden berufliche Orientierung mit
gesellschaftlichem Engagement. Sie beinhalten unter
anderem ein Taschengeld, Sozialversicherungspflicht
sowie die Teilnahme an Bildungsseminaren und dauern

101

meist zwdlf Monate. Der BFD ist ein Stlck weit
flexibler und kann zwischen sechs und 18 —in Aus-
nahmefallen 24 — Monate umfassen. Der groBte
Unterschied liegt jedoch in der Altersgrenze: Wahrend
der Bundesfreiwilligendienst grundsatzlich ab der
Erfallung der Vollzeitschulpflicht bis ins hohe Alter mdg-
lich ist, richtet sich das FSJ/FOJ ausschlieBlich an
Menschen bis 26 Jahre. Der Einsatz der Freiwilligen ist
vergleichbar mit einer Vollzeitbeschaftigung oder

einer Teilzeitbeschéftigung von mehr als 20 Stunden
pro Woche. Die Tatigkeit im Freiwilligendienst muss
arbeitsmarktneutral gestaltet werden, das hei3t, dass
der Arbeitsmarkt nicht negativ beeinflusst wird und
der Freiwilligendienst nicht etwa die Schaffung oder
den Erhalt regulérer Stellen verhindert.

Eine wichtige Ansprechpartnerin fir brandenburgi-
sche Museen im Bereich FSJ und BFD ist die Landes-
vereinigung Kulturelle Kinder- und Jugendbildung
Brandenburg e. V. (Ikj)”. Sie fungiert als Tragerin der
Freiwilligendienste, wahrend Museen als Einsatzstellen
auftreten. Die Unterstitzung der Ikj umfasst nicht

nur die Vermittlung von Freiwilligen, sondern auch die
Begleitung und Beratung vor, wéhrend und nach

dem Freiwilligendienst. Die Durchfiihrung eines FSJ
oder eines BFD setzt ein Antragsverfahren voraus,
auch hier ist die Ikj eine wichtige Unterstitzung. Eine
Kontaktaufnahme lohnt sich fur alle interessierten

und neugierigen Museen.

Diese Frage lasst sich aus zwei Perspektiven betrach-
ten: Warum sollten junge Menschen ein Praktikum
oder einen Freiwilligendienst im Museum absolvieren?
Und warum sollten Museen jungen Menschen nicht
nur als Gasten bzw. Besucherinnen und Besuchern
begegnen?
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Schulische Praktika, Einstiegsqualifizierungen oder
gelenkte Praktika dienen in erster Linie der beruflichen
Orientierung. Freiwilligendienste wie FSJ, FOJ oder
BFD zielen zusatzlich auf gesellschaftliches Engage-
ment und die Férderung des Gemeinwohls. Gerade fur
junge Menschen bieten sie jedoch die Chance, Erfah-
rungen fur den weiteren Lebensweg zu sammeln — vor
oder nach Ausbildung und Studium.

Die Teilnehmenden erhalten intensive Einblicke in den
Arbeitsalltag eines Museums. Dabei lernen sie nicht nur
die 6ffentlich sichtbaren Bereiche kennen, sondern
auch die vielfaltigen Aufgaben hinter den Kulissen. Im
Idealfall gestalten sie Projekte aktiv mit und werden Teil
der Weiterentwicklung ,ihres* Museums. Manche
entdecken dabei ein nachhaltiges Interesse an einem
museumsbezogenen Berufsfeld. Oder sie erkennen,
dass es entgegen ihrer Erwartung vielleicht doch nicht
wirklich ihre Idee eines zukUnftigen Arbeitslebens ist,
und kdnnen damit Perspektiven auf den eigenen
spateren Beruf anpassen. Schlussendlich kbnnen sie
ihnre Kompetenzen in ganz unterschiedlichen Bereichen
in unseren Museen erweitern.

Zuné&chst gilt: Praktikantinnen, Praktikanten oder Frei-
willigendienstleistende ersetzen keine regularen Stellen.
Sie kdnnen jedoch eine wertvolle Erganzung fur
bestehende Teams sein. lhr Einsatz kann grundsatzlich
in nahezu allen Bereichen des Museums erfolgen

und sollte sich zugleich an den Interessen, Fahigkeiten
und Kompetenzen der Beteiligten orientieren. Dabei
sind sie nicht nur das vermeintliche ,Allheilmittel” im
Bereich Social Media. Sie kdnnen Inventarisierung und
Digitalisierung unterstitzen, museumspadagogische
Projekte begleiten oder an Ausstellungen mitwirken.
Wichtig bleibt dabei stets: Sie sind Lernende und Unter-
stutzende zugleich. Sie bendtigen fachliche Begleitung
und Raum fUr ihre individuelle Entwicklung.

DarUber hinaus tragen Praktikantinnen, Praktikanten
und Freiwillige wesentlich zu mehr Vielfalt in unseren
Museen bei. Unsere Gesellschaft ist gepragt von
unterschiedlichen sozialen, kulturellen und persénlichen
Hintergrinden. Praktika und Freiwilligendienste
er6ffnen Museen die Mdglichkeit, vielfaltigere Perspek-
tiven in die eigene Arbeit einzubinden und neue
Sichtweisen auf das eigene Haus, die eigene Samm-
lung oder auch das eigene Programm zu gewinnen.

