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Der VMS dankt den Museumsmitarbeitern, die sich für die Fotoserie der vorliegenden 
Publikation zur Verfügung gestellt haben. Sie haben sich ganz konkret auf den abs-
trakten Begriff Zukunft eingelassen und ihn in ihren Museumsalltag integriert. Diese 
Bereitschaft, sich aktiv mit der Zukunft auseinander zu setzen, wünschen wir uns von 
allen Museumsmitarbeitern. 

Diese Publikation wird dank der Unterstützung des Bundesamts für Kultur,
der Schweizerischen Akademie der Geistes- und Sozialwissenschaften
und swissfuture ermöglicht.
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Wir haben die Wahl

2016 feiert der VMS seinen 50. Geburtstag. Das Jubiläum nehmen wir zum Anlass, 
um über die Zukunft der Museen nachzudenken. Welche Entwicklungen und Trends 
aus Kultur und Gesellschaft, aus Wirtschaft, Wissenschaft und Politik beeinflussen 
die Entwicklung der Museen? Und wodurch werden diese Trends selbst wiederum 
beeinflusst? Und wie kann man als grosse, mittlere oder kleine Institution in diesen 
Strömungen eine eigene Position finden und behaupten?

So wie die heutigen Museen stetig Angebote zur Reflexion an ihr Publikum machen, 
so möchte diese Publikation den Museumsmitarbeitern der Gegenwart Denkanstösse 
zur Zukunftsgestaltung geben. Denn erstens sollen Museen viele Zukünfte haben 
und zweitens sollen sie bewusst gedacht, geplant und kreativ gestaltet werden. 
Der Plural ist dabei Programm: Zukunft ist nicht eindeutig und vorgegeben, sondern 
ein Möglichkeitsraum. Dessen vielfältigen Optionen muss man sich aktiv annähern, 
um aus den zahlreichen Zukünften eine passende Zukunft für die eigene Institution 
zu realisieren. 

Dabei gilt es eines nicht zu vergessen: Der sechsfache Auftrag der Museen, das Sam-
meln, Dokumentieren, Erforschen, Bewahren, Präsentieren und Vermitteln, richtet sich 
immer an eine Vergangenheit, eine Gegenwart und eine Zukunft. Er beinhaltet nicht 
nur die Ansprache eines möglichst grossen Zielpublikums, sondern auch einen  
reflektierten Umgang mit dem Objekt und der Sammlung. Denn schliesslich betreiben 
die Museen dieses Kerngeschäft auch mit Blick auf ein Publikum, das erst in 50 oder 
100 Jahren ins Museum kommt oder ein virtuelles Angebot des Museums nutzt. In 
diesem Sinne tragen die Museen und ihre Mitarbeitenden eine grosse Verantwortung: 
Sie prägen mit ihrer Arbeit nicht nur das Bild von vergangener und gegenwärtiger 
Kultur in der Jetztzeit, sondern auch die Wahrnehmung der Objekte und das 
kulturelle Erlebnis in der Zukunft. 

Auch in Zukunft werden die Museen weit mehr sein als Häuser, in denen „Kultur“  
aufbewahrt wird und die man betritt und wieder verlässt. Museen sind immer Teil 
einer Gesellschaft und damit Träger einer sozialen und kulturellen Verantwortung.  
Sie sind Orte der Repräsentation, der Kommunikation, des Konsums, der Bildung,  
der Unterhaltung und, nicht zuletzt, auch Arbeitgeber. Sie schaffen Werte –  
symbolische wie ökonomische. Wie die Zukunft der Museen aussehen wird, liegt 
auch in unserer Hand. Wir haben die Wahl.



Zukunftskulturen…

Ein Umgang mit der Zukunft, der nicht nur planend und verwaltend, sondern vorweg-
nehmend und aktiv gestaltend ist, ist unabdingbar, um sich als Museum in der Gegen-
wart und in der Zukunft behaupten zu können. 

Aktuell zählt der VMS mehr als 750 Institutionen als Mitglieder, von lokalen Kleinstmu-
seen zu international ausgerichteten Grossinstitutionen, von spezifischen, thematischen 
Museen zu Mehrspartenhäusern. Diese Vielfalt zeigt, wie reich an möglichen „Zukünf-
ten“ die schweizerische Museumslandschaft ist und wie stark sie von regionalen Ausfor-
mungen geprägt ist. In den 50 Jahren des Bestehens des VMS haben sich die Museen 
rasant weiterentwickelt: Waren nicht wenige Institutionen damals noch Hochburgen des 
Konservatorischen und nicht selten der Nostalgie, so sind sie heute wichtige Akteure 
der kulturellen und sozialen Praxis unseres Landes.

