Leitbild im Museum:
Eine Betriebsanleitung

Ersta Musean haben beraits ain Leithild, und nun beschaftigan sich auch
Mussumsverbande damit - dort wird gar Gberlegt, ob Lestbilder nicht zur
verpflichtenden Vioraussetzung fiir die finanzielle Museumsforderungen
gemacht werden sofiten. Museumsleitbilder gewinnen an Bedeutung.
Was aber isl edn Leftbild im Museum?

Nach wie vor werden Leithilder - zuweilen auch als Leid-Bilder” parodiert
- zwiespdliig beurteilt. Einige sehen dann lediglich ,modischen Schnick-
schnack” ohne Realitatsbezug, der Zeit und Geld kostet. Andere halten
Leitbibder dagegen fir geeignete Instrumente, um den anstehenden Her-
ausforderungen zu begegnen. Sie schétzen Leitbilder gerade wegen ih-
res Realilalsbezuges. wegen ihrer ziellsilenden Funktion und wegen der

mit ihrer Entwicklung ainhergehenden Klaneng eigener Positionen,

Dieser Beitrag will sowohl die Risiken von Leithildern fiir die Museumsar-
beit als auch deren Potenzial im Sinne einer Betriebsanleitung” des Mu-
seumns aufzeigen. Zugleich will er einen Weg zur Entwickiung eines eige-
nen Ledbides im Museum weisen, also gleichsam auch die Be-
triebsanleitung” hierfir lisfem,

Was sind Leitbilder und wozu niitzen sie?

Leithilder sind kurze, pragnante Texia, welche die ldentital, die Jiele, die
Aufgaben und die Werle einer Organisation zusammenfassen. Sie dienan
sowohl in der Offentiichkaifsarbeit als auch nach innen als straiegische
Orientierung. lm Musaum reprasentiert eén Leitbiid also das Profil des be-
treffendan Museums, Es beschreibl, an wen sich das Museum nichted,
was es anbéeat, wie o5 arbeitat, wekche Starken es hat und wohin es sich
weiler entwickeln will.

AuBenwirkung

Dem Publikum und anderen am Museum Inferessierten zeigt ein Laitbild
auf, um was fur aine Einrichfung s sich handelt, und was von ihr enwar-
tet weanden kann. Es beschreibt Sammlungs- und Prasentationsschwer-
punkle sowie Zusatzangebote wie den Service oder besondere Akfivita-
ten. Das Leitbild verdeutiicht das kennzeichnende des jewedligen Muse-
ums, Es grenzf sich so von anderen Museen ab und positioniert sich in
der Museums-, Kultur- und Bildungslandschalt. Damit hedt s sich aus
der Magse heraus und wird fur das Publikum, fiir die Wissenschaft und
fur andere Interessenten deullicher erkennbar. Gerade kieineran Museen
und solchen mittlerer GroBa dirfte dies helffen. Polenzigllen Paftnem des
Mussums lefert das Leitbild Entscheidungsgrundlagen, Es gibt ihnen el-
nen Eindruck von der Eignung des Museums als Kooperationspartner
und vermittell Verrauen in einen kinfligen Kooperationserfolg. Diese Ei-
genschafien machen das Leithild zum Instrument der AuRenprasentation
und der Dokumentation eigener Arbeit und intemer Qualitat - das Leithild
wird s0 zum Marketinginstrument.

Innenwirkung

Wichtigerer noch als die AuRenwirkung ist die Innenwirkung einas Leilbél-
des. Die Formulierung der Gbergeordneten Ziele gibt den Museemsange-
horigan — hkauptamilichen wie ehrenamtiichen — Orientierung fur ihre Ar-
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beit und fir die Durchfithrung ihrer Aufgaben. Die Viorsiallung einer ge-
meinsam angestrabten Zukunft motiviert und starki die gemeinschaftliche
identifikation. Die Leitbédvorgaben geben die Richtung vor, vermittein so
Sicherheil in der eigenan Arbeit und unterstitzen das Treffen won Ent-
scheijungen. Dies enflastet. Die Sicherheit Ober die Marschrichibung®
méndert Zielkonfiikie und verbessert damit das Arbeitsklima - ein Effekt,
der durch die Festiegung auf gemeinsame Werfe fiir das Arbeltshandein
noch verstarkt wird. Dieser Hinlergrund macht das Leitbild im Museum
pewissermalien zu dessen Betriebsanleiung.