Mit der Aufnahme einer Praktikantin, eines Praktikanten
oder eines bzw. einer Freiwilligen Gbernehmen Museen
auch Verantwortung. Und wie Uberall im Alltag gilt: Nicht
jede Zusammenarbeit funktioniert dauerhaft reibungs-
los. Gerade junge Menschen befinden sich haufig in
einer Phase intensiver Orientierung. Interessen verandern
sich, Lebensziele entwickeln sich weiter und manch-
mal zeigt sich im Verlauf eines Praktikums, dass die
Begeisterung eher den Ausstellungen als der taglichen
Museumsarbeit gilt. Auch das ist ein wertvolles
Ergebnis. ,Umwege erhdhen die Ortskenntnis® — dieser
Satz trifft durchaus auch auf Praktika und Freiwilligen-
dienste zu.

Entscheidend fur eine gelingende gemeinsame Zeit

ist Transparenz bezuglich der bestehenden Erwartungen.
Bewerberinnen und Bewerber sollten ihre Erwartungen
und Interessen, insofern diese bereits bestehen,
maoglichst offen formulieren k&nnen und durfen — sowohl
zu Beginn als auch im weiteren Verlauf der gemein-
samen Tatigkeit. Gleichzeitig sollten Museen klar
kommunizieren, welche Anforderungen, Mdglichkeiten
und Winsche bestehen. Besonders wichtig bleibt
dabei, die Freiwilligkeit der Freiwilligendienste sowie die
Funktion schulischer Praktika als Orientierungshilfe
nicht aus den Augen zu verlieren. Die Interessen der
Bewerberinnen und Bewerber sollten zudem wéhrend
der gemeinsamen Zeit stets Berlcksichtigung finden.

Sollte die Zusammenarbeit Schwierigkeiten mit sich
bringen, braucht es vor allem offene Kommunikation.
Schulen und Tragerorganisationen sind in solchen
Féallen wichtige Ansprechpartner und kénnen unter-
stUtzend moderieren.



Lohnt es sich? Auf alle Falle!

Ob ein Museum Praktikantinnen, Praktikanten oder
Freiwillige begleitet, ist letztlich oft eine Frage der
eigenen Haltung. NatUrlich kostet Betreuung Zeit, Kraft
und Geduld. Gleichzeitig bedeutet sie eine wertvolle
Offnung des Hauses und erméglicht jungen Menschen
einen besonderen Zugang zu unseren Museen.

Selbst wenn daraus keine langfristige berufliche
Verbindung entsteht, bleiben die Erfahrungen oft positiv
in Erinnerung. Viele ehemalige Praktikantinnen,
Praktikanten oder Freiwillige behalten ,ihr* Museum im
Blick — sei es durch spatere Besuche, ehrenamtliches
Engagement oder sogar eine spatere Bewerbung.
Und manchmal entwickelt sich daraus tatsachlich eine
dauerhafte Zusammenarbeit. Nicht selten kehren
Menschen als feste Kolleginnen oder Kollegen an ein
Haus zurlck, das sie bereits im Rahmen eines
Praktikums kennengelernt haben. Oder sie bleiben
zumindest der Museums- oder Kulturlandschaft im
Allgemeinen im beruflichen Kontext erhalten.

Vielleicht wére es daher spannend, kinftig nicht nur
die Zahl unserer Besucherinnen und Besucher zu
betrachten. Wie vielen jungen Menschen ermdglichen
wir eigentlich jedes Jahr einen Blick hinter die Kulissen
unserer Museen? Das ware sicherlich eine interessante
Kennzahl fUr den nachsten Jahresbericht.

-

Bundesagentur fur Arbeit (Hg.), SCHULEWIRTSCHAFT Deutschland (Hg.),
Checklisten flr ein erfolgreiches Schilerbetriebspraktikum, 2025, 2, https://
www.schulewirtschaft.de/wp-content/uploads/2020/11/Checklisten-
Schuelerbetriebspraktikum-1.pdf.

Das ist jedoch friihestens nach dem Besuch von zwei Schulhalbjahren der
Qualifikationsphase moglich, also der Klassen 11 und 12 im Gymnasium so-
wie der Klassen 12 und 13 an weiteren Schulen.
https://www.arbeitsagentur.de/bildung/uebergangszeit/freiwilliges-soziales-jahr
https://www.arbeitsagentur.de/bildung/uebergangszeit/freiwilliges-oekologisches-
jahr

https://www.bundesfreiwilligendienst.de/

Vergleichend dazu und fur weitere Informationen: Ministerium fir Bildung, Jugend
und Sport, Fachoberschule — Fachhochschulreife, https://mbjs.brandenburg.
de/bildung/berufliche-bildung/berufliche-schulen-oberstufenzentrenosz/
fachoberschule-fachhochschulreife.html

https://www.lkj-brandenburg.de/
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Nicht nur Schreibtischarbeit: Die FSJlerin ist auch bei museums-
padagogischen Projekten eine groBe Hilfe.
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https://www.schulewirtschaft.de/wp-content/uploads/2020/11/Checklisten-Schuelerbetriebspraktikum-1.pdf
https://www.schulewirtschaft.de/wp-content/uploads/2020/11/Checklisten-Schuelerbetriebspraktikum-1.pdf
https://www.schulewirtschaft.de/wp-content/uploads/2020/11/Checklisten-Schuelerbetriebspraktikum-1.pdf
https://www.arbeitsagentur.de/bildung/uebergangszeit/freiwilliges-soziales-jahr
https://www.arbeitsagentur.de/bildung/uebergangszeit/freiwilliges-oekologisches-jahr
https://www.arbeitsagentur.de/bildung/uebergangszeit/freiwilliges-oekologisches-jahr
https://www.bundesfreiwilligendienst.de/
https://mbjs.brandenburg.de/bildung/berufliche-bildung/berufliche-schulen-oberstufenzentrenosz/fachoberschule-fachhochschulreife.html
https://mbjs.brandenburg.de/bildung/berufliche-bildung/berufliche-schulen-oberstufenzentrenosz/fachoberschule-fachhochschulreife.html
https://mbjs.brandenburg.de/bildung/berufliche-bildung/berufliche-schulen-oberstufenzentrenosz/fachoberschule-fachhochschulreife.html
https://www.lkj-brandenburg.de/
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Klaus Lietze
1948-2026