Wie könnte eine Zukunftskultur für Museen aussehen und wie können sich Museen zu 
diesen Zukunftsfragen verhalten? Die Museen sind seit jeher in das Spannungsfeld 
zwischen Herkunft und Zukunft eingebunden. Als Orte der Sammlung, Dokumentation 
und Konservierung von Objekten und Beständen haben sie einen bewahrenden und 
bestandessichernden Charakter. Als Orte der Präsentation, Forschung, Valorisierung 
und Vermittlung haben sie einen zukunftsorientierten, bildenden Charakter, der auch 
einer nachfolgenden Generation den Zusammenhang zwischen Herkunft und Zukunft 
immer wieder vermitteln soll. Museen und ihre Sammlungen sind heute stärker denn 
je Orte der Bildung, der Reflexion und der Kritik. Damit dies so bleibt und sich weiter-
entwickelt, bedarf es einer reflektierenden und offenen Haltung der eigenen Institution 
und dem eigenen Beruf gegenüber. Als Institution wie als Individuum muss man sich der 
ethischen Verantwortung, die man für die Gesellschaft und für die Kultur trägt, immer 
wieder aufs Neue bewusst werden.

Die „eine“ Zukunftsvorstellung des „Museums an sich“ kann es nicht geben. Denn einer- 
seits ist die Museumslandschaft in sich höchst divers, andererseits ist auch die Zukunft 
kein klar definierter Begriff. Sie ist nicht statisch, sie hat eine Geschichte und verändert 
sich. Daher sollten wir die Zukunft in den Plural setzen und verschiedene, auch wider-
sprüchliche Zukunftsbilder entwickeln. Die Erarbeitung von unterschiedlichen Zukunfts-
szenarien eröffnet Gestaltungsoptionen für die Gegenwart. Sie helfen, aktiv auf eine 
erwünschte Zukunft hinzuarbeiten.

 
 



…Kulturzukünfte

So uneins die Zukunftsforscher sind, so gibt es doch eine minimale gemeinsame Basis: 
die Idee der grossen Treiber oder Megatrends. Sie werden als Ursache der weltweit 
auftretenden gesellschaftlichen, politischen, wirtschaftlichen und wissenschaftlichen 
Veränderungsprozesse angesehen. Natürlich haben diese Megatrends in unterschied-
lichen Regionen der Welt unterschiedliche Ausprägungen und Konsequenzen, aber 
sie sind von globalem Ausmass – und sie haben selbstredend auch Folgen für die Kultur. 
In aller Regel werden die folgenden sieben Kernbegriffe als Megatrends bezeichnet:

■	 Globalisierung

■	 Digitalisierung

■	 Demografischer Wandel

■	 Individualisierung 

■	 Urbanisierung

■	 Ökonomisierung

■	 Flexibilisierung

Anhand von drei grossen Spannungsfeldern (Inhalte und Publikum, Rahmenbedingungen 
und Finanzierungsmodelle, Arbeitsformen und Organisationsstrukturen) werden auf den 
folgenden Seiten mögliche Konsequenzen dieser globalen Megatrends im Museumssektor 
herausgearbeitet. Dabei ist entscheidend, dass die Konsequenzen nicht eindeutig sind, son-
dern vielmehr Fragen aufwerfen, die eine Haltung einfordern und zu einer Positionierung 
aufrufen. 

Zu einem derartigen Gestaltungs- und Positionierungsprozess soll dieser Text Anregungen 
geben. Den drei Spannungsfeldern ist daher je eine Liste von Fragen zur Seite gestellt, 
welche den Museen helfen soll, ihre aktuelle Ausrichtung klar zu benennen und die Zukunft 
selbst aktiv zu gestalten. Die drei Fragelisten sind nicht abschliessend, sondern vielmals als 
Anregungen gedacht. Der in den Fragen eröffnete Zeithorizont von 20 Jahren will aufzei-
gen, dass es um eine Vision geht und nicht um Sofortmassnahmen. 



Innerhalb der einzelnen Institutionen fallen die Diskussionen zu den jeweiligen Fragen umso 
reichhaltiger aus, je mehr unterschiedliche Stimmen einbezogen werden und je umfassender 
der Blick auf die Zukunft gerichtet wird. Die Chancen, dass bei dieser Positionierungsarbeit 
etwas Bereicherndes, Spannendes und Zukunftsträchtiges herauskommt, stehen gut. Denn die 
Museen sind nach wie vor die Orte, in denen diese Ambivalenzen beispielhaft gelebt werden: 
Sie sind Stätten des Lernens und des Geniessens, der aktiven Teilnahme und des aufnehmenden 
Konsums, des Verweilens und des Flanierens, des Vertiefens und des Umherschweifens, der 
Kultur und des Kommerzes, der Inhaltsorientierung und der Erlebnisorientierung.

Am Rande sei angemerkt, dass die Megatrends Globalisierung, Digitalisierung, Demografi-
scher Wandel, Individualisierung und Urbanisierung auch den Bezugsrahmen der „Kulturbot-
schaft des Bundes“ 2014 bilden. Dort werden daraus drei „Handlungsachsen“ abgeleitet, an 
denen der Bund seine Kulturpolitik bis 2020 ausrichtet: Kulturelle Teilhabe, gesellschaftlicher 
Zusammenhalt, Kreation und Innovation. Dies definiert den Rahmen, in welchem sich Kulturpo-
litik und Kulturförderung auf Bundesebene in den kommenden Jahren bewegen werden. 



