EXPERTENKOMMISSION

EMPFEHLUNGEN
ZUR ENTWICKLUNG
DER HAMBURGER MUSEUMSSTIFTUNGEN



EMPFEHLUNGEN
ZUR ENTWICKLUNG
DER HAMBURGER MUSEUMSSTIFTUNGEN

Reinhold Baumstark, Midnchen
Steven Engelsman, Leiden
Friedrich Loock, Hamburg
Hartwig Ludtke, Mannheim
Peter Stellmach, Hamburg



Inhalt Seite

1. Einleitung 1
2. Die aktuelle Lage der Hamburger Museen 4
2.1 EinfUhrung der Verselbststandigung der Museen 1999 4
2.2 Bestandsaufnahme 6
3. Die Stiftungsstruktur 9
3.1 Stiftungsrat 9
3.2 Stiftungsvorstand 10
3.3 Ziel- und Leistungsvereinbarungen 11
3.4 Nachhaltige Qualitatssicherung 12
4. Vermogens-, Finanz- und Ertragslage 14
4.1 Uberschuldung und Entschuldung 15
4.2 Laufende Ertragsdefizite 17
4.3 Finanzierung zentraler Vorhaben 20
5. Strukturelle Ordnung der Museen 21
5.1 Hamburger Kunsthalle und Deichtorhalle Nord 21
5.2 Museum fur Kunst und Gewerbe und Deichtorhalle Std 23
5.3 Der Verbund ,Hamburg-Museum® 25
5.3.1 Museum fur Hamburgische Geschichte, Altonaer Museum, 25
Museum der Arbeit, Helms-Museum
5.3.2 Hafenmuseum 27
5.3.3 Die Rolle der Archaologie 28
54 Museum fur Vélkerkunde 30
6. Zentrale Aufgaben 33
6.1 Werkstatten 33
6.2 Depots 35
6.3 Inventarisierung 36
6.4 Museumsdienst Hamburg 37
6.5 Gemeinsame Kommunikation 39
7. Einbeziehung weiterer Einrichtungen 42
71 Internationales Maritimes Museum 42
7.2 Bucerius Kunst Forum 43
7.3 BallinStadt / Auswanderermuseum 43
7.4 Die Rolle der Naturkunde 44
8. Zusammenfassung 46

Anhang 52



Einleitung

Anlass fur die Abfassung des vorliegenden Expertenpapiers zur Entwicklung der
Hamburger Museumslandschaft war ein Auftrag der Kultursenatorin, der zum
Ziel hatte, eine Bestandsanalyse der Hamburger Museumssituation
vorzunehmen und konkrete Moglichkeiten kinftiger Entwicklungen zu
benennen. Das Papier stellt keinen Museumsentwicklungsplan dar; eine
derartige Handlungsvorgabe, die operative Einzelschritte und Terminablaufe zu
benennen hatte, ist gegebenenfalls spater zu erarbeiten. Das vorliegende
Papier gibt die Einschatzungen und Empfehlungen der Expertenkommission
wieder und fasst sie schlielYlich in 25 Einzelpunkten zusammen.

Die Hamburger Museumslandschaft wird im Wesentlichen gepragt durch die
sieben Museumsstiftungen (Hamburger Kunsthalle, Museum fur Kunst und
Gewerbe, Volkerkundemuseum, Museum fur Hamburgische Geschichte,
Altonaer Museum, Museum der Arbeit, Helms-Museum) sowie die
Deichtorhallen mit dem Internationalen Haus der Photographie. Hinzu treten
weitere, zum Teil in privater, zum Teil in 6ffentlicher Tragerschaft befindliche
Museen, die jedoch nicht von der Stadt Hamburg finanziert werden (Bucerius
Kunst Forum, Ernst Barlach Haus, Museum fur Kommunikation). Schlief3lich
werden zur Zeit eine Reihe geplanter Museumseinrichtungen vorbereitet und
realisiert, die ebenfalls in die Uberlegungen einzubeziehen sind
(Auswanderermuseum Ballinstadt, Internationales Maritimes Museum).

Aus dieser Situation ergibt sich die Notwendigkeit, die Museen mit einem klaren
Profil auszustatten, um einerseits dem Auftrag eines zielgerichteten Sammelns,
Bewahrens und Vermittelns gerecht werden und andererseits in der
Wettbewerbssituation gegenuber anderen Kultureinrichtungen um die Gunst
(und das Geld) des Publikums bestehen zu kénnen; dabei ist diese Situation
ausdrucklich nicht als eine Konkurrenzsituation, wohl aber als ein fruchtbarer
Wettbewerb zu verstehen. Neben der Frage einer mdglicherweise zu
scharfenden Profilierung einzelner Institutionen geht es dartber hinaus auch um
die Benennung mdglicher Gemeinsamkeiten und von Aktionsfeldern, auf denen
Synergieeffekte zu erzielen sind.

Die vorgenannten sieben staatlich getragenen Museen Hamburgs haben ihre
inhaltliche Ausrichtung in den 1970er Jahren zum Teil grundlegend Uberarbeitet
und erneut im Zuge der Umwandlung in offentlich-rechtliche Stiftungen im Jahre
1999 neu positioniert. Dabei verfolgte die Errichtung sieben einzelner Stiftungen
das Ziel, den einzelnen Institutionen ein grolReres Mal} an Eigenstandigkeit und
Profilierung zu ermdglichen. Die damalige Entscheidung zur Grindung der
Museumsstiftungen wird auch aus heutiger Sicht grundsatzlich positiv beurteilt.
Kulturpolitisch war der damalige Schritt mutig und wies in eine Richtung, die
kunftig beizubehalten und weiter zu entwickeln ist.

Vor diesem Hintergrund sind der Expertenkommission eine Reihe konkreter
Fragestellungen im Hinblick auf die kinftige Weiterentwicklung der Hamburger
Museumslandschaft mit auf den Weg gegeben worden; nicht zuletzt spielt dabei
die Situation knapper 6ffentlicher Haushalte sowie die Notwendigkeit eine Rolle,
die knappen, zur Verfugung stehenden offentlichen Mittel moglichst effizient fur
die Kulturarbeit einzusetzen. Dabei soll keinesfalls Ubersehen werden, dass das



Unternehmensziel von Museen nicht auf eine wirtschaftliche Ertragssteigerung
ausgerichtet ist. Museen sind dem Erhalt des kulturellen Erbes verpflichtet und
erfullen ihren Auftrag im Rahmen kultureller Bildung. Ausgehend von ihrem
Kernauftrag, der mit den Begriffen des Sammelns, Bewahrens, Erforschens
sowie Ausstellens und Vermittelns umschrieben wird, geht es den Museen
darum, das kulturelle Gedachtnis einer Gesellschaft fur Fragen der Gegenwart
und auch der Zukunft zu nutzen. Dabei sind immer auch Uberlegungen zur
eigenen ldentitat der in dieser Stadt Lebenden einzubringen; zudem ist das
Verstandnis fir andere Zeiten, andere Kulturen und andere Gesellschaften zu
wecken, die sich moglicherweise andere Regeln und Strukturen gegeben
haben.

Gerade eine Stadt wie Hamburg verfligt Uber eine weit zurtickreichende
Tradition internationaler Kontakte und griindet ihre ldentitat nicht zuletzt auf die
Fahigkeit zum Dialog zwischen den Kulturen. Diese besondere Qualitat der
Hansestadt spiegelt sich auch in der thematischen Bandbreite ihrer Museen. Bei
allen Uberlegungen hinsichtlich einer Effizienzsteigerung und einer
Verbesserung der wirtschaftlichen Lage wird daher die Freie und Hansestadt
ihre Verpflichtung zu einer auskdmmlichen finanziellen Ausstattung ihrer
Museumslandschaft stets zu bedenken haben. Im Hinblick auf
Grundanforderungen fur die Wahrnehmung der Aufgaben eines Museums und
die Leistungen, die es zu erbringen hat, verweist die Expertenkommission auf
die ,Standards flr Museen", die vom Deutschen Museumsbund vorgelegt
wurden.

Konkret geht es im vorliegenden Expertenpapier um folgende Fragestellungen:

- Welches Profil haben die einzelnen Museen und an welcher Stelle ist
mdglicherweise eine scharfere Profilierung winschenswert?

- Welche Gemeinsamkeiten lassen sich erkennen und moglicherweise
weiter ausbauen?

- Sollte fur den Aufenauftritt der Hamburger Museumsstiftungen eine
,Dachmarke“ entwickelt werden?

- Welche Kooperationsmdglichkeiten innerhalb der Gruppe der sieben
staatlichen Museen sind sinnvoll und zielfUhrend?

- Liegen strukturelle Defizite bezlglich der Finanzausstattung vor?
- Konnen organisatorische und strukturelle Veranderungen fur einzelne
Hauser wie fur die Gesamtgruppe der Museen Synergieeffekte

erbringen?

- Lassen sich Werkstatten und Depots fur die Museen gemeinsam
nutzen?



Festzuhalten ist, dass der Auftrag ausdrucklich nicht dahin zielte, Einzelprojekte
und Ausstellungen der Museen zu begutachten und dariber Empfehlungen
auszusprechen. Desgleichen war die Evaluation der einzelnen Museen nicht
Gegenstand der Bestandsanalyse.

Die Expertenkommission hat im Laufe des Jahres 2006 zunachst eine
Bestandsanalyse durchgefuhrt, sodann iber mdgliche Optionen fir eine
Weiterentwicklung der Museumslandschaft beraten und schlie3lich die
vorliegenden Empfehlungen ausgearbeitet. Im Einzelnen liegen dem Papier
folgende Beratungen zugrunde: Im Januar, April und Juni fanden jeweils
mehrtagige Treffen der Expertenkommission in Hamburg statt, begleitet von
Besichtigungen der Museen und ausfihrlichen Gesprachen mit den
Museumsvorstanden. Es schlossen sich weitere Beratungen im September,
Oktober und November wiederum in Hamburg an, darlber hinaus jeweils
zweitagige Redaktionssitzungen in Leiden und Mannheim.

Als Grundlage fur die Beratung wurde der Expertenkommission eine Reihe von
Schriftstiicken an die Hand gegeben, die im Anhang dieses Papieres aufgelistet
sind.



2.1

Die aktuelle Lage der Hamburger Museen

Die ehemals staatlichen Museen in Hamburg wurden zum 1. Januar 1999
verselbststandigt und in Stiftungen 6ffentlichen Rechts Uberfuhrt. Dieser Schritt
zeugt auch heute noch von Mut und Weitsicht. Die Expertenkommission wurdigt
die damalige Bereitschaft zu dieser Innovation - auf politischer Seite ebenso wie
auf Seiten der staatlichen Museen.

Zur Strukturreform der Museen gibt es nach Einschatzung der
Expertenkommission auch acht Jahre danach keine Alternative. In dieser Zeit
haben sich im Vergleich zum Museumsmanagement vor 1999 zahlreiche
Bedingungen in den Hausern spurbar verbessert. Die Beteiligten selbst heben
dabei das Zusammenwirken der betrieblichen Leistungsbereiche in den
Museumsstiftungen, die Transparenz betrieblicher Entscheidungen sowie die
Mitwirkungsbereitschaft bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern hervor.

Einfuhrung der Verselbststandigung der Museen 1999

Der entscheidende Impuls zur Verselbststandigung der staatlichen Museen ging
von den Direktoren aus. Sie waren sich einig darin, dass nur eine Strukturreform
die Museen sicher in das 21. Jahrhundert fuhren konne. Der vormalige Direktor

der Hamburger Kunsthalle, Prof. Dr. Uwe Schneede, hat dies in einer Erklarung

auf der Webseite der Kunsthalle knapp zusammengefasst:

,2Als die Direktoren der staatlichen Hamburger Museen 1995
schwerwiegende Einbul3en an 6ffentlichen Mitteln zum Anlass nahmen,
Uber die Situation ihrer Hauser im 21. Jahrhundert nachzudenken, war
bald klar, dass eine Strukturreform vonndéten sei, wenn man das Museum
nicht untergehen lassen wolle. Es galt, die starren und fur ein heutiges
Museum ganz ungeeigneten staatlichen Haushaltsgesetze abzuwerfen,
die Freiwilligkeit der 6ffentlichen Zuwendungen durch vertragliche
Verpflichtungen zu ersetzen und alle Entscheidungen in die Museen zu
verlegen.”

Auf Seiten der Politik trafen die Direktoren mit ihrem Vorstold auf Zustimmung.
Zugig konkretisierten beide Seiten die Erfordernisse einer Umsetzung, begleitet
von Recherchen unter anderem bei hollandischen Kollegen. Denn einige Jahre
zuvor befanden sich die staatlichen Museen in den Niederlanden in einer
vergleichbaren Situation. Dort hatte die Verselbststandigung eine gunstige
Entwicklung genommen: Sie ermdglichte den Museen wichtige Innovationen
und trug dazu bei, dass Missstande, die zum Teil Uber Jahre gewachsen waren,
abgebaut und schliellich behoben werden konnten. Entscheidend zu dieser
positiven Entwicklung hatte beigetragen, dass die Moglichkeit einer
unmittelbaren Einwirkung des Staates in den Museumsbetrieb durch die
Verselbststandigung spurbar reduziert wurde.

Nach Abschluss der Verhandlungen veroffentlichte die Kulturbehérde Hamburg
eine Erklarung zu Anlass, Ausrichtung und Umsetzung der rechtlichen
Verselbststandigung der sieben Hamburger Museumsstiftungen in der
Drucksache 1537 der 16. Wahlperiode. Danach sollte die Verselbststandigung
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den Museen grol3tmdgliche Gestaltungsmaoglichkeiten bieten und die rechtlichen
und betriebswirtschaftlichen Bedingungen schaffen, damit die Museen ihren
Kulturauftrag publikumsfreundlicher und effizienter als zuvor erflillen kénnten.
Die Aufsichts- und Kontrollbefugnisse des staatlichen Zuwendungsgebers
blieben erhalten.

Den Museumsstiftungen wurde dabei zugesprochen:
- eigene Personalhoheit,

- selbststandige Bewirtschaftung eines Budgets mit weitgehender
Deckungsfahigkeit der Positionen,

- Rechnungslegung nach Grundsatzen des kaufmannischen
Rechnungswesens,

- Madglichkeit der Gestaltung von Aufbau- und Ablauforganisation ohne
Bindung an das o6ffentliche Haushalts- und Organisationsrecht,

- Kompetenz, um selbststandig Vertrage - beispielsweise Mietvertrage fur
die Museumsgastronomie und Museumsshops - abzuschliefl3en,

- uneingeschrankte Entscheidungszustandigkeit und damit auch ungeteilte
Verantwortung in allen betrieblichen Fragen.

Insbesondere die Verlagerung von Entscheidungskompetenzen und
Zustandigkeitsverantwortung auf die Beschaftigten sollte deren Motivation
erhohen, sich aktiv an der Weiterentwicklung des eigenen Hauses zu beteiligen.
Diese Eigenstandigkeit und unternehmerische Flexibilitat der Museen
erforderten nach Ansicht der Kulturbehorde eine rechtliche Verselbststandigung
mit den Zielen:

- verbesserte und publikumsfreundlichere Wahrnehmung des
Kulturauftrages der Museen, bestehend aus Sammeln, Bewahren,
ErschlieRen und Vermitteln,

- Ubertragung der eigenverantwortlichen Fiihrung aller Geschéfte auf
die Museen,

- Verbesserung der externen und internen Steuerung der Museen auf
der Grundlage von prazisen Zielen und Aufgaben der einzelnen
Hauser,

- Steigerung der Wirtschaftlichkeit,

- langfristige Erhohung des Kostendeckungsgrades,

- ErschlieRung neuer Einnahmemaoglichkeiten fur eine verbesserte
Wahrnehmung des Kulturauftrages der Museen,

- Verbesserung der innerbetrieblichen Kommunikationsstruktur,
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2.2

- leichtere Gewinnung von Sponsoren und Mazenen.

Politik und Museen wurden sich in Zielsetzungen und Vorgehen rasch einig.
Folglich ging die Umsetzung vergleichsweise zlgig vonstatten. Das Gesetz Uber
die Errichtung von Museumsstiftungen der Freien und Hansestadt Hamburg
(HmbMuStG) trat am 1. Januar 1999 in Kraft.

Bestandsaufnahme

Fur die Hamburger Museumsstiftungen hat die Publikumsarbeit hohe Prioritat.
Folglich legen sie auf ihre unmittelbaren und ihre mittelbaren Ausstellungs-
Aktivitaten ein besonderes Augenmerk. Die unmittelbaren Aktivitaten umfassen
die Prasentation von Sonderausstellungen und die Aktualisierung bzw.
Neueinrichtung von Dauerausstellungen. Beispiele fur das umfangreiche
Spektrum an mittelbaren Aktivitaten sind die Errichtung neuer Ausstellungsfligel
- zum Beispiel das ,Hubertus-Wald-Forum® der Kunsthalle oder der
»Schurmann-Fligel“ im Museum fur Kunst und Gewerbe -, der Ausbau des
Museums der Arbeit oder die Neueinrichtung des Museums fur Volkerkunde.
Hinzu kommen Initiativen zu Neugrindungen, die von der Freien und
Hansestadt Hamburg unternommen bzw. unterstutzt werden. Zu nennen sind
hier das Internationale Maritime Museum, das Hafenmuseum und das
Auswanderermuseum Ballinstadt.

Die Expertenkommission begruf3t grundsatzlich ein breit gefachertes
Museumsangebot. Angesichts der aktuell prekaren Finanzsituation, in der sich
durchweg alle Hamburger Museumsstiftungen befinden, stellt sie sich jedoch
zum einen die Frage, ob bei den Uberlegungen zu Erweiterungen und
Neueinrichtungen in ausreichendem Mal3e die langfristig gebundenen
Folgekosten bericksichtigt wurden. Zum anderen gibt es nach ihrer
Einschatzung Anzeichen dafur, dass in einigen Hausern aufgrund einer
Fokussierung auf sichtbare ,front-office“-Aktivitaten nicht ausreichend
Kapazitaten fur die eigenen ,back-office“-Aufgaben - konkret fur die
Sammlungspflege, fur die Dokumentation, flr die sachgerechte Lagerung und
fur die wissenschaftliche Aufarbeitung - zur Verfugung stehen.

Dringenden Handlungsbedarf erkennt die Expertenkommission insbesondere
hinsichtlich der Inventarisierung. Keine der Museumsstiftungen - mdglicherweise
mit Ausnahme der Kunsthalle — verfugt Uber eine vollstandige Inventur der
Sammlungen. In einigen Hausern sind Verlagerungen und IT-Erfassung von
Sammlungen vorgesehen. Keinem der engagiert initiierten Vorhaben traut die
Expertenkommission jedoch zu, dem tatsachlichen Bedarf der
Sammlungsaufarbeitung in ausreichendem Mal3e entsprechen zu kdnnen.

So lasst sich die Frage, welche Objekte die Sammlungen der Freien und
Hansestadt Hamburg umfassen und fur welche Sammlungen die sieben
Museumsstiftungen die Sorgepflicht Gbernommen haben, derzeit nicht
beantworten. Folglich sind die Vermogenswerte der Museumsstiftungen zur Zeit
nicht ausreichend zu bestimmen.



Die Ermittlung der Vermogenswerte ist eine der zentralen Zielvorgaben der
Verselbststandigung. Unterstitzend dazu wurden den Museumsstiftungen
Kompetenzen und Verantwortungen fir Finanzentscheidungen Ubertragen, um
zwei weitere, wesentliche Ziele der Verselbststandigung zu erreichen: Erhdhung
der Wirtschaftlichkeit und Stabilisierung der finanziellen Bedingungen. Trotz der
gewahrten Eigenstandigkeit im finanzwirtschaftlichen Handeln haben nach
Einschatzung der Expertenkommission die Museumsstiftungen diese
Forderungen bislang kaum zufrieden stellend umsetzen kdnnen.

Die wirtschaftliche Lage der Hamburger Museumsstiftungen muss gegenwartig
daher als bestandsgefahrdend eingestuft werden. Allen Museumsstiftungen
zusammen ist seit 1999 bis Ende 2005 ein Defizit in HOhe von deutlich Uber 8
Millionen Euro angewachsen, das durch Eigenmittel nicht abgedeckt werden
kann. Ohne die im Jahre 2004 gewahrten Sonderzuwendungen in Héhe von 2,5
Millionen Euro wirde der Betrag rund 11 Millionen Euro betragen. Dieser
Fehlbetrag zur Deckung der betrieblichen Aufwendungen wachst in der Summe
jahrlich, obwohl die Museumsstiftungen bereits bei wichtigen
Ausgabenpositionen entlastet werden. So sind beispielsweise die
Mietaufwendungen der Museumsstiftungen im vollen Umfang durch
entsprechende Zuwendungen als Gebaudemiete gedeckt. Denn die IMPF
Hamburgische Management Gesellschaft mbH hat im Jahre 2002 mit den
Museumsstiftungen Mietvertrage Uber die bewirtschafteten Immobilien
abgeschlossen. Die IMPF GmbH fungiert seit der Neuorganisation der
Gebaudeverwaltung der Behérden und Amter Hamburgs und der sonstigen
stadtischen Einrichtungen als Betriebsgesellschaft fur alle im Eigentum der
Freien und Hansestadt Hamburg befindlichen Museen. Anlass dafur war auch
das Bestreben, die Museumsstiftungen von den Aufgaben und Belastungen der
Bauunterhaltung zu befreien, damit diese sich noch starker dem eigentlichen
Stiftungszweck widmen kénnen.