Elemente eines Leitbildes im Museum

Ein feststehender Katalog von Kritarien oder Kateqgorien fir ein Leithild im
Museum macht aufgrund der Heterogenitd! der Museen wenig Sinn. Um
aber seine Funktion als externer und inlemer  Leitstem” erfiflen zu kan-
nen, sollte ein Leitbild folgende Elemente enthalten:

Identitat

& Aufirag

Definfion
gelungenen
musealan
Arbaitens

Jigle

Leitbild
Im
Museum

Besucher,
Adressaten,

Warte

Interes sena

Fahigkeitan &

Angebote
Kompeatenzen &

Leisfungan

Hessourcan

Elemente eines Leithildes im Mussum

Identitat und Auftrag

kdentitat und Auftrag des Museums sind in der Regel in der Grlindungs-
urkunde, dem Grundungskonzept oder dem Statut efc. beschieben. Die
Identitat beruht auf den fesigelegien Sammlungs- und Prasentations-
schwerpunkten. Der Aufirag ist sefbst gewahit oder vom Trager erteilt. Oft
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bleiben die Formulierungen der Griindungsdokumenta allerdings vage.
oder sie bigten kaum Antworten auf akiuelle Fragen wie etwa zur Be-
riebssituation, dem Wandel der Sammiungsschwerpunkte oder in Ver-
mitlungsfragen. Vor diesem Hintergrund mufl der Museumsaufirag even-
{uell neu interpretiert werden,

Gerade die Neu-Diskussion von Identitét und Aufirag wermag dia Sicht
auf Profil und Aufgaben des Museums zu systematisieren. Es liegt aine
besondere Chance darin, die Frage Wer sind wir?® zu diskutieren um
das Bild von sich selbst, von der eigenen |dentitat und dem eiganen Auf-
Irag aus neuer Perspektive zu betrachten, Dies scharft den Blick fr das,
was vorhanden ist, die eigenen Potenziale, die internen und extemen
Bedingungen und auf anstehenden Herausforderungen. Nicht selten
mindet diese Debate in ein neves, aber gefestigles Selbstverstandnis,
das gut auf die kommenden Aufgaben vorberaitet.

Ziele

Ausgehend vom gemeinsamen Selbstverstindnis kinnen nun die Zisle
des Museums benannt werden. Wichtig sind hier nicht kurzfristige opera-
live Ziele, sondem (bergeordnete konzeptionelie und sirategische Ziele.
Hier geht es um die Beschreibung einer angestrebten Zukunft, in deren
Richtung sich das Museum entwickeln will. Die Laitfragen iauten: Welche
Ziele haben wir, was wollen wir arraichan?”, Wie wollen wir den auf uns
Zukommenden neven Herausforderungen begegnen?®, Wo wollen wir in
fiinf bis zehn Jahren stehen?® und Wie wollen wir dahin kommen?* Ab-
hangig von den jeweiligen Bedingungen geht s um Unterschiadiiches:
Dies kinnen Ziebe in Bezug auf die Sammiungen und Objekte sein. Die
Ferschung oder die Viermittiung und Biddung konnen ebenso im Zentrum
sishen wie gesellschafisbezogene, belriebliche oder Serviceziels,

Aus diesar Refleion entstehen konkrete und umsetzbare Zukunfisvor-
stellungen und Entwicklungsvornaben, die den im Museum Arbeitenden
dia Richtschur filr ihr Arbeftshandeln, fiir ihre Entschaidungen und fir ei-
nen effizienten und wirschafilichen Ressourceneinsatz lisfern. Nach au-
Ren kommamizier, liefert das Leitbild die Begrindung fUr elgens Akt
vitaten und Ressourceneinsatze - ein wichtiger Aspekl gegeniber dem
Tréger oder den Finanziers. AuBerdem kann die Vergfentlichung eigamner
Ziele polenzielle Kooperationspartner mit parallel gelageren Zielen Zur
Zusamrmenarbeif animieren.

Besucher, Adressaten, Interessierte

Ein Leithild soilte ferner benennen, an wen sich das Museum wendel. Die
Antwort auf die Frage: Wen wollen wir emeichen?” solite sich nicht nur
auf das Publikum beziehen, sondem awch auf Adressaten wie Ob-
jekispender, Wissenschaftier oder andere Kooperations- und Netzwerk-
partner. Mich! zu vergessen sind hier Finanziers sowie der Mussumstra-
ger und die dahinter stehende Politik,

Prazise Bezeichnungen sind hier sinnvoll. Se richtet sich ein Regional-
museum sicherich an die regionale Einwohnerschafl, maglicherweise
aber auch an Touristen. Das sollte benannt werden. Gleiches gilt, wenn
etwa Familien, Jugendliche, Senioren, ein Fachpublikum, Schulen, the-
malisch Bildungsinteressierte angesprochen werden oder auch dieje-
nigen, die Spalt und Erlebnis haben wollen. In der Aullenkommunikation
bewirkt eine direkte Ansprache der Zielgruppen eine hohere Aufmerk-
samkeit und unter Umstnden hohere Basuchszahlen, Intemn fubrt dée
Auseinandersetzung mit den Besucher- und Inleressentengruppen zu &-
ner praziseren und differenzierteren Wahmehmung, Dies wiedemnm er-
laubt es, die vorhandenen Besucherbindungen zu starken sowie noch
nicht beachtete Zielgruppen ins Blickfeld zu ricken und diese unter Um-
standen fir das Musaum zu gewinnen,

