e~
cud

Museumsverband

Niedersachsen und
Bremen e.V.

Erfolgsfaktoren von Museen

Werte, Strategien, Wirksamkeit

Matthias Dreyer, Rolf Wiese (Hrsg.)

17. Tagung des
Arbeitskreises Museumsmanagement

in Zusammenarbeit mit dem Museumsverband
fiir Niedersachsen und Bremen e. V. und dem
Braunschweigischen Landesmuseum

3./4. November 2025 in Braunschweig

https://doi.org/10.24355/dbbs.084-202511261306-0



https://doi.org/10.24355/dbbs.084-202511261306-0



Schriftenreihe des
Arbeitskreises Museumsmanagement

herausgegeben von
Rolf Wiese und Matthias Dreyer
Band 26

zugleich

Schriftenreihe des
Museumsverbandes
Niedersachsen und Bremen e. V.

herausgegeben von

Rolf Wiese und Thomas Overdick
Band 10

https://doi.org/10.24355/dbbs.084-202511261306-0



Matthias Dreyer, Rolf Wiese (Hrsg.)

Erfolgstaktoren von Museen

Werte, Strategien, Wirksamkeit

17. Tagung des Arbeitskreises Museumsmanagement

in Zusammenarbeit mit dem Museumsverband fir Niedersachsen
und Bremen e. V. und dem

Braunschweigischen Landesmuseum

am 3./4. November 2025 in Braunschweig

Hannover 2025

https://doi.org/10.24355/dbbs.084-202511261306-0



Die Arbeit des Museumsverbandes fir Niedersachsen und Bremen e. V.
wird geférdert durch:

Freie
% WY Niedersachsisches Ministerium Der Senator fiir Kultur & Hansestadt
Y fiir Wissenschaft und Kultur Bremen

Die Tagung ist eine Kooperation des Arbeitskreises Museumsmanagement
mit dem Museumsverband fiir Niedersachsen und Bremen e. V. und dem
Braunschweigischen Landesmuseum.

¢y
PALSLENS cod SRS es
MANAGEMENT Museumsverband o
Niedersachsen und
Bl @\l L= .3-\ ANDESMUSEEN

Redaktion: Dr. Matthias Dreyer
Lektorat: Giesela Wiese, Agnetha Untergassmair, Thomas Overdick

Titelbild: Der Prinz findet den Schuh, aus: Aschenputtel,
© Marchen-Quartett, Carl Schaller, Firth, o. J. (Sammlung Giesela Wiese)

Bibliografische Information Der Deutschen Bibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im
Internet Gber http:/dnb.d-nb.de abrufbar.

ISBN 978-3-948181-14-7

© 2025 Museumsverband fir Niedersachsen und Bremen e. V,,
Rotenburger StraBe 21, 30659 Hannover

Alle Rechte vorbehalten
Gedruckt bei Bartels Druck GmbH, Lineburg

https://doi.org/10.24355/dbbs.084-202511261306-0



Inhalt

|. Grundlagen

Gesa Birnkraut
Wirkung im Museum

Herausforderung und Chance zugleich ........... ... .. ... .. .. ... ... 9

Maria Anne Stélzer
Vom Verstandnis zur Wirkung
Erfolgsmessungin Museen ........... .. . 23

Il. Schwerpunktthemen

Daniela Guhl
Besucher*innenentwicklung strategisch denken
Neue Ideen und Konzepte fir die Worpsweder Museen ................. 47

Anne Gemeinhardt
Neu ausrichten und prasent bleiben

Die Museen fir Kulturgeschichte Hannover in Zeiten des Umbruchs ... ... 65

Martin Zierold
Fihrung in der Krise

Was halt Museen handlungsféhig in Zeiten der Unsicherheit? ............ 79

Sandra Hesse, Thomas Overdick
Resonanz als Gelingensfaktor
Beziehungsqualitaten im Museum verstehen und gestalten.............. 91

Sandra Richter, Katja Stark, Sarah Ulrich

Wie Museen wirken

Die Museum DevelopmentGoals ..............o i 113

https://doi.org/10.24355/dbbs.084-202511261306-0



Anika Jansen
Wie tickt die Generation Z?