Am 27.Mai 2026 verstarb Klaus
Lietze, der Geschéftsfuhrer der
Stiftung Wredow’sche Zeichenschule
zu Brandenburg an der Havel.

Mit ihm verliert die Stiftung einen
engagierten Mitgestalter, Forderer
und Menschen, der die Entwick-
lung der Institution Uber viele Jahre
entscheidend gepragt hat.

Seit 1992 war Klaus Lietze Mitglied
des Kuratoriums der Stiftung
Wredow’sche Zeichenschule zu
Brandenburg an der Havel und
mafgeblich an ihrer Wiederbelebung

nach der Wiedervereinigung beteiligt.

Als geburtiger Brandenburger,
Handwerker mit ausgeprégtem Sinn
fir Gestaltung und Mensch mit
vielseitigen Interessen in den Berei-
chen Kultur, Musik, Theater und
bildende Kunst war er der Stiftung
Uber Jahrzehnte eng verbunden.

In besonderer Weise flihlte er sich
dem urspringlichen Gedanken

des Stifters August Julius Wredow
verpflichtet, handwerklich und
gewerblich Tatigen einen Ort fur
kunstlerische und kunsthand-
werkliche Bildung zu ermdglichen.
Dieses Verstandnis pragte sein
Wirken nachhaltig und es lag ihm
besonders am Herzen, allen Bran-
denburgerinnen und Brandenburgern
unabhéangig von Alter und Herkunft
kulturelle und kunstlerische Bildung
zugénglich zu machen.

Seit 2015 flhrte Klaus Lietze die
Stiftung als Geschéftsflhrer.

Unter seiner Leitung wurde der
Unterrichtsbetrieb ausgebaut und
ein vielseitiger Kursbetrieb etabliert.
Mit groBem kulturellem Bewusst-
sein setzte er sich nicht nur fir den
Erhalt des historischen Geb&udes
ein, sondern machte insbesondere
die Ruckfuhrung der historischen
Sammlung an ihren urspriinglichen
Ort am Wredowplatz zu einer
personlichen Aufgabe. Ihm ist zu
verdanken, dass die Wredow-
Kunstsammlung seit 2017 neu
erfasst, digitalisiert und schrittweise
der Offentlichkeit zugénglich
gemacht wird. Bisher sind die
Ornamentsammlung komplett, groBe
Teile der Grafik-(Kupferstich-)
Sammlung und einzelne Objekte
des Metz-Nachlasses erfasst
worden. Die in ihrer Vollst&andigkeit
auBerst seltene Sammlung von
Werken des populdrsten deutschen
Kupferstechers, Grafikers und
lllustrators des 18. Jahrhunderts
Daniel Chodowiecki (1726-1801)
wird zurzeit im Rahmen des Erfas-
sungsprojektes bearbeitet.

Auch der OberbUrgermeister der
Stadt Brandenburg an der Havel,
Daniel Keip, der stellvertretender
Kurator der Stiftung ist, wirdigt das
Lebenswerk des Verstorbenen:

,Mit Klaus Lietze verliert unsere
Region einen engagierten Hand-
werksmeister und Forderer der
Kunst. Mit groBem Einsatz hat er
nach der Wiedervereinigung das ost-
deutsche Tischlerhandwerk in die
gemeinsame Innungsorganisation
geflhrt und damit wichtige Grund-
lagen flr Zusammenhalt und
Zusammenarbeit geschaffen. Sein
Wirken als Landesinnungsmeister in
Brandenburg, als Tischlermeister
und als Geschéftsfluhrer der Stiftung
Wredow’sche Zeichenschule bleibt
untrennbar mit Brandenburg an der
Havel verbunden. Viele junge
Kunstlerinnen und Kunstler sowie
Tischlerinnen und Tischler verdanken
ihm Ermutigung und Férderung.
Klaus Lietze hat sich um das Hand-
werk, die Kultur und das Gemein-
wesen in besonderer Weise verdient
gemacht.”

Tobias Ochsle



Katharina Kreschel
Zum 90. Geburtstag

Am 18. Dezember 2025 feierte

die Museologin, Volkskundlerin und
Spielzeugforscherin Katharina
Kreschel ihren 90. Geburtstag. Sie
gehort zu den Kolleginnen und
Kollegen, die bereits zu tiefsten DDR-
Zeiten daran gingen, das Leben

der arbeitenden Menschen im
Einzugsgebiet ihres Museums zu
erforschen und in modernen, inter-
national beachteten Ausstellungen zu
prasentieren. Die wichtigsten
Projekte, denen sie sich in diesem
Zusammenhang widmete, waren
Forschungen zum Alltag wéahrend der
Weimarer Republik mit den Aus-
stellungen ,Der Brennaborprolet —
Arbeiteralltag in Brandenburg 1918
bis 1933“ (1977/78) und ,Stromauf &
Stromab — Zur Geschichte der
Havelschifffahrt* (1982/83), beide
prasentiert im Stadtmuseum Bran-
denburg an der Havel. In ihren
letzten Arbeitsjahren forschte sie zur
traditionsreichen Brandenburger
Spielzeugindustrie mit ihren beliebten
Blechspielzeugen. Nach dem Eintritt
in den Ruhestand im Dezember 1997
erarbeitete sie noch die Sonderaus-
stellung ,Der Kletteraffe”.

