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Berliner Workshops zur Museumsdokumentation 

Das Institut für Museumskunde veranstaltet seit 199 4 im 
Rahmen des Herbsttreffens zur Museumsdokumentation in Ber-
lin eintägige Workshops, bei denen wir uns große Mü he ge-
ben, die Museumsdokumentation nicht als ein rein te chni-
sches Problem zu betrachten. Wir richten das Augenm erk auf 
Aspekte, die (noch) etwas außerhalb der typisch mus eumsdo-
kumentarischen Aktivitäten liegen und die doch unse re Ar-
beit stark beeinflussen. Dazu gehörten bisher typis che Ma-
nagementaspekte wie ›Organisation und Kosten‹ (1994 ), 1 eine 
Aufklärung über alle nur möglichen Arten von ›Netze n‹ 
(1995) sowie ein Plädoyer für die meist sträflich v ernach-
lässigte grundlegende Aufgabe eines umfassenden ›Sa mmlungs-
managements‹ (1996). 2 Im Jahre 1997 ließen wir den Workshop 
wegen der CIDOC-Jahrestagung ausfallen, und 1998 ging es um 
die hier als Heft 16 der Mitteilungen und Berichte aus dem 
Institut für Museumskunde publizierten Beiträge zur  Frage 
»Museumsberatung als Beruf?«. 

Der Versuch, etwas frischen Wind in unsere Diskussi onen 
zu bringen, kann nur gelingen, wenn das Neue nicht nur sehr 
anschaulich und überzeugend vorgetragen wird, sonde rn auch 
aus einer uns noch nicht vertrauten Perspektive. Un d das 
bedeutet – überhaupt nicht paradoxerweise –, daß di e besten 
Referenten unserer Workshops oft außerhalb unseres Kreises 
zu suchen sind – in anderen Aufgabenbereichen, Fäch ern, In-
stitutionen oder auch einfach in anderen Ländern.  

Unser ganz besonderer Dank gilt den Dozenten des 
Workshops Jim Blackaby, Richard Light und Leonard W ill, die 
in dem für uns noch recht neuen Berufsbild des selb ständi-
gen Museumsberaters bereits ›alte Hasen‹ sind. Alle  drei 
kennen die Museumsarbeit aus langjähriger eigener E rfahrung 
– als Mitarbeiter von Museen oder quasi-staatlichen  Bera-

                     
1 Mitteilungen und Berichte aus dem Institut für Mus eumskunde, Nr. 3: 

Organisation und Kosten des Computereinsatzes bei I nventarisierung 
und Katalogisierung, Workshop im Konrad-Zuse-Zentru m für Informati-
onstechnik Berlin 18.-19. Oktober 1994. Berlin 1997 .  

2 Mitteilungen und Berichte aus dem Institut für Mus eumskunde Nr. 8: 
Workshop zum Sammlungsmanagement, Berlin 29.10.1996 : Friedrich Wai-
dacher, Vom redlichen Umgang mit Dingen – Sammlungs management im 
System musealer Aufgaben und Ziele. Berlin 1997.  
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tungseinrichtungen wie als ›freie‹ Museumsberater. Sie sind 
seit vielen Jahren auch mit den internationalen Ent wicklun-
gen dieses Arbeitsgebiets eng vertraut. 

Es schien bei einem solchen Thema nur folgerichtig,  zwei 
dieser ›neumodischen‹ Museumsberater – Klaus Bulle 3 und Ro-
bert Strötgen 4 – darum zu bitten, die schwierige Aufgabe zu 
übernehmen, die Beiträge von Jim Blackaby, Richard Light 
und Leonard Will und die sich daran anschließende l ebhafte 
Diskussion zu protokollieren und für diese Publikat ion auf-
zubereiten. York Langenstein erlaubte uns, seinen a m nächs-
ten Tag gehaltenen Vortrag zur staatlichen Museumsb eratung 
hier abzudrucken – und zwar in der leicht überarbei teten 
Fassung, die Anfang dieses Jahres bereits in dem vo n der 
Compania Media herausgegebenen ›Handbuch Museumsber atung‹ 
erschien. 5 Wir bedanken uns bei der Compania Media für die-
se freundliche Unterstützung. 

Wir danken den Institutionen, die das Berliner Herb st-
treffen zur Museumsdokumentation und den Workshop t atkräf-
tig unterstützten – dem British Council und der Fac hhoch-
schule für Technik und Wirtschaft in Berlin ( FHTW) – für 
Reisekostenzuschüsse bzw. die großzügige Einladung von Do-
zenten, dem Konrad-Zuse-Zentrum für Informationstec hnik 
Berlin ( ZIB ) für die schon traditionelle Zur-
Verfügungstellung von Räumlichkeiten und Infrastruk tur.  

Apropos nächster Workshop: 1999 heißt der Workshop »Warum 
Standards?« und im Jahre 2000 planen wir, das Thema  ›lang-
fristige Datensicherung‹ anzupacken. Und auch das n atürlich 
nicht nur als ›technisches‹ Problem, sondern als Mö glich-
keit, mit Hilfe der dabei einzusetzenden Techniken auch 
neue Gestaltungsmöglichkeiten und Publikationsforme n zu ge-
winnen. 

 
Christof Wolters 

                     
3 Klaus Bulle ist seit 1996 freiberuflich als EDV-Berater für Museen 

tätig und leitet seit 1997 das Weiterbildungsprojek t MUSEALOG. 
4 Robert Strötgen arbeitet seit 1996 als selbständige r Berater für Do-

kumentation und Information in Museen und ist seit 1999 als wissen-
schaftlicher Mitarbeiter im InformationsZentrum Soz ialwissenschaften 
(Bonn) beschäftigt. 
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Christof Wolters: Eine Wende im Berufsbild 

der Museumsleute? 

Das schon 1996 in der Publikation zum Workshop über  das 
›Sammlungsmanagement‹ angekündigte Thema »Museumsbe ratung 
als Beruf?« (mal mit, mal ohne Fragezeichen, mal mi t und 
mal ohne die salvatorische Klausel »in der Museumsd okumen-
tation«) wurde nicht zuletzt deshalb gewählt, weil dieses 
Berufsbild – in Deutschland ein noch ganz winzig kl einer 
Ausschnitt aus der bunten Arbeitswelt › Museum‹  – zahlreiche 
wichtige (ersehnte wie gefürchtete) Entwicklungen s chlag-
lichtartig hervortreten läßt. Wobei nun ganz gewiß nicht 
behauptet werden soll, das Thema der sich verselbst ändigen-
den Museumsberatung werde nun in vielen Museen heiß  disku-
tiert – ein Aspekt der Angelegenheit ist es sicher auch, 
daß viele Kollegen hier gar kein Problem sehen (ode r bes-
tenfalls eines des Arbeitsmarktes – »Die armen, jun gen, 
frisch diplomierten oder promovierten Wissenschaftl er fin-
den halt keinen Job und müssen sich daher irgendwie  durch-
schlagen…«).  

Wenn man im Bereich der Museumsdokumentation arbeit et, so 
ist das Thema allerdings schon etwas vertrauter. Be i der 
Einführung des Computers braucht man als normaler M useums-
mensch ganz offensichtlich Beratung durch irgendwel che Com-
putermenschen – ist doch klar, oder? Wir sollten un s hier 
aber nicht schon deswegen für Propheten halten, wei l eine 
Entwicklung bei uns etwas früher sichtbar wurde als  an an-
deren Stellen. Eine vom Institut für Museumskunde 1 990 pub-
lizierte Broschüre von Lenore Sarasan 6 ist ein guter Hin-
weis darauf, daß ein Blick über die Landesgrenzen d urchaus 
ein Blick in die Zukunft sein kann. Das Heft ist he ute ak-
tueller als je zuvor und die darin gegebenen Ratsch läge zum 
Umgang mit Softwareberatern werden – sehr zu unsere m Scha-
den – noch viel zu wenig beachtet. 

                     
6 Materialien aus dem Institut für Museumskunde, Hef t 30: Jane Sunder-

land und Lenore Sarasan, Was muß man alles tun, um den Computer im 
Museum erfolgreich einzusetzen? Mit einer Einleitun g von Christof 
Wolters. Berlin 1990. ISSN 0931–7961 Heft 30.  
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Vor der Wiedervereinigung hätten wir wohl alle beim  Wort 
› Museumsberatung ‹  fast ausschließlich an irgendwelche 
staatlichen Stellen der Bezirke bzw. Bundesländer g edacht, 
gegebenenfalls auch an Museumsverbände oder Landesm useen. 
Diese Strukturen wurden erneuert oder bestehen auch  heute 
noch. Trotzdem bedeutet die Wiedervereinigung eine Zäsur. 
Damals entstand nicht nur eine erschreckende neuart ige Aka-
demiker-Arbeitslosigkeit bei den Ost-Kollegen, dama ls dach-
ten viele Leute auch (etwas naiv, wie man heute zug eben 
darf), daß man – erleichtert durch den Enthusiasmus  der neu 
auszudenkenden Staatsform – nun ein paar grundlegen de Re-
formen anpacken könnte. Damals war es nicht nur mei ne The-
se, daß den Museumsämtern die Sachkompetenz für Dok umenta-
tion entgleiten würde, wenn sie sich bei dem neuen Thema 
›Computer‹ nicht sachkundig machen würden.  

Natürlich gab es auch vor der Wende schon viele Kol legen, 
die ohne feste Stelle Ausstellungen vorbereiteten, Kataloge 
schrieben usw.; als einen eigenständigen Beruf sahe n das 
damals erst ganz wenige an. Die Entwicklung in dies er Rich-
tung war aber nicht schwer vorherzusehen. Irgend je mand 
mußte den schnell wachsenden Bedarf decken. Aber: W elcher 
Museumsträger oder welches Bundesland begeistert si ch schon 
für überregional oder langfristig relevante Investi tionen 
in so unverständliche Dinge wie Datenkataloge, Thes auri, 
Museumssoftware oder vielleicht sogar eine Beteilig ung an 
nationalen oder gar internationalen Standardisierun gs- und 
Entwicklungsarbeiten? Immer wieder hörten wir von d en Ver-
antwortlichen nur »Warum sollen wir für andere…?«, und so 
öffnete sich die Tür für etwas, was wir noch vor ze hn Jah-
ren › amerikanische Verhältnisse ‹  nannten und erst einmal 
als Fehlentwicklung empfanden. 7 Die vom Geldmangel der öf-

                     
7 »…und erlaubt ganz klare Vorhersagen für die Bundesre publik Deutsch-

land: Ohne zusätzliche Anstrengungen werden sich notwendi gerweise 
»amerikanische« Verhältnisse ergeben, d.h. es wird sich an der ja 
auch für konventionelle Dokumentationen geltenden b abylonischen 
Sprachverwirrung wenig ändern, wir werden eine Viel zahl inkompatib-
ler, mit hohen und immer wieder neu anfallenden Ent wicklungskosten 
belastete Systeme bekommen. Es steht zu hoffen, daß  uns eine 
nachträgliche Reinigung eines solchen Augiasstalls erspart bleibt.« 
(Christof Wolters, Vorschläge zur Planung zentraler  Dienstleistungen 
für Museen in der Bundesrepublik Deutschland und Be rlin (West). In: 
Museumsblatt 2, 1990, S. 11.  
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fentlichen Hand mächtig beförderte – quasi angelsäc hsische 
– ›Staatsferne‹ in Kulturangelegenheiten könnte abe r auch 
Vorteile haben – eine (hoffentlich) wachsende ›Kult urkompe-
tenz der Bürger‹.  

Was hat sich in den letzten Jahren konkret geändert , was 
sind die neuen Rahmenbedingungen? Und reagieren die  Museen 
darauf? Und gegebenenfalls wie?  

• Institutionelle Entwicklungen innerhalb des Museums  hän-
gen alle mehr oder weniger mit der manchmal beschwö rend, 
manchmal drohend, nicht selten auch gebetsmühlenart ig 
wiederholten Geldknappheit der öffentlichen Hand zu sam-
men. Diese führt – je nach Blickwinkel und Interess enlage 
des Betrachters – zu Diskussionen über eine betriebswirt-
schaftlichere Museumsführung (Stichworte: Budgetierung, 
Privatisierung, Outsourcing, neue Trägerschafts-, B e-
triebs- und Finanzierungsmodelle usw.), über Sponso ring, 
Einsatz ehrenamtlicher Mitarbeiter und nicht zuletz t auch 
immer wieder über den Computer – mit den von ihm er warte-
ten, aber anscheinend nicht immer eintretenden (ode r nur 
schwer meßbaren) Rationalisierungsvorteilen. Die no ch 
niemals in der Geschichte des Museums jemals auch n ur im 
geringsten angezweifelte oder gar bestrittene Geldk napp-
heit wird allerdings von manchen Kollegen als eine vorü-
bergehende Schwierigkeit angesehen – à la »Auch die ses 
wird vorübergeh’n«. Warten wir’s ab. 

• Staatliche Initiativen  stehen uns bevor. Noch kaum in un-
seren Museen diskutiert (bestenfalls unter dem Euph emis-
mus ›Gütesiegel‹), bei manchen kommunalen Museumstr ägern 
aber bereits in Vorbereitung oder auch schon in der  
Durchführung, sind Maßnahmen in Richtung auf eine s tren-
gere Auswahl der von der öffentlichen Hand zu förde rnden 
Projekte und Einrichtungen. Stichworte sind der in unse-
ren Kreisen noch weitgehend unbekannte Begriff ›Qua li-
tätsmanagement‹. Museen mit öffentlich-rechtlicher Trä-
gerschaft blüht die Entwicklung fiskalischer Maßstäbe zur 
quantitativen Bewertung der Förderungswürdigkeit ei nes 
Museums und seiner Aktivitäten . Ich darf dabei nicht un-
erwähnt lassen, daß solche Dinge in anderen Ländern  zwar 
noch nirgends zu einer Blüte der Dokumentare, aber regel-



 12 

mäßig zu drastischen Verbesserungen bei der Dokumen tation 
geführt haben.  

• Die beruflichen Entwicklungen  spielen sich weitgehend vor 
dem Hintergrund des Arbeitsmarktes ab – wachsende A r-
beitslosigkeit, eingefrorene oder gar abmagernde St ellen-
pläne, sich verändernde Berufsaussichten bei den Au sbil-
dungsgängen, aus denen sich traditionell die später en Mu-
seumsmitarbeiter rekrutier(t)en.  

Staatliche Reaktionen  darauf sind Maßnahmen wie Umschu-
lung, Fortbildung in Richtung auf andere Berufsbild er wie 
z. B. die vom Arbeitsamt gesponsorte Zusatzausbildung z um 
›Wissenschaftlichen Dokumentar‹. Zu nennen sind hie r aber 
auch neue Ausbildungsgänge, die den Anforderungen d es Ar-
beitsmarktes besser genügen sollen. Typische Beispi ele 
sind die ›Museumskunde‹ an den Fachhochschulen in B erlin 
und Leipzig sowie entsprechende Spezialisierungen i n 
Stuttgart.  

Persönliche Reaktionen  sind nicht nur Resignation, son-
dern auch recht überzeugende, durchaus nicht von vo rnher-
ein zum Scheitern verurteilte Versuche, sich selbst ändig 
zu machen und daraus ein neues Lebensgefühl zu entw i-
ckeln.  
Wie man die Sache aber auch dreht und wendet, niema nd 

scheint kurz- oder mittelfristig eine Vermehrung de r Stel-
len im Museum zu erwarten. Und neben der schon imme r vor-
handenen kleinen Gruppe freiberuflich arbeitender K ollegen 
entwickeln sich peu à peu eigenständige Berufsbilde r, dar-
unter auch die Museumsberatung. Es wäre sicher zu s tark 
vereinfacht, dieses neue und noch nicht genau umrei ßbare 
Berufsbild allein als Reaktion auf einen schrumpfen den 
Stellenmarkt zu verstehen. Oft genug wird diese Mus eumsbe-
ratung schon deswegen nötig, weil sie Kenntnisse un d Fer-
tigkeiten erfordert, für die die typischen Museumsl eute 
nicht ausgebildet werden und die daher Kollegen aus  anderen 
Fachrichtungen anziehen. Typische Beispiele für sol che Ge-
biete sind (ohne Rangfolge) Ausstellungswesen, Öffe ntlich-
keitsarbeit und Marketing, Betriebswirtschaft, Rech t und 
Verwaltung, Inventarisierung und Dokumentation, Sam mlungs-
management, Bibliotheks- und Archivwesen, Neue Medi en, Kli-
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matechnik, Kulturstatistik, Besucherforschung, Publ ikati-
onswesen und ganz allgemein die Anwendung moderner Techni-
ken.  

Bis zu einem gewissen Grade hat es diese Kooperatio n na-
türlich schon immer gegeben, es war schon immer gan z 
selbstverständlich, für manche Aufgaben Spezialiste n ande-
rer Fachgebiete heranzuziehen. Neu ist, daß daraus ein ei-
gener Beruf wird. Es sieht also ganz so aus, als zö ge auf 
diesem Wege auch bei uns eine im Museum lange verzö gerte 
Professionalisierung und die damit anscheinend unau sweich-
lich einhergehende Spezialisierung ein.  