Die Gesamtverantwortung fur die Wirtschaftlichkeit der als Unternehmen
gefuhrten Museumsstiftungen obliegt einer Doppelspitze aus
Wissenschaftlichem Direktor und Kaufmannischem Direktor, um den der
Vorstand einer jeden Museumsstiftung erweitert wurde. Die
Expertenkommission warnt jedoch davor, die schwierige Situation, in der sich
alle Museumsstiftungen befinden, derzeit allein einem Funktionstrager
zuzuschreiben. Eine solche Interpretation wirde die Diskussion in eine falsche
Richtung lenken.

Vielmehr hat die Konstruktion einer Doppelspitze wesentlich dazu beigetragen,
dass den Museen zum Zeitpunkt der Verselbststandigung ein grol3er
Vertrauensvorschuss gewahrt wurde. Vor diesem Hintergrund erschienen die
damit verbundenen Mehrausgaben vertretbar - im Ubrigen die einzigen, die
explizit als Mehrkosten der Verselbststandigung anerkannt wurden; jedes Haus
sah sich zum Zeitpunkt der Verselbststandigung in der Lage, diese Mittel durch
Sparmalnahmen, Effizienz- und Einnahmesteigerungen selbst zu
erwirtschaften.

Angesichts der hdchst schwierigen Lage, in der sich die Museumsstiftungen

derzeit befinden, hat die Expertenkommission samtliche Aspekte der
Verselbststandigung zu hinterfragen. Wie hat es geschehen kénnen, dass den
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Hamburger Museumsstiftungen in vergleichsweise kurzer Zeit ein Defizit von
rund 11 Millionen Euro entstand? Gab es keine ,checks and balances®, die eine
solche Situation hatten friher erkennen lassen? Wen kann man als den
Hauptverantwortlichen fur die Verschuldung der Museen ausmachen? Ist es die
Doppelspitze oder in der Doppelspitze der eine Direktor, der gerne Schones,
Neues, Wichtiges und Teures macht, um ein inhaltlich gutes Museum zu
prasentieren, oder der kaufmannische Direktor, dessen Hauptaufgabe doch
ware, fur die finanzielle Ausgeglichenheit der Stiftung zu sorgen? Oder ist es der
Stiftungsrat, der die Haushaltsplane und Jahresabschllsse zu genehmigen
hatte, oder sind es etwa die im Stiftungsrat vertretenen fachkundigen Kollegen,
die bei derart dramatischen Entwicklungen hatten warnen oder die Notbremse
ziehen mussen? Ist es vielleicht die Kulturbehorde, die immer noch detaillierten
Einblick ins Tagesgeschaft der Museen nimmt, die das Ganze hat geschehen
lassen und damit den Vorstanden Mut machte, auf diesem eingeschlagenen
Weg weiterzugehen? Oder ist es der jeweilige Prases der Kulturbehoérde, der als
Vorsitzender des Stiftungsrates alles hat gutheilen mussen?

Wo alle verantwortlich sind, tragt zuletzt keiner Verantwortung. Es Iasst sich nur
feststellen, dass die Flhrungslage in den Museen verschwommen ist. Die
Rollen der verschiedenen Beteiligten - Vorstand - Stiftungsrat - Kulturbehorde -
Kultursenatorin sind nicht klar genug unterschieden. Die vermeintlich
selbststandige Fuhrung der Hauser wird nicht konsequent umgesetzt und die
Selbststandigkeit der Stiftungen ist nicht klar geregelt. Dies sollte grtindlich
geandert werden, und zwar unverzuglich.

Die Expertenkommission zieht aus ihrer Bestandsaufnahme ein zentrales Fazit
fur die von ihr unterbreiteten Vorschlage zur strukturellen Umgestaltung der
Hamburger Museumsstiftungen:

1. Die Museumsstiftungen konnten bislang das Potential, das in der
Verselbststandigung steckt, aufgrund einer unklaren Zuweisung von
Kompetenzen und Verantwortungen zwischen den Stiftungen und der
finanzierenden Freien und Hansestadt Hamburg nicht voll ausschopfen.

2. Seit der Verselbststandigung haben sich neue Erkenntnisse gebildet, die
als Grundlage fur Uberlegungen zu strukturellen Umgestaltungen
innerhalb der Museumsstiftungen dienen kdnnen.



3.

3.1

Die Stiftungsstruktur

Die Governance-Struktur der Hamburger Museumsstiftungen besteht aus je
einem Stiftungsvorstand und je einem Stiftungsrat. Darin spiegelt sich die mit
der Verselbststandigung intendierte Verlagerung von Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten, wobei bei der Freien und Hansestadt Hamburg als
Tragerin das Aufsichts- und Kontrollrecht verbleibt.

Nach den nun vorliegenden Ergebnissen und Erkenntnissen sieht die
Expertenkommission Korrekturbedarf sowohl in der Wahrnehmung von
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten durch die Museumsstiftungen als auch
in der Ausubung der Aufsichts- und Kontrollfunktion durch die Kulturbehorde.

Stiftungsrat

Jedes Museum verfugt Uber einen Stiftungsrat, der eine Richtlinienkompetenz
besitzt. Ihm obliegt die Aufsichts- und Kontrollfunktion der einzelnen
Hamburger Museumsstiftungen. Er besteht in der Regel aus zehn Personen
und setzt sich zusammen aus Vertreterinnen bzw. Vertretern der Freien und
Hansestadt Hamburg, sachverstandigen Blrgerinnen bzw. Blrgern sowie drei
gewahlten Vertreterinnen bzw. Vertretern aus der Mitarbeiterschaft.

Die Fach- und Rechtsaufsicht uber die Stiftung Ubt nach dem
Verselbststandigungs-Gesetz fir Museumsstiftungen (HmbMuStG) die
Kulturbehorde aus. Grundlagen der Kontrolle sind vor allem die
Wirtschaftsplane, der Genehmigungsvorbehalt wichtiger Entscheidungen und
die Verabschiedung der Jahresabschlisse mit Bilanzen nebst Anhang und
Anlagennachweis, der Gewinn- und Verlustrechnung und des Lageberichts.

Als erheblichen Nachteil fur die einzelnen Einrichtungen erachtet es die
Expertenkommission, dass Mitglieder des Stiftungsrates funktional in mehrere
Museumsstiftungen eingebunden sind. Sie sieht darin die Gefahr eines
Interessenkonfliktes. Alle Mitglieder des Stiftungsrates sollten sich ihrer
Einschatzung nach auf die jeweilige Museumsstiftung konzentrieren kénnen,
der sie angehoren.

Dies gilt insbesondere fur den Prases der Kulturbehorde, der satzungsgemal}
den Vorsitz in dem Aufsichts- und Kontrollgremium einer jeden
Museumsstiftung ausubt. Im Grundsatz erscheint es plausibel, dass die Freie
und Hansestadt Hamburg als Tragerin der Hamburger Museumsstiftungen -
und im Rahmen ihrer Ressortverantwortung demnach die Kulturbehorde - die
Pflicht zur Betreuung und Aufsicht wahrzunehmen hat. Bezogen auf die
Person des Prases der Kulturbehorde ist in der gegenwartigen Regelung der
jeweilige Vorsitzende eines Stiftungsrates zugleich (a) Reprasentant der
Freien und Hansestadt Hamburg, (b) Leiter der verantwortlichen
Zuwendungsbehdrde und (c) Vorsitzender aller sieben Aufsichtsgremien. Er
tragt somit nach derzeitiger Lasten- und Aufgabenteilung neben der
politischen auch die funktionale Verantwortung fur die Lage, in der sich die
Hamburger Museumsstiftungen derzeit befinden.



3.2

Eben jene Lage der Hamburger Museumsstiftungen stuft die
Expertenkommission als substanziell bedrohlich ein. Die nun eingetretene
Entwicklung war durchaus absehbar. Denn nach Ausweis der vorliegenden
Unterlagen erstellten die Hamburger Museumsstiftungen bislang nicht immer
ausreichend wirklichkeitsnahe Wirtschaftsplane. Dieses Vorgehen der
Hamburger Museumsstiftungen haben die jeweiligen Stiftungsrate nicht
genugend kritisch hinterfragt.

Nach Einschatzung der Expertenkommission kann der Prases der
Kulturbehorde angesichts der vielen Parallel-Mandate in den
Museumsstiftungen eine durchgreifende Aufsichts- und Kontrollmdglichkeit
nicht ausreichend gewahrleisten. Um seine Durchsetzungskraft bei politischen
Entscheidungen erhéhen zu kdnnen, sollte er seine funktionale Gebundenheit
reduzieren. Andernfalls musste er den Widerspruch zwischen fiskalischen
Interessen der Stadt Hamburg und den strategischen Interessen der Museen
in einer Person ausgleichen.

Konkret empfiehlt die Expertenkommission, dass der Prases nicht selbst als
Mitglied der Stiftungsrate auftritt, sondern flr den Vorsitz in jeden Stiftungsrat
je eine Expertin bzw. einen Experten seines Vertrauens entsendet. Diese
kénnen sich dann auf ihr Mandat ausschlieflich in einem Stiftungsrat
konzentrieren. Sie sollten allerdings nicht der Kulturbehorde angehdoren.

Erganzend dazu sieht die Expertenkommission es als sinnvoll an, dass dem
Prases der Kulturbehorde zur fachlichen Beratung ein externer Beirat zur
Verfugung stehen sollte. Als erfolgreiches Beispiel dafur dienen derartige
Einrichtungen bei den Museumsstiftungen in den Niederlanden.

Die Expertenkommission begriiRt ausdriicklich die Offnungsklausel fir Dritte,
die eine Einbindung von Externen in die Stiftungsrate ermoglicht. Jene Sitze
sollten durchaus Spendern, Sponsoren und anderen privaten Forderern
angeboten werden konnen. Gleichzeitig sollten die Auswahlkriterien jedoch
dahingehend erweitert werden, dass jene Stiftungsratsmitglieder nicht allein
forderbezogen, sondern immer auch fach- und sachbezogen ausgewahlt
werden, um so qualifizierte Erfahrungen in die Entscheidungsprozesse
einbringen zu konnen.

Stiftungsvorstand

Der Stiftungsvorstand ist das Leitungsorgan der Hamburger
Museumsstiftungen. Die ehemaligen Direktionen der Museen wurden durch
kaufmannische Geschaftsflihrungen erganzt, die zu den wissenschaftlichen
und kunstlerischen Kompetenzen des klassischen Museumsdirektors vor
allem kaufmannisches Wissen sowie unternehmerische Kompetenz und
Personalmanagement einbringen sollten. Dem Vorstand gehoren somit der
wissenschaftliche Direktor und der kaufmannische Geschaftsfuhrer
gleichberechtigt an. Durch die kollektive Verantwortung des Vorstandes, der
nur gemeinsam flr AuRengeschafte der Stiftung zeichnen kann, sollen
kostenbewusste Entscheidungen geférdert und neue Einnahmequellen
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3.3

eréffnet werden. Der Vorstand der Hamburger Museen wird folglich von einer
,Doppelspitze“ gebildet.

Die Expertenkommission begruf3t ausdrucklich Mal3nahmen, die dazu
beitragen, die Museumsstiftungen wirtschaftlich erfolgreich zu fihren. Der
Versuch, ihnen eine bis dato kaum gebrauchliche Flihrungsstruktur zu geben,
verdient daher Anerkennung. Allerdings erkennt die Expertenkommission
darin zugleich auch eine Schwachung von Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten. Denn angesichts des breit gefacherten
Anforderungsspektrums kdonnen bei dieser Struktur Entscheidungen in letzter
Konsequenz nicht von einer Person getroffen und verantwortet werden.

Die Expertenkommission rat zu einer auf allen Ebenen der Museumsstiftungen
stringenteren Fuhrung. Vor diesem Hintergrund bedarf es insbesondere im
Stiftungsvorstand einer splrbaren Straffung, um die Verantwortlichkeiten klar
und zweifelsfrei zuordnen zu konnen. Angesichts dessen empfiehlt die
Expertenkommission, die Doppelspitze als funktionale Bedingung der
Museumsleitung abzuschaffen.

Es steht aulRer Frage, dass jede Museumsstiftung eine kompetente Fuhrung
mit hoher Entscheidungsbefugnis in allen Wirtschafts- und Rechtsfragen
bendtigt. Eine funktionale und gleichrangige Einordnung als ,Kaufmannischer
Direktor” ist hierfur allerdings nicht unmittelbar erforderlich. Dessen bisherige
Funktion sollte mit ausreichenden Vollimachten ausgestattet werden, jedoch
nicht mehr gleichberechtigt in die Ubergeordnete Gesamtverantwortung der
Museumsstiftung eingebunden sein. Das in vielen Museumsstiftungen
bewahrte ,Vier-Augen-Prinzip“ bei wirtschaftlichen und juristischen
Entscheidungen lasst sich ohne Einbulden auch Uber eine Prokura-Regelung
des kaufmannisch Verantwortlichen fortsetzen.

Ziel- und Leistungsvereinbarungen

Nach Einschatzung der Expertenkommission sollte die Kulturbehorde
vermehrt noch wirkungsvollere Steuerungsinstrumente einsetzen, als die
bislang dafur herangezogenen. Dazu gehort zum einen die konsequentere
und verbindlichere Nutzung bereits bestehender und zum anderen die
EinfGhrung weiterer Instrumente.

Zu den Instrumenten, die bereits eingesetzt werden und eines intensiveren
Einsatzes bedtrfen, zahlt die Expertenkommission vor allem die Ziel- und
Leistungsvereinbarungen. Diese Vertrage zwischen den Museumsstiftungen
und der Kulturbehoérde sollten Leistungen und Gegenleistungen umfassend
und zugleich detailliert definieren, um danach eine Zielerreichung belohnen
oder eine Zielverfehlung ahnden zu kénnen.

Ziel- und Leistungsvereinbarungen sind ein Grundvertrag zwischen den
Museumsstiftungen und der Kulturbehorde. Sie sind deshalb das zentrale
Instrument der sich auf die strategische Steuerung der Museumsstiftungen
beschrankenden Freien und Hansestadt Hamburg. Schwerpunkt der Ziel- und
Leistungsvereinbarungen ist es, die Umsetzung der Leitlinien und des
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3.4

HmbMuStG fortzufihren und konkrete Vereinbarungen hierlber zu treffen.
Beiden Vertragsparteien - den Museumsstiftungen und der Freien Hansestadt
Hamburg - erwachsen daraus Rechte und Pflichten, deren Einhaltung
oberstes Gebot der jeweiligen Leitungsorgane sein muss.

Ziel- und Leistungsvereinbarungen geben den Museumsstiftungen eine
verpflichtende Orientierung flr die strategische Ausrichtung und das operative
Geschehen. Zugleich ermdglichen sie es den Aufsichtsgremien und
Fachbehorden, die Entscheidungen der Museen zu steuern, ohne dabei deren
gesetzlich verankerte Eigenstandigkeit einzuschranken. In diesem Verstandnis
tragen Ziel- und Leistungsvereinbarungen erheblich dazu bei,
Ressourceneinsatz und Betriebsablauf zu optimieren.

Daher empfiehlt die Expertenkommission, den Katalog an mess- und
uberprifbaren Zielen zu erweitern. Diese sollten sich in Kennzahlen
konkretisieren, die zum ersten zentrale Wirtschaftsdaten (etwa fur
Wirtschaftlichkeit), zum zweiten elementare Strukturdaten (etwa fur
Besucherstruktur), zum dritten inhaltliche Daten (etwa fur
Ausstellungsplanung) und zum vierten Fortschritts-Daten (etwa flr
Umsetzungsfortschritte bei der Inventarisierung) der Museumsstiftungen
abbilden. Neben den Struktur- und Entwicklungszielen sollten die Leistungen
nach Art und Umfang exakt bestimmt werden; aus wichtigem Grund kann der
vereinbarte Leistungskatalog wahrend Laufzeit der Vereinbarung in
beiderseitigem Einvernehmen aktualisiert werden.

Die Ziel- und Leistungsvereinbarungen bilden somit die Basis fur einen
fortlaufenden Soll-Ist-Vergleich betrieblicher Kennzahlen, beispielsweise von
Liquiditat, von Einnahmen und Ausgaben sowie von Besucherzahlen, die in
allen Facetten - strukturell, z. B. nach Vollzahler und Nichtzahler, zeitlich, z. B.
nach Wochentagen und Jahreszeiten, und aktionsbezogen, z. B.
Dauerausstellung und Sonderausstellungen - differenziert dokumentiert
werden konnen. Das bestehende Berichtswesen sollte zudem um den
Ausweis der Kostentrager und Kostenstellen in den Museumsstiftungen
erweitert werden.

Eine erfolgreiche und nachhaltige Behebung der bestehenden Defizite bei den
Museumsstiftungen ist nach Einschatzung der Expertenkommission eng
gebunden an ein im Detail geregeltes Verfahren zur Zieldefinition anhand
verlasslicher Kriterien, die Bezug nehmen auf den Grad der Zielerreichung.
Dem entsprechend sollte ein umfassender Kriterienkatalog mit grof3tmaoglicher
Transparenz den Museumsstiftungen konkret aufzeigen, welche positiven
Auswirkungen Zielerreichungen und welche negativen Konsequenzen
Zielverfehlungen fur sie haben werden.

Nachhaltige Qualitatssicherung
Bei der Anfang 1999 sehr schnell in Kraft getretenen, rechtlichen
Verselbststandigung der sieben Hamburger Museumsstiftungen waren

Steuerungsinstrumente zur langfristigen Qualitatssicherung noch nicht
vorgesehen; sie wurden seither auch nicht eingeftihrt. Die
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Expertenkommission halt die EinfUhrung und konsequente Nutzung dieser
Instrumente allerdings fur unerlasslich. Ein Katalog der qualitatssichernden
Malnahmen ermdglicht es Museumsstiftungen wie der Stiftungsaufsicht
gleichermalien, die Leistungsqualitat der Museumsstiftungen jederzeit
Uberprufen zu kénnen.

Anforderungen an eine nachhaltige Qualitatssicherung richten sich zum Ersten
an die Aussagekraft der betrieblichen Dokumentation. Bislang schon
veroffentlichten die Museumsstiftungen ihre Leistungen in Form von Berichten.
Doch nicht selten wurden darin Fehlentwicklungen nur versteckt dargestellt, so
dass diese kaum zu identifizieren waren. Gegenstand eines
Qualitatssicherungs-Katalogs sollten also Maldgaben zur zweifelsfreien
Darstellung von Status und Entwicklung der Museumsstiftungen sein.

Eine nachhaltige Qualitatssicherung bedarf zum Zweiten der betrieblichen
Entwicklung. Diese umfasst ebenso Organisations- und Personalentwicklung
wie auch Strategien und MalRnahmen hinsichtlich des Zusammenwirkens mit
Freunden und Forderern.

Bei allem Recht auf eigenstandige Entwicklung sollte jede Museumsstiftung
immer auch einen Beitrag zur Gesamtentwicklung der Hamburger
Kulturlandschaft leisten. Folglich sollte dieser ein dritter Pruf-Gegenstand uber
eine nachhaltige Qualitatssicherung sein. Als Teil eines Ubergeordneten
Konstruktes obliegt es jeder Museumsstiftung, einerseits ein eigenstandiges
und unverwechselbares Profil zu bilden sowie andererseits die Gemeinschaft
der Museumsstiftungen zu starken.

Basis des Erfolges der Vereinbarungen zur nachhaltigen Qualitatssicherung
ist ein intensiver Dialog zwischen Kulturbehdérde und den Museumsstiftungen.
Nur so werden Festlegungen von beiden Seiten akzeptiert und lassen sich mit
der jeweils erforderlichen Konsequenz verfolgen. Hier sieht die
Expertenkommission auf beiden Seiten erheblichen Optimierungsbedarf.
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Vermdgens-, Finanz- und Ertragslage

Gemal Errichtungsdrucksache sollte die Strukturreform der Museen die
rechtlichen und betriebswirtschaftlichen Bedingungen schaffen, damit die
Museen ihren Kulturauftrag u. a. auch effizienter als zuvor erfullen kénnen. Als
explizite Ziele der rechtlichen Verselbststandigung nannte die Kulturbehorde:

- Verbesserung der externen und internen Steuerung der Museen auf der
Grundlage der prazisierten Ziele und Aufgaben der einzelnen Hauser,

- Steigerung der Wirtschaftlichkeit,
- langfristige Erhohung des Kostendeckungsgrades,

- ErschlieBung neuer Einnahmemoglichkeiten (auch durch bessere Ansprache
von Sponsoren und Mazenen) fur eine verbesserte Wahrnehmung des
Kulturauftrages der Museen.

