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Vorwort

Bayerns staatliche Museen gehoren zu den bedeutendsten Kulturinsti-
tutionen Europas. Sie bewahren einzigartige Sammlungen, betreiben inter-
national anerkannte Forschung und ermoglichen jahrlich Millionen Men-
schen den Zugang zu Kunst, Kultur, Geschichte, Archiologie, Design und
Wissenschaft. Sie prigen das kulturelle Selbstverstindnis des Freistaats und
tragen seine kulturelle Strahlkraft weit tiber die Landesgrenzen hinaus.

Die Sammlungen erzihlen die Geschichte Bayerns — und zugleich die
Geschichte Europas und der Welt. Viele der Hauser geniefSen international
hochstes Ansehen. Dennoch stehen sie heute vor Herausforderungen, die
sich grundlegend von jenen unterscheiden, fiir die ihre Strukturen einst ge-
schaffen wurden.

Museen sind lingst nicht mehr nur Orte des Bewahrens. Sie sind Bil-
dungsorte, Forschungszentren, Begegnungsriume und gesellschaftliche
Akteure. Sie konkurrieren um Aufmerksamkeit, Talente, Fordermittel und
um Besucherinnen und Besucher. Sie miissen wissenschaftliche Exzellenz
sichern, digitale Moglichkeiten nutzen, neue Zielgruppen erreichen und
gleichzeitig ihren Beitrag zu gesellschaftlichem Zusammenhalt, Bildung
und kultureller Teilhabe leisten.

Die vom Bayerischen Staatsminister fiir Wissenschaft und Kunst im Mai
2025 eingesetzte Reformkommission wurde damit beauftragt, organisato-
rische Voraussetzungen dafiir zu definieren, dass Bayerns Museen auch
kiinftig diese vielfiltigen Aufgaben erfolgreich erfiillen konnen. Dies geht
iiber eine Verwaltungsoptimierung hinaus und erfordert einen grundlegen-
den Reformprozess.

Die Kommission hat dafiir die bestehenden Strukturen analysiert, inter-
nationale Beispiele ausgewertet, Gespriache mit Verantwortlichen gefiihrt
und die unterschiedlichen Bediirfnisse grofSer wie kleiner Hauser bertick-
sichtigt. Dabei zeigt sich ein klares Bild: Die Qualitit der Museen ist hoch.
Thre Entwicklung bleibt jedoch vielfach hinter ihrem Potenzial zuriick.

Die bestehende Organisation ist in einer anderen Zeit entstanden. Sie
bietet in Teilen Stabilitdt und Verlasslichkeit, erschwert jedoch hiufig die
schnelle Anpassung an neue Anforderungen. Strategische Entwicklung,
Personalgewinnung, Digitalisierung, Kooperationen oder die ErschliefSung
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neuer Partnerschaften und Finanzierungsquellen erfordern heute ein Maf$
an Flexibilitit, das innerhalb klassischer Verwaltungsstrukturen nur be-
grenzt erreicht werden kann.

Die Kommission ist zu der Uberzeugung gelangt, dass die Zukunft der
staatlichen Museen weder in einer stirkeren Zentralisierung noch in einer
vollstindigen Verselbststindigung der einzelnen Hiuser liegt. Erfolgreich
wird vielmehr ein Modell sein, das gemeinsame Stirke mit individueller
Eigenverantwortung verbindet.

Das vorliegende WeifSbuch schligt daher einen Governance-Rahmen
vor, der den Museen mehr Gestaltungsspielraum eroffnet und zugleich die
gemeinsame strategische Entwicklung des Museumswesens im Freistaat
stirkt. Diese Verinderung zielt darauf ab, die Voraussetzungen dafiir zu
schaffen, dass Bayerns Museen auch kiinftig zu den besten und sichtbarsten
Kulturinstitutionen Europas gehoren.

Die Empfehlungen dieses Berichts verstehen sich nicht als Verwaltungs-
reform, sondern als Zukunftsprojekt fiir die staatliche Museumslandschaft
Bayerns. Sie sollen die Hiuser in die Lage versetzen, ihre wissenschaftliche,
kulturelle und gesellschaftliche Wirkung zu entfalten, ihre internationale
Wettbewerbsfahigkeit auszubauen und ihren 6ffentlichen Auftrag auch un-
ter verinderten Rahmenbedingungen zu erfiillen. Hierbei erginzen sie auf
struktureller Ebene die bereits erfolgreich gestarteten Projektgruppen der
Museumsoffensive.

Im Mittelpunkt steht eine einfache Uberzeugung: Bayerns Museen be-
sitzen das Potenzial, eine noch stirkere Wirkung zu entfalten, noch mehr
Menschen zu erreichen und noch sichtbarer zu werden. Die vorgeschlage-
nen Reformen sollen die dafiir notwendigen Voraussetzungen schaffen.

Markus Michalke und Rolf Nonnenmacher

Leiter der Reformkommission Museumsoffensive

Vorwort
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.
Auftrag
und

Auftrags-
durchfithrung

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Der Bayerische Staatsminister fiir Wissenschaft und Kunst, Markus Blume,
hat mit Schreiben vom 14. Mai 2025 die Reformkommission Museumsoffen-
sive eingerichtet.

In dem Berufungsschreiben wird die herausragende Bedeutung der Mu-
seen fiir das kulturelle Gedichtnis, die Kreativitit und die Identitit unserer
Gesellschaft hervorgehoben. Zugleich wird festgestellt, dass die staatlichen
Museen und Sammlungen des Kunstbereichs ihr Potenzial trotz erstklas-
siger Sammlungen im internationalen Vergleich noch nicht optimal aus-
schopfen und daher der Modernisierung bedirfen. Neben inhaltlichen Wei-
chenstellungen—vor allem in den Bereichen Digitalisierung und kulturelle Teil-
habe — sind Anderungen der organisatorischen und rechtlichen Struktur zu
betrachten. Die Aufgabe der Reformkommission Museumsoffensive besteht
darin, Empfehlungen zur Neuorganisation der staatlichen Museumsland-
schaft im Bereich von Kunst und Kultur zu erarbeiten und sich mit Struktur-
fragen der Organisation sowie der dazu passenden Rechtsform zu befassen.

Eine verinderte Fithrungsstruktur, grofSere Handlungsspielriume fiir die
Museen und Sammlungen sowie eine wirksame Kontrolle durch den Triger
sollen dazu beitragen, dass der 6ffentliche Auftrag besser erfiillt wird, hohere
Eigenmittel generiert und effizientere Prozesse geschaffen werden. Eine Be-
urteilung der wissenschaftlichen und kiinstlerischen Arbeit in den Museen
und Sammlungen ist nicht Gegenstand dieser Betrachtung,.

Die Neuordnung der staatlichen Museumslandschaft in Bayern wird sich
nicht auf die in diesem WeifSbuch behandelten Strukturfragen beschrianken.
Hinzu kommt eine Reihe von Umsetzungserfordernissen organisatorischer,
personeller und finanzieller Art, die hier nur aufgezeigt werden konnen.

Die zu betrachtende Gruppe der staatlichen Museen und Sammlungen
in Bayern umfasst:

— Archiologische Staatssammlung, Miinchen
—  Bayerisches Armeemuseum, Ingolstadt
—  Bayerisches Nationalmuseum, Miinchen
—  Bayerische Staatsgemildesammlungen, Miinchen; dazu gehoren
—  Alte Pinakothek
— Doerner Institut
—  Museum Brandhorst
—  Neue Pinakothek
—  Sammlung Schack
—  Sammlung Moderne Kunst

I. Auftrag und Auftragsdurchfithrung
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—  Deutsches Theatermuseum, Miinchen
—  Die Neue Sammlung, Miinchen
—  Glasmuseum Frauenau, Frauenau
—  Museum Fiinf Kontinente, Miinchen
—  Museum fir Abgiisse Klassischer Bildwerke, Miinchen
—  Museum fiir Franken, Wiirzburg
—  Neues Museum — Staatliches Museum
fiir Kunst und Design, Niirnberg
—  Porzellanikon, Hohenberg a.d. Eger und Selb
—  Sammlung Goetz, Miinchen
—  Staatliche Antikensammlungen und Glyptothek, Miinchen
—  Staatliche Graphische Sammlung Miinchen
—  Staatliche Miinzsammlung Miinchen
—  Staatliches Museum Agyptischer Kunst, Miinchen
—  Staatliches Textil- und Industriemuseum, Augsburg

Hinzu kommen als weitere Einrichtungen
—  Haus der Bayerischen Geschichte, Augsburg und Regensburg
—  Haus der Kunst, Miinchen

sowie als Dienstleistungsorganisationen
—  Museumspidagogisches Zentrum, Miinchen
—  Staatliche Museumsagentur Bayern, Miinchen

Zudem hat die Kommission auch das Architekturmuseum der Techni-
schen Universitit Munchen und die Landesstelle fur die nichtstaatlichen
Museen in Bayern in die Betrachtungen einbezogen.

Die verschiedenen Museen und Sammlungen sind aus koniglichen Samm-
lungen, durch die Ubernahme kommunaler Museen, die Kooperation mit
privaten Stiftungen sowie durch Neugriindungen entstanden. Eine Beschrei-
bung der einzelnen Museen und Sammlungen ist als Anlage beigefiigt.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Die Reformkommission Museumsoffensive setzt sich aus folgenden
Mitgliedern zusammen:

—  Anton Biebl, Leiter der Bayerischen Staatsgemildesammlungen
—  Markus Blume, MdL,
Bayerischer Staatsminister fiir Wissenschaft und Kunst
—  Robert Brannekdmper, MdL,
stellvertretender Vorsitzender des Ausschusses
fiir Wissenschaft und Kunst des Bayerischen Landtags
—  Prof. Dr. Rupert Gebhard,
Vorsitzender der Direktorenkonferenz
und Direktor der Archiologischen Staatssammlung
—  Achim Hochdorfer,
Vorstand der Udo und Anette Brandhorst Stiftung
—  Michael Kuemmerle,
Vorsitzender der Geschiftsfiihrung
des Wittelsbacher Ausgleichsfonds
—  Dr. Markus Michalke, Leitung der Kommission
—  Prof. Dr. Rolf Nonnenmacher, Leitung der Kommission
—  Prof. Dr. Michael Piazolo, MdL,
Vorsitzender des Ausschusses
fiir Wissenschaft und Kunst des Bayerischen Landtags
—  Elisabeth zu Sayn-Wittgenstein,
Mitglied des Verwaltungsrats des Wittelsbacher
Ausgleichsfonds und Vorsitzende des Pinakotheks-Vereins
—  Dr. Simone Schimpf, Direktorin des Neuen Museums Nurnberg
— D= Dorothea Volz, Direktorin des Deutschen Theatermuseums

Die Kommission kam in sieben Sitzungen (14. Mai, 14. Juli, 24. Septem-
ber und 14. November 2025 sowie 19. Januar, 12. Mirz und 15. Juni 2026)
zu ausfiihrlichen Beratungen zusammen. Die Sitzungen wurden von der Lei-
tung vorbereitet. Hierzu gehorten neben einer ausfiihrlichen Erhebung von
Daten und Einschiatzungen seitens des Tragers, der Museen und Sammlun-
gen, der Freundeskreise und institutionellen Partner auch teilweise mehrfa-
che, tiberwiegend vor Ort gefithrte Gespriche mit den Direktorinnen und
Direktoren. Hinzu kamen Besuche bei den Staatlichen Kunstsammlungen

I. Auftrag und Auftragsdurchfithrung
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Dresden und den Osterreichischen Bundesmuseen. SchliefSlich stand die
Kommissionsleitung mit den Beschiftigten in einem auch online zuging-
lichen Townhall-Meeting im Dialog,.

Die vom Triger und von den Museen und Sammlungen bereitgestellten
Daten wurden im Rahmen dieses Auftrags auf Plausibilitat gepriift, jedoch
nicht im Detail verifiziert.

Die Beratungen umfassten insbesondere:

—  Zielsetzung und Organisation der Kommissionsarbeit,

— eine umfassende Bestandsaufnahme der vorhandenen Struktur,
der offentlichen Aufgabenstellung, der Ressourcen und der
Leistungsfihigkeit der Museen und Sammlungen,

—  Strukturvergleiche mit den Staatlichen Kunstsammlungen
Dresden und den Osterreichischen Bundesmuseen,

— die mit der strukturellen Neuausrichtung zu losenden Aufgaben
und die zu berticksichtigenden Rahmenbedingungen,

— die wesentlichen Elemente einer neuen Struktur sowie die
Auswahl einer geeigneten Rechtsform,

— die Ausgestaltung der Governance im Einzelnen,

— die Strukturierung der Hiuser,

— die Umsetzungserfordernisse.

Die Kommissionsleitung stand in regelmifSigem Kontakt mit Verant-
wortlichen des Bayerischen Staatsministeriums fiir Wissenschaft und Kunst
und berichtete der Direktorenkonferenz dreimal tiber Zwischenstinde der
Kommissionsberatungen.

Die hier vorgestellten Empfehlungen werden in ihrer Gesamtheit von den
Mitgliedern der Kommission getragen, wobei unterschiedliche Einschit-
zungen einzelner Detailfragen nicht ausgeschlossen sind.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

I. Auftrag und Auftragsdurchfithrung
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Zusammen-
fassung der
Ergebnisse und
Empfehlungen

20 Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Auftrag und Ausgangslage

Der Bayerische Staatsminister fiir Wissenschaft und Kunst hat die Re-
formkommission Museumsoffensive beauftragt, Empfehlungen zur Neu-
organisation der staatlichen Museumslandschaft in Bayern zu erarbeiten
— einschliefSlich einer Empfehlung fiir eine geeignete Rechtsform. Ausgangs-
punkt ist die Einschdtzung, dass die staatlichen Kunstmuseen das Poten-
zial ihrer erstklassigen Sammlungen im nationalen und internationalen
Vergleich strukturbedingt noch nicht optimal ausschopfen.

Kulturauftrag und Potenzial der Museen

Nach Auffassung der Kommission lisst sich der staatliche Kulturauftrag
durch eine Neuorganisation der Museen umfassender erfiillen. Dieser Auf-
trag umfasst — auf der Grundlage der Kernaufgaben Sammeln, Bewahren,
Erforschen, Ausstellen und Vermitteln — wissenschaftliche Exzellenz, den ver-
antwortungsvollen Umgang mit dem kulturellen Erbe, kulturelle Teilhabe,
die Wahrnehmung Bayerns als Kulturstaat sowie die Stirkung regionaler
Identitiit. Zugleich sollen die 6ffentlichen Mittel optimal eingesetzt werden.

Anforderungen an eine neue
Organisationsstruktur

Es bedarf einer Organisationsstruktur, die unter weitergehender Konkre-
tisierung des 6ffentlichen Auftrags eine strategische Fiihrung aller staatlichen
Museen ermoglicht und zugleich wirksame interne Fithrungsstrukturen
aufweist. Die Museen sollen dabei grofStmogliche Handlungsspielraume
erhalten, wihrend der Triger eine effektive Kontrolle behilt. Diese neue
Governance soll zudem offen sein fiir zeitgemifSe Fiihrungsinstrumente
wie Strategieentwicklung, Planung und Budgetierung, Zielvereinbarungen,
Feedbackgespriche, Leistungsbeurteilungen sowie Controlling und Risiko-
management.

Die Strukturreform soll dariiber hinaus effizientere Prozesse ermogli-
chen, die eigenstindige Mittelbeschaffung stirken und die Erfiillung des

II. Zusammenfassung der Ergebnisse und Empfehlungen
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offentlichen Auftrags besser nachweisbar machen. Zugleich muss die neue
Struktur flexibel genug sein, um kiinftige Anpassungen problemlos aufneh-
men zu konnen.

Rahmenbedingungen

Wesentliche Rahmenbedingungen der Reform sind — neben den blei-
benden Aufgaben Sammeln, Bewahren, Erforschen, Ausstellen und Vermit-
teln — gestiegene Erwartungen an die gesellschaftliche Relevanz von Mu-
seen, zunehmende Konkurrenz um Talente, sich indernde Anforderungen
an einen modernen Museumsbetrieb wie die rasch voranschreitende Digi-
talisierung einschliefSlich kiinstlicher Intelligenz sowie die wachsende Not-
wendigkeit zusitzlicher und alternativer Finanzierungsquellen.

Aktuelle Situation

Derzeit tibt das SsMWK die Rechts- und Fachaufsicht iiber 18 Museen
und Sammlungen als nachgeordnete Behorden aus und ist bei jedem Haus
unmittelbar in zahlreiche operative Einzelprozesse eingebunden. Die grofSe
Leitungsspanne erschwert die Steuerung erheblich. Hinzu kommt, dass sich
die Einrichtungen in Grofse und Komplexitit stark unterscheiden: Den Bay-
erischen Staatsgemildesammlungen als grofSer, komplexer Einheit stehen
Museen gegeniiber, die unterhalb einer kritischen Grofse operieren.

Die kameralistische Haushaltsfiihrung und die Planstellenbewirtschaf-
tung geben den Museen in ihrer Finanz- und Personalpolitik nur begrenz-
te Flexibilitdt. Erweiterte Handlungsspielraume erfordern Globalbudgets
und grofSere Freiheiten in der Personalplanung bei verlisslichen finanziellen
Rahmenbedingungen.

Empfehlung: autarker Museumsverbund

Die Kommission empfiehlt, einen autarken Museumsverbund aufSer-
halb der allgemeinen, unmittelbaren Staatsverwaltung zu schaffen. Der Ver-
bund soll deutlich mehr Autonomie erhalten, als die einzelnen staatlichen
Museen heute besitzen, mit dem Ziel grofSerer Agilitit und einer tibergrei-

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

fenden strategischen Steuerung. Innerhalb des Verbunds soll das Subsidia-
ritatsprinzip gelten. Der Verbund soll als eigenstindige juristische Person
errichtet werden. Damit verbunden ist der Ubergang von der Kameralistik
zu einem Globalbudget sowie von der Stellenbewirtschaftung zu einer fle-
xiblen Personalplanung.

Zusammensetzung des Verbunds

Der Verbund sollte zunichst aus zehn Staatsmuseen bestehen, die iiber
eine kritische GrofSe verfiigen, aber auch nicht zu grof$ sind. Die Staatsmu-
seen umfassen teils ein einzelnes, teils mehrere zusammengefasste Museen.

Im Einzelnen wird folgende Konfiguration empfohlen:

— Staatsmuseen der Kunst der Antike und des Altertums,
bestehend aus dem Staatlichen Museum Agyptischer Kunst sowie
den Staatlichen Antikensammlungen und der Glyptothek

—  Alte und Neue Pinakothek

— Pinakothek der Moderne, bestehend aus der Sammlung
Moderne Kunst, der Sammlung Goetz, der Neuen Sammlung
und dem Deutschen Theatermuseum

—  Museum Brandhorst

— Staatsmuseen in Franken, bestehend aus dem Museum fiir
Franken in Wiirzburg und dem Neuen Museum Niirnberg

— Staatliche Graphische Sammlung Miinchen

— Archiologische Staatssammlung

— Bayerisches Nationalmuseum, bestehend aus dem Bayerischen
Nationalmuseum und der Staatlichen Miinzsammlung

— Museum Funf Kontinente

— Staatsmuseen fiir Industriekultur, bestehend aus dem Staatlichen
Textil- und Industriemuseum Augsburg, dem Porzellanikon in
Selb und Hohenberg a.d. Eger und dem Glasmuseum Frauenau

Dartber hinaus empfiehlt die Kommission garantierte Ausstellungs-
moglichkeiten fiir das Architekturmuseum der TUM und die Graphische
Sammlung in der Pinakothek der Moderne. Auch sollen das Museums-
padagogische Zentrum, das Doerner Institut und die Landesstelle fir die

II. Zusammenfassung der Ergebnisse und Empfehlungen
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nichtstaatlichen Museen in Bayern in den Verbund der Bayerischen Staats-
museen integriert werden.

Die Kommission empfiehlt zudem, das Haus der Kunst bis auf Weiteres
nicht in den Verbund einzubeziehen. Fiir den Bereich der Landesgeschichte
soll das Haus der Bayerischen Geschichte mit seiner Zustindigkeit fiir die
bayerischen Landesausstellungen weiterhin Teil der obersten Landesbe-
horde bleiben. Zu seinem nachgeordneten Bereich soll kiinftig neben dem
Museum des Hauses der Bayerischen Geschichte in Regensburg auch das
Bayerische Armeemuseum in Ingolstadt gehoren.

Das Museum fiir Abgiisse Klassischer Bildwerke soll zukiinftig von der
Ludwig-Maximilians-Universitit Miinchen getragen werden.

Leitung und Aufsicht

Die juristische Person soll von einem Vorstand geleitet werden, der
durch einen Aufsichtsrat iiberwacht wird. Vorstand und Aufsichtsrat bil-
den die erste Leitungsebene des Verbunds. Der Vorstand besteht aus einem
Vorstandsvorsitzenden und einem Finanzvorstand. Beide werden vom Auf-
sichtsrat bestimmt. Der Aufsichtsrat setzt sich paritatisch aus Vertretern des
Freistaats Bayern und aus trigerunabhingigen Mitgliedern zusammen. Den
Vorsitz fithrt der Staatsminister fiir Wissenschaft und Kunst. Die Staats-
museen werden von Leitenden Museumsdirektoren gefiihrt, denen kauf-
minnische Leiter zur Seite stehen (zweite Leitungsebene). Die Auswahl der
Leitenden Museumsdirektoren obliegt dem Vorstand unter Zustimmung
des Aufsichtsrats. Die Verantwortung fiir die einzelnen Museen, die mit an-
deren zusammen ein Staatsmuseum bilden, liegt bei Museumsdirektoren
(dritte Leitungsebene), die vom Vorstand auf Vorschlag des jeweils zustan-
digen Leitenden Museumsdirektors bestimmt werden. Internationale Aus-
wahlkommissionen sind grundsitzlich an der Suche zu beteiligen.

Zustdndigkeiten

Der Freistaat Bayern als Trager kontrolliert den Verbund im Wege der
Rechtsaufsicht und durch seine Vertreter im Aufsichtsrat.

Der Vorstand ist zustindig fiir die Gesamtstrategie des Verbunds, die
mittel- und kurzfristige Planung sowie zentrale Funktionen wie Steuerung
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der Personalentwicklung, Marketing und Kommunikation sowie Finanzen
und Controlling. Hinzu kommen Qualitatsstandards fiir Konservierung und
Restaurierung sowie die Verantwortung fiir das Museumspidagogische
Zentrum und die Landesstelle fiir die nichtstaatlichen Museen in Bayern.

Die Leitenden Museumsdirektoren sollen sowohl Initiativen fiir ver-
bundweite Themen entwickeln als auch und vor allem fiir die Entwicklung
ihrer Staatsmuseen verantwortlich sein. Sie entwickeln insbesondere eine
eigene Strategie und Planung (einschliefSlich Budgetierung), die mit der ver-
bundweiten Strategie kompatibel ist, fiihren die Personalentwicklung durch
und betreiben eigenstindig Marketing und Kommunikation im Rahmen
der Gesamtstrategie.

Die Museumsdirektoren bleiben weiterhin fiir die Identitit ihres Mu-
seums verantwortlich. Unter ihrer Verantwortung werden die Sammlungen
durch Ausstellungen, Vermittlungsangebote und Forschungsvorhaben er-
schlossen und sichtbar gemacht.

Die bisherigen Leistungen der Museumsagentur sollen zukiinftig je
nach Aufgabenbereich teils in der Verantwortung des Vorstands liegen, teils
von den Staatsmuseen selbst erbracht werden.

Die Bayerischen Staatsgemaldesammlungen werden in ihrer bisherigen
Form nicht fortgefiihrt. Thre Aufgaben sollen kiinftig von den drei Leitungs-
ebenen des neuen Verbunds verteilt wahrgenommen werden: Strategie und
Planung tibernehmen der Vorstand und die betreffenden Staatsmuseen,
operative Aufgaben die einzelnen Staatsmuseen und Museen.

Koordination der Leitungsebenen

Dem Subsidiarititsprinzip folgend sollen simtliche Aufgaben von der un-
tersten dafiir befihigten Leitungsebene iibernommen werden. Eigenverant-
wortung und Selbstorganisation haben Vorrang. Innerhalb des Verbunds sind
strategische und operative Planung, Personalplanung und Zielvereinbarun-
gen Ergebnis sowohl von top-down als auch bottom-up verlaufenden itera-
tiven Prozessen. Die gleiche Logik muss fiir die Umsetzungskontrolle gelten.

Die Kommission empfiehlt, der Direktorenkonferenz die Beratung des
Vorstands in verbundweit relevanten Fragen zu tibertragen. Der Direktoren-
konferenz sollen die Leitenden Museumsdirektoren sowie die kaufmanni-
schen Leiter angehoren.

II. Zusammenfassung der Ergebnisse und Empfehlungen
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Rechtsform

Die Kommission empfiehlt die Rechtsform der Anstalt des 6ffentlichen
Rechts. Die Staatsmuseen bilden innerhalb der Anstalt des 6ffentlichen
Rechts wirtschaftlich selbststandige, rechtlich unselbststindige Teilanstal-
ten. Gleiches gilt fir das Museumspadagogische Zentrum und die Landes-
stelle fiir die nichtstaatlichen Museen in Bayern.

Beschaftigungsverhdltnisse

Die Beschiftigungsverhiltnisse simtlicher derzeit in den staatlichen
Museen, der Museumsagentur, dem Museumspidagogischen Zentrum
und der Landesstelle fir die nichtstaatlichen Museen in Bayern titigen
Angestellten gehen durch entsprechende Rechtsakte auf die Anstalt des
offentlichen Rechts iiber. Landesbeamte kénnen der Anstalt des offent-
lichen Rechts nach Paragraf 20 des Beamtenstatusgesetzes zugewiesen
werden.

Finanzbedarf

Fir die Zeit bis zur rechtlichen Umsetzung der neuen Struktur rechnet
die Kommission mit einem Finanzbedarf in Hohe von insgesamt rund
2,7 Millionen Euro. Langfristig sollte ein zusitzliches jihrliches Budget
von etwa fiinf Millionen Euro fiir die neue Struktur ausreichend sein. Die
erwarteten Einnahmensteigerungen werden zudem dazu beitragen, die be-
reits heute bestehenden Ressourcenliicken zu verkleinern, diirfen aber kei-
nesfalls zu einer Kiirzung der Basisfinanzierung fithren. Tarifsteigerungen
und der inflationsbedingte Anstieg der Etatmittel sind wie im bisherigen
System vom Triger sicherzustellen.

Voraussetzungen und zeitliche
Perspektive der Umsetzung

Nach einer grundsitzlichen Befassung durch Ministerrat und Land-
tagsausschiisse muss die Reform rechtlich, haushaltsmifSig, organisatorisch
und personell sorgfiltig vorbereitet werden. Empfohlen wird die Beschifti-
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gung eines Transformationsmanagers sowie die Einrichtung von Arbeits-
gemeinschaften der kiinftigen Staatsmuseen.

Ziel ist es, die haushaltsrechtlichen Voraussetzungen im Doppelhaus-
halt 2028/29 zu verankern und Mitte 2028 das Errichtungsgesetz zu verab-
schieden. Das erste volle Geschiftsjahr der Anstalt des offentlichen Rechts
soll am 1. Januar 2029 beginnen.

II. Zusammenfassung der Ergebnisse und Empfehlungen
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Lur Lage

der staatlichen
Museen

in Bayern

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Offentlicher Auftrag, Ziele und Strategien

Bayern ist laut Artikel 3, Satz 1 seiner Verfassung ein Rechts-, Kultur- und
Sozialstaat. Der Kulturstaatsgrundsatz verpflichtet den Staat, Kultur als zen-
trale Aufgabe zu pflegen und zu fordern. Dazu gehoren die Bewahrung und
Vermittlung des kulturellen Erbes, die Unterstiitzung kultureller Einrichtun-
gen, der Zugang aller Biirgerinnen und Biirger zu Kulturangeboten sowie
die Forderung kultureller Bildung und Identitit. Ein Ausdruck dieser Verant-
wortung ist die staatliche Triagerschaft zahlreicher Museen und Sammlungen.

Es ist bislang den einzelnen Museen und Sammlungen tiberlassen, den
Kulturstaatsgrundsatz fiir sich zu konkretisieren. So verstehen etwa die Alte
Pinakothek und die Sammlung Moderne Kunst in der Pinakothek der Mo-
derne ihre Aufgabe als Verbindung von Spitzenforschung, internationaler
Ausstellungstitigkeit und kultureller Bildung. Das Museum Fiinf Konti-
nente erweitert diesen klassischen Auftrag um eine dialogische, postkolo-
niale Perspektive und betrachtet Provenienzforschung sowie gesellschaftli-
che Teilhabe als integrale Bestandteile seiner Mission.

Andere Museen betonen stirker ihre Rolle als regionale Identititsanker
und Bildungsinstitutionen. Das Haus der Bayerischen Geschichte in Regens-
burg, das Textil- und Industriemuseum in Augsburg und das Museum fiir
Franken in Wiirzburg verorten ihre Arbeit ausdriicklich im Spannungsfeld von
Landesgeschichte, demokratischer Bildung und gesellschaftlichem Diskurs.

Uber alle Museen und Sammlungen hinweg lassen sich zentrale Ele-
mente des praktizierten 6ffentlichen Auftrags identifizieren, die interdepen-
dent sind. Sie konkretisieren den Kulturstaatsgrundsatz im musealen Feld
und bilden die Grundlage fiir Selbstverstindnis, Steuerung und Weiterent-
wicklung der Einrichtungen:

1 Erfiillung des kulturellen Kernauftrags: Er umfasst das Sammeln,
Bewahren, Erforschen, Ausstellen und Vermitteln von materiel-
lem und immateriellem Erbe.

2 Wissenschaftliche Exzellenz und Innovation: Die staatlichen Mu-
seen streben Spitzenleistungen auf internationalem Niveau an,
sind in der Fachwelt sichtbar und methodisch innovativ. Dazu
zihlen wissenschaftliche Originalitat, kreative kiinstlerische Pro-
duktion und die Forderung der Kunst als eigenstandiger Wert.

1II. Zur Lage der staatlichen Museen in Bayern
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3 Kulturelle Teilhabe und Bildung: Museen agieren als Orte des
niederschwelligen Zugangs zur Kultur (»dritte Orte«), erreichen
vielfaltige Zielgruppen und fordern demokratische Bildung durch
kritischen gesellschaftlichen Diskurs. Der Bildungsauftrag bei Schu-
len und Kindergirten ist ein Kernaspekt der Vermittlungsarbeit.
Als Lehrmuseen tibernehmen sie zudem eine wichtige Funktion in
der akademischen Ausbildung und sind Partner der bayerischen
Universititen.