Wir könnten lange darüber diskutieren, ob uns das g efällt 
und wie positiv oder negativ solche Entwicklungen s ind. Wir 
müssen aber alle lernen, damit umzugehen  – wir, das sind 
nicht nur die stolzen Besitzer der weniger werdende n Stel-
len, wir, das sind auch die freiberuflich arbeitend en Kol-
legen vieler Disziplinen, das sind die Leute, die a n Fach-
hochschulen und Universitäten eine mehr oder wenige r zeit-
lose oder zeitgemäße Ausbildung vermitteln oder ver mittelt 
bekommen, wir, das sind nicht zuletzt die Träger de r Muse-
en. Und auf diesem Weg wollen wir heute einen erste n 
Schritt machen und mit Kollegen aus Ländern spreche n, in 
denen diese Entwicklung bereits sehr viel weiter ge diehen 
ist als bei uns (wie z. B. in England) oder gar seit langer 
Zeit ein ganz normaler und üblicher Teil des nur ge ringfü-
gig von der Idee des ›öffentlichen Dienstes ‹  geprägten Be-
rufslebens ist (wie in den USA). Wir wollen wissen, was da 
auf uns zukommt und dabei vielleicht auch ein paar Härten, 
Fehler, Probleme, Kosten usw. vermeiden.  

Denn spätestens beim Einsatz des Computers werden a lle 
schlummernden oder sorgfältig verbuddelten Probleme  heraus-
kommen, das wird aber – wie bei allen anderen mensc hlichen 
Tätigkeiten auch – nicht automatisch zu einer Lösun g füh-
ren, auch die Verdrängung wird ihre traditionell fü hrende 
Rolle weiterspielen. Wir können das nicht prinzipie ll än-
dern, ich würde aber gerne das neue Berufsbild des Museums-
beraters als eine Chance zur Verbesserung der Museu msquali-
tät sehen.  
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Ob dies auch wirklich eintritt, wird nicht allein v on den 
Museumsberatern, sondern ganz wesentlich auch von i hren 
Auftraggebern abhängen. Zahlreiche Fragen stellen s ich 
hier: Können die Museen ›zuhören‹,  können sie die Notwen-
digkeit einer zusätzlichen Beratung erkennen  und sind sie 
bereit (und in der Lage), gute Arbeit dann auch ang emessen 
zu honorieren ? Oder delegieren die Museen die Aufgabe wei-
terhin so weit wie möglich nach › unten ‹  – an ABM-Kräfte, 
Praktikanten, Magaziner, Volontäre, Sekretärinnen? Sind 
diese Leute für so eine › Beratungsaufgabe ‹  ausreichend ge-
rüstet? Kann sich ein freiberuflich arbeitender Men sch ü-
berhaupt den Luxus leisten, einem Museum reinen Wei n einzu-
schenken oder führt ihn das einen Schritt weiter in  Rich-
tung Konkurs oder Arbeitslosigkeit? Lohnt es sich f ür den 
Berater, sich fortzubilden oder sollte er lieber ei nen 
pragmatischen Umgang mit der Frage der eigenen Komp etenz 
pflegen? Führt er seine Geschäfte nach dem Motto »Einsam 
sind die Tapferen « oder kann auch er sich eine echte und 
zuverlässige Kooperation mit anderen Museumsberater n den-
ken? Sind wir vielleicht dabei, etwaige Aus- und We iterbil-
dungsdefizite auf den Schultern der Museumsberater abzula-
den? Haben wir schon voll akzeptiert, daß wir wirkliche Än-
derungen in der Museumsdokumentation nur bekommen, wenn wir 
uns selber ändern?  

Zahllose weitere Fragen schließen sich an. Um aber unse-
ren eigenen Ratschlägen zu folgen (was immer das Sc hwerste 
ist), wollen wir zunächst einmal zuhören. 
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Klaus Bulle und Robert Strötgen: Bericht ü-

ber den von  

Jim Blackaby, Richard Light und Leonard Will  

abgehaltenen Workshop 

Der hier vorgelegte Text soll weniger die Vorträge des 
Workshops protokollieren, als auf der Grundlage die ser Vor-
träge und Diskussionen sowie eigener Erfahrungen un d weite-
rer Quellen Themen und Ergebnisse dieses Workshops poin-
tiert zusammenfassen. Wir wollen damit Museen, die mit Be-
ratern zusammenarbeiten oder über einen solchen Ein satz 
nachdenken, ebenso ansprechen wie Personen, die als  Berater 
tätig sind oder werden wollen. Diesen wird ein them atisch 
strukturierter und zusammenhängender Text wohl mehr  helfen 
als eine Wiedergabe der Referate – sicherlich um de n Preis, 
daß die subjektiven Erfahrungen der Referenten sowi e ihre 
stark individuellen und kunstvollen Vorträge in den  Hinter-
grund treten. Dafür bitten wir die Referenten um Na chsicht 
und bedanken uns gleichzeitig bei ihnen sowie bei d em In-
stitut für Museumskunde für die Anregungen und Mate rialien, 
die sie uns über die Vorträge hinaus gegeben haben.  Und wir 
hoffen, damit eine erste Orientierungshilfe für Mus een und 
Berater zur Verfügung stellen zu können. Zur Vertie fung fü-
gen wir im Anhang ein Adreß- und Literaturverzeichn is bei. 

Vorstellung der Referenten und Programm 

Der Workshop »Museumsberatung als Beruf« wurde durc h die 
Herkunft und die Berufsbiographien der drei Referen ten be-
stimmt, die aus der Sicht einer langjährigen Berufs erfah-
rung – sowohl in der Rolle des ›Mitarbeiters‹ als a uch in 
der des ›Beraters‹ von Museen – über die Verhältnis se in 
Großbritannien und den USA berichteten. 

• Jim Blackaby  ( USA) nennt die Problematik einheitlicher 
Objektbezeichnung und die sinnvolle Verknüpfung der  zahl-
reichen Informations- und Dokumentationssysteme inn erhalb 
eines Museums als Triebfeder seines Handelns. Er st udier-
te englische Literatur (speziell romantische Dichte r und 
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Film) und war danach als Hochschuldozent und Museum skura-
tor (derzeit [1998] am Walker Art Center, Minneapol is, 
MN, USA) tätig. Als Systementwickler liegen seine spe-
ziellen Arbeitsgebiete in Museumsstandards (z. B. als Mit-
herausgeber der »Revised Nomenclature for Museum Ca talo-
ging«), Software für Sammlungsmanagement, Fernunter richt, 
Inter- und Intranet-Anwendungen, Text-Suchmaschinen  sowie 
Digital Resource Management. Als freier Museumsbera ter 
arbeitete er zwischenzeitlich für etwa 10 Jahre in Wa-
shington, D. C. 

• Richard Light  ( GB) bezeichnet sich selbst als »museum and 
SGML consultant«. Er studierte Mathematik und theoreti-
sche Physik. Nach kurzer Tätigkeit als Informations wis-
senschaftler arbeitete er ab 1976 für 14 Jahre bei der 
Museum Documentation Association. Schwerpunkte sein er Ar-
beit dort waren Dokumentationsstandards und Softwar eent-
wicklung. Seit 1991 arbeitet er als freier Berater,  sein 
spezielles Interessengebiet liegt in strukturierten  Doku-
mentsprachen ( SGML/ XML). SGML-Projekte führt er auch au-
ßerhalb von Museen (z. B. im Gesundheitswesen) durch. 

• Leonard Will  ( GB) interessiert sich besonders für die Or-
ganisation wissenschaftlicher Information. Er studi erte 
ebenfalls Physik und arbeitete anschließend in der physi-
kalischen Forschung. Über sein Interesse für wissen -
schaftliche Informationsdienste und eine Zusatzqual ifika-
tion als Bibliothekar wurde er 1979 Leiter der Bibl iothek 
und Informationsdienste am Science Museum in London . Dort 
führte er ein computergestütztes Dokumentationssyst em ein 
und war neben der Bibliothek auch für die Bild- und  ande-
ren Archive verantwortlich. 1994 trat er in den Vor ruhe-
stand, seither arbeitet er als freier Berater (seit  1996 
gemeinsam mit seiner Ehefrau unter dem Namen »Willp o-
wer«). Er betreut u.a. die Homepages des CIDOC und der 
britischen ICOM-Sektion. Neben Museen sind auch Biblio-
theken, Archive und andere Organisationen seine Auf trag-
geber. 
Während des ganztägigen Workshops hielten die drei Refe-

renten jeweils zwei Kurzvorträge mit anschließender  Diskus-
sion. Diese waren im einzelnen: 
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• General (political) background  (Jim Blackaby): employment 
framework in the US and GB: general developments in em-
ployment practice; museum-specific developments; di ffer-
ent ways of being a ›consultant‹; the role of profe ssion-
ally provided consultancy programs such as the Muse um As-
sessment Program or the museum accreditation system  in 
the US. 8  

• General viability  (Leonard Will): making a career out of 
museum consultancy; ›serial monogamy‹ vs. multiple cli-
ents; the role of non-museum contracts; appropriate  de-
grees of specialisation for a consultant; the value  (and 
perils!) of independence. 9 

• Museum documentation consulting  (Richard Light): types of 
project where consultants can be involved; doing th e work 
or advising; the importance of using consultants as  re-
sources to instruct and guide the staff as much as out-
side problem solvers; respective roles of museum an d con-
sultant; the role consultants play in the na-
tional/international scene providing cross-
fertilization. 10 

• Skills  (Jim Blackaby): background for museum documenta-
tion consultants; continuous professional developme nt; 
special subjects (museum, library, archive; type of  col-
lection; project management and quality management etc.); 

                     
8  Allgemeiner (politischer) Hintergrund  (Jim Blackaby): Beschäftigungs-

Rahmenbedingungen in den USA und GB: Allgemeine und museumsspezifi-
sche Entwicklungen bei der Beschäftigungspraxis, ve rschiedene Arten 
von Beratern – die Rolle professioneller Consulting -Programme wie 
des Museum Assessment Program oder des Museum Accre ditation System 
( USA).  

9  Machbarkeit  (Leonard Will): Museumsberatung als Beruf – Arbeits weise 
›Full-Time für ein Museum‹ oder ›gleichzeitig für m ehrere Museen‹? – 
die Rolle von Arbeiten für ›Nicht-Museen‹ – Grad de r Spezialisie-
rung, ganzheitliche Vorgehensweisen – Wert (und Gef ahren!) der Selb-
ständigkeit. 

10  Beratung bei der Museumsdokumentation  (Richard Light): Bei welcher 
Art von Projekt kann ein Berater beteiligt werden? – selber durch-
führen oder nur beraten? – Berater als hausinterne Helfer und als 
externe Problemlöser – Rollen des Museums und des B eraters – die 
Rolle der Berater beim nationalen und international en Wissenstrans-
fer. 
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professional standards; accreditation; intellectual  prop-
erty; skills transfer; ›personal‹ specialisations. 11 

• Organisational issues  (Leonard Will): independent agent 
or agency with specialised staff; isolation and/or (pro-
ject-oriented) networking with other consultants; l ocal 
or regional focus. 12  

• Contractual issues  (Richard Light): types of relationship 
between museums and consultants; where does the con sult-
ant work?; rights and obligations; contracts; pric-
ing/cost; insurance; etc. 13 
Bei dem nun folgenden Bericht werden wir – wie übri gens 

die Referenten und die Beiträge der Teilnehmer auch  – von 
der im Programm ausgedruckten Reihenfolge gelegentl ich et-
was abweichen. 

Allgemeiner Hintergrund 

Die Ursachen für einen zunehmenden Bedarf der Musee n an 
(externer) Beratung sind vielfältig und in den im R ahmen 
der Tagung betrachteten Ländern teilweise unterschi edlich. 
Als allgemeine Faktoren kommen in den USA und Großbritan-
nien in Frage: 

• Strukturwandel : Knapper werdende öffentliche Haushalts-
mittel, besonders im Kulturbereich, machen es notwe ndig, 
andere Finanzquellen aufzutun. Gleichzeitig werden immer 
mehr Museen in privater oder öffentlicher Trägersch aft – 
und mit teilweise anderen als den bisherigen Ansätz en und 
Zielen – neu gegründet und treten in Konkurrenz zu den 
etablierten. Das Bild der Museen in der Öffentlichk eit 
ändert sich: Museen geraten stärker als früher unte r 

                     
11  Kenntnisse, Fertigkeiten  (Jim Blackaby): Berufserfahrungen als Basis 

für Beratungstätigkeit – Fort- und Weiterbildung – Anwendungsgebiete 
(Museum, Bibliothek, Archiv; Art der Sammlung, Proj ekt-Management 
und Qualitätssicherung usw.) – professionelle Stand ards – Akkredi-
tierung/Zertifizierung – Urheberrechte – Transfer v on Kenntnissen 
und Fertigkeiten – ›persönliche‹ Spezialisierung. 

12  Organisatorisches  (Leonard Will): Unabhängiger Berater oder Firma mit  
Spezialisten – Einzelkämpfer bzw. (projektbezogene)  Kooperation mit 
anderen Beratern – lokale oder regionale Schwerpunk te. 

13  Vertragsangelegenheiten (Richard Light): Vertragsverhältnisse zwi-
schen Museum und Berater – wo arbeitet der Berater?  – Rechte und 
Pflichten – Verträge – Preisgestaltung/Kosten – Ver sicherungen usw. 
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Rechtfertigungszwang – ihre Träger und Besucher wol len 
detaillierter als bisher wissen, wozu sie eigentlic h not-
wendig sind und was sie tun. Andere (kommerziellere ) 
Freizeit- und Bildungsangebote sind direkte Konkurr enten. 

• Outsourcing:  Die Reform der öffentlichen Verwaltungs-
strukturen macht es notwendig bzw. läßt es auch ren tabler 
werden, Arbeiten, für die bisher feste unbefristete  Stel-
len oder Querschnittsämter zuständig waren, an exte rne 
Unternehmen abzugeben.  

• Konkurrenz:  Um sich im Wettbewerb um Kunden/Besucher ei-
nerseits und Geldgeber für institutionelle oder pro jekt-
bezogene Förderung andererseits von den Konkurrente n po-
sitiv abheben zu können, steigt das Streben der Mus een 
nach der Erreichung und Einhaltung von anerkannten Quali-
tätsstandards. 
Da solche ›Qualitätsstandards‹ im Museumswesen der Bun-

desrepublik Deutschland noch nahezu unbekannt sind,  aber 
jetzt doch langsam ›ins Gespräch kommen‹, 14 werden sie wei-
ter unten ausführlicher dargestellt und diskutiert.  Wir be-
ginnen aber mit einer kleinen Geschichte, mit der J im Bla-
ckaby den Workshop einleitete und uns damit darauf vorbe-
reitete, daß das Zustandekommen und das ›Funktionie ren‹ ei-
ner Beratung keine rein technisch-rational zu lösen de Auf-
gabe ist. Kulturelle Traditionen können hierbei hel fen oder 
auch stören; amerikanische oder englische Erfahrung en (z. B. 
mit der Akzeptanz eines ›Peer-Review‹) kann man als o wahr-
scheinlich nicht einfach ›wortwörtlich‹ übertragen – es 
gilt, die für unsere Verhältnisse geeignete Methode  zu fin-
den. Also kurz die Geschichte: 

Der »Arkansas Traveller« – eine amerikanische Per-
spektive  

Jim Blackaby erläutert das Zusammenspiel zwischen M useum, 
den dort permanent oder zeitlich begrenzt tätigen M itarbei-
tern und externen Beratern mit der Geschichte des Arkansas 
Travellers  (»The Turn of the Tune«), dargestellt in mehre-
ren Episoden auf einem Tafelbild von Henry Chapman Mercer. 

                     
14 Vgl. Vortrag von Axel Ermert beim Herbsttreffen 19 98 
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Sie handelt von einem Flatlander , Stadtbewohner und unter-
wegs auf seinem Pferd, und einem Hillbilly , der mit seiner 
Familie in den Bergen seßhaft ist. Der Flatlander b egegnet 
dem Geige spielenden Hillbilly vor dessen Haus und fragt 
ihn nach dem Weg nach Little Rock. Hillbilly verdre ht ihm 
jedoch jedes Wort im Mund (»Geht dieser Weg nach Li ttle 
Rock?« - »Nein, ich habe ihn noch nie gehen  sehen ...«) und 
spielt nach dieser Art von Antworten immer wieder d enselben 
Anfang einer bekannten Volksliedmelodie. Erst als d er Flat-
lander ihn fragt, ob er denn nicht wüßte, wie das L ied wei-
terginge und ihm anschließend den Schluß vorspielt,  schöpft 
der Hillbilly Vertrauen und lädt den Flatlander zum  Über-
nachten ein. 