Spielzeug des Brandenburger
Spielzeugfabrikanten Ernst Paul
Lehmann und aus dessen Nachfolge-
betrieb VEB Mechanische Spielwaren
war eines ihrer Lieblingsthemen.
Dank ihrer Sammeltatigkeit besitzt
das Brandenburger Stadtmuseum
praktisch alle zwischen 1881 und
1986 hergestellten Produkte dieses
Betriebs, gut 5.000 Blechspielzeuge.
Hinzu kamen Forschungen u. a.

zum Kunstler Albert Caasmann, zum
Brandenburger Original Fritze
Bollmann, zum Wusterwitzer Puppen-
spieler Vater Gétze und zum Musik-

artisten Paul Kaiser-Reka. Des
Weiteren wirkte sie an wichtigen
regionalgeschichtlichen Publikationen
mit, wie an ,Brandenburg an der
Havel und Umgebung. Eine landes-
kundliche Bestandsaufnahme im
Raum Brandenburg an der Havel,
Pritzerbe, Reckahn und Wusterwitz“
(2006) oder am Kompendium
,Brandenburg an der Havel. Lexikon
zur Stadtgeschichte” (2008).

Besonders aber die Ausstellungen
von Katharina Kreschel setzten
MaBstabe fur die museale Darstel-
lung regionalspezifischer und sozial
differenzierter Lebensweisen der
Menschen. Mit diesen Ausstellungen
konnten sich die Blrger der Stadt
Brandenburg identifizieren.

Katharina Kreschel arbeitete 41 Jahre
lang im Brandenburger Stadtmuseum.
Von 1954 bis 1958 studierte sie
zunachst Museologie an den Fach-
schulen in Kéthen und WeiBenfels
und absolvierte zwischen 1966 und
1970 ein Ethnografie-Fernstudium an
der Humboldt-Universitat zu Berlin.
Noch wahrend des Museologie-
studiums kam sie 1956 als Assistentin
an das Brandenburger Museum und
stieg 1970 nach dem Fernstudium
zur wissenschaftlichen Mitarbeiterin
auf. |hr Diplomthema ,Zur Lebens-
weise proletarischer Familien in
Brandenburg in den 1920er-Jahren
mit Berucksichtigung der Zeit von
1933 bis 1945 weist auf die For-
schungs- und Ausstellungsschwer-
punkte in ihrer Tatigkeit als wissen-
schaftliche Mitarbeiterin und stellver-
tretende Direktorin des Stadtmuseums
Brandenburg hin. 1989 wurde ihr
der Titel ,Museumsratin® verliehen.

Nach der Wiedervereinigung war sie
kurze Zeit amtierende Direktorin

des Stadtmuseums, eine Funktion,
die sie selbst eigentlich nicht
anstrebte. In dieser schwierigen Zeit
hat sie aber entscheidend zum Erhalt
des Museums beigetragen und
niemals die Inhalte und das Profil der
Einrichtung aus den Augen verloren.
In allerbester Erinnerung haben wir
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Kollegin Kreschel auch als Mitstreite-
rin im Vorstand des Brandenburgi-
schen Museumsverbandes, dem sie
als Beisitzerin seit 1992 einige Jahre
angehorte. Hier trat sie in bekannt
engagierter Weise fur die Erforschung
und Prasentation industriege-
schichtlicher und sozialgeschicht-
licher Themen ein.

Katharina Kreschel an der Spindelpresse,
wichtiges Produktionsinstrument der Branden-
burger Spielzeugfabrik, in der Ausstellung
,Der Kletteraffe” im Stadtmuseum Branden-
burg, um 2000.

In Erinnerung bleibt auch, dass
Katharina Kreschel eine ethnografi-
sche Sicht auf die Dinge hatte, die
anders ist als die eines ,Nur-Histori-
kers“. Diese Sicht ist lebensnah,
macht Museumsarbeit interessant
und fordert zu immer neuen Betrach-
tungen der museologischen Themen-
palette heraus. Insofern ist sie
jungeren Kollegen stets ein Vorbild
gewesen und es bleibt zu winschen,
dass auch aus heutiger Sicht immer
wieder auf ihre Arbeiten geschaut
wird.

Wir winschen Katharina fur die
kommende Zeit Gesundheit,
Geborgenheit im Kreise der wach-
senden Familie, Freude an dem
geliebten Garten und die Gewissheit,
in unserem Metier etwas Bleibendes
geleistet zu haben.

Bettina Gotze und
Reinhard Schmook
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Heike Mahro

Abschied nach 19 Jahren im Stadt- und Industriemuseum Guben

Mit dem Abschied von Heike Mahro
im Friihjahr 2026 endete eine Ara
der Gubener Museumslandschaft.
Fast zwei Jahrzehnte lang war sie
eine verlassliche Konstante im
kulturellen Leben der Stadt — eine
Persénlichkeit, die mit groBem
Engagement, fachlicher Kompetenz
und bemerkenswerter Beharrlichkeit
die Entwicklung des Stadt- und
Industriemuseums Guben entschei-
dend mitgestaltet hat.