Junge Menschen als Fachkrafte fir Museen finden und binden. ....... .. 129

Joel Schroth
Mehr als nur ,Bitte nicht anfassen”
Chancen einer Qualifizierung im Besucherservice. . .................... 141

Christiane Lindner
Nutzer*innenzentrierung, Partizipation, Kollaboration

Digitalprojekte als Motor der Organisationsentwicklung................ 157

Daniela Kof3
Agieren oder Reagieren

Okologische Kriterien in der Kultur- und Museumsférderung ........... 169
Ulrike Petzold, Katharina Meyer
Kulturférdervereine

Potenziale der Mitglieder nutzen und sie dadurch werben und halten ... . 181

Matthias Dreyer, Rolf Wiese
Unternehmerische Tatigkeitvon Museen.............. ... ............ 193

Lothar Meyer-Mertel
Materielle und immaterielle Standorteffekte von Museen
am Beispiel des PS.SPEICHER in Einbeck............. .. ... ... . ... 209

Schriftenreihe des Arbeitskreises Museumsmanagement............... 221

Schriftenreihe des Museumsverbandes fir Niedersachsen
und Bremen e. V. ... 225

https://doi.org/10.24355/dbbs.084-202511261306-0



Wie Museen wirken

Die Museum Development Goals

Sandra Richter, Katja Stark, Sarah Ulrich, Hamburg

1 Gesellschaftliche Wirkung von Museen

Lassen Sie uns diesen Text mit einem kurzen interaktiven Element
beginnen. Bitte beantworten Sie sich folgende Frage:

Wirkt ein Museum in die Gesellschaft hinein?

Vielleicht denken Sie jetzt an ein bestimmtes Museum. Vermutlich
kommen Sie zu einem ,Ja", dann Uber ein ,Im besten Falle” und ein
,Kommt darauf an” zu den naheliegenden Folgefragen:

Was bedeutet denn Wirkung generell und im Kontext vom
Museum? Und woran erkennt man die Wirkung von Museen?

An diesem Punkt stand vor etwa zwei Jahren auch der Think Tank
Museen_wirken” der NORDMETALL-Stiftung, welche bereits seit 2019
in ihrem Programm ,Das relevante Museum” mit engagierten Praktike-
rinnen und Praktikern Wege und Méglichkeiten erkundet, die gesell-
schaftlichen Gestaltungsspielrdume von Museen auf- und auszubauen
sowie sichtbarer zu machen. Als Grundlage fir den Austausch diente
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Abbildung 1: Arbeitssituation beim Think Tank ,Museen_wirken”.
Foto: Marco Heyda

der Blick auf bestehende Projekte zur Wirkungsorientierung in Museen
- unter anderem das Projekt ,MOIl - Museum of Impact”. Das in euro-
paischer Zusammenarbeit entwickelte MOI-Framework ist ein modula-
rer Selbstevaluierungsrahmen, der Museen hilft, ihre gesellschaftliche
Wirkung zu analysieren und gezielt zu starken (vgl. NEMO o. J.).

Der Begriff der sozialen Wirkung (oder: Social Impact) war der
NORDMETALL-Stiftung bereits unter anderem aus ihrem Férderbe-
reich Bildung gelaufig. Hier arbeiteten Stiftungen, Social-Profit-Organi-
sationen und nicht zuletzt spezialisierte Beratungshéuser schon langer
an Methoden, die Wirkung von geférderten Bildungsangeboten sicht-
bar und damit auch besser steuerbar zu machen.