 

 
Was lernen wir daraus für die Beziehung zwischen Informa-

tion Consultants  und Museen? Erstere verfügen über einen 
Spezialwissen, das die anderen, siehe Hillbilly, ni cht ha-
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ben. Die Museen dagegen verfügen über eine tiefe Er fahrung 
ihrer eigenen (Um)Welt, sie benötigen jedoch die Co nsul-
tants, um ihr Wissen abzurunden und optimal anwende n zu 
können. 

Ein etwas anderes Bild ergibt sich aus dem Nebenein ander 
des Information Consultants als ›Lonely Ranger‹ bzw . ›Out-
sider‹ – zuständig für Expertise und Konzepterstell ung – 
und den befristet, für konkrete Projekte angestellt en Mit-
arbeitern, den ›Hired Hands‹, sowie den Mitarbeiter n ande-
rer – meist größerer – Museen, ›Your Peers‹, die si ch 
zwecks Erfahrungsaustausch und Modernisierung besti mmter 
Aspekte mit der Evaluation vor Ort befassen. 

Qualitätsstandards in den USA  

Seit Anfang der 70er Jahre führt die American Assoc iation 
of Museums ( AAM) ein Akkreditierungs-Programm durch, das 
besonders hohe Standards bei der Bewertung von Muse umsakti-
vitäten ansetzt. 1980 wurde jedoch deutlich, daß es  auch 
darum gehen mußte, den Museen überhaupt die Bedeutu ng von 
Standards zu vermitteln und ihnen bei der Verbesser ung ih-
rer Tätigkeiten zu helfen. Die wichtigsten Ziele de s damals 
ins Leben gerufenen sogenannten  ›Museum Assessment Pro-
gram‹ ( MAP) sind daher die Identifikation von Stärken und 
Schwächen des Managementsystems und die anschließen de Ent-
wicklung eines Plans für notwendige Verbesserungen.  

In einer ersten Phase ( MAP I ) werden den Museen zunächst 
Hilfsmittel an die Hand gegeben für eine Selbst-Eva luation, 
die dann durch die Einschätzung eines externen Guta chters 
ergänzt wird. Die Kosten dafür – insbesondere für d ie Hono-
rare und Spesen der insgesamt über 900 Berater, die  meist 
besonders qualifizierte Mitarbeiter anderer Museen sind – 
werden vom Institute of Museum and Library Services  ( IMLS) 
übernommen. Im Vordergrund von MAP I  stehen vor allem all-
gemeine Fragen der betrieblichen Organisation, Fina nzierung 
und Verwaltung der Museen. 

Als diese Untersuchungen einige Male durchgeführt w aren, 
stellte sich heraus, daß es vor allem die Bereiche der 
Sammlungspflege und -verwaltung waren, bei der die Museen 
zusätzliche Unterstützung brauchten. Daher wurde ei ne zwei-
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te Evaluierungsphase ( MAP II ) entwickelt, die genau dies 
zum Inhalt hat. Museen, die hieran teilnehmen, räum en da-
nach in der Regel der Dokumentation und langfristig en Be-
wahrung ihrer Sammlungen einen höheren Stellenwert ein als 
bisher. Denn es gelingt ihnen nicht nur, die dafür zur Ver-
fügung stehenden Ressourcen (Zeit, Geld und Persona l) bes-
ser zu nutzen. Indem sie außerdem in einem Bericht die not-
wendigen Veränderungen dokumentieren, belegen sie a uch ge-
genüber Geldgebern und übergeordneten Behörden ihre  Annähe-
rung an die geforderten Standards. In der Regel err eichen 
jene Museen, die die zweite MAP-Phase erfolgreich abge-
schlossen haben, etwa anderthalb Jahre später auch die Akk-
reditierung durch die AAM. 

Von entscheidender Bedeutung für die veränderte Auf fas-
sung gegenüber Fragen der Sammlungsverwaltung und -
dokumentation sind aber auch die gestiegenen Ansprü che an 
die Fähigkeit der Museen, ihre Sammlungen der Öffen tlich-
keit zugänglich zu machen. Unter dem daraus entstan denen 
Erwartungsdruck veränderten sich bereits traditione lle Be-
rufsbilder, und bei der Neudefinition von Verantwor tlich-
keiten wurde mehr Gewicht auf den Vermittlungsaspek t ge-
legt. Außerdem entstand ein Bedarf an zusätzlichem,  gut 
ausgebildetem und erfahrenem Personal mit einer umf assenden 
Sichtweise für organisatorische Strukturen sowie de r Fähig-
keit zu Teamarbeit und planerischer Tätigkeit. Glei chzeitig 
entwickelte die AAM ein weiteres Assessment-Programm 
( MAP III ), mit dem – wiederum unterstützt durch ein Netz-
werk professioneller Berater – den Museen Hilfe bei  der 
Verbesserung ihrer Besucherorientierung angeboten w urde. 

Qualitätsstandards in Großbritannien  

In den vergangenen vierzig Jahren gab es in Großbri tannien, 
trotz wirtschaftlicher Rezession und knapper werden der öf-
fentlicher Haushaltsmittel, viele Neugründungen von  Museen, 
teilweise in privater Trägerschaft oder unter ehren amtli-
cher Leitung. Es ist offensichtlich, daß es unter s olchen 
Umständen nicht immer einfach war, die Initiatoren neuer 
Museen von der Bereitstellung notwendiger Ressource n und 
der Anwendung bestimmter Mindeststandards bei der l angfris-
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tigen Pflege und Verwaltung ihrer wachsenden Sammlu ngen zu 
überzeugen. 

Einige der für diesen Bereich zuständigen Organisat ionen 
– die Museums & Galleries Commission ( MGC), die Area Museum 
Councils ( AMCs) und die Museum Documentation Association 
( MDA) – waren deshalb bemüht, die ihnen zur weiteren Ve r-
teilung an die Museen zur Verfügung stehenden Förde rmittel 
so einzusetzen, daß dort ein Anreiz für die Einhalt ung und 
interne Weiterentwicklung von standardisierten, hau ptsäch-
lich dokumentarischen, Verfahren gegeben war. In di eser 
Strategie spielte und spielt das sogenannte ›Museum Re-
gistration Scheme‹  eine wichtige Rolle. 

In einer ersten Phase wurden die Kriterien der Regi strie-
rung bewußt sehr niedrig angesetzt, um einer großen  Zahl 
von kleinen unabhängigen Museen den Zugang zum MGC-Register 
nicht zu versperren. Denn gerade sie waren es, bei denen 
ein hoher Bedarf an Anleitung und Beratung festgest ellt 
wurde. Ohne die formale Registrierung blieb den Mus een 
fortan eine Förderung nicht nur durch die AMCs oder die 
MGC, sondern auch durch andere private Stiftungen und öf-
fentliche Stellen versperrt. 

Durch diesen Zwang hat die Registrierung seit 1988 aber 
ganz wesentlich zur Modernisierung der meisten brit ischen 
Museen geführt. Denn die Unterstützung beim Erreich en der 
durch die MGC festgelegten Richtlinien, die u.a. durch die 
AMCs und deren beauftragte Berater geleistet wurde, wa r im 
Prinzip eine Form intensiver Fortbildung bzw. zeigt e Berei-
che notwendiger Weiterbildung auf. Durch die Regist rierung 
wurde ein Hauptaugenmerk der Arbeit im Museum wiede r auf 
den Bereich der Sammlungsverwaltung und -dokumentat ion ge-
legt und es dem Museumspersonal erleichtert, deren Bedeu-
tung auch gegenüber den Trägern des Museums zu verm itteln. 
Nicht zuletzt hat die MGC durch die Förderung der dokumen-
tarischen Standards deutlich gemacht, daß der veran twortli-
che Umgang mit ihrer Sammlung eine wesentliche Vora usset-
zung für besucherorientiertes Handeln im Museum ist : für 
einen besseren öffentlichen Zugang zu den Sammlunge n und 
erweiterte Möglichkeiten der Forschung und Vermittl ung. 
Heute haben über 1.800 der insgesamt etwa 2.500 bri tischen 
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Museen bereits die zweite Phase der Registrierung e rreicht, 
bei der erweiterte Standards und aktualisierte Rich tlinien 
zugrunde lagen. 

Richard Light merkt dazu ein weiteres wichtiges Mer kmal 
für die britische Situation an, das wieder unmittel bar mit 
dem permanenten Sparzwang zu tun hat, unter dem die  dorti-
gen Museen seit längerem stehen. Die dadurch u.a. e rfolgte 
Befristung von Arbeitsverträgen hatte als Positivum , daß 
damit ein weiterer Anreiz entstand, gute Arbeit zu leisten. 
Die Wissenschaftler sind so immer häufiger genötigt , ihr 
Schicksal in die eigene Hand zu nehmen – evtl. sich  also 
auch selbständig zu machen. 

Vergleich: Deutscher und anglo-amerikanischer 
Hintergrund  

Im Vergleich der hiesigen zur Situation in den USA oder in 
Großbritannien fällt auf, daß es in der BRD keine ver-
gleichbare Institution wie die American Association  of Mu-
seums oder die Museums & Galleries Commission gibt,  die mit 
ähnlicher Durchsetzungskraft und Wirkung nationale Stan-
dards – nicht nur bei der Dokumentation – vertreten  könnte. 
Nicht einmal für die Verabschiedung einer Definitio n der 
allgemeinen Aufgaben eines Museums fand sich auf de r Jah-
restagung des Deutschen Museumsbundes 1997 die nöti ge Mehr-
heit. Dadurch gewann zwar der – 1998 endlich in deu tscher 
Übersetzung erschienene – » ICOM Kodex der Berufsethik« 15, in 
dem auch der Umgang mit den Sammlungen geregelt ist , an Be-
deutung. Die Umsetzung dieser Regeln in den Museen ge-
schieht jedoch völlig freiwillig und ist z. B. für die fi-
nanzielle Förderung durch staatliche Stellen fast i mmer 
noch ohne Belang. 

 
Die Ursachen  für den auch hierzulande steigenden Bedarf 

an externer Beratung liegen daher vordergründig in einem 
anderen Bereich. Der häufigste Grund ist eher eine Mischung 
aus Sparzwang, der anstatt der Einrichtung einer fe sten 

                     
15 Zu beziehen über ICOM Deutschland, Geschäftsstelle, In der Halde 1, 

14195 Berlin oder http://www.musmn.de/icom/icomcode .htm.  



 25 

Stelle nur die Beschäftigung zeitlich befristeter H onorar-
kräfte zuläßt, und Hilflosigkeit gegenüber der als zeitge-
mäß empfundenen Einführung der EDV, die zugleich ›absolut 
unbegreiflich‹ und mit unverhältnismäßig hohen Ansc haf-
fungskosten für Hard- und Software verbunden zu sei n 
scheint. Die EDV-Beratung wird dann zur Eingangstür, um 
hinter den Kulissen der Museen einen ganz ähnlichen  Bedarf 
nach allgemeiner Managementberatung – Personalentwi cklung, 
Projektmanagement, Finanzplanung, usw. – zu entdeck en, wie 
es in den amerikanischen Museen während der ersten Phase 
des Museum Assessment Programs ebenso der Fall war.  

Wenn das Ziel  der Beratung in Deutschland also auch 
nicht anders ausschaut als in den USA oder Großbritannien, 
wer soll dann aber für die Beachtung der dabei notw endigen 
Standards sorgen? Letztlich liegt es wohl in der Ei genver-
antwortung der Berater, sich in einer Art Selbstver pflich-
tung an den vorhandenen internationalen Regeln, wie  dem I-

COM-Kodex oder dem britischen Dokumentationsstandard f ür 
Museen ( SPECTRUM), zu orientieren. 

Machbarkeit 

Die Frage nach der »Machbarkeit« selbständigen und beraten-
den Arbeitens wirft Probleme der Organisation auf. Was ist 
zu beachten, um Projekte erfolgreich durchzuführen?  Welche 
rechtlichen Rahmenbedingungen sind zu berücksichtig en? Auch 
die Frage nach eigenen Fähigkeiten ist hier relevan t (dazu 
unten in Kapitel »Kenntnisse und Fertigkeiten« mehr ). 

Organisatorisches 

Leonard Will verweist darauf, daß bei einer freien Berater-
tätigkeit mit einem langsamen Start gerechnet werde n muß 
und ein entsprechend langer Atem nötig ist. Finanzi elle 
Rücklagen oder andere Einkommensquellen sind daher nötig. 

Die Startkosten müssen ebenfalls getragen werden. N eben 
allgemeiner Büroausstattung (z. B. Telekommunikation, Foto-
kopierer/Scanner) ist insbesondere für Berater im B ereich 
Dokumentation und Information ein Computer unverzic htbar. 
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Ein neuer Berater muß vor allem bekannt werden und Auf-
träge an Land ziehen. Ein Start aus dem Nichts (ohn e Erfah-
rungen und Kontakte) ist dabei so gut wie unmöglich . Vor-
handene Kontakte zu Museen und Netzwerken von Exper ten und 
anderen Beratern sind sehr wichtig. Berater können sich ü-
ber direkte Schreiben an Museen, durch Werbung oder  eine 
Internet-Homepage bekannt machen. Sie können sich g ezielt 
bewerben oder auf Anzeigen und Anfragen antworten. 

Als Berater gilt es, den Arbeitsanfall auszutariere n. Es 
ist selten möglich, im Umfang einer vollen Stelle s elbstän-
dig zu arbeiten. Vor allem über den Preis läßt sich  die Ar-
beitszeit regulieren: Bei einem niedrigen Preis las sen sich 
viele Aufträge akquirieren – was zu einem hohen Arb eitsan-
fall führt. Bei hohen Preisen läßt sich möglicherwe ise mit 
geringerem Arbeitsanfall das gleiche Geld verdienen . Da 
dann außerdem mehr Zeit für Weiterbildung zur Verfü gung 
steht, kann die Arbeitsleistung auch qualitativ höh erwertig 
werden. 

Ein Berater muß sich über die Art seiner Kunden kla r wer-
den. Dieses dürften hier vor allem Museen sein. Abe r hier 
bestehen teilweise erhebliche Unterschiede zwischen  großen 
und kleinen, staatlichen und privaten Museen. Es is t auch 
zu klären, ob die eigenen Leistungen nur lokal oder  bei 
entsprechender Mobilität auch national oder interna tional 
angeboten werden. 

Weiterhin sollte der Berater klären, welche Arten v on 
Leistungen er anbieten kann. Neben allgemeiner »Gru ndbera-
tung« (was kann und sollte überhaupt getan werden) und Hil-
fe bei der Entscheidungsfindung im Museum gibt es i m Be-
reich der Dokumentation und Information eine ganze Reihe 
von Möglichkeiten wie spezifische EDV-Beratung, Standard-
entwicklung, Systemanalyse, Softwareentwicklung, Se minare 
oder Training von Mitarbeitern. Darüber hinaus kann  sich 
ein Berater auf bestimmte inhaltliche Fragestellung en (oft 
in Überlappung mit anderen Berufen) spezialisieren,  hier 
z. B. Dokumentation (Archiv und Bibliothek), Informatio ns-
technik, Multimedia, Informationskioske etc. 

Zu bedenken ist auch, ob eher kleinere oder größere  Pro-
jekte in Angriff genommen werden sollen. Die Vortei le von 
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kleineren Projekten (wenige Tage bis zu einem Monat ) sind 
in einer größeren Abwechslung und einer besseren Ri siko-
streuung zu sehen. Es ist dabei oft möglich, mehrer e kleine 
Projekte gleichzeitig zu betreiben. Ein kleines Pro jekt 
kann als Einführung und Einarbeitung dienen und zu größeren 
Folgeprojekten führen. Bei kleineren Projekten ist es aber 
auch erforderlich, flexibel auf die häufig wechseln den Kun-
den und Anforderungen zu reagieren und eine entspre chend 
hohe und schnelle Lernbereitschaft mitzubringen. 

Längere Projekte dagegen führen dazu, daß die Fixko sten 
sinken: Weniger Vorstellungen und Vertragsverhandlu ngen so-
wie allgemeine Verwaltungstätigkeiten – z. B. Terminabspra-
chen, Angebotserstellung, Abrechnung, usw. – sind n ötig. Es 
besteht eine größere Chance, intensiv inhaltlich zu  arbei-
ten und dabei auch verschiedene Alternativen zu dis kutieren 
und sie während des Prozesses noch zu modifizieren.  Bei 
langen Projekten ist darüber hinaus das Einkommen ü ber län-
gere Zeit gesichert. 

Für die selbständige Tätigkeit ist zu berücksichtig en, 
daß ein bezahlter Arbeitstag oft mehreren Tagen eig entli-
cher Arbeit entspricht. Dabei sind Buchhaltung und Weiter-
bildung ebenso einzubeziehen wie Werbung, Vorbereit ung auf 
ein konkretes Projekt, Urlaub und Krankheit. Diese unbe-
zahlten Tätigkeiten und Zeiten sind bei der Kalkula tion der 
Preise zu bedenken. Der zeitliche Aufwand für ein P rojekt 
sollte daher nie einfach über den Daumen abgeschätz t wer-
den, um sich nicht dem Risiko unlukrativer Aufträge  auszu-
setzen. Ein Mittel der Abschätzung ist die Anfertig ung ei-
ner Arbeitsprobe und die Hochrechnung des dabei erm ittelten 
Aufwands auf das gesamte Projekt. 