Ihr beruflicher Weg fuhrte sie nicht
gradlinig in die Museumsarbeit,
sondern Uber einen zweiten Bildungs-
weg: Die gelernte Krippenerzieherin
schulte nach dem Ende der DDR

zur Erzieherin um, absolvierte ein
Psychologiestudium und war als
Schulsozialarbeiterin tatig, bevor sie
2006 die Museumsleitung Ubernahm.
Gerade diese biografische Beson-
derheit pragte inren Zugang zur
Museumsarbeit: praxisnah, offen,
neugierig und getragen von einer
tiefen Uberzeugung fiir die Bedeutung
kultureller Vermittlung. Mit einem
ausgepragten Gespdur fUr historische
Zusammenhéange und gesellschaft-

liche Entwicklungen gelang es ihr,
museale Inhalte lebendig und zugang-
lich zu gestalten.

Als Heike Mahro die Leitung des
Stadt- und Industriemuseums Uber-
nahm, befand sich die Gubener
Museumslandschaft in einer Phase
tiefgreifender Umbrtche. Die
Integration des neuen Museums-
standortes im Gubener Rathaus
erfolgte ohne ein langfristiges
Konzept, wahrend gleichzeitig das
traditionsreiche Heimatmuseum

in der ,Sprucker Miuhle* weiterhin
Bestand haben sollte. Diese Aus-
gangslage stellte eine auBer-
gewodhnliche Herausforderung

dar — organisatorisch, konzeptionell
und nicht zuletzt personell. Es
bedurfte Mut, Weitsicht und Ent-
schlossenheit, sich dieser Aufgabe
anzunehmen. Heike Mahro tat

dies mit Klarheit, Tatkraft, Verlasslich-
keit und unermudlichem Einsatz.

In einer Zeit struktureller Verande-
rungen, personeller Einschnitte und
begrenzter finanzieller Ressourcen
gelang es ihr, beide Standorte nicht
nur zu erhalten, sondern inhaltlich
weiterzuentwickeln und in der Stadt-
gesellschaft zu verankern.

Ein besonderes Verdienst ihres
Wirkens liegt in der nachhaltigen
Starkung der deutsch-polnischen
Zusammenarbeit im Kulturbereich.
In einer Grenzstadt wie Guben
kommt diesem Aspekt eine beson-
dere Bedeutung zu. Heike Mahro
erkannte frih die Chancen eines
grenzUberschreitenden kulturellen
Dialogs und setzte sich mit groBem
Engagement daflr ein, diesen aktiv
zu gestalten. Unter ihrer Feder-
fUhrung entstanden die ersten

deutsch-polnischen Museumsveran-
staltungen, die nicht nur Begegnungen
ermoglichten, sondern auch das
gegenseitige Verstandnis forderten
und bis heute nachwirken. Damit
leistete sie einen wichtigen Beitrag
zur kulturellen Vernetzung der Region
und zur Starkung eines gemein-
samen europaischen Bewusstseins
in Guben und Gubin.

Besonders bemerkenswert ist die
Vielzahl an Ausstellungen, die

unter ihrer Leitung realisiert wurden.
Insgesamt rund 140 Sonder-,
Jubildums- und Kunstausstellungen
zeugen von ihrer Schaffenskraft und
inrem hohen kuratorischen An-
spruch.

Heike Mahro verstand das Museum
nie als statischen Ort der Bewah-
rung, sondern als lebendigen Raum
des Dialogs und der Begegnung.

Ihr Wirken war gepréagt von dem
Bestreben, Geschichte nicht nur

zu dokumentieren, sondern erfahrbar
zu machen und unterschiedliche
Generationen anzusprechen. Damit
hat sie das Stadt- und Industrie-
museum Guben nachhaltig gepragt
und ihm ein unverwechselbares

Profil verliehen. Ihr Name ist untrenn-
bar mit der Museumsarbeit in Guben
verbunden. Ihr Engagement, ihre
fachliche Sorgfalt und ihre persénliche
Integritat haben MaBstabe gesetzt.
Heike Mahro hinterlasst damit ein
gutes Fundament, auf dem zukiinftige
Entwicklungen aufbauen kénnen.

Vincent Birkenhagen



Frederike Gutewort

Neue Leiterin der Beelitzer Museen

Museen, so sagt man gerne, haben
eine Bewahrungs- und Vermittlungs-
verantwortung Uber die Generationen
hinweg, die nie unterbrochen werden
sollte. Museumsleiterin Frederike
Gutewort sieht und versteht ihre Auf-
gabe genau in dieser Tradition der
fortfihrenden Arbeit ihrer Vorganger.