Angebote und Leistungen

Ein Leilbdld beschreibt selbstverstindlich auch, welche Angebole und
Leistungen das Museum fiir seine Zielgruppen bereitsiellt. Dies ist in er-

ster Linie von der vorhandenen Sammiung und den zur Verflgung ste-
henden Polenzialen abhdngig, ebenso aber auch von den Bedirfnissen
des Publikums, der Kunden und der (brigen Adressalen einschlieflich
des Museumstragers. Dée in der Leitbildentwicklung zu beantwortanden
Fragen lauten: Was tun wir wie fiir wen?", .Was haben die Menschen
won unseren Angebolen und Lesstungen, worin legt der Nutzen fir sie?
Aber auch: Was ist unser Leistungsprofil, und wie positionieren wir uns
damit in der Kultur- und Bildungslandschafi?* Sind die Angebote eher
sammiungs- oder vermitiungsbezogen, liegen sie im Bereich des For-
schens und Publizierens oder eher im geselischaftichen Beraich? Die
Variffentiichung der Angebole und Leistungen fuhrt Interessenien vor
Augen, (iber welches Leistungsspekirum das Museum verfiigt. Infem ragt
die Refexion Ober die eigenen Angebote auch zum Nachdenken (ber ei-
ne Veranderung oder Erweiterung des bislang Angebolenen an.

Ressourcen sowie Fahigkeiten und Kompetenzen

Die Darstellung der rdumiichen, materiellen, personeflen und organisato-
rischen Ressourcen sowie der Fahigkeiten und Kompetenzen im Leitbild
verweist darauf, mif welchen Mbglichkeiten und in welcher Weise das
Museum seine Ziele verfolgl. \Was haben wir zur Verflgung. und worauf
kannen wir zurickgreifen? Hier geht es um die Darstellung der Rahmen-
bedingungen der Museumsarbeil. Rechiliche Grundlagen kgnnen hier
ebenso Eingang finden, wie die Banennung der Trigerstruktur oder eine
Zusammentassung der Gebaudesituation. Wichlig ist auch die Beschrei-
bung eigener Handiungs- und Kompelenzpotenziale: Was knnen wir
besonders gut, und wo liegen unsere Spezialitaten, die andere vielleicht
nicht behemrschen?, .Uber weiches Know-how verfiigen wir?* Nach au-
Ben verdffentiicht veranschaulicht das Leilbild, vor welchem Hintergrund
und unter welchen Rahmenbedingungen im Museum gearberted wird, was
riglich ist und was erwarlet werden kann. Intem schaift es Klarheit tber
die esgenan Polenziale und erdffnet den Blick darauf, was eventuell noch
rmeichbar ist.

Werte

Ein weiterer wichtiger Aspekt eines Leitbildes im Museum ist die Be-
schreibung der dort geleblen Were. Hier geht es vor allem darum, auf
welche Art die Museumsziele, Angebole und Leistungen erarbeitet und
arreichl werden sollen. Welche Werte sind uns wichtig? Zu fragen is!
nach dem Umgang mit Externen, also mit dem Publikum und anderan In-
terezsierien sowie auf der anderan Seité nach dem intemen Umgang
miteinander im Kollegenkreis.

In Hinblick auf das Publikum sowie auf Interessierte, auf die Finanziers,
die Partner und den Trager geil es um die Beantwortung von Fragen wig
Melches Bild von uns wollen wir nach auflen vermitteln? und Wodlr
stehen wir?”, Streb! das Mussum beispielsweise eine hohe Besucher-
und Serviceorientierung an, so mulk dies seinen Ausdruck in den ange-
strebten Werlen finden. Mach aulien kommuniziert kann dies ein effizi-
enies Werbeinstrument sein. Zugleich gibt die Benennung der Werte den
Mitarbeiterinnen eine Richischnur fir ihr Verhalten gegendber Externan.

Fur das interne Miteinander sind Fragen wie Wie wollen wir miteinander
umgehen?, MWie treffen wir Entscheidungen?, Was ist uns in der Zu-
sammenarbeit wichtig?, Was verstehen wir unler Verantwortung und
Faime?" oder .Wie stellen wir intern Innovationen, Vierbesserungen und
gin hohes Qualifikationsniveau sicher? zu beantworten. Mit der Diskus-
sion um die angesireblen Werte des Miteinanders erfolgt eine Verstandi-
gung auf eine einheilliche Arbeitskullur — aine wichtige Voraussetzung fur
affiziente und qualititsvolle Arbeil. Sind die gemeinsamen Werte fesige-
legt. so bietet dies einen Handlungsrahmen, des in Entscheidungs- und
Konfliktsituationen eindeutige Hitfen bereitstellt, der VerdaBlichkedt im Ar-
beitshandaln schafft, und der den positiven Umngang miteinander fardert.
Dies steigert die Arbeitsqualitat und verbessar das Betriebsklima.
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Definition gelungener Arbeit im Museum zum Nutzen
der Gesellschaft