Spannungsfelder und Fragen

Inhalte 
und Publikum

Rahmenbedingungen 
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Spannungsfelder

Inhaltsprogrammierung und Zielgruppenprogrammierung
Auch im Kulturbereich werden die „Konsumenten“ wählerischer und untreuer, ihre 
Bedürfnisse individueller, ihr Konsumverständnis breiter und offener. Die Konkurrenz 
besteht nicht nur aus anderen Kulturangeboten, sondern aus der gesamten Freizeit-, 
Unterhaltungs- und Sinnstiftungsindustrie sowie den sozialen Netzwerken. Bei aller indi-
viduellen Besucher-Ansprache und Rundum-Betreuung muss sichergestellt werden, dass 
die Inhalte weiterhin im Zentrum stehen. Es gilt die Besucher zu Betroffenen zu machen, 
die sich mit Inhalten auseinandersetzen und identifizieren. Kurz: Die „Konsumenten“ zu 
Beteiligten zu machen, die sich die Institution aneignen.

„Live Experience” und „Culture on Demand”
Kulturangebote sind heute in Form einer digitalen „Culture on Demand“ beinahe jeder-
zeit und überall verfügbar. Dies führt zu schwindenden Besucherzahlen bei herkömmli-
chen Formaten und zu zeitversetztem Konsum in digitalisierter Form. Gleichzeitig kommt 
es auch zu einer Wiederentdeckung des Live-Erlebnisses. Dieses wird als „leibhaftiges“ 
Beisammensein von Künstlern, Werken, Objekten und Publikum verstanden und hoch 
geschätzt. Es entstehen neue Formen von Kulturangeboten, die dieses Bedürfnis nach 
„realen“ Begegnungen zu befriedigen versuchen. Eine Herausforderung für die Museen 
wird sein, auf diese Entwicklung zu reagieren, ohne zu „Event-Maschinen” zu werden

Rezeption nach Produktion und Produktion mit Rezeption
Die Trennung von Produktion und Rezeption von kulturellen Angeboten ist in Auflösung 
begriffen. Technologische und mediale Entwicklungen in den Feldern Transmedialität 
und Gamification ermöglichen neue, auch partizipative Modelle von Kulturproduktion 
und Kulturkonsum, die sowohl als Autoritätsverlust als auch als Kompetenzgewinn 
verstanden werden können. Kulturkonsumenten werden zu Ko-Autoren und Autoren zu 
„Mit-Konsumenten“. Kurz: Produktion und Rezeption von Kultur fliessen zunehmend in-
einander. Die Museen werden weiterhin Wissen herstellen und weitergeben, die Frage 
wird aber sein, inwieweit in Zukunft die Museumsbesucher Ausstellungen und andere 
Angebote (mit-)gestalten. 

Nische und Mainstream
Den einen Mainstream gibt es längst nicht mehr (wenn es ihn je gegeben hat). Es gibt 
eine unüberblickbare Menge an „guter Kultur“, und sie ist unendlich ausdifferenziert. Es 
koexistieren verschieden grosse Nischen, es gibt zahllose elitäre und populäre Angebo-
te, die unterschiedlich bedeutsam, aber nie dominant sind – allerdings sind keineswegs 
alle allen zugänglich. Auch die Museen müssen sich in diesem Dschungel zurechtfinden 
und positionieren. Nischen können besetzt oder gar neu geschaffen werden. Es gilt zu 
fragen, ob aus zahlreichen Nischenangeboten eine inhaltliche Identität einer Institution 
entstehen kann, oder ob eine Institution weiterhin eine Art „Kernthema“ brauchen wird. 
Und es gilt zu entscheiden, welche kulturellen Inhalte und Werthaltungen in welchen 
Nischen nachhaltiger valorisiert werden können.
 

Inhalte und   Publikum



Fragen

■	 Welches ist Ihre grösste inhaltliche Stärke heute und wie hat sie sich entwickelt? 
	 Was ist daran positiv, was ist prüfenswert?

■	 Welches soll Ihre grösste inhaltliche Stärke in 20 Jahren sein?

■	 Welches ist Ihre grösste inhaltliche Schwäche und wie hat sie sich entwickelt?
	 Ist sie störend?

■	 Wenn Sie sich auf der inhaltlichen Ebene einschränken müssten, welches wäre Ihre 
	 Prioritätenordnung?

■	 Wenn Sie sich auf der inhaltlichen Ebene entwickeln und ausdehnen dürften, welches wäre 
	 Ihre Präferenzenliste von Themen und Inhalten?

■	 Wer sind Ihre Konkurrenten in inhaltlicher Hinsicht und wie haben sie sich in den 
	 vergangenen Jahren entwickelt? Haben deren Entwicklungen positive oder negative 
	 Auswirkungen auf Ihr Museum gezeigt und wie haben Sie darauf reagiert?