Im Social Reporting Standard Leitfaden, einer im NPO-Sektor ver-
breiteten Hilfe zur Erstellung von Jahresberichten, heif}t es:

JUnter Wirkung [...] verstehen wir Verdnderungen bei den Zielgrup-
pen, deren Lebensumfeld und/oder der Gesamtgesellschaft, die in
Folge einer erbrachten Leistung eintreten.” (SRS Social Reporting
Standard 2014, S. 3)
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Im Zusammenhang mit Bildungsangeboten braucht es keine lan-
gen Uberlegungen, worum es gehen kénnte: Eine MaBnahme ist dann
wirksam, wenn beispielsweise Schilerinnen und Schiler bessere Lern-
erfolge erzielen und zeitgeméBe Kompetenzen erlernen, wenn Lehr-
krafte diese mit neuen Methoden besser erreichen, wenn Schul- oder
Ausbildungsabbriiche reduziert werden oder wenn der Fachkrafte-
mangel gelindert wird. Das sind naturlich ganz und gar keine kleinen
Ziele, aber sie bieten einen Rahmen, innerhalb dessen eine Wirkung
klar abgebildet werden kann.

Bei Museen wird die Frage nach der Wirkung hingegen ungleich
komplexer. Natlrlich haben auch Museen den Anspruch, im Bereich
Bildung zu wirken, doch geht ihr Bildungsbegriff Uber die formale Bil-
dung hinaus. Es geht nicht nur um das Vermitteln von Informationen,
sondern um das Wecken von Neugierde, das Anregen von Reflexion
und Austausch, das Erdffnen von Erfahrungsrdumen und auch um
Freuen, Staunen und Fihlen. Das Angebotsspektrum ist zudem sehr
breit - Ausstellungen, Vermittlungsarbeit sowie Workshops und Veran-
staltungen sind dabei nur die Facette, welche die Besuchenden unmit-
telbar erleben kénnen. Die Arbeit, die in Sammlungskonzepte und
Forschungsarbeit flieBt, ist den Besuchenden oftmals kaum gewabhr,
entfaltet aber ebenfalls eine Wirkung. Und nicht zuletzt haben Museen
darlber hinaus den Anspruch, sich grundlegenden Themen gesell-
schaftlicher Verantwortung, wie Diversitét, Inklusion und Barrierefrei-
heit sowie Nachhaltigkeit, zu stellen und auch hier Wirkung zu entfalten.

Das International Council of Museums (ICOM) hat im August 2022
eine Museumsdefinition verabschiedet, welche etwa ein Jahr spater
auch in deutscher Sprache verfiigbar war und eben jenem komplexen
Wirkungsspektrum von Museen angemessen Rechnung tragt:

,Ein Museum ist eine nicht gewinnorientierte, dauerhafte Institution
im Dienst der Gesellschaft, die materielles und immaterielles Erbe
erforscht, sammelt, bewahrt, interpretiert und ausstellt. Offentlich
zuganglich, barrierefrei und inklusiv, fordern Museen Diversitat und
Nachhaltigkeit. Sie arbeiten und kommunizieren ethisch, professi-
onell und partizipativ mit Communities. Museen ermdglichen viel-
faltige Erfahrungen hinsichtlich Bildung, Freude, Reflexion und Wis-
sensaustausch.” (ICOM Osterreich 2023)
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Dieser international geltenden Definition war ein ausgiebiger Dis-
kussionsprozess in der ICOM-Community vorausgegangen. Nachdem
der erste Anderungsvorschlag 2019 abgelehnt wurde, folgten vier
partizipative Konsultationsphasen, in denen zunachst nach zentra-
len Begriffen und Schwerpunkten gefragt, dann eine Definitionslogik
entwickelt und im Anschluss Gber verschiedene Entwirfe abgestimmt
wurde.

Im Ringen um Identitat und Vision der internationalen Museums-
welt wurde die Museumsdefinition vor allem um Konzepte ergéanzt: Bei-
spielsweise wurden Museen 2022 erstmals auch als ,inclusive” definiert.
Vorgeschlagene Bedeutungsebenen der internationalen Committees
reichten dabei von ,Museums welcome all visitors irrespective of age,
ability, ethnicity, gender, race, religion and socioeconomic status and
actively promote social cohesion” bis hin zu ,Fight exclusion by means
and actions, guaranteeing equal conditions of access and participation
forall”(ICOM 2021, S. 51). Bereits in der Spanne dieser Verstandnisebe-
nen wird deutlich, wie viel Diskussionsraum die Definition bietet.