Abschliefend sofite das Mussumsieitbiid sine Definifion des sigenen
Verstandnisses von gelungener museumsbezogener Arbeil zum Nutzen
der Gesellschaft enthaten. Disse Definifion sofite nicht nur die Kemdi-
mensionen Sammein, Bewahren, Forschen, Ausstellen und Vermitteln
beriicksichtigen. Die Ledtfragen [auten hier: Warum ftun wir das, was wir
tun? und Was haben wir ameichl, wenn unsare Museumsarbeit erfolg-
reich war?" Damit bamsht sich das Museumsleitbild auf die Haupt-
aufgaben des Mussums: mit der objekibezogenan Arbeit die heutige Ge-
sellschafl und kinftige Generationan in ihrem Zusammenhalt und in ihrer
Entwickiung zu stitzen und zu fordem, Es geht hier um den Sinn des ai-
genen Arbaeitshandeins zum Nutzen der Geselischafl. Die Verstandigung
hieriber schafft die Basis flr ein gemeinsames Verstandnis, welches die
pemeinsame Arbeil starkt, Es entsteh! eine eindchtungsspezifische Ideal-
vorsteliung von gelungener Museumsarbeil, welche die Basis fir alle im
Museum zu leistenden Tatigkeiten Befert, Aktivititen ohne Bezug zu die-
ser Dafinition sind grundsatziich entbenrlich, Diese Definition wird damit
zum Regulator der intemen Kontextbedingungen fir das weilere Muse-
umshandeln. Es entsteht ein Roler Faden® fir die praktische Museums-
arbeit,

In der Aullenkommunikation machi das Museum mit dem Ausweis des-
e, was &5 als gelungene museale Arbeit anstrebt, transparent, warum
&8 80 und nicht anders handelt. Es verdeutlichl, warum bestimmte Regeln
existieren, welche begrindeten Anforderungen an Publikum, Partner und
Interessierte bestehen, und welche Voraussetzungen fir den Erhalt der
Dienstieistung gegeben sein missen.

So unterschiedlich die Rahmenbedingen der Museen sind, so unler-
schiedlich mul auch diese Definition ausfalien, Steht bel einigen Museen
die sammiungs- oder vermitungsbezogene Arbeit im Vordergrund, so
wird bei anderen moglicherweise die sozikulturelle oder die Bildungsar-
beit den Schwerpunkt bilden. In dieser Sinn-Bastimmung einer guien Mu-
seumsarbeit zum Nutzen der Gesellschaft liegt wohl der gravierandste
Unterschied eines Museumsleitbildes zu den Leitbidern etwa von Unter-
nehmen, deren Hauptzweck letztiich immer die Gewinnmaximienung ist

Die Entwicklung eines Leitbildes im Museum

Nach der Definiion dessen, was ein Laithild ist, folgt nun die Darstellung
der Vorgehenswaisa, mit deren Hilfe Leitbilder erarbeitet werden konnen
- gewissermallen eine Belriebsanleitung® zur Leitbildentwickiung,
Grundsatzlich gibt es dazu 2wel Miglchkeiten: Ein Leitbild kann im Top-
Down-Verfahren oder im Buttom-Up-Verfahran enisiehen. Im ersten Fall
wird das Leiibild in der Fihrungsebene entwickelt und dann an die Mitar-
beflenden weitergeleitel, im zweilen, beteibgungsonentierten Fall erar-
beiten sich die Mitarbaiterinnen gerneinsam ihr Leithild.

Top-Down-Verfahren

Hierbei kann das Leitbild von der Flhrungsebene selbst entwickelt wer-
den. Es kann eine Expertengruppe oder ein extemer Berater beauftragt
werden oder es Kann einfach ein bestehendes Laitbild aus dem Intemet
heruntergeladen und von der Leitung kurzerhand umgeschrieban warden.
Die Vorleile dieser Vorgehensweisen fiegen auf der Hand. Sie sind mehr
oder weniger kostengUnstig und chne Zeitaufwand umsetzbar, Auf diese
Waise entstehen schnell verflighare Leithilder, weiche die Kompelenz,
den Uberblick und die Zielvorsiellungen der Ledtung widerspiegein, Dies
lalt positive Rickwirkungen auf kiinflige Leitungsentscheidungen er-
warten,