■	 Wer ist Ihre „Wunschkonkurrenz“ und wer Ihre „Angstkonkurrenz“ in inhaltlicher
	 Hinsicht in 20 Jahren?

■	 In welchen analogen Formaten ist Ihr Museum für das Publikum sichtbar?
	 Verfügen Sie über offene Archive, Schaulager, Ausstellungs- und Veranstaltungs- und
	 Bildungsinfrastrukturen? Weshalb und weshalb nicht?

■	 In welchen digitalen Formaten ist Ihr Museum für das Publikum sichtbar?
	 Verfügen Sie über ein E-Museum mit virtuellen Sammlungen, Ausstellungen, Vermittlungs- 
	 und Bildungsangeboten? Weshalb und weshalb nicht?

■	 Wie empfinden Sie das aktuelle Verhältnis von analogem zu digitalem Angebot für Ihr
	 Publikum? Was würden Sie ändern?

■	 Wie möchten Sie das Verhältnis von analogem zu digitalem Angebot für Ihr Publikum
	 in 20 Jahren gestalten? Wird es überhaupt noch eine Unterscheidung zwischen
	 digitalen und analogen Angeboten geben?

■	 Wie schätzen Sie das Verhältnis von unterhaltenden zu bildenden Angeboten in Ihrem
	 Museum ein? Ist es eine Konkurrenz, ein Gleichgewicht, eine Überlagerung?
	 Sind Sie damit zufrieden?

■	 Welches Verhältnis von unterhaltenden zu bildenden Angeboten in Ihrem Museum wünschen 
	 Sie sich in 20 Jahren? 

■	 Wie halten Sie es mit der Partizipation? Welche Formen von Mitwirken, Eingreifen,
	 Mitgestalten gibt es für Ihr Publikum und wie hat sich das in den letzten Jahren entwickelt?

■	 Welche Formen von Partizipation wünschen Sie sich in 20 Jahren zu haben?
	 Sind Sie bereit, das Publikum an gewissen Formaten (Ausstellungen, Veranstaltungen etc.) 
	 partizipieren zu lassen? 

■	 Welche Angebote gibt es in Ihrem Museum, die über das Museum hinaus in die
	 Gesellschaft wirken? Sind Sie damit zufrieden?

■	 Welche Angebote mit gesellschaftlicher Wirkung möchten Sie in 20 Jahren haben?

■	 Wer ist Ihr Zielpublikum und wie hat sich dieses in den vergangenen Jahren entwickelt? 
	 Was ist daran positiv, was ist prüfenswert? Haben Sie Zielgruppen dazugewonnen? 

■	 Wer soll Ihr Zielpublikum in 20 Jahren sein?

■	 Erhalten Sie von Ihrem Publikum Rückmeldungen auf die Museumsarbeit oder fordern
	 sie diese aktiv ein? Welche Rückmeldungen erhalten Sie?

■	 Versteht sich Ihr Museum auch als Institution, an die Besucher Ansprüche richten können? 
	 Beispielsweise wie eine inhaltliche Ausrichtung der Institution aussehen könnte, welche Themen 		
	 bearbeitet werden sollten und wie sich die Institution an eine Öffentlichkeit wenden sollte? 
	 Könnte das ein Modell für die Zukunft sein?

■	 Wie möchten Sie mit Ihrem Publikum in 20 Jahren kommunizieren?

Inhalte und   Publikum



Spannungsfelder

Inhalt und Kommunikation
Die Aufmerksamkeit des Publikums ist auch in der Museumslandschaft das kostbarste 
Gut. Diese Aufmerksamkeit gilt es zu gewinnen, und das kostet Zeit und Geld. Die 
Ansprüche von Sponsoren und Förderern wachsen ebenso wie die Notwendigkeit, in 
Marketing und Kommunikation zu investieren. All dies bindet zunehmend Ressourcen, 
oft zu Lasten der Inhalte, die durch die stetig wachsenden Ansprüche der Kommunikation 
bedrängt werden – inhaltlich wie ökonomisch. Die Herausforderung für die Museen 
wird sein, Mittel und Wege zu finden, um trotz dieser wachsenden Ansprüche unab-
hängige Inhalte und demokratische Werte sichern zu können.

Kultur und Konsum
Kultur will möglichst breit wahrgenommen werden. Die Kulturförderung hat sich ent-
wickelt: von der Förderung der Kulturproduktion zur Förderung der Kulturorganisation 
zur Förderung der Kulturvermittlung. Der nächste Schritt wird, so ist zu erwarten, in der 
Förderung des Kulturkonsums bestehen. Mit der Schaffung von ökonomischen Anreiz-
systemen sollen die kulturellen Aktivitäten der breiten Bevölkerung gefördert werden. 
Und mit der Schaffung von Bonus-Systemen zur Belohnung von besonders breitenwirk-
samen Angeboten soll die Anbieterseite beeinflusst werden. Die sich verändernden 
Förderungsmechanismen werden auch die Entwicklung von Inhalten und Präsentations-
formen in den Museen beeinflussen. Auf diese Entwicklung müssen die Museen reagieren 
und insbesondere die Wahrnehmung ihres Bildungsauftrags sichern und weiterentwickeln.