1953 hatte Kurt Verch das komplett
zerstorte Beelitzer Heimatmuseum
mit einem Schwerpunkt zur Post-
geschichte wieder aufgebaut. Nach
einer langen Durststrecke entstand
1999 aus den Sammlungen des
Beelitzer Heimatvereins das Beelitzer
Heimatmuseum neu. Mit groBem
Engagement machte Manfred FlieB
in den nachsten 20 Jahren das
Museum zu einer festen GroBe der
brandenburgischen Museumsland-
schaft. Die Postgeschichte blieb
dabei ein Schwerpunkt seiner Arbeit.
Als Museumsleiterin folgte ab 2022
fur zwei Jahre Justine Remus,

die das Museum durch die fur Beelitz
so wichtige Landesgartenschau
fUhrte. Ihre Nachfolgerin seit 2024 ist
Frederike Gutewort. Studiert hatte
sie von 2010 bis 2018 Geschichte
und Politikwissenschaften sowie
Public History an der FU Berlin. Von
2018 bis 2022 kreuzten sich die
Berufswege Frederike Guteworts und
die des Autors dieser Zeilen im Haus
der Brandenburgisch-PreuBischen
Geschichte in Potsdam. Ab 2023
verantwortete Frederike Gutewort
das Veranstaltungsmanagement der
Luthergedenkstatten Sachsen-
Anhalt in Wittenberg, bevor sie nach
Beelitz wechselte. Ihre Verantwortung
erstreckt sich heute Uber die ,Alte
Posthalterei“ in der PoststraBe, dem
Stammsitz der Beelitzer Museen,
Uber das hinter der Posthalterei am

Rande des Stadtparks liegende
Spargelmuseum und Uber die restau-
rierte und wieder besuchbare
WassermUhle Ernst Vogel (seit 2023
zum Museum gehorig).

Die Ausstellung in der Alten Post-
halterei vermittelt den Besucherinnen
und Besuchern einen Blick hinter

die Kulissen des Postverkehrswesens.
Gemeinsam mit dem Verein Beelitzer
Spargel e. V. errichtete die Stadt
2018 in einem historischen Remisen-
Gebaude in der MauerstralBe das
einzige Spargelmuseum in Ost-
deutschland. Die WassermUhle in
ihrer heutigen Gestalt ist nicht nur fir
Beelitz ein einzigartiges technisches
Denkmal.

Fur diese drei Museen mdchte
Frederike Gutewort FUhrungs-
konzepte flur alle Altersklassen
erarbeiten, Erlebnisse fur Kita- und
Schulgruppen anbieten und insbe-
sondere Familien in die Hauser
locken. Dartber hinaus hat sie sich
vorgenommen, das Museum zu
einem fest etablierten Kulturort in der
Beelitzer Gemeinschaft werden zu
lassen, einem Ort, wo die Einwohne-
rinnen und Einwohner von Beelitz
ihre Geschichte erzahlen und verhan-
deln kénnen. Dafur sorgen soll ein
regelmaBiger Veranstaltungsrhythmus
mit Offerten an alle Beelitzerinnen
und Beelitzer.

In Zusammenarbeit mit den Touris-
tikern der Stadt wird von der
Posthalterei aus zusétzlich zweimal
pro Woche ein Altstadtrundgang
angeboten und einmal im Monat
findet ein abendlicher Altstadtrund-
gang statt.
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Ein Portrat Gber eine Museums-
kollegin kommt nattrlich nicht ohne
die Frage nach dem Lieblingsobjekt
aus: FUr Frederike Gutewort ist

es der groB3formatige Ausschnitt der
PreuBischen Postroutenkarte von
1834, erschienen in 25 Blattern,
gezeichnet vom damals berihmten
Kartografen und Geodaten Heinrich
Berghaus (1797-1884). Alle Gaste
bleiben vor der Karte stehen, um ihre
Wohnorte zu suchen, schildert
Frederike Gutewort ihre Beobachtun-
gen. Fur sie ist dieser Zugang immer
eine gute Grundlage, den Besucherin-
nen und Besuchern etwas Uber die
vorindustriellen Verkehrsverhaltnisse
zu berichten. Die Karte selbst ist fur
sie Zeugnis preuBischer Organisation
und Genauigkeit. Sie zeigt, so findet
Frederike Gutewort, zum einen den
Fortschritt und die gewonnene
Freiheit durch die Postkutschen und
zum anderen die Abgeschiedenheit
in der Peripherie vor der Eisenbahn-
geschichte, wenn nadmlich die
nachste Poststation viele Meilen und
damit Tage entfernt lag.

Thomas Wernicke
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Die Suche nach dem Vergessenen
Wie zwei Gubener Mehlzeichen nach mehr als
280 Jahren ploétzlich wieder auftauchten

Auben

Museen bewahren Geschichte.
Doch nicht jede Geschichte befindet
sich tatsachlich noch in den Depots
und Ausstellungen. Viele Objekte,
die einst zu regionalen Sammlungen
gehdrten, gingen als Folge der
Kriege und Umbrlche des 20. Jahr-
hunderts verloren. lhre Spuren
wiederzufinden gleicht oft einer
Detektivarbeit. Dieser Aufgabe wid-
met sich seit Jahren der Museums-
verband Brandenburg, insbeson-
dere durch das Engagement von

Dr. Christian Hirte. Ziel ist es, die im
Zweiten Weltkrieg verlorenen
,Markischen Sammlungen” zu
erforschen und verlorene Objekte
wiederzufinden.

Foto und Karteikarte zum Mehlzeichen,
das sich bis 1945 in der Sammlung des
Gubener Museums befand.
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Als ich 2023 meinen Dienst bei den
Museen der Stadt Guben antrat,

lief eines dieser Projekte bereits auf
Hochtouren. Das Thema zog mich
sofort in seinen Bann. Zuerst beschéf-
tigte ich mich intensiv mit der Daten-
bank LostArt!. Diese gehért zu den
wichtigsten Werkzeugen der Pro-
venienzforschung und enthalt auch
zahlreiche Objekte mit Bezug auf
Guben. Gleichzeitig lernte ich die
Plattform museum-digital kennen?,
auf der bereits viele Objekte er-
fasst sind, die den Gubener Samm-
lungen vor 1945 zugeordnet werden
kénnen.