Leonard Will beschreibt verschiedene Typen der Täti gkeit 
als Berater. Neben der selbständigen Arbeit bietet sich die 
Möglichkeit der Kooperation mit anderen Beratern. D adurch 
können verschiedene Kompetenzen der Partner zusamme ngeführt 
und gleichzeitig die Risiken geteilt werden. 

Berater können Gesellschaften gründen, um z. B. in einer 
Gesellschaft bürgerlichen Rechts (GbR) oder einer O ffenen 
Handelsgesellschaft ( OHG) die Kooperation vertraglich abzu-
sichern oder vor allem in einer Gesellschaft mit be schränk-
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ter Haftung (GmbH) Risiken einzuschränken. Eine Abw ägung 
der verschiedenen Gesellschaftstypen würde hier zu weit 
führen, wird aber in der einschlägigen Existenzgrün der-
Literatur ausgiebig diskutiert. 

Ein Berater kann darüber hinaus auch bei einer Bera tungs-
firma (z. B. Unternehmensberatung) als Angestellter arbei-
ten. Die Risiken werden dabei von der Firma getrage n, dafür 
ist die Entscheidungsfreiheit und Flexibilität natü rlich 
geringer als bei einer selbständigen Tätigkeit. Auc h staat-
liche Stellen wie Museumsämter können Berater besch äftigen 
(vgl. Vortrag York Langenstein). 

Eine Beratertätigkeit kann weiterhin als selbständi ge ne-
benberufliche Tätigkeit neben einer Anstellung an e inem Mu-
seum oder einer anderen Einrichtung ausgeübt werden , sofern 
dazu die Einwilligung des Arbeitgebers vorliegt. 

Schließlich kann ein Kunde einen Berater vorübergeh end 
durch einen Zeitvertrag einstellen. Will verweist h ier auf 
den Unterschied zwischen selbständigem Berater (›co nsul-
tant‹) und Honorarkraft (›contractor‹), die im Muse um eine 
bestimmte Arbeit nach Vorgabe des Auftraggebers erl edigt 
(vgl. Blackabys ›hired hand‹). Während ein Berater dem Mu-
seum vor allem bei der Entscheidungsfindung hilft o der An-
leitungen gibt, wie Aufgaben vom Personal des Museu ms zu-
künftig alleine erledigt werden können, übernimmt d ie Hono-
rarkraft auf Anleitung des Museums hin eingegrenzte  Arbei-
ten. Ist für den Berater umfassende Erfahrung unver zicht-
bar, bietet noch am ehesten die zeitlich befristete  Tätig-
keit als Honorarkraft Museumsneulingen ohne feste S telle 
oder Volontariatsplatz die Chance für einen Einstie g. In 
diesem Zusammenhang ist auch die Diskussion um ›Sch einselb-
ständigkeit‹ zu betrachten. Wer überlegt, als selbs tändiger 
Berater zu arbeiten, sollte gerade am Anfang unbedi ngt die 
aktuellen Bestimmungen in dieser Frage beachten (Kr iterien 
leicht verkürzt: keine versicherungspflichtigen Ang estell-
ten; nur ein Auftraggeber; arbeitnehmertypische, we isungs-
gebundene Arbeitsleistungen; kein unternehmerisches  Auftre-
ten am Markt), Informationen gibt es z. B. bei den Kranken-
kassen. 
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Mehrere freie Berater können sich für einzelne Auft räge, 
die eine Kombination verschiedener Fähigkeiten erfo rdern, 
zu gemeinsamen Projekten zusammenschließen. Die Koo peration 
ist aber in der Regel sehr aufwendig, da in großem Umfang 
Kommunikation (und Kommunikationsfähigkeit) unter d en Part-
nern notwendig ist, um die unterschiedlichen Kenntn isse und 
Erfahrungen zusammenzubringen. In dem Team ist es s ehr 
hilfreich, ein Mitglied die Zusammenarbeit koordini eren zu 
lassen. Die Arbeitsteilung und das Auftreten gegenü ber dem 
Auftraggeber (z. B. durch einen Partner, der Subaufträge an 
die anderen Partner vergibt) sollten geklärt und ve rbind-
lich festgelegt werden. 

Freie Berater können sich auch über eine Agentur ve rmit-
teln lassen. Dies hat den Vorteil, daß die Agentur das Mar-
keting übernimmt und den Berater so von der Akquise  entlas-
tet. Eine Agentur verfügt oft über eine Reputation,  die dem 
angeschlossenen Berater zugute kommt. Sie verfügt ü ber Res-
sourcen wie Geräte oder Hilfsmittel, die für einen Berater 
alleine oft kaum bezahlbar wären. Agenturen können weiter-
hin Versicherungen bieten oder sogar eine regelmäßi ge Be-
zahlung gewährleisten (dann schon fast im Sinn eine r Perso-
naldienstleistungsfirma). 

Für diese Leistungen sind aber auch Nachteile in Ka uf zu 
nehmen. Die Agentur wird in der Regel zwischen 10 u nd 30% 
des Honorars für ihre Dienste verlangen. Der Berate r ist 
weniger frei, sondern hat sich an Standards und Gep flogen-
heiten der Agentur anzupassen. Da er nicht die dire kten 
Verhandlungen mit dem Kunden geführt hat, fehlt ihm  oft 
Wissen, seine Einflußmöglichkeiten werden eingeschr änkt. 

Derartige Agenturen sind im Museumswesen kaum, eher  im 
Bereich der allgemeinen Unternehmens- oder EDV-Beratung an-
zutreffen. 

Hat sich ein Berater sehr stark spezialisiert (»uni que 
selling point«), so kann es nötig oder zumindest se hr hilf-
reich sein, nicht nur lokal und regional, sondern a uch in-
ternational seine Dienste anzubieten, um eine ausre ichend 
große Anzahl von Kunden zu erreichen – sofern seine  persön-
lichen Bindungen das zulassen. Eine Hilfe können da bei in-
ternationale Verbände (z. B. ICOM/ CIDOC) und Konferenzen e-
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benso wie das Internet darstellen. Zu bedenken ist aber, 
daß angesichts der schwierigen Lage auf dem Arbeits markt 
fast alle Regierungen (trotz fortschreitender Verei nheitli-
chung von Niederlassungs- und Gewerbefreiheit in Eu ropa) – 
zum Beispiel bei EU-Projekten – darum bemüht sind, zunächst 
die eigenen ›Landeskinder‹ zu vermitteln.  

Zu beachten sind dabei neben unterschiedlichen Spra chen 
auch verschiedene Traditionen, Arbeitsweisen oder R egelun-
gen in verschiedenen Ländern. Unterschiedliche Arbe itswei-
sen können die Kommunikation und Zusammenarbeit ers chweren. 
Trotzdem besteht die Arbeit von Beratern oft gerade  darin, 
gleiche oder ähnliche Prinzipien in unterschiedlich en Aus-
prägungen zu finden, was diese Hürden überwinden hi lft. Der 
internationale Austausch wird allemal durch die Ver wendung 
anerkannter Standards erleichtert, die daher auch i n Museen 
angewendet werden sollten. Die internationale Tätig keit ei-
nes Beraters könnte dann gerade darin bestehen, gem einsame 
Standards in lokale Lösungen zu übersetzen – was al lemal 
vielversprechender erscheint als lokale Lösungen au szutau-
schen. 

Die angesprochenen Fragen werden von jedem, der als  Bera-
ter tätig werden (oder auch einen Berater beauftrag en) 
möchte, individuell beantwortet werden müssen. Unve rzicht-
bar bezüglich der Organisation der Beratertätigkeit  er-
scheint allerdings die Notwendigkeit und Bereitscha ft, in-
terdisziplinär zu arbeiten und sich mit anderen Ber atern zu 
vernetzen. 

Vertragsangelegenheiten 

Vertragsangelegenheiten werden von Richard Light im  Zusam-
menhang der britischen Rechtsprechung und Rahmenbed ingungen 
angesprochen. Viele Aspekte lassen sich auch auf de utsche 
Verhältnisse übertragen, bei anderen sind aber die unter-
schiedlichen Gepflogenheiten und Vorschriften zu be achten. 

Ein Vertrag zwischen Berater und Auftraggeber sollt e im 
Idealfall folgende Aspekte regeln: 

• Honorar 

• Detaillierte Beschreibung des Vertragsgegenstandes bzw. 
mindestens die Formulierung des allgemeinen Rahmens , in-
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nerhalb dessen dann folglich mit größerer Freiheit die 
Tätigkeit erfolgen sollte. Eine detaillierte Beschr eibung 
enthält u.a. einen Zeitplan und eine Liste der erwa rteten 
Ergebnisse (Berichte, Broschüren, Aktionen, Leistun gen). 

• Regelungen zum Urheberrecht 

• Übereinstimmung mit allgemeinen ethischen Codes (z. B. I-

COM) sowie den Zielen des Museums 

• Arbeitsort 

• Arbeitswerkzeuge 
Bezüglich des Honorars ist zu klären, ob Stunden- b zw. 

Tagessätze oder ein Festpreis für eine bestimmte Le istung 
gezahlt werden. Den Auftraggebern im Museum erschei nen die 
Honorare oft zu hoch, weil sie diese mit den Gehält ern der 
Angestellten vergleichen und dabei übersehen, daß d er Auf-
tragnehmer auch unbezahlte Zeiten mit einkalkuliere n muß. 

Werden die Projektbeschreibung sowie die weiteren v er-
traglichen Angelegenheiten von Berater und Kunde ge meinsam 
erarbeitet, bietet sich für beide Parteien die Gele genheit, 
die Erwartungen an das Projekt abzuklären und zur D eckung 
zu bringen. Die vertragliche Regelung dieser Punkte  wird 
damit nicht überflüssig, verliert jedoch an Bedeutu ng. 

Light empfiehlt den Abschluß einer Krankengeldversi che-
rung, um im Fall einer Erkrankung eine Vertretung z ahlen 
und so den Vertrag erfüllen zu können. Eine Betrieb shaft-
pflichtversicherung ist unverzichtbar – auch wenn d eren 
Abschluß vom Kunden möglicherweise so mißverstanden  werden 
könnte, als wäre sich der Berater der eigenen Fähig keiten 
nicht sicher. 

Für den Berater ist es oft billiger, seinen Arbeits platz 
zu Hause zu nutzen, um nicht Fahrten und Unterkunft  für ei-
nen Aufenthalt beim Auftraggeber zahlen zu müssen. Viele 
Arbeiten im Informationsbereich können inzwischen v on zu 
Hause per Internet erledigt werden. Die Kosten für notwen-
dige Reisen und auswärtige Aufenthalte sollten im V ertrag 
geregelt werden. Arbeitsmaterialien sind gegebenenf alls vom 
Auftraggeber zu finanzieren oder vom Berater mitzub ringen. 

Erstellt ein Berater ein Computerprogramm, so fällt  die-
ses einschließlich des Entwurfsmaterials unter UrhG  §  69  a-
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g16. Regelungen zur Einräumung von Nutzungsrechten sol lten 
in dem Vertrag geklärt werden. Entstehen für Multim edia- 
oder Internet-Angebote andere urheberrechtlich gesc hützte 
Werke (Fotografien, Design etc.), so sollte auch hi er der 
Vertrag Bestimmungen zum Urheberrecht enthalten. 

Die Bedeutung von Verträgen muß von allen Seiten an er-
kannt werden. Es sollte antizipiert werden, welche Probleme 
während der Durchführung des Auftrags auftreten kön nten und 
wie in solchen Fällen zu reagieren ist. Verträge sc haffen 
eine Vertrauensgrundlage – treten Schwierigkeiten a uf, ist 
es sonst oft zu spät, ruhig und vertrauensvoll über  deren 
Lösung nachzudenken. 

Wer einigermaßen ins Geschäft eingestiegen ist, sol lte 
sich überlegen, mit einem Rechtsanwalt einen Standa rdver-
trag und Allgemeine Geschäftsbedingungen ( AGB) aufzusetzen, 
um auf dieser Grundlage zukünftige Verträge mit ein er si-
chereren rechtlichen Grundlage abschließen zu könne n. Gera-
de bei öffentlichen Auftraggebern ist in Deutschlan d aber 
damit zu rechnen, daß Allgemeine Geschäftsbedingung en eines 
Beraters nicht anerkannt werden (können), sondern d ie Be-
sonderen Vertragsbedingungen ( BVB) der öffentlichen Verwal-
tung zur Geltung kommen. 

Für die Abfassung von Verträgen und die Festsetzung  von 
Honoraren könnten Berufsverbände für Museumsberater  (wie 
z. B. bei Architekten) wichtige Hilfestellung bieten. E benso 
sind Verzeichnisse von Beratern und Zulassungsverfa hren für 
›anerkannte‹ Berater wünschenswert. Derartige Einri chtungen 
entstehen jedoch erst ganz langsam und können diese  Aufga-
ben bisher noch nicht erfüllen. Ein anerkannter ›Co de of 
Ethics‹ speziell für Museumsberater, der über die r echt 
allgemeinen Formulierungen des ICOM-Kodex hinausgeht, liegt 
auch noch nicht vor. Für die Beratung bei der Museu msdoku-
mentation könnte jedoch das Projekt DECIDoc (Développer les 

                     
16 § 69 bzw. der 8. Abschnitt enthält »Besondere Best immungen für Com-

puterprogramme«. Gesetzestext und Kommentare zu Urh G § 69 a-g über 
http://www.advoris.de/fs-main-bund-fs.htm; ausführl icher: 
http://www.seeligpreubohlig.de/veroeffentlichungen/ nf_mbrandi_softwa
re.html; speziell zur Frage der Urheberrechte bei d er Erstellung ei-
gener Webseiten: 
http://www.uni-muenster.de/Jura.itm/hoeren/mitarbei ter/kaestner/Kurz
leitfaden.htm 
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EuroCompétences pour l’Information et Documentation ) rele-
vant werden, das 1997 von einem Zusammenschluß beru fsstän-
discher Vereinigungen im Bereich Bibliothek, Dokume ntation 
und Information aus neun EU-Ländern initiiert wurde 17. Die-
ses Zertifizierungsmodell hat zum Ziel, Qualifikati onsni-
veaus und Ausbildungsabschlüsse für Informationsber ufe 
grenzüberschreitend in ganz Europa vergleichbar zu machen, 
um die Beschäftigung im europäischen Ausland durch eine 
Zertifizierung nach gleichen Kriterien zu erleichte rn. Es 
kann aber auch auf nationaler Ebene dazu dienen, da ß sich 
selbständige Informationsfachleute durch ein solche s Quali-
tätskennzeichen im Wettbewerb von ihren Konkurrente n abhe-
ben können. 

Typische Beratungsfelder bei der Museumsdo-

kumentation 

Wie bereits oben mehrmals deutlich wurde, lassen si ch ein-
zelne Beratungsleistungen nicht voneinander isolier en, d.h. 
die Analyse und Beratung bei der Dokumentation in e inem Mu-
seum können nicht erfolgreich sein, wenn nicht para llel da-
zu auch grundlegende Bereiche des Managements – Bet riebs-
führung, Konzeption, Finanzen und Verwaltung – mitb etrach-
tet werden. Immer stärker in den Vordergrund des Be ratungs-
bedarfs – in Deutschland häufig sogar der erste Anl aß für 
diesen – rückt die Informationstechnologie ( IT ). Die für 
diesen Bereich notwendige Unterstützung bei allen A ufgaben 
hinsichtlich der Planung, Gestaltung, Organisation,  Koordi-
nation und Kontrolle durch die Berater steht in der  Praxis 
allerdings ebenso untrennbar neben der Weiterentwic klung 
organisatorischer und strategischer Grundlagen. Sel bst wenn 
der Schwerpunkt der Beratung also auf die Museumsdo kumenta-
tion gelegt wird, kann deren Ergebnis nur dann sinn voll um-
gesetzt werden, wenn sie eingebettet ist in den Kon text der 
ganzen Institution. 

Richard Light macht nochmals deutlich, daß die Samm lungs-
dokumentation eine so zentrale Aufgabe der Museen i st, daß 
                     
17 Mehr Informationen dazu unter: http://www.inf-wiss .uni-
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externe Beratung eher für spezielle Projekte als fü r die 
laufende Betreuung dieser Aufgaben in Betracht komm t. Gene-
rell zu entscheiden ist außerdem die Art der Beratu ng: Geht 
es um die reine Erstellung einer Konzeption oder so ll auch 
deren Durchführung bei externen Kräften liegen? 

So ergibt sich eine weite Bandbreite möglicher Bera tungs-
felder in der Museumsdokumentation. Sie reicht von der rei-
nen Dokumentationsarbeit (die entweder von konventi onellen 
Karteikarten oder den Objekten selbst ausgehen kann ) bis 
zur Konvertierung von ›Altdaten‹ aus heute nicht me hr wei-
ter verwendbaren Computersystemen in aktuellere. 