Kulturförderung und Wirtschaftsförderung
In den Förderungslogiken der öffentlichen wie auch der privaten Geldgeber können 
kulturelle Projekte zunehmend auf Gelder aus den Bereichen Bildung, Integration, 
Wissenschaft oder auch Tourismus zugreifen. Das eröffnet neue Förderungschancen. 
Zugleich ist aber auch die Gegenbewegung spürbar: Die wachsende Inanspruchnahme 
von Kulturgeldern durch Politik, Wirtschaft und Medien. Alles ist Kreativwirtschaft – alles 
ist Kultur – alles hat Anspruch auf Kulturfördermittel. In dieser Marktlogik müssen sich 
auch Museen behaupten können, die Frage ist nur wie. Vieles wird davon abhängen, 
bestehende Finanzierungsquellen sichern und neue erschliessen zu können.

Geld von Wenigen für Viele und Geld von Vielen für Alle
Crowdfunding hat es gezeigt: Der Wunsch nach Kontrolle darüber, wo das eigene 
Fördergeld hingeht, ist riesig. Gleichzeitig sinkt die Bereitschaft, mittels Steuergeldern 
oder Spenden der Kultur finanzielle Mittel zur Verfügung zu stellen, über deren Einsatz 
man nicht mitbestimmen kann. Sowohl die öffentliche wie auch die private Kulturför-
derung werden sich in ihren Förderentscheiden zunehmend daran orientieren, welche 
Reichweite und welchen Unterstützungsgrad die Projekte auf Crowdfunding-Plattformen 
erreichen. Wie sich die Mischung der Finanzierungsmodelle entwickeln wird, ist offen, 
aber es ist wahrscheinlich, dass sich auch die Museen an Crowdfunding-Projekten 
beteiligen müssen, um weiterhin an öffentliche Fördergelder heranzukommen.

 

Rahmenbedingungen und   Finanzierungsmodelle



Fragen

■	 Wie schätzen Sie den aktuellen Kommunikationsaufwand in Ihrem Museum ein 
	 im Verhältnis zum Aufwand, den Sie für die Inhalte betreiben? Wie hat sich dieses 	
	 Verhältnis in den letzten Jahren entwickelt?

■	 Wie wird das Verhältnis von Kommunikationsaufwand und Aufwand für Inhalte in 	
	 Ihrem Museum in 20 Jahren aussehen? Wie beurteilen Sie diese Entwicklungen 
	 und wie können Sie diese Entwicklungen steuern?

■	 Wie haben sich die Erwartungen von Partnern, Subventionsgebern und Sponsoren 	
	 Ihres Museums in den vergangenen Jahren entwickelt? Welche sichtbaren Präsenzen 	
	 der Geldgeber gibt es? Machen Sie Sonderveranstaltungen für Geldgeber? Haben 	
	 diese ein inhaltliches Mitspracherecht?

■	 Wie schätzen Sie die Erwartungen von Partnern, Subventionsgebern und Sponsoren 	
	 Ihres Museum in 20 Jahren ein? Halten Sie diese Entwicklung für problematisch?

■	 Nehmen Sie einen Anspruch der Öffentlichkeit (Politik, Medien, Besucher) wahr, 	
	 mit Ihnen über die von der öffentlichen Hand zur Verfügung gestellten Gelder zu 	
	 diskutieren – etwa über Effizienz oder Wirksamkeit?

■	 Wie schätzen Sie die Ansprüche der Öffentlichkeit (Politik, Medien, Besucher) in 	
	 20 Jahren ein, über die Vergabe, Effizienz und Wirksamkeit von öffentlich 
	 vergebenen Geldern zu diskutieren?

■	 Wie setzen sich Ihre Einkünfte zusammen? In welchem Verhältnis stehen Eintritt- und 	
	 Shop-Einnahmen zu Fördergeldern der öffentlichen Hand und von Privaten? Ist diese 	
	 Mischung der Einnahmequellen gut, ist sie problematisch?

■	 Welches sind die Stärken und Schwächen Ihrer Sammlungs- und Ankaufspolitik und 	
	 wie soll diese Politik in 20 Jahren aussehen? Könnten Sie sich vorstellen, ein Museum 	
	 mit einer abgeschlossenen Sammlung zu sein, oder eines, das nur noch Schenkungen 	
	 annimmt?

■	 Wie ist das Verhältnis zwischen den eher verborgenen Aktivitäten Ihres Museums 	
	 (Sammeln, Forschen, Konservieren, Dokumentieren) und den gut sichtbaren 
	 Aktivitäten (Präsentieren, Vermitteln, Veranstalten)? Wie soll dieses Verhältnis in 
	 20 Jahren aussehen?

■	 Gibt es Einnahmequellen, die Sie sich in Zukunft unbedingt bewahren wollen? 
	 Weshalb? Was tun Sie dafür?