Dieser hohen Akzeplanz auf Leitungsebene stehen jedoch erhebliche
Machieile gegeniber. So enistandene Leitbilder werden von der Mitar-
beiterschaft selten akzeptien. Meist un die Mitarbeiterinnen solche Lail-
bilder als Wunschvorstaliungen ihrer Flhrungskrafie ab, die zur realen
Arbeitspraxis keinen Bezug haben. Vielfach kommen auch Befirchiungen
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auf, die Leitung wolle mit dem Leilbild lediglich eigene Badirinisse und
Erwarungen durchsetzen. Der so entstehende Widerstand ist oft kaum
noch abbaubar. Sefbst bel hohem intemen Implamentierungs- und Wer-
beaufwand fir das Leitbild bleibt die Gefahr des Scheitems grofl. Hinzu
kommt bei diesem Verfahren, dall das in der Milarbeiterschaft vorhande-
ne Erfahrungswissen nicht mit einbezogen wird. Dieser Verzicht kann zu
ginem realitétsfernen Leitbild fihren, das in der Mitarbelterschaft kaum
Akzeptanz finden wird.

Gleichwohl wird das Top-Down-Verfahren recht haufig eingesetzt. Dies
diirfte vor allem den geringen Kosten geschuldet sein. Moglicherweise
sind aber auch die Angst vor breiter Beleiligung und vor einem Zemeden
mit entscheidend, zuweilen wohl auch die Sorge vor anderen Ergebnis-
san als den erwarteten. Der bekannte Spott vom Leid-Bild* bensht vor al-
lam auf solchen Leitbildern, die von oben aus der Chefetage verordnet
wurden, und die mit ihren Anforderungen oft ats sinnlose Belastung emp-
funden werden. Letztlich interessiert sich die Mitarbaiterschaft fiir soiche
Leitbélder nicht, und sie bleiben ihnen unbekannt - eine schiechie Vor-
aussetzung fir positive Ledtbild-Effekle.

Bottom-Up-Verfahren

Dieses Verfahren beruhl auf der expliziten Einbeziehung der Mitarbeile-
rinnen und Mitarbeiter. In kleineren Hausem kann dies mit allen im Mu-
seurn Arbeilenden in Workshops oder Klausurtagungen geschehen. In
grieren Hausem emphehlt sich die Einrichiung einer Projekigruppe, die
den Entwurf ihrerseits griferen Mitarbeiterkreisen zur Diskussion stelll,
Geeignele Arbeilsformen sind hier Gesprichskreize und Workshops so-
wie das Einrichten von Kommunikationskandlen, welche die Moglichkeit
Zur Riickmeldung auf die Entwirfe erlauben.

Der besondere Vortedl dieses Verfahrens legt in der Verdnderung von
Denken und Handeln im Mitarbeiterkreis. Werden die Mitarbeiterinnen
einbezogen, so entfalten Leitbilder wohl gerade hier, in der Entwicklungs-
phase, ihre entscheidendste Wikung, Mit den Diskussionen um die ver-
schiedenen Aspekle des Leitbildes wird stets wieder der Fokus auf er-
folgsentscheidende Handlungsfelder im Museum gelegt. Die Diskussio-
nen darum schaden den Blick fir Verbesserungspotenziale und fir Ei-
geninitiative. Ein weilerer Viortedl dieser Vorgehensweise liegt in der Ein-
beziehung des Mitarbeiterkreises und der hohen Identifikation mit dem
Leitbild, die dadurch emeicht wird. Dies kostet allerdings Zeit und bindet
zahireiche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiler ein. Als weiterer Nachteil
kann sich erwdisen, dad sich nun die Leftung nicht mehr voll mit dem
Leitbild identifiziert und deshalb nicht dahinter steht. Dies ware einer posi-
tiven Leithildwirkung abiraglich.

Der ,Wahrheit" liegt in der Mitte
In den Diskussionen um Leitbildentwicklungen werden der Top-Down-

-und der Bottom-Up-Ansatz haufig als Gegensalze gesehen. Die Erfsh-

rung in der Leitbildentwicklung zeigt jedoch, dalt die Wahrheit® wie so oft
im Leben in der Milte liegl, Zwar ist das Argument, eine hohe Mitar-
beiterbeteiligung in der Entwicklung eines Leithildes sei ein zentraler Er-
folgsfaktor fir dessen spatere Wirksarnkeil, durchaus zutreffend. Es kann
auf der anderen Seile aber auch nicht darum gehen, Ober Rich-
tengsentscheidungen des Museums abstimman zu lassen - die Festle-
gung strategischer Ziele istin der Reged eine Flhrungsaufgabe. Vielmehr
mul es in einem mitarbeiterorientierten Lestbildprozel darum gehen, die
von der Fihnung fesigelegten strategischen Ziele gegeniber den Mitar-
beiterinnen 2u begrinden, sie transparent zu machen und die im Muse-
um Arbeitenden von diesen Ziglen zu (berzeugen,