Weitere inhaltliche Schwerpunkte im IT -Bereich sind 
Strukturanalyse und Einführung von neuen EDV-Systemen, 
Schulung der Mitarbeiter in Inventarisierungsprogra mmen, 
die Erstellung von Präsentationen für das WWW oder die Ent-
wicklung von Thesauri. 

Daneben sind jedoch auch Tätigkeiten gefragt, die e her 
den Bereichen des Projektmanagements zuzuordnen sin d. Dazu 
gehört z. B. die Koordinierung notwendiger Arbeiten inner-
halb eines Teams aus fest angestelltem Personal und  ehren-
amtlichen Mitarbeitern. 

Großer Bedarf besteht darüber hinaus in den Bereich en 
Controlling und Optimierung. Der Berater kann stati stische 
Erhebungen an den vorhandenen Daten vornehmen, eine n Über-
blick über die Arbeitsstände geben oder eine allgem eine Re-
vision über die Qualität der Daten durchführen, an deren 
Ende dann ein ›information check or shock‹ (Light) steht. 
Deshalb wird er auch häufig zur Qualitätsverbesseru ng der 
Dokumentation eingesetzt: in sowohl inhaltlich/fach licher 
als auch – durch Umformung von Information – techni scher 
Hinsicht. 

Dies ist ein nicht zu unterschätzender Faktor in de r Ar-
beit von Beratern: daß sie nämlich durch ihre spezi ellen 
Kenntnisse und Fähigkeiten in der Lage sind, die Do kumenta-
tion aufzuwerten. Sie können mehr aus den Informati onen ma-
chen, indem sie sie auf andere Weise – z. B. als Objektda-
tenbank auf CD- ROM oder im WWW – präsentieren. Oder sie kön-
nen die bereits vorhandenen Daten mit Hilfe von SGML so um-

                                                             
konstanz.de/zif 
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wandeln, daß sie langzeitarchivierbar werden. Vor a llem 
können sie dazu beitragen, anerkannte Standards (wi e z. B. 
SPECTRUM, den britischen Standard zur Sammlungsverwaltung) 
in die museumsinternen Systeme einzuführen. Dies is t der 
große ›Mehrwert‹ von speziellen Museumsberatern, da  sie 
spezifische Kenntnisse und Erfahrungen zwischen den  Museen, 
für die sie tätig sind und waren, transportieren un d, an-
ders als konkurrierende Firmen, die nicht primär fü r den 
Museumssektor tätig sind, besser für effiziente Ver fahren 
und kompatible Systeme garantieren können. 

Kenntnisse und Fertigkeiten 

Jim Blackaby veranschaulicht die erforderlichen Fäh igkeiten 
für einen Museumsberater aufgrund des Organisations schemas 
der Library of Congress, das das menschliche Wissen  in drei 
Bereiche gliedert: Memory, Reason  und Imagination . Daraus 
ergeben sich jeweils spezifische Fragen für jeden e inzelnen 
Bereich: 
1. Beispiele aus der Sammlungshistoriografie – Klas sifi-

kationen musealer Objekte – führen zu der Überlegun g, wa-
rum diese Systematiken so gestaltet wurden. Wie ord ne ich 
Erinnerung (›memory‹)? 

2. Die daran anschließende Frage ergibt sich aus de n Ver-
fahrenstechniken, die zur Entwicklung von Grundkate gorien 
zur Inventarisation geführt haben: Welche Datenfeld er 
brauche ich und warum (›reason‹)? 

3. Um motiviert bei meiner Arbeit zu sein, brauche ich 
außerdem eine Vision (›imagination‹). Wie muß die A rbeit 
gestaltet sein, damit sie allen Beteiligten Spaß ma cht? 
Entscheidend für diese Frage ist die Wahl des richt igen 
Werkzeugs: Es gibt keinen Grund anzunehmen, die Wer kzeu-
ge, die beim Sammeln und Verwalten von Informatione n ein-
gesetzt werden, seien dieselben, die man verwendet,  um 
sie zu präsentieren. 
Die wichtigste Voraussetzung für einen erfolgreiche n Be-

ratungsprozeß ist die Erkenntnis, daß der Berater n icht nur 
als Experte und Wissensvermittler in ein Museum kom mt, son-
dern immer auch selbst Lernender ist. Durch seine A nwesen-
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heit in verschiedenen Museen wird er zum Medium des  Trans-
ports von Erfahrungen zwischen diesen. Dadurch kann  er ei-
nerseits die Verhältnisse und Probleme in einem Hau s mit 
anderen Augen sehen als die unmittelbar Betroffenen , 
zugleich aber auch erkennen und vermitteln, daß sie  prinzi-
piell gar nicht so verschieden sind von jenen in an deren 
Einrichtungen. 

Um sich erfolgreich am Markt behaupten zu können, s ollten 
Berater daher über ein nur ihnen eigenes Wissens- b zw. Pro-
duktprofil verfügen, sich also zum Spezialisten ent wickeln 
– und auf der anderen Seite wesentliche allgemeine Fähig-
keiten, z. B. unternehmerischer und organisatorischer Art 
besitzen. Als ein Beispiel für die fachlichen Fähig keiten 
eines Museumsberaters nennt Jim Blackaby den Aufbau  von 
›Museum Information Centers‹. In diesen Zentren wer den die 
verschiedenen Informationsabteilungen Archive, Bibl iothek 
und Sammlungsdokumentation zusammengebracht. Auch e xterne 
Informationsquellen sollen integriert werden, um de n Benut-
zern an einer Stelle Zugang zu allen benötigten Inf ormatio-
nen zu ermöglichen. Der Berater muß hierzu Kenntnis se über 
die verschiedenen Systeme innerhalb und außerhalb d es Muse-
ums besitzen sowie Wege kennen, wie sich diese (z. B. über 
Z 39.50 oder durch strukturierte Dokumentsprachen wi e XML) 
überbrücken lassen. 

Zu den Fertigkeiten unternehmerischer und organisat ori-
scher Art gehören das Abschließen von Verträgen, da s Regeln 
der Finanzen, Konfliktlösung sowie Projekt- und Per sonalma-
nagement. Darüber hinaus verweist Blackaby auf Fähi gkeiten, 
die im engeren Sinn nichts mit Museen zu tun haben,  sich 
aber doch in die praktische Arbeit einbringen lasse n. So 
liegt eine wesentliche Fähigkeit des Beraters darin , hinter 
den konkreten Fall zurückzutreten und nach allgemei nen, 
theoretischen und übertragbaren Eigenschaften zu su chen. 
Aufgrund seines Erfahrungswissens kann es ihm dann gelin-
gen, von ähnlichen früheren Problemen zu abstrahier en und 
aus dieser Distanz heraus Lösungen für den aktuelle n Fall 
abzuleiten. 

Blackaby weist nochmals darauf hin, daß jeder neue Auf-
trag nicht nur neue Anforderungen an den Berater st ellt, 



 37 

sondern für diesen jedesmal einen Zugewinn an Wisse n und 
Erfahrung bedeutet. Durch die Praxis erwirbt er per manent 
neue Fähigkeiten. Der Einsatz von Beratern kann so im güns-
tigen Fall zu einem Mittel des Wissenstransfers wer den: Der 
Berater bringt sein Wissen ein und lernt gleichzeit ig im 
Museum Neues, wovon bei dem nächsten Auftrag ein an deres 
Museum profitieren kann. 

Für die oben genannten allgemeinen Fähigkeiten gibt  es 
ausreichend Möglichkeiten der Fortbildung und des T rai-
nings, für den spezielleren, fachlichen Bereich der  Muse-
umsberatung existiert diese Möglichkeit einer eigen tlichen 
Aus- oder Weiterbildung jedoch noch nicht. Hier bie ten ins-
besondere nationale und internationale Konferenzen die Mög-
lichkeit, sich im Austausch mit Kollegen zu informi eren. In 
der Entwicklung befinden sich außerdem eigene Beruf sverbän-
de: So hilft z. B. in Großbritannien eine spezielle ›Consul-
tants Group‹ den Museumsberatern bei ihrer Arbeit. 

Schluß 

Zum Schluß einige Wort an jemanden, der ein – guter  – Bera-
ter werden möchte: 

Sie sollten sich darüber im klaren sein, daß »das L icht 
immer von einem selbst und nicht von außen kommen m uß«, wie 
Blackaby es nennt. Das gilt für beide Seiten im Ber a-
tungsprozeß: den Berater und das Museum. Wenn Musee n nicht 
selbst davon überzeugt sind, etwas verändern zu wol len, 
gibt es keine Projekte und auch keine Aufträge für Berater. 
Bei den ersten Kontakten zwischen Berater und Museu m soll-
ten daher anhand von Beispielen, also so konkret wi e mög-
lich, weniger die versteckten Probleme, sondern vie lmehr 
die versteckten Möglichkeiten aufgezeigt werden. Üb erzeugen 
Sie die Motiviertesten! Und gehen Sie Schritt für S chritt 
vor! 

Unrealistische Aufträge, die Sie nicht bekommen, ge rade 
weil Sie den Auftraggeber im Vorfeld nicht von dere n Reali-
sierungschancen überzeugen konnten, hätten wahrsche inlich 
spätestens bei der Abwicklung tatsächlich unüberwin dbare 
Probleme gemacht. Grundvoraussetzungen für das unte rnehme-
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rische Handeln der Berater sollten daher unbedingt Machbar-
keit und Nachhaltigkeit sein. 

 
Immer wieder schwierig zu beantworten ist die Frage , ab 
wann jemand in der Lage ist, als selbständiger Bera ter auf 
den Markt zu treten. Wer bereits auf eine mehrjähri ge Be-
rufserfahrung zurückblicken kann, braucht wahrschei nlich 
nur die rechtlichen und organisatorischen Vorausset zungen 
zu klären und kann außerdem seine bereits vorhanden en be-
ruflichen Kontakte zu potentiellen Auftraggebern nu tzen und 
weiter ausbauen. 

Aber wie steht es mit Absolventen der Hochschulen m it we-
nig praktischer Erfahrung, denen aufgrund der zuneh mend 
schlechteren Chancen einer Anstellung gar nichts an deres 
übrig bleibt, als sich auf freiberuflicher Basis in s Ge-
schäft zu bringen? Hier läßt sich mit aller Vorsich t sagen: 
»Unter den Blinden ist der Einäugige König«. Legen Sie sich 
schon früh ein spezielles Produkt- und Beratungspro fil zu, 
mit dem Sie sich einerseits von Ihren Konkurrenten abheben 
und andererseits eine bestimmte Marktlücke erschlie ßen kön-
nen. Und beginnen Sie dann Ihre Karriere als Museum sbera-
ter, bei der Sie Ihre Kenntnisse und Fertigkeiten S tück für 
Stück weiter ausbauen können – durch gezielte Weite rbildung 
und praktische Erfahrungen. 

Diese Karriere läßt sich vorstellen als Pyramide mi t 
dreieckiger Grundfläche, an der außen entlang ein W eg von 
unten nach oben führt und an deren Spitze eine Visi on der 
angestrebten Tätigkeit steht. Jede der drei Kanten symboli-
siert eines der drei wichtigsten Elemente, die Vora usset-
zung für eine erfolgreiche Karriere sind: 

1. Berufspraxis / Referenzprojekte 
2. Weiterbildung 
3. Berufliche Kontakte 
Den Weg bilden die organisatorischen und rechtliche n Vor-

aussetzungen – ist er reich ausgestattet, kann der Berater 
bequem und schnell mit dem Auto unterwegs sein, zu Fuß ist 
es nicht so teuer. Die richtige Kombination aus der  Be-
schaffenheit des Weges und der Wahl des Transportmi ttels 
ist jedoch entscheidend für motiviertes Vorwärtskom men. Un-
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wesentlich ist dagegen, an welcher Ecke die Wanderu ng be-
ginnt, denn nicht der steile Weg auf einer Kante, s ondern 
nur einer, der serpentinenartig von einer zur nächs ten ver-
läuft, führt sicher nach oben. Jeder Teil des Weges  sollte 
also immer zwei der genannten Elemente verbinden. S o werden 
durch die Teilnahme an nationalen und international en Kon-
ferenzen oder die Mitarbeit in Fachverbänden sowohl  die be-
ruflichen Kontakte als auch Kenntnisse und Fertigke iten er-
weitert – ›continuous professional development‹ . Referenz-
projekte ergänzen die berufliche Praxis und tragen über den 
damit verbundenen Kontakt zu den Mitarbeitern in de n jewei-
ligen Museen ebenfalls zur Erweiterung des eigenen Netz-
werks bei – ›getting known and getting work‹.  Und jedes 
neue Projekt bietet wiederum die Gelegenheit, einer seits 
neue Methoden und Fertigkeiten auszuprobieren und a nderer-
seits die theoretischen Kenntnisse zu verfestigen –  ›life-
long learning‹. In diesem Sinne ist der Berater vor  allem 
ein Händler und Sammler, dessen Rucksack aus Kenntn issen 
und praxisbezogenen Fertigkeiten an jeder Station ( wert-
)voller wird – allerdings ohne ihn übermäßig zu bes chweren. 
Vielmehr bewahrt ihn sein nützliches Gepäck davor, in zu-
nehmender Höhe die Bodenhaftung zu verlieren. 
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(Zeichnung Anke Bulle) 

Adressen  

• Bundesministerium für Wirtschaft,  Scharnhorststraße 34–
37, 11019 Berlin, Tel.: 030-2014-0; Internet: 
http://www. BMWI.de (unter anderem zwei Broschüren über 
Fördermaßnahmen in den alten und neuen Bundesländer n); 
weitere Infos bei den Wirtschaftsministerien der ei nzel-
nen Bundesländer 

•  Deutsche Ausgleichsbank  (DtA), 53170 Bonn, Ludwig-Erhard-
Platz 1–3, Tel.: 0228/8 31-0, Info-Line 0228/8 31-2 4 00, 
Fax: 0228/8 31-22 55, Internet: http://www.dta (Fin anzie-
rungsexperten für Gründungsdarlehen). Niederlassung  Ber-
lin: Sarrazinstr. 11-15, 12159 Berlin-Friedenau, Te l.: 
030/8 50 85-0, Fax: 030/8 50 85-2 99 

• Deutscher Industrie- und Handelstag , Breite Straße 29, 
10178 Berlin, 030-20308-0, Internet: http://www.dih t.de 
(über diese Adresse sind alle Industrie- und Handel skam-
mern abrufbar), Infos zu Existenzgründerbörsen 

• Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e. V.,  
Friedrich-Wilhelm-Str. 2, 53113 Bonn, Tel. 0228/91 61-0, 
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Fax 0228/91 61-26, Internet: http://www.bdu.de (hie r gibt 
es u.a. eine eigene Fachgruppe Unternehmensgründung  und 
Unternehmensentwicklung) 

Literatur  

• Codes of Ethics. Museums Association, 1997, 21 S. (»The 
second edition of the MA’s codes of ethics is a use ful 
source of guidance when faced with difficult ethica l 
choices and also as evidence in defence of decision s if 
challenged.«) 

• Friedrich von Collrepp, Handbuch Existenzgründung. Für 
die ersten Schritte in die dauerhaft erfolgreiche S elb-
ständigkeit. 2. Aufl., Stuttgart 1999, 452 S. + CD - ROM. 

• Computerrecht. Textausgabe mit Sachregister. Einfüh rung 
von Jochen Marly, 2. Aufl., München 1996 (Beck-Text e im 
dtv), 360 S. 

• Klaus Doppler/Christoph Lauterburg, Change Manageme nt: 
Den Unternehmenswandel gestalten. Frankfurt/Main 19 99, 
464 S. Manchmal bekommen Berater das Gefühl, mit ihren 
Konzepten in ein Wespennest zu stechen. Schneller a ls ih-
nen lieb ist finden sie sich dann in der Rolle eine s Mo-
derators zwischen zwei sich streitenden Parteien wi eder. 
Wenn sie den Auftrag an dem Punkt nicht abbrechen, son-
dern diese Rolle ernst nehmen wollen, kann ihnen da bei 
u.a. die in diesem Buch beschriebene Methode des Ko n-
fliktlösungstreffens behilflich sein. 

• Geht nicht gibt’s nicht: Frau macht sich selbständi g. Me-
dialog Verlag 1997. Porträts von selbständigen Geis tes-
wissenschaftlerinnen. 

• Rachel Hastead, Consultants and Freelance Workers i n Mu-
seums. Museums Association, 1996, 76 S. (»This report, 
commissioned by the MA, has three main points of refer-
ence: to establish the number and profile of freela nce 
workers and small scale consultants within the UK museum 
community; to assess the implications for museum wo rkers, 
museums and their collections; to identify where, w ithin 
this area, the MA might offer advice and support to the 
museum community.«) 



 42 

• Manfred Hofmann, Existenzgründung. Ein praktischer Ratge-
ber für alle, die sich selbständig machen wollen. 6 . 
Aufl., Heidelberg 1996, 135 S. 