4 Wirkung nach aufSen — internationale Reputation und Standort-
faktor: Durch internationale Ausstellungen, Forschungskoopera-
tionen und kulturelle Strahlkraft tragen die Museen zur weltwei-
ten Wahrnehmung Bayerns als Kulturstaat bei. Sie erhohen die
touristische Attraktivitit und stirken die Standortqualitit fiir
Talente, Wirtschaft und Wissenschaft.

5  Wirkung nach innen — regionale Identitiat und Dezentralitdit: Die
staatlichen Museen pragen die kulturelle Vielfalt der Regionen.
Neben den groflen Hiusern in Miinchen sind Einrichtungen au-
Serhalb der Landeshauptstadt wichtige Triger regionaler Identi-
tit, Vermittler von Geschichte und Traditionen sowie Impulsge-
ber fiir gleichwertige Lebensverhiltnisse im gesamten Freistaat.

6 Verantwortlicher Umgang mit dem kulturellen Erbe: Dazu geho-
ren die Sicherung des Erhaltungszustands der Sammlungen, Prove-
nienzforschung, eine strategisch verantwortungsvolle Sammlungs-
entwicklung sowie die Vermittlung des kulturellen Gedichtnisses.

7 Verantwortlicher Umgang mit Ressourcen: Nach Artikel 7 der
Bayerischen Haushaltsordnung sind bei der Haushaltsfiihrung
Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit zu beachten. Von den Mu-
seen sind Ressourcen daher effizient einzusetzen — durch optimale
Nutzung von Sammlungen, Gebiuden und Personal, Kooperatio-
nen, Digitalisierung und 6kologische Nachhaltigkeit. Gute Gover-
nance, klare Fithrungs- und Verantwortungsstrukturen, das
Subsidiarititsprinzip und organisatorische Resilienz sichern die
dauerhafte Handlungsfihigkeit.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Die Eigenstindigkeit der staatlichen Museen bei der Bestimmung ihres
Auftrags ermoglicht es, den sehr unterschiedlichen Gegebenheiten der ein-
zelnen Hiuser — etwa Sammlungsprofil, Zielgruppen und regionalen Bezii-
gen — Rechnung zu tragen. Zugleich erschwert sie jedoch die Entwicklung
einer Ubergreifenden Strategic und die Formulierung gemeinsamer Ziele.
Dadurch bleibt unklar, welchen Beitrag die staatlichen Museen insgesamt
und die einzelnen Einrichtungen im Besonderen zur Erfiillung der Kultur-
staatsaufgabe leisten und welche Entwicklungsperspektiven sie verfolgen.
Eine fehlende strategische Rahmensetzung kann so zu Inkonsistenzen in
der kulturpolitischen Steuerung und zu unausgeschopften Potenzialen bei
der Erfiillung des kulturstaatlichen Gesamtziels fithren.

Der verantwortliche Umgang mit dem kulturellen Erbe erfordert die
systematische Dokumentation und Inventarisierung, die Lagerung in dafiir
geeigneten Depots, die Konservierung und Restaurierung, die Zuginglich-
keit fiir Forschung und Offentlichkeit und schlieflich die Vermittlung von
Wissen tiber Bedeutung und Kontext. Die langfristige Sicherung der Bestan-
de kann nur durch ein langfristiges Investitionsprogramm und ausreichen-
den jahrlichen Bauunterhalt gewihrleistet werden.

Der wissenschaftlichen Exzellenz der Erforschung des kulturellen Er-
bes wird zu Recht besondere Bedeutung beigemessen. Verbesserungsmog-
lichkeiten bestehen in einer verstarkten, strategisch ausgerichteten Koordi-
nation, die auf Synergien und eine Stirkung der Drittmittelakquise zielt.
Zudem gilt es, wissenschaftliche Exzellenz mit den anderen Elementen des
offentlichen Auftrags auszubalancieren — insbesondere dem Ausstellen und
Vermitteln von Sammlungsbestinden sowie Funktionsbereichen wie Mar-
keting, Kommunikation und Fundraising.

Die Forderung kultureller Teilbabe, Bildung und Demokratie bedarf
einer strukturellen Ausgestaltung durch eine iibergreifende Strategie. Das
Museumspidagogische Zentrum spielt eine zentrale Rolle auf diesem Ge-
biet. Aufbauend auf der Stirke im Schulbereich, konnte sein Angebot noch
umfassender auf weitere niher definierte Zielgruppen ausgerichtet werden.

Besucheranalysen sind ein wichtiges Instrument, um zu verstehen, wel-
che Gruppen die Museen besuchen — und welche nicht. Sie geben zudem
Aufschluss dariiber, ob die Preisgestaltung ihre Ziele erreicht.

Die im internationalen Vergleich herausragenden staatlichen Samm-
lungen bergen ein enormes Potenzial fiir die Wirkung nach aufSen. Eine ver-
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stirkte internationale Wahrnehmung der Sammlungen und Ausstellungen
steigert die internationale Reputation, den Tourismus und die Attraktivitit
Bayerns als Standort fiir Talente und Unternehmen. Dies gilt es bei der Ko-
ordination der Ausstellungsprogramme im Blick zu haben. Marketing und
Kommunikation konnen die Wirkung erheblich verstarken.

Die im Sinne der AufSenwirkung, der Offnung fiir alle und Einnahmen-
generierung wiinschenswerte Steigerung der Besuchszahlen muss mit ge-
eigneten restauratorischen Vorkehrungen zum Schutz des kulturellen Erbes
einhergehen. Zielkonflikte miissen in einem systematischen Prozess gelost
und Risiken miissen methodisch beurteilt und gesteuert werden.

Die staatlichen Museen erfillen eine zentrale Funktion fiir die kultu-
relle Identitat in den Regionen Bayerns. Mehrere Hiuser betonen ausdriick-
lich ihre Rolle als Landesmuseen oder als kulturelle Ankerpunkte aufSer-
halb der Metropolregion Miinchen — darunter das Museum fiir Franken in
Wiirzburg, das Textil- und Industriemuseum in Augsburg, das Porzellan-
ikon in Selb, das Neue Museum Niirnberg und das Haus der Bayerischen
Geschichte.

Die dezentrale Struktur kann eine kulturpolitische Stirke sein, weil sie
kulturelle Teilhabe in der Fliche sichert, regionale Identifikation stirkt, his-
torische und gesellschaftliche Diskurse vor Ort verankert sowie Tourismus
und Standortentwicklung unterstiitzt. Der Beitrag zur regionalen Identitit
liefe sich noch steigern, wenn staatliche und kommunale Museumsarbeit
starker verkniipft wiirden.

Eine zukunftsgerichtete Struktur darf nicht zulasten regionaler Profil-
bildung gehen. Vielmehr sollten dezentrale Standorte kiinftig stirker von
zentralen Services, gemeinsamen Digitalplattformen und koordinierter
Offentlichkeitsarbeit profitieren. Umgekehrt sollte dezentral vorhandenes
Know-how verbundweit genutzt werden.

Neben den Landesausstellungen unternimmt der Freistaat erhebliche
Anstrengungen der kulturellen Wirkung nach innen, insbesondere durch den
Ausbau von Museumsstandorten in ganz Bayern (in 32 Kommunen aufSerhalb
Miinchens). Dies geschieht durch verschiedene Neugriindungen, die Einrich-
tung von Zweiggalerien und -museen und die Verstaatlichung kommunaler
Museen. Die Landesstelle berit die nichtstaatlichen Museen in der Flache.

Die Konkretisierung des offentlichen Auftrags tragt auch zum verani-
wortlichen Umgang mit den Ressourcen bei. Klar definierte Ziele erlauben

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

es, die tatsichliche Leistung aus dem Einsatz von Finanzmitteln, Infrastruk-
tur sowie Personal- und Sachmitteln besser zu verstehen.

Neben der Konkretisierung des offentlichen Auftrags und dessen Ope-
rationalisierung in einem Zielsystem bedarf es einer wirksamen Fiihrungs-
struktur mit klarer Zuordnung von Verantwortlichkeiten sowie zeitgemi-
Ser Fithrungsinstrumente: strategische und operative Planung, Aufbau- und
Ablauforganisation, Personalfiihrung einschlieflich Zielvereinbarungen,
Controlling und Berichtswesen. In diesem WeifSbuch wird dargelegt, wie
die Fihrungsstruktur wirksamer ausgestaltet werden kann.

Im Interesse eines moglichst effizienten Ressourceneinsatzes ist es rich-
tig, zunichst die Governance auf den Priifstand zu stellen und Moglich-
keiten der Neuorganisation der staatlichen Museumslandschaft in Bayern
zu nutzen. Entsprechende Verbesserungen eréffnen neue Spielriume fiir
die dynamische Entwicklung der Museen. Hierzu kommt es allerdings nur,
wenn Effizienzgewinne in den Museen verbleiben.

Ein klar formulierter 6ffentlicher Auftrag ist die Grundlage fiir strategi-
sche Zielvorgaben, Leistungsvereinbarungen und Kontrollmechanismen. Er
erleichtert die gesellschaftliche und politische Legitimation der Museen und
ihrer Finanzierung. In Zeiten knapper Haushaltsmittel und wachsenden
Legitimationsdrucks kann damit prizise begriindet werden, welchen gesell-
schaftlichen Beitrag sie leisten — sei es zur kulturellen Bildung, zur Demokra-
tieforderung, zur Integration und Inklusion oder zur wissenschaftlichen Ex-
zellenz. Das stirkt ihre Position im politischen Wettbewerb um Ressourcen.

Leistungsprogramm

Sammeln und Bewahren

Laut International Council of Museums sammeln Museen, um das kul-
turelle Erbe zu bewahren, zu erforschen und fiir die Offentlichkeit zuging-
lich zu machen. Das Sammeln ist Ausdruck o6ffentlicher Verantwortung. Der
Begriff des Sammelns bezieht sich heute nicht mehr ausschliefSlich auf phy-
sische Objekte, sondern zunehmend auch auf immaterielle Ausdrucksfor-
men — etwa Wissen, Praktiken, Bedeutungen oder soziale Kontexte. Sam-
meln erfolgt nach ethischen und professionellen Standards und steht nicht
isoliert fiir sich: Es ist untrennbar mit Erforschung, Bewahrung, Interpreta-
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tion und Vermittlung verbunden. Erst im Zusammenspiel dieser Funktio-
nen erhilt das Sammeln seinen musealen Sinn.

Weltbertihmte Sammlungen bilden das Fundament der staatlichen
Museen und Sammlungen und prigen ihre Identitit. Das staatliche Mu-
seum Agyptischer Kunst sammelt altigyptische Kunst, die Staatlichen
Antikensammlungen, die Glyptothek und das Museum fiir Abgiisse Klas-
sischer Bildwerke konzentrieren sich auf griechische und réomische Kunst.
Die Sammlungen der Alten und der Neuen Pinakothek sind den europii-
schen Gemailden bis zum Ende des 19. Jahrhunderts gewidmet. Moderne
und zeitgenossische Kunst einschlieflich Design wird von der Sammlung
Moderner Kunst in der Pinakothek der Moderne, der Neuen Sammlung,
dem Museum Brandhorst, der Sammlung Goetz, dem Neuen Museum
Niirnberg und neben anderem vom Deutschen Theatermuseum gesam-
melt. Die Staatliche Graphische Sammlung Miinchen ist auf Zeichnungen
und Druckgrafik fokussiert. Die Archiologische Staatssammlung sammelt
archiologische Bodenfunde von Ausgrabungen in ganz Bayern. Die Samm-
lungen des Bayerischen Nationalmuseums reprisentieren die europiische
Kulturgeschichte in Bayern, und die Staatliche Miinzsammlung bildet die
zentrale numismatische Sammlung Bayerns. Die Bestinde des Museums Fiinf
Kontinente umfassen Kunstwerke, Alltags- und Ritualgegenstinde aufSer-
europiischer Kulturen. Zeugnisse der kulturellen Industriegeschichte finden
sich in den Sammlungen des Glasmuseums Frauenau, des Porzellanikons in
Selb und des Staatlichen Textil- und Industriemuseums in Augsburg. Der
Landesgeschichte widmen sich die Sammlungen des Museums des Hauses
der Bayerischen Geschichte in Regensburg, des Bayerischen Armeemuseums
in Ingolstadt und des Museums fiir Franken in Wiirzburg. (Fiir weiterge-
hende Beschreibungen der Museen siche Anhang.)

Die staatlichen Sammlungen gehen zu einem grofSen Teil auf die konigli-
chen Sammlungen der Wittelsbacher zuriick. Sie wurden nach dem Ende der
Monarchie im Wittelsbacher Ausgleichsfonds und in der Wittelsbacher Lan-
desstiftung fiir Kunst und Wissenschaft fortgefiihrt und teils erheblich erwei-
tert —insbesondere durch die Sammlung Herzog Franz von Bayern. Im Laufe
des 20. Jahrhunderts entstanden weitere Museen durch Neugriindungen oder
Verstaatlichungen sowie im Zuge bedeutender Schenkungen und Dauer-
leihgaben — etwa beim Museum Brandhorst oder mit der Sammlung Goetz.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Gezielte Erweiterungen der Bestinde sind seit vielen Jahren nur mit
Unterstiitzung der Kulturstiftung der Linder, von Freundeskreisen sowie
weiteren offentlichen und privaten Stiftungen moglich.

Die Bewahrung der Sammlungen erfordert ein hohes Mafs an konserva-
torischer und restauratorischer Expertise. Fiir Gemiilde ist diese Fachkom-
petenz im Doerner Institut gebiindelt, wihrend die iibrigen Sammlungen
die entsprechenden Aufgaben eigenstindig wahrnehmen. Zudem wird ein
Restaurierungszentrum betrieben und vom Bayerischen Nationalmuseum,
der Archiologischen Staatssammlung und dem Lehrstuhl fiir Restaurie-
rung, Kunsttechnologie und Konservierungswissenschaft der TUM genutzt.

Erforschen und Interpretieren

Im Jahr 2024 wurden an 14 Einrichtungen 58 Forschungsprojekte do-
kumentiert. Die Themen erstrecken sich tiber das gesamte Spektrum der
Sammlungen und umfassen archiologische, kunsthistorische, kulturwis-
senschaftliche, zeitgeschichtliche und medienkulturelle Fragestellungen. In
51 Publikationen wurden die Forschungsergebnisse dokumentiert.

Die staatlichen Museen und Sammlungen in Bayern sind aktiv in glo-
bale wissenschaftliche Netzwerke eingebunden. Methodisch zeichnet sich
ihre Forschung durch grofSe Vielfalt aus: Klassische Archiv- und Quellen-
arbeit, materialtechnische Analysen, Provenienzforschung, interdisziplinare
Kooperationen sowie der Einsatz digitaler Technologien und kinstlicher
Intelligenz spiegeln sowohl die Heterogenitit der Bestinde als auch die fort-
laufende Weiterentwicklung wissenschaftlicher Methoden wider.

Die verschiedenen Forschungsaktivititen entstehen iiberwiegend inner-
halb der einzelnen Hiuser und orientieren sich in erster Linie an aktuellen
Forschungsvorhaben, den jeweiligen Sammlungsprofilen sowie den perso-
nellen Ressourcen der Einrichtungen. Die Drittmittelakquise erfolgt meist
dezentral und bislang ohne verbundweite Unterstiitzungsstrukturen. Syner-
gien zwischen den Einrichtungen werden derzeit erst vereinzelt genutzt.

Ausstellen

Neben den essenziellen Dauerausstellungen wurden im Jahr 2024 insge-
samt 108 Wechselausstellungen eroffnet. Fiir eine detaillierte Beschreibung
der Ausstellungsaktivititen in den Hiusern wird auf die Publikationen und
Websites der jeweiligen Museen verwiesen. Die hohe Leistungsfihigkeit der
Einrichtungen in diesem Bereich ist damit deutlich erkennbar.
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Mit ihren Ausstellungsprogrammen erfiillen die Museen ihren je selbst
definierten Auftrag. Dabei wird selten erhoben, wie viele Besucher und wel-
che Zielgruppen mit den jeweiligen Ausstellungen erreicht werden.

Kommunikation

Die Funktionen Kommunikation, Offentlichkeitsarbeit, Vermittlung
und Veranstaltungsmanagement sind deutlich unterbesetzt. Dies beein-
flusst unmittelbar die Sichtbarkeit, Reichweite und strategische Positio-
nierung der Einrichtungen. Marketing und Kommunikation sind bislang
iberwiegend noch nicht als eigenstindige strategische Steuerungsbereiche
verankert.

Digitale Kanile sind zwar hiufig formal eingerichtet, ihre kontinuierli-
che Pflege und strategische Weiterentwicklung ist jedoch mangels personel-
ler und finanzieller Ressourcen begrenzt. Dabei beweisen Projekte einzel-
ner Einrichtungen das Potenzial digitaler Kommunikationsstrategien und
machen zugleich deutlich, wie entscheidend klare Prioritiatensetzung und
entsprechende Ressourcen fir deren Erfolg sind.

Vermitteln

Die Vermittlung erfolgt durch eigenes Museumspersonal, selbst kon-
zipierte Programme, durch das Museumspidagogische Zentrum (MPZ)
—insbesondere fiir Schulklassen und Lehrkrifte —, durch freiberufliche Mit-
arbeiter im Rahmen sogenannter touristischer Fithrungen sowie auf Initia-
tive von Freundeskreisen in deren Selbstverwaltung.

Die staatlichen Museen und Sammlungen in Bayern bieten regelmifSig
Hunderte unterschiedliche Vermittlungsformate in Eigenregie an.

Das MPZ erganzt dieses Angebot durch spezielle Programme, die
auf schulische Bildungsziele und museumspadagogische Methoden ab-
gestimmt sind. Die digitalen Bildungs- und Vermittlungsangebote richten
sich an Schulklassen, Kitagruppen, Freizeit- und inklusive Formate sowie
an Lehrkrifte und pidagogisches Fachpersonal.

Freiberufliche Museumsfiihrer bieten den Museen Flexibilitit, Vielfalt
und fachliche Expertise bei vergleichsweise geringen Kosten. Ein Nachteil
besteht in der fehlenden institutionellen Einbindung, insbesondere im Hin-
blick auf Fortbildung und Qualititssicherung. Diese Losung ist den aktuel-
len sozialversicherungsrechtlichen Gegebenheiten geschuldet.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Die Offnung des Museums — verstanden als soziale Teilhabe einer viel-
faltigen Gesellschaft einschliefSlich Minderheiten und gesellschaftlichen
Randgruppen — wird von Kuratorinnen und Kuratoren, Vermittlungsabtei-
lungen oder dem MPZ angestofsen und umgesetzt. Zudem findet das Kon-
zept des Museums als »dritter Ort« seinen Weg in die konkrete Programm-
gestaltung. Dabei wird das Museum als sozialer Treffpunkt und Ort des
Vertrauens aufSerhalb von Zuhause und Arbeitsplatz verstanden — ein Ort,
der Gemeinschaft, Austausch und Entspannung erméglicht.

Besuchszahlen

Im Jahr 2024 wurden in den staatlichen Museen und Sammlungen
in Bayern insgesamt rund 3,8 Millionen Besuche verzeichnet — davon etwa
2,5 Millionen an den Hauptstandorten mit Schwerpunkt Miinchen und
rund 1,3 Millionen in den tiber Bayern verteilten Zweiggalerien und -museen.

Die Bandbreite der Besuchszahlen reichte beispielsweise 2024 von un-
ter 10.000 Besuchen in der Staatlichen Minzsammlung und im Deutschen
Theatermuseum tber rund 100.000 im Staatlichen Textil- und Industrie-
museum, 150.000 im Staatlichen Museum Agyptischer Kunst und nahezu
200.000 in den Staatlichen Antikensammlungen und der Glyptothek sowie
im Museum Brandhorst bis hin zu rund 375.000 Besuchen in der Alten
Pinakothek.

Die Ausstellungsfliche, Anzahl und Dauer von Sonderausstellungen,
das Sammlungsprofil, die geografische Lage oder die touristische Anbin-
dung variieren stark. Auch gilt das fiir das jeweilige Nutzungskonzept — ob
spezialisiertes Fachmuseum oder breit ausgerichtetes Ausstellungshaus.

Die jihrliche Besuchszahl pro Quadratmeter Ausstellungsfliche be-
tragt im Durchschnitt 34 und reicht von 6 bis tiber 100. Eine Analyse konnte
Riickschliisse auf die Flichenauslastung und damit auf die Intensitit der
Nutzung der vorhandenen Infrastruktur erlauben. Diese Perspektive wire
auch fir die anderen Nutzflichen wie Depots, Verwaltung und Werkstitten
einzunehmen.
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Rechtliche Verfasstheit, organisatorische
Gegebenheiten und Governance

Rechtsform und Trégerschaft

Die bayerischen staatlichen Museen sind — mit Ausnahme des Hauses
der Kunst — organisatorisch und rechtlich als staatliche Behérden im Ge-
schiftsbereich des Bayerischen Staatsministeriums fiir Wissenschaft und
Kunst (StMWK) verankert. Als nachgeordnete Behorden des Freistaats Bay-
ern sind sie Teil der unmittelbaren Staatsverwaltung und unterliegen der
Allgemeinen Geschiftsordnung fiir Behorden des Freistaates Bayern. Das
Haus der Kunst nimmt eine Sonderstellung ein: Es ist als gemeinniitzige
GmbH organisiert, an der der Freistaat Bayern mehrheitlich beteiligt ist.
Das Haus der Bayerischen Geschichte mit seinen Landesausstellungen ist
unmittelbar im SIMWK verortet.

Zustindigkeiten des Bayerischen Staatsministeriums

fiir Wissenschaft und Kunst

Das StMWK iibt die Rechts- und Fachaufsicht iiber die Museen und
Sammlungen aus und trigt die Haushalts- und Personalverantwortung.
Seit dem 1. Juli 2025 unterstiitzt die neu eingerichtete Museumsagentur als
eigenstindige nachgeordnete Behorde die Museen und Sammlungen bei
zentralen Verwaltungsaufgaben, Provenienzforschung, Informations- und
Kommunikationstechnik sowie weiteren Aufgabenfeldern.

In der aktuellen Organisationsstruktur ist das SSMWK in eine Viel-
zahl operativer Einzelprozesse der zahlreichen Museen eingebunden. Der
Schwerpunkt liegt dabei weniger in der Vereinbarung von Zielen oder der
Gewibhrleistung einer zweckmafSigen, leistungsfihigen Organisationsstruk-
tur als vielmehr auf der Bearbeitung von Einzelfragen, zum Beispiel der
Digitalisierung, im Rahmen der Rechts- und Fachaufsicht, der Haushalts-
planung oder der Stellenplanbewirtschaftung.

Das StMWK nimmt derzeit zugleich Rollen der politischen Steuerung,
der Fachaufsicht sowie als Haushaltsinstanz und Dienstherr wahr. Diese
Mehrfachfunktion ermoglicht zwar staatliche Kontrolle, erschwert jedoch
eine klare Trennung zwischen strategischer Eigentiimerfunktion und ope-
rativer Detailsteuerung,

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Aufbauorganisation

Jedes Museum wird von einem Direktor oder einer Direktorin geleitet,
der oder die die wissenschaftliche, personelle und organisatorische Ver-
antwortung in einer Hand vereint. Fiir die Museen und Sammlungen lie-
gen Stellenpline vor, die teilweise durch Organigramme und Geschifts-
verteilungspline erginzt werden. Letztere enthalten teilweise detaillierte
Aufgabenbeschreibungen. Diese Struktur ist grundsitzlich sachdienlich.
Besonderheiten bestehen bei den Bayerischen Staatsgemildesammlungen,
der Pinakothek der Moderne, dem Haus der Kunst sowie dem Haus der
Bayerischen Geschichte.

Bayerische Staatsgemdldesammlungen

Die Bayerischen Staatsgemildesammlungen (BStGS) sind wie alle
staatlichen Museen und Sammlungen eine dem StMWK nachgeordnete
Behorde. Sie betreuen einen wesentlichen Teil des Gemilde- und Kunstbe-
sitzes des Freistaats Bayern, des Wittelsbacher Ausgleichsfonds, der Landes-
stiftung, der Udo und Anette Brandhorst Stiftung sowie weiterer Stiftun-
gen. Zu den BStGS gehoren die Alte Pinakothek, die Neue Pinakothek, die
Sammlung Moderne Kunst in der Pinakothek der Moderne, die Sammlung
Schack, elf Staatsgalerien in ganz Bayern, das Museum Brandhorst und das
Olaf Gulbransson Museum. Ferner ist das Doerner Institut Teil der BStGS.

Die Organisationsstruktur der BStGS umfasst laut Organisationsplan
(Stand: 1. Mai 2025) sieben Bereiche, deren Leiter direkt an den General-
direktor berichten: Sammlungen, Museum Brandhorst, Offentlichkeitsarbeit,
Fachliche Dienste, Doerner Institut, Ortliche Verwaltung, Zentrale Dienste
fiir staatliche Museen. Die dokumentierte Linienorganisation entspricht
allerdings nicht der gelebten Praxis — einer Matrixorganisation mit Multi-
funktionsstellen. Ein 30-seitiger Geschiftsverteilungsplan fiir die Direktion
der BStGS (Stand: 1. Juni 2025) weist jedem Beschiftigten seine (teils sehr ver-
schiedenartigen) Aufgaben zu. Diese komplexen Binnenhierarchien, verbun-
den mit fehlender Budget- und Personalhoheit auf Sammlungsebene, sowie die
unzureichend institutionalisierte Koordination erschweren die Entwicklung
kohirenter Strategien und die effiziente Nutzung vorhandener Ressourcen. Er-
hebliche Reformbemiithungen der vergangenen Jahre konnten diese struktu-
rellen Defizite nicht systematisch beheben, wenngleich mit der Museumsof-
fensive und der interimistischen Leitung wichtige Schritte eingeleitet wurden.
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Pinakothek der Moderne

Die Pinakothek der Moderne ist ein 2002 eroffneter Museumsneubau,
der unter seinem Dach vier Institutionen umfasst:

— die Sammlung Moderne Kunst der Bayerischen Staatsgemalde-
sammlungen mit Bestinden zur Kunst des 20. und 21. Jahrhunderts,

— die Neue Sammlung — The Design Museum, eines der weltweit
bedeutendsten Museen fiir angewandte Kunst und Design des
20. und 21. Jahrhunderts,

— die Staatliche Graphische Sammlung Miinchen mit
Zeichnungen und Druckgrafiken aus sechs Jahrhunderten,

— das Architekturmuseum der TUM, Deutschlands grofSte
Spezialsammlung fiir Architektur, mit Zeichnungen, Modellen
und Fotografien vom 16. Jahrhundert bis heute.

Die Sammlung Moderne Kunst und Die Neue Sammlung verfiigen in
der Pinakothek der Moderne tiber eigene Raume fiir Dauer- und Wechsel-
ausstellungen im Ober- und im Untergeschoss sowie Depotraume. Die
Staatliche Graphische Sammlung Miinchen und das Architekturmuseum
der TUM nutzen ihnen exklusiv zugewiesene Raume im Erdgeschoss fiir
Wechselausstellungen, ihre Depots befinden sich in der Katharina-von-
Bora-Strafle beziechungsweise in Raumen der TUM. Die Staatliche Graphi-
sche Sammlung Miinchen bietet dariiber hinaus in der Katharina-von-Bora-
StrafSe einen Studiensaal, in dem Besucherinnen und Besucher Werke aus dem
Bestand einsehen koénnen.

Der Zusammenschluss der vier Institutionen besteht seit Eroffnung der
Pinakothek der Moderne bis heute als »Nutzergemeinschaft unter einem
gemeinsamen Dach«. Die Homepage der Pinakothek der Moderne betont
eine »transdisziplinire Programmatik« und hebt die Vielfalt der vier Hau-
ser hervor. Eine transdisziplinire Programmatik legt eine entsprechende
Organisationsstruktur fiir die Pinakothek der Moderne nahe — einen An-
satz, der gelegentlich diskutiert wurde, aber nie bis zur Umsetzung reifte.
Das von einer durch den belgischen Kurator Chris Dercon geleiteten Kom-
mission 2023 vorgelegte Ergebnispapier und die Priifung weiterer Reform-
optionen durch das S(MWK trugen zur Einrichtung der Reformkommis-
sion Museumsoffensive bei.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Hauser auBerhalb der staatlichen Museen und Sammlungen

Neben den staatlichen Museen und Sammlungen, die der Kunstabtei-
lung des S(MWK unterstehen und deren Etats in Kapitel 15 70 des bayeri-
schen Haushaltsplans gefiithrt werden, wurden von der Kommission auf-
tragsgemifS auch das Haus der Bayerischen Geschichte und das Haus der
Kunst in die Betrachtung einbezogen.

Das Haus der Bayerischen Geschichte (HdBG) betreibt das Museum
des Hauses der Bayerischen Geschichte in Regensburg und veranstaltet
unter anderem die Bayerischen Landesausstellungen. Als Teil des St(MWK
untersteht es unmittelbar der Kunstabteilungsleitung, sein Etat ist in Kapi-
tel 15 55 des Haushaltsplans ausgewiesen.

Der Freistaat Bayern hilt 84 Prozent der Geschiftsanteile an der Stif-
tung Haus der Kunst Miinchen, gemeinniitzige Betriebsgesellschaft mbH
(HdK). Weiterer Gesellschafter ist die Gesellschaft der Freunde der Stiftung
Haus der Kunst e.V. mit 16 Prozent. Die Beteiligung wird vom St(MWK in
der Kunstabteilung sowie der Abteilung Staatliche Beteiligungen des Bay-
erischen Staatsministeriums der Finanzen und fiir Heimat verwaltet. Die
Leiterin der Abteilung Kunst und Kultur im SetMWK ist zugleich Vorsitzen-
de des Aufsichtsrats.

Querschnittsfunktionen

Unter Querschnittsfunktionen werden hier die Aufgaben verstanden,
die aktuell in der Museumsagentur, im Museumspadagogischen Zentrum,
im Doerner Institut und in der Landesstelle fiir die nichtstaatlichen Museen
in Bayern gebiindelt sind.

Die Staatliche Museumsagentur Bayern (Museumsagentur) besteht seit
dem 1. Juli 2025 als dem SE(MWK unmittelbar nachgeordnete Behorde. Sie
unterstiitzt die staatlichen Museen und Sammlungen — mit Ausnahme des
Hauses der Bayerischen Geschichte und des Hauses der Kunst — in zentralen
Verwaltungsaufgaben, zentralen Aufgaben der Provenienzforschung sowie
der Informations- und Kommunikationstechnik und weiteren vom StMWK
tibertragenen Aufgabenfeldern. Das Nihere regelt die Grundordnung fiir die
Staatliche Museumsagentur Bayern vom 16. Juni 2025.