Mit der Zeit begann ich, die Herkunft
und Bedeutung dieser Stiicke
systematisch zu erforschen. Alte
Heimatbucher, Zeitschriften und
regionale Veroffentlichungen wurden
zu wichtigen Begleitern meiner Arbeit.
Dabei ertffnete sich nicht nur ein
tieferer Einblick in die Geschichte
einzelner Objekte, sondern auch in
die Quellenlandschaft der Stadt
Guben. Hinzu kamen Recherchen in
amerikanischen Archiven, die oft
wertvolle Informationen bereithalten,
deren Nutzung jedoch nicht immer
einfach ist.

Screenshot eines der beiden im Internet
zum Verkauf angebotenen Mehlzeichen.



Nach und nach gelang es mir, fur
verschiedene Objekte neue Erkennt-
nisse zur Provenienz zu gewinnen
und diese in museum-digital zu
erganzen. Je langer ich mich mit den
mehr als 100 dort verzeichneten
Stlcken beschéftigte, desto vertrau-
ter wurden sie mir. Viele von ihnen
kannte ich schlieBlich beinahe
auswendig. Genau dieses Wissen
sollte sich als auBerst hilfreich
erweisen.

Eines Nachmittags fuhrte mich meine
Recherche erneut auf polnische
Auktions- und Kleinanzeigenportale.
Solche Plattformen sind wichtige
Werkzeuge bei der Suche nach ver-
schollenen Kulturgutern. Mit etwas
Geduld und den richtigen Such-
begriffen lassen sich hier immer
wieder Uberraschende Entdeckungen
machen.

Wie so oft gab ich das Stichwort
,Guben“ ein. Was dann erschien, lieR
mich aufhorchen. Ein Anbieter aus
Zielona Goéra (bis 1945 Grinberg in
Schlesien) bot zwei Mehlzeichen aus
dem Jahr 1745 zum Verkauf an.
Dabei handelt es sich um historische
Prifmarken, die einst zur Kontrolle
von Mehlgualitat und Handel verwen-
det wurden. Ich erkannte sofort:

Die angebotenen Mehlzeichen waren
optisch identisch mit einem Mehl-
zeichen, das sich bis 1945 in der
Sammlung des Gubener Museums
befunden hatte und seit 1945 als
verschollen gilt.

Umgehend nahm ich Kontakt zu
einem Bekannten in Polen auf und
bat ihn, mit dem Verkaufer in Ver-
bindung zu treten. Es folgten
mehrere Tage voller Gesprache und
Verhandlungen. Die Hoffnung war
groBB, mehr Uber die Herkunft der
Stlicke zu erfahren und vielleicht
sogar eine Ruckkehr nach Guben zu
ermdglichen.

Doch die Geschichte nahm eine
unerwartete Wendung. Der Verkaufer
handelte lediglich im Auftrag eines
Dritten. Als die Verhandlungen kon-

kreter wurden, stellte sich heraus,
dass der Eigentimer die beiden
Mehlzeichen in seinem Haus nicht
mehr auffinden konnte. Die Spur
verlor sich so plotzlich, wie sie auf-
getaucht war.

Auch wenn dieses Kapitel ohne
greifbares Ergebnis endete, zeigt es
eindrucksvoll, wie wichtig und
lohnend die Suche nach verlorenen
Sammlungsobjekten sein kann.

Die beiden Mehlzeichen waren fur
kurze Zeit wieder sichtbar geworden.
Sie erinnerten daran, dass
Geschichte oft ndher ist, als man
denkt, und dass selbst nach
Jahrhunderten noch Uberraschende
Entdeckungen mdglich sind.

FUr Museen ergibt sich daraus eine
klare Erkenntnis: Die Recherche
endet heute nicht mehr im Archiv
oder in der Bibliothek. Online-
Auktionshauser, Kleinanzeigenportale
und digitale Datenbanken sind langst
zu wichtigen Fundorten historischer
Objekte geworden. Wer kreativ
sucht, unterschiedliche Schreibweisen
bericksichtigt und auch internatio-
nale Plattformen einbezieht, kann auf
Spuren stoBBen, die sonst verborgen
geblieben waren.

Die Suche nach dem Vergessenen
ist damit 1&ngst nicht abgeschlossen.
Vielleicht wartet die ndchste Ent-
deckung bereits auf den nachsten
Suchbegriff.

Vincent Birkenhagen

1 https://www.lostart.de
2 https://www.museum-digital.de/
3 https://brandenburg.museum-digital.de/
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,Vietham und

die Niederlausitz -
Welten verbinden”
Projektbericht Uber eine
besondere Ausstellung

Eréffnungsveranstaltung der Sonder-
ausstellung ,,Vietham und die Niederlausitz*
am 19. Dezember 2025

Kurz vor Weihnachten des letzten
Jahres wurde es ungewdhnlich bunt
und laut im Stadtmuseum Cottbus:
Ein farbenprachtiger Drachentanz,
begleitet von rhythmischen Trommel-
schlagen, zog das zahlreich erschie-
nene Publikum unmittelbar in
seinen Bann und bildete den feier-
lichen Auftakt der Sonderausstellung
,Vietnam und die Niederlausitz —
Welten verbinden®.