Die am Ende verabschiedete Definition formuliert einen sehr gro-
Ben Anspruch. Aber gerade in dieser Definition liegt auch die Chance,
sich der Wirkung von Museen anzundhern. Denn anstatt vor der Viel-
zahl an Angeboten, die sich an eine breite und heterogene Anzahl
an Zielgruppen richtet und dabei moglicherweise Veranderungen in
Denken, Handeln oder Haltung erwirkt oder nicht erwirkt, zu kapitulie-
ren, lassen sich aus dieser Definition Wirkungsbereiche ableiten und -
gleich einer Sortierhilfe - als Rahmen fir die Darstellung von konkreten
Wirkungen nutzen.

Genau hier knipft die Idee der Museum Development Goals an.
Achtzehn Wirkungsbereiche, basierend auf der ICOM-Museumsdefini-
tion, bilden einen Rahmen, durch den die komplexe Wirksamkeit von
Museen sichtbarer und konsumierbarer gemacht werden soll.

Doch bevor wir einen genaueren Blick darauf werfen, wie genau
das Projekt funktioniert und wie gemeinsam mit Museen die Museum
Development Goals mit praktischen Beispielen wirksamer Museums-
arbeit gefullt werden, lassen Sie uns noch einmal einen Schritt zuriick
gehen und die Frage stellen: Warum sollte ein Museum Uberhaupt
seine gesellschaftliche Wirkung kennen, darstellen und managen?

116

https://doi.org/10.24355/dbbs.084-202511261306-0



2 Gesellschaftliche Wirkung und
Wirkungsorientierung - ein Erklarungsversuch

Die Idee, soziale Wirkung messen und managen zu kénnen - das sei
vorab klar gesagt -, hat ihre Urspriinge in legitimatorischen Beweg-
grinden. Sie stammt aus der Entwicklungszusammenarbeit bzw. aus
denjenigen Sozialsystemen (UK, USA), in denen die soziale Siche-
rung erheblich weniger durch staatliche, sondern stéarker durch sub-
sididre Organe gewahrleistet wird. Die Akteure, die damit beauftragt
sind, bestimmte gemeinwohldienliche Dienstleistungen zu erbringen
und damit zur Lésung oder Linderung gesellschaftlicher und ékologi-
scher Probleme beizutragen, sind in der Regel mit 6ffentlichen (also
Steuergeldern) oder privaten (philanthropischen) Mitteln finanziert. lhr
,Produkt” ist also das Ergebnis, das sie mit ihrer Arbeit im Sinne des
Gemeinwohls erzielen. Inwieweit ihre Arbeit der fortgesetzten finan-
ziellen Forderung wert ist, bemisst sich demnach, vereinfacht gesagt,
an der Qualitat ihrer Arbeit und diese wiederum an dem Erreichen von
Wirkungszielen.

Im deutschsprachigen Raum ist mittlerweile mehr von ,Wirkungs-
management” als von ,Wirkungsmessung” die Rede. Das hat zwei
naheliegende Grinde: Zum einen setzt die Messung von etwas in der
Regel eine eineindeutige Skala voraus. Man misst GroB3e in Zentime-
tern und Distanzen in Metern oder Kilometern, Gewichtin Grammm oder
Kilogramm. Doch derart geeichte MaBe gibt es fir soziale Parameter
nicht. Somit missen andere Indikatoren gefunden werden, um darstel-
len zu kénnen, ob man sich durch eine bestimmte MaBBnahme einem
zuvor festgelegten Zielzustand angenahert hat.