Ein so verstandener Leitbildprazel erdfinet die museumsinteme Diskus-
sion, schafft gemeinsame Sichiweisen dber Hierarchie-Ebenen hinweg
und Iast alle an ginem Strang” ziehen. Dies macht Leitbildprozesse na-
tidich nicht zum Alheilmittel® fur jegliche Mibstmmung im Museurmn.
Konflikte, die aus mangelnder Kommunikation, aus mangeindem Wissen
um die Ziele des Museums und aus fehlenden Klarengsprozessen uber
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die Form der gemeinsamen Arbeil resullieren, fassen sich so aber durch-
aus ausraumen,

Vorgehen und Methoden

Grundsatzlich gilt es in der Leiibildentwicklung, zunachst den Ist-Zustand
2u erheben: Were und Verhaltensnormen stehen héer ebenso auf dem
Prifstand wie die eigenen Fahigkeiten, Kompetenzen, Ressourcen, An-
gebate und Leistungen sowie die Zielgruppen. Parallel dazu werden in
den einzelnen Bereichen die vorhandenen Entwicklungspotenziale auf
gespirt und es erolgen die Zielbesimmungen, weiche kinfig hand-
lungsleitend sein sollen. Diese Befunde fieBen in einen ersten Entwurf
ein, der anschliefend maglchst breit und auf allen Organisationsebenen
diskutiert wird. Rilckmeldungen werden in einem Abstimmungsprozel
gingearbeitet und fihren schileRlich - eventuell auch in mehreren Schiai-
fen — zur endgiltigen Textfassung. Schlieflich wird fesigelegt, in wel-
chem Tumus Leitbildrevisionen zur Uberprifung von Akbuealitdt und GOl-
tigkeit des Leithildes durchgafiihrt werden sollen, und wer Sorge fir die
Durchfilhrung trdgt. Damit ist das Leitbild entwickelt; nun muB a5 verab-
schiedet und eingefihrt werden. Die offizielle Bekannigabe innerhalb des
Museums und gegeniiber der Offentiichieil sollle der Bedeutung dieses
Instrumenies Rechaung tragen,

Analyse Ist-Zustand | —
EThﬂiTEn?sT Erarbeitung eines
patenzialen arsten Textentwurfs
!
Diskussion,
S s 3 Korrekturumiaufe,
Redaktion
:
l Leitbild
Prozef der Leitbildentwicklung

Ein Verfahren, das qut fiir selbstorganisierte Leitbdidentwicklungspro-
zesse in kleineren Museen geeignet ist, ist das Duet-Verfahren®. Seine
Attrakfivitdl berht darauf, daid die Meinungen aller Mitarbeiterinnen in
den Prozel einflieflen, dall aber stels nur zwed Meinungen zum gleichen
Zeitpunkt miteinander in Einklang gebracht werden missen. Zum Pro-
zefbeginn schreiben alle Musaumsangehorigen individuell auf, was s in
Hinblick auf die oben genannten Leitbildaspekte fir wichtig halten. Da-
nach tauschen sich jeweils zwel Personen Ober ihre Einschalzungen aus
und kommen zu einem gemeinsamen Ergebnis. Aus diesen Paaren bil-
den sich dann Vierergruppen, die ihrerseits edn gemeinsames Ergebnis
erarbeiten: danach Achtergruppen usw., bis schlieflich eine einheitliche
Schiubversion voriegt. [m Anschiufl daran kann eine Redaktionsgruppe
gine vorfaufige Endversion erarbeiten, die dann noch einmal in ¢en Um-
lauf geht, um schiieflich verabschiedet zu werden. Dieses Verfahren
kann in ein bis zwei Tagen durchlaufen werden.

Museen mit gréRerer Beschaftigtenzahl kannen ebenfalls auf ein zaitspa-
rendes Kompakiverfahren zurlckgreifen, oder sie leilen einen ngerfrist-
gen Leithildentwicklungsprozefl ein. In beiden Fallen empfiehlt sich zur
Steuerung des Prozesses und zur Absicherung des Prozessedolges die
Einbeziehung eines exiemen Moderators mit Methedenkompetenz und
guter Kennnis der museumsspezifischen Besondereilen,

Fiir efnen ain-bis dreitdgigen Kompaktworkshop mit Grofgruppen st die
Moderationsmethode des World Cafd® besonders geeignet. Komplexe
und anspruchsvolle Debatten lassen sich mit dieser Technik sedbst mit
sehr grofien Personengruppen in werschatzender Form und angeneh-

mer Atmosphdre flihran. Wie in ainem Café diskutieren die Teilnahmen-
den an kleinen Tischan, tauschen ihre Enschalzungen aus, bAngen un-
terschiedliche Sichtweisen ein und gleichen diese im Gesprach ab. lhre
Gedanken dokumentieren die Gesprachspartner direkt auf der Tischdek-
ke. Mach einem bestimmeien System losen sich die Gruppen tumusmaBig
auf, finden sich neu zusammen, und die Teilnehmenden bringen ihre An-
regungen 50 in immer neue Gesprichskonstellationen ain, Nach einigan
Durchidufen schali sich das Wichtige heraus. Diese [Essenz” der Debal-
ten wird schlieflich in Gesamtforum prasentier, abschlisfend diskutier
und verabschiedat. Auf diese Weise entwickeln sich in sehr kurzer Zeit
gemeinsame und tragfahige Posilionen Zu den einzelnan Ledbildaspek-
ten. Dies ist eine schnelle und effiziente Methode, die gul modenert
salbst kntische Mitarbeiterlnnen arfolgreich einbezieht — und die Spall
maght.