Aber nicht nur die Er6ffnung war
ungewodhnlich. Fur die vorbereitenden
Arbeiten und Recherchen gingen

die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
des Stadtmuseums Cottbus ganz
neue Wege. Das durch ,Kulturland
Brandenburg“ geforderte Projekt
rickte zwei geografisch weit entfern-
te Regionen in den Fokus: Vietnam
und die Niederlausitz. In funf



https://www.lostart.de
https://www.museum-digital.de/
https://brandenburg.museum-digital.de/
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Blick in die Sonderausstellung.

Themenrdumen — ,Vertragsarbeit®,
LStereotype”, ,Kultur®, ,Natur® und
»~Community* — wurden Gemeinsam-
keiten und Unterschiede beleuchtet,
um die vietnamesische Gemeinschaft
in Cottbus und in der Niederlausitz
sichtbar zu machen.

Schon am Anfang der Recherchen
zeigte sich, dass die Erforschung
und Darstellung von Migrations-
geschichte in der DDR-Zeit bislang
kaum eine Rolle fir das Museum
gespielt hatte und dementsprechend
nur sehr wenige Exponate gesammelt
worden waren. Dieser Umstand
machte es umso wichtiger, die lokale
vietnamesische Community aktiv in
den Gestaltungsprozess der Ausstel-
lung einzubeziehen. Es sollte keine
Ausstellung Uber die vietnamesische
Community sein, sondern eine, die
zusammen mit ihr kuratiert wird.
Gemeinsam wurden so personliche

Schatze zusammengetragen: Fotos,
Dokumente, Kleidungssticke, Musik-
instrumente und sogar ein traditio-
neller Drachenkopf.

Die vietnamesische Community war
von Beginn an in die Erarbeitung der
Ausstellung eingebunden. Im regen
Austausch wurden Inhalte entwickelt,
Texte geschrieben, Raume gestaltet.
Das Interesse der Community war
Uberaus groB3, die Zusammenarbeit
von einem wunderbaren Miteinander
gepragt.

Im steten Diskurs mit bis zu zehn
Beteiligten entstand eine visuell und
thematisch vielféltige Ausstellung:
Traditionelle vietnamesische Farben
bilden die Klammer fUr jeden Themen-
raum. Die Texte werden zweisprachig
Deutsch/Vietnamesisch prasentiert
und durch Horstationen ergénzt.
Sowohl Kinder als auch Erwachsene

kénnen sich den einzelnen Themen
durch Duft- oder Fuhlstationen auch
spielerisch und haptisch nahern.
Videoprojektionen er6ffnen zudem
Perspektiven auf erstaunliche
Parallelen zwischen den Naturrdumen
in Vietnam und der Niederlausitz
und den Industriefolgelandschaften
beider Regionen.

Ein zentraler Bestandteil der Aus-
stellung sind die zahlreichen Interviews
mit unterschiedlichen Akteurinnen,
die heute in der Region leben und
arbeiten. Dabei kommen nicht nur
ehemalige Vertragsarbeiterinnen

zu Wort, die teilweise vor Uber 40
Jahren ihre Heimat verlieBen,
sondern auch Stimmen der jungeren,
zweiten Generation. Ihre person-
lichen Erfahrungen, Winsche und
Ziele wurden in tiefgehenden
Gesprachen erfasst. Diese teils sehr
personlichen Interviews fuhren

die Besuchenden nun als roter Faden
durch die funf Themenraume.

Vor allem aber erzahlt die Ausstellung
von Ankunft und Bleiben, von
Wandel und Wurzeln, von Fremdheit
und Vertrautheit. Sie 6ffnet den Blick
fr neue Sichtweisen und 1&dt dazu
ein, scheinbar Bekanntes kritisch

zu hinterfragen. Dass sich hierbei
auch die vietnamesische Community
wiedersah, zeigte ihr groBes Inte-
resse bei der Ausstellungserdffnung.

Paul Frohlich

Die Ausstellung ist noch bis zum
7. September 2026 gedffnet.

Link zum 360°-Ausstellungsrundgang:
https://www.stadtmuseum-cottbus.de/
vietnam.html


https://www.stadtmuseum-cottbus.de/vietnam.html
https://www.stadtmuseum-cottbus.de/vietnam.html
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S.95,96  Stadtmuseum Brandenburg an der Havel, Foto: Annekathrin Hill
S.100, 103  Stadtische Sammlungen Cottbus, Foto: Robert Blschel
S.104  Archiv der Wredow-Stiftung
S.105 Marcus Alert
S.106  Stadt Guben, Foto: Vincent Birkenhagen
S.107  Thomas Wernicke
S.108 o, li  Museumsverband des Landes Brandenburg e. V.
S.108 re  Vincent Birkenhagen
S.109, 110  Stadtgeschichtliche Sammlungen Cottbus
S.1183  Museumsverband Brandenburg, Foto: Géran Gnaudschun


https://www.si.edu/sites/default/files/mallmap2023.jpg

Bitte mal die Hand hoch, wer alles in einem brandenburgischen
Museum arbeiten mochte! Tja, wenn es mal so einfach ware.
Nachwuchsgewinnung will gut vorbereitet und organisiert sein.

Eben eher ein Marathon als ein Sprint. Museen im Land Brandenburg
arbeiten intensiv daran, sich fur die nédchste Generation an Kolleginnen
und Kollegen attraktiv zu machen. Und wer weiB, vielleicht ist auch
bald eine der Volontarinnen bzw. einer der Volontare dabei, die sich hier
auf einer Volontérstagung in Potsdam auf die Frage melden, ob es
demnéchst eine Kaffeepause geben sollte.
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