• ICOM Kodex der Berufsethik: Deutsche Übersetzung. Hg. v on 
ICOM-Deutschland. Verantwortlich für Übersetzung und Be -
arbeitung: Dr. Hans-Albert Treff (1993-1998 Präside nt von 
ICOM-Deutschland), 1998, 20 S., http://www.icom-
deutschland.de/kodex.htm  

• Robert Jungk / Norbert R. Müllert, Zukunftswerkstätten: 
Mit Phantasie gegen Routine und Resignation. 6. Auf l. 
München 1997, 239 S. Gute Konzepte zu entwickeln ist das 
eine – sie auch erfolgreich in die Praxis umzusetze n das 
andere. Damit der lange Atem für die »Mühen der Ebe ne« 
nicht ausgeht, ist es häufig unerläßlich, bereits f ür die 
Planung dieses Weges das ganze Team mit einzubezieh en. 
Wie das gehen kann, wird in diesem Buch beschrieben . 

• H. Klandt / T. Finke-Schürmann, Existenzgründung für 
Hochschulabsolventen: So erstellen Sie einen überze ugen-
den Business Plan. UNICUM bei Eichhorn, Frankfurt/ M. 
1998. Eine der ersten deutschsprachigen Veröffentli chun-
gen zu diesem Thema. 

• Holger Meyer, Steuer- ABC für Freiberufler. 3. Aufl., Mün-
chen 1996 (Beck-Rechtsberater), 273 S. 

• Hans-Joachim Plüskow, Erfolgreich in die Selbständi gkeit. 
Goldmann Taschenbuchverlag, München 1995, 192 Seite n. Ei-
ne lohnende kleine Erstinvestition für angehende Se lb-
ständige. 

• Lenore Sarasan, Why Museum Computer Projects Fail, in: 
Museum News. January/February 1981, S. 40-49. 

• SPECTRUM, The UK Museum Documentation Standard, 2 nd ed. –
Losebl.-Ausg.– Cambridge: MDA, 1997 

• Staff Development and Training: Meeting the Needs o f 
Documentation. Proceedings of an International Conf erence 
held in Cambridge, England, 3-7 September 1990, ed.  by D. 
Andrew Roberts, published by Museum Documentation A sso-
ciation, 227 S. 

• Wirtschaftspolitik für Kunst und Kultur: Tips zur E xis-
tenzgründung für Künstler und Publizisten. Hg. vom Bun-
desministerium für Wirtschaft in Zusammenarbeit mit  dem 



 43 

Deutschen Kulturrat e. V., Bonn 1996. Zu beziehen beim 
Bundesministerium für Wirtschaft, Referat Öffentlic h-
keitsarbeit/Versand, Adresse s.o. 

• Christof Wolters: »What’s new in Germany?« In: ICOM News-
letter August 1997, S. 7-11. 

• Working With Consultants. Museum Association Museum s 
Briefing. 16/December 1997. 

Internet-Angebote von beratenden Institutionen und 
Museumsberatern  

• ICOM: http://www.icom.org/ 
• CIDOC: http://www.cidoc.icom.org/ 
• Deutscher Museumsbund: http://www.museumsbund.de/ 
• Institut für Museumskunde: http://www.smb.spk-

berlin.de/ifm/ 
• Landesstelle für die nichtstaatlichen Museen in Bay ern: 

http://www.museen-in-bayern.de/ 
• Weitere regionale Museumsämter und -beratungsstelle n in 

Deutschland: 
http://home.t-online.de/home/Schlossbergmuseum/verb -
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York Langenstein: Strukturen und Funktionen 

der öffentlichen Museumsberatung in Deutsch-

land – Ein Überblick 

Strukturelle Vielfalt als Problem und Chance 

Deutschland zeichnet sich durch eine der reichsten und 
vielgestaltigsten Museumslandschaften in Europa aus . Die 
Zahl von mehr als 5.000 Museen macht deutlich, daß Deutsch-
land ein geschichtsbewußtes Land ist, in dem vor al lem seit 
dem 19. Jahrhundert kunst- und kulturgeschichtliche  Zeug-
nisse als Belege der Nationalgeschichte bzw. ─ bei klein-
räumiger Betrachtungsweise ─ der Heimatgeschichte mit gro-
ßem Eifer gesammelt worden sind. 

Das hängt – um nur einige Stichworte zu nennen – mi t dem 
Untergang des Heiligen Römischen Reiches Deutscher Nation 
zusammen, mit der Säkularisation und Mediatisierung  in der 
Folge des Reichsdeputationshauptschlusses von 1803.  Von 
Spöttern wegen seiner Kleinstaaterei und seiner dar aus re-
sultierenden politischen Ohnmacht geschmäht, bot di eses 
Heilige Römische Reich einer Fülle selbständiger we ltlicher 
und geistlicher Territorien Entfaltungs- und Gestal tungs-
möglichkeiten, die unserer Kulturlandschaft eine in dividu-
elle, über die Auflösung des Alten Reiches hinaus b is heute 
weiterwirkende Prägung verliehen haben. Diese gesch ichtli-
chen Wurzeln als Bezugspunkte heimatlicher Identifi kation 
haben in der Phase der Romantik und Restauration im  19. 
Jahrhundert auch die Entstehung von Historischen Ve reinen 
und Museumsvereinen begünstigt, die es sich zum Zie l setz-
ten, das durch die Säkularisation verstreute Strand gut der 
Geschichte zu bergen und in Sammlungen zu bewahren.  

Weder das preußisch dominierte Kaiserreich von 1871  noch 
die Jahre der Weimarer Republik, ja nicht einmal di e auf 
»ein Volk, ein Reich« orientierte Diktatur des Drit ten 
Reichs vermochten einen deutschen Einheitsstaat zu etablie-
ren. So wurde die historisch gewachsene, von großde utscher 
Selbstdarstellung nur oberflächlich überlagerte Reg ional-
kultur niemals eingeebnet, sondern schließlich soga r in der 
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Verfassung der föderativ strukturierten Bundesrepub lik 
Deutschland als Basis der Kulturhoheit der Länder v eran-
kert. Doch auch unterhalb der Länderebene nehmen na ch dem 
›Subsidiaritätsprinzip‹ die Kommunen als rechtlich selb-
ständige Körperschaften die kulturellen Aufgaben – ein-
schließlich der Organisation und des Betriebs der M useen – 
innerhalb ihres Wirkungskreises in eigener Verantwo rtlich-
keit wahr. So kann von außen angebotene Museumsbera tung e-
ben nicht mehr sein als ein Dienstleistungsangebot im Rah-
men des gemeinsamen öffentlichen Interesses, auch d ie kom-
munalen und privaten Sammlungen als integrierten Be stand-
teil des nationalen kulturellen Erbes zu pflegen un d zu be-
wahren. 

Mit der gerade angesprochenen Kulturhoheit der Länd er 
hängt es auch zusammen, daß die Organisation der Mu seumsbe-
ratung in der Bundesrepublik nicht bundeseinheitlic h gere-
gelt ist, sondern sich auf Länderebene in eigenstän digen 
Formen etabliert hat. Das mag man positiv beurteile n, weil 
die unterschiedlichen Betreuungsmodelle es erlauben , gewis-
sermaßen in einer Atmosphäre konstruktiven Wettbewe rbs die 
Fürsorge für die Museen zu optimieren. Andererseits  kann 
man aber auch nicht übersehen, daß eine dezentral s truktu-
rierte Museumsbetreuung mit individuellen Formen de r Trä-
gerschaft und der Organisation, dazu mit nicht ganz  de-
ckungsgleicher Zuständigkeit, vor allem aber mit se hr un-
terschiedlicher finanzieller und personeller Aussta ttung 
ihre Probleme aufwirft. 

Selbstverständlich macht es diese föderalistische Z er-
splitterung nicht gerade einfach, die Interessen de r Museen 
in der politischen Öffentlichkeit wirksam zu vermit teln 
bzw. die Leistungen der Museen für die Öffentlichke it ange-
messen darzustellen. Auch über Kommunikationsdefizi te wäre 
zu sprechen, die trotz der halbjährlichen Treffen d er deut-
schen Museumsämter und Museumsverbände und der Er-
leichterung der Fachkontakte durch neue Wege elektr onischer 
Kommunikation nicht ganz aufgehoben werden. 

In den 16 deutschen Bundesländern läuft die Museums -
beratung auf unterschiedlichen Schienen: In den Län dern Ba-
den-Württemberg, Bayern, Nordrhein-Westfalen (hier getragen 
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von den Landschaftsverbänden Rheinland und Westfale n-
Lippe), Rheinland-Pfalz, Sachsen und Schleswig-Hols tein ist 
die Museumsbetreuung Museumsämtern bzw. staatlichen  oder 
quasistaatlichen Museumsberatern als Aufgabe zugewi esen. 
Die staatliche Museumsberatung ist wiederum untersc hiedli-
chen Behörden der staatlichen Kulturverwaltung ange glie-
dert, von der Denkmalpflege bis hin zu den großen L andes-
museen. Im Falle der Anbindung an die Landesmuseen stehen 
deren Fachreferate, etwa die Restaurierungswerkstät ten oder 
die Museumspädagogik, bei speziellen Problemstellun gen als 
Ansprechpartner zur Verfügung. 

Eine nur unter haushaltspolitischen Prämissen verst ändli-
che Zwitterstellung nimmt Hessen ein: Hier sind in Süd- und 
Nordhessen – den Landesmuseen in Darmstadt und Kass el zuge-
ordnet – nebeneinander zwei Museumsberater  /-innen tätig, 
wobei es sich um je eine staatliche Beamtenstelle s owie um 
je eine Angestelltenstelle beim Hessischen Museumsv erband 
handelt. In allen übrigen Bundesländern obliegt die  Muse-
umsberatung den hauptamtlichen wissenschaftlichen M itarbei-
tern der Museumsverbände. Diese Zweigleisigkeit bet rifft 
auch die Bereitstellung von staatlichen Fördermitte ln für 
die nichtstaatlichen Museen. Im Falle des Bestehens  einer 
staatlichen Museumsberatung werden Zuwendungen für Projekte 
nichtstaatlicher Museen von dieser im Einvernehmen mit den 
vorgeordneten Behörden bewilligt. Soweit jedoch die  Muse-
umsberatung durch Museumsverbände als die berufsstä ndischen 
und kulturpolitischen Vertretungsorgane der Museen erfolgt, 
gewähren diese aus jenen staatlichen Fördermitteln,  die ih-
nen für die Erfüllung ihrer Aufgaben zugewiesen wer den, 
auch die Zuschüsse zu musealen Vorhaben. 

Praktisch ausnahmslos beschränkt sich die Unterstüt zung 
der nichtstaatlichen Museen aus staatlichen Mitteln  bzw. 
aus den über die Museumsverbände bewilligten Zuwend ungen 
auf eine reine Projektförderung mit etwas unterschi edlichen 
Akzenten. Ein Förderschwerpunkt sind Maßnahmen, die  der 
Pflege und Erhaltung der Sammlungen dienen, also di e Berei-
che Konservierung, Restaurierung, Inventarisation u nd Doku-
mentation. Ein weiteres Förderziel ist die Museums-
einrichtung, allerdings meist unter Ausschluß von M aßnahmen 
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zur Herstellung oder Modernisierung des Museumsgebä udes 
selbst, ferner Zuwendungen zu museumspädagogischen und di-
daktischen Projekten oder im Einzelfall auch die Un terstüt-
zung bei wichtigen Neuerwerbungen. 

Die durch unseren Kulturföderalismus so heterogene Situa-
tion im Bereich der Museumsbetreuung wird noch undu rch-
schaubarer, wenn man weiß, daß in einzelnen Bundesl ändern 
die Zuständigkeit der Museumsberatung ebenso wie di e Muse-
umsförderung nicht nur die Fürsorge für die nichtst aatli-
chen, sondern auch die Betreuung der staatlichen Mu seen mit 
einschließen kann. In den meisten deutschen Ländern  gibt es 
allerdings – schon bedingt durch die unterschiedlic he Trä-
gerschaft – eine klare organisatorische Trennung zw ischen 
staatlichen und nichtstaatlichen Museen. Diese Unte rschei-
dung ist ja auch in anderen europäischen Ländern üb lich, 
wie schon der in der internationalen Fachterminolog ie ge-
läufige Begriff der ›non-state museums‹ deutlich ma cht. Für 
den Museumsbesucher ist der imaginäre Graben, der d ie 
staatlichen und die nichtstaatlichen Museen voneina nder 
trennt und über den die Brücken der Kommunikation i n der 
Regel eher spärlich sind, allerdings weder erkennba r noch 
nachvollziehbar. 

In Deutschland bedarf der Begriff ›staatliche Musee n‹, 
der auf den Staat als Träger der großen Zentralmuse en ab-
hebt, im Hinblick auf die schon angesprochene Kultu rhoheit 
der Länder allerdings der Differenzierung: Träger d er 
›staatlichen Museen‹ sind hier nämlich die einzelne n Bun-
desländer und nicht der Bund, wenn man von der ›Bun des-
kunsthalle‹ und dem ›Haus der Geschichte der Bundes republik 
Deutschland‹ in Bonn und den Bundesbeteiligungen an  Stif-
tungen und Anstalten des öffentlichen Rechts und so nstigen 
Körperschaften absieht: Hierzu gehören Einrichtunge n von 
nationaler Bedeutung wie etwa das Germanische Natio nalmuse-
um in Nürnberg, das Deutsche Museum in München oder  die 
Stiftung Preußischer Kulturbesitz. 

Die ›nichtstaatlichen Museen‹ sind der Sammelbegrif f für 
alle jene Häuser, die nicht vom Staat getragen oder  mitge-
tragen werden: Es geht hier also primär um die eing angs 
schon angesprochene regionale Museumslandschaft, wi e sie 
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sich vom 19.  Jahrhundert an herausgebildet hat, also vor 
allem um die von den Kommunen und Museumsvereinen b zw. His-
torischen Vereinen aufgebauten Museen, aber auch um  die 
vielfältigen Einrichtungen in der Trägerschaft von privaten 
Personen und Stiftungen sowie um die kirchlichen Mu seen, 
Firmen- und Universitätsmuseen und sonstige Sonderf älle. 

Auf die Fülle ganz unterschiedlicher Formen der Mus eums-
trägerschaft, die bei Beteiligung mehrerer Institut ionen 
etwa auch in der Form eines Zweckverbandes oder ein er 
Zweckvereinbarung organisiert sein kann, kann hier nicht 
näher eingegangen werden. Entscheidend für die prak tische 
Museumsarbeit ist jedoch die rechtliche Selbständig keit der 
nichtstaatlichen Museen, bzw. der Einrichtungen ode r Perso-
nen, die sie unterhalten. Hieraus folgt, daß die st aatliche 
Museumsberatung in Kategorien des Verwaltungsrechts  keine 
Fachaufsicht und erst recht keine Rechtsaufsicht da rstellt. 
Im Gegensatz zum Vollzug der Denkmalpflege gibt es im Be-
reich der fachlichen Betreuung der Museen keine Rec hts-
grundlage und vor allem keine Sanktionen, um auf Mu seums-
träger einzuwirken. So wäre selbst die Veräußerung von Mu-
seumsgut kein Tatbestand, der es den Kulturbehörden  der 
Länder und den Museumsämtern als nachgeordneten Die nststel-
len erlauben würde, einzugreifen. 

Ein Beispielsfall, der die Grenzen staatlicher Einw ir-
kungsmöglichkeiten besonders deutlich macht, ist ei n 
Rechtsstreit, der sich in den frühen 80er Jahren en tzünde-
te. Die Stadt Nürnberg plante damals die Veräußerun g einer 
›Tüchleinmalerei‹ von Hugo van der Goes aus den Sam mlungen 
der Städtischen Museen mit der Begründung, daß das Werk 
keinen Bezug zur Stadtgeschichte hätte. Gestützt au f 
Art. 75 Abs. 5 der Bayerischen Gemeindeordnung, dem zufolge 
die Gemeinden zur »Verfügung über Sachen, die einen  beson-
deren wissenschaftlichen, geschichtlichen oder küns tleri-
schen Wert haben«, der Genehmigung der staatlichen Auf-
sichtsbehörde bedürften, untersagte die Regierung v on Mit-
telfranken den Verkauf des wertvollen Gemäldes. In dem sich 
anschließenden Verwaltungsrechtsstreit setzte sich die 
Stadt mit der Begründung durch, daß die Regelung de s Art. 
75 Abs. 5 der Gemeindeordnung eine unzulässige Eins chrän-



 52 

kung des kommunalen Selbstverwaltungsrechts darstel le. 
Seither gibt es in Bayern keine rechtliche Handhabe  mehr 
gegen die Veräußerung von Museumsgut, und in den an deren 
Bundesländern wird es wohl kaum sehr viel besser au ssehen. 
Denn auch die in der Folge veranlaßte Ausweitung de r Liste 
nationalen Kulturguts auf die Bestände der nichtsta atlichen 
Museen gewährleistet keinen wirksamen Schutz der Sa mmlun-
gen: Zum einen erfaßt sie nur Spitzenobjekte und zu m ande-
ren enthält sie ja kein Veräußerungsverbot, sondern  nur ein 
Verbot der Ausfuhr aus Deutschland. Doch ganz kurz noch zu-
rück zum Tüchlein von Hugo van der Goes als Stein d es An-
stoßes: Die Stadt Nürnberg hatte zwar den Prozeß ge wonnen, 
aber im Lauf des Verfahrens offensichtlich die Bede utung 
des zur Veräußerung bestimmten Gemäldes erkannt: Es  hängt 
heute als Leihgabe der Stadt in der Ausstellung von  Werken 
der Spätgotik im Germanischen Nationalmuseum. 