Die Museumsagentur ist ihrem Auftrag gemafS eine Zentralverwaltung,.
Sie vereinigt ausgelagerte standardisierte Unterstiitzungsprozesse (zum Bei-
spiel Buchhaltung), beratende und dispositive Funktionen (Finanzen, Orga-
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nisation, Personal, Recht) sowie mit der Provenienzforschung auch einen
Kernprozess der betreuten Museen. Im Jahr 2024 hatte die Vorgingerorgani-
sation der Museumsagentur 40 Beschiftigte (Vollzeitiquivalente, VZA). Die
Museumsagentur stellt einen Zwischenschritt auf dem Weg hin zu einer allen
staatlichen Museen und Sammlungen dienenden Prozessorganisation dar.

Das Museumspidagogische Zentrum (MPZ) ist eine gemeinsame Ein-
richtung des Freistaats Bayern und der Landeshauptstadt Miinchen fiir kul-
turelle Bildung in und mit Museen. Es bietet analoge und digitale Vermitt-
lungsprogramme an — darunter Fithrungen fiir Schulklassen in zahlreichen
Museen in Miinchen und ganz Bayern — sowie Fortbildungen fiir Lehrkrifte
und pidagogisches Fachpersonal. Erganzend gibt es Angebote fiir Kitakin-
der sowie spezielle Programme fiir verschiedene Fachstellen. Im Jahr 2024
hatte das MPZ 29 Beschaftigte (VZA).

Das Doerner Institut ist fiir Konservierung, Restaurierung und kunst-
technologische Forschung sowie fiir die Museums- und Ausstellungstechnik
in den Hausern der BStGS zustindig. Es unterhalt fiir jeden Standortbereich
— Alte Pinakothek, Neue Pinakothek mit Sammlung Schack, Staatsgalerien,
Sammlung Moderne Kunst, Museum Brandhorst — jeweils Teams fiir priventive
Konservierung, Restaurierung sowie Museums- und Ausstellungstechnik.

Die Landesstelle fiir die nichtstaatlichen Museen in Bayern (Landes-
stelle) ist eine Fachbehorde und Serviceeinrichtung des Freistaats Bayern
mit Dienststellen in Miinchen und WeifSenburg. Organisatorisch dem
Bayerischen Landesamt fiir Denkmalpflege zugeordnet, unterstiitzt sie die
nichtstaatlichen Museen in allen Arbeitsbereichen. Die Landesstelle berit
in einem breiten Themenspektrum: Erfassung und Dokumentation, Kon-
servierung, Restaurierung und fachgerechte Verwahrung von Museums-
gut, Museums- und Ausstellungskonzepte, Einrichtung und Gestaltung von
Museen, Vermittlung und Didaktik sowie Inklusion, Provenienzforschung,
digitale Strategien und Tourismus. Dartiber hinaus wird sie zur Beurteilung
von Forderantrigen herangezogen. Mit diesem Leistungsspektrum steht sie
dem staatlichen Museumsbereich besonders nahe.

Institutionelle Partner

Unter institutionellen Partnern werden wichtige Partner der staat-
lichen Museen verstanden, mit denen in der Regel langfristige, vertragliche
Vereinbarungen oder Satzungswidmungen bestehen.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Der Wittelsbacher Ausgleichsfonds (WAF) und die Wittelsbacher Lan-
desstiftung fiir Kunst und Wissenschaft stellen seit ihrer Griindung im Jahr
1923 einer Reihe staatlicher Museen umfangreiche und wertvolle Kunst-
sammlungen dauerhaft zur Verfligung und tragen damit wesentlich zur posi-
tiven Auflenwirkung in Miinchen, Bayern, Deutschland und weltweit bei.

Fir den WAF stehen im laufenden Reformprozess vor allem zu kla-
rende Haftungsfragen, die Sicherstellung der zentralen Informations- und
Entscheidungsprozesse sowie die Auflendarstellung als Leihgeber im Vor-
dergrund. Diese Themen spiegeln in weiten Teilen die gleichgerichteten In-
teressen anderer Leihgeber wider.

Das Museum Brandhorst zeigt die Sammlung von Udo und Anette
Brandhorst, die 1993 in die Udo und Anette Brandhorst Stiftung tiberfiihrt
und 2009 der Offentlichkeit zuginglich gemacht wurde. Nach der Koope-
rationsvereinbarung liegt die Verantwortung fiir den Betrieb des Museums
weitestgehend beim Freistaat Bayern, wihrend die Udo und Anette Brand-
horst Stiftung eine kontinuierliche Erweiterung der Sammlung ermoglicht.

Die Sammlung Goetz wurde dem Freistaat durch die Familie Goetz teils
als Schenkung, teils als Dauerleihgabe zur Verfiigung gestellt. Das aufgrund
von Bauschiiden seit 2023 geschlossene Sammlungsgebiude in der Oberfoh-
ringer Strafle, das dem Freistaat tibereignet wurde, ist wirtschaftlich nicht
mehr sanierbar. Eine anderweitige Unterbringung der Sammlung ist daher
erforderlich. Ingvild Goetz hat weitgehende Mitspracherechte in der Beset-
zung des wissenschaftlichen Personals.

Bei vielen Museen besteht eine enge Zusammenarbeit mit bayerischen
und internationalen Universititen, insbesondere ist jedoch die TUM Trige-
rin des Architekturmuseums in der Pinakothek der Moderne, und die Ab-
gusssammlung dient in groffem MafSe als Lehrsammlung fiir das Institut
fiir Klassische Archiologie der LMU.

Es gibt zudem langfristige institutionelle Partner, die teilweise mehrere
Hiuser begleiten und teilweise eng an einzelne Institutionen gebunden sind.

Dariiber hinaus bestehen zahlreiche gewidmete Freundeskreise, die ein-
zelnen Museen eigene Sammlungsbestinde als Dauerleihgabe zur Verfiigung
stellen. Sie fungieren zudem als essenzielle Partner in der Finanzierung von
Ausstellungs- und Vermittlungsprojekten.
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Direktorenkonferenz

Die Konferenz der Direktorinnen und Direktoren der bayerischen staat-
lichen Museen und Sammlungen (DiKo) des Bereichs Kunst und Kultur be-
handelt Angelegenheiten, die die staatlichen Museen und Sammlungen ge-
meinsam betreffen. Sie dient der Konsultation zwischen den Leitungen sowie
mit dem StMWK. Dariiber hinaus entscheidet die DiKo tber Erwerbungs-
antrige aus dem sogenannten Sammelansatz (Kapitel 15 05, Titelgruppe
74). Der Konferenz gehoren auch die Direktoren des Architekturmuseums
der TUM und des Hauses der Bayerischen Geschichte sowie die Leitungen
der Museumsagentur, des MPZ und des relevanten Referats des StMWK
an. Nicht stimmberechtigt sind als Giste die Leitungen der Landesstelle
und der Museumsabteilung der Bayerischen Schlosser- und Seenverwaltung.

Strukturbedingte Herausforderungen der aktuellen Governance

In der bestehenden Governance-Struktur tibt das StMWK die Rechts-
und Fachaufsicht iiber 18 »Staatliche Museen und Sammlungen« als nach-
geordnete Behorden aus und ist bei jedem Haus unmittelbar in zahlreiche
operative Einzelprozesse eingebunden. Die grofse Leitungsspanne erschwert
die Steuerung erheblich.

Hinzu kommen die beachtlichen Unterschiede in GrofSe und Komple-
xitat der einzelnen Einrichtungen: Das Museum fiir Abgiisse Klassischer
Bildwerke hat mit vier VZA formal die gleiche Stellung wie die Bayerischen
Staatsgemialdesammlungen, die 259 VZA beschiftigen.

Gleichzeitig besteht der Bedarf nach einer Leitung, die die Verantwor-
tung fir wesentliche iibergreifende Aufgaben tibernehmen konnte: fiir die
Gesamtstrategie und die mittel- und kurzfristige Planung sowie zentrale
Funktionen wie Personalentwicklung, Marketing und Kommunikation so-
wie Finanzen und Controlling.

Die kameralistische Haushaltsfiihrung und die Stellenbewirtschaftung
schrinken die Flexibilitit der Museen in ihrer Finanz- und Personalpolitik
ein. Erweiterte Handlungsspielriume setzen Globalbudgets und grofSere
Freiheiten in der Personalplanung voraus.

Erweiterte Handlungsspielraume erfordern den wirksamen Einsatz
moderner Fithrungsinstrumente — darunter Methoden der Strategieent-
wicklung, Planung und Budgetierung, Zielvereinbarungen, Feedbackge-
sprache, Leistungsbeurteilungen sowie Controlling und Risikomanagement.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Personal und Ressourcen

Die staatlichen Museen und Sammlungen in Bayern verfiigen iiber aufSer-
gewohnliche materielle und immaterielle Ressourcen: weltberithmte Samm-
lungen, hoch qualifiziertes Fachpersonal, denkmalgeschiitzte Museumsbauten
sowie nationale und internationale Netzwerke in Forschung und Wissenschaft.
Der Umgang mit ihnen bestimmt die Leistungsfihigkeit der Museen.

Personal

Im Verbund arbeiten insgesamt 981 VZA, von denen 616 in den Kernbe-
reichen musealer Arbeit und 365 in unterstiitzenden Funktionen titig sind.
Die folgenden Ausfiihrungen konzentrieren sich auf die Kernbereiche, da
die Betriebsmodelle je nach Haus variieren. Manche Museen verfiigen bei-
spielsweise tiber eigenes Sicherheitspersonal, andere haben diesen Dienst
ausgelagert.

Die Kernbereiche unterscheiden sich erheblich in ihrer GrofSe — von vier
bis zu 120 VZA. Von den 616 VZA im Kernbereich arbeitet etwa die Hilfte
direkt mit den Sammlungen; in vielen Hausern iibernehmen auch die Lei-
tungen kuratorische Aufgaben.

Ohne das Museumspidagogische Zentrum stehen verbundweit nur
28 VZA fiir Bildung und Vermittlung zur Verfiigung — verteilt auf 13 Einzel-
institutionen. Im Bereich Marketing, Kommunikation und Veranstaltungen
sind es 41 VZA. Die Aufteilung der ohnehin geringen Ressourcen auf eine
Vielzahl von Einzelinstitutionen beeintrichtigt die Wirksamkeit dieser und
weiterer Funktionen. Dem konnte mit einer Biindelung von Personal in zah-
lenmifSig weniger und grofleren Einheiten begegnet werden.

Sammlungen

Die Sammlungen der in die Betrachtung einbezogenen Museen um-
fassen rund 200 spezifische Sammlungsgebiete und, ohne die 20 Millionen
archiologischen Artefakte der Archiologischen Staatssammlung und die
fiinf Millionen Fotografien des Deutschen Theatermuseums, rund 3,5 Mil-
lionen Objekte.

Die Bestande zdhlen auf vielen Gebieten zur Weltspitze — darunter
agyptische, griechische und romische Kunst, europaische Gemalde bis zum
19. Jahrhundert, moderne und zeitgenossische Kunst, Grafik, Vor- und
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Frithgeschichte, europiische Kulturgeschichte, Ethnologie sowie Landes-
und Industriegeschichte.

Die Entstehungsgeschichte der staatlichen Sammlungen ist uneinheit-
lich. Ein Teil geht auf die koniglichen Sammlungen der Wittelsbacher zu-
riick, die nach dem Ende der Monarchie weitergefithrt und teilweise erheb-
lich ausgebaut wurden. Andere Hiuser entstanden durch Neugriindungen
oder Verstaatlichungen im frithen und spiten 20. Jahrhundert — meist aus
regionalpolitischen Griinden.

Die Zersplitterung auf viele Einzelinstitutionen ist historisch gewach-
sen und verhindert ein Bewusstsein fiir das Ganze. Sammlungen und Er-
weiterungen sind teils komplementir, teils redundant oder konkurrierend
angelegt. Ein Gesamtiiberblick ist aktuell nur mit deutlichen Einschrinkun-
gen moglich: Die Bestinde anderer Hiuser sind fiir die Kuratorinnen und
Kuratoren sowohl digital als auch anderweitig nur bedingt zuganglich.

Die Befragungen zeigten, dass nur wenige Hiuser iiber eine klare
Sammlungsstrategie verfiigen. Aufgrund der sehr begrenzten staatlichen
Ankaufsetats hingt die Sammlungsentwicklung zudem stark von externen
Partnern ab: Freundeskreise, Unternehmen, Stiftungen und private Dauer-
leihgeber prigen sie mafgeblich.

Immobilien

Die staatlichen Museen nutzen mehr als 80 Standorte in ganz Bayern.
Die meisten Gebdude sind Staatseigentum, sodass fir ihre Nutzung keine
Mietkosten anfallen.

Zahlreiche zentrale Museumsgebiude werden derzeit saniert oder
weisen erheblichen Investitionsbedarf auf — darunter die Neue Pinakothek
(Generalsanierung) und die Festung Marienberg in Wiirzburg (Museum fiir
Franken). Einige Flichen sind wegen BrandschutzmafSnahmen oder Um-
bauten voriibergehend geschlossen.

Der in den vergangenen Jahren verfiigbare Bauunterhalt deckt den In-
standhaltungsbedarf nicht ab.

Die kommerzielle Nutzung der Gebiude konnte weitergehend er-
schlossen werden. Nur wenige Hiuser betreiben sie aktiv; teils unterbleibt
sie aus Personalmangel ganz.

Mehrere Museen unterhalten Zweigmuseen oder Zweiggalerien — da-
runter die Bayerischen Staatsgemildesammlungen, die Archiologische

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Staatssammlung und das Bayerische Nationalmuseum. Diese Struktur
starkt die regionale Prisenz, erhoht aber zugleich Koordinationsaufwand,
Logistikkosten und Anforderungen an Sicherheit und Betrieb.

Die Vielzahl der Sammlungen spiegelt sich auch in der Depotstruk-
tur. Von insgesamt 243.264 Quadratmetern genutzter Fliche entfallen
53.286 Quadratmeter (22 Prozent) auf Depots — verteilt je zur Hilfte auf
die Hauptstandorte und auf weitere Standorte in ganz Bayern. Insgesamt
miissen mehr als 30 Standorte mit Depotnutzung betreut, unterhalten und
gesichert werden. Eine Erweiterung und Systematisierung beispielsweise
durch ein Zentraldepot konnte den Raumdruck in den Hiusern deutlich
verringern, konservatorische Standards sichern und eine effizientere Fli-
chennutzung ermaglichen.

Netzwerke

Die staatlichen Museen sind in ein weitreichendes Netzwerk eingebun-
den — mit internationalen Kooperationspartnern, Stiftungen, Freundeskrei-
sen, Forschungsinstituten, Universititen und staatlichen Drittmittelgebern.
Innerhalb dieser Netzwerke agieren die einzelnen Hiuser als separate Kno-
tenpunkte; gemeinsam treten sie nur selten auf.

Eine systematische Abstimmung zwischen den Hiusern — etwa bei
Forschungsprojekten, im Leihverkehr oder in der strategischen Zusammen-
arbeit mit Stiftungen — konnte das Potenzial, als gemeinsamer Akteur im
internationalen Museumsnetzwerk aufzutreten, deutlich verbessern.

Die informelle Vernetzung zwischen den Hiusern hat kaum institutio-
neniibergreifende Projekte hervorgebracht. Der Leihverkehr untereinander
unterscheidet sich faktisch kaum von dem mit externen Partnern — ein pri-
vilegierter Zugang zu den Sammlungen anderer Hauser besteht nicht.

Datenlage und Transparenz

Die Verwaltung der Personaldaten bedarf einer Weiterentwicklung da-
hingehend, dass den operativen Einheiten jederzeit die fiir die Steuerung
des Personalbestands erforderlichen Daten zur Verfiigung stehen.

Uber die reinen Besuchszahlen hinaus kénnten weitere Daten syste-
matisch erhoben werden, um mehr iiber die Altersstruktur, den soziodko-
nomischen Hintergrund, die geografische Herkunft, Kontaktpunkte und
Besucherinteressen, ebenso zu Verweildauer, Wiederholungsraten, Preis-
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elastizitit und Zufriedenheit in Erfahrung zu bringen. Solche Daten dienen
der Besucherorientierung, der gezielten Stirkung von Teilhabe und dem
Einnahmenmanagement im Eintrittsbereich.

Unterschiedliche, untereinander inkompatible Softwarelosungen ver-
hindern bislang einen umfassenden Uberblick der Sammlungsbestinde
und erschweren den Zugang fiir institutioneniibergreifende Forschung und
Fachoffentlichkeit. Aktuell wird mit Vertretern der Hauser an der Konzeption
einer gemeinsamen Datenbank gearbeitet, in welche die einzelnen Samm-
lungsdatenbanken sukzessive migriert werden sollen. Ein transparentes
Budget-, Plan- und Berichtswesen mit qualitativen und quantitativen Kenn-
zahlen wiirde die Fiihrung der Hiuser wesentlich erleichtern und ein syste-
matisches Benchmarking zwischen den Hausern erlauben.

Wirtschaftlichkeit

Im Haushalt des Freistaats Bayern werden die Einnahmen und Ausgaben
der Museen und Sammlungen in folgenden Kapiteln veranschlagt:

— Kapitel 15 70 — Staatliche Museen und Sammlungen,

— Kapitel 15 55 — Haus der Bayerischen Geschichte

— sowie anteilig in Kapitel 15 05 — Allgemeine Bewilligungen Kunst
(darin Titel 683 01 Stiftung Haus der Kunst GmbH, Titel 519 01
Bauunterhalt, Titel 701 01 Kleine BaumafSnahmen und Titelgrup-
pe 74 Neuerwerbungen, Titelgruppe 99 Digitalisierung und Kunst-
vermittlung).

Der detaillierte Stellenplan ist Bestandteil des Haushaltsplans. Auf der
Grundlage der uns zur Verfiigung gestellten Daten des SE(MWK sowie der
von den Museen iibermittelten Angaben konnte fiir das Jahr 2024 die nach-
folgende Ergebnisrechnung fiir die staatlichen Museen und Sammlungen,
das Haus der Bayerischen Geschichte und das Haus der Kunst erstellt werden.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Jahresergebnis 2024 Millionen€  Prozent
Personalkosten 59,8 46
Gebiudekosten 277 21
tibrige Sachkosten 33,1 26
Neuerwerbungen 9,1 7
Ausgaben gesamt 129,7 100
Eigenerlose 13,1 10
offentliche Zuweisungen (ohne Freistaat Bayern) 3,1 3
sonstige Zuwendungen 17,1 13
Einnahmen gesamt 33,3 26

benétigter Zuschuss des Freistaats Bayern 96,4 74

Die ausgewiesenen Personalkosten umfassen die sogenannten Stellen-
gehilter. Nicht enthalten sind die bei Arbeitnehmern anfallenden Sozial-
abgaben sowie die Ruhegehilter und Versorgungsbeziige aus der Beamten-
versorgung.

Die Gebiudekosten werden ohne Abschreibungen ausgewiesen. Be-
riicksichtigt sind die Ausgaben fiir den Bauunterhalt (Titel 519 01 in Kapitel
15 70), nicht jedoch Mittel fiir Baumafsnahmen.

Die Ausgaben fiir Neuerwerbungen wurden — obwohl sie Investitionen
darstellen —in die Berechnung aufgenommen, weil in den sonstigen Zuwen-
dungen korrespondierende Einnahmen (zum Beispiel von Freundeskreisen)
enthalten sind.

Die Planung der Einnahmen und Ausgaben erfolgt im Wesentlichen
durch Fortschreibung der Vorjahreszahlen und basiert nicht auf strategisch
definierten Zielen oder MafSnahmen.

Die in die Analyse einbezogenen Museen verzeichneten im Jahr 2024
an ihren Hauptstandorten rund 2,5 Millionen Besucher. Die Eigenerlose
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(Betriebseinnahmen) pro Besuch am Hauptstandort betrugen durchschnitt-
lich 5,29 Euro. Unter Beriicksichtigung der weiteren Einnahmen aus ande-
ren offentlichen Zuweisungen und sonstigen Zuwendungen (insbesondere
Drittmitteln) ergab sich ein durchschnittlicher Zuschuss des Tragers pro
Besuch von 39,08 Euro. Der Anteil des 6ffentlichen Zuschusses variiert zwi-
schen den Hiusern und liegt bei 45 bis 99 Prozent.
Wirtschaftlichkeitsvergleiche mit anderen Museumsverbiinden — insbe-
sondere den Staatlichen Kunstsammlungen Dresden und den Osterreichi-
schen Bundesmuseen — sowie mit grofSen Einzelhdusern wie dem Kunsthaus
Ziirich oder dem Stidel Museum Frankfurt sind nur eingeschrinkt mog-
lich, weil nicht gentigend Daten veroffentlicht werden und sich die insti-
tutionellen und inhaltlichen Rahmenbedingungen erheblich unterscheiden.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns
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Fiir die Erarbeitung von Empfehlungen zur kiinftigen Struktur der staat-
lichen bayerischen Museen erschien es sinnvoll, die Governance-Modelle
vergleichbarer Museumsverbiinde zu untersuchen. Hierzu wurden folgende
Referenzbeispiele herangezogen:

— die Staatlichen Kunstsammlungen Dresden (SKD) als Beispiel fiir
einen staatsbetrieblich organisierten Verbund sowie

— die Osterreichischen Bundesmuseen im Kunstbereich, die auf der
Grundlage einheitlicher rechtlicher Vorgaben weitgehend autonom
handeln.

Dresden

Die Staatlichen Kunstsammlungen Dresden gingen aus den kurfiirst-
lich-sichsischen Sammlungen in Dresden hervor, die schrittweise in 6ffent-
liche Museen iiberfiihrt wurden. Sie sind als Staatsbetrieb gemifs Paragraf
26 der Sichsischen Haushaltsordnung rechtlich unselbststindige, organisa-
torisch abgegrenzte Teile der Staatsverwaltung und dem Staatsministerium
fiir Wissenschaft, Kultur und Tourismus unmittelbar nachgeordnet. Der
Verbund der SKD umfasst 15 Museen und Sammlungen, die in ihren jewei-
ligen Sammlungsbereichen selbststindig geleitet werden.

Die SKD unterstehen einer Geschiftsfithrung, der der Generaldirektor
und ein kaufmannischer Direktor angehoren. Beide Mitglieder der Geschafts-
fithrung werden im Benehmen mit dem Verwaltungsrat vom Staatsministe-
rium fiir Wissenschaft, Kultur und Tourismus berufen. Dem geht ein mehr-
stufiges Auswahlverfahren voraus, das die Empfehlung einer hochkaritig
besetzten Findungskommission einschliefSt. Die Berufung der Mitglieder der
Geschiftsfithrung ist befristet. Eine Wiederberufung ist moglich. Den Vor-
sitz in der Geschiftsfihrung fihrt der Generaldirektor. Entscheidungen tiber
die Festlegung der strategischen Ziele der SKD sowie die Aufstellung des Wirt-
schaftsplans bediirfen der Einstimmigkeit innerhalb der Geschiftsfithrung,

Der Generaldirektor verantwortet den musealen und programmati-
schen Erfolg der SKD. Er ist Dienstvorgesetzter der Museumsdirektoren und
fiihrt die Bereiche Forschung, Medien und Kommunikation, Programm und
internationale Bezichungen sowie Vermittlung, Outreach und Gesellschaft.

Der kaufminnische Direktor ist fiur die wirtschaftlichen Belange der
SKD sowie fiir die Einhaltung des Wirtschaftsplans verantwortlich. Sein
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Zustindigkeitsbereich erstreckt sich auf die Bereiche Verwaltungsdirektion,
Personalmanagement, Marketing, Rechnungswesen und Controlling, Recht
und Organisation, Sicherheit sowie Gebiudemanagement und IT. Die ent-
sprechenden Leistungen werden zentral fir samtliche Museen erbracht.

Uber die Einstellung der Museumsdirektoren entscheidet das Staatsmi-
nisterium fiir Wissenschaft, Kultur und Tourismus auf der Grundlage der
Empfehlung einer Findungskommission. Dieser gehoren der Generaldirek-
tor und fiinf weitere Personen an, von denen zwei vom Generaldirektor und
drei vom Verwaltungsratsvorsitzenden benannt werden.

Die zentrale Aufgabe der Museumsdirektoren besteht in der Leitung des
jeweiligen Museums im Rahmen der von der Geschiftsfiihrung vorgegebe-
nen programmatischen, museumsfachlichen und wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen. Die einzelnen Museumsdirektoren sind gemeinsam mit dem
Generaldirektor verantwortlich fiir den Erfolg ihres Museums. In den von
ihnen verantworteten inhaltlichen Bereichen haben sie die entscheidenden
Impulse und Innovationen zu liefern und im Einvernehmen mit dem Ge-
neraldirektor umzusetzen. Fiir 80 Prozent der Stellen gilt nach wie vor die
Planstellenbewirtschaftung.

Der Verwaltungsrat der SKD besteht aus bis zu zwolf Mitgliedern, die
vom Staatsministerium fiir Wissenschaft, Kultur und Tourismus fiir eine
Dauer von hochstens funf Jahren berufen werden. Thm gehoren neben Ver-
tretern der obersten Landesbehorden weitere Personen aus Kultur, Wissen-
schaft und Wirtschaft sowie ein Vertreter des ortlichen Personalrats an. Der
Verwaltungsrat berit die Geschiftsfiihrung bei der Wahrnehmung ihrer
Aufgaben und beaufsichtigt sie. Bestimmte Entscheidungen der Geschiifts-
fithrung bediirfen seiner Zustimmung, darunter insbesondere die Festle-
gung der strategischen Ziele der SKD, die Feststellung des Wirtschaftsplans
sowie die Ausgestaltung der Eintrittspreissystematik.

Die Finanzierung der SKD erfolgt durch Zuschiisse des Staatsministe-
riums fiir Wissenschaft, Kultur und Tourismus nach MafSgabe des Haus-
haltsplans fiir den Freistaat Sachsen. Dazu kommen eigene Ertrige und Zu-
wendungen Dritter, die nicht zuschussmindernd wirken. Die SKD kénnen
auf Basis der Sichsischen Haushaltsordnung mit Zustimmung des Sich-
sischen Staatsministeriums der Finanzen aus Jahrestiberschiissen Betriebs-
oder Investitionsriicklagen bilden.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Das zustindige Ministerium des Freistaats Sachsen beschrinkt sich bei
der ministeriellen Steuerung auf eine Praxis, die eher mit einer Beteiligungs-
verwaltung in der Privatwirtschaft als mit der Fiihrung einer vorgesetzten Be-
horde vergleichbar ist. Auf der Basis der strategischen Ziele der SKD wer-
den Zielvereinbarungen mit klar messbaren Indikatoren entwickelt. Die aus
dem Berichtswesen gewonnenen Ergebnisse werden gemeinsam analysiert
und diskutiert. Die strategische und operative Steuerung der Museen hin-
gegen erfolgt im Zusammenwirken der Geschiftsfithrung der SKD mit den
Direktoren der einzelnen Museen. Die Festlegung der strategischen Ziele
der SKD bedarf der Zustimmung des Verwaltungsrats.

Die SKD verzeichneten im Jahr 2024 rund 2,3 Millionen Besuche. Da-
von entfielen rund 1,0 Million Besuche auf die Gemildegalerie Alter Meis-
ter, das Albertinum sowie das Historische und das Neue Griine Gewdlbe.
Dazu kamen 800.000 Besuche in sechs weiteren Hiusern; die iibrigen Mu-
seen und Sammlungen lagen jeweils unter 100.000 Besuchen.

In ihrem Jahresbericht weisen die SKD fiir 2024 Ertrige in Hohe von
insgesamt 19,9 Millionen Euro aus, darunter Eigenerlose von 13,9 Millionen
Euro. Dem stehen Aufwendungen (ohne Aufwand fiir Immobilien) von
61,6 Millionen Euro gegeniiber. Der Zuschuss des Freistaats Sachsen zum
laufenden Betrieb belief sich auf 40,6 Millionen Euro. Der Eigendeckungs-
grad, also der Anteil der Eigenerlose an den Gesamtkosten (ohne Aufwand
fiir Immobilien), betrug somit 23 Prozent. Hieraus ergeben sich Eigenerlose
von 5,97 Euro pro Besuch — gegentiber 5,29 Euro in den bayerischen staat-
lichen Museen.

Osterreich

Die Osterreichischen Bundesmuseen sind als voll rechtsfahige wissen-
schaftliche Anstalten 6ffentlichen Rechts der unmittelbaren Bundesverwal-
tung ausgegliedert. Sie agieren auf Grundlage einschligiger gesetzlicher
Bestimmungen inhaltlich und organisatorisch eigenstindig. Die Finanzie-
rung erfolgt iiber eine jihrlich festgelegte Basisabgeltung. Die Sektion fiir
Kunstund Kulturim Bundesministerium Wohnen, Kunst, Kultur, Medien und
Sport kontrolliert die wirtschaftliche Geschiftsfithrung der wissenschaftli-
chen Anstalten und tiberwacht die Einhaltung der rechtlichen Vorgaben im
Interesse der Republik Osterreich. Zentrale Instrumente des Beteiligungs-
managements sind das langfristige Museumskonzept, die kurz- und mittel-
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fristige Planung, die Rahmenzielvereinbarung einschliefSlich Umsetzungs-
berichten, die Quartalsberichte sowie die Berichte iiber Beratungen der
Direktorenkonferenz.

Kunstmuseen im Sinne des Bundesmuseen-Gesetzes 2002 sind die Alber-
tina, das Belvedere, der KHM-Museumsverbund — insbesondere das Kunst-
historische Museum —, das MAK — Museum fiir angewandte Kunst sowie
das mumok — Museum moderner Kunst.

Die wissenschaftlichen Anstalten werden von einer wissenschaftlichen
und einer wirtschaftlichen Geschiftsfithrung geleitet. Die Geschaftsfithrer
bestellt der Bundeskanzler nach einer 6ffentlichen Ausschreibung und nach
Anhorung des Kuratoriums. Die Bestellung erfolgt auf fiinf Jahre, Wieder-
bestellungen sind moglich.

Die Geschiftsfiihrung fithrt die Geschifte der wissenschaftlichen Anstalt
gemeinschaftlich. Grundlegende Entscheidungen — etwa zum langfristigen
Museumskonzept, zur Bestellung und Abberufung von Fiihrungskriften der
ersten Berichtsebene sowie zur Preispolitik — sind einvernehmlich zu treffen.
Der Erwerb, die VeriufSerung und Belastung von Liegenschaften, die Veriu-
Serung von Sammlungsvermogen und weitere wesentliche Geschifte bediir-
fen der Zustimmung des Kuratoriums. Die einzelnen Bundesmuseen verfii-
gen iiber Personalhoheit und entscheiden autonom tber ihre Stellenplanung,.