Deshalb gehort zum Wirkungsmanagement (oder auch: wirkungs-
orientiertem Arbeiten) zuallererst das Abstecken eines Rahmens, einer
sogenannten Wirkungslogik. Die Wirkungslogik ist die theoretische
Plausibilisierung des Wirkpotenzials einer MaBnahme und umfasst in
der Regel:

e die Beschreibung des gesellschaftlichen Problems und dessen Teil-
aspekten, Ursachen und Folgen
e die Beschreibung der MaBnahme inklusive
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Abbildung 2: Autbau einer Wirkungslogik.
Quelle: Social Reporting Standard, 2014, Creative Commons BY-ND 3.0

— einer Ausfuhrung, bei welchem Teilaspekt bzw. welcher Ursache
des gesellschaftlichen Problems sie ansetzt (Wirkungsbereich)
— einer Begriindung, wieso die MaBnahme geeignet ist, Verdnde-

rungen bei der/den Zielgruppe(n) zu erreichen (Wirkungsme-
chanismus)

e cine Beschreibung der Ressourcen und Bedingungen, die erforder-
lich sind, um die Ma3nahme in einer ausreichenden Qualitat anzu-
bieten (Input)

e cine Beschreibung der Erwartungen, wer durch die MaBnahme
erreicht wird (Zielgruppe(n)) und wie viele Personen in einem
bestimmten Zeitraum bestenfalls erreicht werden kénnen (Output)

e cine Beschreibung der beobachtbaren Veranderungen bei Ziel-
gruppe(n) infolge der MaBnahme (Outcome)

Erst wenn dieser Rahmen gesteckt ist, kann sinnvoll evaluiert wer-
den, ob eine MaBnahme in Qualitat, Zielgruppen- und Zielerreichung
positiv zu bewerten ist. Zugleich stellt aber gerade diese theoretische
Auseinandersetzung mit der Wirkungslogik eine wertvolle Ressource
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jenseits der legitimatorischen Seite von Wirkungsberichterstattung
dar, denn sie scharft den Blick fUr das, was man mit einer Ma3nahme
erreichen will und kann. Anders gesagt: Gesellschaftliche Wirkung
kann natirlich auch entstehen, wenn man nicht dezidiert wirkungsori-
entiert arbeitet, aber die Wirkungsorientierung fihrt dazu, die Wirkung
expliziter, steuerbarer und evidenter zu machen und Uber ein tieferes
Verstandnis der eigenen Prozesse Erkenntnisse leichter zu teilen.

Den logischen Zusammenhang zwischen den erforderlichen Res-
sourcen, der Qualitdt und dem Wirkungsmechanismus der MaBBnah-
men, dem Erreichen der Zielgruppen, den geplanten Veranderungen
bei den Zielgruppen und schlieBlich dem gesellschaftlichen Kontext
zu verstehen, hilft dabei, die Wirkung zu plausibilisieren und zu ver-
bessern (prove & improve). Dies wiederum hilft dabei, Ressourcen, wie
z. B. Fordermittel, zuverlédssiger in effektive und effiziente MaBnahmen
zu investieren.

Was aber bedeutet das fir Museen? Museen mdgen nicht unter
enormem gesellschaftlichen Legitimationsdruck stehen, dennoch sind
sie auf private oder &ffentliche Mittel angewiesen, sodass die Frage an
sie gerichtet wird, wie erfolgreich sie sind. Dartiber hinaus sind Museen
gesellschaftlich ,machtvolle” Orte, die mit ihrer Gestaltungskompe-
tenz und dem in sie gesetzten Vertrauen verantwortungsvoll umgehen
mussen. Auch dies setzt eine gewisse Transparenz in Hinblick auf ihr
Verstandnis von Wirksamkeit und Erfolg voraus. Bislang wird Erfolg in
Museen jedoch oft an Umséatzen und Besuchszahlen bemessen. Blie-
ben diese beiden Mess-Parameter die einzig relevanten, so kdme es
vermutlich zu einer groBen und anhaltenden Welle von Museums-
schlieBungen weltweit, wobei lediglich die eingédngigen ,Blockbus-
ter-Ausstellungen” Gbrigblieben.