Soll die Mitarbeilerschaft aus betrieblichen oder anderen Grinden nicht
fiir. einen Kompaktworkshop eingebunden werden, so ist eher ein dber
mehrere Monate angelegtes Verfahren mil iner lurnusmalig arbeien-
den Projekigruppe die richtige Wahl. Hier kommt es vor aliem auf die
Qualitt der internen Kommunikation an, mit der Zwischenergebnisse in
der gesamien Mitarbeiterschaft bekannt gemacht und das Feedback ein-
gepfiegt werden, Eina Forums-Seite im Intranet, eine Wandzeitung und
regelmaRige informationsveransialiungsn beispielsweise sind hier hili-
reich, Die Projekigruppe solite in ihrem Entwicklungsprozel durch eine
Befragung unterstitzt werden, mit der die im Museum Arbeitenden nach
ihrer Meinung hinsichtlich der oben genannten Leitbildaspekie befragt
werden. Die Unberstilitzung der Projekigruppe durch einen extemnan fach-
kundigen Moderator difte die Arbest in der Regel beschleunigen und die
Akzeptanz und Ergebnisqualitt heben. Wichtig ist in jedem Fall die onga-
nisationsweite Diskussion der vorlidufigan Endfassung, die dann auf Basis
der Rickidule noch einmal dberarbeitet und anschliefend verabschiedet
wird.

Anforderungen an ein Leitbild - Erfolgsfaktoren und
Stolpersteine

Um als extemes Informations- und Werbeinstrument wirksam sein zu
kbnnen, ist zundchst die Verdffentichung auf der Homepage, Flyem,
Programmen efc. und im Haus selbst wichtig. Sollen besondere Ziele var-
folgt werden, etwa gegeniber dem Trager, bei der Einwerbung von Dnif-
mitteln oder zur Gewinnung von Sponsoren und Kooperationsparinem,
knnen zusdtzliche Broschiiren und Prasentationen hilfreich sein.

Um intern wirksam sein zu kbnnen, ist weit mehr notwendig. Selbstver-
standlich missen die Mitarbeiterinnen das Leithild kennen, um danach
handeln zu kinnen. Unspezifisch formufierte und schiecht kommunizierte
Leitbilder stellen den Erfolg von Leitbildem in Frage. So hal sich das Ver-
teflen von Kopéen oder ein Umlauf erfahrungsgemal als wenig nachhaltig
erwiesen. Der Aushang im Haus, evenluell auch als Wandfahne, aber
auch der Abdruck aul Mousepads oder die Installation als Bildschirm-
schomer el sind hier unter Umstanden hilfraichar.

Entscheidender noch als die Kenninis ist die Verinnerichung des Laithil-
des. Dazu ist es notwendig, dak die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von
Inhalten und Zilen des Leitbildes dberzeugt sind. Dies wird, wie bereils
angedeutel. nur dann der Fall sein, wenn sie an der Leitbildentwickiung
beziehungsweise an dessen Revision beteiligt waren, wenn sie das Ge-
fiihl haben, daft das Leitbild von ihnen mit entwickelt wurde und dald ihre
Vorstellungen darin zum Ausdruck karmmen,

Wer zum Mitarbeiterkreis zu zihlen ist, wird nicht allein vom Anstellungs-
vertrag abhdngig sein. Zahireiche Museen konnien ohne ihre ehrenamtli-
chen Unterstitzerinnen kaum arbeiten. Sie scllten deshalb in die Ledbild-
entwicklung einbezogen werden. Hilfreich kann auch die Einbeziehung
von Vertreterinnen des Tragers, von Fdederern und Finanziers, aber auch
des Publikums, atwa aus dem Forderkrels sein. Diese Personen konnen
hilfreiche Beitrdge und Perspekiiven in die Leitbidentwickiung sinbringen.
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15t das Leitbild entwickei und extem wie auch intem bekannt gemacht, so
muls abschiielend noch @i Verahren eingefiihrt werden, welches das
Leitbild vor dem schnedien Vergessen schitzt, Erfolgssntscheidend ist vor
allem, 00 dhe Lefung das Leitbdd akzeptiert, ob sie sich daran ausrichist
dies im Arbaisaltag vorebt und innerhalb der Organisation die Laitbild-
umselrung akiv fordert. Geschiehl dies nich), so wird das Leithitld zur
Makuistur Als wirksames Instrument hat sich die tumusmaRig durchge-
" Lestid-Revision enwiesen. Hier wind unter Einbeziehung der Miar-
Destertonen Oberprlfl, ob das Leitbild noch aktuell ist, oder ob a8 verdn-
S waroen mub. Ebenso ist zu fragen, ob das Laitbild in der Tat hand-
sngsiesiend war und, falls dies nicht der Fall war, woran es gelegen hat.
S Verantwortung fUr diese Leitbildrevisionen lisgt sinnvollarweise bei
ger Lestung oder bei einem entsprechenden Beauftraglen. Erst dieses
Vorgehen macht das Leitbild fir das Museum nachhaltiq wirksam.