Das vom Bundeskanzler bestellte Kuratorium tibt die wirtschaftliche
Aufsicht tiber die Geschiftsfihrung aus, wobei die entsprechenden Bestim-
mungen des GmbH-Gesetzes iiber den Aufsichtsrat sinngemifd Anwendung
finden.

Die Bundesmuseen verfiigen tiber keine zentrale Serviceeinrichtung, der
ausgewahlte Dienstleistungen (zum Beispiel Instandhaltung, I'T-Services,
Rechnungswesen oder Personalverwaltung) gebtindelt tibertragen werden
konnten. Die Einfithrung einer solchen zentralen Serviceeinheit wiirde eine
entsprechende Koordination durch das Ministerium oder die Etablierung
einer zwischengeschalteten Steuerungsebene, etwa in Form einer Holding,
erfordern.

Die Bundesrepublik Osterreich gewidhrt den Bundesmuseen zur De-
ckung der in Erfiillung ihres kulturpolitischen Auftrags entstehenden Auf-
wendungen eine jahrliche Basisabgeltung. Nicht verbrauchte Mittel aus der
Basisabgeltung sowie eigene Erlose konnen einer Riicklage zugefiihrt werden.
Diese Riicklagen diirfen nur fiir museale Zwecke verwendet werden, insbe-
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sondere fiir Investitionen, Ankiufe, Restaurierungen oder zur Abdeckung
kiinftiger Risiken. Die Moglichkeit zur Riicklagenbildung verschaffc den Mu-
seen finanzielle Flexibilitit, um groflere Projekte iiber mehrere Jahre zu pla-
nen — etwa Sammlungsankiufe, Ausstellungen oder Gebiudesanierungen —,
ohne den jihrlichen Budgetrahmen vollstandig ausschépfen zu mussen.

In dem durch das Bundesmuseen-Gesetz, die Museumsordnungen und
die Geschiftsordnungen festgelegten Rahmen sind die Bundesmuseen struk-
turell weitgehend autonome Organisationseinheiten, die ihre Aufgaben pa-
rallel wahrnehmen. Die eigenstindige wissenschaftlich-kiinstlerische und
wirtschaftliche Leitung wird als Erfolgsmodell betrachtet. Die Koordina-
tion tibergreifender Aufgaben — etwa in den Bereichen Sicherheit, Digita-
lisierung oder bei der Einfithrung einer Bundesmuseen-Card — ist Aufgabe
der Direktorenkonferenz.

Die Bundesmuseen haben sich seit ihrer Ausgliederung sehr erfolgreich
entwickelt. Sowohl die Besuchszahlen als auch die Zahl der Fithrungen und
der Veranstaltungen, der Eigendeckungsgrad, die Entwicklung der Basis-
abgeltung sowie die Zahl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind ins-
gesamt deutlich gestiegen.

Die fiinf Bundesmuseen im Bereich der Kunst verzeichneten im Jahr
2024 rund 5,5 Millionen Besuche. Dabei entfielen 2,0 Millionen Besuche auf
den KHM-Museumsverbund, 1,9 Millionen Besuche auf das Belvedere und
1,3 Millionen Besuche auf die Albertina. Den Angaben des Kunst- und Kul-
turberichts 2024 des Bundesministeriums fiir Kunst und Kultur zufolge er-
zielten die fiinf Kunstmuseen unter den Bundesmuseen im Jahr 2024 zu-
sammen Eigenerlose von 84,3 Millionen Euro. Daraus ergeben sich Eigen-
erlose von 15,40 Euro pro Besuch gegeniiber 5,29 Euro in den bayerischen
staatlichen Museen. Bei Gesamtkosten von 155,4 Millionen Euro ergibt sich
ein Eigendeckungsgrad von 54 Prozent — im Vergleich zu zehn Prozent bei
den staatlichen Museen in Bayern.
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Trotz der unterschiedlichen Rahmenbedingungen der beiden Verbiinde
untereinander und im Vergleich zu den staatlichen Kunstmuseen in Bayern,
die deutlich breiter iiber die Fliche des Landes vertreten sind, weisen die
beiden Governance-Modelle der Staatlichen Kunstsammlungen Dresden
und der Osterreichischen Bundesmuseen mehrere gemeinsame, fiir die Ent-
wicklung von Empfehlungen fiir die staatlichen bayerischen Museen rele-
vante Merkmale auf:

1 klare Aufgabenteilung zwischen Ministerium und Geschiiftsfiih-
rung des Verbunds in Dresden beziehungsweise Geschiftsfithrun-
gen der einzelnen Museen in Osterreich: Beteiligungsmanagement
des Ministeriums verbunden mit strategischer und operativer Steu-
erung durch Geschiftsfithrungen,

2  formalisierte Strategie- und Planungsprozesse in Verbindung mit
einem ausgebauten Berichtswesen, erginzt um eine umfangreiche
offentliche Berichterstattung,

3 hohe Eigenstindigkeit der Geschiftsfithrungen — in Dresden auf
der Ebene des Verbunds, in Osterreich auf der Ebene der (hinrei-
chend grofen) einzelnen Museen,

4 befristete Anstellungsvertrige fiir die Mitglieder der Geschifts-
fithrungen, die personelle Erneuerung ermoglichen,

5 erhohte Flexibilitdt in der Budget- und Personalplanung durch
pauschale Zuwendungen des Trigers in Form eines Globalbudgets
— in Osterreich umfassend, in Dresden im Personalbereich bislang
nur teilweise,

6  konsequente Nutzung zeitgemifSer Fithrungs- und Steuerungsins-
trumente auf allen Kontroll- und Fiihrungsebenen und

7  das Erreichen eines hoheren Eigendeckungsgrads.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns
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Emptehlung
flir eine
zukunfts-
gerichtete
Struktur

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Vision und Ziele der Neustrukturierung

Die staatlichen Museen und Sammlungen in Bayern stehen an einem
Wendepunkt. Die bestehende Organisationsform stof3t an ihre Grenzen. Sie
stammt aus einer Zeit, in der eine strategische Gesamtsteuerung nur eine
untergeordnete Rolle spielte und eine auskommliche offentliche Finanzierung
als selbstverstindlich galt. Neben den klassischen Leitungsaufgaben in den
Museen (siche »Offentlicher Auftrag, Ziele und Strategien«, Seite 31) kom-
men neue Herausforderungen hinzu: gestiegene Erwartungen an die gesell-
schaftliche Relevanz der Museen, die Frage nach ihrer Umwegrentabilitit,
wachsende Konkurrenz auf dem Arbeitsmarkt, anspruchsvolle Bau- und
Digitalisierungsvorhaben, verinderte Anforderungen an Fiihrung und Quali-
fikation sowie die zunehmende Notwendigkeit, alternative Finanzierungs-
quellen zu erschliefSen.

Wihrend die bestehende Governance-Struktur tiber Jahrzehnte Stabili-
tat gewihrleistet hat, ist sie jedoch nur begrenzt darauf ausgelegt, strategische
Prioritaten zu setzen, personelle und finanzielle Ressourcen auf gemeinsam de-
finierte Ziele auszurichten und dadurch die Leistungsfihigkeit zu steigern.

Ein autarker Verbund nicht zu vieler, nicht zu grofSer, gut ausgestatteter
und stark autonom handelnder Einheiten kann den 6ffentlichen Auftrag —
einzeln wie gemeinsam — wesentlich wirkungsvoller, effizienter und risiko-
bewusster erfiillen und den genannten Herausforderungen begegnen.

Konkret empfichlt die Kommission eine Kombination aus strategischer
Fihrung und starker Autonomie unter klar definierten Rahmenbedingun-
gen. Der Charakter heterogener, agiler Einheiten, der heute die staatliche
Museumslandschaft prigt, soll durch strategische Begleitung gestirkt wer-
den. Eine neue Leitungsebene stellt die Funktionsfihigkeit der Museen si-
cher und unterstiitzt bei der Nutzung von Synergien. Zu kleine Einheiten
sollen, wo inhaltliche Zusammenhinge dies erlauben, zusammengelegt, zu
komplexe Strukturen vereinfacht werden, um kritische GrofSen, Effizienz
und eine steuerbare Leitungsspanne zu erreichen. Der Erfolg des Verbunds
wird sich am Erfolg seiner einzelnen Museen bemessen. Die zentrale Auf-
gabe der Verbundleitung ist es, diesen Erfolg zu erméglichen. Im Sinne einer
Konsolidierung der Stirken sollten ferner artverwandte Einheiten in den
Verbund integriert werden, um die kulturpolitische Wirkung der 6ffentli-
chen Mittel zu steigern.

V. Empfehlung fiir eine zukunftsgerichtete Struktur
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So kann Bayern zu einem mafSgeblichen europiischen Museumsstand-
ort werden — einem Anziehungspunkt fiir ambitionierte Museumsfachleu-
te, international sichtbar und priagend fiir das kulturelle Profil des Landes.
Das untermauert Bayerns Selbstverstindnis als Kulturstaat.

Anforderungen

Die Analyse der Situation der staatlichen Museen in Bayern sowie ex-
terne Vergleiche haben gezeigt, welche Anforderungen die neue Governance-
Struktur erfillen muss. Sie soll:

zur strategischen Fithrung der Museen befihigen,

wirksame Fiihrungsstrukturen schaffen,

eine systematische Personalentwicklung ermoglichen,

effiziente Prozesse fordern,

den Einsatz zeitgemifSer Fiihrungsinstrumente unterstiitzen,

die eigenverantwortliche Mittelbeschaffung stirken,

die Erfiillung des o6ffentlichen Auftrags tiberpriifbar machen und

o NOULh WDN =

Anpassungen der internen Struktur fortlaufend ermoglichen.

Die neue Governance-Struktur muss sicherstellen, dass die Museen
in all diesen Bereichen deutliche Fortschritte erzielen konnen. Strategische
Fihrung und wirksame Fihrungsstrukturen sind die Grundlage fiir eine
zielgerichtete Weiterentwicklung. Eine systematische Personalentwicklung
steigert die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und trigt
entscheidend zur Leistungsfihigkeit bei. Effiziente Prozesse sind Ausdruck
wirtschaftlichen Handelns, und die eigenverantwortliche Mittelbeschaf-
fung erzeugt Spielraume fiir die inhaltliche und programmatische Arbeit
der Museen. Dariiber hinaus muss die neue Governance-Struktur Antwor-
ten bieten fiir die reformbediirftige Organisationsstruktur der Bayerischen
Staatsgemilldesammlungen und fiir die Pinakothek der Moderne, die bis-
lang keine eigene Organisationsstruktur aufweist.

Dass die staatlichen bayerischen Museen hinter ihren Moglichkeiten
zurtckgeblieben sind, liegt vor allem am Fehlen einer Leitungsebene zwi-
schen dem Staatsministerium fiir Wissenschaft und Kunst (StMWK) und
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der Gesamtheit der Museen. Die Kernaufgabe dieser empfohlenen neuen Lei-
tungsebene soll darin bestehen, eine auf dem 6ffentlichen Auftrag basieren-
de Gesamtstrategie fiir den Verbund zu entwickeln und deren Umsetzung
zu sichern.

Unter Strategie wird dabei ein langfristiger Plan verstanden, mit dem
ein tGbergeordnetes Ziel — hier der offentliche Auftrag — erreicht werden
soll, indem Ressourcen, MafSnahmen und Priorititen gezielt aufeinander
abgestimmt werden. Der Zeithorizont liegt in der Regel bei drei bis fiinf
Jahren. Der strategische Plan wird in eine operative Planung tiberfthre, die
konkrete MafSnahmen, den erforderlichen Ressourceneinsatz sowie deren
Beitrag zur Zielerreichung beschreibt. Kern der operativen Planung ist ein
um die nicht finanziellen — insbesondere besucherbezogenen — Ziele erginz-
tes Jahresbudget, das simtliche Einnahmen und Ausgaben einschliefSlich
der Investitionen umfasst.

Strategische und operative Planung — vor allem deren erfolgreiche Umset-
zung — setzen wirksame Fiihrungsstrukturen voraus. Dazu gehoren funk-
tionsfihige Verantwortungsbereiche und klar definierte Zustindigkeiten.
Verantwortungsbereiche kénnen sowohl ein einzelnes Museum als auch
Gruppen mehrerer Museen umfassen. Eine Zusammenfassung einzelner
Hiuser ist erforderlich, um zu einer angemessenen Leitungsspanne zu kom-
men und Einheiten in einer GrofSe zu haben, die innerhalb des Verbunds
eine eigene Handlungsfihigkeit gewihrleisten. Nur so kénnen die Erwar-
tungen an den Verbund der staatlichen Museen insgesamt erfiillt werden. Da-
bei miissen komplementire Sammlungen und Forschungsgebiete bestehen,
die Synergien erméglichen. Eine klare Definition der Verantwortlichkeiten
bedeutet, dass jede Person weifs, wofiir sie zustindig ist und wer Entschei-
dungen trifft.

Die Mitarbeiterzahl in den Kernprozessen — gemessen in Vollzeitaqui-
valenten (VZA) — reicht bei den betrachteten Museen und Sammlungen
von vier VZA (Abgussmuseum) bis 112 VZA in den Bayerischen Staatsge-
mildesammlungen beziehungsweise 66 VZA bei einer einzelnen Institution
(Bayerisches Nationalmuseum). Zu kleine Einheiten sind kaum in der Lage,
die Kernprozesse eines Museums professionell und effizient abzudecken.
Nach der Definition des Internationalen Museumsrates ICOM umfassen
diese Kernprozesse das Erforschen, Sammeln, Bewahren und Interpretie-
ren, Ausstellen und Vermitteln. Hinzu kommen die Managementaufgaben
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auf der betreffenden Leitungsebene — insbesondere Strategie und Planung,
Personalentwicklung, Marketing und Kommunikation, Finanzen und Con-
trolling sowie Mittelbeschaffung. Unterstiitzungsprozesse wie Buchhal-
tung, Personalverwaltung, IT, Bauunterhalt und Rechtsangelegenheiten
konnen hier aufSer Betracht bleiben, weil sie auf der obersten Fiihrungs-
ebene angesiedelt oder von dieser bereitgestellt werden kénnen.

Nimmt man das Leitbild eines heutigen internationalen Standards ent-
sprechenden Museums mit eigener Sammlung und dem klaren Auftrag, sich
dynamisch weiterzuentwickeln, als Grundlage, so liegt das Minimum — die
kritische GrofSe — einer Organisationseinheit bei rund 25 Vollzeitiquiva-
lenten (VZA) in den Kernprozessen. Davon entfallen etwa sieben VZA auf
Erforschen, Sammeln, Bewahren und Interpretieren, rund acht VZA auf
Ausstellen und Vermitteln sowie etwa zehn VZA auf Strategie und Planung,
Personalentwicklung, Marketing und Kommunikation, Finanzen und Con-
trolling sowie Mittelbeschaffung. Museen, die diese kritische GrofSe nicht er-
reichen, sollten grundsatzlich zu grofSeren Einheiten zusammengefasst werden.

Die Zukunftsfihigkeit der Museen hingt von den Menschen ab, die in
ihnen wirken. Daher muss die neue Struktur die Voraussetzungen fiir eine
aktive Personalentwicklung schaffen. Personalentwicklung beginnt mit dem
Abgleich der vorhandenen Kompetenzen, Qualifikationen und Potenziale
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den zukiinftigen Anforderungen.
Sie umfasst Instrumente und MafSnahmen zur verbundweiten Qualifizie-
rung, Laufbahnplanung sowie Leistungs- und Potenzialbeurteilung, die mit
Zielvereinbarungen verkntpft ist. Personalentwicklung ist ein strategisches
Fiihrungsinstrument und nicht Teil der Personalverwaltung.

Effiziente Prozesse helfen, begrenzte Ressourcen optimal zu nutzen. We-
niger Verwaltungsaufwand schafft mehr Kapazitit fiir Ausstellungen, Ver-
mittlung und Forschung. Strukturierte Abldufe bei Inventarisierung, Leihe
und Konservierung reduzieren Fehler und schiitzen die Sammlungen. Ziel-
orientierte und schlanke Prozesse verkiirzen Durchlaufzeiten — etwa bei der
Einstellung von Personal, Leihgesuchen oder Fordermittelantrigen — und
schaffen so Spielriume fiir die Kernaufgaben der Museen.

Sowohl Kernprozesse (insbesondere Sammeln und Ausstellen) als auch
Unterstiitzungsprozesse (zum Beispiel Personalverwaltung oder Gebaudein-
standhaltung) sollten regelmifSig auf ihre Effizienz tiberprift werden. Ver-
besserungen lassen sich insbesondere durch die Biindelung administrativer
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Aufgaben, eine gemeinsame Infrastruktur und optimale Datengrundlagen
erreichen. Dabei gilt immer, dass die daraus entstehenden wirtschaftlichen
Vorteile der Stirkung der Hauser dienen miissen und nicht abgeschopft
werden dirfen.

Unter Fiihrungsinstrumenten werden Methoden und Mittel verstan-
den, mit denen komplexe Organisationen gesteuert und das Verhalten, die
Motivation und die Leistung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gezielt
beeinflusst werden kénnen. Dazu zihlen — wie bereits erwihnt — Strategie-
entwicklung, Planung und Budgetierung, Zielvereinbarungen, Feedback-
gesprache und Leistungsbeurteilungen. Hinzu kommen Controlling und
Risikomanagement. Controlling umfasst die Planung, Steuerung und Kon-
trolle der Leistung und dient der Sicherung von Wirksamkeit und Effizienz.
Risikomanagement beinhaltet die Identifikation, Bewertung und Steuerung
von Risiken und zielt darauf ab, Verluste und andere Nachteile — etwa Re-
putationsschiden — zu vermeiden. Die neue Governance-Struktur muss
den organisatorischen Rahmen schaffen, damit diese Fiihrungsinstrumente
wirksam eingesetzt werden konnen.

Gleiches gilt fiir die Planung, Steuerung und Uberwachung von Projekten
— insbesondere Ausstellungen —, um definierte Ziele innerhalb von Zeit-,
Budget- und Qualititsvorgaben zu erreichen. Erfolgreiches Projektmanage-
ment verbindet strukturierte Prozesse mit klarer Fihrung und Einbindung.

Oben (»Wirtschaftlichkeit«, Seite 50) wurde festgestellt, dass die staat-
lichen Museen im Jahr 2024 26 Prozent ihrer Ausgaben durch Einnahmen
deckten. Davon stammten zehn Prozentpunkte aus Eigenerlosen. Eine ver-
starkte eigenverantwortliche Mittelbeschaffung durch eine im Rahmen des
offentlichen Auftrags mogliche Anpassung der Eintrittspreise, Besucher-
werbung, professionelles Fundraising, gezielte Drittmittelakquise sowie
weitere geeignete MafSnahmen wiirde neue Spielraume fiir die dynamische
Entwicklung der Museen und des gesamten Verbunds eroffnen. Weil we-
der erhebliche Steigerungen der 6ffentlichen Finanzierung zu erwarten sind
noch die Kosten wesentlich gesenkt werden kénnen, bleibt nur die Steige-
rung der Einnahmen. Damit kommt ein sich selbst verstirkender dynami-
scher Prozess in Gang: Mehr verfiigbare Mittel bleiben im System, erlauben
ein attraktiveres Programm und bessere Vermarktung, beides zieht weitere
Besucherinnen und Besucher an, die wiederum zu héheren Einnahmen bei-
tragen und die Gestaltungsspielraume der Verantwortlichen erweitern.

V. Empfehlung fiir eine zukunftsgerichtete Struktur
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Um den Erfolg der neuen Struktur zu messen, miissen entlang den
oben (»Offentlicher Auftrag, Ziele und Strategien«, Seite 31) erluterten
Dimensionen des offentlichen Auftrags konkrete Ziele und Erfolgskriterien
definiert und mit Leistungskennzahlen (Key Performance Indicators) hin-
terlegt werden. Weitere Kennzahlen sollten den verantwortungsvollen Um-
gang mit Ressourcen — Menschen, Infrastruktur, Sachmitteln — abbilden.
Die Definition der Ziele, Erfolgskriterien und Leistungskennzahlen obliegt
letztlich der neuen obersten Leitungsebene. Im Folgenden sei beispielhaft
gezeigt, was darunter zu verstehen ist.

Im Bereich der Besucherorientierung und Teilhabe geht es um Besuchs-
zahlen, Besucherstruktur und Besucherzufriedenheit (gesamt und nach
Ausstellung), im Bereich der Vermittlung um den Umfang und die Inan-
spruchnahme der Angebote, im Bereich von Sammlung und Bewahrung um
den Inventarisierungs- und Digitalisierungsgrad sowie den Konservierungs-
status, im Bereich von Forschung und Wissenschaft um Publikationen,
Drittmittelprojekte und Kennzahlen zur Provenienzforschung, im Bereich
der Wirtschaftlichkeit um die Eigenerlosquote, den Einnahme- und den Zu-
schussbetrag pro Besuch und schliefSlich im Bereich der Mittelbeschaffung
um die eingeworbenen Summen aus dem Fundraising. Erfolge der neuen
Governance-Struktur koénnen sich erst nach deren Inkrafttreten zeigen. Es
sei aber dringend angeraten, bereits vorher die organisatorischen Voraus-
setzungen fiir die Erhebung zentraler Leistungskennzahlen zu schaffen.

Die neue Struktur muss institutionell und prozessual so aufgestellt sein,
dass sie jederzeit nachweisen kann, wie erfolgreich sie den offentlichen Auf-
trag wahrnimmt — und sie muss flexibel genug sein, um bei Bedarf intern
angepasst zu werden.

Nur wenn diese Anforderungen erfillt sind, kann die neue Governance-
Struktur ihr Ziel erreichen: eine zukunftsfahige Museumslandschaft, in
der Museen und Sammlungen ihre Potenziale voll entfalten, sich im Wett-
bewerb klar positionieren und ihren offentlichen Auftrag nachhaltig und
unter Wahrung der kiinstlerischen Freiheit erfiillen.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Grundstruktur

Die Aufgabe der Kommission besteht darin, Empfehlungen fiir eine
neue organisatorische und dazu passende rechtliche Struktur der staat-
lichen Museumslandschaft in Bayern zu erarbeiten. Eine verinderte Fiih-
rungsstruktur, erweiterte Handlungsspielraume fiir die Museen sowie eine
wirksame Kontrolle durch den Triger sollen dazu beitragen, den offent-
lichen Auftrag kiinftig umfassender und resilienter zu erfiillen. In diesem
Abschnitt folgen die Grundziige der darauf gerichteten Empfehlungen.

Die Kommission empfiehlt, die staatlichen Museen im Zustandigkeits-
bereich des Ss MWK (siehe » Auftrag und Auftragsdurchfiihrung«, Seite 12)
in eine eigenstindige juristische Person zu uberfiihren, die rechtlich und
organisatorisch aufSerhalb der allgemeinen Staatsverwaltung steht. Fiir die-
se juristische Person schligt die Kommission die Bezeichnung »Bayerische
Staatsmuseen« vor, um sie einerseits klar der staatlichen Sphire zuzuord-
nen und andererseits von anderen staatlichen Museen in Bayern zu differen-
zieren. Der Freistaat Bayern bleibt alleiniger Triger und gewihrleistet die
Leistungsfiahigkeit der Einrichtung im Rahmen des 6ffentlichen Auftrags.

Die juristische Person soll eigenverantwortlich von einem Vorstand ge-
leitet werden, der durch einen Aufsichtsrat iiberwacht wird. Vorstand und
Aufsichtsrat bilden gemeinsam die erste Leitungsebene des Verbunds. Der
Aufsichtsrat setzt sich paritatisch aus Vertretern des Freistaats Bayern sowie
aus trigerunabhingigen Mitgliedern zusammen. Den Vorsitz fihrt kraft
Amtes der Bayerische Staatsminister fiir Wissenschaft und Kunst. Zur Si-
cherung der Kontrolle durch den Freistaat Bayern soll der Aufsichtsratsvor-
sitzende bei Stimmengleichheit das Entscheidungsrecht besitzen. Der Auf-
sichtsrat entscheidet tiber die Besetzung des Vorstands.

Die Museen werden zu organisatorisch und wirtschaftlich selbststin-
digen Einheiten, die unter einheitlicher Leitung der »Bayerischen Staats-
museen« stehen. Sie bilden als »Staatsmuseen« die zweite Leitungsebene
des Verbunds. Ein Staatsmuseum umfasst in den meisten Fillen mehrere
Museen und wird von einem Leitenden Museumsdirektor geleitet. Die
einem Staatsmuseum zugeordneten »Museen« bilden die dritte Leitungs-
ebene und werden jeweils von einem Museumsdirektor geleitet. Leitender
Museumsdirektor kann auch der Direktor eines der zugeordneten Museen
in Personalunion sein.
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Die Auswahl der Leitenden Museumsdirektoren obliegt dem Vorstand,
der hierfiir der Zustimmung des Aufsichtsrats bedarf. Die Museumsdirek-
toren werden vom Vorstand auf Vorschlag des jeweils zustindigen Leiten-
den Museumsdirektors bestimmt.

Die Leistungen der Museumsagentur, des Doerner Instituts und des
Museumspddagogischen Zentrums sollen zukiinftig entweder als Fachstelle
beim Vorstand, als eigene Einheit der zweiten Leitungsebene oder durch die
Staatsmuseen selbst erbracht werden. Dariiber hinaus schligt die Kommis-
sion dem sichsischen und baden-wiirttembergischen Modell folgend vor,
die bislang dem Bayerischen Landesamt fiir Denkmalpflege zugeordnete
Landesstelle fiir die nichtstaatlichen Museen in Bayern in die Bayerischen
Staatsmuseen zu integrieren.

Fir die aus den Leitenden Museumsdirektoren zusammengesetzte
Direktorenkonferenz wird vorgeschlagen, ihr die Aufgabe der Beratung des
Vorstands zu iibertragen. Diese Aufgabe soll der Direktorenkonferenz kiinf-
tig ein hoheres Gewicht und eine stirkere institutionelle Rolle verleihen.

Die Bayerischen Staatsgemdldesammlungen werden als eigene Organi-
sationseinheit nicht weiter fortgefiihrt. Thre bisher auf die Alte Pinakothek,
die Neue Pinakothek, die Sammlung Moderne Kunst in der Pinakothek
der Moderne, die Sammlung Schack, die Staatsgalerien aufserhalb Miin-
chens, das Museum Brandhorst, das Olaf Gulbransson Museum sowie das
Doerner Institut bezogenen strategischen Leitungsaufgaben sollen nach die-
sem Vorschlag zukiinftig von der ersten und zweiten Leitungsebene fiir alle
Museendes Verbunds wahrgenommen werden. Die operativen Aufgaben wer-
den —dem Subsidiarititsprinzip folgend (sieche »Koordination der Leitungs-
ebenen«, Seite 25) — den Staatsmuseen und Museen iibertragen.

Die neue Grundstruktur ermoglicht Fithrung, indem ein alle staatli-
chen Kunstmuseen Bayerns umfassender Verbund geschaffen wird. Die
erste Leitungsebene trigt die Verantwortung fiir die Gesamtstrategie und
-ziele, die langfristige Planung und globale Budgetierung, die Verfahren der
Personalentwicklung, Marketing und Kommunikation sowie fiir Finanzen
und Controlling auf Ebene des Verbunds. Damit geht ein erheblicher Ge-
winn an Autonomie des Verbunds gegentiber dem Status quo der einzelnen
Museen als nachgeordnete Behorden einher. Die bisherige Kameralistik
und Planstellenbewirtschaftung sollen durch ein Globalbudget und eine
deutlich flexiblere Personalwirtschaft ersetzt werden.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Durch die Ubertragung der bislang unter die Fachaufsicht fallenden
Aufgaben vom StMWK auf die juristische Person als erste Leitungsebene
kann sich das Ministerium kiinftig auf die Rechtsaufsicht und die Funk-
tionen im Aufsichtsrat beschrinken. Die Besetzung des Aufsichtsrats, die
dadurch ermoglichte Einflussnahme auf die Besetzung des Vorstands, des-
sen Uberwachung durch die Vertreter des Freistaats Bayern im Aufsichts-
rat sowie die fortbestehende Rechtsaufsicht gewihrleisten eine dauerhafte
staatliche Kontrolle.

Der Vorschlag schafft zudem wirksame Fiihrungsstrukturen innerhalb
des Verbunds. Eine iiberschaubare Anzahl hinreichend grofer, inhaltlich
verwandter Staatsmuseen wird die Leistungsfihigkeit der einzelnen Hiuser
wie des gesamten Verbunds deutlich steigern. Dem Vorstand steht kiinftig
eine Gruppe von zunichst zehn Leitenden Museumsdirektoren gegeniiber.
Gemeinsam konnen sie Strategien entwickeln und umsetzen, Prozesse kon-
tinuierlich verbessern und zeitgemifSe Fithrungsinstrumente nutzen. Nur
durch die Biindelung finanzieller und personeller Ressourcen auf der ers-
ten und zweiten Leitungsebene kann die notwendige Leistungsfihigkeit der
Museen erreicht werden.

Die zweite Leitungsebene hat eine doppelte Funktion: Sie entwickelt
Initiativen fiir verbundweite Themen und verantwortet zugleich die Ent-
wicklung ihres jeweiligen Staatsmuseums. Jedes Staatsmuseum formuliert
eine eigene Strategie und Planung (einschliefSlich Budgetierung), die mit der
verbundweiten Strategie kompatibel ist. Es fihrt die Personalentwicklung
fiir seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach einheitlicher Methodik
durch, betreibt eigenstindig Marketing und Kommunikation und verant-
wortet seine Finanzen (auch das Fundraising) — um nur die wichtigsten Auf-
gaben zu nennen.

Im Zentrum von Strategie und Planung stehen dabei die Besucher, das
Ausstellungsprogramm und das Sammlungskonzept. Der oben beschriebe-
ne Zuwachs an Autonomie und Flexibilitit des Verbunds gegentiber dem
Status quo gilt entsprechend fiir die Staatsmuseen. Die Zuweisung eines
Globalbudgets und der Wegfall eines verbindlichen Stellenplans verschaffen
ihnen mehr Bewegungsspielraum.

Die Museumsdirektoren der dritten Leitungsebene bleiben fiir die Iden-
titat ithres Museums verantwortlich, die sich weiter in seiner Marke und
historischen Tradition ausdriickt. Sie verantworten die ErschliefSung und
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Sichtbarmachung ihrer Sammlungen, unter anderem durch Ausstellungs-
entwicklung und Forschungsvorhaben. Die Direktoren nehmen am Strate-
gieprozess des jeweiligen Staatsmuseums teil, sind Partner von Zielverein-
barungen, haben die Verantwortung fiir das ihnen zugeordnete Personal
und verfiigen tber ein cigenes Budget. Sie sind damit fiir die operativen
Titigkeiten in ihrem Museum verantwortlich. Hierfiir ist ein hoher Grad
an Autonomie erforderlich. Aufgrund der Kenntnis des Potenzials ihrer
Sammlungen haben sie die Fachkompetenz fiir Forschung und Vermittlung.
Die Freundeskreise und sammlungsspezifischen Stiftungen bleiben grund-
satzlich auf dieser Ebene verortet.