Eine Prazisierung der finanziellen Ziele z. B. durch Vorgabe von Vergleichs-
daten der Vorjahre, Kennzahlen etc. insbesondere auf der Ausgabenseite,
erfolgte nicht. Das Stiftungskapital wurde je Museum mit DM 1 (umgerechnet
EUR 0,51) festgelegt. Weiteres Eigenkapital wurde nicht zur Verfugung gestellt.
Die Errichtungsdrucksache ging von der Haushaltsneutralitat der Verselbst-
standigung aus. Mit der Verselbststandigung verbundene absehbare
Mehrkosten wurden mit TEUR 148 je Haus angenommen und sollten durch
zukunftige Einsparungen aufgrund effizienterer Aufgabenwahrnehmung und
durch Einnahmenverbesserungen ausgeglichen werden. Dartber hinaus sollten
die bei der Kulturbehdrde bisher entstandenen und kunftig wegfallenden
Aufwendungen flr zentrale Serviceleistungen zukulnftig den Museen zugute
kommen. Die Bemessung der Zuwendungen der Kulturbehdrde (der
Kostendeckungsgrad der einzelnen Museen durch eigene Ertrage lag 2005
zwischen 16 % [Altonaer Museum] und 36 % [Museum fur Kunst und Gewerbe])
erfolgte anhand der bis zur Verselbststandigung ,historisch gewachsenen®
Bedarfe der Museen. Eine analytische Bedarfsermittlung erfolgte nicht.

Nach Umsetzung der Verselbststandigung zeigten die Jahresabschlisse der
Museen ab 2000 durchgangig Verluste von insgesamt EUR 1,5 bis 2,5 Mio.

p. a., wobei die einzelnen Hauser durchaus unterschiedliche Entwicklungen
erfuhren. Die Grinde fur diese negative Entwicklung wurden sowohl von den
Vorstanden der Museumsstiftungen im Rahmen einer ,Bestandsaufnahme nach
vier Jahren Selbststandigkeit® (18. Juni 2003) als auch vom Rechnungshof der
Freien und Hansestadt Hamburg (Prufung Verselbststandigung der Museen,
Prufungsmitteilung vom 17. November 2003) analysiert.

Weitgehend ubereinstimmend werden als Ursachen erkannt:
- keine aufgabengerechte Bemessung der Zuwendungen der Kulturbehérde

hinsichtlich der Héhe der Betriebskostenzuschisse insgesamt und der
Verteilung auf die einzelnen Museen.
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- keine Mdglichkeit, die aufgelaufenen Verluste aus eigener Kraft zu
kompensieren.

Wirksame Malinahmen zur Veranderung dieser Verhaltnisse sind seitens der
Kulturbehoérde, die immerhin in der staatlichen Gewahrtragerhaftung fur die
Verbindlichkeiten der Museen steht, bisher nicht durchgefihrt worden.
Sonderzuwendungen der Kulturbehérde von insgesamt EUR 2,5 Mio., die 2004
als Konsolidierungsbetrag geleistet wurden, waren angesichts der Héhe der
bereits aufgelaufenen Verluste und der weiterhin bestehenden strukturellen
Defizite einiger Hauser nicht geeignet, die finanziellen Probleme der Museen
insgesamt und dauerhaft zu I16sen. Angesichts der auch im Geschaftsjahr 2005
wiederum angefallenen hohen Defizite und steigender Uberschuldung einzelner
Hauser besteht dringender Handlungsbedarf.

4.1 Uberschuldung und Entschuldung

Die bis zum 31. Dezember 2005 angefallenen Verluste kumulierten sich
mangels zwischenzeitlichen Verlustausgleichs zu teilweise erheblichen, nicht
durch Eigenkapital gedeckten Fehlbetragen. Nur das Museum fur Vélkerkunde
weist zum 31. Dezember 2005 eine Ergebnisrucklage von TEUR 109 aus, die
allerdings die Abgrenzung des Restbetrages aus einer in 2004 vereinnahmten
Erbschaft darstellt.

Nicht durch Eigenkapital
gedeckter Fehlbetrag zum
31.12.2005
TEUR

Hamburger Kunsthalle /. 3.638
Museum fir Kunst und
Gewerbe J.1.571
Museum fiir VAlkerkunde (Ergebnisriicklage 109)
Museum fiir Hamburgische
Geschichte J.1.070
Altonaer Museum J.1.262
Helms-Museum . 422
Museum der Arbeit /. 361
Gesamt J.8.324
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Die Finanzierung der entstandenen Fehlbetrage erfolgte bis 2004 ausschliellich
uber Mittelvorgriffe auf das jeweils folgende Haushaltsjahr, ab 2005 auch Uber
Kontokorrentkredite bei der HSH Nordbank AG. Diese sind mit 8 % p. a.
(Museum fur Kunst und Gewerbe) bzw. 11,75 % p. a. (Ubrige Museen) zu
verzinsen und belasten damit das Ergebnis zusatzlich. Die Jahresergebnisse
2005 waren mit Zinsaufwendungen von TEUR 266 (Vorjahr TEUR 119) belastet.

Die Expertenkommission empfiehlt vor diesem Hintergrund dringend, die
einmalige Entschuldung aller Museumsstiftungen vorzunehmen. Dies muss als
Voraussetzung fur eine finanziell ausgeglichene Weiterentwicklung gesehen
werden. Allerdings meint die Expertenkommission, dass diese einmalige
Entschuldung erst in dem Zusammenhang vorgenommen werden sollte, in dem
die strukturellen Fragen und die moglichen Ursachen der Defizite behandelt und
einer Lésung zugefihrt werden. Die Uberschuldung diirfte sich bis dahin um die
Jahresergebnisse 2006 evtl. anteilig 2007 noch vermehrt haben.
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4.2 Laufende Ertragsdefizite
Die Entwicklung der Ergebnisse der einzelnen Museen der Jahre 2000 bis 2005
zeigt folgende Ubersicht, in der die Ergebnisse um die in 2004 gewahrten
Sonderzuwendungen (SZ) von EUR 2,5 Mio. bereinigt wurden:
Jahresergebnisse der sieben Hamburger Museumsstiftungen 2000 - 2005
Bereinigt
2000 2001 2002 2003 2004 2004 2005 2000 — 2005 *
Ergebnis ./. SZ > @
TEUR TEUR TEUR TEUR TEUR TEUR TEUR TEUR TEUR
Hamburger A.
Kunsthalle + 141 J. 148 /. 703 J.2.218 + 160 ./. 675 J.515 1.028 | ./.4.471 | /. 745
Museum fur
Kunst und
Gewerbe J.1.239 + 66 J. 431 /. 490 + 168 ./. 517 J. 349 +75 J.2.368 | .[.394
Museum fir
Voélkerkunde | ./. 148 J. 119 +18 +3 +419 ./.50 + 369 /. 287 J. 164 J. 27
Museum fur
Hambur-
gische
Geschichte +111 - 620 - 360 - 800 + 503 ./. 467 + 36 +127 | /.1.506 | ./. 251
Altonaer
Museum + 64 1. 470 J.29 J. 194 J.26 ./.214 J. 240 J.459 | ./.1.328 | .[.221
Helms-
Museum . 247 .74 J. 46 + 284 +49 ./. 50 J.A J. 602 ./. 686 J. 114
Museum der
Arbeit J. 49 J. 345 J. 94 J. 237 + 515 /. 527 /.12 J.290 | ./.1.027 | .. 171
A. J.
Gesamt J.1.367 | ./.1.710 | /.1.645 | ./.3.652 | +1.788 ./. 2.500 . 712 2464 | ./.11.550 | 1.925

Die undifferenzierte Betrachtung der Entwicklung der Jahresergebnisse ergibt
folgendes Bild:

Einige Museen zeigen nahezu durchgehend negative Ergebnisse ohne
erkennbar positive Entwicklung. Hierzu zahlen insbesondere die Hamburger
Kunsthalle, das Altonaer Museum und das Museum der Arbeit.

* unter Berucksichtigung der Ergebnisbereinigung 2004
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Andere Hauser haben es nach Verlusten in friheren Jahren verstanden, ihr
laufendes Ergebnis aktuell ausgeglichen bzw. positiv zu gestalten. Hierzu
zahlen insbesondere das Museum fur Volkerkunde, das Museum fir
Hamburgische Geschichte sowie - nach Erh6hung des Betriebszuschusses um
TEUR 300 ab einschlieBlich 2005 - das Museum fir Kunst und Gewerbe. Das
Helms-Museum zeigt nach einer Konsolidierungsphase bis einschliel3lich 2004
in 2005 ein deutliches Defizit.

Bemerkenswert ist, dass wie auch in den Vorjahren fiur 2005 die Wirtschafts-
plane der einzelnen Hauser nahezu durchgehend von ausgeglichenen bzw.
positiven Ergebnissen ausgingen (Ausnahme 2005 Altonaer Museum). Die
tatsachlichen Ergebnisse wichen jedoch teils erheblich davon ab (insgesamt fur
2005 Plan ./. TEUR 198 / Ist ./. TEUR 2.464). Inwieweit dies auf fehlende
Planungskompetenz, fehlende Seriositat bei der Wirtschaftsplanaufstellung oder
tatsachlich fehlende Mdglichkeit, bei unvorhersehbaren Entwicklungen
rechtzeitig Gegenmalnahmen zu treffen, zurickzufuhren ist, sei dahingestellt.

Das sich aus den Jahresabschlissen ergebende Bild der finanziellen Lage der
Museen ist allein nicht geeignet, zweckdienliche MaRnahmen zur Bereinigung
der laufenden Defizite zu definieren. Nach Einschatzung der Expertenkommis-
sion wurden die Museen ohne klar abgrenzbare Leistungs- oder Prioritatenvor-
gaben und ohne Betriebskostenzuschusse, deren analytische Ermittlung sich an
den zum Zeitpunkt der Verselbststandigung erbrachten Leistungen der
einzelnen Hauser orientiert, als Stiftungen verselbststandigt. Die anhand
Lhistorisch gewachsener” Bedarfe festgeschriebenen Zuwendungen
entwickelten sich aufgrund von Sparprogrammen eher rucklaufig, Einsparungen
bei der Kulturbehdrde aus weggefallenen Aufgaben infolge der
Verselbststandigung der Museen kamen den Museen nur eingeschrankt zugute,
nicht klar umrissene Einsparpotentiale bei den verselbststandigten Museen
selbst konnten nicht im ausreichenden Umfang identifiziert bzw. gehoben
werden, die Kosten der aus der Verselbststandigung resultierenden neuen
Aufgaben der Museen uberstiegen die Erwartungen. Damit waren die
Stiftungsvorstande gehalten, den finanziellen Mangel ihrer jeweiligen
Vorstellung entsprechend zu verwalten.

Mangels klarer Leistungsvorgaben und bei zeitweise vollig unrealistischen, aus
Haushaltsvorgaben resultierenden Wirtschaftsplanen, wurden die erkennbaren
Defizite teilweise schlicht ignoriert, teilweise durch Einschrankungen bei der
Aufgabenwahrnehmung ausgeglichen. Die Expertenkommission empfiehlt
deshalb dringend, die bereits 2003 vom Rechnungshof der Freien und
Hansestadt Hamburg sowie auch von den damaligen Museumsvorstanden
angeregten MalRnahmen in ihren wesentlichen Punkten umzusetzen. Die sind:

1. Konkretisierung der kulturpolitischen Aufgaben des jeweiligen Museums
bzw. Museumsverbundes mit klarer Abgrenzung gegebenenfalls
erforderlicher Leistungserweiterung oder -einschrankung.

Daraus abgeleitet konnen jahrliche Leistungsvereinbarungen getroffen
werden, die sich jedenfalls durch eine Prioritatensetzung auszeichnen
sollten. Die Einhaltung muss tuberwacht und honoriert werden. Fur
Zielverfehlungen sind Folgewirkungen festzulegen (eskalierender
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Malnahmenkatalog). Konkrete MalRnahmen zur Kostenreduzierung im
Einzelfall sind im Rahmen dieses Gutachtens schwer zu benennen;
beispielhaft sollten jedoch zwei Punkte genannt werden:

- Aus der Zusammenlegung der vier stadt- und kulturhistorischen Museen
sind entsprechende Synergien zu erwarten, die es speziell diesem
Museumsverbund erleichtern sollten, seine finanzielle Situation zu ordnen.

- Die Hamburger Kunsthalle hat die Mdglichkeit durch eine Verminderung
der Anzahl der jahrlich durchgeflhrten Sonderausstellungen ihre
Ausgaben entsprechend zu reduzieren.

. Bemessung der Zuwendung entsprechend den mit der Aufgabenwahrneh-
mung verbundenen Kosten. Was dies im Einzelnen konkret bedeutet, kann
von der Expertenkommission nicht mit Zahlen benannt werden. Um zu einer
gerechten und fairen Bemessung der Zuwendungen zu gelangen, ist es
vielmehr erforderlich, die Aufwendungen, die jedem einzelnen Museum
durch seine Betriebsausgaben wie auch fur seine Kernaufgaben des
Sammelns, der Erfassung und Unterbringung sowie der Pflege der
Bestande, schlieBlich der Erforschung und der Vermittlung durch
Ausstellungen und begleitende Programme erwachsen, sorgfaltig zu
analysieren und daraus abgeleitet konkrete Zahlen festzulegen. Eine
derartige Analyse mit anschlielender Festlegung des jahrlichen Budgets
kann nur in einem Dialog zwischen Kulturbehérde und einzelner
Museumsstiftung erfolgen.

Die nach Abschluss dieses in den jahrlichen Wirtschaftsplan eingehenden
Analyse- und Planungsprozesses festgelegte Zuwendung sollte bei
Planverwirklichung zu ausgeglichenen Jahresergebnissen fuhren. Fur
sogenannte strukturelle Defizite ist damit kein Raum. Unabdingbar fur die
Erreichung dieses Zieles ist allerdings ein funktionierendes Erfolgs-
controlling. Die aus der Analyse abgeleitete Erfolgsplanung ist hierfir auf die
zugrunde liegenden quantifizierten Komponenten der Aufwands- und
Ertragsplanung zurtckzufihren und in eine detaillierte Budgetierung
umzusetzen. Da die von den Museen zu erbringenden Leistungen
weitgehend festgeschrieben sind, ist bei der Budgetierungstechnik einem
Input-orientierten Verfahren, z. B. der im Offentlichen Sektor vielfach
angewandten Fortschreibungsbudgetierung, der Vorzug zu geben. Bei
gravierenden Umstrukturierungen sollte zunachst das so genannte Zero
Base Budgeting vorgeschaltet sein, das sich insbesondere in den
Gemeinkosten- und Verwaltungskostenbereichen von bisherigen Strukturen
|6st. Das Budgetcontrolling sollte auch unterjahrig, méglichst monatlich, und
nicht nur vergangenheits-, sondern auch zukunftsorientiert sein, um bei Fehl-
entwicklungen beizeiten Gegenmalinahmen einleiten zu kdnnen.

. Aufbau und Schaffung eines minimalen Eigenkapitals zur Abdeckung von
finanziellen Risiken. Die Schaffung eines Eigenkapitals liegt auch im
Interesse der Hansestadt Hamburg, da auf diese Weise ein gewisser
finanzieller Puffer geschaffen wird, der die Hansestadt davor bewahrt,
finanzielle Positionen bei den Museen in einer Krisensituation ausgleichen zu
mussen.
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4.3 Finanzierung zentraler Vorhaben

Die von der Expertenkommission dringend empfohlene Inventarisierung der
Museumssammlungen sowie die vorgeschlagene Schaffung zentraler
Werkstatt- und Depotanlagen wird sicherlich nicht aus laufenden Zuwendungen
finanzierbar sein. Die Expertenkommission schatzt den Finanzbedarf hierfir auf
einen mittleren zweistelligen Millionenbetrag.
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5.1

Strukturelle Ordnung der Museen

Die Hamburger Museumslandschaft besteht in ihrem Kern aus sieben
eigenstandigen Hausern, denen teilweise Auldenstellen zugeordnet sind. Sie ist
innerhalb der Freien und Hansestadt Hamburg eingebettet in ein reiches
Bezugsfeld von Museums- und Kulturinstitutionen auf privatrechtlicher und
gemeinnitziger Basis, mit denen bislang im Sinne guter Nachbarschaft
zusammengearbeitet wurde und fur die in einigen Fallen weitergehende
Kooperationen zu prifen sind. Samtliche der sieben Hauser unter einer
Generaldirektion zusammenzufassen, wie es beispielsweise lange Zeit fur die
Stadtischen Museen Koln praktiziert wurde, erscheint der Expertenkommission
im Hinblick auf unterschiedliche Aufgaben und Zielsetzungen, aber auch unter
Berucksichtigung des flir die Verselbststandigung unabdingbaren Grundsatzes
der Eigenverantwortung nicht empfehlenswert. Stattdessen werden hier
Neuordnungen vorgeschlagen, die der Starkung und Bundelung des Auftrags
fur eine lebendige, die Hamburger Museumslandschaft weiter profilierende
Arbeit an und mit den Hausern dienen. Unabhangig von den einzelnen hierflr
empfohlenen MalRnahmen ist die in Ansatzen zwar vorhandene, teilweise
jedoch zu wenig genutzte, ja vielfach brachliegende Zusammenarbeit zwischen
den sieben Museen weiter auszubauen. Vom Austausch von Dauerleihgaben
bis zur Abstimmung von Sammlungs- und Ausstellungskonzepten, von der
Akzeptanz einheitlicher Datensysteme der Inventarisation bis zur gemeinsamen
Wahrnehmung der Verantwortung fur den konservatorischen Bestand des
Hamburgischen Kunst- und Kulturerbes ergeben sich Allianzen einer
Interessensgemeinschaft, fur die eine intensivere Zusammenarbeit zwischen
den Museen nicht nur wanschenswert sondern zwingend erforderlich ist.
Bislang von der Direktorenkonferenz praktizierte Absprachen zu Fragen von
Offentlichkeitsarbeit, MarketingmaRnahmen und gemeinsamen Aktionen (etwa
Lange Nacht der Museen) bieten zwar unabdingbare Voraussetzungen, reichen
aber bei weitem nicht aus, um dem Zusammenhalt der Hamburger Museen
nachdrucklich Gewicht zu verleihen.

Hamburger Kunsthalle und Deichtorhalle Nord

Die Hamburger Kunsthalle ist das Flaggschiff der Museumslandschaft der
Freien und Hansestadt und geniel3t als Museum der bildenden Kunst vom
Mittelalter bis zur Gegenwart Ansehen Uber die Grenzen Hamburgs hinaus. lhre
Einbindung in den Kanon groRer Museen verdankt die Hamburger Kunsthalle
einer seit Grundung 1869 weitsichtigen Sammlungspolitik sowie der an diesem
Haus gepflegten Forschung, die sich in einer reichen Publikationstatigkeit
niederschlagt. Die Architektur der drei sich erganzenden Gebaude umschlief3t
die Sammlungen dieses Hauses als nobler Rahmen. Schlie3lich haben immer
wieder bedeutende Ausstellungen die Hamburger Kunsthalle einer breiten
Offentlichkeit gedffnet und die Kompetenz dieses Hauses in den
Bildungsaufgaben eines Museums unter Beweis gestellt. Die Unterstutzung der
Museumsarbeit durch die Burger Hamburgs, durch Mazene und Stifter, nicht
zuletzt durch einen der grof3ten Museumsvereine ist innerhalb Deutschlands
einzigartig.
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Zwar ist nicht zu verkennen, dass auch die Hamburger Kunsthalle Defizite
auszugleichen hat, doch treten diese angesichts angespannter Haushaltslagen
innerhalb der internationalen Museumslandschaft auch andernorts auf, und es
besteht kein Zweifel, dass derzeit und kunftig daran gearbeitet wird, das
Hamburger Haus seinen Aufgaben und seinem Anspruch weiter anzupassen.
Wenn jedoch eine Empfehlung ausgesprochen werden soll, dann die
Uberpriifung der in den letzten Jahren stark gestiegenen Zahl von
Ausstellungen, die nicht unerheblich zu den eingetretenen finanziellen Defiziten
beigetragen hat. Zu prifen ware, ob nicht eine Verminderung der Anzahl von
Ausstellungen pro Jahr, bei gleichzeitiger Konzentration auf bedeutende, dem
Charakter der Sammlung angemessene, ein Uberregionales Publikum
anziehende Veranstaltungen den Ressourcen des Museums eher entspricht und
den Erfolg in der Offentlichkeit nachdriicklicher gewahrleistet.