Die nichtstaatlichen Museen sind also bei der Erfül lung 
ihrer Aufgaben weitgehend autonom. Dementsprechend liegt es 
auch im Ermessen der Museumsträger, ob sie Betreuun gsleis-
tungen der staatlichen Beratungseinrichtungen bzw. der Mu-
seumsverbände in Anspruch nehmen wollen. Es geht al so immer 
um ein partnerschaftliches Zusammenwirken zwischen den Mu-
seen und den Beratungseinrichtungen, wobei die Bere itschaft 
zur Zusammenarbeit – wie bereits angemerkt – maßgeb lich 
durch den »goldenen Zügel« der Gewährung von staatl ichen 
Zuwendungen gefördert wird. 

Wenn in der Museumsberatung somit Einwirkungs- und Sank-
tionsmöglichkeiten fehlen, wie sie etwa im Bereich der 
Denkmalpflege zum Schutz des baulichen Kulturguts u nd sei-
ner Ausstattung zur Verfügung stehen, mag man das i n kriti-
schen Situationen gelegentlich bedauern. Doch sollt e man 
den Mangel an Befugnissen auf dem Felde der Museums betreu-
ung nicht unbedingt als einen Nachteil für die Arbe it der 
beratenden Institution ansehen, im Gegenteil – die Türen 
der Museen öffnen sich leichter, wenn Museumsberate r  /-
innen ›nur‹ als im Rahmen eines Beratungsangebots t ätige 
Fachleute auftreten bzw. gesehen werden, die unvore ingenom-
mene Empfehlungen geben können und nicht den Eindru ck von 
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Inspektoren oder gar Inquisitoren erwecken, die nac h dem 
Rechten sehen. 

Das längerfristige Interesse an einer Zusammenarbei t 
steht und fällt natürlich damit, daß die fachliche Kompe-
tenz und die Qualität der Betreuungsleistungen der beraten-
den Stellen tatsächlich dazu beiträgt, Probleme der  laufen-
den Museumsarbeit zu lösen oder Projekte spürbar vo ranzu-
bringen. Wichtig ist dabei ein offener Dialog, der auf der 
Seite des beratenen Museums keine falschen Erwartun gen 
weckt. Deshalb sollten die Grenzen des im Rahmen de r Bera-
tungsleistungen möglichen zeitlichen und finanziell en Enga-
gements ebenso aufgezeigt werden wie Grenzen der mu seums-
praktischen Erfahrung bzw. des fachlichen Wissens: Es ehrt 
jeden Museumsberater, wenn er in Bereichen, in dene n er 
nicht sattelfest ist, die Einschaltung von Speziali sten 
empfiehlt. 

Die Funktionen der öffentlichen Museumsbera-

tung 

Museumsberatung in Deutschland ist also eine Angele genheit, 
die etwas zu tun hat mit Angebot und Nachfrage. Um zunächst 
einmal auf die Nachfrageseite einzugehen: Die Nachf rage 
nach Beratungsleistungen geht naturgemäß von jenen Museen 
und Sammlungen aus, die fachliche Unterstützung bei  der Er-
füllung ihrer Aufgaben benötigen. Das sind in erste r Linie 
die Heimatmuseen und Regionalmuseen, die nicht über  fach-
lich geschultes Personal für die verschiedenen Sekt oren der 
Museumsarbeit verfügen. Je größer die jeweiligen Hä user 
sind, desto weniger werden sie Anlaß haben, um Bera tung 
nachzusuchen. Das gilt etwa für leistungsfähige Sta dtmuse-
en, Diözesanmuseen oder Freilichtmuseen mit einer d ifferen-
zierten Personalstruktur, vor allem aber für die gr oßen 
staatlichen Häuser, in denen die ganze Palette muse aler 
Aufgabenstellungen mehr oder weniger durch eigene f achlich 
spezialisierte Kräfte abgedeckt ist. 

Doch nun zur Angebotsseite: Das Interesse an fachli cher 
Beratung wird maßgeblich auch davon bestimmt, was m an von 
den jeweiligen Institutionen, die als Ansprechpartn er der 



 54 

Museen zur Verfügung stehen, erwarten darf. Hier si eht es 
in Deutschland von Bundesland zu Bundesland sehr un ter-
schiedlich aus. In einigen Bundesländern gibt es pe rsonell 
gut ausgestattete Betreuungseinrichtungen, in ander en muß 
man fast von einer museumsfachlichen Diaspora sprec hen. 

In diesem summarischen Überblick sind zunächst jene  Ein-
richtungen und Fachstellen angesprochen worden, die  haupt-
amtlich in der Museumsberatung tätig sind. Natürlic h sind 
Museen, die Rat suchen, nicht allein auf diese Inst itutio-
nen angewiesen. Doch sind innerhalb der einzelnen B undes-
länder die öffentlichen Beratungsstellen sicherlich  der 
erste Anlaufpunkt für jene Museen, die sich Hilfe e rwarten, 
und zwar nicht allein wegen des dort beheimateten m useolo-
gischen Sachverstands, sondern vor allem auch wegen  der Zu-
ständigkeit für die Vergabe von Projektfördermittel n: In 
den meisten Bundesländern sind die fachliche Abstim mung und 
befürwortende Fachgutachten der Museumsberatungsste llen 
nämlich die Voraussetzung dafür, daß finanzielle Zu schüsse 
aus öffentlichen Mitteln gewährt werden können. 

In einem übergeordneten Sinn sind aber selbstverstä ndlich 
auch die bundesweit tätigen Standesorganisationen u nd Fach-
institute als Organe der Museumsberatung anzusprech en. Das 
wären der Deutsche Museumsbund 18 mit seinen Arbeitsgruppen, 
das Deutsche Nationalkomitee von ICOM19 und nicht zuletzt 
auch das Institut für Museumskunde 20 in Berlin. Allerdings 
können sie – abgesehen von der Erteilung von einzel nen Aus-
künften oder der Übermittlung von schriftlichem Inf ormati-
onsmaterial zur Museumsarbeit – nicht auf Anfrage i m Ein-
zelfall tätig werden. 

Museumsberatung findet natürlich nicht nur im Rahme n der 
institutionellen Museumsbetreuung statt. Gerade bei  Maßnah-
men der Konservierung und Restaurierung, im Vorfeld  bedeu-
tenderer Erwerbungen oder bei der Begutachtung von Objekten 

                     
18 Kontaktadresse Deutscher Museumsbund e.V.: Geschäftsstelle Berlin, Mechthild Kronenberg, In der 

Halde 1, 14195  Berlin (Dahlem), Tel.: (+49  30) 84  10  95  17 , Fax: (+49  30) 84  10  95  19 , 
e-mail: office@museumsbund.de 

19 Kontaktadresse: ICOM-Sekretariat, Johanna Westphal, In der Halde 1, 14195  Berlin (Dahlem), 
Tel.: (+49  30) 69  50  45  25 , Fax: (+49  30) 69  50  45  26 , e-mail: icom-deutschland@t-online.de 

20 Kontaktadresse: Institut für Museumskunde Staatliche Museen zu Berlin – Stiftung Preußischer Kul-
turbesitz, In der Halde 1, 14195  Berlin (Dahlem) 
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sind natürlich auch die großen staatlichen Museen u nd gege-
benenfalls sogar die Behörden der Denkmalpflege mit  ihren 
Fachreferenten und ihren spezialisierten Restaurier ungs-
werkstätten mögliche Ansprechpartner. Dabei gehört eine ge-
wisse Fürsorge der regionalen Zentralmuseen für die  Häuser 
in ihrer Umgebung eigentlich zu den traditionellen Elemen-
ten der Museumsbetreuung in Deutschland. Das gilt i n beson-
derem Maße für den archäologischen Bereich, wo sich  auch 
heute noch die archäologischen Landesmuseen für die  Erhal-
tung und Pflege wichtiger Fundkomplexe in der Regio n mit-
verantwortlich fühlen. 

Doch kann die Einschaltung der staatlichen Museen o der 
der Denkmalpflege auch über die Museumsberatungsein richtun-
gen erfolgen, wenn eine bestimmte Fragestellung hie rzu An-
laß gibt. Konkrete Beispiele aus Bayern wären die ü ber die 
Landesstelle für die nichtstaatlichen Museen erfolg te Be-
teiligung der Textilrestaurierungswerkstätte des Ba yeri-
schen Landesamts für Denkmalpflege bei der Beratung  der 
Konservierung einer Gruppe historischer Zunftfahnen  im Diö-
zesanmuseum Freising oder etwa der Staatlichen Grap hischen 
Sammlung bei der Begutachtung der Graphikbestände d es Diö-
zesanmuseums Passau im Zusammenhang mit der Einrich tung ei-
nes neuen Depots. Gerade die Einbeziehung der Denkm alpflege 
bei der Neueinrichtung oder Neuaufstellung von muse alen 
Sammlungen findet in Bayern sehr häufig statt, nach dem sich 
etwa drei Viertel unserer etwa 1.000 nichtstaatlich en Muse-
en in denkmalgeschützten historischen Gebäuden, wie  etwa 
ehemaligen Rathäusern, Schlössern, Klöstern oder Bü rgerhäu-
sern, befinden. 

Öffentliche und ›freie‹ Museumsberatung 

Partner bei der Realisierung von Museumsprojekten s ind 
selbstverständlich nicht nur die gerade angesproche nen kul-
turellen Institutionen, sondern in zunehmendem Umfa ng pri-
vate Anbieter museumsspezifischer Leistungen. Zu de n klas-
sischen Branchen, die für die Museen tätig sind, zä hlen die 
freiberuflichen Restauratoren sowie die Architekten , Innen-
architekten und Gestalter. Inzwischen werden jedoch  auch 
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wissenschaftliche Leistungen im Rahmen von Zeit- od er Werk-
verträgen nach außen vergeben, weil eine den ständi g wach-
senden Aufgaben der Museen entsprechende personelle  Aus-
stattung nicht mehr gewährleistet ist. Im Gegenteil : Auch 
die Museen sind wie alle anderen Bereiche der öffen tlichen 
Verwaltung von Personaleinsparungen betroffen, und trotzdem 
wird ein anregendes Museumsprogramm mit möglichst v ielen 
Sonderausstellungen, museumspädagogischen Aktivität en und 
sonstigen ›events‹ verlangt. So halten inzwischen f ast ü-
berall nicht zum Stammpersonal gehörige Hilfskräfte  und 
freiberufliche Auftragnehmer den Betrieb aufrecht: in der 
Inventarisierung, in der Archivalienforschung, bei der Ent-
wicklung von Konzepten inhaltlicher oder gestalteri scher 
Art und bei der Präsentation nach außen bis hin zur  Gestal-
tung des Internetauftritts. 

Bei der fortschreitenden Diversifizierung und Spezi ali-
sierung der museumsspezifischen Leistungen wird es für die 
Museumsberatungseinrichtungen zunehmend schwieriger , in al-
len Feldern der Museumsarbeit eine kompetente Berat ung an-
zubieten. Umgekehrt brauchen die Museen mehr denn j e fach-
lichen Rat, um Fehlinvestitionen in aufwendige Tech nik zu 
vermeiden, die – wie etwa der stürmische Fortschrit t im Be-
reich der Neuen Medien zeigt – sehr schnell überhol t sein 
kann. Deshalb hat das Thema Fortbildung  im Bereich der Mu-
seumsberatung heute einen besonderen Stellenwert. E s geht 
dabei aber nicht allein darum, das Museumspersonal mit ak-
tuellen Entwicklungen vertraut zu machen. Auch die Museums-
berater selbst stehen unter einem ständigen Fortbil dungs-
druck, wenn sie den Anschluß nicht verlieren wollen . 

Bei der inzwischen so komplexen Aufgabenstellung de r Mu-
seen sind die Museumsberater mehr und mehr zu Koord inatoren 
der Maßnahmen geworden, die eine den jeweiligen Pro blem-
stellungen angemessene Sachbehandlung in die Wege z u leiten 
und die richtigen Verbindungen herzustellen haben. Eigener 
Ehrgeiz ist nicht angesagt, wenn andere zur Lösung speziel-
ler Fragen mehr beizutragen haben. 

Trotzdem ist deutlich herauszustellen, daß sich der  /  die 
Museumsberater  /-in nicht auf die Position des reinen Mana-
gers zurückziehen darf. Häufig wird unsere Aufgabe ja pola-
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risierend in der auch als Motto von Tagungen auftau chenden 
Alternative »Der Museumsberater – Generalist oder S pezia-
list?« dargestellt. Und uns allen ist zwar bewußt, daß wir 
bei der Fülle ganz unterschiedlicher fachlicher Fra gen, die 
bei der Beratung der Museen zu behandeln sind, über fordert 
wären, wenn wir in allen Fällen eine kompetente Ant wort ge-
ben müßten. Doch kann und soll man bei Projekten – wie etwa 
der Einrichtung eines Museums oder der Neugestaltun g einer 
Ausstellung – nicht einfach alles delegieren. Die B era-
tungsstellen haben gerade bei grundsätzlicheren Fra gen, vor 
allem bei der Entwicklung von inhaltlichen Konzepte n und 
Nutzungskonzepten oder bei der Beurteilung des Mach baren in 
gestalterischer, didaktischer und finanzieller Hins icht, 
Erfahrungen und Kenntnisse, die die Übernahme von V erant-
wortung in diesen Kernbereichen der Museumsarbeit n icht nur 
naheliegend, sondern geradezu als professionelle Pf licht 
erscheinen lassen. 

In einer Zeit, in der die öffentliche Verwaltung un d öf-
fentliche Leistungen auf dem Prüfstand stehen, müss en auch 
die öffentlichen Museumsberater damit rechnen, von den Ver-
fechtern einer Privatisierung öffentlicher Aufgaben  eines 
Tages gefragt zu werden: »Sind amtliche oder quasia mtliche 
Museumsberatungseinrichtungen heute nicht ein echte r Luxus? 
Nicht daß man keine Kultur mehr wollte, aber diese langwei-
ligen Funktionäre ohne Ideen, die sich hier im Wind schatten 
eines Kultusministeriums oder eines großen Landesmu seums 
über die Runden bringen, sind die denn überhaupt ei n Gewinn 
für die Museen? Das, was die da machen, können doch  Private 
viel besser erledigen, vor allem bei den speziellen  Anfor-
derungen, die heute auf den einzelnen Feldern der M useums-
arbeit gestellt werden.« 

Wenn der forsche, junge Mitarbeiter einer privatwir t-
schaftlichen Unternehmensberatung, dessen Blick noc h frei 
und unvoreingenommen allein die mikro- und die makr oökono-
mischen Zusammenhänge im Auge hat, uns deutlich mac hen 
wird, daß alles das, was die öffentlichen Berater t un, doch 
sehr viel besser durch ›Outsourcing‹ an leistungsfä higere 
und kreativere private Anbieter übertragen werden k önnte, 
dann bleibt uns vielleicht erst einmal die Luft weg . Inso-
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fern kann es nicht schaden, auf entsprechende Frage stellun-
gen vorbereitet zu sein. Und wenn wir nach dieser e xistenz-
bedrohenden Durchleuchtung unserer Aufgaben und Fäh igkeiten 
erst einmal wieder zu uns gekommen sein werden, dan n wird 
uns hoffentlich doch nach und nach das eine oder an dere Ar-
gument dafür einfallen, daß qualifizierte Museumsbe ratungs-
einrichtungen ihren Platz in der modernen Dienst-
leistungsgesellschaft mit ihren vielseitigen Bedürf nissen 
nicht ganz zu Unrecht einnehmen. 

Dabei ist zunächst einmal vorauszusetzen, daß den M useen 
auch im 3. Jahrtausend im kulturellen Leben ein hoh er Stel-
lenwert zuerkannt werden wird, selbst wenn es derze it einen 
deutlich erkennbaren Trend zur ›Event‹- und Erlebni skultur 
gibt und manche Kulturpolitiker, die sich unter dem  Stich-
wort ›bürgernahe Kulturarbeit‹ profilieren wollen, stadt-
viertelbezogene Kulturläden und ähnliche kulturelle  Ein-
richtungen wichtiger finden als die alten, bürgerli chen Mu-
seen. 