Koordination der Leitungsebenen

Die vorgeschlagene Grundstruktur umfasst drei Leitungsebenen mit
jeweils spezifischen Aufgaben. Diese sind im vorangehenden Abschnitt
skizziert und werden unten (» Verantwortlichkeiten im Verbund«, Seite 99)
niher erldutert. Zentrale Leitidee fiir die Aufgabenverteilung ist das Subsi-
diarititsprinzip: Aufgaben sollen von der kleinsten dafiir befihigten Einheit
ibernommen werden — Eigenverantwortung und Selbstorganisation haben
Vorrang. Das Subsidiarititsprinzip allein regelt jedoch nicht, wie die Ebenen
zusammenarbeiten, wenn sich Aufgaben tiberschneiden. So liegt etwa die Aus-
stellungsplanung in erster Linie beim einzelnen Museum. Sie muss jedoch
mit den Priorititen des Staatsmuseums sowie des Verbunds abgestimmt,
mit den Programmen der anderen Staatsmuseen kompatibel und von den
jeweiligen Museen umsetzbar sein. Fiir eine funktionierende Mehrebenen-
organisation bedarf es daher zusitzlich eines klaren Koordinationsmodells.

Als Koordinationsmodell fiir die strategische Planung bietet sich das Ge-
genstromverfabren an, in dem Top-down- und Bottom-up-Ansitze kombi-
niert werden. Dabei definiert die obere Leitungsebene den tibergeordneten
Rahmen, also Vision, strategische Ziele, Priorititen und grobe Ressourcen-
vorgaben. Diese Leitlinien werden von oben nach unten in die Organisation
vermittelt. Parallel dazu bringen die dem Verbund angehorenden Museen
bereits im Vorfeld ihre eigene Perspektive auf Vision, Ziele und Prioritdten
ein. Sie priifen anschliefSend die Vorgaben auf Machbarkeit, erginzen fach-
liches Detailwissen und geben Riickmeldung, was aus ihrer Sicht realistisch
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und sinnvoll umsetzbar ist. Darauf folgt ein iterativer Abgleich, bei dem Ziele
prizisiert, MafSnahmen konkretisiert und Budgets verhandelt werden, bis
ein abgestimmter Plan entsteht, der strategisch ambitioniert und zugleich
operativ realisierbar ist.

Das Gegenstromverfahren beschranktsich nicht auf die strategische Pla-
nung. Es kann auch in anderen Steuerungsprozessen angewendet werden:

—  Budgetierung: Die jeweils hohere Leitungsebene legt den
Budgetrahmen fest, die Einheiten melden ihre Bedarfe,
worauthin verhandelt und angepasst wird.

—  Zielvereinbarungen: Ubergeordnete Ziele werden nach unten
weitergegeben, dort formulierte Ziele zuriickgespiegelt und
auf Vereinbarkeit gepriift.

—  Personalplanung: Die jeweils hohere Leitungsebene definiert
den Personalrahmen, die Einheiten melden ihren Bedarf, und
erneut folgt ein iterativer Abgleich.

Die gleiche Logik gilt fiir die Umsetzungskontrolle. Hier stehen jedoch
nicht Planungen, sondern Soll-Ist-Vergleiche qualitativer und quantitativer
Ziele im Mittelpunkt des iterativen Abgleichs zwischen den Leitungsebenen.
Das Berichtswesen stellt sicher, dass den im Gegenstromverfahren festgeleg-
ten Sollgrofen die entsprechenden Istdaten gegentibergestellt werden und die
jeweils nachgeordneten Einheiten die Ursachen fiir Abweichungen benen-
nen. Bei wesentlichen Abweichungen erfolgt eine gemeinsame Bewertung,
gefolgt von der Anpassung der Maf$nahmen oder der Korrektur der Ziele.

Der skizzierte Abstimmungsprozess ist entscheidend fiir das Funktio-
nieren der neuen Struktur und setzt klar definierte und verlisslich angewand-
te Verfahren voraus. Nur unter dieser Voraussetzung kann die Ubertragung
der Leitungsbefugnisse vom StMWK auf einejuristische Person sowie die Ab-
l6sung der Kameralistik durch eine strategiegefiihrte Steuerung und Budge-
tierung das Erreichen der oben (»Vision und Ziele der Neustrukturierungx«,
Seite 67) beschriebenen Ziele erméglichen.

Der Koordinationsmechanismus ist Ausdruck einer partizipativen Fiih-
rungskultur, die sich dadurch auszeichnet, dass Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter aktiv in Entscheidungsprozesse einbezogen werden, anstatt ledig-
lich Anweisungen von oben entgegenzunehmen. Die Fithrung innerhalb der
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Einheiten folgt der gleichen Logik wie die Zusammenarbeit zwischen den
Leitungsebenen: Fiihrungskrifte holen Meinungen, Ideen und Feedback
ein, bevor sie Entscheidungen treffen. Informationen fliefSen in alle Richtun-
gen, und Transparenz tiber Ziele, Herausforderungen und Rahmenbedin-
gungen ist selbstverstindlich. Teams erhalten Handlungsspielraume und tra-
gen Verantwortung fiir ihre Arbeitsbereiche.

Partizipative Fithrung muss im Einklang mit den bestehenden rechtlichen
Befugnissen und Verantwortlichkeiten stehen. Der jeweils iibergeordnete Ent-
scheidungstriger holt Meinungen, Ideen und Feedback ein, doch er trifft letzt-
endlich die Entscheidung und tibt sein Weisungsrecht nur dann aus, wenn es
erforderlich ist. In gut gefithrten Organisationen bleibt es lediglich Ultima
Ratio. Dies gilt bei Kultureinrichtungen aufgrund der auf den verschiedenen
Ebenen der Organisation garantierten Kunstfreiheit in besonderer Weise.

Gestalt der Museen und Sammlungen

Zihlt man die zu den Bayerischen Staatsgemildesammlungen gehoren-
den Hiuser einzeln, umfasst die Gruppe der staatlichen Museen in Bayern
insgesamt 21 Einheiten (siche » Auftrag und Auftragsdurchfiihrungx«, Seite
12). Hinzu kommen das Haus der Bayerischen Geschichte und das Haus der
Kunst. Diese Zahl tiberschreitet deutlich das MafS einer handhabbaren Lei-
tungsspanne, das bei vergleichbaren Institutionen erfahrungsgemafS bei etwa
der Hilfte liegt. Eine zu grofSe Zahl an Organisationseinheiten auf einer Ebe-
ne erschwert Kommunikation, Abstimmung und Steuerung. Zugleich ist
eine ganze Reihe von Museen und Sammlungen so klein, dass sie ihre Kern-
prozesse nicht in dem erforderlichen Umfang ausfiihren zu kénnen.

Die Reduzierung der Leitungsspanne und das Erreichen einer kritischen
GrofSe erfordern, dass kleinere Hauser mit anderen Museen zusammenge-
fithrt werden. Davon soll nur abgewichen werden, wenn keine thematisch
verwandte Einheit mit komplementiren Sammlungsbestinden, dhnlichen
Forschungsfeldern oder weiterem Synergiepotenzial vorhanden ist oder ein
Zusammenschluss die Komplexitit unnotig erhohen wiirde. Umgekehrt
kann eine Zusammenfithrung auch dann sinnvoll sein, wenn die betreffende
Einheit bereits die kritische GrofSe erreicht hat, etwa aufgrund ausgepragter
inhaltlicher Nihe und thematischer Uberschneidungen.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Die so entstehenden oder selbststindig fortbestehenden Staatsmuseen
sind insbesondere zustindig fiir Ausstellungsprogramm und Sammlungskon-
zept, Budgetplanung, Vermittlung, Fundraising, Marketing und Kommu-
nikation sowie bei der Personalauswahl fiir das jeweilige Staatsmuseum.

Die in ihnen zusammengeftihrten Museen behalten ihren Namen sowie
die Verantwortung fiir ihre Ausstellungen und Sammlungen, die Forschung
und Entwicklunginhaltlicher Vermittlungsansitze, ihr Budgetsowie gegebe-
nenfalls standortbezogene Aufgaben. Die konkrete Ausprigung des jeweili-
gen Staatsmuseums wird den jeweiligen sachlichen Gegebenheiten gerecht
werden mussen.

Die Pinakothek der Moderne umfasst vier Institutionen unter einem Dach:
die zu den Bayerischen Staatsgemildesammlungen gehérende Sammlung
Moderne Kunst, Die Neue Sammlung — The Design Museum, die Staatliche
Graphische Sammlung Miinchen sowie das Architekturmuseum der TUM.
Sie verfiigt jedoch tiber keine eigene Organisationsstruktur mit eigenem Bud-
get. Die Sammlung Moderne Kunst und Die Neue Sammlung besitzen eigene
Raume fiir Dauer- und Wechselausstellungen sowie Depotflichen. Die Staat-
liche Graphische Sammlung Miinchen und das Architekturmuseum der TUM
nutzen hingegen ihnen exklusiv zugewiesene Raume fiir Wechselausstellungen.

Der Zusammenschluss mehrerer Museen und Sammlungen zu Kunst
und Design des 20. und 21 Jahrhunderts bietet grundsitzlich grofles Poten-
zial fiir eine transdisziplindre Programmatik durch die gemeinsame Erschlie-
Sung der Bestinde. Diese Moglichkeit ist seit der Eroffnung der Pinako-
thek der Moderne im Jahr 2002 jedoch nicht ausreichend genutzt worden.
Deshalb soll fiir die Pinakothek der Moderne eine eigene organisatorische
Einheit mit eigener Leitung geschaffen werden. Die strukturelle Neuaus-
richtung des gesamten Museumsverbunds eroffnet die Gelegenheit, die
strukturellen Voraussetzungen in der Pinakothek der Moderne zu schaffen,
um die gewiinschte Programmatik umzusetzen. Die Leitung soll das Haus
als Ganzes strategisch positionieren, dabei jedoch die Profile der beteiligten
Museen und Sammlungen wahren.

Auf Ebene der Pinakothek der Moderne als Staatsmuseum wird das ge-
samte Ausstellungsprogramm koordiniert, werden Sammlungskonzepte ab-
gestimmt, ein Gesamtbudget verwaltet sowie Personal ausgewihlt. Zudem
werden Vermittlungskonzepte entwickelt und die Aufgaben in den Berei-
chen Fundraising, kaufminnische Verwaltung, Marketing und Kommuni-
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kation, Gebiudemanagement und Sicherheit wahrgenommen. Die beteilig-
ten Museen und Sammlungen bleiben verantwortlich fiir ihre Ausstellungen
und Sammlungen, die Forschung sowie das konkrete Vermittlungsangebot.

Von der einheitlichen Leitung der Pinakothek der Moderne ist eine
inhaltliche Erweiterung und Vertiefung, eine stiarkere nationale und interna-
tionale Sichtbarkeit, eine verbesserte Position bei internationalen Koopera-
tions- und Leibbeziehungen, hohere Erfolgsaussichten bei der Drittmittel-
akquise, eine gesteigerte Attraktivitit fiir Besucher, Talente und Sponso-
ren und vor allem die Einrichtung einer effizienten Ablauforganisation fir
dieses Staatsmuseum zu erwarten.

Nach den Vorstellungen der Kommission soll die neue Pinakothek der
Moderne konkret aus der bislang zu den Bayerischen Staatsgemildesamm-
lungen gehorenden Sammlung Moderne Kunst, der Neuen Sammlung —
The Design Museum und den beiden die kritische GrofSe nicht erreichenden
Einheiten Sammlung Goetz und Deutsches Theatermuseum bestehen. Da-
riber hinaus soll sie mit der Staatlichen Graphischen Sammlung Miinchen
sowie dem Architekturmuseum der TUM institutionalisiert kooperieren.

Die Sammlung Moderne Kunst mit ihren herausragenden Bestinden
zur Kunst des 20. und 21. Jahrhunderts sowie Die Neue Sammlung als eines
der weltweit bedeutendsten Museen fiir angewandte Kunst und Design die-
ser Epochen sind zentrale Saulen der Pinakothek der Moderne, was sich
auch in den Dauerausstellungen ausdriickt. Thre Sammlungen und perso-
nellen Ressourcen bilden — im Fall der Sammlung Moderne Kunst erginzt
durch verbundene Institutionen wie das Beckmann-Archiv, die Stiftung Wil-
de und die Fritz-Winter-Stiftung — eine ideale Grundlage fiir ein integriertes
Museum der Moderne. Die Mediensammlung und die in Dauerleihgabe ste-
hende umfassende Sammlung zeitgendssischer Kunst der Sammlung Goetz
sowie das Deutsche Theatermuseum mit seinem Schwerpunkt auf den Per-
formative Arts ergianzen dieses Konzept auf ideale Weise.

Die Integration der Sammlung Goetz in die Pinakothek der Moderne
wiirde ihre Bestinde deutlich besser sichtbar machen und zugleich die gemein-
same Nutzung mit korrespondierenden Werken, insbesondere der Samm-
lung Moderne Kunst, erleichtern. Weitere wesentliche Vorteile liegen in der
riumlichen Zusammenfiihrung: Ressourcen in Personal und Budget kon-
nen gebiindelt und Gebiudekosten im Vergleich zu dem derzeitigen archi-
tektonisch anspruchsvollen, aber kleinen und aus baulichen Grinden nicht
mehr nutzbaren Standort der Sammlung Goetz erheblich reduziert werden.
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Das Deutsche Theatermuseum wiirde die Disziplinen der Pinakothek
der Moderne um die Theatergeschichte als Teil der Kulturgeschichte ergin-
zen. Ausstellungen zu theatergeschichtlichen Themen oder Performative Arts
und deren Einbeziehung in gemeinsame Ausstellungen mit anderen Diszi-
plinen der Pinakothek der Moderne eroffneten vollig neue Moglichkeiten, die
Sammlungen des Deutschen Theatermuseums einem breiteren Publikum und
aus erweiterten Perspektiven zuginglich zu machen — weit tiber das hinaus,
was am heutigen Standort in den Hofgartenarkaden moglich ist. Der derzei-
tige Standort konnte zunichst weiter fiir Depot-, Sichtungs- und Verwal-
tungszwecke genutzt werden.

Das vom Deutschen Theatermuseum vorgeschlagene Konzept eines
»dritten Orts« der Kunst- und Kulturtechniken ist standortunabhingig und
kann im Verbund weiterentwickelt werden. Die riumlichen Einschrinkun-
gen des aktuellen Standorts gelten allerdings auch fiir diese Konzeption.

Das Architekturmuseum der TUM ist Teil der Technischen Universitat
Munchen und verfiigt iiber eigene Prasentationsraume in der Pinakothek der
Moderne. Seine historisch begriindete Zugehorigkeit zur TUM bleibt kon-
stitutiv, steht jedoch einer vollstindigen institutionellen Integration in die
Pinakothek der Moderne entgegen. Das Betriebsmodell des Architektur-
museums unterscheidet sich von dem anderer Museen: Lehre und die Ein-
bindung von Studierenden spielen eine zentrale Rolle. Zugleich sind Aus-
stellungen zu architektonischen und gesellschaftlichen Diskursen lingst ein
unverzichtbarer Bestandteil der Pinakothek der Moderne. Der Losungsvor-
schlag lautet daher, das Architekturmuseum nicht organisatorisch zu inte-
grieren, ihm jedoch dauerhafte Prisenz in der Pinakothek der Moderne
sowie im Rahmen von deren iibergreifender Gesamtstrategie inhaltliche
Autonomie fiir seine Ausstellungen zu sichern. Hier bedarf es einer sehr konkre-
ten Kooperationsvereinbarung mit der TUM, in der zum Beispiel die Garan-
tie der riumlichen Sichtbarkeit in der Pinakothek der Moderne fiir das Ar-
chitekturmuseum, die grundsitzliche Bereitschaft der TUM, die Strategie
der Pinakothek der Moderne mit dem Architekturmuseum zu unterstiitzen,
oder auch die Kostentragerschaft bestimmter Aufgaben geregelt werden.

Der internationale Ruf der Staatlichen Graphischen Sammlung Miin-
chen beruht unter anderem auf ihren deutschen Holzschnitten des 15. Jahr-
hunderts, den italienischen Renaissancezeichnungen, einem bedeutenden
Rembrandt-Schwerpunkt, den Werken der Kiinstler um Konig Ludwig L. so-

V. Empfehlung fiir eine zukunftsgerichtete Struktur

81



82

wie auf einer herausragenden Sammlung US-amerikanischer Kunst seit den
1960er-Jahren. Dieses inhaltliche Profil spricht weder fiir eine Integration in
ein ausschliefSlich auf die Moderne ausgerichtetes Haus noch fiir eine Zu-
sammenlegung mit der Alten oder der Neuen Pinakothek. Fiir die weitere
erfolgreiche Entwicklung der Graphischen Sammlung ist vielmehr die Fo-
kussierung auf Drucktechniken und Zeichnung — auch in ihren erweiterten
Formen seit der Moderne — entscheidend.

Auch wenn die Graphische Sammlung die kritische GrofSe fiir eigenstin-
diges Sammeln, Ausstellen und Leiten nicht erreicht, wird die eigenstindige
Fortfithrung und damit die Stellung als eigenes Staatsmuseum empfohlen,
da sich aus Sicht der Kommission fiir die Graphische Sammlung keine orga-
nisatorische Partnerschaft anbietet, die dem breiten Spektrum ihres Samm-
lungsprofils gerecht wiirde und zugleich Synergiepotenzial hitte. Um die in
den vergangenen 23 Jahren gewonnene verlissliche Sichtbarkeit zu gewihr-
leisten, sollte ihr weiter eine dauerhafte Prisenz in der Pinakothek der Mo-
derne sowie inhaltliche Autonomie fiir Ausstellungen von Zeichnungen und
Druckgrafik des 20. und 21. Jahrhunderts garantiert werden. Ein dhnliches
Kooperationsmodell, das tiber vereinzelte Leihgaben hinausgeht, sollte mit
der Alten und der Neuen Pinakothek etabliert werden. Dariiber hinaus wire
zu priifen, ob eine Erweiterung der Staatlichen Graphischen Sammlung
Miinchen um weitere staatliche Grafikbestinde sinnvoll wire — mit dem
Ziel, ein europaweit fihrendes Grafikzentrum mit entsprechendem Restau-
rierungs-Know-how zu schaffen. Dies unterstiitzt die ohnehin bestehende
Notwendigkeit, die Sammlung in einem Ausstellungsriume, Vorlegesaal,
Depot und Arbeitsriume vereinenden Standort unterzubringen, damit sie
ihr Potenzial voll entfallen kann.

Im Zug des Neustarts der Pinakothek der Moderne empfiehlt die Kom-
mission — wie bereits fiir die Kooperationspartner Staatliche Graphische
Sammlung Miunchen und Architekturmuseum der TUM angelegt —, die
heutige Zuteilung der Ausstellungsraume innerhalb der Pinakothek der
Moderne aufzulésen und zu priifen, inwieweit die Nutzung der Raume zu
flexibilisieren wire. Die bisherige riumliche Aufteilung hat die Eigenstin-
digkeit der einzelnen Einheiten betont und die Segmentierung innerhalb der
Pinakothek der Moderne unterstrichen. Im angestrebten Modell eines in-
tegrierten Museums, bei dem das Besuchererlebnis im Mittelpunkt stehe,
scheint eine starre Raumzuordnung hinderlich. Kiinftig sollte die Leitung der
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Pinakothek der Moderne die Freiheit haben, in enger Abstimmung mit den
Leitungen der beteiligten Museen auch im Hinblick auf konservatorische
Standards das hierfiir bestmogliche Raumprogramm zu entwickeln. Ga-
rantierte Sichtbarkeit an wechselnden Riumen hat zudem das Potenzial,
ein neues Zielpublikum zu erschliefen.

Die einzelnen Museen behalten ihre etablierten Namen sowie die opera-
tive Verantwortung fiir ihre Sammlungsbestinde, Forschungsprojekte und
Kooperationen mit externen Partnern sowie fiir jene Ausstellungen, die sie ei-
genstiandig realisieren. Die Vielfalt der Perspektiven, die aus den unterschied-
lichen Sammlungshintergriinden erwichst, soll bewusst bewahrt werden.

Fiir die Freundeskreise der in der Pinakothek der Moderne vertretenen
Sammlungen ergeben sich unterschiedliche Konsequenzen. Der Freundes-
kreis Architekturmuseum TUM und die Vereinigung der Freunde der Staat-
lichen Graphischen Sammlung Miinchen sind von den Strukturinderungen
nicht betroffen. Der Forderverein PIN. Freunde der Pinakothek der Moder-
ne, der derzeit als eigenstindige Fundraising-Organisation fiir die vier bis-
lang in der Pinakothek der Moderne beheimateten Sammlungen sowie fiir
das Museum Brandhorst titig ist, wird entscheiden miissen, ob er auch die
Sammlung Goetz und das Deutsche Theatermuseum in sein Forderpro-
gramm aufnimmt. Unabhingig davon wird die Leitung der Pinakothek der
Moderne kiinftig die primire Ansprechpartnerin von PIN. sein, da dort die
Bereiche Fundraising, Veranstaltungen, Vermittlung und Kommunikation
gebtindelt sein sollen.

Das Museum Brandhorst ist heute Teil der Bayerischen Staatsgemilde-
sammlungen, verfiigt tiber ein eigenes Gebiude, und aufgrund einer Ko-
operationsvereinbarung zwischen dem Freistaat Bayern und der Udo und
Anette Brandhorst Stiftung ist die Museumsdirektion zugleich Vorstand
der Stiftung. Das Museum besitzt ein eigenstindiges Profil und entscheidet
autonom uber die Prisentation der Sammlungsbestinde in seinen Raumen.
Die Sammlung, die teils aus Dauerleihgaben der Stiftung, teils aus Staats-
besitz besteht, wird gemeinsam vom Stiftungsvorstand und dem Stifter wei-
terentwickelt. Eine eigene Kommunikations- und Marketingabteilung sowie
das Direktionsrecht gegentiber allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des
Museums unterscheiden die Befugnisse deutlich von denen der Samm-
lungsleiter der Bayerischen Staatsgemildesammlungen. Das klare Profil des
Hauses, die enge institutionelle Verbindung mit der Stiftung und deren
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national einzigartiger Ankaufsetat wiegen die vergleichsweise kleine Orga-
nisationsgrofSe auf.

Die inhaltliche und raumliche Nihe des Museums Brandhorst zur Pina-
kothek der Moderne — insbesondere zur Sammlung Moderne Kunst und
zur Sammlung Goetz — legt eine organisatorische Verkniipfung nahe. Da-
gegen spricht jedoch der ausgeprigt eigenstindige Charakter des Hauses
als dynamisch wachsendes Sammlermuseum. Die gemeinsame Zugehorig-
keit zu den Bayerischen Staatsmuseen und die Einrichtung einer obersten
Fiihrungsebene bieten gute Voraussetzungen, um fiir iibergreifende Aufga-
ben und Synergien abgestimmte Losungen zu entwickeln — von der Ausstel-
lungsplanung bis zu den Unterstiitzungsprozessen.

Letztlich wird die finanzielle und inhaltliche Zusammenarbeit zwischen
der Udo und Annette Brandhorst Stiftung und dem Museum Brandhorst
sowie eine erfolgreiche strategische Positionierung von Pinakothek der Mo-
derne und Museum Brandhorst im Verbund dariiber entscheiden, ob die heu-
tige Empfehlung Bestand haben wird. Als Voraussetzung hierfiir empfiehlt
sich, im Rahmen der neuen Governance den Kooperationsvertrag zwischen
dem Freistaat, Udo Brandhorst und der Udo und Anette Brandhorst Stif-
tung zu prizisieren.

Die Verantwortung fiir die Entwicklung des Areals der ehemaligen Tiir-
kenkaserne entlang der Theresien-, Tiirken- und GabelsbergerstrafSe sollte
— angesichts der strategischen Bedeutung dieser Aufgabe — bei der obersten
Fuhrungsebene der Bayerischen Staatsmuseen liegen. Die Zustandigkeit fur
den temporiren dritten Ort Flux an der Pinakothek der Moderne und deren
Wintergarten sollte fiir die Dauer seines Bestehens der Leitung der Pinako-
thek der Moderne tibertragen werden. Die bisher verantwortliche Stiftung
Pinakothek der Moderne sollte wieder in die Rolle des Forderers zurticktre-
ten. Auch fir den Pavillon 333 gilt, dass er der Leitung der Pinakothek der Mo-
derne unterstellt werden und primir der Nutzung der Pinakothek der Mo-
derne, zum Beispiel fiir Kunstvermittlung, zur Verfiigung stehen sollte.

Die Alte Pinakothek ist das Haus mit dem weltweit grofsten Renommee
innerhalb des Verbunds. Thre einzigartigen Sammlungen, verbunden mit dem
ikonischen Gebiaude, machen sie zu dem bekanntesten Kunstmuseum Bay-
erns. Die historische Integration in die Bayerische Staatsgemildesammlun-
gen erschwert eine eindeutige Bewertung, ob die Alte Pinakothek die kri-
tische GrofSe fiir eine eigenstindige Organisation erreicht. Angesichts der
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noch iiber Jahre andauernden Sanierung der Neuen Pinakothek, ihrer in-
haltlichen und riumlichen Nihe sowie der zu erzielenden Synergieeffekte
empfiehlt es sich, die beiden Hiuser vorerst zusammen zu betrachten und zu
fithren. Dadurch entsteht eine ausreichende personelle, finanzielle und kom-
munikative Starke. Beide Hauser sollen weiterhin unter ihren etablierten
Markennamen auftreten. Fiir die Staatsgalerien empfiehlt sich eine grund-
sitzliche strategische Revision im Hinblick auf die Erfiillung des offentli-
chen Auftrags. Im Fall der Sammlung Schack sollte die Integration der Be-
stinde in die Neue Pinakothek im Rahmen von deren Sanierung erfolgen,
um Ressourcen zu biindeln und die Chance zu eroffnen, die Bestinde des
historischen Sammlungskonzepts neu zu kontextualisieren und zeitgemafs
zu prisentieren. Zudem konnen die frei werdenden Riume in der Prinzre-
gentenstrafSe fiir andere Zwecke des Verbunds, beispielsweise fiir die erste
Leitungsebene oder die Staatliche Graphische Sammlung, zielgerichteter
genutzt werden.

Das Doerner Institut arbeitet derzeit vor allem im Bereich der Gemalde-
restaurierung fiir die Alte und die Neue Pinakothek, die Sammlung Mo-
derne Kunst in der Pinakothek der Moderne, das Museum Brandhorst
sowie die verschiedenen angeschlossenen Einrichtungen wie die Zweiggale-
rien. Das Doerner Institut unterhilt spezialisierte Teams fiir priventive Kon-
servierung, Museums- und Ausstellungstechnik sowie Restaurierung fiir
die genannten Hiuser. Seine hohe, international anerkannte Expertise und
die exzellente technische Ausstattung sprechen dafir, das Doerner Institut
zu einem Kompetenzzentrum fiir alle staatlichen Museen und Sammlungen
Bayerns weiterzuentwickeln. Dafiir sollte auf der ersten Leitungsebene des
Verbunds eine entsprechende Fachstelle eingerichtet werden. Es wird emp-
fohlen, durch eine internationale Vergleichsstudie — beispielsweise mit dem
Straus Center for Conservation an den Harvard Art Museums in Cambridge
(Massachusetts), mit dem Courtauld Institute of Art oder dem British Mu-
seum (beide London) — zu eruieren, wie die Steuerungsfihigkeit des Res-
taurierungsbereichs im Hinblick auf den Museumsbetrieb mit dem Bedarf
einer praktizierenden Forschung durch die Restauratoren organisatorisch in
Einklang gebracht werden kann. Die Ausstellungstechnikteams (Hangung)
sollten jedoch in jedem Fall den operativen Einheiten zugeordnet werden.
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Die um den Konigsplatz gelegenen Sammlungen der Antike — Glypto-
thek, Staatliche Antikensammlungen, Staatliches Museum Agyptischer Kunst
und Museum fiir Abgiisse Klassischer Bildwerke — sind jeweils kleine bis sehr
kleine Organisationen. Mit Organisationsgrofien von vier bis 15 VZA in den
Kernbereichen erreichen sie nicht die kritische GrofSe fiir eine nachhaltige und
moderne Museumsarbeit. Dennoch ist es dem Staatlichen Museum Agyp-
tischer Kunst in den vergangenen Jahren gelungen, seine Besucherzahlen zu
verdoppeln. Die Kommission empfiehlt, die bereits gemeinsam gefiihrten
Antikensammlungen und die Glyptothek mit dem Staatlichen Museum
Agyptischer Kunst zu einer organisatorischen Einheit — den Staatsmuseen
fiir Kunst der Antike und des Altertums — zusammenzufiihren.

Dadurch kénnen Synergien insbesondere in den Bereichen Offentlich-
keitsarbeit, Vermittlung und Sicherheit erzielt werden. Ein Mitarbeiter-
stamm von 26 VZA in den Kernfunktionen und ein Sachbudget in Hohe
von etwa acht Millionen Euro bilden eine solide Basis, um sowohl die inter-
nationale Sichtbarkeit als auch die kulturelle Teilhabe zu stirken und den
Genius Loci des Konigsplatzes gezielt weiterzuentwickeln. Die inhaltliche
Autonomie der einzelnen Sammlungsgebiete und die Sichtbarkeit der eta-
blierten Marken ihrer einzelnen Hiuser bleiben dabei gewahrt. Im Zuge der
Reform sollte der Konigsplatz diesem zusammengefassten Staatsmuseum
als Einnahmequelle und Spielort iiberlassen und der Uberlassungsvertrag
mit der Stadt in der bisherigen Form nicht fortgefiihrt werden.

Das Museum fiir Abgiisse Klassischer Bildwerke ist mit vier Vollzeit-
aquivalenten zu klein, um als eigenstindiges Museum agieren zu kénnen.
Die Sammlung steht der Offentlichkeit zur Verfiigung und dient dem Insti-
tut fiir Klassische Archiologie der Ludwig-Maximilians-Universitit (LMU)
als akademische Lehrsammlung. Die Kommission empfiehlt deshalb, das
Abgussmuseum in die Tragerschaft der LMU zu geben und mit dem Institut
fiir Klassische Archiologie zusammenzufthren. Zwischen dem StMWK
und der LMU wird zu vereinbaren sein, wie das Museum weiterhin seine
tiber die akademische Lehre hinausgehenden Aufgaben erfiillen kann.