■	 Gibt es Einnahmequellen, die Sie sich in Zukunft gerne erschliessen würden? 
	 Weshalb? Was tun Sie dafür?

■	 Gibt es Einnahmequellen, die Sie ablehnen würden? Weshalb?

■	 Wie wird diese Gewichtung der Einnahmequellen in 20 Jahren aussehen? 
	 Was ist daran gut, was ist daran problematisch?

■	 Machen Sie bestimmte Ausstellungen oder Veranstaltungen aus Gründen der 
	 Einnahmesteigerung? Halten Sie das für gut oder heikel?

■	 Wären Sie bereit, in 20 Jahren bestimmte Ausstellungen oder Veranstaltungen 
	 einzig aus Gründen der Einnahmesteigerung zu machen? Aus Überzeugung 
	 oder aus Not?

■	 Wie halten Sie es mit Crowdfunding? Haben Sie schon Projekte Ihres Museum 
	 mit diesem Mittel finanziert?

■	 Wie schätzen Sie die Zukunftstauglichkeit von Crowdfunding in Ihrem Museum 
	 ein? Wird das in 20 Jahren ein Standard-Finanzierungsmodell sein?
 

Rahmenbedingungen und   Finanzierungsmodelle



Spannungsfelder

Individuum und Kollektiv
Die Zukunft gehört nicht länger dem Individuum oder dem Kollektiv, sondern einer 
Mischung aus beiden. Obwohl das Modell des Direktors oder leitenden Kurators an 
gewissen Orten nach wie vor als unantastbar gilt, werden gewichtige institutionelle 
Positionen zunehmend mit Teams besetzt – auch in Führungsetagen. Dadurch entstehen 
neue Formen des gemeinsamen autorschaftlichen Arbeitens, Programmierens und 
Entwickelns. Die Museen müssen herausfinden, welche dieser neuen Organisationsformen 
zu ihrer Institution passen und in welchen Aufgabenbereichen des Museums sie besonders 
sinnvoll sein könnten.

Komplizenschaft und Konkurrenz
Für freischaffende Personen im Kulturbereich bedeutet kulturelle Arbeit seit jeher Projekt- 
arbeit auf Zeit. Wer sich agil, örtlich und zeitlich unabhängig und ohne Berührungs-
ängste gegenüber kommerziellen Projekten bewegt und immer wieder neue Konstellati-
onen von Projekt- oder Arbeitsgemeinschaften eingeht, hat Erfolg. Zahlreiche Kultur-
akteure sind diese Gleichzeitigkeit von Konkurrenz und Kooperation in stets wechselnden 
Konstellationen gewohnt. Flexible Projektorientierung und zeitlich begrenzte Projekt-
organisation ist ein Arbeitsmodell, das zunehmend auch in den Institutionen praktiziert 
wird. Daraus erwachsen Anforderungen an die Organisationsstruktur des Museums, 
die es zu bewältigen gilt.

Amateur und Profi
Lange Zeit war das Ringen um den Status der Professionalität ein zentrales Anliegen 
aller Kulturakteure – innerhalb und ausserhalb von Institutionen. Ausbildungsgänge 
wurden begründet, Zertifizierungen eingeführt, Qualitätsstandards etabliert. Vermehrt 
ist nun aber wieder ein anderes Verständnis des Amateurs festzustellen, dasjenige des 
wahrhaften Liebhabers, der Kultur aus Freude an der Sache auf hohem Niveau betreibt, 
aber nicht zwingend davon leben will und muss. Diese Aufwertung des Amateur-Status’ 
rollt den Professionalisierungsdiskurs in der Kultur neu auf. Die Frage wird sein, ob 
Museen davon auch profitieren können, indem sie die „neuen Amateure“ in ihre Betriebe
einbinden oder ob sie ihre erarbeiteten Professionalisierungsstandards verteidigen 
wollen.

Kultur ermöglichen und Kultur reflektieren
Kultur-Institutionen müssen zunehmend Angebote entwickeln, die über das reine Präsen-
tieren und Vermitteln hinausgehen. Die Reflexion über Kultur allgemein wie auch die 
Kritik am Ausstellungs- und Veranstaltungsprogramm oder an der Institution selbst, ihren 
Beständen, ihrer Herkunft wird zunehmend auch zum Inhalt der Museumstätigkeit. Das 
Museum wird zu einem Ort werden, wo Kultur-Angebote zum Nachdenken und Reflek-
tieren über Kultur in der Kultur angeboten werden – es wird sich zunehmend in einem 
Zustand der permanenten und öffentlichen Selbstbefragung befinden.
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Fragen

■	 Wie ist Ihr Museum derzeit organisiert? Wie ist die bestehende Organisationsform 	
	 entstanden? Welche der bestehenden Strukturen finden Sie gut, welche schlecht?

■	 Wie soll Ihr Museum in 20 Jahren organisiert sein? Welche Strukturen sollen neu 
	 geschaffen werden, welche sollen hinter sich gelassen werden?