Die Hamburger Kunsthalle tberblickt, sammelt und prasentiert das umfassende
Kontinuum alter, moderner und zeitgendssischer Kunst und dies in den
Gattungen von Malerei, Skulptur, Zeichnung, Graphik und neuen Medien. Durch
die Galerie der Gegenwart ist dem Museum ein gewichtiger Schauplatz fur die
Kunst unserer Zeit erwachsen, der den Briuckenschlag zwischen Alt und Neu,
zwischen etablierter Meisterschaft und Avantgarde ermoglicht und so das
Spannungsgeflige einer Epochen umspannenden Kunstentwicklung vor Augen
fuhrt. Absehbar ist allerdings, dass angesichts des raumgreifenden Anspruchs
zeitgenossischer Kunst und dem erwlinschten weiteren Wachstum der
Sammlung das Raumangebot der Galerie der Gegenwart schon mittelfristig
nicht ausreichen wird.

Hier bietet sich ein enges Zusammengehen mit den Deichtorhallen an, die in
den letzten Jahren den Ruf Hamburgs als Ort der Begegnung mit kiihn
experimentierender Kunst der Gegenwart gefestigt haben. Mit ihren speziellen
Prasentationsmoglichkeiten und einem vorzuglichen Ausstellungsprogramm
haben sich die Deichtorhallen ein internationales Renommé erarbeitet und
werden als Partner bedeutender Sammlungen wie zeitgendssischer Kunstler
akzeptiert. Die Deichtorhallen - in diesem Kontext handelt es sich allein um die
Halle Nord - kdnnten daher der Kunsthalle als zweite Spielstatte, als eine
Experimentierbihne der Avantgarde dienen und somit der Arbeit an der Galerie
der Gegenwart einen erheblichen Vitalisierungsschub verleihen. Im direkten
Austausch beider Ausstellungsorte lassen sich gemeinsame Projekte
realisieren, zugleich die unterschiedlichen raumlichen Moglichkeiten je nach
dem Charakter einzelner Ausstellungsprojekte nutzen. Damit wird eine
strategische Handlungsfahigkeit gewonnen, die der Freien und Hansestadt ein
facettenreiches Auftreten der Kunst der Gegenwart erlaubt. In wie weit in diesen
Verbund auch die Ausstellungshalle des Hamburger Kunstvereins
eingeschlossen werden kann, ware im Einzelnen zu prifen.

Entscheidend fur das Gelingen des Kommunizierens beider Hauser ist eine
tragfahige Regelung der organisatorischen Struktur. Dabei sollten sowohl der
Galerie der Gegenwart wie der Deichtorhalle Freirdaume in Fragen von
Konzeption, Profilbildung und Programmgestaltung zugebilligt werden, um so
deren inzwischen gewonnene Positionen weiter starken und ausbauen zu
konnen; die Gesamtverantwortung ware jedoch im Hinblick auf die Bundelung
und strategische Ausrichtung des Potentials beider Hauser bei gemeinsamer
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5.2

Verwaltungsleitung dem Direktor der Hamburger Kunsthalle zu Ubertragen.
Selbst wenn das Zusammengehen zunachst als pragmatischer Zwischenschritt
in einer Kooperation erprobt werden sollte, bleibt der Anspruch bestehen, durch
das Zusammenfuhren zweier von Auftrag und gemeinsamer Ausrichtung
zusammengehoriger Institutionen, durch koordinierte Organisation und mit
aufeinander abgestimmtem Auftritt, schlieRlich bei Vereinigung beider Hauser
unter gemeinsamer Leitung der Freien und Hansestadt Hamburg die Chance zu
ermoglichen, im Wettbewerb mit anderen Kunstzentren als Ort der Vermittlung
der Moderne eine weit ausstrahlende, erfolgreiche Position einzunehmen. Auf
jeden Fall sollte die Kunsthalle die von ihr benotigte Erweiterung des
Aktionsfeldes fur die Prasentation zeitgendssischer Kunst in der
Zusammenarbeit mit den Deichtorhallen zu gewinnen suchen, statt zusatzliche
Ausstellungsorte in ihr Aufgabenspektrum einbinden zu wollen, die derzeit kaum
finanzierbar sein durften.

Eine Vereinigung von Kunsthalle und Deichtorhalle Nord wird dem bislang kaum
wirksam umgesetzten Konzept der Hamburger Kunstmeile - der Einbindung der
entlang von Glockengiel3er-, Steintor- und Klosterwall aufgereihten Institutionen
zu einer stadteraumlichen Transversale der Kunst - erst die seit langem
geforderte Effizienz und Anziehungskraft verleihen. Angesichts der derzeitigen
Verlagerung innerstadtischer Zentren in die Speicherstadt und zur Hafencity
kommt dieser Starkung und Profilierung der Kunstmeile entscheidende
Bedeutung zu. Da die beiden wichtigsten Kunstmuseen der Freien und
Hansestadt, die Kunsthalle und das Museum fur Kunst und Gewerbe, an ihre
traditionellen Wirkungsstatten ebenso gebunden sind wie die Deichtorhallen,
bleiben deren Standorte unverzichtbare Brennpunkte im kulturellen Leben der
Freien und Hansestadt Hamburg. Die Konzentration musealer Einrichtungen
entlang der Kunstmeile, insbesondere der gemeinsame Auftritt von Kunsthalle
und Deichtorhalle Nord, muss daher dazu genutzt werden, ein Gegengewicht
gegen das Abwandern der Publikumsgunst auf neu belebte Stadtteile zu bilden.

Museum fir Kunst und Gewerbe und Deichtorhalle Siud

Das Museum fur Kunst und Gewerbe teilt sich mit der Hamburger Kunsthalle
seine weit Uber die Hansestadt hinausreichende Reputation als eine mit Blick
auf die Sammlungsbestande und die an diesem Haus stets vertretene
Kennerschaft bedeutende Museumseinrichtung. Angesichts der in Deutschland
beim Publikum nur wenig geliebten Ausrichtung auf das Kunstgewerbe erstaunt
die auRerordentliche Akzeptanz des Museums durch eine breite Offentlichkeit,
die noble Unterstutzung durch Mazene, Stifter und Freunde. Dies ist Frucht
eines seit den Tagen von Justus Brinckmann erbrachten Einsatzes der
Direktoren und Konservatoren dieses Hauses fur den kulturhistorischen und
kunstlerischen Rang gewerblicher Objekte, wobei sich der Bogen des Museums
von der Antike bis zur Gegenwart spannt und bewusst aul3ereuropaische
Kulturen mit einbezieht. Dass sich dabei Uberschneidungen mit den
Sammelgebieten anderer Hamburger Museen ergeben - dies liegt etwa bei
Exponaten der Antike, des Islam und Ostasiens vor -, sollte als Reichtum und
Ansporn einer hauserubergreifenden Zusammenarbeit gesehen, keinesfalls
aber zum Anlass der Abspaltung einzelner Sammlungsteile genommen werden.
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Neben strukturellen Schwierigkeiten, wie sie auch die tbrigen Hamburger
Museen aufweisen, steht das Museum fur Kunst und Gewerbe vor
Herausforderungen, deren weiteres Herauszdgern die Gefahr akuter,
gravierender Schaden in sich birgt. Angesichts des zum Teil hdchst
bedenklichen baulichen Zustandes des urspringlich als Schulhaus errichteten
Museumsgebaudes und seiner Installationen ist die FortfUhrung der Sanierung
dringend geboten. Nicht nur Teile der Schaurdume, mehr noch die Depots
konnen derzeit keinesfalls als sicherer Ort zur Bewahrung unersetzlichen
Kulturgutes gelten. Es stellt sich darUber hinaus die Frage, ob es Uberhaupt
sinnvoll ist, moderne Depotanlagen dem hierfur ungeeigneten Gebaude zu
implantieren. Trotz des verstandlichen Wunsches, Depot und
Ausstellungsflachen raumlich einander unmittelbar zuzuordnen, rat die
Expertenkommission zur Einrichtung eines Zentraldepots an drittem Ort, um die
kostbaren Bestande des Museums fachgerechter schutzen zu konnen, als dies
je im Altbau méglich sein kann. Ahnliches gilt im Ubrigen fiir unzulénglich
untergebrachte Restaurierungswerkstatten des Museums. Die Uberlegung, Teile
dieser beiden wichtigen Dienstleistungsstatten auszulagern, wird an anderer
Stelle weiter ausgefuhrt. Sollten sich im Verlauf der Sanierung durch den
Auszug von Depots und Ateliers zusatzliche Ausstellungsflachen ergeben, ware
dies fur den Reichtum der Sammlung von eminentem Vorteil.

Far einen der Sammlungsbereiche, die Abteilung fur Fotografie, empfiehlt sich
aus Gruanden der Starkung von Profil und Auftritt eine Kooperation des
Museums fur Kunst und Gewerbe mit der Deichtorhalle Sud. Die dort
untergebrachte Sammlung F. C. Gundlach hat sich in der kurzen Zeit seit ihrer
musealen ErschlieBung und Offnung zu einem héchst beachtlichen Zentrum der
Fotografie entwickelt und wird vom Hamburger Publikum mit erkennbarem
Interesse angenommen. Zusammen mit dem gleichfalls in der Deichtorhalle Stud
angesiedelten Bildarchiv Der Spiegel ergibt sich damit eine
Kompetenzbundelung fur das Medium der Fotografie, die den Vergleich mit
grolden Fotosammlungen in Deutschland nicht zu scheuen braucht, ja diesen an
Attraktivitat Uberlegen ist. Mit den beiden eigenstandigen Instituten, der
Sammlung F. C. Gundlach und dem Bildarchiv Der Spiegel, gesonderte
Kooperationsvereinbarungen abzuschliel3en, wirde dem Museum fur Kunst und
Gewerbe die Chance eroffnen, die eigenen Fotobestande innerhalb eines
Verbundes gleichgerichteter Sammlungen wirkungsvoller als bisher
einzusetzen. Zwar wurden damit bislang geschatzte Wechselausstellungen zur
Fotografie innerhalb des Mutterhauses entfallen, doch das gro3ere Ziel - auch
der grélkere Gewinn flr das Haus - besteht darin, das Museum fur Kunst und
Gewerbe mit eigenen Projekten und unter Einbezug seiner eigenen Sammlung
als wichtigen Mittrager in das Hamburger Forum fir Fotografie einzubinden. Die
Kooperation zwischen dem Museum und den beiden privatrechtlichen Instituten
wird dazu beitragen, der Freien und Hansestadt in ihrer Eigenschaft als
Medienzentrum ein weit nach Aulen wirkendes Instrument an die Hand zu
geben. In Hamburg erhalt die Fotografie damit einen héchst gewichtigen
Stellenwert.

Die Allianz zwischen dem Museum fur Kunst und Gewerbe mit dem Forum fur
Fotografie in der Deichtorhalle Std starkt das Konzept der Kunstmeile und
verklammert den Auftritt der Kinste untereinander. Dass daruber hinaus das
Kunstgewerbemuseum auf der von der Kunstmeile vorgegebenen
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5.3

innerstadtischen Bliihne an Gewicht und Einfluss gewinnt, wird dessen kollegial
gefuhrte Konkurrenz mit der Kunsthalle nur befruchten kénnen.

Der Verbund ,,Hamburg-Museum*

5.3.1 Museum fur Hamburgische Geschichte, Altonaer Museum,
Museum der Arbeit, Helms-Museum

Vier Institutionen der Hamburger Museumslandschaft, und damit dessen
Kernbestand, sind dem gleichen Ziel verpflichtet, das Wissen um Historie,
Kultur- , Sozial- und Wirtschaftsgeschichte der Hansestadt, aber auch die
Kenntnis des geographischen Raums sowie der einzelnen Stadtteile und
Teilstadte einer breiten Offentlichkeit zu vermitteln. Keine andere Stadt
Deutschlands verflugt Gber einen nur annahernd vergleichbaren Reichtum an
stadtgeschichtlichen Museen, keine vermag auf ihre historische Entwicklung mit
einer derartigen Fulle von Zeugnissen zurtickzublicken wie Hamburg. Es mag
zwischen diesen vier Institutionen Trennendes hinsichtlich der
Unterschiedlichkeit der jeweiligen Ausrichtung, der lokalen Verankerung, des
Aufgabenspektrums und der Herkunft geben, doch bei weitem Uberwiegt das
allen Hausern identisch Ubertragene Mandat, als Interpret und Botschafter
Schlussel zum Verstandnis von Kultur, Gesellschaft und Wirtschaftskraft
Hamburgs bereitzuhalten, um Fragen von Gegenwart und Zukunft beantworten
zu konnen. Eine Blndelung der von den vier Hausern bislang getrennt
bearbeiteten Aufgabenbereiche bietet sich daher an.

Die vier Institutionen, das Museum flur Hamburgische Geschichte, das Altonaer
Museum, das Museum der Arbeit mit dem in Grindung befindlichen
Hafenmuseum sowie das Helms-Museum in Harburg, verfugen Gber reiche
Sammlungsbestande, deren Prasentation fur drei der Hauser in der
Vergangenheit mit beachtlichem Einsatz vorgenommen und erfolgreich
vermittelt wurde, derzeit jedoch Uberwiegend als veraltet und Uberholt
angesehen werden muss. Davon auszunehmen sind einige der AulRenstellen,
etwa das Jenisch Haus des Altonaer Museums, sowie vor allem das Museum
der Arbeit, das frische, Uberzeugende Konzepte realisiert und alles andere als
leicht prasentable Themen mit der Lebendigkeit und Uberzeugungskraft des
Aufbauwillens einer erst jungst gegriindeten Institution besetzt. Allen vier
Museen gemeinsam ist das Bemuhen, mit wechselnden Ausstellungen dem
Auftrag und Anspruch der jeweiligen Hauser nachzukommen, wobei wichtige
Projekte verwirklicht und so Blrger wie Besucher Hamburgs erfolgreich in die
Museumsarbeit einbezogen werden konnten. Die Rolle, einzelnen Stadtteilen
Hamburgs als kulturelles Zentrum zu dienen, erweist sich etwa fur die Museen
in Altona und Harburg als identitatsstiftend, wie Uberhaupt die Verbundenheit
mit einer Burgerschaft, die Geschichtsbewusstsein entwickelt, zu den Starken
der stadt- und kulturhistorischen Museen gehort. Alle vier Hauser stehen jedoch
vor grof3en Herausforderungen, dabei ist den Museumsleitungen bewusst, dass
Weichen fur die Zukunft gestellt werden missen, die Uberzeugende Lésungen
verlangen.

So ist das Museum fur Hamburgische Geschichte in das Stadium erheblicher
Sanierungsarbeiten getreten, viele der Ausstellungsraume beduirfen neuer
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Prasentationsformen, einige Konzeptionsfragen sind hierfur erst noch zu I6sen.
Diese Situation gilt in verstarktem Mal} fur das Altonaer Museum, das eine von
der bisherigen Prasentation wie von ihrer traditionellen Aufgabenstellung her
abweichende Neukonzeption des Museums plant und hierfir umfangreiche
Umbauten vornehmen wird. Das Museum der Arbeit weitet den erfolgreichen
Ansatz der Entschlisselung und Belebung von Zeugnissen der Arbeitswelt und
des Alltagslebens auf eines der Kernthemen Hamburgs aus, um mit dem
kinftigen Hafenmuseum an der 50er Linie Uber einen authentischen Schauplatz
zu verfligen. Das Helms Museum muss in der Doppelung seiner Aufgaben, der
Betreuung der Kulturgeschichte Harburgs wie der Bodendenkmalpflege und
damit als Zentrum der Landesarchaologie fir den gesamten Hamburger Raum,
eigene Konturen finden. Angesichts des maritimen Bezugs dreier der Museen
ergibt sich zudem die Konkurrenz mit dem kurz vor seiner Eréffnung stehenden
Internationalen Maritimen Museum Hamburg. Alle vier stadt- und
kulturgeschichtlichen Museen Hamburgs weisen einen bedenklichen Stand der
Bearbeitung und Inventarisierung ihrer Bestande auf, verfugen kaum uber
adaquate Depotflachen und klagen Uber Defizite bei der Versorgung des
Sammlungsguts mit Restaurierungseinrichtungen. Es ist daher ersichtlich und
allen Beteiligten bewusst, dass flur die stadt- und kulturgeschichtlichen Museen
Hamburgs akuter Handlungsbedarf besteht.

Selbstverstandlich konnen anstehende Probleme, erforderlich gewordene
Sanierungen und Umbauten, vor allem die unerlassliche Losung von
Konzeptionsfragen ebenso wie die notwendige Abgrenzung zu den
geschwisterlichen Institutionen durch eigene Kraft des jeweils einzelnen
Museums gelost werden. Dies war der bewahrte und bislang eingeschlagene
Weg, auf dem die Hauser trotz aller Widrigkeiten beachtliche Erfolge errungen
haben. Daneben bietet sich allerdings die Mdoglichkeit der Bundelung der Kréafte,
der Zusammenfassung der Museumsstiftungen unter eine gemeinsame
Direktion, und es ist dieses Vorgehen, das die Expertenkommission mit allem
Nachdruck zur Prifung empfiehlt. Erst unter einheitlicher Fihrung, der
ungeteilten Verantwortung fur das Wohl einer sich zwar individuell profilierenden
aber dennoch koharenten Gruppierung von Museen mit vergleichbarem Auftrag
kann der Ausgleich der Interessen, die notwendige Grenzziehung wie die noch
vitalere Frage der kollegialen Zusammenarbeit zufrieden stellend und fair geldst
werden. Die unterschiedlichen Sammlungskonzepte, die differenziert zwar, aber
doch aus sinnverwandter Perspektive in die Museen eingebracht wurden, zu
bdndeln und je nach Anspruch und traditionellem Eigenverstandnis der
einzelnen Institution zu starken oder zu beschneiden, bedarf einer ordnenden
Instanz. Ein einziges Beispiel sei hier gegeben. Dass der Hafen das wichtigste
Element fur Stadtentwicklung und Handel wie den Garant fir die Weltoffenheit
Hamburgs darstellt, erhebt ihn zum Zentralthema jeglicher geschichtlichen,
wirtschaftlichen wie sozialpolitischen Betrachtung dieser Stadt. Das Museum fur
Hamburgische Geschichte verfugt hierin Uber einen unerlasslichen
Schwerpunkt, das Altonaer Museum sieht in der Behandlung der Elbschifffahrt
und Fischereigeschichte ein unverzichtbares Element seiner Prasentation, und
das kunftige Hafenmuseum wird sich diesem Thema in einem einzigen grol3en
Monolog nahern. Alle drei Hauser miussen dabei auf ihrer Eigenstandigkeit,
auch Kompetenz beharren, wenn sie kinftig in Konkurrenz zum Internationalen
Schifffahrts- und Meeresmuseum Peter Tamm treten und dabei das Gewicht
historisch gewachsener Sammlungen einbringen. Diese Aufgabe setzt den
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Ariadnefaden ordnender Konzeption voraus, um Schwerpunkte zu bilden und
Wiederholungen zu vermeiden, damit der Dialog zwischen den Hausern zu
einem fur Besucher faszinierenden Erlebnis gestaltet werden kann.

Ein derartiges Ineinandergreifen der Sammlungsbestande und Aufgaben der
unterschiedlichen Hauser bedingt eine Ubergeordnete Direktion, eine die
Museumsstiftungen Ubergreifende Verwaltung und konsequenterweise eine
Bundelung im wissenschaftlichen und konservatorischen Bereich. Historiker,
Volkskundler, Kunsthistoriker, Soziologen, auch Experten der Schifffahrt sollten
gemeinsam uber die Grenzen einzelner Hauser hinweg den Auftritt einer nun
grélReren Einheit bearbeiten, gerade auch wenn diese aus unterschiedlichen,
individuell profilierten Facetten gebildet wird. Dies gilt erst recht fur
Inventarisationsabteilungen, Restauratoren, Padagogen, technische Dienste
sowie weitere museale Bereiche. Man wird einwenden, dass damit eine
Verschleifung bisheriger Individualitat, eine Einebnung fruchtbarer Konkurrenz,
eine Zurucknahme geschichtlichen Profils, nicht zuletzt eine Beschneidung der
Verwurzelung in einem Biotop von Besuchern, Freunden und Férderern
herbeigefuhrt wird. Dies ware in der Tat ganzlich unerwunscht. Allerdings wird
eine klug und verantwortlich agierende Direktion genau derartige
Fehlentwicklungen vermeiden und alles daran setzen, das weitere Fortbestehen
der ihr unterstellten Hauser in aller gebotenen Individualitat aber auch mit allen
erreichbaren Synergieeffekten zu sichern. Beispiele anderer Museumskomplexe
in Deutschland beweisen, dass es sehr wohl mdglich ist, ein eigenstandiges
Profil im Kontext eines groleren Verbundes zu wahren und eine Direktion
ebenso als Huter individueller Anforderungen wie auch als Koordinator von
Hauser Uberschreitenden Anspruchen einzusetzen. In diesem Sinn empfiehlt
die Expertenkommission die vier stadt- und kulturgeschichtlichen Museen der
Freien und Hansestadt zu einem Verbund ,Hamburg-Museum®
zusammenzuschliel3en und einer gemeinsamen Direktion zu unterstellen, bei
moglichst enger Koordination samtlicher an den unterschiedlichen Hausern
anfallender Museumsaufgaben.