Auch die bisher eigenstindig gefiihrte Staatliche Miinzsammlung
Miinchen liegt deutlich unter der kritischen GrofSe, die fiir die Anforderungen
moderner Museumsarbeit erforderlich ist. Thre Ausstattung mit lediglich acht
Vollzeitiquivalenten in den Kernfunktionen und einem geringen Sachbudget
verdeutlicht dies. Soll die Sammlung als aktives, sammelndes Museum fort-
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bestehen und nicht zu einer abgeschlossenen Sammlung werden, bietet sich
ein Zusammenschluss mit dem Bayerischen Nationalmuseum an. Unabhin-
gig von der organisatorischen Verinderung empfiehlt es sich, die Miinz-
sammlung nicht mehr in einem Innenhof der Residenz, sondern am Standort
des Bayerischen Nationalmuseums unterzubringen. Im Verbund mit dem
Bayerischen Nationalmuseum und an dessen Standort liefe sich die Zahl von
derzeit rund 8.000 Besuchern pro Jahr deutlich steigern. Die von der Miinz-
sammlung vorgeschlagene riumliche Anbindung an die Schauriume der
Miinchner Residenz liefse sich nur mit hohen Kosten realisieren. Eine organi-
satorische Ubertragung an die fiir die Residenz zustindige Bayerische Schlosser-
verwaltung wiirde das Grundproblem der geringen Sichtbarkeit und feh-
lenden kritischen GrofSe lediglich verlagern. Zudem sollte die Funktion der
altesten fiirstlichen Sammlung als lebendige und wachsende Sammlung er-
halten bleiben. Dies wird am besten durch eine klare riumliche Identifizier-
barkeit innerhalb des Bayerischen Nationalmuseums gewihrleistet, die die
Gefahreiner Unsichtbarkeit der Miinzsammlung zwischen den Objekten des
Nationalmuseums vermeidet, gleichzeitig aber Synergien zwischen Miinz-
sammlung und Bayerischem Nationalmuseum ermaglicht.

Das Glasmuseum Frauenau ist mit lediglich vier Vollzeitiquivalenten
ebenfalls weit von einer kritischen Grofse entfernt. Selbst das rund viermal so
grofSe tim | Staatliches Textil- und Industriemuseum Augsburg sto3t bereits
an personelle und finanzielle Grenzen. Um die Ressourcen dieser beiden Mu-
seen zu biindeln, schligt die Kommission vor, sie gemeinsam mit dem Porzel-
lanikon in Selb und Hohenberg a.d. Eger zu einer organisatorischen Einheit
zusammenzufiihren, die personell, finanziell und strukturell den Anforde-
rungen eines modernen Museums gerecht wird. Der gemeinsame Schwer-
punkt dieser drei Hauser liegt in der Bewahrung und Vermittlung industrie-
geschichtlicher Kulturgiiter, in der Forderung regionaler Identitat sowie im
Ausbau des Verstandnisses fiir Industriegeschichte in Bayern. Diese inhalt-
liche Nihe bildet die Grundlage fiir Synergien — insbesondere in den Be-
reichen Offentlichkeitsarbeit, Ausstellungsentwicklung und Vermittlungs-
arbeit — innerhalb der geplanten Einheit Staatsmuseen fiir Industriekultur.

Das Haus der Bayerischen Geschichte (HABG) organisiert insbesondere
die Bayerischen Landesausstellungen und betreibt das Museum des Hauses
der Bayerischen Geschichte. Eine klare Strategie, grofle Besuchernihe und
erfolgreiche Ausstellungsnarrative zeichnen das HABG aus. Es wire wertvoll,
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dieses Know-how dauerhaft den anderen Museen nutzbar zu machen. Ge-
gen eine Integration in den Verbund der staatlichen kunst- beziehungsweise
kulturgeschichtlichen Museen Bayerns spricht jedoch zum einen das ganz
andere inhaltliche Profil des HABG mit seinem landesgeschichtlichen Fokus.
Zum anderen legen die mit der Organisation der Bayerischen Landesaus-
stellungen eng verbundenen Abstimmungen mit den Kommunen nahe, dass
dieser auch staatspolitisch geprigte Auftragin der unmittelbaren Verantwor-
tung des SEtMWK verbleibt. Die Kommission empfiehlt deshalb, das HIBG
nicht in den Verbund der primar Kunst und Kultur gewidmeten Museen
aufzunehmen, sondern als Teil der obersten Landesbehorde fortzufiihren.

Das Museum des Hauses der Bayerischen Geschichte sollte mit dem
HdBG weiterhin eng verbunden bleiben, da die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter des Museums eng in die Gestaltung und Ausfithrung der Landesaus-
stellungen einbezogen sind. Das Museum sollte daher nicht bei den Bayeri-
schen Staatsmuseen aufgenommen werden, sondern kiinftig als nachgeord-
nete Einrichtung des StMWK beziehungsweise des HABG gefiihrt werden.

Dies gilt auch fiir das Bayerische Armeemuseum, das dem landesge-
schichtlich geprigten HABG inhaltlich deutlich nihersteht als den kunst- und
kulturgeschichtlich orientierten Museen. Das Armeemuseum liefSe sich als
nachgeordnete Einrichtung zum HdBG im Verbund mit dem Museum des
Hauses der Bayerischen Geschichte dynamischer entwickeln. Im Zuge die-
ser Zusammenfiihrung konnten integrierte Losungen an die Stelle isolierter
Ansitze treten und Synergien durch den Transfer von Know-how entstehen.

Das Museum fiir Franken widmet sich traditionell der Kunst- und Kul-
turgeschichte Frankens. Seine Bestinde an Renaissanceplastik sind einzig-
artig. Die Neukonzipierung der Dauerausstellung nach der Sanierung der
Festung Marienberg sowie die Neuordnung der staatlichen Museen bieten
aus der Sicht der Kommission die Moglichkeit, ein starkes frankisches Ele-
ment innerhalb des Verbunds zu etablieren und damit die bayernweite Aus-
richtung des Verbunds zu unterstreichen.

Das Neue Museum Niirnberg wiirde sich aufgrund seiner GrofSe und
Budgetausstattung fiir einen Zusammenschluss mit einer anderen Einheit
anbieten — zum Nutzen sowohl des Museums als auch des gesamten Ver-
bunds. Orientiert man sich an der zentralen Aufgabe des Neuen Museums
Nirnberg, in der Region Franken zu wirken, liegt ein Zusammenschluss
mit dem Museum fir Franken nahe. Niirnberg konnte so zum Zentrum fiir

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

moderne und zeitgendssische Kunst werden, wihrend Wiirzburg mit den
Sammlungen des Museums fiir Franken und moglicherweise auch mit
den frinkischen Zweiggalerien der Bayerischen Staatsgemildesammlungen
ein Zentrum fiir alte Kunst bilden kénnte. Dies schlief$t erginzende Prisenta-
tionen zeitgendssischer Kunst nicht aus, und auch Ausstellungen zu landes-
geschichtlichen Themen liefSen sich weiterhin am Standort Wiirzburg veran-
stalten. Die dem Direktor des HABG temporir tibertragene Verantwortung
fiir das Museum fiir Franken und die Umsetzung der neuen Dauerausstel-
lung nach der Sanierung der Festung Marienberg schafft auch die Voraus-
setzung dafiir, das hier vorgeschlagene Staatsmuseum Staatsmuseen in
Franken neu zu denken und die organisatorischen Vorkehrungen zu treffen.

Das Haus der Kunst konnte die Rolle eines Motors der Erneuerung
ibernehmen. Als gGmbH ist es derzeit nicht in die behordliche Struktur einge-
bunden und wird — dhnlich der kiinftig fiir den gesamten Verbund vorge-
sehenen Governance — von einer eigenverantwortlichen Geschiftsfiihrung
geleitet und von einem Aufsichtsrat kontrolliert. Die Sach- und Budgetver-
antwortung liegt gebtindelt beim operativen Betrieb, der in zentralen Berei-
chen wie Offnungszeiten, Eintrittspreisen, Verpachtungen und Programm-
gestaltung weitreichende Entscheidungsfreiheit besitzt. Die Doppelspitze
aus kiinstlerischer und kaufmiannischer Geschiftsfiihrung gewihrleistet ein
ausgewogenes System von Checks and Balances. Hinzu kommt die Mog-
lichkeit, in einem gewissen Rahmen Riicklagen zu bilden, was die strategi-
sche Handlungsfahigkeit zusatzlich stiarkt. Mit seiner klaren programmati-
schen, personellen, organisatorischen und finanziellen Strategie verfiigt das
Haus der Kunst iiber wertvolles organisationskulturelles und betriebswirt-
schaftliches Know-how, wie es auch fiir die Museen angestrebt wird.

Gleichwohl zeigt dies, dass es per se keinen konkreten Handlungsbe-
darf aus Sicht der Governance in dieser Institution gibt. Dariiber hinaus
steht das Haus der Kunst auch in Hinblick auf seine bauliche Generalsa-
nierung inmitten eines Transformationsprozesses. Dieser soll die Institu-
tion von einer standortgebundenen Kunsthalle zu einer Kulturinstitution
sui generis entwickeln, die den Kulturauftrag standortortunabhingig, ex-
perimentell, vernetzt und sektoreniibergreifend interpretieren und erfiillen
mochte. Damit wird neben dem hier vorgestellten Modell des Verbunds ein
Lern- und Experimentiermodell entstehen, das Antworten fir die zukiinf-
tige Erfiillung des Kulturauftrags anbieten wird.

V. Empfehlung fiir eine zukunftsgerichtete Struktur
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Angesichts der grundsitzlichen Ungewissheit der Zukunft ist es fiir den
Freistaat sinnvoll, von diesen unterschiedlichen Ansitzen zu profitieren — ei-
nerseits von dem Transformationsexperiment des Hauses der Kunst, anderer-
seitsvonder Wirkungeinesstrategischen Verbunds fiir die Museen, diezudem
alle sammlungsbasiert sind. Aus diesem Grund empfichlt die Kommission,
das Haus der Kunst bis auf Weiteres nicht in den Verbund einzubeziehen. Es
empfiehlt sich gleichwohl, regelmifSig zu iiberpriifen, in welche Richtung
sich die beiden Betriebsmodelle entwickeln und ob sie unabhingig von-
einander gefithrt werden sollen. Auch scheint es ratsam, das in beiden Mo-
dellen generierte Wissen der jeweils anderen Einheit zuganglich zu machen,
beispielsweise durch die Besetzung des Beirats des Verbunds bezichungs-
weise des Aufsichtsrats des Hauses der Kunst. Auch der Zugang zu den Be-
stinden der staatlichen bayerischen Sammlungen fiir das Team des Hauses
der Kunst sollte gefordert werden, um die Sichtbarkeit der Sammlungen
auch hier zu erhohen.

Das Museum Fiinf Kontinente (derzeit 24 VZA in den Kernbereichen)
hat inhaltlich eine Sonderstellung unter den staatlichen Sammlungen. Der
koloniale Kontext seiner Bestinde erfordert eine besonders sensible und
eigenstindige Behandlung. Durch eine stirkere Einbindung in den Gesamt-
verbund lassen sich dennoch organisatorische Synergien erzielen. Daher
empfiehlt die Kommission, auch das Museum Fiinf Kontinente als eigen-
stindiges Staatsmuseum zu belassen. Der damit verbundene Verzicht auf
weitergehende Synergieeffekte sollte jedoch regelmiafSig durch den Vorstand
iberprift werden. Die gemeinsame Zugehorigkeit zu den Bayerischen
Staatsmuseen und die Einrichtung einer obersten Fithrungsebene bieten je-
doch auch hier gute Voraussetzungen, um fiir iibergreifende Aufgaben und
Synergien abgestimmte Losungen zu entwickeln — von der Ausstellungspla-
nung bis zu den Unterstiitzungsprozessen.

Die Archdologische Staatssammlung und das Bayerische Nationalmu-
seum verfiigen —auch unter Einbeziehung der Zweigmuseen —tiber eine aus-
reichende Grofle, um als eigenstindige Einheiten fortzubestehen. In beiden
Fillen ist jedoch ein Strategieprozess erforderlich, der die Aufgaben und die
Standortbewirtschaftung iiberpriift und darauf abzielt, die Nutzung der be-
stehenden Budgets gezielt zu priorisieren. Die bereits beschriebenen Vortei-
le einer Leitungsebene des gesamten Verbunds werden diesen Prozess wirk-
sam unterstitzen. Gleichzeitig empfiehlt sich wie bei der Alten und Neuen
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Pinakothek eine inhaltliche und strategische Uberpriifung aller Zweigmuse-
en beider Hauser. Auch hier gilt: Die Verwendung offentlicher Mittel muss
nachpriifbar am operationalisierten 6ffentlichen Auftrag ausgerichtet sein.

Umsetzung und Entwicklungsdynamik

Die vorliegende Empfehlung berticksichtigt die aktuellen Rahmenbe-
dingungen — sowohl im Hinblick auf die Umsetzungskomplexitit als auch
aufgrund inhaltlicher und kulturpolitischer Erwagungen —, die tber die
Frage der kritischen GrofSe hinausgehen. Beim Haus der Kunst und bei der
Neuen Pinakothek erfordern die laufenden beziehungsweise bevorstehen-
den Generalsanierungen ebenfalls eine besondere Berticksichtigung.

Nach Umsetzung der vorgeschlagenen Governance sollte zudem in re-
gelmifSigen Abstinden gepriift werden, ob sich bei der Struktur der Staats-
museen, etwa im Fall von Alter und Neuer Pinakothek nach der Wieder-
eroffnung der Letzteren, ebenso wie bei der Handlungsfihigkeit kleinerer
Einheiten die Notwendigkeit einer Anpassung ergibt. Eine solche Anpas-
sung der Struktur liefse sich innerhalb des empfohlenen Governance-Rah-
mens wesentlich zielorientierter und reibungsloser umsetzen als unter den
heutigen Bedingungen.

Die hier vorgeschlagene Strukturierung der Museen wurde auch mit
Blick auf den Umsetzungsprozess gewihlt. Eine sorgfiltige Balance zwi-
schen Komplexititsreduktion im Reformprozess und Nutzung bestehender
Autonomieerfahrungen soll es ermoglichen, sich in den ersten Jahren auf
die zentralen Schliisselelemente zu konzentrieren: die Einrichtung einer
strategischen Leitungsebene, die Neugliederung der bisher in den Bayeri-
schen Staatsgemildesammlungen zusammengefassten Museen, den Neu-
start der Pinakothek der Moderne, die Nutzung von Synergien sowie die
Schaffung von Kompetenzzentren.

Die Moglichkeit, nach erfolgreicher Umsetzung dieser Empfehlung flexi-
bel Anpassungen vorzunehmen, sowie die Aufgabe des Vorstands, die Stra-
tegie kontinuierlich zu tberpriifen, verleihen dem Verbund eine integrierte
Entwicklungsdynamik, wie sie strategisch gefithrte Organisationen auszeich-
net. Diese Dynamik wird zu einem entscheidenden Faktor fiir die Erneue-
rung und das Aufblithen der staatlichen bayerischen Museumslandschaft.

V. Empfehlung fiir eine zukunftsgerichtete Struktur

91



92

Verworfene Alternativen

Es wurde zudem die zwischenzeitlich erwogene Clusterung aller staat-
lichen Museen und Sammlungen in vier Einheiten gepriift. Das angestrebte
Ziel einer im Vergleich zum Status quo erhéhten Steuerungsfihigkeit fiir den
Triger wiirde jedoch inhaltliche und organisatorische Antagonismen sowohl
innerhalb der Cluster als auch zwischen ihnen erzeugen — im Gegensatz
zu der hier vorgeschlagenen Kombination aus strategischer Leitungsebene
und agilen, teilautonomen Staatsmuseen. Die bereits heute bestehenden
Abgrenzungstendenzen wiirden zwischen den Clustern noch verstarkt.

Die Bildung einer gemeinsamen Einheit aus den Pinakotheken (Alte und
Neue Pinakothek, Sammlung Moderne Kunst in der Pinakothek der Moder-
ne), dem Museum Brandhorst, der Staatlichen Graphischen Sammlung und
der Sammlung Goetz wire fiir sich genommen zu grof§ und stiinde im Un-
gleichgewicht zu den anderen Staatsmuseen sowie der ersten Leitungsebene.
Dies wiirde voraussichtlich zur Vernachlissigung der tibrigen Staatsmuseen
und zu einem Verlust der in der heutigen Konzeption der Pinakothek der Mo-
derne angelegten einzigartigen interdisziplinaren Perspektive fihren.

Ahnliches gilt fiir die Uberlegung, ein umfassendes Museum der Moder-
ne zu schaffen, in dem die Pinakothek der Moderne — wie in der hier vorge-
schlagenen Form —um das Neue Museum Niirnberg und das Museum Brand-
horst erweitert wiirde. Neben den bereits genannten inhaltlichen Argumenten
entstiinde dadurch ein tbermifSig starkes Zentrum innerhalb des Verbunds,
das das Gleichgewicht der Leitungsebenen spiirbar verzerren wiirde.

Ein vergleichbares Argument spricht auch gegen die Idee, das Museum
Finf Kontinente und das Bayerische Nationalmuseum zu einem kulturge-
schichtlichen Cluster auszubauen.

Eine Aufteilung der betrachteten Museen in zwei grofSe, voneinander recht-
lich unabhingige Einheiten — Museen der Landeshauptstadt und Museen der
Regionen —wiirde Ressourcenverteilungskonflikte gegentiber dem Trager for-
dern und die inhaltliche Abstimmung der unterschiedlichen Aspekte des Kul-
turauftrags erschweren. Zudem ginge Flexibilitit in der Personalentwicklung
verloren, interdisziplinire Zusammenarbeit wiirde behindert und die gemein-
same Markenbildung unter dem Dach der Bayerischen Staatsmuseen ge-
schwicht. Dartiber hinaus widerspriche eine Zusammenfiihrung inhaltlich
nicht verbundener Hiuser in hohem MafSe der Intention der Museumsof-
fensive, die auf Profilschirfung, Besucherorientierung und Sichtbarkeit zielt.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Querschnittsfunktionen

Unterstiitzungsprozesse in einem Museum sind Abliufe, die nicht unmit-
telbar zu den inhaltlichen Kernaufgaben — Sammeln, Bewahren, Erforschen,
Ausstellen und Vermitteln — gehoren, diese jedoch ermoglichen und absi-
chern. Dazu zihlen: Personalverwaltung, Finanzmanagement, Beschaffung
und Einkauf, Vertrags- und Rechtsangelegenheiten, Marketing und Offent-
lichkeitsarbeit, Informations- und Kommunikationstechnik, Veranstaltun-
gen und Vermietung, Ticketverkauf und Besucherinformation, Gebaude-
management und Hausverwaltung, Technische Dienste, Objektschutz, Be-
sucherbefragungen und Ausstellungstechnik. Aktuell liegen Personalverwal-
tung, Finanzmanagement, Beschaffung und Einkauf im IT-Bereich, Ver-
trags- und Rechtsangelegenheiten sowie Informations- und Kommunika-
tionstechnik fiir die staatlichen Museen und Sammlungen (nicht Haus der
Kunst und Haus der Bayerischen Geschichte) bei der Staatlichen Museums-
agentur Bayern. Fiir alle tibrigen Unterstiitzungsprozesse sind die einzelnen
Museen selbst verantwortlich. Die Zustindigkeit fiir Alte und Neue Pinako-
thek, Sammlung Schack, Olaf Gulbransson Museum, Pinakothek der Mo-
derne und Museum Brandhorst liegt bei den Bayerischen Staatsgemilde-
sammlungen (BStGS).

Die Neuorganisation der staatlichen Museumslandschaft macht es er-
forderlich — und bietet zugleich die Gelegenheit —, die Verantwortlichkeit fiir
die Unterstiitzungsprozesse anzupassen. Anpassungen werden schon deshalb
notig, weil eine erste Leitungsebene fiir den gesamten Verbund geschaffen
wird und deshalb die BStGS als Organisationseinheit entbehrlich werden.

Im Fall der Museumsagentur kommt hinzu, dass beratende und dispositi-
ve Unterstilitzungsprozesse wie Finanzen, Organisation, Personalpolitik und
Recht sinnvollerweise beim Vorstand der Bayerischen Staatsmuseen anzu-
siedeln sind, wihrend andere Aufgaben — insbesondere die Personalauswahl
und -férderung — primir dezentral wirksam wahrgenommen werden kénnen.
Fiir bestimmte Standardprozesse wie etwa Buchhaltung konnte das Out-
sourcing an einen externen Dienstleister vorteilhaft sein. Die Museumsagen-
tur wird dadurch als eigenstandige Einheit entbehrlich.

Das Doerner Institut sollte sich kiinftig zum Kompetenzzentrum fiir Kon-
servierungsfragen aller Sammlungen im Verbund entwickeln und in dieser
Funktion beim Vorstand der Bayerischen Staatsmuseen angesiedelt sein. Die

V. Empfehlung fiir eine zukunftsgerichtete Struktur

93



94

derzeit zentral geleiteten Teams fiir Museums- und Ausstellungstechnik
sollten — entsprechend der Praxis aller nicht den BStGS zugehérigen Mu-
seen — in die jeweiligen Hauser integriert werden.

Das Museumspidagogische Zentrum als gemeinsame Einrichtung des
Freistaats Bayern und der Landeshauptstadt Miinchen fur kulturelle Bildung
in Museen kann in der neuen Governance-Struktur fortgefithrt werden.
Nach Umsetzung der Reform sollte gepriift werden, welche Moglichkeiten
bestehen, das Museumspidagogische Zentrum weiterzuentwickeln.

Eswird im Interesse einer engeren Vernetzung des staatlichen Museums-
bereichs mit den kommunalen und privaten Museen empfohlen, die Lan-
desstelle fiir die nichtstaatlichen Museen in Bayern in die neue Struktur zu
integrieren.

Zusammenfassend sollen also die Aufgaben der Museumsagentur und
des Doerner Instituts kiinftig teils von Referaten beim Vorstand, teils von den
Staatsmuseen wahrgenommen werden. Bei der Museumsagentur kommt
zudem Outsourcing in Betracht. Die Entscheidung hangt bei jeder einzelnen,
differenziert zu betrachtenden Aufgabe von Qualitits- und Kostenfaktoren
ab. So sollte etwa der Finanzvorstand fiir Grundsatzfragen und Methoden
im Personalbereich zustindig sein, wihrend die operative Personalentwick-
lung als solche in die Verantwortung der einzelnen Staatsmuseen fillt. Neben
der Vermarktung des Verbunds leistet ein dem Vorstandsvorsitzenden un-
terstelltes Team Koordinations- und Unterstiitzungsarbeit im Bereich Mar-
keting und Kommunikation. Jedes Staatsmuseum betreibt innerhalb des
zentral gesetzten Rahmens sein Marketing und seine Kommunikation ei-
genstindig. Gleiches gilt fiir das Fundraising und die Drittmittelakquise.
Fiir Aufsicht, Ausstellungstechnik und Gebiudetechnik bietet die neue
Governance-Struktur die Moglichkeit, neue Wege der lokalen Zusammen-
arbeit unter den Staatsmuseen zu entwickeln.

Es liegt nahe, die beiden Querschnittsfunktionen Museumspidagogi-
sches Zentrum und Landesstelle fiir die nichtstaatlichen Museen in Bayern
als eigenstindige, dem Vorstandsvorsitzenden unterstellte Teilanstalten zu
fithren.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Nutzung der Sammlungen und Immobilien

Die neue Governance-Struktur soll verbesserte Moglichkeiten fiir die
Nutzung der Sammlungen schaffen. Kuratoren sollen innerhalb des Ver-
bunds der staatlichen Museen und Sammlungen Objekte einfacher unter-
einander ausleihen konnen. Interne Ausleihen sollen Vorrang vor externen
Leihgaben haben. Alle Kuratoren im Verbund sollen dieselben Rechte auf alle
Objekte erhalten — Ausnahmen gibt es lediglich bei Stiicken der identititspri-
genden Dauerausstellungen sowie aus konservatorischen Griinden. Es soll ei-
ne Art Beweislastumkehr gelten: Kuratoren sollen begriinden miissen, warum
ein Objekt nicht verlichen werden kann — statt sich umgekehrt fiir einen
Antrag auf Ausleihe zu rechtfertigen. Diese Regelung schafft mehrere Anreize:

—  Kuratoren setzen sich intensiver mit den Sammlungen anderer
Hiuser auseinander.

—  Bestinde, die bislang vorwiegend von den betreuenden Kurato-
ren genutzt wurden, riicken in den Blick des gesamten Verbunds.

—  Ausstellungs- und Sammlungsstrategien richten sich stirker an
allen staatlichen Sammlungen aus.

—  Bestiande, die bisher iiberwiegend in Depots verwahrt sind, kon-
nen vermehrt gezeigt werden.

Die wissenschaftliche Nutzung und Interpretation der Bestinde wird
so systematisch erweitert und variiert. Einheitliche Datenbanken und Pro-
zesse im gesamten Verbund miissen diese Offnung unterstiitzen. Stand-
ortverinderungen von Leihgaben konnen aus dieser Flexibilisierung nicht
automatisch abgeleitet werden.

Die neue Governance-Struktur soll zugleich verbesserte Moglichkeiten
fiir die Nutzung der Immobilien schaffen. In der neuen Struktur stimmen
die Leitungsebene und die Museumsdirektoren die riumliche Nutzung re-
gelmifig mit der inhaltlichen Programmatik und dem 6ffentlichen Auftrag
ab. Raumprogramme, Freiflichenentwicklungen, Modernisierungen und
Erweiterungen werden so stets im Zusammenhang mit der strategischen
Entwicklung der einzelnen Hauser, des gesamten Verbunds und den veran-
derten Erwartungen an Museen geplant. Ein weiterer Vorteil: Ideen, die an
einem Haus entstehen, lassen sich auf andere Museen tibertragen. Wissen
wird institutionell geteilt — und kommt so dem 6ffentlichen Auftrag zugute.

V. Empfehlung fiir eine zukunftsgerichtete Struktur
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Die folgende Tabelle fihrt die wesentlichen Merkmale der grundsatzlich

strebten Governance orientieren und zugleich die strukturellen Vorausset-
in Betracht kommenden Rechtsformen auf. Untersucht werden die Anstalt

des offentlichen Rechts, die Stiftung des 6ffentlichen Rechts und die ge-

zungen der erforderlichen Transformation beriicksichtigen.
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Staatsbetriebs als unselbststindige Teile der staatlichen Verwaltung gegen-
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Im Ergebnis des Vergleichs der verschiedenen Rechtsformen empfiehlt
die Kommission die Rechtsform der Anstalt des 6ffentlichen Rechts (A6R).
Sie ist eine verselbststindigte Verwaltungseinheit, die einen offentlichen
Auftrag dauerhaft wahrnimmt. Dabei bleibt sie eng an den Staat als Trager
gebunden und unterliegt dessen Rechtsaufsicht, kann jedoch im Rahmen
ihres Auftrags eigenstindig handeln.

Die Staatsmuseen lassen sich einfach und flexibel als organisatorisch
und wirtschaftlich selbststindige, rechtlich unselbststindige Teilanstalten
in die Struktur integrieren.

Ein Nachteil der vorgeschlagenen Schaffung einer cigenen Rechtsper-
sonlichkeit in Form einer A6R wiirde dann bestehen, wenn Tarifsteigerun-
gen nicht mehr automatisch im Staatshaushalt abgebildet wiirden. Es sollte
daher ein zentrales Ziel des Errichtungsgesetzes fiir die Anstalt des 6ffent-
lichen Rechts sein, fiir den Titel des Staatshaushalts zum Zuschuss an die
A6R eine entsprechende Regelung zu schaffen, die einen Automatismus des
Ausgleichs von Tarifsteigerungen weiterhin vorsieht.

Ein weiterer zentraler Aspekt der vorgeschlagenen Anderung der Rechts-
form ist deren steuerrechtliche Beurteilung. Nach bisheriger Einschitzung
stehen der vorgeschlagenen Neuorganisation aus steuerlicher Sicht keine
zwingenden Griinde entgegen.

Im Vergleich zur ASR liegen bei der Stiftung des offentlichen Rechts
und der gemeinniitzigen GmbH die typischen Anwendungsfelder in ande-
ren Bereichen. Bei der Stiftung des 6ffentlichen Rechts steht das Eigentum
an einem bestimmten Vermogen im Mittelpunkt — etwa bei der Stiftung
PreufSischer Kulturbesitz. Im vorliegenden Fall soll jedoch der Freistaat Bay-
ern Eigentiimer sowohl der Sammlungen als auch der Immobilien bleiben.
Die gemeinntitzige GmbH bietet sich vor allem dort an, wo mehrere Ge-
sellschafter beteiligt sind wie bei der Stiftung Haus der Kunst Miinchen,
gemeinniitzige Betriebsgesellschaft mbH. Die mit dem privatrechtlichen
Status verbundene grofere Flexibilitit spielt fiir den hier zu regelnden Fall
keine entscheidende Rolle.
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Verantwortlichkeiten im Verbund

Staatsministerium fiir Wissenschaft und Kunst

In der vorgeschlagenen Struktur wandelt sich die Steuerung der Mu-
seen: An die Stelle der Fachaufsicht durch das SsMWK tritt die Steuerung
durch eine eigenstindige juristische Person in der Rechtsform der Anstalt
des offentlichen Rechts. Hierfiir spricht, dass ein eigenstindig geleiteter Ver-
bund der Museen strategisch besser gesteuert werden kann, dadurch an
Dynamik und Gestaltungskraft gewinnt und den 6ffentlichen Auftrag um-
fassender erfiillen kann, insbesondere durch eine hohere Attraktivitit fiir
Besucherinnen und Besucher. Der Verbund wird auch cher in der Lage sein,
eigenverantwortlich Mittel zu beschaffen und unter Einsatz zeitgemifSer
Fihrungsinstrumente effizienter zu arbeiten. In dieser Struktur kann sich
das SEIMWK auf seine Trigeraufgaben konzentrieren und deren Erfiillung
leichter gegentiber dem Parlament nachweisen.

Zu den Aufgaben des Freistaats Bayern als Triger gehort es, den offent-
lichen Auftrag in seinen unter »Offentlicher Auftrag, Ziele und Strategien«
(Seite 31) beschriebenen Ausprigungen niher zu bestimmen. Dies erfolgt
tiber die Vertretung des StMWK, des Staatsministeriums der Finanzen und
fiir Heimat (StMFH) und des Landtags im Aufsichtsrat, der sich auf Vor-
schlige des Vorstands der Anstalt des 6ffentlichen Rechts stiitzt und diesen
zugleich als Aufsichtsgremium tiberwacht und kontrolliert.