Wenn wir an dieser Stelle zu der Frage zu Beginn dieses Textes
zurlickgehen, zeigt sich, dass eine gewisse Intuition vorherrscht, dass
Museen eben mehr Mehrwert haben.

Dementsprechend gewinnt die Thematik der Wirkungsorientie-
rung im Museumssektor zunehmend an Relevanz, was sich beispiels-
weise in Projekten wie der ,MuseumsScorecard” des Museumsbundes
Osterreich zeigt (Museumsbund Osterreich o. J.). Dieses Selbstein-
schatzungstool, mit dem Museen ihre Arbeit sichtbar und messbar
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machen koénnen, umfasst Bereiche wie Teamstruktur, Inklusion, Bil-
dung, Nachhaltigkeit und das Museum als kulturelles Gedéachtnis. Einen
wissenschaftlichen Zugang verfolgt das Lehrprojekt ,Dein Kunstpa-
last - Ansétze zur Impact-Messung” an der Heinrich-Heine-Universitat
Dusseldorf (Rémhild o. J.). Studierende erforschen dort, wie Museen
gesellschaftlichen Wandel begleiten und zu den Sustainable Develop-
ment Goals (SDGs) beitragen kénnen. Im Fokus stehen Veranstaltun-
gen, die gezielt Burgerinnen und Birger aus verschiedenen Stadtteilen
zu kostenlosen Museumsabenden einladen und durch ein vielfaltiges
Programm den Zugang zur Kunst fur alle fordern.

Auch wenn das Formulieren von Wirkungszielen und der Versuch,
die eigene Wirkung entlang dieser Ziele sichtbar zu machen, etwas Her-
ausforderndes haben kann - denn man muss darauf gefasst sein, hin
und wieder auch hinter den eigenen Erwartungen und Zielen zurlck-
zubleiben -, so besteht in der bewussten Erweiterung der Palette an
Erfolgsparametern fir Museumsarbeit doch auch eine groBBe Chance.

Wirkungsorientierung macht implizite Annahmen Uber gesell-
schaftlichen Mehrwert explizit, darstellbar, kommunizierbar. Vor die-
sem Hintergrund darf wirkungsorientierte Museumsarbeit als Még-
lichkeit gesehen werden, eine Blackbox aufzubrechen, Schwerpunkte
und Strategien zu entwickeln, um das bunte und vielseitige Spek-
trum an gesellschaftlichen Mehrwerten zu erkunden.

3 Die Museum Development Goals

Bunt und vielseitig kdnnten auch Beschreibungen fur die Museum
Development Goals sein, welche die NORDMETALL-Stiftung in Koope-
ration mit ICOM Deutschland und der Wirkungsmanagerin Sarah Ulrich
entworfen hat.

Obgleich Name und Aufmachung an die bekannten UN Sustain-
able Development Goals (SDGs) erinnern, sollen sie diese naturlich
nicht ersetzen oder ergéanzen. Sie haben jedoch gewisse Gemeinsam-
keiten in der Art, wie mit ihnen gearbeitet, argumentiert und gewor-
ben werden kann. Wéhrend die UN SDGs die grof3en gesellschaftli-
chen Herausforderungen unserer Zeit beschreiben, beziehen sich die
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Museum Development Goals (MDGs)
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Abbildung 3: Museum Development Goals, orientiert an der
ICOM-Museumsdefinition, grafisch entwickelt von KOCMOC brand.
Quelle: NORDMETALL-Stiftung

Museum Development Goals dagegen auf die konkreten Wirkungsfel-
der von Museumsarbeit.

Wéhrend die Begriffe ,Sammeln”, ,Bewahren” und ,Ausstellen”
dabei vielleicht klassisch mit Museumsarbeit assoziiert werden, sind
etwa ,Bildung”, ,Nachhaltigkeit” und ,ethisch” groBe Begriffe, in
denen erst einmal die Frage beantwortet werden muss, ob und wie ein
Museum diese eigentlich operationalisiert.