■	 Welche Rolle spielt individuelles, welche Rolle gemeinschaftliches Arbeiten in Ihrem 	
	 Museum? Auf welchen Ebenen findet was statt? Wie hat sich dies in den vergangenen 	
	 Jahren entwickelt?

■	 Welche Rolle soll individuelles, welche Rolle gemeinschaftliches Arbeiten in Ihrem 	
	 Museum in 20 Jahren spielen? Auf welchen Ebenen soll was stattfinden?

■	 Wie ist das quantitative Verhältnis von Festangestellten zu externen Auftragnehmern 
	 in Ihrem Museum und wie hat sich dies entwickelt? Was ist daran gut, was ist daran 	
	 problematisch?

■	 Wie soll das quantitative Verhältnis von Festangestellten zu externen Auftragnehmern 	
	 in Ihrem Museum in 20 Jahren sein? Warum?

■	 Gibt es in Ihrem Museum Fälle von interner Konkurrenz, etwa Projektteams, die 
	 gegeneinander antreten? Wäre dies ein Modell für die Zukunft?

■	 Welche Rolle spielt in Ihrem Museum Freiwilligen- und Laienarbeit? Auf welchen 
	 Ebenen findet sie statt? Wie hat sie sich entwickelt?

■	 Welche Rolle wird in Ihrem Museum die Freiwilligen- und Laienarbeit in 20 Jahren 	
	 spielen? Was erhoffen Sie sich davon, was befürchten Sie?

■	 Welche Rolle spielt in Ihrem Museum die Teilzeitarbeit? Auf welchen Ebenen findet 
	 sie statt? Wie hat sie sich entwickelt?

■	 Welche Rolle wird in Ihrem Museum die Teilzeitarbeit in 20 Jahren spielen? Was 
	 erhoffen Sie sich davon, was befürchten Sie?

■	 Welche Rolle nimmt die Personalentwicklung in Ihrem Museum ein? Wie helfen 
	 Sie Ihren Mitarbeitern, sich weiter zu entwickeln? Was ist daran gut, was ist 
	 prüfenswert?

■	 Welche Rolle wird die Personalentwicklung in Ihrem Museum in 20 Jahren einnehmen?	
	 Was ist daran gut, was ist prüfenswert?

■	 Welches Bild haben Sie von Ihrer eigenen Institution im Hinblick auf die Frage der 	
	 gesellschaftlichen und kulturellen Relevanz? Sind Sie ein Bewahrer von Kulturgut? 
	 Ein Anbieter von Kultur? Ein Anreger von Diskursen? Ein Meinungsmacher? 
	 Ein Gesellschaftsveränderer?

■	 Versteht sich Ihr Museum auch als Ort der Wissensproduktion, Ausbildungsstätte und 	
	 Treffpunkt der Bevölkerung?

■	 Welches wird die Rolle Ihres Museums in dieser Hinsicht in 20 Jahren sein?