Die Trigerschaft des Freistaats Bayern wird mit einer im Errichtungsge-
setz zu verankernden Verpflichtung verbunden sein, die Anstalt des offent-
lichen Rechts zur Stirkung ihrer Leistungsfihigkeit im Rahmen des 6f-
fentlichen Auftrags finanziell zu férdern. Diese Forderung wird anders als
die heutige Finanzierung tiber Haushaltstitel des Ministeriums in der pau-
schalen Zuweisung eines Globalbudgets (Basisfinanzierung) bestehen. Die
haushaltsmifSigen Voraussetzungen fur diese Basisfinanzierung der Anstalt
des offentlichen Rechts sind im Haushaltsgesetz und im jeweiligen Doppel-
haushalt zu schaffen.

Das StMWK erhilt in der neuen Struktur das Recht, die Mitglieder des
Aufsichtsrats der Anstalt des offentlichen Rechts zu bestimmen. Unter
»Grundstruktur« (Seite 73) wird eine paritatische Besetzung aus Vertretern
des Freistaats Bayern und trigerunabhingigen Mitgliedern vorgeschlagen.
Dem liegt der Gedanke zugrunde, die Kontrolle durch den Triger mit der
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Sachkunde externer Experten zu verbinden. AufSerdem kénnen Reprisen-
tanten des wichtigsten Leihgebers und der Mitarbeiterschaft wichtige Im-
pulse geben. Konkret lautet der Vorschlag: drei Vertreter des SsMWK, ein
Vertreter des StMFH, ein Mitglied des Landtags (in Summe finf staatliche
Vertreter), ein Vertreter des Wittelsbacher Ausgleichsfonds, ein Mitglied der
Personalvertretung und drei externe Fachexperten aus Wissenschaft und
Wirtschaft. Fiir die fiinf externen Mitglieder soll eine Amtszeit von finf
Jahren gelten, mit der Moglichkeit der Verlingerung. Im Sinne der Konti-
nuitat konnten die Amtsperioden der externen Mitglieder von den Land-
tagswahlperioden entkoppelt werden.

Mit seinen Vertretern im Aufsichtsrat nimmt das SsMWK an der Aus-
wahl der Vorstandsmitglieder und der Uberwachung des Vorstands teil. Zu-
dem behilt es die Rechtsaufsicht tiber die Anstalt des 6ffentlichen Rechts.
Der Freistaat Bayern bleibt Eigentiimer der Sammlungen und der Immobi-
lien, er haftet weiterhin als Vertragspartner bei allen Leihvertrigen, deren
Durchfiihrung an die Anstalt des offentlichen Rechts delegiert ist, und be-
hilt ein Vetorecht bei grundlegenden Strukturinderungen der A6R.

Aufsichtsrat

Der Aufsichtsrat wihlt die Mitglieder des Vorstands der Bayerischen
Staatsmuseen aus und entscheidet Giber deren Vergtitung. Mit der Besetzung
des Vorstands trifft der Aufsichtsrat die Schlisselentscheidung tiber die
Entwicklung des Verbunds. Die Leitenden Museumsdirektoren der Staats-
museen werden vom Vorstand ausgewihlt; die Entscheidung soll jedoch
der Zustimmung des Aufsichtsrats bediirfen, damit dieser auch auf diese
wichtige Ebene Einfluss nehmen kann. Dartiber hinaus bietet sich die Ent-
sendung eines Aufsichtsratsmitglieds in die Findungskommissionen fiir die
Vorstandsmitglieder und die Leitenden Museumsdirektoren an.

Den Vorsitz im Aufsichtsrat soll kraft Amtes der Bayerische Staats-
minister fiir Wissenschaft und Kunst fithren. Er koordiniert die Arbeit des
Gremiums und vertritt dessen Belange nach auflen. Bei Stimmengleichheit
soll ihm das Entscheidungsrecht zukommen, um die Kontrolle durch den
Freistaat Bayern zu sichern. Als Stellvertreter soll der Aufsichtsrat ein ex-
ternes Mitglied aus seiner Mitte wihlen.

Der Aufsichtsrat tiberwacht und berit den Vorstand bei der Leitung
der Anstalt des offentlichen Rechts. Fiir MafSnahmen von grundlegender
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Bedeutung werden Zustimmungsvorbehalte festgelegt. Der Aufsichtsrat ge-
nehmigt die vom Vorstand entwickelte strategische Ausrichtung des Ver-
bunds sowie die kurz- und mittelfristige Gesamtplanung. Letztere umfasst
den Wirtschaftsplan, der als Grundlage fiir die Festlegung der staatlichen
Zuwendungen in Form eines Globalbudgets dient. Durch die Uberwachung
von Strategie und Planung ist der Aufsichtsrat in grundlegende Entwick-
lungsfragen der Bayerischen Staatsmuseen eingebunden und behilt die
Kontrolle iiber den Wirtschaftsplan, auf dessen Grundlage die Basisfinan-
zierung durch den Triger beantragt wird.

Weitere Aufgaben des Aufsichtsrats sind die Uberwachung der lau-
fenden Entwicklung des Verbunds anhand aussagekriftiger Berichte des
Vorstands, die Uberwachung der Wirksamkeit des internen Kontroll- und
Risikomanagementsystems sowie die Sicherstellung einer ordnungsgemi-
8en Finanzberichterstattung. Dariiber hinaus unterstiitzt der Aufsichtsrat
den Vorstand bei der Gewinnung privater Finanzmittel.

Die genannten Aufgaben des Aufsichtsrats erfordern eine intensive Zu-
sammenarbeit mit dem Vorstand und einen entsprechend hohen Zeitauf-
wand. Eine geeignete Aufgabenverteilung unter den Aufsichtsratsmitglie-
dern ist daher unerlisslich.

Die Einbindung des Parlaments iiber den Aufsichtsrat stellt sicher, dass
der Gesetzgeber in die Formulierung des Kulturauftrags einbezogen ist. Die
Mitgestaltungsmoglichkeiten des Parlaments lassen sich dartiber hinaus
stirken — etwa durch ein auf den verfassungsmifSigen Kulturauftrag aus-
gerichtetes Berichtswesen und die neue Position des Vorstandsvorsitzenden
der A6R als zentralen Ansprechpartner fiir die Gesamtheit der staatlichen
Museen im Kunstbereich.

Vorstand

Der Vorstand leitet die Anstalt des 6ffentlichen Rechts in eigener Verant-
wortung. Seine Mitglieder tragen die Leitungsverantwortung gemeinsamy
der Vorstandsvorsitzende koordiniert ihre Arbeit. Die Vorstandsmitglieder
werden vom Aufsichtsrat fiir hochstens fiinf Jahre bestellt. Eine Wieder-
bestellung soll moglich sein, jedoch — internationalem Vorbild folgend — an
eine erneute Ausschreibung gekntipft werden. Bei der Auswahl der Vor-
standsmitglieder soll sich der Aufsichtsrat durch eine hochkaritig besetzte
Findungskommission unterstiitzen lassen. Es wird ein Vorstand aus zwei
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Mitgliedern empfohlen: einem fir strategische und wissenschaftliche Be-
lange verantwortlichen Vorstandsvorsitzenden und einem fiir die administ-
rativen Belange zustindigen Finanzvorstand.

Die Leitung der Anstalt des 6ffentlichen Rechts dient der Erfiillung des
offentlichen Kulturauftrags. Aus diesem leitet der Vorstand Vision und Stra-
tegie fiir den Verbund der Bayerischen Staatsmuseen ab und entwickelt die
Gesamtplanung. Weitere Schwerpunkte der Vorstandsarbeit sind die Samm-
lungs- und Forschungsstrategie des Verbunds, eine gemeinsame Ausstellungs-
strategie, die tibergreifende Personalpolitik und -planung sowie die Umset-
zung der hiuseriibergreifenden Marketing- und Kommunikationsstrategie.

Der Vorstand entwickelt in enger Zusammenarbeit mit den Leitenden
Museumsdirektoren die strategische Ausrichtung der Bayerischen Staats-
museen, stimmt diese mit dem Aufsichtsrat ab und sorgt fir ihre Umset-
zung. Er erstellt den Wirtschaftsplan und unterstiitzt das SsMWK bei den
Verhandlungen tiber die staatliche Basisfinanzierung. Die Zusammenarbeit
mit den Leitenden Museumsdirektoren folgt dem unter »Koordination der
Leitungsebenen« (Seite 76) beschriebenen Konzept.

Der Vorstand bestimmt die Leitenden Museumsdirektoren der Staats-
museen sowie — auf Vorschlag des jeweils zustindigen Leitenden Museums-
direktors — die Museumsdirektoren. Die Bestimmung der Leitenden Mu-
seumsdirektoren bedarf der Zustimmung des Aufsichtsrats. Der Vorstand
soll den Aufsichtsrat bereits in die Suche nach geeigneten Kandidaten ein-
beziehen, beispielsweise durch die Mitgliedschaft eines Aufsichtsratsmit-
glieds in der Findungskommission.

Zu den Kernaufgaben des Vorstands gehort zudem die Forderung ta-
lentierter Nachwuchsfiihrungskrifte. Geeignete Instrumente sind unter
anderem Zielvereinbarungen, Beurteilungs- und Entwicklungsgespriche,
Fiihrungskriftetrainings sowie Mentoring. Eine darauf aufbauende syste-
matische Beforderungspolitik — innerhalb der Staatsmuseen wie auch ver-
bundweit — erhoht die Attraktivitat des Verbunds als Arbeitgeber.

Unter »Anforderungen« (Seite 68) wurde die besondere Bedeutung ge-
steigerter Einnahmen fiir die Bayerischen Staatsmuseen hervorgehoben.
Daraus ergibt sich als weitere Kernaufgabe die Entwicklung einer geeig-
neten Einnahmenpolitik, die insbesondere die Preisgestaltung fiir Muse-
umsbesuche sowie das Fundraising umfasst. Auch diese Aufgabe kann nur
durch eine enge Zusammenarbeit zwischen dem Vorstand und den Leiten-
den Museumsdirektoren erfolgreich erfullt werden.
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Der Vorstandsvorsitzende ist federfiihrend bei der Auswahl der Leitenden
Museumsdirektoren und der Museumsdirektoren, bei der Sammlungs- und
Forschungsstrategie des Verbunds, bei der Setzung von thematischen Pri-
orititen sowie bei der Koordination der von den einzelnen Staatsmuseen
geplanten Ausstellungen. Beider Austibungseiner Aufgabenistder Vorstands-
vorsitzende (etwa gegentiber Vertretern des Freistaats) von der verfassungs-
rechtlich garantierten Kunstfreiheit geschiitzt, hat aber im Rahmen der inter-
nen Aufgabenverteilung auch die Kunstfreiheit der Museumsdirektoren (auf
den verschiedenen Ebenen) und der anderen kuratorischen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zu achten und zu wahren. Der Grundrechtsschutz folgt
hier der Aufgabe, die innerhalb der 6ffentlichen Kulturinstitution fiir eine
bestimmte Person vorgesehen ist. Die Kunstfreiheit sollte im Errichtungs-
gesetz explizit Erwihnung finden.

Der Vorstandsvorsitzende vertritt die Bayerischen Staatsmuseen in der
Offentlichkeit und gegeniiber der Politik — in Bayern ebenso wie auf Bun-
des- und internationaler Ebene. Zu seinen weiteren Tatigkeitsfeldern zahlen
Marketing und Kommunikation, Vermittlungsstrategie, konservatorische
Standards, Standards fiir den Leihverkehr, Provenienzforschung, Standort-
politik (einschliefSlich Depots), Digitalisierungsstrategie sowie Fundraising.
Dazu gehort auch die kontinuierliche Uberpriifung der Struktur der Staats-
museen sowie ihrer Standorte und Depots. Durch die Leitung iibergreifen-
der Kompetenzzentren in den Bereichen Vermittlung, museologische Bera-
tung und Restaurierung kann der Vorstandsvorsitzende standardsetzende
Impulse fiir den ganzen Verbund geben.

Der Finanzvorstand ist der administrative Leiter der Anstalt des 6ffent-
lichen Rechts. Er arbeitet eng mit den kaufmannischen Leitungen der Mu-
seen zusammen, die er auch auswihlt. Thm obliegt die Verantwortung fiir Per-
sonalwirtschaft, Finanzen, Planung, internes und externes Berichtswesen,
Justiziariat (einschliefslich Kulturgutschutz), Informations- und Kommuni-
kationstechnik, Liegenschaftsverwaltung und Gebiudeinstandhaltung, in-
terne Revision sowie das interne Kontroll- und Risikomanagementsystem
einschliefSlich Compliance. Der Finanzvorstand ist zentraler, koordinie-
render Ansprechpartner fiir die Leihgeber Wittelsbacher Ausgleichsfonds
und Wittelsbacher Landesstiftung, die Udo und Anette Brandhorst Stiftung
sowie die Museumsstiftung zur Forderung der Staatlichen Bayerischen Mu-
seen. Zudem ist er fiir die Zusammenarbeit mit staatlichen Dienstleistern
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wie dem Leibniz-Rechenzentrum, dem Landesamt fiir Finanzen und den
Staatlichen Baudmtern verantwortlich.

Eine zentrale Aufgabe des Finanzvorstands wird es sein, die erforder-
lichen betriebswirtschaftlichen Systeme und Prozesse einzurichten. Dazu
zihlen insbesondere die kaufmannische Buchhaltung, die strategische und
operative Planung, die Liquidititsplanung sowie Kontrollinstrumente wie
Soll-Ist-Vergleich, Kennzahlen- und Abweichungsanalyse. Hinzu kommen
Reporting-Systeme fiir regelmifSige Berichte an Vorstand und Aufsichtsrat
sowie Wettbewerbsvergleiche (Benchmarking).

Zusammenfassend lisst sich sagen: Der Vorstand trigt die strategische
Verantwortung fiir den Gesamtverbund gegeniiber dem Triger. Er ist den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Verbunds vorgesetzt und tibt sei-
ne Aufgaben durch strategische Rahmensetzung, Zielvereinbarungen und
finanzielle Incentivierung aus. In diesem Rahmen soll sich die Stirke des
neuen Verbunds vor allem durch die einzelnen Staatsmuseen entfalten.

Staatsmuseen, Direktorate und kaufménnische Leitungen

Die Staatsmuseen sind im neuen Verbund direkt dem Vorstand unter-
stellt. Sie verfiigen tiber eine kritische Grofle in Budget und Personal und
sind derart konfiguriert, dass Synergiepotenziale gegeben sind.

Wie bereits beschrieben, verfiigt jedes Staatsmuseum tiber eine ausfor-
mulierte Sammlungs-, Ausstellungs- und Forschungsstrategie, die der Lei-
tende Museumsdirektor mit dem Vorstand regelmifSig abstimmt und fiir
die er verantwortlich ist. Daran orientieren sich das Forschungs- und Aus-
stellungsprogramm sowie die damit einhergehende Vermittlungs-, Kom-
munikations- und Marketingarbeit. Bei dem Ausstellungsprogramm und
der sonstigen kiinstlerischen Arbeit in den Staatsmuseen sind die Leitenden
Museumsdirektoren, Museumsdirektoren und Kuratoren im Rahmen ihrer
jeweiligen Aufgaben durch die Kunstfreiheit geschiitzt.

Das mit dem Vorstand vereinbarte Globalbudget verwenden alle Lei-
tenden Museumsdirektoren eigenverantwortlich. Es umfasst neue Stellen,
die Personalauswahl innerhalb des jeweiligen Staatsmuseums sowie die
Ausgaben fiir Sach- und Investitionsmittel. Solange der Leitende Museums-
direktor innerhalb des gemeinsam mit dem Vorstand entwickelten Rah-
mens agiert, geniefst er hohe Autonomie — verbunden mit klaren Berichts-
pflichten.
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RegelmifSige Abstimmungen mit dem Vorstand auf Basis quantitativer
und qualitativer Kennzahlen gewihrleisten die Ubereinstimmung von Pro-
gramm und Strategie sowie die Erfiillung des 6ffentlichen Auftrags (Reich-
weite, Teilhabe, Forschung und Ahnliches). So entsteht ein schliissiges Be-
richtswesen, das die Grundlage fiir die Verhandlungen mit dem Triger tiber
die Basisfinanzierung bildet.

Gemeinsam mit dem Vorstandsvorsitzenden als Hauptansprechpart-
ner der Politik sind die Leitenden Museumsdirektoren wichtige Sprachroh-
re fiir strategische Beitrige, die die Staatsmuseen zum Kulturauftrag leisten.

Mit der inhaltlichen Schwerpunktsetzung pragen die Leitenden Mu-
seumsdirektoren mafSgeblich die Identitit ihrer jeweiligen Einrichtung. Sie
fullt auf der Ausstellungs- und Forschungsarbeit der Museumsdirektoren
und Kuratoren.

Die angestrebte Entwicklung der Bayerischen Staatsmuseen hingt ent-
scheidend davon ab, Spitzenkrifte als Leitende Museumsdirektoren zu
gewinnen. Voraussetzung hierfiir ist ein grofSer Gestaltungsspielraum mit
entsprechenden Befugnissen auch fir Kommunikation und Marketing. Der
Vorstand wird deshalb ein besonderes Augenmerk auf die Balance zwi-
schen Autonomie und Sichtbarkeit der einzelnen Staatsmuseen einerseits
und deren Beitrige zur Entwicklung des Verbunds andererseits legen.

Der Erfiillung des Kulturauftrags diente es auch, wenn staatliche Museen
verstiarkt mit kommunalen und privaten Museen sowie anderen Kulturein-
richtungen kooperierten. Diese Aufgabe obliegt sowohl den Leitenden
Museumsdirektoren als auch den Museumsdirektoren bei regional dislo-
zierten Standorten.

Die neu zu schaffenden Staatsmuseen — »Staatsmuseen der Kunst der
Antike und des Altertums«, »Pinakothek der Moderne«, »Alte und Neue
Pinakothek«, »Staatsmuseen der Industriekultur«, »Staatsmuseen in Fran-
ken« sowie »Bayerisches Nationalmuseum« — sollen sich aus mehreren Mu-
seen zusammensetzen (siche »Gestalt der Museen und Sammlungen«, Seite
78). Die Direktoren der jeweils zugehorigen Museen bleiben unverindert
fiir ihre Sammlungen und Ausstellungen verantwortlich. Dariiber hinaus
obliegt ihnen die Aufgabe, die Identitit ihrer Institutionen und die beste-
henden Netzwerke weiterzuentwickeln. Die Direktoren sind das Gesicht
der etablierten Hiuser. (Zum Koordinationsmodell fiir Staatsmuseen und
zugehorige Museen siehe »Koordination der Leitungsebenen«, Seite 76.)
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Die endgiiltige Entscheidung iiber Strategie, Budget und Programm
sowie die Querschnittsaufgaben obliegt kiinftig den Leitenden Museums-
direktoren, um eine strategische Steuerung des Verbunds und Synergieeffek-
te zu ermoglichen.

Die Direktoren der einzelnen Museen sind weiterhin fiir die Erschlie-
{Sung und Sichtbarmachung ihrer Sammlungen verantwortlich. Die Museen
behalten ihren Namen sowie die Verantwortung fiir ihre Ausstellungen und
Sammlungen, Forschung und Entwicklung von inhaltlichen Vermittlungs-
ansiitzen, ihr Budget sowie gegebenenfalls standortbezogene Aufgaben.

Damit haben die Museen die Hauptverantwortung fiir die operativen
Aufgaben, wofiir ein hoher Grad an Autonomie erforderlich ist. Aufgrund
ihrer vertieften Kenntnis des Potenzials ihrer Sammlungen verfiigen sie tiber
die fachliche Kompetenz in Forschung und Vermittlung.

Die genaue Ausgestaltung wird von der spezifischen Struktur der neuen
Verbundeinheiten abhangen. So bringt die Leitung des Glasmuseums ande-
re Aufgaben mit sich, etwa die Einbindung in die Industriekultur vor Ort,
als die Leitung der Miinzsammlung im Bayerischen Nationalmuseum, wo
Standortfragen, regionale Vermittlungsstrategien oder kommunale Koope-
rationen eine geringere Rolle spielen.

Die weitgehende Autonomie der Staatsmuseen erfordert eine ausge-
prigte Kompetenz in den Bereichen Finanzen und Controlling (Planung, Ab-
weichungsanalyse), kaufminnische Rechnungslegung, Personalwirtschaft,
internes Kontroll- und Risikomanagementsystem, Informations- und Kom-
munikationstechnik sowie Gebaudeinstandhaltung. Daher liegt es nahe, die
Staatsmuseen mit einer kaufmannischen Leitung auszustatten, die diese Ab-
teilung fiihrt und eng mit dem Leitenden Museumsdirektor zusammenar-
beitet, disziplinarisch jedoch dem Finanzvorstand unterstellt ist und von ihm
ausgewahlt wird. Gemeinsam mit dem Leitenden Museumsdirektor entwi-
ckelt der kaufminnische Leiter das Budget fiir das jeweilige Staatsmuseum,
das auf einem mehrjihrigen strategischen Plan basiert. Die disziplinarische
Anbindung an den Finanzvorstand gewihrleistet die notwendige Unabhiin-
gigkeit der kaufminnischen Leitung als Gegengewicht zum wissenschaft-
lich-kiinstlerischen Direktorat.

Da die Tatigkeit der kaufminnischen Leitung in den Staatsmuseen
grundsitzlich vergleichbar ist und die jeweiligen Organisations- und Budget-
grofsen tberschaubar sind, spricht vieles dafiir, dass eine Person die kauf-

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

mannische Leitung mehrerer Staatsmuseen tibernehmen kann. Fiir den ge-
samten Verbund sollten somit rund fiinf Vollzeitkrifte ausreichen. Dies er-
moglicht zudem die Nutzung von Synergien, etwa in den Bereichen Auf-
sicht, Kasse und Ausstellungstechnik, da diese der kaufmannischen Leitung
unterstellt sind und von ihr innerhalb der verantworteten Einheiten gebiin-
delt werden konnen.

Beratende Gremien

Direktorenkonferenz

Die Kommission empfiehlt, sowohl die Zusammensetzung als auch die
Aufgaben der Direktorenkonferenz neu zu gestalten. Kernaufgabe der Di-
rektorenkonferenz sollte kiinftig die Beratung des Vorstands in verbundweit
relevanten Fragen sein. Vorstand und Direktorenkonferenz sollten gemein-
sam Ideen, Konzepte und Entscheidungen diskutieren und reflektieren. Der
gemeinsame Austausch fordert auf beiden Seiten Verstindnis fir die Ziele
und MafSnahmen des Verbunds — insbesondere bei der Entwicklung sei-
ner Vision und Gesamtstrategie. Zudem dient die Direktorenkonferenz der
Abstimmung tiber institutionsiibergreifende Themen wie EU-Drittmittel-
antrage, Vermittlungsprogramme, Besucherbefragungen, Ticketing und Per-
sonalentwicklungsprogramme.

Abweichend von der bisherigen Praxis sollen ausschliefSlich die Leiten-
den Museumsdirektoren sowie die kaufmannischen Leiter Mitglieder des
Gremiums sein. Die Verschlankung der Direktorenkonferenz ermoglicht
eine effektive Zusammenarbeit im Verbund. Der Vorsitz der Direktoren-
konferenz sollte turnusmifSig wechseln und nach einem geeigneten Krite-
rium festgelegt werden.

Antrige an den Vorstand auf Zuschiisse fiir sammlungsbestimmende
Ankiufe, die den Sammlungsbudgetrahmen des einzelnen Staatsmuseums
iibersteigen, sollten der Zustimmung der Direktorenkonferenz unterliegen,
um die Entscheidungsgrundlage zu verbreitern. Gleiches gilt fir Ethikricht-
linien im Verbund.

Die Direktorenkonferenz ist ein internes Gremium ohne AufSenver-
tretung. Thre bisherige Schnittstellenfunktion zum Triger oder zu anderen
staatlichen Einrichtungen wird kiinftig vom Vorstand wahrgenommen. Das
betrifft auch die Querschnittsfunktionen der Museumsagentur, des Muse-
umspidagogischen Zentrums und der Landesstelle fiir die nichtstaatlichen
Museen in Bayern.

V. Empfehlung fiir eine zukunftsgerichtete Struktur
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Beirat Zusammenfassung

Die Kommission empfiehlt, einen Beirat fiir den Verbund einzurichten, Aus dem bisher Dargelegten ergibt sich folgende Struktur:
der den Vorstand in inhaltlichen Fragen berit. Die Mitglieder sollten vom
Vorstand vorgeschlagen und vom Aufsichtsratsvorsitzenden berufen wer-
den. Um alle relevanten Themen abzudecken, empfiehlt sich ein interdiszi-
plinir besetzter Beirat aus Vertretern von Kultur, Wissenschaft und Wirt-

Bayerisches Staatsministerium fiir Wissenschaft und Kunst

schaft. Die Beiratsmitglieder sollten auf jeweils fiinf Jahre und unabhingig
von der Amtszeit des Vorstands berufen werden, um bei einem Vorstands- Beirat Kuratorium
wechsel institutionelle Kontinuitit zu gewahrleisten. Es scheint zudem sinn- # ¢

voll, dass die Findungskommissionen fiir den Vorstand und die Leitenden
Museumsdirektoren auf Mitglieder des Beirats zuriickgreifen, um institu-

tionelles Wissen mit fachlicher Expertise zu verbinden. Zwei Sitzungen pro = AGR Aufsichtsrat
Jahr sowie erginzende Einzelgespriche diirften ausreichen, um fundierten
fachlichen Input zu sichern und den Organisationsaufwand iiberschaubar Vorstand
zuhalten. e
Querschnittsfunktionen bisher bei Museumsagentur,
Kuratorium

Doerner Institut, Museumspdidagogischem Zentrum,

Die Attraktivitit des Verbunds erméglicht die Einrichtung eines sepa- Landesstelle fiir die nichtstaatlichen Museen

raten Fordergremiums (»Kuratorium«), das den Verbund finanziell verliss-
lich unterstiitzt und damit zur Erweiterung der Gestaltungsfreiheit des Vor-
stands sowie zur Stirkung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit des

Verbunds als Standortfaktor beitrigt. Dieses Gremium ist komplementar Bayerisches Alte und Neue Staatsmuseen
zu den bereits bei den einzelnen Museen bestehenden Forderinstitutionen < Nationalmuseum Pinalothek der Industriekultur
gedacht, die historisch gewachsen sind und eine enge, produktive Bindung
an ihr jeweiliges Haus pflegen. Museum Pinakothek Staatsmuseen
Die oben beschriebene Fundraising-Aufgabe des Vorstands stellt sicher, Fiinf Kontinente der Moderne in Franken
dass die bestmogliche Forderwirkung fiir den gesamten Verbund erzielt
wird. Der Berufungsprozess fiir das Kuratorium sollte dem fiir den Beirat Archéologische Museum Staatsmuseen
entsprechen. Eine jihrliche gemeinsame Sitzung beider Gremien kénnte die Staatssammlung Brandhorst fiir Kunst der Antike

. . . . . . . d des Altert
Identifikation mit dem Verbund stirken und zugleich eine inhaltlich attrak- und desAliertums

tive Grundlage fiir die Mitgliederwerbung im Kuratorium bieten. Ziel sollte
es sein, Mitgliedschaften mit einem Sponsoring- oder Spendenvolumen von
beispielsweise 150.000 Euro pro Jahr bei einer Laufzeit von fiinf Jahren zu
etablieren.

Staatliche Graphische
Sammlung Miinchen

Direktorenkonferenz mit Beratungsfunktion (Leitende Museumsdirektoren)
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Beschdaftigungsverhdaltnisse

Die in die »Bayerischen Staatsmuseen« tibergehenden Behorden im Ge-
schiftsbereich des Ss(MWK beschiftigen sowohl Landesbeamte als auch
Tarifbeschiftigte, die simtlich in die Anstalt des 6ffentlichen Rechts tiber-
nommen werden. Die Uberfithrung in diese Einrichtung gestaltet sich fiir
Beamte und Tarifbeschiftigte unterschiedlich.

Die Ubernahme oder eigenstindige Ernennung von Beamten durch
eine Anstalt des offentlichen Rechts setzt deren Dienstherrnfihigkeit vor-
aus, die durch Gesetz oder aufgrund eines Gesetzes verliehen werden kann
(Paragraf 2 des Bundesbeamtengesetzes). In der Regel verfiigen Anstalten
des offentlichen Rechts jedoch nicht iiber Dienstherrnfihigkeit. Beamten
kann aber eine Tatigkeit bei einer ASR zugewiesen werden.

Nach Paragraf 20, Absatz 2 des Beamtenstatusgesetzes (BeamtStG)
kann »Beamtinnen und Beamten einer Dienststelle, die ganz oder teilweise
in eine 6ffentlich-rechtlich organisierte Einrichtung ohne Dienstherrneigen-
schaft (...) umgewandelt wird, (...) auch ohne ihre Zustimmung ganz oder
teilweise eine ihrem Amt entsprechende Titigkeit bei dieser Einrichtung
zugewiesen werden, wenn offentliche Interessen es erfordern«. Dienstherr
bleibt im vorliegenden Fall weiterhin der Freistaat Bayern, der auch das dis-
ziplinarische Weisungsrecht behalt. Bei der Zuweisung nach Paragraf 20
BeamtStG ist der Personalrat gemafs Artikel 75, Absatz 1, Nummer 14 des
Bayerischen Personalvertretungsgesetzes mitbestimmungspflichtig.

Neue Beamte sollen fiir die Anstalt des offentlichen Rechts kiinftig
nicht mehr ernannt werden. Die Anstalt des 6ffentlichen Rechts wird aus-
schliefSlich Arbeitnehmer auf Grundlage privatrechtlicher und damit unter-
einander vergleichbarer Arbeitsverhaltnisse einstellen.

Die Uberleitung der Tarifbeschiftigten (Gleiches gilt fiir aufSertariflich
Beschiftigte) erfolgt in Bayern in der Regel durch spezielle Einzelgesetze,
beispielsweise bei der Griindung einer Anstalt des offentlichen Rechts. Mit
Inkrafttreten eines solchen Uberleitungsgesetzes gehen die Arbeitsverhilt-
nisse der betroffenen Beschiftigten mit allen Rechten und Pflichten auf die
Anstalt tiber. Diese tritt damit vollstandig in die bestehenden Arbeitsverhilt-
nisse ein und tibernimmt samtliche Verpflichtungen des bisherigen Arbeit-
gebers. Ein Widerspruchsrecht der Beschiftigten besteht nicht, sofern das
Uberleitungsgesetz ein solches nicht ausdriicklich vorsicht. Die Entgelte und

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Arbeitsbedingungen der Arbeitnehmer richten sich weiterhin nach dem Ta-
rifvertrag fiir den 6ffentlichen Dienst der Lander (TV-L). Bei der Uberleitung
von Beschiftigten ist der Personalrat der abgebenden Behorde zu beteiligen.
Die Zuordnung der Anstalt des offentlichen Rechts zum TV-L dndert
die Entlohnungsstruktur fiir die Beschiftigten im Vergleich zum Status quo
nicht. Mit der vorgeschlagenen Organisationsstruktur werden jedoch die
notigen Voraussetzungen geschaffen, um die Attraktivitit der »Bayerischen
Staatsmuseen« jenseits der Entlohnung insgesamt zu stirken. Dies ist ein
fiir die Leistung des Verbunds entscheidender Aspekt: Auch Arbeitsbedin-
gungen, Aufstiegschancen, Sichtbarkeit nach aufSen oder die Verfiigbarkeit
von hohen Drittmitteln konnen einen wesentlichen Beitrag zur Steigerung
der Acttraktivitit der »Bayerischen Staatsmuseen« als Arbeitgeber leisten.