5.3.2 Hafenmuseum

Hamburg ist in Vergangenheit wie Gegenwart von seiner Eigenschaft als Tor zur
Welt gepragt und lebt von und mit seinem Hafen, dem wichtigsten seiner
Kennzeichen, das sich tief in das Bewusstsein der Menschen innerhalb und
aullerhalb der Freien und Hansestadt eingeschrieben hat. Der Hafen bildet
daher einen zentralen Faktor flr den regionalen und Uberregionalen Tourismus.
Die Einrichtung eines Hafenmuseums erscheint der Expertenkommission daher
uberfallig. Sie befurwortet ausdricklich die gemeinsamen Bemuhungen der
Stiftung Hamburg Maritim und des Museums der Arbeit, die ,50er Strecke”
inmitten des ehemaligen Freihafens auf dem Kleinen Grasbrook zu einem
Museumsareal zu entwickeln, um Hafengeschichte am Originalschauplatz
darstellen zu konnen. Dabei werden Ablaufe, Funktionen und Einrichtungen
erlebbar gemacht, indem unter anderem Krane, die historische Hafenbahn und
ein Stuckgutschiff betrieben werden. Die bereits in Angriff genommenen
Arbeiten zur Grindung des Hafenmuseums und die ersten Nutzungen
historischen Gerats am authentischen Ort verdienen eine starke politische,
administrative und finanzielle Unterstlitzung sowie den Rickhalt innerhalb von
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hafeninteressierten Kreisen der Burgerschaft. Eine Verkehrsanbindung zur
ErschlieRung der Besucherstrome sowie die Ausbildung eines reprasentativen
Forums an der ,50er Strecke® sind unabdingbare Voraussetzungen fir ein
Gelingen des Projekts.

Ein Museum zur Darstellung der Hamburgischen Hafengeschichte wird sich
kaum als eigenstandige Institution fihren lassen, sondern bendétigt eine
konzeptionelle wie administrative ,Andockung“ an den Verbund der vier stadt-
und kulturgeschichtlichen Museen, das ,Hamburg-Museum®. Erst innerhalb der
grol3eren Einheit dieses Verbundes kdnnen Betrieb und Unterhalt, erst recht
Prasentation, wissenschaftliche ErschlieRung und padagogische Aufarbeitung
eines reichen Fundus an Zeugnissen der Hafengeschichte sachdienlich
bewaltigt werden. Dabei gewinnt das Hafenmuseum ebenso wie das Museum
fur Hamburgische Geschichte und das Altonaer Museum aus der Vernetzung
von Wissen, Bestanden und Erfahrungen einen Zuwachs an Kompetenz bei der
Behandlung der maritimen Geschichte Hamburgs. Gerade weil jedes dieser
Hauser Uber ein eigenes, unverwechselbares Profil verfugt, den Blick aus
unterschiedlicher Perspektive auf Elbschifffahrt, Hafen und maritimes Leben
richtet und verschiedenartige Sammlungsbestande einzubringen vermag, ist es
umso vordringlicher, den gemeinsamen Auftritt zu koordinieren, sich fur die
Konkurrenz mit dem Internationalen Schifffahrts- und Meeresmuseum Peter
Tamm zu wappnen und die Facetten der einen grof3en Erfolgsgeschichte der
Freien und Hansestadt in dreifacher Blindelung und damit aus einem Guss zu
prasentieren. Das kunftige Hafenmuseum findet im Verbund des ,Hamburg-
Museums® Anschluss an eine fur das Traditionsverstandnis der Freien und
Hansestadt bedeutende Institution, es wird integriert in eine Blindelung von
Aufgaben einer lebendigen Geschichtsvermittlung.

5.3.3 Die Rolle der Arché&ologie

Im Zusammenhang mit der vorgeschlagenen, neu gegliederten Struktur der
verschiedenen Hamburger Museen ist es erforderlich, speziell die Rolle der
Archaologie zu beleuchten. Historisch betrachtet ergeben sich mehrere
Bestande und mehrere Aktivitatsfelder, die unter dem Oberbegriff ,Archaologie
gemeinsam betrachtet werden kdnnen. So gibt es einerseits Objekte aus dem
Bereich der klassischen Archaologie in den Bestanden des Museums fur Kunst
und Gewerbe, und es gibt altamerikanische Exponate in den Sammlungen des
Museums flr Volkerkunde sowie weitere Einzelgruppen an verschiedenen
Stellen. Auf der anderen Seite gibt es den umfangreicheren Bestand vor- und
frihgeschichtlicher Funde aus dem Stadtgebiet von Hamburg und aus dem
Gebiet des Landkreises Harburg. Aus historischen Griinden wurden durch das
in Harburg angesiedelte Helms-Museum seit vielen Jahren die Aufgaben der
Bodendenkmalpflege fur den Landkreis Harburg Gbernommen. Dies regelt ein
entsprechender Vertrag mit dem Landkreis Harburg bis heute. Innerhalb des
Hamburger Staatsgebietes kommt insbesondere den mittelalterlichen Funden
aus dem Altstadtbereich besondere Bedeutung zu, da hier die frihen Wurzeln
der heutigen Stadt Hamburg erforscht und entsprechend dokumentiert sind.
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Im Zuge einer teilweisen Neukonzeption der Hamburger Museumslandschaft in
den 1970er Jahren ist das Helms-Museum zugleich als Hamburger Museum fur
Archaologie mit der Aufgabe betraut worden, die Verantwortung fur die
Bodendenkmalpflege im gesamten Staatsgebiet Hamburgs zu Ubernehmen.
Dementsprechend ist der Direktor des Helms-Museums - Hamburger Museum
fur Archaologie und die Geschichte Harburgs - seit dieser Zeit zugleich der
Landesarchaologe von Hamburg und vertritt dementsprechend die Hansestadt
in den entsprechenden Gremien der Bodendenkmalpfleger in Deutschland. Im
Zuge der erwahnten Strukturentwicklung in den 1970er Jahren sind speziell die
vor- und frihgeschichtlichen sowie mittelalterlichen Funde samtlich in die Obhut
des Helms-Museums gelangt; die klassisch-archaologischen Objekte sind
dagegen im Museum fur Kunst und Gewerbe ebenso verblieben wie
aullereuropaische Objekte etwa im Volkerkundemuseum. Durch die Aktivitaten
der Hamburger Bodendenkmalpflege wachst dem Helms-Museum Jahr fur Jahr
ein weiterer Bestand an vor- und friihgeschichtlichen Ausgrabungsfunden zu.
Vor dem dieser Art skizzierten Hintergrund bereitet das Helms-Museum derzeit
die Einrichtung einer neuen Dauerausstellung zur Vor- und Frihgeschichte des
Hamburger Raumes vor.

Im Zuge einer moglichen Neuordnung und organisatorischen
Zusammenfassung der vier kulturhistorischen Museen in Hamburg schlagt die
Expertenkommission vor, die Verantwortung fur die Bodendenkmalpflege
durchaus innerhalb dieses Museumsverbandes des ,Hamburg-Museums* zu
belassen. Auf Grund der Fachkompetenz des am Helms-Museum tatigen
Personals sowie auf Grund der historisch gewachsenen Struktur erscheint es
sinnvoll, diese Position auch weiterhin in Harburg anzusiedeln. Auch die
Funktion, fur den Landkreis Harburg die Aufgabe des Bodendenkmalpflegers
wahrzunehmen, kann und sollte so lange weiterbetrieben werden, wie
entsprechende vertragliche Regelungen die Voraussetzung dafir bieten. Des
Weiteren sollte im Rahmen einer neu zu entwickelnden Schwerpunktbildung
innerhalb des Verbundes ,Hamburg-Museum® in Harburg beztglich der
Dauerausstellung eine Doppelaufgabe wahrgenommen werden: Einerseits wird
eine Prasentation zur Harburger Stadtgeschichte eingerichtet und andererseits
eine Dauerausstellung zur Vor- und Frihgeschichte des gesamten Hamburger
Raumes inklusive seines Umlandes. Eine derartige, umfangreich die Vor- und
Frahgeschichte prasentierende Ausstellung ist seit vielen Jahren geplant, jedoch
aus unterschiedlichen Griunden bislang nicht in der gewlinschten und adaquaten
Art und Weise realisiert worden. Im Zuge einer strukturellen Neuordnung der
Museumsgruppe ,Hamburg-Museum® bietet sich die Chance, durch klare
Schwerpunktsetzung und entsprechende Konzentration der eingesetzten
finanziellen Mittel hier eine wegweisende Museumseinrichtung zu schaffen.
Insbesondere konnte die gerade hier in den zurlckliegenden Jahrzehnten
aulderordentlich erfolgreiche padagogische Arbeit, die sich an Schulgruppen
ebenso wendet wie an Familien mit Kindern, die besondere Profilierung gerade
dieser Vor- und Frihgeschichtlichen Dauerausstellung ausmachen. Es ergibt
sich daraus fur Harburg die Doppelrolle, einerseits den Schwerpunkt zur Vor-
und Fruhgeschichte des GroRraumes Hamburg weiter zu entwickeln und
adaquat auszustellen und andererseits bestinde die Moglichkeit, endlich eine
Dauerausstellung zur Stadtgeschichte Harburgs im Hauptgebaude des
Museums einzurichten, die ebenfalls seit langer Zeit geplant, aus

29



5.4

unterschiedlichen Grinden jedoch nicht in angemessener Art und Weise
realisiert werden konnte.

Die Funde und Befunde zur archaologisch dokumentierten Stadtgeschichte
Hamburgs im engeren Sinne (speziell die Ergebnisse der Ausgrabungen im
Bereich der Hammaburg) sind sinnvollerweise im Kontext der mittelalterlichen
Hamburger Stadtgeschichte zu zeigen, also am ehesten im Gebaudekomplex
am Holstenwall. Die Einrichtung eines eigenen Archaologie-Prasentations-
Raumes im Bereich des Domplatzes lediglich fir die vor- und friihgeschicht-
lichen Funde und Befunde aus den Hammaburg-Grabungen erscheint
angesichts des gebotenen effizienten Mitteleinsatzes nicht angezeigt.

Angesichts der insgesamt knappen Ressourcenlage erscheint es nicht geboten,
zusatzlich zu den bestehenden Museen und Ausstellungsorten eine weitere
Spielstatte neu zu schaffen; nicht nur die Ersteinrichtung, sondern vor allem der
laufende Betrieb mit allen seinen Folgekosten schlagt hier zu Buche. Da die
unmittelbar Hamburg-bezogenen Objekte im Gebaude am Holstenwall sinnvoll
prasentiert werden kdnnen und ebenso sinnvoll eine Ausstellung zur Vor- und
Frihgeschichte des Hamburger Raumes in Harburg eingerichtet werden kann,
empfiehlt die Expertenkommission, auf die weitere Einrichtung neuer
Prasentationsorte zu verzichten.

Von diesen strukturellen Uberlegungen unberiihrt bleiben die klassisch-antiken
Sammlungen des Museums fur Kunst und Gewerbe und auch die altameri-
kanischen Sammlungsbestande des Museums flur Volkerkunde. Ebenfalls
unberuhrt bleibt fur mehrere Museen die Option, grolere Wechselausstellungen
zu einem Thema im Gesamtspektrum der internationalen Archaologie
auszurichten und an moglicherweise unterschiedlichen Spielstatten in Hamburg
zu veranstalten.

Museum fur Volkerkunde

Wie alle anderen grofden und aus dem neunzehnten Jahrhundert stammenden
Volkerkundemuseen in Europa hat auch das Hamburger Museum in den letzten
Jahrzehnten seine Identitat und seine Zielsetzungen neu definieren mussen. Mit
dem Leitbild ,Ein Dach fur alle Kulturen® hat man dies deutlich getan. Vielleicht
mehr, und gewiss friher als alle anderen hat das Hamburger Museum sich
dabei auf die Einbindung von Migrantengruppen aus der eigenen Stadt
konzentriert. Damit leistet es Wichtiges bei der Einblrgerung und Integration
auslandischer Gruppen. Interkulturelle Kommunikation ist iberhaupt eine
wichtige Kompetenz des Hamburger Vélkerkundemuseums, das in dieser
Hinsicht eine fihrende Rolle in Europa einnimmt. Das Hamburger Museum ist
zusammen mit seiner Schwesterinstitution in Berlin-Dahlem das bestbesuchte
Volkerkundemuseum im deutschsprachigem Raum.

Das Museum besitzt durch seine bedeutenden historischen Sammlungen und
seine darauf gegrindeten Kooperationsprojekte international einen guten Ruf.
Das Museum war Grundungsmitglied der Europaischen Direktorenkonferenz fir
Vélkerkundemuseen und ist ebenfalls Mitgrinder des Europaisch-Asiatischen
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Museumsnetzwerkes ASEMUS. Aus dieser Zusammenarbeit haben sich eine
Reihe relevanter, bilateraler Beziehungen zum Beispiel mit dem Islamic Arts
Museum in Kuala Lumpur, dem Asian Civilisations Museum in Singapore und
dem Nationalmuseum der Philippinen in Manila ergeben.

Im Gegensatz zu den anderen Museen Hamburgs ist das Volkerkundemuseum
nicht verschuldet, und hat sich auch keine Vorgriffe in das Budget der
kommenden Jahre erlaubt. Erscheinungsbild und Aktivitdten des Museums sind
also in Ubereinstimmung mit seinen finanziellen Méglichkeiten; anderes und
besseres kann das Museum nur durch eine eingreifende Aufgabenkritik leisten,
durch das Setzen anderer Prioritdten oder durch den Erwerb zusatzlicher
finanzieller Mittel.

Das Museumsgebaude wird zurzeit grindlich renoviert. Ein Grolteil der
Sammlungen wurde ausgelagert, weil die Depotraume im Dachboden
asbestsaniert und ausgebessert, zum Teil auch in Birordaume umgebaut
werden. Auch die Dauerausstellungen sind zum groten Teil geschlossen.
Diese Situation wird noch bis ins Jahr 2007 bestehen; danach kann mit der
Neueinrichtung der Dauerausstellungen und der Depots begonnen werden.

In den letzten Jahren hat das Museum Uber das klug konzipierte
Ausstellungskonzept ,Der Innere Reichtum des Museums*® die Aufarbeitung der
eigenen Sammlungen mit dem Sonderausstellungsprogramm kombiniert.
Systematisch wurden Teilsammlungen aus den Depots geholt, oft zum ersten
Mal seit Generationen neu gesichtet und dann ausgestellt. Dieses Programm
wird fortgefuhrt. Leider hat diese Ausstellungsreihe allerdings nicht dazu
geflhrt, dass nun auch entsprechende Sammlungskataloge vorlagen.

Bei der Ausstellungsgestaltung zeigt sich das Museum fur Vélkerkunde nicht
von seiner besten Seite. Seine Prasentationen machen einen etwas veralteten
Eindruck, sogar starke Story-lines werden von der Gestaltung kaum unterstitzt.
Das Museum zeigt sich dessen zwar bewusst, fuhrt dies aber grundsatzlich auf
Mittelknappheit zurlick. Hier bleibt bei den Experten die Frage bestehen, ob mit
einem starker ausgepragten Qualitatsbewusstsein nicht Besseres geleistet
werden konnte.

Sowohl die Lagerung als auch die Dokumentation der Sammlungen sind mit
Mangeln behaftet. Einige neue Schaudepots sind jetzt hergerichtet worden,
aber flr die gesamten Sammlungen reicht dies bei weitem nicht. Einen
umfassenden Plan fur die Aufarbeitung der Sammlungen - mit Elementen wie
der Bestandsaufnahme der noch vorhandenen wie der fehlenden Sammlungen,
Neulagerung, Standortregister, Objekt-Fotos und eine vollstandige
Dokumentation, auf die Uber Intranet oder Internet zugegriffen werden kann -
einen solch umfassenden Plan gibt es nicht. Diesen braucht es aber dringend,
um Uber die Sammlungsaufarbeitung zusammen mit dem Eigentimer - der
Hansestadt Hamburg und der Kulturbehorde - die Planung und finanzielle
Kalkulation der gesamten Herkulesarbeit vornehmen zu kdnnen.

Die Expertenkommission rat daher dringend, fur die Aufarbeitung der

Sammlungen einen umfassenden Masterplan - mit den oben beschriebenen
Elementen - aufzustellen. Ziel sollte sein, diese Aufarbeitung innerhalb von
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maximal funf Jahren zu bewaltigen. Da dieser MalRnahme hdchste Prioritat
einzuraumen ist, kdnnen wahrend dieser Zeit andere Museumsaufgaben
eventuell in den Hintergrund gestellt werden. Fur die Finanzierung eines solchen
Gesamtplans kommt allein der Eigentiimer, die Offentliche Hand der Hansestadt
Hamburg in Betracht. Es wird hierbei um einige Millionen Euro gehen.

Das Museum wird demnéachst seine Dauerausstellungen neu aufbauen, muss
aber daflr noch eine adaquate Finanzierung suchen. Fur qualitativ hochwertige
Museumseinrichtungen dieser Art sollte mit einem adaquaten Etat gerechnet
werden.

Der Direktion des Museums wird seitens der Expertenkommission nahe gelegt,
eine Beratergruppe einzuberufen, die insbesondere Gber Kompetenzen auf dem
Gebiet der Ausstellungsgestaltung verfugt. Aufgabe einer solchen
Beratergruppe kdnnte es etwa sein, inhaltlich Uberzeugende und starke
Ausstellungskonzeptionen auf ihre gestalterische Umsetzbarkeit zu prufen und
daflir zu sorgen, dass die Ausstellungsgestaltung nicht als zweitrangig, sondern
als eine den Inhalt deutende und damit unerlassliche Herausforderung
angesehen wird.
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6.1

Zentrale Aufgaben

Unabhangig von den Empfehlungen der Expertenkommission zur
Zusammenlegung von Aufgaben der Kunsthalle und des Museums fur Kunst
und Gewerbe mit denen der Deichtorhallen und zum Verbund der vier stadt-
und kulturhistorischen Museen, aber wiederum auch herausgefordert, ja
geradezu bedingt durch diese strukturelle Neuordnung der Museumslandschaft,
ergibt sich ein akuter Handlungsbedarf fur zentrale Einrichtungen, die der
Gesamtheit aller Museen der Hansestadt dienen. Samtlichen
Museumsstiftungen gemeinsam ist die erkennbare Not bei der Ausstattung mit
Restaurierungswerkstatten - hinsichtlich personeller Besetzung wie raumlicher
Unterbringung -, bei der sachgemalien Deponierung des reichen kinstlerischen
wie kulturellen Erbes, schliel3lich bei der Inventarisierung der
Sammlungsbestande und damit der Feststellung von Eigentum und Besitz der
Freien und Hansestadt Hamburg. Fragen der padagogischen Betreuung wie
administrativer Dienste sind bezuglich der jeweiligen Eigenverantwortung der
Hauser wie gegenuber den Mdglichkeiten einer ubergeordneten Koordination zu
beantworten. SchlieBlich ist dem gemeinsamen wie individuellen Auftritt der
Museumsstiftungen innerhalb der Kulturlandschaft Hamburgs ebenso wie den
Aspekten von Marketing und Kommunikation fur die Aul3enwirkung der
Hansestadt vermehrt Augenmerk zu schenken. Diesen zentralen Aufgaben der
Museumstiftungen widmet die Expertenkommission Empfehlungen, die
bestehende Strukturen verbessern und die mit der Verselbstandigung der
Museen geforderte Eigenverantwortung starken sollen.