Entscheidende Stolpersteine kinnen auch im Prozefl der Leithildent-
wickiung auftreten und die Entwicklung behindem oder sogar schaitem
fassen. So konnen eine fehlende oder fehlerhafte Organisation des Ent-
wicklungsvorhabens, falsche oder unzureichende methodische Hilfs-
mittel, fehlende oder fehigeleitele inteme Kommunikation, Information
und Aufklarung dazu fihren, dalb der Entwicklungsprozel Widerstande
erzeugl, stockt oder gar abbricht. Aus diesen Griinden emphiehil sich die
Einbezichung eines erfahrenen und methodisch geschulten Moderators.
Eine deullich hohere Wirksamkeit emeichen hier Personen. die neben ih-
rer methodischen Kompetenz zugleich Gber museumsfachiiche Kom-
petenz verfligen.

Ruck- und Aushlick

Nach aulten ist ein Leitbdd sin Informations- und Werbeinstrument, wel-
ches dem Publikum ebenso wie den Finanziers, Parinem und anderen,
am Museum Interessierten Auskunft dber Ausrichiung, Schwerpunkie,
Arbeitsweise und Angebote gibt.

In der Binnenwirkung verstandigen sich die im Museum Arbeitenden im
Entwicklungsprozefl Gber sich selbst. Sie entwickell fe Identitdt ihr
Selbstverstandnis, ihre Werle und ein gemeinsames Zielverstandnic fiir
eine gemeinsame Arbeitspraxis und Arbeitskuliur, Ist das Leithbild entwik-
kelt und implementier, so vermiltelt es den Mitarbeiterinnan ain leitendes
Bild von sich selbst, das ihre Handlungen systemabisier und an den ge-
meinsamen Zielen ausrichtet, Es entsteht fir die Beschaftiglen ebenso
wie filr die Leitung neue Klarheit und langfristige Orientierung, die selbst
in komplexen Entscheldungssituationen und unter sich standig veran-
demden Umweltbedingungen ein sicheres Zurechifinden ermbglichen,

Ein Leitbild kann deshalb aber nur dann ein Leitséd sein, wenn es die
Praiis der Beschiftigten tatsachlich leitet, und wenn es tatsachlich die
Grundlage fir die intemen Planungen bildet, Um dies sicher zu siellan,
solllen neben der Leitung auch die Baschaftigten am Leitbildentwick-
lungsprozelt beteiligt werden, Denn nur wer sich beteiligen konnte, wird
sich hinterher mit dem erstefitan Leitbild identifiziaren. Aus diesem Grund
5t selbst ain vermeintiich schlechtes Leitbild, das aber im Kollegenkreis
selbst erarbeitet wurde, einem hervorragend klingenden, das bediglich
aus der Feder der Leitung oder eines extermen Berater stammt, vorzuzie-
hen.

31
Summary

A Leithild" is & bref that summarises the aims, valuas, special strenglhs,
and fasks of an organization. Some mussums already have such a brief.
and museum associations are cumently considening whether these should
become obligatory to aid the development of mussums. and to halp in the
distibution of museum funding. This would be paricularly advantageous
for smaller museums, and could funclion as & marketing fool for them,
Paints defined in & brisf should include identlty, values, aims, resources,
sanvices, special strangths, strategies fo aftract visitors and Supporters,
and plans for successful spproaches to work. A brief can be developed
by museum expers and passed down fo emplayses in the ‘top-down'
rariner, or worked ouf by all parties in the ‘bottom-up’ manner. The for-
mer is the quickest way, buf frequently encounters problems as if does
nol fake info consideration the practical issues facing employees, which s
why the second approacth is prefarable and more effective, sven though it
can be a drawn-ouf process. The best solition is to combine both ap-
proaches. The first step to draft a brief is to define goals, followed by fm-
plementation strategies, which are bes! worked out in groups that consul
with one anather unti consensus is reached, Employeas” identification
wilh the values and aims of the brief is wital fo its long-ferm success,
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