Wenn man also Museen auch künftig für wichtig hält,  dann 
bedarf es auch ausreichend leistungsfähiger und stä ndig an-
sprechbarer Museumsberatungseinrichtungen auf regio naler 
Ebene. Denn unsere Museumslandschaft besteht nicht nur aus 
den großen Zentralmuseen in den Landeshauptstädten,  sondern 
aus dem nicht minder wichtigen Mosaik der Museen in  der Re-
gion. Es mag sein, daß die aktive Förderung der reg ionalen 
Kultur zum Teil auch zu begreifen ist als ein Refle x auf 
den niemals verstummten Vorwurf, im frühen 19. Jahr hundert 
seien – das gilt insbesondere für den süddeutschen Raum – 
nach der Säkularisation und Mediatisierung die bede utends-
ten Kunst- und Kulturdenkmäler, dem Beispiel der ze ntralis-
tischen französischen Kulturpolitik folgend, in die  jewei-
ligen Haupt- und Residenzstädte der neu entstandene n Flä-
chenstaaten geschafft worden. Ganz allgemein spielt  heute 
aber – auch unter gesamteuropäischen Aspekten – die  Aufwer-
tung der Regionen als Gegengewicht zur Anziehungskr aft der 
großstädtischen Ballungsräume eine ständig an Bedeu tung ge-
winnende Rolle. Und gerade in diesem Zusammenhang k ommt der 
fachlichen Unterstützung der Museen und der Darstel lung ih-
res vielfältigen Informationsangebots durch eine ze ntrale, 
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fachlich unabhängige Beratungseinrichtung besondere  Bedeu-
tung zu. 

Möglichkeiten und Perspektiven der Fürsorge für die  
nichtstaatlichen Museen durch das Angebot von Betre uungs-
leistungen einer staatlichen Service-Einrichtung la ssen 
sich am anschaulichsten darstellen unter Bezugnahme  auf 
Bayern bzw. auf die Aufgabenstellung und Tätigkeit der bay-
erischen Landesstelle für die nichtstaatlichen Muse en, die 
unter den Museumsämtern der bundesdeutschen Länder als die 
wohl leistungsfähigste Einrichtung ihrer Art angesp rochen 
werden kann. 

In Bayern, das sich als Kulturstaat begreift, ist d ie 
Fürsorge für die nichtstaatlichen Museen bis zu ein em ge-
wissen Grade ein Politikum, schon weil man mit Blic k auf 
den Grundsatz der landesweiten Ausgewogenheit der K ultur-
förderung den immer wieder erhobenen Vorwürfen der Abgeord-
neten aus den Regionen des Freistaats begegnen will , es 
könnte zuviel Geld in die zentralen kulturellen Ein richtun-
gen in München investiert werden. Und in diesem Zus ammen-
hang spielen auch der bayernweite Einsatz der Lande sstelle 
für die nichtstaatlichen Museen in den sieben bayer ischen 
Regierungsbezirken und die damit verbundene finanzi elle 
Förderung der regionalen Museen eine wichtige Rolle  als 
staatliche Leistungen, die dazu beitragen, daß die Regionen 
nicht zur Provinz werden. 

Die für Projekte nichtstaatlicher Museen in Bayern ver-
fügbaren Zuschußmittel in Höhe von ca. sechs Millio nen Mark 
jährlich sind – gemessen am Bedarf – zwar nicht opu lent. 
Doch werden sie wirksam verstärkt durch Zuwendungen  der 
Bayerischen Landesstiftung oder des Bayerischen Kul tur-
fonds, die bei einem breiten Spektrum von kulturell en und 
sozialen Förderzielen erfreulicherweise auch qualif izierte 
Museumsprojekte in der Region nachhaltig unterstütz en. Eine 
der Hauptaufgaben der Landesstelle ist es, einen sa chge-
rechten Einsatz der staatlichen Fördermittel zu gew ährleis-
ten. Und für eine richtige Einschätzung der Förderu ngswür-
digkeit der jeweiligen Maßnahmen bedarf es der sich  auf ei-
ne kontinuierliche Beratungstätigkeit stützenden fa chlichen 
Erfahrung und vor allem des Überblicks über die wei tere Mu-
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seumslandschaft, wie ihn eben nur eine überregional  tätige 
Facheinrichtung besitzen kann. 

Durch diese fachliche Erfahrung und die Möglichkeit , die 
Bedeutung von Museumsprojekten, für die ein Fördera ntrag 
gestellt wurde, auch in landesweitem Maßstab zu beu rteilen, 
wird ein wichtiger Beitrag zu einem effizienten Ein satz der 
Zuschußmittel gewährleistet, und zwar nicht nur hin sicht-
lich der Qualität und Seriosität der jeweiligen Maß nahmen, 
sondern auch unter Berücksichtigung des Anliegens e ines 
strukturierten Ausbaus der örtlichen oder regionale n Muse-
umslandschaft. Die verfügbaren Zuschußmittel sollen  ja 
nicht nach dem Gießkannenprinzip ausgegeben werden,  denn 
die Förderung eines unkontrollierten quantitativen Zuwach-
ses wäre kulturpolitisch nicht zu verantworten: Zum  einen 
würden Museumsneugründungen ermutigt, bei denen die  fachli-
chen, organisatorischen und finanziellen Voraussetz ungen 
für einen auf Dauer angelegten Betrieb nicht gegebe n sind. 
Zum anderen würde hierdurch einer Nivellierung und Trivia-
lisierung des Informationsangebots der Museen Vorsc hub ge-
leistet und damit der Bildungsauftrag der Museen in  Frage 
gestellt. 

Die hier aufgezeigten Zusammenhänge verdeutlichen, daß 
die kulturpolitische Aufgabe der Fürsorge für die M useen in 
der Region sich eben doch nicht so leicht durch ›Ou tsour-
cing‹ auf private Museumsberater und Dienstleistung sein-
richtungen delegieren läßt, denn bei der landesweit en fach-
lichen Betreuung kommt es ganz wesentlich auf Konti nuität – 
also auf die Pflege über lange Jahre hinweg aufgeba uter 
Kontakte – und auf den Überblick in landesweitem Ma ßstab 
an. Man braucht demnach einen ausreichend kompetent en und 
leistungsfähigen Ansprechpartner, der diese kulturp oliti-
sche Aufgabenstellung in ihrer ganzen Bandbreite da uerhaft 
wahrnehmen kann. 

Außerdem ist bei privaten Firmen die geschäftliche Tätig-
keit, auch wenn sie sich im kulturellen Sektor betä tigen, 
notwendigerweise auf Gewinnerzielung gerichtet: Sie  können 
also nur solche Betreuungsaufgaben wahrnehmen, für die eine 
Finanzierung bereitsteht. Auch deshalb erscheint im  Inte-
resse einer qualifizierten Fürsorge für die Museen und ihre 
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Sammlungen das umfassende Angebot von Betreuungslei stungen 
einer staatlichen oder von einem Fachverband getrag enen 
Beratungsstelle der Aufgabenstellung angemessener. Gerade 
für die von der Öffentlichkeit weniger wahrgenommen  
Bereiche der Museumsarbeit, wie etwa die Pflege der  Bestän-
de in den Depots und die Inventarisierung, sollte e ine 
kontinuierliche fachliche Beratung angeboten werden  können, 
denn kulturelles Erbe bewahren selbstverständlich n icht nur 
die großen staatlichen Sammlungen, sondern ebenso d ie 
vielfältigen Bestände der nichtstaatlichen Museen. 

Die wirtschaftliche Unabhängigkeit amtlicher oder q uasi-
amtlicher Beratungsstellen gewährleistet überdies e ine ob-
jektive und sachgerechte Museumsbetreuung. Diese Un abhän-
gigkeit erlaubt eine objektive fachliche Kontrolle der be-
treuten Projekte, und zwar auch im Hinblick auf die  finan-
ziellen Aspekte. Damit wird auch ein wichtiger Beit rag zur 
Wirtschaftlichkeit der durchgeführten Maßnahmen gel eistet. 
Ein Beispiel wäre etwa die Empfehlung, bei geeignet en Fir-
men Vergleichsangebote einzuholen, wenn ein Angebot  für die 
Beschaffung von Vitrinen überteuert erscheint. Nur eine 
Fachstelle, die einen ausreichenden, auf langjährig e Erfah-
rung gestützten Marktüberblick und einen engen Kont akt zu 
den regionalen Museen hat, kann insoweit kompetente  Hinwei-
se geben und erfolgreich für den optimalen fachlich en In-
formationstransfer sorgen. 

Weiterhin bedarf die fachliche Weiterbildung von Mu seums-
personal und die Öffentlichkeitsarbeit für Museen –  als 
Beispiel seien die Veranstaltung von Museumstagen u nd 
Workshops, dazu die Herausgabe von Fachzeitschrifte n, Fach-
publikationen und sonstigen Informationsmitteln gen annt – 
einer mittel- und langfristigen Konzeption, die eig entlich 
nur gewährleistet werden kann, wenn die diesbezügli chen 
Planungen von einer festen Beratungseinrichtung aus gehen. 

Zur Öffentlichkeitsarbeit für die Museen gehört auc h die 
Aufgabe, über die regionale Museumslandschaft zu in formie-
ren, z. B. durch die Publikation von Museumshandbüchern, Mu-
seumsführern und Museumsvideos. Auch wenn sich in d iesem 
Bereich Aufgaben an private Anbieter delegieren las sen, 
sollte die Konzeption und Koordination von Museumsh andbü-
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chern in den Händen einer amtlichen Beratungsstelle  blei-
ben. Die Erfahrungen mit den als Konkurrenz zu den im Ver-
antwortungsbereich von Museumsämtern realisierten V erlags-
projekten zeigen, daß die kurzfristig durchgeführte n Re-
cherchen für solche relativ schnell gestrickten Mus eumsfüh-
rer zu Lasten der Zuverlässigkeit der Informationen  gehen. 
Wenn es um den kulturpolitischen Auftrag der Repräs entation 
der Museumslandschaft geht, also um die flächendeck ende Be-
rücksichtigung der Museen und eine angemessene Gewi chtung 
der Informationen, wird die redaktionelle Betreuung  durch 
eine mit den Museen in laufendem Kontakt stehende I nstitu-
tion zu besseren Ergebnissen führen. Die kontinuier liche 
inhaltliche Beteiligung einer Beratungsstelle ersch eint 
auch erforderlich, wenn die Informationen eines Mus eums-
handbuchs ins Internet gestellt werden, wie das in Baden-
Württemberg, Bayern und Sachsen der Fall ist. 

Zu dem gerade angesprochenen Informationstransfer z u den 
Museen und ihrem Publikum kommt als weitere Funktio n der 
Museumsberatungsstellen die Aufrechterhaltung der K ommuni-
kation mit den Fachbehörden oder – etwa im Zusammen hang mit 
Finanzierungsplanungen – zu den öffentlichen und pr ivat-
rechtlichen Stiftungen. Wesentlich ist auch die Pfl ege der 
Fachkontakte zu den Museumsberatungsstellen in den übrigen 
Bundesländern und zu den bundesweit tätigen Fachver bänden 
und Instituten, wie insbesondere ICOM, Deutscher Museums-
bund und Institut für Museumskunde. Mittlerweile ge winnen 
auch die Fachkontakte im europäischen Rahmen zunehm end an 
Bedeutung. Und auch hier kann man die Standesintere ssen 
mittel- und langfristig nur auf der Basis eines kla ren 
fachlichen Auftrags und einer institutionellen Absi cherung 
wirksam vertreten. 

Fazit: Miteinander statt Konkurrenz 

Diese vielfältigen Einzelaspekte machen deutlich, d aß eine 
institutionalisierte Museumsberatung unverzichtbar er-
scheint, wenn man eine angemessene fachliche Betreu ung der 
regionalen Museen sicherstellen will. Diese Festste llung 
sollte allerdings nicht mißverstanden werden als di e Forde-
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rung nach einer keinesfalls wünschenswerten Monopol isierung 
der amtlichen oder quasiamtlichen Museumsberatung. Denn ge-
rade im Bereich der Museumsbetreuung sind innovativ e An-
sätze bei konzeptionellen, gestalterischen und tech nischen 
Fragestellungen von besonderer Bedeutung. Und insow eit 
bringen neue Personen, also fachlich spezialisierte  Kolle-
ginnen und Kollegen aus dem Sektor der freiberuflic hen Mu-
seumsberatung, vielfach auch neue Ideen ein – auch im Be-
reich der Museumsberatung gilt zweifellos die Devis e: »Kon-
kurrenz belebt das Geschäft«. 

Allerdings ist festzustellen, daß es in der Praxis der 
Museumsberatung angesichts der unterschiedlichen Au fgaben-
stellung der amtlichen Museumsberater und der priva ten Auf-
tragnehmer bei der Realisierung von Projekten in ni cht-
staatlichen Museen in der Regel kein unmittelbares Konkur-
renzverhältnis gibt. Das liegt daran, daß die von e iner 
amtlichen oder quasiamtlichen Museumsberatung erwar teten 
und gewährten Leistungen primär im organisatorische n Be-
reich liegen. Dabei geht es weniger darum, Detailpr obleme 
zu lösen oder mit größerem Zeitaufwand verbundene A ufgaben 
zu übernehmen, wie etwa die Mitwirkung bei der Inve ntari-
sierung von Beständen oder die Entwicklung eines Au sstel-
lungskonzepts. Vielmehr kann die fachliche Unterstü tzung 
von amtlicher Seite letztlich nur darauf ausgericht et sein, 
die jeweiligen Maßnahmeträger durch eine qualifizie rte Be-
ratung in die Lage zu versetzen, ihre Probleme selb st zu 
lösen. Dementsprechend geht es insbesondere um den Transfer 
von Informationen und Know-how bei den verschiedene n musea-
len Aufgabenstellungen sowie um die Herstellung von  Bezie-
hungen zu Personen oder Firmen, die geeignet ersche inen, 
die jeweils gewünschten Leistungen zu erbringen, ab er auch 
zu Fachbehörden, die bei baulichen Maßnahmen einzus chalten 
sind, bzw. – wenn es um die Finanzierung eines Vorh abens 
geht – zu Stiftungen oder sonstigen Institutionen, bei de-
nen eine Förderung beantragt werden kann. 

Um etwas konkreter zu werden: Beispielsweise kann d er in 
der Museumsberatung tätige Restaurator in einem von  Holzna-
gekäfern oder Motten heimgesuchten Depot lediglich die not-
wendigen Schädlingsbekämpfungsmaßnahmen einleiten u nd ge-
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eignete Fachfirmen benennen, aber nicht selbst den Befall 
bekämpfen. Selbstverständlich wird er das jeweilige  Projekt 
auch im Rahmen der Planung und Durchführung fachlic h be-
gleiten und sowohl dem Auftraggeber als auch dem al s 
Auftragnehmer eingeschalteten freiberuflichen Resta urator 
etwa bei der Entscheidung über die anzuwendende Met hode, 
über den Umfang der Maßnahme und die Angemessenheit  der 
Kosten als sachkundiger Gesprächspartner zur Verfüg ung 
stehen. Dasselbe gilt dem Grundsatz nach bei der Beratung i n an-
deren Aufgabenstellungen, sei es nun in Dokumentati on, Kon-
zeptfindung oder Gestaltung etc. Dabei wird allerdi ngs die 
Aufgabenverteilung von Fall zu Fall etwas unterschi edlich 
sein, je nachdem, welche finanziellen Mittel für ei n Vorha-
ben bereitstehen und welche Kompetenz die Auftragne hmer 
einbringen. Insoweit gibt es kein standardisiertes Vorge-
hen, vielmehr ist fallbezogen ein hohes Maß an Flex ibilität 
gefordert. 

Daraus, daß die Museumsberatungseinrichtungen nicht  als 
hoheitlich agierende Behörden, sondern als reine Di enst-
leistungseinrichtungen strukturiert sind, ist grund sätzlich 
auch von einem partnerschaftlichen Umgang in der Dr eiecks-
beziehung zu Auftraggeber und Auftragnehmer auszuge hen. Na-
türlich läßt sich insoweit der Vorwurf einer zu ide altypi-
schen Sicht der Dinge nicht ganz entkräften. So beg egnet 
man doch immer wieder der Befürchtung, daß der Einf luß 
des  /  der amtlichen Museumsberaters  /-in auf den Gang der 
Dinge verstärkt wird durch die Entscheidung über di e even-
tuelle Gewährung von Zuwendungen, und es läßt sich leider 
nicht völlig ausschließen, daß sich auch manche pri vate 
Auftragnehmer den fachlichen Empfehlungen des  /  der Refe-
renten  /-in anpassen, weil sie u.  U. befürchten, im Falle 
eines Dissenses bei Folgeprojekten nicht mehr empfo hlen zu 
werden. Tatsächlich läßt sich diese Problematik nic ht ganz 
ausräumen. Gerade auch deshalb gehört es zu den pro fessio-
nellen Grundlagen des Tätigwerdens von Museumsberat ern  /-
innen, daß sie ihre Beratungsaufgaben möglichst obj ektiv, 
dialogbereit und selbstkritisch wahrnehmen und sich  den Re-
spekt vor der Persönlichkeit und den Leistungen der  betei-
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ligten Partner sowie Offenheit für neue Anregungen bewah-
ren. 
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