Werkstatten

Mit Ausnahme der Hamburger Kunsthalle weisen samtliche Museumsstiftungen
der Freien und Hansestadt Defizite bei der Einrichtung geeigneter, moderner
Restaurierungsateliers auf. Dass diese Werkstatten flr den Erhalt des
Kulturguts unerlasslich sind und damit gewichtige Funktionen fur jedes der
Museen Ubernehmen, muss nicht eigens hervorgehoben werden. Einen
entscheidenden Ansatz zur LOsung der Problematik sieht die
Expertenkommission in der von ihr vorgeschlagenen Zusammenfihrung der vier
stadt- und kulturhistorischen Museen. Zu den Vorteilen dieses Verbundes - und
keinesfalls seinem geringsten - zahlt die Bundelung der Kompetenz in der
konservatorischen Sorgfalt gegenuber den anvertrauten Objekten. Ohne ein
gemeinsames Zentrum der Restaurierungstechnik ware der Zusammenschluss
zu einem ,Hamburg Museum® eines entscheidenden Synergieeffekts beraubt.
Vorzusehen ist daher die Einrichtung zentraler Werkstatten fur die Kategorien
von Gemalde-, Holz-, Stein-, Metall-, Papier-, Textilrestaurierung, erweitert um
die Kompetenz in Maschinenbau und -wartung (fur das Museum der Arbeit wie
das Hafenmuseum). Diese Restaurierungsabteilungen sollten raumlich
zusammengefasst und an zentraler Stelle so mit einander verzahnt werden,
dass technische Einrichtungen wie personeller Einsatz von einander profitieren.
Ob fur dieses Kompetenzzentrum - eines der moglichen Vorbilder hierfur bietet
das Werkstattgebaude des Bayerischen Nationalmuseums in Minchen -
Raumlichkeiten im Kontext der Hallen des Museums fur Arbeit gefunden werden
konnen, ob das derzeit fur Restaurierungszwecke genutzte Gebaude des
Altonaer Museums ausreichend Platz bietet und entsprechend ausgebaut
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werden kann oder ob eine andere Lokalitat zu adaptieren ist: Es fallen
betrachtliche Investitionskosten an, die keinesfalls aus den bisherigen Budgets
der Museumsstiftungen aufzubringen sind. Der Senat der Freien und
Hansestadt wird hierfir ein eigenes Forderungsprogramm auflegen mussen,
das eine unerlassliche Voraussetzung fur Betreuung und Erhalt des
kunstlerischen und kulturellen Erbes darstellt und mit dieser Investition
dauerhaften Ertrag fir die Zukunft verspricht. Zu prifen ist, in wie weit die
bisherige Anzahl von Restauratoren durch die Zusammenlegung der vier
Museen auf einen ausreichenden Stand gebracht werden kann, um die
Bearbeitung der ihnen anvertrauten Objekte gemeinsam bewaltigen zu konnen,
oder ob weitere Stellen einzuplanen sind. Auf jeden Fall ist zu gewahrleisten,
dass zusatzlich zur Tatigkeit im kunftigen Restaurierungszentrum innerhalb der
einzelnen Hauser genltgend Krafte fur die konservatorische Betreuung der
Schausammlung und die Abwicklung von Ausstellungen zur Verfugung stehen.
Sinnvollerweise sollten die zentralen Werkstatten des ,Hamburg-Museums*
weiteren Museen der Hansestadt offen stehen. Vor allem das Museum fur Kunst
und Gewerbe wie auch das Museum fur Volkerkunde kénnen bei der von ihnen
zu leistenden Objektkonservierung Synergien im Verbund mit den
Restauratoren des kunftigen ,Hamburg-Museums* einbringen und ihre
derzeitigen raumliche Probleme zufriedenstellend I6sen. Das zentrale
Restaurierungsatelier gewinnt somit innerhalb Hamburgs den Status eines
Dreh- und Angelpunktes zur Erhaltung der Zeugnisse von Kunst, Kultur und
Geschichte der Freien und Hansestadt.

Ein gewichtiges Argument gegen die Bundelung konservatorischer Aufgaben an
zentralem Ort ergibt sich aus der Forderung nach stets gesuchter, traditionell
raumlicher Nahe zwischen der musealen Prasentation und der Deponierung wie
restauratorischen Betreuung der Sammlungsobjekte unter einem Dach. Dies ist
keinesfalls von der Hand zu weisen und spiegelt den Idealfall. Inzwischen
existieren jedoch genugend Beispiele einer erfolgreichen Einrichtung zentraler
Werkstatten auRerhalb von Museen, bei mdglichster Minimierung von Aufwand
und Gefahrdung im Umgang mit den Objekten, gerade auch bei den sich dann
unvermeidlich erweisenden Transporten. Zweifellos werden auch weiterhin
geringere konservatorische Eingriffe, fur die sich eine Bewegung des Objekts
aullerhalb des Museums kaum lohnt, innerhalb des jeweiligen Stammhauses
durchzufuhren sein. Hierfur ist es unumganglich, Uber die Grundausstattung
zumindest einer Basiswerkstatte pro Museum zu verflgen. Bei langerfristigen
Restaurierungsmalinahmen jedoch - diese uberwiegen in den meisten Fallen
und binden Personal wie Kosten in ungleich hdherem Mal - ist der Standort der
Bearbeitung von untergeordneter Rolle. Insgesamt uberwiegen die Vorteile
einer zentralen Restaurierung die vorgebrachten Gegenargumente: Positiv
auswirken werden sich Vermeidung von Doppelung der Ateliers, Erhohung der
Auslastung technischer Gerate wie Einrichtungen, Modernisierung der
Arbeitsplatze, Bundelung von Kompetenz und Kollegialitat sowie gegenseitige
Befruchtung in der Gemeinschaft der Restauratoren. Die Expertenkommission
rat daher zur Erstellung einer Studie, die konkrete Realisierungsmoglichkeiten
zur Errichtung eines Konservierungszentrums in der Freien und Hansestadt
pruft. Dabei ist in Betracht zu ziehen, in wie weit die zentralen Werkstatten einer
gleichfalls zentralen Depotanlage der Hamburger Museen raumlich und
funktionell angegliedert werden konnen.
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6.2 Depots

Die hier vorgebrachten Argumente flr eine zentrale Einrichtung von Werkstatten
gelten ebenso fur die Losung der Raumnot, Uber die nahezu alle
Museumsstiftungen Hamburgs in Bezug auf die Lagerung von Depotgut klagen.
In den meisten Museen findet sich kaum genugend Platz fur angemessene,
moderne Depoteinrichtungen oder dieser kann doch nur mit erhéhtem Aufwand
und bei betrachtlichen Kosten verwirklicht werden. Auch hier bietet es sich an,
eine Studie Uber den Plan einer zentralen Depotanlage in Auftrag zu geben, um
Moglichkeiten eines professionellen Umgangs mit der Lagerung des
geschichtlichen und kulturellen Guts zu prufen, Uber die die Freie und
Hansestadt in so reichem Mal} verfugt. Derartige Einrichtungen sind an
verschiedenen Stellen, auch in Deutschland, realisiert worden und bieten somit
Beurteilungsmalfistabe. Unerlasslich ist die Bereitstellung eines Gebaudes, das
konservatorischen Ansprichen an Sicherheit und Klima verlasslich entspricht
und zugleich erlaubt, Depotbestande einzelner Sammlungen getrennt zu lagern,
um so den Zugriff des jeweiligen Museumspersonals zu erleichtern. Zugleich
sollten raumliche Zasuren im Hinblick auf den Charakter und die
konservatorischen Bedingungen der zu deponierenden Objekte vorgenommen
werden konnen. In wie weit sich die Hallen des Museums fur Arbeit fur eine
solche Funktion adaptieren lassen, ware zu prufen. Unabhangig davon durfte
die Suche nach einem geeigneten Gebaude in einer Stadt kaum aussichtslos
sein, die der Speicherung wertvoller Glter eine ganze Stadtlandschaft
gewidmet hat.

Auch gegen eine zentrale Depotanlage, einen ,Hamburger Kulturspeicher®,
lassen sich die gleichen Argumente vorbringen wie bei einem eigenstandigen
Restaurierungszentrum. Einzuwenden ware, dass das hohe Ideal der
unmittelbaren Verfugbarkeit und raumlichen Nahe zwischen Ausstellungsflache
und Depotlagerung sowie die Forderung nach einem Minimum an Bewegung
fragiler Objekte sich bei einem raumlich von den Museen getrennten Depot
nicht verwirklichen lassen. Aber auch hier gilt, dass dieses Ideal an den
Hamburger Museumsstiftungen ohne drastische Beschneidung der fur eine
moderne Depotanlage zu fordernden raumlichen wie konservatorischen
Bedingungen nicht umgesetzt werden kann. Dagegen lassen sich die
Anforderungen eines modernen Depots bei einer neu zu errichtenden Anlage
optimal verwirklichen und auf individuelle Bedurfnisse abstimmen. Die bei einer
Auslagerung der Depotbestande unumganglichen Transportwege fur Objekte
wie Restauratoren kdnnen sehr wohl organisatorisch bewaltigt werden, wobei
jedes Museum weiterhin Uber einen ,Tresor“-Bereich fur akut gefahrdete oder
haufig bendtigte Objekte im eigenen Haus verflgen sollte. Zu beachten ist, dass
der Nutzen einer zentralen Deponierung nicht allen Sammlungsbereichen
gleichermalen dient. MiUhsam und haufig zu bewegende Exponate, etwa
diejenigen der Plakatsammlung des Museums fur Kunst und Gewerbe, werden
auch weiterhin unmittelbar angrenzend an ihren jeweiligen Prasentationsort zu
lagern sein. Doch bleibt selbst unter Abzug dieser Sammlungsteile ein noch
immer gewaltiges Potential an zentral zu deponierenden Objekten, gerade flr
die vier stadt- und kulturgeschichtlichen Museen. Deren Zusammenschluss zum
~,Hamburg-Museum® ist ohne ein zentrales Depot weder sinnvoll noch effizient.
Dass auch das Museum fur Kunst und Gewerbe seine derzeit gravierenden
Probleme bei der sicheren Unterbringung zu deponierender Sammlungsstlcke
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erst mit einem kinftigen Zentrallager definitiv wird 16sen kénnen, unterstreicht
die Notwendigkeit einer derartigen Einrichtung.

Ein professionell betriebenes Zentrallager konnte dartber hinaus auch als
Angebot an weitere Institutionen wie private Sammler genutzt werden, um deren
Kunstwerke gegen Gebuhr sachgemal zu lagern und so
Verdienstmoglichkeiten fur die das Depot betreibenden Museen zu schaffen.
Unabhangig davon ist die Realisierung eines Zentraldepots allerdings mit
erheblichen Investitionskosten verbunden, die keinesfalls aus Budgets und
Ertragen der einzelnen Museumsstiftungen erbracht werden konnen. Auch hier
liegt es in der Verantwortung des Senats der Freien und Hansestadt, mit einer
einmaligen Aufwendung eine dauerhafte, dringend bendtigte Sicherung des
Reichtums an Zeugnissen von Geschichte und Kunst im 6ffentlichen Eigentum
zu gewahrleisten. Als ,Hamburger Kulturspeicher® bietet das Zentraldepot eine
bergende Hulle um Schatze, die jederzeit flr den Kreislauf der Prasentationen
in den Museen abgerufen werden konnen und so - geordnet, gesichert und wohl
verwahrt - fiir die Offentlichkeit erhalten werden. Die Expertenkommission
empfiehlt daher, wie bei der Errichtung von zentralen
Restaurierungswerkstatten auch fur die Realisierung des ,Hamburger
Kulturspeichers® eine Machbarkeitsstudie ausarbeiten zu lassen. Sollten sich
beide Vorhaben am gleichen Ort verwirklichen lassen, ware flr die wohl
wichtigste Zukunftsaufgabe innerhalb der Museumslandschaft der Freien und
Hansestadt eine optimale Lésung erreicht.

Inventarisierung

Die Sammlungsbestande der Hamburger Museen sind Eigentum der Freien und
Hansestadt und als solches den Museumsstiftungen treuhandisch tUbergeben.
Allerdings wurden bislang zwischen dem Senat und den Museumsstiftungen
weder Uberlassungsvertrage unterzeichnet, noch ist es derzeit fiir beide Seiten
nachprufbar, um welche Bestande es sich prazis ermittelt handelt. Das sich
darin ausdruckende Vertrauen ist Kern der Museumsarbeit, kann jedoch nicht
als Grundlage vertraglicher Beziehung dienen.

Der Nachweis des jeweiligen Sammlungsbestandes erfolgt Uber Inventare, die
in allen Museumsstiftungen zwar angelegt, aber nicht vollstandig abgeschlossen
wurden. In einigen Fallen liegen Inventare handschriftlich, in anderen digital
erfasst vor, wobei zwischen den Museumsstiftungen kaum Absprachen Uber die
zu benutzenden Datenbanksysteme getroffen wurden. Eine Uberpriifung der
Bestande durfte ergeben, dass sich nicht alles, was jemals erworben wurde,
registriert findet, und nicht alles, was registriert wurde, tatsachlich existiert. Dass
sich in den Kunstmuseen die Situation deutlich besser abzeichnet als bei den
kulturhistorischen Museen, hangt mit dem jeweiligen Charakter der
Sammlungen, auch mit der schieren Fulle der zu verwaltenden Objekte
zusammen.

Es stellt sich angesichts dieser - auch in anderen deutschen Museen nicht
unbekannten - Situation die Frage nach Verantwortung und Haftung der
Museumsstiftungen fur die ungeschmalerte Existenz des treuhandisch
ubernommenen Eigentums der Freien und Hansestadt. Erst eine Ilckenlose
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Aufarbeitung der Bestande wird hierfir den unerlasslichen Nachweis erbringen
konnen. Eine derartige Kampagne ist ohne Einsatz einer Datenbank nicht
durchfiihrbar und erfordert einen auf3erordentlich intensiven Personal- und
Zeitaufwand. Die Expertenkommission empfiehlt daher, einen Masterplan in
Zusammenarbeit aller Museumsstiftungen aufzustellen, der aufzeigt und
berechnet, wie die heutige problematische Ist-Situation in eine notwendige,
samtliche Bestande luckenlos erfassende Soll-Situation Uberfihrt werden kann.
Der Masterplan hat dabei folgende Gesichtspunkte zu bericksichtigen:

- Installation einer leistungsfahigen, andernorts erprobten Software, die
mdglichst von allen Museumsstiftungen akzeptiert wird und sich somit als
konvertierbar erweist

- Ubertragung der bisherigen manuellen wie digitalen Inventare in die neu zu
erstellende Datenbank

- Digitale Fotokampagne zur Identifikation der inventarisierten Objekte
- Protokollierung der Verluste

- Zugang zur Datenbank fir das Museumspersonal Uber Intranet und
schrittweise Offnung gegebenenfalls auch Uber das Internet

- Ermittlung des fur die Kampagne vorzusehenden Aufwands an Personal, der
Zeitperspektive sowie des Kostenrahmens

Die Umsetzung des Masterplans ist ohne den Einsatz erheblicher zusatzlicher
Finanzmittel nicht erreichbar. Der Senat der Freien und Hansestadt wird daher
zu prufen haben, wie ein Uber mehrere Jahre laufendes Investitionsprogramm
aufgelegt werden kann, mit dem Abhilfe fur einen geradezu existenziellen
Notstand der Museen getroffen und der Standard der Hamburger
Museumsarbeit auf ein national wie international selbstverstandlich gewordenes
Niveau gehoben wird.

Museumsdienst Hamburg

Der Museumsdienst Hamburg organisiert als Dienststelle der Kulturbehdrde und
Dienstleister fur die Museen der Freien und Hansestadt Hamburg gegenwartig
die Besucherbetreuung in 16 Hamburger Museen, Ausstellungshausern und
Gedenkstatten.

Die Expertenkommission anerkennt die bisherigen Leistungen des
Museumsdienstes Hamburg ausdricklich, und hier insbesondere seinen Beitrag
zur Kinder- und Jugendkultur in Hamburg. Ihr erschliel3t es sich jedoch nicht
zweifelsfrei, auf welchen Vorgaben das Aufgabenspektrum des
Museumsdienstes basiert. Viele Leistungen erscheinen eher historisch
gewachsen zu sein. Es ist beispielsweise nicht ersichtlich, weshalb der
Museumsdienst administrative Aufgaben fur die Direktorenkonferenz ausfuhrt.
Kontofuhrung, Protokollfihrung, Erstellung von Statistiken zu
Gruppenbesuchern, Flihrung eines Veranstaltungskalenders, Koordination der
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Er6ffnungs- und Pressetermine sowie Telefonzentrale fir die Kunsthalle und fur
die Gedenkstatte Neuengamme gehoéren durchweg in die unmittelbare
Verantwortung der einzelnen Museumsstiftungen. Diese sollten starker dazu
verpflichtet werden, jene Leistungen selbst zu erbringen.

Grundsétzlich sind Uberlegungen fiir eine gemeinsame Kommunikationsarbeit
und gemeinsame Marketingaktionen der Museen unterstutzenswert. Nach
Einschatzung der Expertenkommission ist es jedoch nicht erforderlich, dafur
eine eigene Dienststelle zu unterhalten. Unabhangig davon, dass sich nach
einer Neuordnung der Hamburger Museumsstiftungen andere Allianzen fur
Marketing und Kommunikation bilden wirden, lief3en sich
Gemeinschaftsaufgaben wie beispielsweise Betreuung der Beilage im
Hamburger Abendblatt (,Museumswelt Hamburg®“), Entwicklung und Produktion
gemeinsamer Projekte und Museumsfuhrer, Redaktion der Plakate
,Museumswelt Hamburg®“, Zusammenarbeit mit der Hamburg Tourismus GmbH
und Vertretung der Museen auf Messen (z.B. Internationale Tourismusborse
Berlin) an Projektteams Ubertragen, in die die Museen eigene Mitarbeiter
entsenden.

Auch fur die Organisation gemeinsamer Events erscheint der
Expertenkommission eine feste Institution nicht erforderlich. Fur den Fall, dass
die Museen gemeinsame Projekte winschen und diese nicht mit eigenen
Mitarbeitern ausfihren kdnnen, durfte die Alternative, projektgebundene
Auftrage an externe Dienstleister zu vergeben, letztlich kostengunstiger und -
aufgrund zeitlich begrenzbarer Vereinbarungen - leichter steuerbar sein. In
jeweils enger Abstimmung mit den beteiligten Museen und der Kulturbehorde
koénnten diese museumsubergreifende Events organisieren - so beispielsweise
den ,Tag der Kunstmeile®, die ,Lange Nacht der Museen® und den
,MuseumsKinderTag".

Der Museumsdienst entwickelt und betreut zudem museumspadagogische
Programme fur alle Altersgruppen. Doch insbesondere die Museumspadagogik
erscheint der Expertenkommission als zu wichtig, als dass sie einer
Kollektivstelle ohne individuelle Pragung Uberlassen werden konnte:
Museumspadagogische Anforderungen beispielsweise der Hamburger
Kunsthalle unterscheiden sich grundlegend von denen des Hafenmuseums.

Aus den vorgenannten Grunden empfiehlt die Expertenkommission, den
Museumsdienst Hamburg als eigenstandige Institution einzustellen. Sie
unterstutzt ausdrucklich einen Vorschlag, den auch der Museumsdienst selbst
befirwortet: Die Uberfiihrung des Museumsdienstes Hamburg in das neu zu
schaffende ,Hamburg-Museum® der stadt- und kulturhistorischen
Museumsstiftungen. Er kdnnte die neue Stiftung als zentraler Dienstleister
fundamental starken, indem er seine umfassenden Erfahrungen in der
Organisation der Besucherbetreuung, der Entwicklung von Veranstaltungen und
im Marketing einbringt.

Der Museumsdienst sollte seine Kenntnisse und Kapazitaten grundsatzlich auch
den anderen Museumsstiftungen anbieten, die diese gegen Erstattung der
Kosten nachfragen konnen. Unabhangig davon sollten die Museumsstiftungen,
die nicht dem ,Hamburg-Museum® angehdren, dazu verpflichtet werden, in der
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eigenen Organisation umgehend die erforderlichen administrativen und
museumspadagogischen Kapazitaten, beispielsweise durch Umwidmung von
Planstellen, zu schaffen.

Gemeinsame Kommunikation

Angesichts der Gruppe von sieben staatlichen Museen in der Hansestadt
Hamburg liegt die Frage nahe, inwieweit diese Museen gemeinsam im Hinblick
auf ein Uberregionales, auch internationales Stadtmarketing unter einem
werblichen Dach auftreten kdnnen bzw. sollen. Konnte eine Dachmarke
,Museumsstadt Hamburg"“ Uberregional mehr Attraktivitat auslosen, als es die
einzelnen Museen bzw. die einzelnen sonstigen Kultureinrichtungen vermoégen?
Um diese Frage beantworten zu kdnnen, ist einerseits ein Blick auf die
Sammlungen und Konzeptionen der beteiligten Museen sinnvoll und
andererseits ebenso ein Blick auf die von den verschiedenen Museen jeweils
angesprochenen Zielgruppen. Die Entwicklung und Pflege einer Marke ist nicht
Selbstzweck, sondern dient dem Ziel, das Publikum noch besser und moglichst
zielgerichtet erreichen zu kdnnen; je enger deshalb die Zielgruppen der
einzelnen Museen beieinander liegen, desto eher ist ein gemeinsamer Auftritt
und sogar eine gemeinsame Marke sinnvoll. Differenzierung und Identifizierung
der Zielgruppen konnen sehr unterschiedlich ausfallen: Besucherlnnen konnen
nach Lebensaltergruppen zusammengefasst sein, wobei etwa Schilerinnen,
Studierende, junge Erwachsene oder Senioren die jeweils Angesprochenen
bilden. Ebenso ist eine Differenzierung nach unterschiedlichen
gesellschaftlichen Milieus moglich und schliel3lich auch eine gezielte Ansprache
je nach regionaler Herkunft aus dem engeren Stadtbezirk, der Metropolregion,
aus dem nationalen Umfeld oder sogar aus dem internationalen Umfeld.