Genau das ist der (erste) Schritt, den die NORDMETALL-Stiftung
und ICOM Deutschland mit den Museum Development Goals gehen
mochten. Zu diesem Zweck wird im MDG-Projekt aktuell fir jedes
,Goal” (intern auch liebevoll ,Kachel” genannt) ein Pate gesucht -
also ein Museum oder ein Museumsverbund -, der fir das jeweilige
Goal erarbeitet:

e Was verstehen wir unter [Goal]?

e Mitwelchen MaBBnahmen setzen wir [Goal]
in unserem Museum um?

e Wann wirden wir die Umsetzung von [Goal]
als erfolgreich ansehen?
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e Wie kdnnen wir unsere Erfolge in Bezug auf [Goal]
sichtbar machen?

Diese strikt partizipative und forschende Herangehensweise ver-
steht sich als Beginn einer Sammlung von guten, inspirierenden Pra-
xisbeispielen, die im besten Fall kleine wie groBe Museen ermutigen,
sich mit einem oder auch mehreren Goals auseinanderzusetzen. Es soll
explizit nicht darum gehen, einen allgemeingultigen Standard zu ent-
wickeln, der festlegt, ,nur so geht Wirkung in Museen”. Auch muss nicht
ein einzelnes Museum seine gesellschaftliche Wirkung tber alle acht-
zehn Goals operationalisieren. Vielmehr wird hier die Vielfalt gesell-
schaftlicher Wirkung von Museumsarbeit deutlich.

Die MDGs verstehen sich als Ausgangspunkt eines Dialogs
Uber das gesellschaftliche Wirkungs- und Gestaltungspotenzial von
Museen, der auch in die Kulturpolitik und Férderlandschaft getragen
werden soll. Das Ziel ist es, mit den MDGs ein Instrument zu schaffen,
das Museen bei der Analyse und Darstellung ihrer Wirkung unterstitzt
sowie Selbstreflexion und strategische Entwicklung férdert. Zugleich

wird das eigene Bewusstsein der Wirkung gestarkt und tragt damit zu

Abbildung 4: Teilnehmende auf dem ICOM-Bodensee-Symposium mit
MDG-Karten. Foto: Nicolas Buehringer
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einer Positionierung innerhalb der gesellschaftlichen Verantwortung
bei. Die MDGs konnen nach innen mehr Klarheit tber den eigenen
Auftrag bieten und unterstitzen gleichzeitig, den Wert der Institution
nach auBen zu argumentieren. Die im Rahmen der MDGs geteilten Pra-
xisbeispiele dienen als Inspirationsquelle fir andere Museen und for-
dern den fachlichen Austausch. Langfristig zielen die MDGs darauf ab,
wirkungsorientiertes Denken und Handeln im Museumsbereich weiter
zu verankern, um die Relevanz der einzelnen Hauser fir Publikum und
Gesellschaft aufzuzeigen.

Die Museen werden bei dieser Arbeit von einer Wirkungsmana-
gerin begleitet und bekommen bei Bedarf Grundkompetenzen in der
wirkungsorientierten Arbeit (Erstellung einer Wirkungslogik, Formulie-
rung von Wirk-Indikatoren, Erprobung kleinerer Evaluations-Projekte)
vermittelt.

4 Erste Ergebnisse aus dem Museum
Development Goals Projekt

Ziel der ersten Projektphase ist es, fur alle Goals eine Paten-In-
stitution gefunden zu haben, die Lust hat, sich mit ihrer Wirkung
auseinanderzusetzen. Die in Workshops erarbeiteten Ergebnisse
zur Wirkung der Museumsarbeit werden dann auf der Webseite
www.museum-development-goals.org prasentiert. Zudem soll ein pra-
xisorientierter Wissensschatz (Indikatoren, Methoden und Werkzeuge)
fur wirkungsorientierte Museumsarbeit entstehen. Die ersten Work-
shops haben bereits verschiedene Erkenntnisse ergeben, von denen wir
die wichtigsten drei an dieser Stelle teilen mochten:

l. Museen wirken - aber oft hinter den Kulissen

MaBnahmen, die sich direkt an Besuchende wenden - etwa Bildungs-
angebote, Ausstellungen, Audioguides und Events -, nehmen in der
Wahrnehmung von Museen und ihrem Publikum den gréBten Stellen-
wert ein. Setzt ein Museum aber beispielsweise zahlreiche MaBnahmen
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im Bereich der dkologischen Nachhaltigkeit um, so wird dies von der
Offentlichkeit eher nicht wahrgenommen.

Wenn die Wirkung dort entsteht, wo sie nicht erwartet wird, ist
es fir Museen eine Herausforderung, diese sichtbar zu machen. Hier
braucht es kluge Kommunikationskonzepte, die eine Bricke zwischen
dem Wirkungsanliegen des Museums und etwa dem Interesse und
Motiv eines Besuchenden schlagen.

Il. Wirkung zu planen, zu analysieren und
zu kommunizieren ist ressourcenaufwéndig

Obgleich der Anspruch nach Wirkungsorientierung sinnvoll und
berechtigt ist, diirfen Museen dadurch nicht in eine Uberforderung
geraten. Eine MaBnahme bewusst wirkungsorientiert zu planen, umzu-
setzen, zu evaluieren und zu kommunizieren, ist aufwandig. Die Metho-
den der Wirkungsorientierung mussen entsprechend niedrigschwellig
sein. Wenn wirkungsorientierte Museumsarbeit zum Standard wer-
den soll, so muss dafir Finanzierung bereitgestellt werden.

Il Wirkungsorientierung ist verlockendes,
aber unbekanntes Terrain

Die Museen, welche sich aktuell am Museum Development Goals Pro-
jekt beteiligen, sind absolute Pioniere. Sie lassen sich auf Ideen, Kon-
zepte und Methoden ein, die ungewohnt sind, moglicherweise auch
noch nicht gut zu ihrer Arbeitsweise passen. Zwar ist ihnen daran gele-
gen, ihre Relevanz in der Gesellschaft darzustellen, zugleich besteht
eine gewisse Scheu, die Wirkung ihrer Arbeit als Erfolg sichtbar zu
machen. Oft |&sst sich beobachten, dass, sobald ein Wirkungserfolg
klar herausgearbeitet wurde, dieser sogleich wieder in Frage gestellt
oder relativiert wird. Museen sind mutig. Sie dirfen auch selbstbe-
wusst sein.
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5 (Zwischen-)Fazit'

Programme wie ,Museum of Impact” oder ,MuseumsScorecard” und
Forschungsprojekte wie ,Dein Kunstpalast” zeigen, dass Wirkungsori-
entierung und Wirkungsforschung in den Interessensfokus von Museen
ricken. In den kommenden Jahren werden wir voraussichtlich immer
mehr Good Practices im Bereich der wirkungsorientierten Museums-
arbeit sehen, denn - um auf die Eingangsfrage zurlickzukommen: Ja,
Museen wirken in die Gesellschaft hinein. Ihre Wirkung wird gebraucht.
Es wird hochste Zeit, dass sie auch explizit gemacht und deutlich sicht-
bar wird. Mit den Museum Development Goals mdchten wir einen
Beitrag leisten, die spezifische Wirkung von Museen zu beleuchten
und soziale Wirkung als eine andere Grammatik des Denkens im Sek-
tor zu etablieren.

Anmerkung

1 Der vorliegende Text wurde im Mai 2025 verfasst, weshalb wichtige praktische
Ergebnisse noch ausstehen. Uber die aktuelle Entwicklung informiert die Webseite
museum-development-goals.org. Zudem wird auf der ICOM Deutschland Tagung

im Dezember 2025 von den weiteren Projektergebnissen der MDGs berichtet.
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