■	 Welches Bild haben Sie von Ihrem Museum als Lokalität in 20 Jahren? Könnte es eine 	
	 Institution sein ohne festen Ort? Ein virtueller Raum?
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Crowdfunding ist eine Methode der Kapitalbeschaffung, bei der die benötigten Gelder über eine meist virtuelle 
Plattform in Form von Klein- und Kleinst-Beiträgen von einer Masse individueller Unterstützer generiert werden. 
Aus der Gebersicht ist Crowdfunding auch eine Möglichkeit, selbst zu bestimmen, wen oder was man finanziell 
unterstützen will. Culture on Demand ist der Begriff für Kulturangebote, die in digitalisierter Form auf Internet-
Plattformen permanent zur Verfügung stehen. Deren niederschwellige Zugänglichkeit ohne Zeitbeschränkungen und 
die geringen Kostenfolgen setzen andere Kulturangebote unter Druck. Die Angebotslogik wird abgelöst durch eine 
Nachfragelogik. Demografischer Wandel bezeichnet die Veränderungsprozesse in der Zusammensetzung der 
Bevölkerung einer Gesellschaft. In quantitativer Perspektive wächst die Weltbevölkerung nach wie vor, hingegen 
können die Bevölkerungssaldos Westeuropas und Nordamerikas nur mit Immigration im positiven Bereich gehalten 
werden. Zudem verändert sich die strukturelle Zusammensetzung der Bevölkerung. Steigende Lebenserwartung, ein 
leistungsfähiges Sozial- und Gesundheitssystem und tiefe Geburtenraten führen zu einer Überalterung mit zahlrei-
chen ökonomischen, politischen und sozialen Folgen, etwa in den Fragen nach der Rolle der alten Menschen in der 
Gesellschaft und deren Nutzung und Unterstützung kultureller Angebote. Digitalisierung bezeichnet die Aufbe-
reitung und Speicherung von Information in einem digitaltechnischen System. Dieser Prozess, der mit der Erfindung 
des Computers und seiner Speichermedien begann, umfasst heute fast das gesamte Wissen der Menschheit. Ebenso 
wichtig wie die technischen sind die sozialen, kulturellen und ökonomischen Aspekte der Digitalisierung, etwa auf 
den Ebenen des Urheberrechts, der Senkung von Produktionskosten, der Veränderung von Arbeitsabläufen etc. 
Schon heute werden zahllose Inhalte ausschliesslich digital produziert, gespeichert und verbreitet, sodass die digital 
aufbereiteten Inhalte die analogen bereits übersteigen. Flexibilisierung bezeichnet in soziologischer Hinsicht die 
Reaktion von Individuen oder ganzen Gesellschaften auf sich immer schneller verändernde gesellschaftliche Rah-
menbedingungen. Aus der Perspektive des einzelnen Menschen ist Flexibilisierung ambivalent: Auf der einen Seite 
sind die stetig zunehmenden Wahlmöglichkeiten ein Gewinn an Freiheit, auf der anderen Seite ist das Wegfallen 
von vorgezeichneten Lebensentwürfen auch ein Verlust an Sicherheit, der dazu führt, sich als Individuum permanent 
anpassen und den eigenen Lebensentwurf ständig neu gestalten zu müssen. Gamification ist die Bezeichnung für 
die Übertragung von Elementen aus Spielen, insbesondere Computerspielen (Levels, Highscores, Erfahrungspunkte, 
alternative Währungen usw.), auf andere, spielfremde Kontexte, z.B. in der Schule, der Werbung oder im Kultur-
bereich. Das Potenzial der Gamification insbesondere im musealen Feld ist bei Weitem noch nicht ausgeschöpft.  
Globalisierung bezeichnet die zunehmende weltweite Verflechtung von Individuen, Gemeinschaften, ökonomi-
schen Unternehmen oder politischen Gebilden auf den Ebenen von Wirtschaft, Politik, Kultur, Wissenschaft, Umwelt. 
Die Welt wird verstanden als ein einziges grosses Netzwerk von Menschen-, Daten-, Geld- und Warenströmen, das 
nicht mehr unter isolierter, z.B. nationalstaatlicher Perspektive betrachtet werden kann. Auf der Ebene der Kultur führt 
die Globalisierung zu zahlreichen Formen von kulturellen Begegnungen und Hybridität. Das soziologische Konzept 
der Individualisierung bezeichnet die Tatsache, dass wir heute als Individuen zunehmend selbst über unsere 
Lebensentwürfe bestimmen können, während wir früher über die Einbindung in soziale, religiöse, ökonomische, 
ethnische Gemeinschaften in weiten Teilen unseres Lebens fremdbestimmt waren. Mit dem Prozess der Individua-
lisierung gehen auch Gefährdungen einher, z.B. der Verlust von Arbeitsplatzsicherheit, das Fehlen von tragenden 
und bindenden Gemeinschaften usw. Ökonomisierung ist die Bezeichnung für die zunehmende Betrachtung aller 
gesellschaftlichen Bereiche durch die Brille der Ökonomie. Quantifizierbarkeit, Rendite-Orientierung und das Bild 
des sich rational verhaltenden ökonomischen Menschen prägen unseren Blick auf die heutige Welt und drohen die 
Fragen nach politischer, sozialer und kultureller Teilhabe an den Rand zu drängen. Die Ablösung des industriellen, 
Dienstleistungs- oder Finanzkapitalismus durch neue Formen der Ökonomie, etwa einer Ökonomie des Wissens oder 
der Kreativität, sind noch lange nicht zu Ende gedacht. Partizipation bedeutet Beteiligung an politischen, sozialen, 
kulturellen oder auch pädagogischen Prozessen einer Gemeinschaft oder Gesellschaft. Im Feld der Kultur meint dies 
den Einbezug von Publikum: Von der einfachen Beteiligung an Veranstaltungen bis hin zur Erarbeitung von Inhalten 
und Programmen oder zur Kritik an und Weiterentwicklung der Institution selbst. Transmedialität bezeichnet eine 
mediale Vorgehensweise, bei der eine Geschichte durch mehrere Medien erzählt wird. Alle Erzählungen in den 
verschiedenen Medien können für sich alleine bestehen, erst in der Wahrnehmung der gesamten Narration über alle 
Medien hinweg erschliessen sich aber der Zusammenhang, die zahllosen Querverweise und die wahre Komplexität 
der Geschichte. Unter Urbanisierung versteht man die Ausbreitung städtischer Lebensformen. Mehr als die Hälfte 
der Menschheit lebt heute in Städten. Neben der enormen ökonomischen und sozialen Bedeutung der Verstädterung 
sind auch deren kulturelle Implikationen von hoher Relevanz: Hier entstehen neue Arbeits- und Lebensformen, neue 
Formen von Mobilität und Wohnen, neue Kulturen und Künste. Die Stadt des 21. Jahrhunderts ist eine Sammlung von 
Potenzialen, eine Hoffnungsträgerin, die permanent neue Bilder und Metaphern erzeugt und gleichzeitig selbst eine 
Metapher für Hoffnungen und Ängste der gesamten Gesellschaft ist.
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