Bei naherer Betrachtung zeigt sich, dass die Gemeinsamkeiten im Hinblick auf
potentielle Zielgruppen zwischen allen sieben Hamburger Museen geringer sind
als zunachst erwartet. Sehr wohl haben einige der beteiligten Museen eine sehr
eng beieinander liegende inhaltliche Ausrichtung, sucht man aber den kleinsten
gemeinsamen Nenner fur alle sieben Museen, so wird die Sache deutlich
schwieriger. Diese Aussage bezieht sich sowohl auf die inhaltliche Ausrichtung
der Museen als auch auf die jeweiligen potentiellen Zielgruppen. Auf der einen
Seite gibt es Museen, die primar ihre Besucher aus Hamburg und der
Metropolregion rekrutieren, auf der anderen Seite gibt es Museen, die ihre
Besucher auch Uberregional bzw. international rekrutieren. Damit aber stehen
die letztgenannten Museen dann einigen anderen Kultur-Einrichtungen (z. B.
Staatsoper oder Schauspielhaus) im Hinblick auf eine Uberregionale
Werbewirksamkeit deutlich naher als den anderen Museen.

Die mogliche Entwicklung und Einfuhrung einer Dachmarke ist in diesem
Zusammenhang nicht zu verwechseln mit gemeinsam verabredeten und in
Kooperation durchgefihrten Werbemalnahmen. Letztere sind in vielen
Zusammenhangen des operativen Museumsgeschaftes sinnvoll und lassen sich
auch weiter ausbauen. Die Festlegung einer Dachmarke bedeutet jedoch
gleichzeitig, dass jedes einzelne teilnehmende Museum ein Stlick seiner
eigenen, individuellen Markenidentitat aufgibt zugunsten eben der gemeinsam
als Dach wirkenden Identitat. Ein solcher Schritt kann nur sinnvoll sein, wo
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tatsachlich eine sehr enge Uberlappung der inhaltlichen Profile vorliegt. Nach
Einschatzung der Expertenkommission reichen die inhaltlichen
Gemeinsamkeiten aller sieben Museen nicht aus, um eine derartige
Reduzierung der Individualmarken zur Starkung einer Dachmarke empfehlen zu
kénnen. Anders herum ausgedruckt sind Sammlungsprofil und
Ausstellungspolitik mehrerer Hamburger Museen so stark und so individuell
belastbar, dass nicht alle sieben Hauser in einer einzigen Marke aufgehen
sollten. Sehr wohl erscheint dies jedoch denkbar fur einzelne Gruppen innerhalb
der sieben Museen.

Vor diesem Hintergrund wird empfohlen, durchaus mehrere Museen in Gruppen
deutlich enger werblich zusammenzufassen, als dies bislang geschieht;
andererseits aber wird empfohlen, auch entsprechende werbliche Zusammen-
stellungen mit anderen Hamburger Kultureinrichtungen zu entwickeln. Unter
dem Stichwort ,Kulturstadt Hamburg“ ware bspw. ein Konzept denkbar, das
letztlich auf ein internationales Publikum ausgerichtet ist und als Bausteine etwa
die Kunsthalle, die Staatsoper, das Schauspielhaus und moglicherweise weitere
Einrichtungen umfasst. Andererseits lasst sich eine sinnvolle Gruppe von
Museen bilden, die im Hinblick auf die Geschichte der Stadt und der Region
orientiert arbeiten und die dementsprechend auch ihr Publikum primar bei den
Bewohnerinnen und Bewohnern der Region Hamburg finden und deshalb
andere Kanéle der Offentlichkeitsarbeit und der Werbung wahlen. Deshalb
sollten das Museum flr Hamburgische Geschichte, das Altonaer Museum, das
Museum der Arbeit und das Helms-Museum (als das Museum fur die Stadt
Harburg) noch starker als bisher Konzepte zur Ansprache der Bevolkerung in
Hamburg und im Umland gemeinsam entwickeln.

In diesem Zusammenhang ist eine spezielle Situation hervorzuheben, die sich
aus der raumlichen Anordnung einer Reihe von Kunsteinrichtungen ergibt.
Zwischen den Deichtorhallen als sudlichem Endpunkt und der Galerie der
Gegenwart als nordlichem Endpunkt zieht sich die bereits so definierte
,Kunstmeile“. Die beteiligten Einrichtungen Deichtorhallen, Kunstverein, Freie
Akademie der Kinste, Kunsthaus, Galeriehaus, Zentralbibliothek der
Bicherhallen, Goethe Institut, Museum fur Kunst und Gewerbe, Hamburger
Kunsthalle, Galerie 1 der Haspa, Bucerius Kunst Forum bilden bereits eine
,Werbegemeinschaft Kunstmeile“. Damit diese Kunstmeile jedoch starker
offentlich wahrgenommen wird, ist hier im Stadtbild eine starkere
Kennzeichnung etwa durch Fahnen oder andere geeignete Elemente im
offentlichen Raum winschenswert. An dieser Stelle ist die Hansestadt Hamburg
selbst in der Pflicht.

Um zu dieser Frage der gemeinsamen Werbeaktivitaten mehrerer Hamburger
Museen belastbare Antworten finden zu kénnen, erscheint es sinnvoll, eine
durchaus etwas breiter angelegte Evaluation der Museumsbesucherlnnen und
auch der Nicht-Besucherlnnen durchzufuhren. Auf diese Weise ware
evaluierbar, welche potentiellen Zielgruppen aufgrund ahnlicher Interessens-
lagen und ahnlichen Freizeitverhaltens sinnvollerweise gemeinsam
angesprochen werden kdnnen. Der aktuell vorliegende ,Konzeptentwurf fur ein
gemeinsames strategisches Marketing der in der Direktorenkonferenz
vertretenen Hamburger Museen® bietet hierfur eine gute Ausgangsbasis.
Wesentliche Voraussetzung dabei ist jedoch, dass diese Uberlegungen nicht nur
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von den jeweiligen ,Marketing-Vertretern® entwickelt, sondern auch von den
jeweiligen Museumsvorsténden in vollem Umfang und aus voller Uberzeugung
mitgetragen werden; nicht zuletzt geht es auch in diesem Fall um den mdglichst
effizienten Einsatz der knappen finanziellen Ressourcen.
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Einbeziehung weiterer Einrichtungen

Hamburg zahlt weit Gber 60 Museen, Sammlungen und Ausstellungshauser.
Auch wenn insbesondere von den sieben Museumsstiftungen eine erhebliche
Pragung ausgeht, so sollte deren Wirken immer auch im Kontext einer
gesamten Hamburger Museumslandschaft erértert werden.

Zur ,Kunst-Meile Hamburg® in der Hamburger City gehéren neben der
Hamburger Kunsthalle / Galerie der Gegenwart und dem Museum fur Kunst und
Gewerbe auch die Deichtorhallen, der Kunstverein, das Kunsthaus und die Freie
Akademie der Kiunste sowie im weiteren Sinne auch das Bucerius Kunst Forum.
Citynah liegen finf Museen und Sammlungen der Universitadt Hamburg. Knapp
20 Museen und Ausstellungshauser befinden sich in Hafennahe.

Neben den bereits bestehenden Einrichtungen befinden sich weitere im Aufbau
bzw. in Planung. Hier durften den Museumsstiftungen vor allem das
Internationale Maritime Museum und das Auswanderermuseum Ballinstadt
inhaltlich bzw. strukturell nahe stehen. Daher hat die Expertenkommission diese
beiden - neben dem Bucerius Kunst Forum - in ihre Uberlegungen einbezogen.

Internationales Maritimes Museum

Im Februar 2004 stimmte die Hamburger Blrgerschaft der Errichtung eines
.internationalen Schifffahrts- und Meeresmuseum Peter Tamm, Hamburg“ zu.
Es soll im Jahre 2007 er6ffnet werden. Die mehrere tausend Exponate
umfassende Sammlung - vor allem Schiffsmodelle, Uniformen und Waffen -
werden im ,Kaispeicher B“ untergebracht, der zurzeit renoviert wird. Der
Privatsammlung wird das Haus fur 99 Jahre mietfrei Uberlassen.

In Anbetracht dieser Grindung ist ein enger Schulterschluss der stadt- und
kulturhistorischen Museen der Freien und Hansestadt - das sind auf dieses
maritime Themenfeld bezogen in erster Linie das Hafenmuseum, das Museum
fur Hamburgische Geschichte und das Altonaer Museum - unerlasslich. Sie
sollten ihre padagogischen, wissenschaftlichen und restauratorischen
Leistungen aufeinander abstimmen. Denn nach Einschatzung der
Expertenkommission werden sie sich als Gemeinschaft gegenuber der
Sammlung Peter Tamm bei Besuchern nachhaltiger in deren aktiver
Wahrnehmung behaupten kdonnen.

Zudem sollten das Internationale Maritime Museum Hamburg und die Museen
der Freien und Hansestadt Hamburg, die eine maritime Ausrichtung bzw. eine
maritime Abteilung besitzen, in geeigneten Bereichen miteinander kooperieren.
So sollten beide Seiten beispielsweise ein unmittelbares Interesse daran haben,
vor allem ihre padagogischen Angebote aufeinander abzustimmen. Der
Kulturbehérde kommt dabei ganz wesentlich eine moderierende Funktion zu.
Sie kann einen wesentlichen Beitrag dazu leisten, dass auf beiden Seiten die
entsprechende Bereitschaft zu einer langfristigen organisatorischen und
strukturellen Zusammenarbeit wachst.
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Bucerius Kunst Forum

Das Bucerius Kunst Forum zeigt jahrlich vier Ausstellungen zur bildenden Kunst
von der Antike bis zur klassischen Moderne. Erganzt wird das
Ausstellungsprogramm durch kulturelle Veranstaltungen. Es ist unmittelbar
neben dem Hamburger Rathaus beheimatet und hat damit eine ausgesprochen
exponierte Lage. Das Ausstellungshaus ist eine Einrichtung der ZEIT-Stiftung
Ebelin und Gerd Bucerius. Sie wird aus den Ertragen der ZEIT-Stiftung
finanziert und ist damit eine Einrichtung, die ohne o6ffentliche Mittel getragen und
gefuhrt wird. Das Bucerius Kunstforum hat die Rechtsform einer als
gemeinnutzig anerkannten GmbH.

Die Expertenkommission anerkennt ausdrucklich das private Engagement der
ZEIT-Stiftung. Gleichzeitig sieht sie in dem Bucerius Kunst Forum ein stark
marktwirtschaftlich gepragtes Angebot, das sich mit den Aufgaben und
Anforderungen der Museumsstiftungen kaum vergleichen lasst. Daher warnt die
Expertenkommission davor, Entwicklungen und Ergebnisse des Bucerius Kunst
Forums ,1 zu 1“ auf die Hamburger Museumsstiftungen Ubertragen zu wollen.
Die Wahl der Ausstellungsthemen folgt beim Bucerius Kunst Forum anderen
Kriterien als beispielsweise in der Kunsthalle, die ihrerseits einem o6ffentlichen
Auftrag gehorchen muss. Das Bucerius Kunst Forum kann frei nach
Marktsituationen entscheiden und ist als Ausstellungshaus an keine
Sammlungs- und Restaurierungspflichten gebunden.

Die Expertenkommission empfiehlt den Museumsstiftungen, sich
aufgeschlossen zu zeigen fur ausgewahlte Kooperationen mit dem Bucerius
Kunst Forum, sich andererseits aber auf die eigene Leistungsfahigkeit zu
besinnen. Die Museumsstiftungen sollten ihre Kapazitaten und Energien darauf
verwenden, untereinander baldmaoglichst Einigkeit in relevanten
Programmfragen und Darstellungsformen zu erzielen, um daraus gestarkt mit
einem eigenstandigen Profil hervorzugehen. Diese Abstimmung erachtet die
Expertenkommission als unerlassliche Voraussetzung flr eine erfolgreiche
Positionierung der Museumsstiftungen gegenuber privaten Anbietern, wie eben
beispielsweise dem Bucerius Kunst Forum.

BallinStadt / Auswanderermuseum

Bislang nur wenige Stadte legen in Form eines Museums oder einer Ausstellung
Zeugnis ab uber Auswanderungen. Daher begruft es die Expertenkommission
ausdrucklich, dass sich Hamburg dieser wichtigen zeitgeschichtlichen Thematik
eingehend widmen wird. Die fur 2007 geplante Dauerausstellung wird den
jetzigen und nachfolgenden Generationen aufzeigen konnen, dass die
Bezeichnung ,Hamburg, das Tor zur Welt" keineswegs nur eine neuzeitliche
Marketing-Kreation ist, sondern fast 90 Jahre lang fur tber 5 Millionen
Menschen ein Symbol flr ein neues Leben an einem fremden Ort war.

Das Vorhaben leistet zudem einen wichtigen Beitrag zur ErschlieBung von

Hamburger Stadtteilen, die sich bislang nicht durch herausragende
Kultureinrichtungen auszeichnen konnten. Das Projekt bietet die Chance, dass
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Bewohner in Veddel eine Anlage erhalten, die ihren Stadtteil touristisch
aufwertet und ihnen gleichzeitig einen neuen Ort fur die Freizeitgestaltung
bietet.

Das Engagement von privaten Einrichtungen und von Einzelpersonen fir die
Realisierung der Konzeption begrufdt die Expertenkommission ausdrucklich. Aus
Bildungssicht ist die Thematik ausgesprochen wichtig, auch die Imagewirkung
wird erfahrungsgemal’ umfangreich sein.

Das Risiko eines Ansehensverlustes Hamburgs und insbesondere der Politik
Hamburgs ware erheblich, sollte das Vorhaben aufgrund nicht erflllter
Erwartungen scheitern. Nach Studium der Unterlagen gelangt die
Expertenkommission zu der Empfehlung, wesentliche Aussagen des Konzeptes
einer erneuten Prufung zu unterziehen. So erscheinen ihr beispielsweise die
genannten Einnahmeerwartungen als zu hoch angesetzt. Um dem Vorhaben
eine langfristige Bestandschance zu geben, sollten sich die Initiatoren der
Auswandererwelt mit den Verantwortlichen der stadt- und kulturhistorischen
Museen und der Kulturbehorde frihzeitig Uber eine enge organisatorische und
strukturelle Verzahnung verstandigen. Die Expertenkommission sieht eine
stabile Zukunft des Auswandermuseums nur in engem Kontext mit den stadt-
und kulturhistorischen Museen.

Die Rolle der Naturkunde

In der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts verfligte Hamburg Uber ein
respektables naturhistorisches Museum. Auch in der damals noch selbst-
standigen Nachbarstadt Altona spielte die Naturkunde in der Konzeption, die
Otto Lehmann fur das Museum entworfen und verwirklicht hatte, eine zentrale
Rolle. Heute sind die naturkundlichen Sammlungen in erster Linie den
entsprechenden Universitats-Instituten angeschlossen. Es ist vor diesem
Hintergrund eine kultur- und bildungspolitische Entscheidung, ob flir den Bereich
der Naturwissenschaften ein adaquates Museumsinstitut reaktiviert bzw. neu
geschaffen werden soll.

Vorstellbar ware eine organisatorische Anbindung an und konzeptionelle
Einbindung in eines der bestehenden Museen. Hier bote sich in spezieller Weise
das Altonaer Museum an. In diesem konnten unter dem Aspekt ,Lebensraum
Unterelberegion® Natur- und Kulturgeschichte eines Raumes einander
gegenuber gestellt und miteinander verbunden werden. Dabei kame Aspekten
der Okologie und Fragen der nachhaltigen Nutzung natirlicher Ressourcen bis
hin zu Aspekten des Umweltschutzes entsprechende Bedeutung zu. Tier- und
Pflanzenwelt, anthropogene Eingriffe und SchutzmalRnahmen rund um das
System Fluss (Elbvertiefung, Hochwasserschutz) kénnten dargestellt werden
und paradigmatisch den Blick auf Nutzungsmaglichkeiten und Abhangigkeiten
im Verhaltnis Mensch / Natur lenken. Eine besondere Rolle kdme dem Aspekt
der Fischereigeschichte zu.

Grundsatzlich vorstellbar ware auch die Neugriindung eines ,Museums fur
Naturkunde®. Das Themenspektrum kénnte im konventionellen Sinne Zoologie,
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Geologie und andere Facetten umspannen, kdnnte aber auch in einem weit
gefassten Sinne Bereiche der Grundlagen von Naturwissenschaft und Technik
umfassen. Sollten tatsachlich kulturpolitische Uberlegungen in diese Richtung
weisend angestellt werden, so sind zwingend die nicht geringen Folgekosten
einer solchen MalRnahme mit zu bedenken; hier ist an Unterhalt und Pflege von
Gebauden ebenso zu denken wie an die entsprechenden Personalkosten und
schlie3lich die operativen Mittel fur die inhaltliche Programmarbeit.
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Zusammenfassung

Die in diesem Papier gegebenen Empfehlungen basieren auf unabhangig
entwickelten und wahrend gemeinsamer Beratungen zusammengefuhrten
Meinungen jedes einzelnen Mitglieds der Expertenkommission. Sie folgen darin
einem Auftrag der Kultursenatorin der Freien und Hansestadt Hamburg und
berticksichtigen den in ausflihrlichen Gesprachen mit den Vorstanden jeder
Museumsstiftung klar erkennbaren und auch ausgesprochenen Wunsch nach
einer Optimierung der derzeitigen Situation. Begonnen hat der gemeinsam von
Kulturbehorde und Museen getragene Aufbruch zu besserer
Organisationsstruktur und gréRerer Effizienz bei der Wahrnehmung der
Museumsaufgaben vor acht Jahren mit der Verselbststandigung der sieben
Hauser durch die Umwandlung in Stiftungen des o6ffentlichen Rechts. Innerhalb
der deutschen Museumslandschaft war dies ein derart kihner und
fortschrittlicher Schritt, dass Vorbilder und Beratung hierfur nur im Ausland
gefunden werden konnten. Das nun in Auftrag gegebene Expertenpapier ist in
diese mutige Entwicklung eingebunden, steht gleichsam am Ende einer
Erkundungsphase. Denn die Jahre 1999 bis 2006, wahrend derer erste
Erfahrungen mit der Verselbststandigung gewonnen wurden, brachten fur die
einzelnen Museumsstiftungen neben der Starkung der Eigenverantwortlichkeit,
der Motivation der Mitarbeiter und damit des selbstbewussten Auftretens in der
Offentlichkeit wie im Kreis von M&zenen und Sponsoren auch Entwicklungen,
die der Handlungsfahigkeit schadeten, ja diese kunftig ernsthaft in Frage stellen.
Die erste Empfehlung der Expertenkommission lautet daher:

1. Die Jahre 1999 bis 2006 gelten als Erprobungsphase der
Verselbststandigung der Museen. Es werden nun Schlussfolgerungen -
angeregt durch das Expertenpapier - fur jedes einzelne Haus wie fur die
gesamte Hamburger Museumslandschaft gezogen.

Zunéachst ist die Stiftungsstruktur einer Uberpriifung zu unterziehen. Dies gilt vor
allem fir Zusammensetzung und Ausrichtung des Stiftungsrates, bei dem nach
Auffassung der Expertenkommission bislang die Frage der Verantwortung nicht
hinreichend geklart war. Zudem hat die bisherige Praxis der Doppelspitze - ein
Gremium kollektiver Fihrung von wissenschaftlichem Direktor und
kaufmannischem Geschaftsfuhrer - zu einer unklaren Verteilung der
Entscheidungskompetenz und einer unentschiedenen Losung der
Gesamtverantwortung gefuhrt, die kaum dazu geeignet waren, die
wirtschaftliche Lage der Museen zu stabilisieren. Es fehlen Kontroll- und
Steuerungsinstrumente, die Vereinbarungen Uber Ziele und Leistungen der
Museen langfristig wie nachhaltig garantieren und absichern. Die
Expertenkommission empfiehlt daher folgende Malinahmen:

2. Auswahl der Mitglieder der Stiftungsrate nicht nur unter Kriterien moglicher
Forderung, sondern vor allem auf Grundlage von fach- und sachbezogener
Qualifikation. Jedem Mitglied des Stiftungsrats ist fur das Handeln in diesem
Gremium eine einzige Richtlinie gesetzt: das Interesse allein der Stiftung
und deren inhaltliches, organisatorisches wie finanzielles Wohl.

3. Uberpriifung der bisherigen Regelung des Vorsitzes in den Stiftungsraten,
um Amt und Person der Kultursenatorin/des Kultursenators aus der
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unmittelbaren Verantwortung zu 16sen und der Rolle einer Ubergeordneten
Lenkung der Museen als letzte Instanz zuzufuhren.

4. Einrichtung eines externen Fachbeirats zur Unterstutzung der
Kultursenatorin/des Kultursenators bei der Priifung der von den
Museumstiftungen vorgelegten jahrlichen Ergebnisse der Umsetzung von
Ziel- und Leistungsvereinbarungen.

5. Aufhebung der bisherigen Doppelspitzen in den Stiftungsvorstanden und
Ubertragung der Gesamtverantwortung allein auf die Museumsdirektorin/den
Museumsdirektor bei ausreichender Kompetenzzuteilung fir die
kaufmannische Geschaftsleitung.

6. Verbindliche, umfassende und detaillierte Vereinbarung von Zielen und
Leistungen der Museen als Grundvertrag zwischen Stiftungen und
Kulturbehorde. Die positiven Auswirkungen einer Zielerreichung werden
darin ebenso aufgefuhrt wie die negativen Konsequenzen einer
Zielverfehlung.

7. Erstellung eines Qualitatssicherungs-Katalogs durch jede Museumsstiftung
als Erganzung des Jahresberichts, um das Erreichen - oder das
Gefahrden - der Ziel- und Leistungsvereinbarungen jederzeit nachprufbar
aufzuschlusseln.

Gravierende Schwierigkeiten ergaben sich flr nahezu alle Museumsstiftungen
wahrend der ersten acht Jahre der Verselbststandigung vor allem auf dem
Gebiet der betriebswirtschaftlichen Handlungsfahigkeit. Der finanzielle Rahmen
fur die Zuwendung der Kulturbehorde ist fur jedes der Hauser eng gesteckt und
muss durch Betriebseinnahmen und Drittmittel aufgestockt werden. Auftretende
Verluste sind dabei kaum mehr aus eigener Kraft zu kompensieren. Die Uber die
Jahre eingetretene Verschuldung hat nach Ansicht der Expertenkommission ein
derart bedrohliches Ausmal® angenommen, das in der Privatwirtschaft
notgedrungen zu Zahlungsunfahigkeit fihren wirde. Aus den kinftigen Ziel- und
Leistungsvorgaben muss daher ein neues, ausgewogenes System der
Betriebskostenzuschusse entwickelt werden, das der Kulturbehérde wie den
Museen erlaubt, derzeitige Defizite abzubauen. Fir die Freie und Hansestadt
Hamburg erwachst in diesem Bereich dringendster Handlungsbedarf. Die
Expertenkommission empfiehlt daher folgende Malinahmen:

8. Einmalige Entschuldung samtlicher Museumsstiftungen, allerdings geknupft
an einen strukturellen Neuanfang, der die Ursachen der eingetretenen
Verschuldung verlasslich und nachhaltig beseitigt. Ohne Entschuldung
werden die Museumsstiftungen keine eigenverantwortliche
Handlungsfahigkeit auf ausgewogener betriebswirtschaftlicher Basis
ubernehmen konnen.

9. Bereinigung der Defizite durch Neubewertung der Betriebskostenzuschlisse
durch die Kulturbehorde. Auch dies kann nur auf der Grundlage einer
verlasslichen Vereinbarung Gber Ziele und Leistungen unter Einsatz
geeigneter Kontroll- und Steuerungsinstrumente erfolgen. Zur gerechten und
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fairen Bemessung von Zuwendungen bedarf es eingehender Analysen, die
zwischen Kulturbehérde und Museumsstiftungen auszuarbeiten sind.

10. Aufbau und Schaffung eines Eigenkapitals fur jede Museumsstiftung, um
finanzielle Risiken abzudecken.

Der Uberprifung, teilweisen Umformung, ja Neuerung und Verbesserung im
Bereich der Stiftungsstruktur und des marktwirtschaftlichen Handlungs-
spielraums der Museen gilt die eine Stolrichtung der Empfehlungen der
Expertenkommission. Die andere zielt auf eine behutsame, teilweise auch
einschneidende Neuordnung der gesamten Hamburger Museumslandschaft.
Grundsatzlich verdient die bisher geleistete Arbeit der Hamburger Museen
Anerkennung. Im Vergleich mit allen Gbrigen deutschen Museumsinstitutionen
nehmen die Hauser der Freien und Hansestadt bei der Wahrnehmung der
Aufgaben des Sammelns, Bewahrens und Vermittelns von Kunst und
Zeugnissen der Geschichte Spitzenrange ein. Daher beinhalten die folgenden
Empfehlungen weder Kritik noch Bevormundung, sondern sind allein auf den
Aspekt einer Optimierung der Hamburger Museumslandschaft ausgerichtet. Um
die Arbeit der Museen noch effizienter gestalten, Synergieeffekte noch
fruchtbarer ausnutzen zu kdnnen, empfiehlt die Expertenkommission die
folgenden neuen Allianzen und Zusammenschlisse:

11. Vereinigungen der Galerie der Gegenwart mit der Deichtorhalle Nord und
des dort unterhaltenen Ausstellungsbetriebs unter Fihrung und
Management des Direktors der Hamburger Kunsthalle, um strategische
Handlungsfahigkeit bei der Bundelung und Ausrichtung des Potentials
beider Hauser zu gewinnen und deren Position bei der Vermittlung
zeitgenossischer Kunst zu starken.

12. Kooperation von Museum fur Kunst und Gewerbe mit der Deichtorhalle Sud,
um gemeinsam den Bereich der Fotografie als wichtigen Bestandteil der
Museumsarbeit noch starker fur das Hamburger Publikum zu fokussieren.
Mit der Sammlung F. C. Gundlach wie mit dem Bildarchiv Der Spiegel sind
entsprechende Kooperationsvertrage zu schlielen.

13. Zusammenschluss der vier stadt- und kulturhistorischen Museen, des
Museums flir Hamburgische Geschichte, des Altonaer Museums, des
Museums der Arbeit und des Helms Museums, unter einem Direktorat, einer
Verwaltung, einer wissenschaftlichen, konservatorischen wie
restauratorischen und padagogischen Betreuung zu einem ,Hamburg-
Museum®. Damit erfolgt eine Bindelung der Aufgaben flr die Weitergabe
des Wissens um Geschichte, Kultur, Gesellschaft und Wirtschaftskraft
Hamburgs, seiner Stadtteile und seines Umlandes. Der Zusammenschluss
der vier Museen hat allerdings weiterhin Tradition und Individualitat der
einzelnen Hauser bei jeweils eigenstandigem Profil zu wahren und
auszubauen.

14. Einbezug des kunftigen Hafenmuseum an der ,50er Strecke® in den
Komplex des ,Hamburg-Museums®, um die Rolle des Hafens fur die
Hansestadt am Originalschauplatz lebendig und Uberzeugend darstellen zu
kénnen. Die Bemihungen der Stiftung Hamburg Maritim und des Museums
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der Arbeit um das neue Haus sind von Kulturbehérde und Offentlichkeit mit
Nachdruck zu unterstiutzen. Die Freie und Hansestadt und ihre
Museumslandschaft erhalten mit dem Hafenmuseum ein unverzichtbares
Zeugnis Hamburger Identitat.

15. Betreuung archaologischer Funde der Vor- und Frihgeschichte durch den
neuen Verbund des ,Hamburg-Museums® und deren Prasentation vor allem
im Helms Museum. Bei diesem verbleibt das Amt und die ihm zugeordneten
Aufgaben des Landesarchaologen fur die Freie und Hansestadt. Ein Neubau
oder die Ubernahme neuer Raumlichkeiten am Hamburger Domplatz fiir
eine eigene archaologische Prasentation ist aus Kostengriinden, aber auch
im Hinblick auf eine nicht erforderliche, kaum publikumswirksame
Ausweitung der Hamburger Museumslandschaft abzulehnen.

Die vorgeschlagenen Zusammenschlisse und Koordinationen der Hamburger
Museen lenken den Blick auf die Frage nach zentralen, allen Hausern
dienenden Einrichtungen. Hierbei kdnnen allein Mallnahmen umgesetzt werden,
die den tatsachlichen Bedurfnissen der einzelnen Hauser entsprechen und ihren
zum Teil unterschiedlichen Auftragen nicht zuwiderlaufen. Ziel muss es sein,
unnotige Doppelungen zu vermeiden, die Bundelung von Kompetenz und
Kollegialitat herbeizuflhren, die prekdre Raumnot bei der Lagerung wertvollen
Kulturgutes zu verbessern und die Inventarisierung des gesamten Kunst- und
Kulturgutes der Freien und Hansestadt langfristig sicherzustellen. Fragen nach
der gemeinsamen Betreuung durch den Museumsdienst und einer von allen
Museen getragenen Kommunikation schlief3en sich an. Die
Expertenkommission spricht sich unter einer Fulle damit verbundener
Gesichtspunkte flur die folgenden Empfehlungen aus:

16. Erstellung einer Studie zur Prufung der Errichtung eines
Konservierungszentrums fur Objekte, um zentral, Kosten sparend,
Kompetenz blindelnd und in gegenseitiger kollegialer Befruchtung den
Erhalt wertvollen Kulturgutes fur alle vier Hauser des ,Hamburg-Museums'
gemeinsam organisieren zu kdnnen. Andere Museen der Freien und
Hansestadt konnen sich diesem Restaurierungszentrum auf Wunsch
anschlielden und sollten dies ernsthaft prifen.

17. Planung eines zentralen Depots als ,Hamburger Kulturspeicher fur die
Fille des in den einzelnen Hausern nicht sicher gelagerten oder nur
schwer zuganglichen Kunst- und Kulturgutes. Auch hier ist zunachst den
Bedurfnissen der vier neu zusammengeschlossenen Hauser des
»,Hamburg-Museums* nachzukommen. Doch die gravierenden
Depotprobleme etwa des Museums fur Kunst und Gewerbe wie auch
anderer Hauser lassen sich optimal nur durch eine neue, zentrale
Einrichtung I6sen, die konservatorischen Ansprichen der Sicherheit und
des Klimas sowie des professionellen Umgangs mit der Lagerung von
Kunstwerken entspricht.

18. Ausarbeitung eines strategischen Masterplans zur luckenlosen Erfassung

samtlicher Sammlungsbestande einer jeden Museumsstiftung durch
digitale Inventarisation. Fur diese mehrere Jahre in Anspruch nehmende,
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unerlassliche Malknahme sind von den Museumsstiftungen geeignete
personelle Ressourcen abzustellen.

19. Einsatz erheblicher zusatzlicher Mittel durch den Senat der Freien und
Hansestadt fir ein Uber mehrere Jahre laufendes Investitionsprogramm,
das den Museumsstiftungen erlaubt, die l1angst fallige elektronische
Inventarisation vorzunehmen und durch die Einrichtung zentraler Depots
und gemeinsam betriebener Restaurierungswerkstatten dem Auftrag fur
den Erhalt des Hamburger Kulturerbes professionell und bei
angemessener Ausstattung nachkommen zu kdnnen.

20. Einstellung der bisherigen Tatigkeit des ,Museumsdienstes Hamburg“ als
eigenstandige, flr die gesamte Hamburger Museumslandschaft tatige
Dienststelle und Ubertragung dieser Abteilung auf den Verbund des
»,Hamburg-Museums®. Die zwingend erforderliche Museumspadagogik ist
von allen Museumsstiftungen entsprechend der eigenen Aufgaben und
Bedurfnisse selbst zu organisieren und kann nicht delegiert werden. Der
Museumslandschaft insgesamt nutzende Instrumente, etwa der zentrale
Telefondienst, konnen gegebenenfalls vom ,Hamburg-Museum® gegen
Erstattung der Unkosten bedient werden.

21. Aufforderung an das Museum fur Volkerkunde zur Erstellung eines
Masterplans fur die Verbesserung der derzeitigen Dauerprasentation der
Sammlung unter Einbezug externer Beratung in Sachen
Ausstellungsgestaltung.

22. Abschied vom Plan einer alle Museen der Hansestadt
zusammenfassenden Dachmarke als Corporate ldentity der Hamburger
Museumslandschaft. Stattdessen sollen und missen Kooperationen von
Werbemalinahmen je nach vorliegenden Gemeinsamkeiten entsprechend
der Ausrichtung auf ein internationales Publikum oder auf die Blrgerinnen
und Burger Hamburgs und seines Umlands zwischen den einzelnen
Hausern vorgenommen werden.

Die kunst-, stadt- und kulturhistorischen Museumsstiftungen Hamburgs sind
eingebettet in die reiche, vielfaltige Umgebung eines kulturellen Angebots, etwa
der Staatsoper oder des Schauspielhauses, werden dartber hinaus jedoch auch
unmittelbar konfrontiert mit privaten, zum Teil in 6ffentlicher Tragerschaft
befindlichen Museen, die nicht von der Freien und Hansestadt finanziert werden.
Hier gilt es, den eigenen Standort zu wahren sowie die eigenen Interessen mit
Nachdruck zu vertreten. Die Expertenkommission empfiehlt daher:

23. AnknUpfung einer Kooperation mit dem Internationalen Maritimen Museum
Hamburg, zunachst zur Abstimmung padagogischer Angebote, langfristig zu
organisatorischer und struktureller Zusammenarbeit. Die ebenfalls auf
maritime Themen und den zentralen Aspekt des Hafens ausgerichteten
Hauser des ,Hamburg-Museums®“ mussen unabhangig von der
Neugrindung des Internationalen Maritimen Museum Hamburg ihre
Kompetenz und das Gewicht historisch gewachsener Sammlungen zu
gesunder, lebhafter, alle Parteien fordernder Konkurrenz einsetzen.
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24. Zusammenarbeit der Hamburger Kunstmuseen mit dem Bucerius Kunst
Forum in aller Aufgeschlossenheit, jedoch bei nachdricklicher Betonung der
eigenen Leistungsfahigkeit und dem Herausstellen des eigenen,
uberregional hochst angesehenen Sammlungsprofils. Der starker fundierte
Anspruch der Kunstmuseen auf wissenschaftliche Kompetenz und
museumsdidaktische Erfahrung ist gegenuber dem marktwirtschaftlich
gepragten Angebot dieser Konkurrenz stets einzubringen.

25. Uberpriifung des Konzepts des geplanten
Auswanderermuseums/BallinStadt und Priifung einer Ubernahme dieser
derzeit noch privaten Einrichtung in den Verbund des ,Hamburg-Museums®,
in den sich das Aufgreifen der Auswanderer-Thematik sinnvoll eingliedern
lieRe.

Kaum eine der Empfehlungen der Expertenkommission ist isoliert zu betrachten,
vielmehr entwickelt sich jeder Rat des 25-Punktepapiers aus einer
ganzheitlichen Sicht auf Chancen und Probleme der Hamburger Museums-
landschaft, ist in wechselseitig sich stutzenden Argumenten verankert. So
kénnen die dringend erforderliche Entschuldung und die sich daran
anschliel3ende Bereinigung von Defiziten der Betriebskostenzuschusse nicht
ohne strukturelle Neuordnungen in den Museumsstiftungen verantwortet
werden, ist die Bundelung der Aufgaben im ,Hamburg-Museum® nicht ohne
zentrale Einrichtungen denkbar. Die Expertenkommission rat daher nach-
dricklich dazu, das 25-Punktepapier in der Gesamtheit seiner Empfehlungen
wahrzunehmen. Erst mit entschiedener, zielbewusster Korrektur wie bedachter,
strategischer Entwicklung bestehender Strukturen kann der mutige Aufbruch
des Jahres 1999 weitergeflhrt und die Verselbststandigung der Hamburger
Museen langfristig abgesichert werden.

Die Freie und Hansestadt blickt seit Jahrhunderten zu Recht auf die Identitat
stiftende Rolle ihres Hafens als Tor zur Welt. Wahrzunehmen und in die Praxis
der Kulturpolitik umzusetzen gilt aber auch, dass Hamburg mit der fur ein
Stadtgebilde aulierordentlich vielschichtigen wie kostbaren, vor allem
erfolgreichen Museumslandschaft ein weiteres Tor erwachst. Dieses Tor ist bei
den Kunstmuseen wie dem Museum fur Volkerkunde gleichfalls auf die Welt
gerichtet, bei den stadt- und kulturgeschichtlichen Museen auf das Wissen um
die eigene Geschichte, Kultur und Wirtschaftskraft. Tore kbnnen geschlossen
werden, geoffnet jedoch erlauben sie Blick und Weg hin zu Zielen, die nur
erreicht werden durch Bewegung, Energie und Entschlossenheit. Die Freie und
Hansestadt wie ihre Museen kdnnen allein mit der Bereitschaft zu weiterem
Fortschreiten auf dem richtig begonnenen Weg der Verselbststandigung, der
Eigenverantwortung wie der Entscheidungsfreiheit innerhalb der
Museumslandschaft, das von ihnen selbst gesteckte Ziel erreichen. Diesem liegt
die Erkenntnis zugrunde, dass es auch von Kunst, Kultur und Geschichte
abhangt, der Freien und Hansestadt eine unverwechselbare Identitat zu
verleihen. Es ist aller Anstrengungen wert, den Ruf Hamburgs als Kunst- und
Kulturmetropole zu festigen und weithin nach auf3en zu tragen. Daflr bedarf es
des Willens, ordnend, vorausschauend und weiterentwickelnd in die derzeitige
Struktur der Museumslandschaft einzugreifen. Das 25-Punktepapier will hierzu
einen Beitrag leisten.
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ANHANG

Folgende Unterlagen waren der Expertenkommission mit auf den Weg gegeben
worden:

- Gutachten von Gert von der Osten 1975

- Gemeinsame Stellungnahme der Direktoren zum Gutachten von der Osten

- Rechtliche Verselbststandigung der Hamburger Museen 1998
(Senatsdrucksache)

- Zielbilder der Museen

- Bericht des Rechnungshofes 2003

- Bericht der Vorstande der Hamburger Museumsstiftungen 2003 mit Vorschlag
fur einen neuen Verteilungsschlissel der finanziellen Mittel

- Aufwands- und Nutzenanalyse einer weiteren Zentralisierung von
Verwaltungsfunktionen bei den Museen 2004 (KPMG)

- BDO - Bericht, Untersuchung zur Restrukturierung der Hamburger Kunsthalle
2005

- Erganzungen zum vorliegenden Bericht ,Untersuchung zur Restrukturierung
der Hamburger Kunsthalle® April 2006

- Ausstellungsplanung der Museen fur das Jahr 2006

- Bericht der Strukturkommission Weimarer Klassik und Kunstsammlungen
sowie Stellungnahme des Wissenschaftsrates zu o. g. Bericht

- Bilanz 2003, Gewinn- und Verlustrechnung 2003, Lagebericht 2003,
Wirtschafts- und Stellenplan 2004 von allen Museumsstiftungen

- Geschaftsberichte der Museen von 2005

- Aufgaben und Perspektiven des Museumsdienstes

- Konzepte von

- Auswanderermuseum / BallinStadt
- Internationales Maritimes Museum
- Bericht fur den Kulturausschuss (Tamm)

- Besuchszahlen der Museumsstiftungen von 1998 - 2005, aufgeteilt nach
zahlenden Besuchern (voller/ermaBigter Eintritt) und nicht zahlenden
Besuchern. Es wurden Diagramme zu diesen Zahlen erstellt.

- Wirtschaftliche Entwicklung der Hamburger Museumsstiftungen 2003 - 2005

- Protokoll - Vortrag Uber die Neukonzeption des Altonaer Museumes,
Grundlagenkonzept, Teil 1

- Helms-Museum - Neugestaltung der Archaologischen Dauerausstellung
2006/07

- Benchmarking der Hamburger Museumsstiftungen 2000 - 2005

- Uberlegungen zur Findung eines neuen Verteilungsschlissels fir die aus dem
Haushalt der Freien und Hansestadt Hamburg den Museen gewahrten
Zuschusse von Helmut Sander 19. September 2003 - Vorlage fur die Sitzung
des Stiftungsrats des MfKG am 10. Dezember 2003 Anlage 2 zu Top 4b

- Museumsstiftungen: Ziel- und Leistungsvereinbarungen fur 2006, am Beispiel
der Stiftung Museum fur Hamburgische Geschichte

- Besucher- und Nichtbesucher-Befragungen der Hamburger Kunsthalle aus
den Jahren 2003 und 2004

- Konzeptentwurf fur ein gemeinsames strategisches Marketing der in der
Direktorenkonferenz vertretenen Hamburger Museen, erarbeitet von den
Marketingvertretern der in der Direktorenkonferenz vertretenen Museen,

26. Juni 2006
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