Finanzierungsfragen

Dievorgeschlagene Neuausrichtung der staatlichen Museumslandschaft
in Bayern sicht im Kern vor, dass die Steuerung der Museen nicht mehr un-
mittelbar beim Triger liegt. Die Biindelung von strategischer und operativer
Steuerung, Budgetverantwortung und Personalplanung in einer eigenstin-
digen juristischen Person (Anstalt des 6ffentlichen Rechts) verspricht eine
hohere Entwicklungsdynamik und eine stirkere Wahrnehmung des offent-
lichen Auftrags. Eine solche Transformation kann jedoch nur gelingen,
wenn sie finanziell tragfihig ausgestaltet wird.

Die Trennung von Trigerschaft und Steuerung erfordert ein neues Finan-
zierungsmodell. An die Stelle der bisherigen Finanzierung iiber verschiede-
ne Haushaltstitel des StMWK muss eine pauschale Zuwendung in Form ei-
nes Globalbudgets durch den Staat treten. Diese Basisfinanzierung sollte ins-
besondere die Personalausgaben, Sachkosten des laufenden Museumsbe-
triebs, Sammlungspflege und Konservierung, Miet- und Betriebskosten so-
wie den Bauunterhalt abdecken.

Das Globalbudget muss zunichst alle Haushaltstitel des SsSMWK um-
fassen, die derzeit fiir jene Museen und Sammlungen vorgesehen sind, die
in den Verbund der Anstalt des 6ffentlichen Rechts tiberfihrt werden sollen.

Die Anstalt des 6ffentlichen Rechts unterliegt — wie der Staat — Tarifstei-
gerungen des offentlichen Diensts. Die Tarifsteigerungen miissen wie bisher

V. Empfehlung fiir eine zukunftsgerichtete Struktur
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automatisch zu einer entsprechenden Anpassung der Basisfinanzierung fiih-
ren. Diese Regelungen sind im Errichtungsgesetz verbindlich festzuschreiben.

Kiinftig muss die Anstalt des offentlichen Rechts die gesetzlichen So-
zialabgaben fiir ihre Tarifbeschiftigten sowie die Beitrige zur Versorgungs-
anstalt des Bundes und der Linder leisten. Insoweit erhoht sich die Basis-
finanzierung im Vergleich zu den Personalausgaben des StMWK nach
Haushaltsplan.

Werden Beamtenstellen kiinftig mit Tarifbeschiftigten besetzt, fallen
in der Anstalt des 6ffentlichen Rechts entsprechende Entgelte zuziiglich der
Arbeitgeberanteile zur Sozialversicherung und Leistungen an die Versor-
gungsanstalt des Bundes und der Linder an. Fiir die Mehrausgaben, denen
Einsparungen des Staates bei Besoldungsausgaben und Beamtenpensionen
gegeniiberstehen, ist ein entsprechender Ausgleich in der Basisfinanzierung
vorzusehen.

Die Integration der Landesstelle fur die nichtstaatlichen Museen erfor-
dert die Ubernahme der entsprechenden Etatmittel des Landesamtes fiir
Denkmalpflege in die Basisfinanzierung,.

Der Haushaltstitel »Basisfinanzierung der Bayerischen Staatsmuseen«
sollte ausdriicklich von einer Haushaltssperre ausgenommen werden. Es wird
zudem deutlich empfohlen, fiir die ersten fiinf Jahre — analog zur Umwand-
lung der 6sterreichischen Bundesmuseen — eine feste jihrliche Hohe der Basis-
finanzierung gesetzlich festzuschreiben, um dem Vorstand in der Uber-
gangsphase eine planungssichere finanzielle Grundlage zu gewihrleisten.

Zu kliren bleibt, inwiefern neben dem Bauunterhalt auch gegebenen-
falls Kleine BaumafSnahmen kiinftig in die Verantwortung des Vorstands
der Anstalt des o6ffentlichen Rechts iibergehen sollen, einschliefSlich der
Priorisierung anstehender MafSnahmen. Eine solche Regelung wire sach-
lich folgerichtig, setzt jedoch voraus, dass die Basisfinanzierung die hierfiir
erforderlichen Mittel in ausreichender Hohe umfasst und in Zukunft be-
darfsgerecht angepasst wird.

Der Vorschlag zur Neuausrichtung der staatlichen Museen zielt auch da-
rauf, die eigenen Einnahmen der Museen — etwa aus Eintrittsgeldern, Dritt-
mitteln oder Sponsoring — deutlich zu steigern. Die Verantwortlichen sollen
die Freiheit erhalten, durch zusitzliche Eigenmittel iiber die staatliche Basis-
finanzierung hinaus die Attraktivitit ihrer Programme und die Besucher-
zahlen zu erhohen.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Das erfordert einen Kulturwandel in der Organisation, die Entwick-
lung einer verbundweiten Strategie und Planung sowie gezielte Investitionen
in Personal, Know-how und Prozesse auf der ersten und zweiten Leitungs-
ebene. Beispielhaft sei der Aufbau spezialisierter Teams im Bereich von
»Partnerschaften und Entwicklung« angefiihrt. Die hierfiir erforderlichen
Investitionen miissen finanziell abgesichert werden; ihre Wirkung wird sich
jedoch erst im Verlauf mehrerer Jahre einstellen.

Vor der rechtlichen Umsetzung voraussichtlich zum 1. Januar 2029 ist
ein Finanzbedarf von rund 2,7 Millionen Euro fiir Personal- und Sachkos-
ten anzusetzen. Langfristig sollte ein zusatzliches, dann jahrliches Budget
von etwa fiinf Millionen Euro ausreichend sein, um den Verbund mit zwei
international erfahrenen Vorstandsmitgliedern, unterstiitzenden Stabsstel-
len, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auf der ersten Leitungsebene sowie
kaufminnischen Leitungen und weiteren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern auf Ebene der Staatsmuseen auszustatten, erginzt um ein entsprechen-
des Sachbudget zur Sicherstellung eines wirksamen und professionellen Be-
triebs. Gemeinsam mit den Haushaltsmitteln in aktueller Hohe sollte dies
dann die oben beschriebene Basisfinanzierung darstellen.

Die erwarteten Einnahmensteigerungen werden dazu beitragen, die
bereits heute bestehenden Ressourcenliicken zu verkleinern, die einer inter-
national wettbewerbsfihigen Positionierung der bayerischen Museen ent-
gegenstehen. Zugleich konnen sie langfristig dazu beitragen, den Anstieg
der Etatmittel aufgrund der Kosteninflation abzufedern. Der Staat wirde
damit tiber handlungsfihigere Museen verfiigen, die ihren 6ffentlichen Auf-
trag besser erfiillen — und das mit geringeren Haushaltsmitteln, als bei Fort-
fithrung der bestehenden Struktur erforderlich wiirden. Die Reduzierung
der Zahl organisatorischer Einheiten, der Einsatz moderner Fiihrungs-
instrumente sowie die Optimierung der Unterstiitzungsprozesse werden
zusitzliche Mittel freisetzen, die den musealen Kernaufgaben und einer
dynamischen Weiterentwicklung zugutekommen. Die Kommission weist
in diesem Zusammenhang noch einmal darauf hin, dass die strukturelle
Unterdeckung des Bauunterhalts fiir die Museen separat zu betrachten und
zu diskutieren ist.

Die in der neuen Struktur angelegten, dem offentlichen Auftrag dienen-
den positiven Effekte wiirden weitgehend zunichtegemacht, wenn zusatzlich
erwirtschaftete Eigenmittel zu einer Kiirzung der Basisfinanzierung fiihr-
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ten. Die neue Organisation muss daher das Recht haben, ihre Eigeneinnah-
men zu behalten, zweckgebunden zu reinvestieren und Riicklagen zu bilden.
Selbstverstandlich bleibt sie dabei der parlamentarischen Kontrolle,
den Priifungsrechten des Bayerischen Obersten Rechnungshofs sowie den
damit verbundenen Berichts- und Rechenschaftspflichten unterworfen.
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VL.

Umsetzung

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Die Reform muss rechtlich, haushaltsmifSig, organisatorisch und per-
sonell sorgfiltig vorbereitet werden. IThre Umsetzung erfordert eine Projekt-
organisation mit begleitender Kommunikationsstrategie. Es ist unbedenk-
lich, wenn die haushaltsmifSigen Vorkehrungen erst im Doppelhaushalt
2028/29 getroffen werden konnen, da eine Ubergangsphase von zwei bis
zweieinhalb Jahren sowohl erforderlich als auch angemessen ist.

Am Beginn des Transformationsprozesses stehen die Befassung des Mi-
nisterrats sowie die Information des zustindigen Landtagsausschusses. Auf
der Grundlage eines zustimmenden Beschlusses des Ministerrats konnen die
eigentlichen VorbereitungsmafSnahmen eingeleitet werden. Die Federfiih-
rung fiir das erforderliche Gesetzgebungsverfahren fiir ein Errichtungsge-
setz liegt beim SEMWK. Fiir die Vorbereitung und Begleitung des Transfor-
mationsprozesses empfiehlt die Kommission, einen Projektmanager nebst
kleinem Team zu engagieren. Zu dessen Aufgaben gehoren die Entwicklung
einer vollstindigen Aufbauorganisation — einschliefSlich der Zustindigkei-
ten des Vorstands, der Leitenden Museumsdirektoren und der Museums-
direktoren sowie die Gestaltung einer Ablauforganisation fiir die notwendi-
gen Funktionen, Kern- und Unterstiitzungsprozesse und Systeme auf Ebene
sowohl der Anstalt des 6ffentlichen Rechts als auch der Teilanstalten. Die
zugehorigen Teilprojekte in den Bereichen Recht, Personal, Finanzen, Ver-
trage, I'T und Infrastruktur miissen eng mit den bereits bestechenden Projek-
ten der Museumsoffensive abgestimmt werden.

Der Transformationsmanager hat die Aufgabe, die bestehenden Orga-
nisationen dabei zu unterstiitzen, sich zielgerichtet auf die neue Struktur hin
zu entwickeln. Die Position sollte mit einer Person besetzt werden, die zu-
gleich als kiinftiger Griindungsfinanzvorstand in Betracht kommt, um Kon-
tinuitat im Ubergang sicherzustellen.

Auf Ebene der Teilanstalten sollte der Fokus zunichst auf den Einheiten
mit organisatorischen Verinderungen liegen, also auf den Museen in der
BStGS, der Pinakothek der Moderne, den Museen am Konigsplatz, den Mu-
seen der Industriekultur sowie den Museen in Franken. Hierfiir sollten Ar-
beitsgemeinschaften auf der jeweiligen Direktorenebene eingerichtet wer-
den, die durch befristet beschiiftigte Projektkoordinatoren unterstiitzt und
von einem Sprecher geleitet werden. Die Sprecher der einzelnen Arbeitsge-
meinschaften sollten ein Transformationsgremium bilden, das den Trans-
formationsmanager in inhaltlichen Fragen berit und die Koordination der
gemeinsamen Arbeit sicherstellt.

VI. Umsetzung
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Zur Koordination der beim St(MWK und beim Transformations-
manager liegenden Umsetzungsschritte empfiehlt sich die Einrichtung einer
Steuerungsgruppe.

Fur die Besetzung des Vorstands sowie die zukiinftige Auswahl der Lei-
tenden Museumsdirektoren werden Findungskommissionen nachdriicklich
empfohlen. Aus Griinden der Prozessgeschwindigkeit erscheint es jedoch
sinnvoll, die Sprecher der Arbeitsgemeinschaften fiir den unmittelbaren Vor-
bereitungsprozess direkt zu benennen. Die spitere Durchfiihrung férmlicher
Auswahlverfahren unter Einbeziehung international besetzter Findungs-
kommissionen fiir die nach Inkrafttreten der Reform amtierenden Vorstands-
mitglieder und Leitenden Museumsdirektoren bleibt davon unberiihrt.

Die Transformation erfordert einen grundlegenden Kulturwechsel in der
Fihrung der Organisation. Daher erscheint es besonders naheliegend, den
Vorsitz des Vorstands mit einer international erfahrenen Personlichkeit zu be-
setzen, die mit der Fiihrung grofSer Museumsverbiinde vertraut ist. Dies gilt
in dhnlicher Weise fiir die Leitenden Museumsdirektoren. Auf dieser Ebene
koénnen jedoch auch ein umfassendes institutionelles Wissen und Vertraut-
heit mit internen Prozessen von Vorteil sein. Ein fiir interne wie externe
Kandidaten offenes Auswahlverfahren wird die jeweiligen Vor- und Nach-
teile beider Profile sichtbar machen. Da mehrere Direktorate in den kom-
menden Jahren neu zu besetzen sind, bietet sich die Chance, innerhalb des
Verbunds institutionelles Wissen mit einem Blick von aufSen zu verbinden.
Der Suchprozess fiir den Vorstandsvorsitz sollte bereits Anfang 2027 einge-
leitet werden, um einen Amtsantritt zur Jahresmitte 2028 zu ermoglichen.

Das erste Geschiftsjahr der ASR sollte am 1. Januar 2029 beginnen.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns
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Die zur Gruppe der staatlichen Museen und Sammlungen in Bayern

zihlenden Hauser sowie das Haus der Bayerischen Geschichte und das Haus
n q n g der Kunst werden mit ausgewihlten Kennzahlen vorgestellt. Aus Griinden
der Konsistenz mit den Daten in diesem Weifsbuch gelten die Angaben fiir
Archaologische Staatssammlung
Miinchen

das Jahr 2024.
[
I m LerchenfeldstraBe 2,80538 Miinchen

Besucherinnen und Besucher:
46.000 ab Wiederersffnung im April 2024
(iiber 250.000 inklusive Zweigstellen)

([ X )
[ Standorte: 9
Ausstellungsflache: 1.755 Quadratmeter
e r I c am Hauptstandort,

8.105 Quadratmeter insgesamt
Mitarbeiterinnen und Mifd_rbeifer:
57 Vollzeitdquivalente (VZA)

Die Archiologische Staatssammlung ist das archiologische Landesmu-
seum Bayerns und zahlt zu den fithrenden Museen seiner Artin Europa. Neben
dem Hauptstandort in Miinchen unterhilt sie Zweigmuseen und AufSen-
stellen in der Burg Griinwald, Bad Koénigshofen, Forchheim, Manching,
Mindelheim, WeiSenburg, Bad Windsheim und Neuburg an der Donau.

Die Sammlung von mehreren Millionen archiologischen Objekten do-
kumentiert die Vor- und Frithgeschichte Bayerns von der Altsteinzeit bis ins
frithe Mittelalter. In einigen Bereichen — insbesondere bei Teilen der Vor-
geschichtssammlung, der Keltenzeit, Grabfunden aus der Merowinger-
zeit sowie der keltischen Numismatik — weist das Museum international
herausragende Bestinde auf. Erginzt werden sie durch Sammlungen zur
Archiologie des Mittelmeerraums und des Vorderen Orients aus kulturver-
gleichender Perspektive. Die Archdologische Staatssammlung fungiert zu-
gleich als zentrales Fundarchiv fiir simtliche Bodenfunde im staatlichen
Eigentum in Bayern.

Die Archiologische Staatssammlung versteht ihren Auftrag vor allem
in der Vermittlung archiologischer Forschung und frither bayerischer Lan-
des-geschichte — im Haupthaus in Miinchen, in den Zweigmuseen und im
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Rahmen archiologischer Landesausstellungen. Die Vermittlungsarbeit orien-
tiert sich dabei ausdriicklich an einem 6ffentlichen Bildungsauftrag und ver-
bindet wissenschaftliche Forschung mit innovativen digitalen Angeboten.

Anlisslich der Wiedereroffnung im April 2024 formulierte das Museum
mit dem Leitbild » Wer wir sind — unsere Ziele, unsere Vision« sowie einer
neuen Digitalstrategie ein modernes Selbstverstindnis als unterhaltsamer
und zugleich wissenschaftlich fundierter Lern- und Erlebnisort. Sein Ziel
ist es, archidologische Funde und Forschungsdaten analog wie digital mog-
lichst breit zugdnglich zu machen und digitale Technologien gezielt einzu-
setzen, um das Erlebnis fiir Besucherinnen und Besucher unterschiedlicher
Altersgruppen und Hintergriinde zu erweitern.

Dariiber hinaus verfiigt die Archdologische Staatssammlung tber die
grofsten archiologischen Restaurierungsateliers Deutschlands und ist auf
diesem Gebiet eine der fiihrenden Einrichtungen Europas.

Staatliches Museum Agyptischer Kunst
Minchen

GabelsbergerstraBe 35,80333 Miinchen
Besucherinnen und Besucher: 149.000
Standorte: 1

Ausstellungsflédche: 2.305 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 30 VZA

Das Staatliche Museum Agyptischer Kunst zihlt zu den fithrenden Mu-
seen fiir altigyptische Kunst und Kultur in Europa. Mit seiner international
bedeutenden Sammlung und seinem unverwechselbaren architektonischen
Konzept verbindet es Forschung, kulturelle Bildung und zeitgemifde Muse-
umsarbeit. Es widmet sich den Kulturen des alten Agypten und des antiken
Sudan tiber einen Zeitraum von mehr als 5.000 Jahren.

Untergebracht in einem spektakuliren unterirdischen Museumsbau im
Herzen des Miinchner Kunstareals, prisentiert das Museum herausragen-
de Werke der altigyptischen Kunst in einer aufsergewohnlichen riumlichen
Inszenierung. Die Sammlung umfasst monumentale Skulpturen, Reliefs,
Sarge, Papyri und Kleinkunst sowie bedeutende Zeugnisse der Religions-,
Schrift- und Kulturgeschichte und des Alltagslebens im alten Agypten.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Digitale Angebote sind integraler Bestandteil der Museumsarbeit.
Multimedia-Guides, Medienstationen, Augmented Reality, digitale Samm-
lungsangebote, Social-Media-Formate und weitere innovative Vermitt-
lungsformate eroffnen vielfiltige Zuginge und machen die Sammlungen
weit iiber das Museum hinaus erlebbar.

Als inklusiver Lern-, Erlebnis- und Begegnungsort richtet sich das Muse-
um an Menschen jeden Alters und unterschiedlicher Interessen. Zugleich hat
es sich als lebendiger Kulturort etabliert. Zeitgendssische Kunstinterventio-
nen, Konzerte, Opernauffiihrungen, Performances, Lesungen, Vortrige und
interdisziplindre Veranstaltungsformate schaffen neue Perspektiven auf Kunst
und Kultur und férdern den Dialog zwischen Vergangenheit und Gegenwart.

Das Museum engagiert sich in sammlungsbezogener Forschung, inter-
nationalen Kooperationen und archiologischen Projekten. Es verbindet
wissenschaftliche Arbeit mit kultureller Teilhabe und macht die Kultur des
alten Agypten einem breiten Publikum zuganglich.

Staatliche Antikensammlungen und Glyptothek
Minchen

Kénigsplatz 1und 3,80333 Miinchen
Besucherinnen und Besucher:194.000
(222.000 inklusive Pompejanum)
Standorte: 4

Ausstellungsfliche: 3.381 Quadratmeter
(ohne Zweigmuseen)

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 41VZA

Die Staatlichen Antikensammlungen und die Glyptothek sind Museen mit
weltweit herausragenden Sammlungen antiker Kunstin einzigartigen Bauten
am Miinchner Konigsplatz. Zusitzlich werden Dauer- und Sonderausstel-
lungen im Pompejanum in Aschaffenburg und im Keramikmuseum in Wei-
den prisentiert. Die Glyptothek ist das einzige Museum weltweit, das aus-
schlieSlich Originalen der griechischen und romischen Skulptur gewidmet ist.
Beide Hiuser gehen auf die Sammlungs- und Bautitigkeit Konig Ludwigs I.
zuriick und gehéren zu den bedeutendsten Antikenmuseen der Welt. Das
Museum definiert seinen Auftrag darin, das kulturelle Erbe der Antike zu
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bewahren und nicht nur dessen zeitlose Schonheit, sondern auch seine ge-
sellschaftliche Relevanz einem breiten Publikum zuginglich zu machen.

Zu den Meisterwerken der Glyptothek zihlen die Giebelfiguren des
Aphaia-Tempels von Agina, der Barberinische Faun, die Medusa Ronda-
nini sowie bedeutende Portrits von Griechen und Rémern. Die Sammlung
umfasst Skulpturen und Reliefs vom archaischen Griechenland bis in die
Spitantike. Die Staatlichen Antikensammlungen besitzen eine Sammlung
griechischer Vasen, die weltweit ihresgleichen sucht. Griechische, etruski-
sche und rémische Bronzen, Terrakotten, Glas und Goldschmiedearbeiten
hochster Qualitit vervollstindigen die Bestande antiker Kunst.

Traditionelle wie innovative Forschungsansitze dienen einem vertieften
Verstandnis der Antike in ihrer gesamten kulturellen, gesellschaftlichen und
historischen Breite. Vermittlungsangebote umfassen Fithrungen, Bildungs-
programme, digitale Medien und Kooperationen mit Schulen, die unter-
schiedlichen Besuchergruppen einen individuellen Zugang zu den Objekten
ermoglichen. In Zusammenarbeit mit Hochschulen, Museen und Akade-
mien im In- und Ausland werden Feldforschungen und Untersuchungen der
eigenen Sammlungsbestinde durchgefiihrt, deren Ergebnisse unmittelbar
in die Vermittlung einflieflen.

Museum fiir Abgiisse Klassischer Bildwerke
Miinchen

Katharina-von-Bora-StraBe 10, 80333 Miinchen
Besucherinnen und Besucher: 26.000
Standorte: 1

Ausstellungsfléche: 2.300 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 4 VZA

Das Museum fiir Abgiisse Klassischer Bildwerke ist das bedeutendste
staatliche Museum seiner Art in Deutschland und bietet im siiddeutschen
Raum das breiteste Spektrum an Bildwerken der griechischen und romi-
schen Antike vom 8. Jahrhundert v. Chr. bis zum 5. Jahrhundert n. Chr.
Das Museum erfiillt eine doppelte Funktion: Es dient als Studiensammlung
fiir archiologische Forschung und universitire Lehre und richtet sich als
offentliches Museum zugleich an ein breites Publikum.
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Das Museum umfasst mehr als 2.000 wissenschaftlich prizise Gips-
abgiisse antiker Skulpturen sowie tiber 8.000 Abgiisse antiker Miinzen.
Dartber hinaus verfiigt das Museum tiber umfangreiche digitale Samm-
lungsdatenbanken und Dokumentationsbestinde. Zu den Partnern zihlen
insbesondere die Ludwig-Maximilians-Universitit Miinchen mit dem Insti-
tut fiir Klassische Archiologie und den Digital Humanities, die Technische
Universitit Miinchen sowie das Miinchner Zentrum fiir Antike Welten.

Die Schwerpunkte des Museums sind hellenistische Plastik, romische
Portratkunst sowie Reliefkunst und Architekturmodelle antiker Bauwerke.
Anders als Museen mit singuliren Originalbestinden ermoglicht die Breite
der Sammlung eine umfassende thematische, ikonografische und chrono-
logische Kontextualisierung antiker Bildwerke. Das Museum versteht sich
daher gleichermafSen als Forschungs-, Lehr- und Vermittlungsinstitution.

Die Vermittlungsarbeit setzt bewusst auf niederschwellige Zuginge.
Das Museum erhebt keinen Eintrittspreis und bietet zahlreiche kostenfreie
Leistungen wie Fiihrungen, Informationsmaterialien und digitale Inhalte
an. Ein besonderes Merkmal ist die enge Zusammenarbeit mit Schulen so-
wie die aktive Einbindung von Studierenden, die in Seminaren, Workshops
und Praktika Ausstellungen inhaltlich mitgestalten.

Das Museum begreift digitale Strategien als integralen Bestandteil sei-
ner Arbeit: Die Onlinedatenbank fungiert als zentraler Content Hub fiir
digitale Touren, Medienstationen im Museum und interne Verwaltung. Da-
riiber hinaus stellt das Museum frei verfligbare Bilddatenbanken, digitale
Sonderausstellungen, kostenfreie E-Books, 3D-Scans mit Viewer-Technolo-
gie sowie eine barrierearme Website bereit.
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Bayerisches Nationalmuseum
Minchen

PrinzregentenstraBBe 3,80538 Miinchen
Besucherinnen und Besucher: 79.000
(218.000 inklusive Zweigmuseen)
Standorte: 9

Ausstellungsfléche: 12.500 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 99 VZA

Das Bayerische Nationalmuseum ist eines der grofSten kunst- und kul-
turgeschichtlichen Museen Deutschlands mit herausragenden Sammlungen
bildender und angewandter Kunst sowie Zeugnissen der Alltagskultur. In
seiner enzyklopadischen Ausrichtung ist es im nationalen Vergleich mit
dem Germanischen Nationalmuseum in Niirnberg und im internationalen
Kontext in Teilen mit Nationalmuseen europiischer Staaten vergleichbar.

Zum Bayerischen Nationalmuseum gehéren neben dem Stammhaus
in Minchen neun jeweils speziellen kunst- und kulturhistorischen Themen
gewidmete Zweigmuseen: das Bayerische Schulmuseum in Ichenhausen, die
volkskundliche Sammlung Weinhold sowie die Sammlung Ost- und West-
preufsen im Alten Schloss SchleifSheim, die Porzellansammlung Schneider
im Schloss Lustheim, die Kunst- und Wunderkammer auf Burg Trausnitz in
Landshut, das Bayerische Donauland-Museum in Obernzell, die Fiirstliche
Schatzkammer Thurn und Taxis in Regensburg, die Frankische Galerie in
Kronach und das Museum Kloster Asbach in Rotthalmiinster.

Das Museum sammelt, bewahrt und erforscht einzigartige Zeugnisse der
Kunst, Kultur und Geschichte Bayerns sowie deren europiische Verflechtun-
gen von der Spitantike bis zum Jugendstil und vermittelt somit mehr als ein
Jahrtausend kultureller Entwicklung des Landes. Die Sammlungen umfassen
Skulpturen, Gemilde, Kunsthandwerk, Mobel, Porzellan, Goldschmiede-
arbeiten, Textilien, Krippenkunst sowie Objekte der Volks-und Alltagskultur.
Hervorzuheben sind die bedeutenden Bestinde mittelalterlicher Kunst, die
europaweit renommierte Krippensammlung sowie die umfangreichen Samm-
lungen hofischer und biirgerlicher Kultur. Seit Dezember 2021 ist die Sammlung
tiber eine Onlinedatenbank digital zugianglich, die sukzessiv erweitert wird.

Die Vermittlungsarbeit richtet sich an ein breites Publikum und setzt
auf ein attraktives Sonderausstellungsprogramm sowie die kontinuierliche
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Erneuerung der Sammlungsprisentation. Die Digitalisierung der Sammlun-
gen versteht das Museum als zentrales Instrument fiir grofSere Sichtbarkeit und
Zuginglichkeit. Kiinftig strebt das Museum die Stirkung seines urspriing-
lichen enzyklopadischen Charakters an — etwa durch die Wiederaufstellung
der Sammlungen zur Alltagskultur, zum Biedermeier und zum Historismus.

Staatliche Miinzsammlung Miinchen
Minchen

ResidenzstraBe 1,80333 Miinchen
Besucherinnen und Besucher: 8.000
Standorte: 1

Ausstellungsfléche: 237 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 12 VZA

Die Staatliche Miinzsammlung Miinchen zihlt zu den altesten und be-
deutendsten Miinzsammlungen der Welt. Thr universales Sammlungsprofil
reicht von der Antike bis zur Gegenwart. Als »zweite Schatzkammer der Re-
sidenz« mit tiber 500-jahriger Tradition sind sowohl die Sammlung wie ihre
Ordnung in japanischen Lackkabinetten des 17. Jahrhunderts eng mit dem
Miinchner Hof verbunden. Das Museum widmet sich den klassischen Aufga-
ben Sammeln, Bewahren, Erforschen und Vermitteln — und entwickelt diese
durch Digitalisierung, stirkere Besucherorientierung und gesellschaftliche
Relevanz zeitgemifS laufend weiter.

Die Sammlung gehort zu den zehn fithrenden numismatischen Samm-
lungen weltweit. Sie umfasst rund 350.000 Objekte und deckt nahezu simt-
liche Epochen und Regionen der Miinz- und Geldgeschichte ab. Die Schwer-
punkte liegen auf antiken griechischen, rémischen, keltischen und byzan-
tinischen Miinzen, mittelalterlichen und frithneuzeitlichen Prigungen, der
bayerischen Miinzgeschichte sowie einzigartigen Gemmen und der Medail-
lenkunst von der Renaissance bis zur Gegenwart. Ganz herausragende Wer-
ke sind die Arethusa aus Syrakus, das Konstantinische Medaillon und die
Preziosen aus Wittelsbacher Besitz.

Das Museum versteht Numismatik als eigenstindige kulturhistorische
Briickendisziplin mit Verbindungen zu Geschichte, Archiologie, Kunstge-
schichte sowie Wirtschafts- und Kulturwissenschaften. Die Bibliothek mit
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ihren 30.000 Binden ist ein wichtiger Lernort. Die Vermittlungsarbeit setzt
auf stirkere Didaktisierung — etwa durch Mediaguides, Mehrsprachigkeit
und ein vielfiltiges Museums- und Ausstellungsprogramm. Digitalisierung
ist integraler Bestandteil der Sammlungsstrategie. Das Bildungsprogramm
umfasst digitale Angebote fiir Kinder, Workshops mit dem Museumspi-
dagogischen Zentrum Miinchen, traditionell zahlreiche universitire Lehr-
veranstaltungen, offentliche Vortragsreihen sowie Forderprogramme im
Bereich der Medaillenkunst mit Kiinstlern der Gegenwart.

Museum Fiinf Kontinente
Miinchen

MaximilianstraBe 42, 80538 Miinchen
Besucherinnen und Besucher: 87000
Standorte: 1

Ausstellungsfléche: 4.500 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 47 VZA

Das Museum Fiinf Kontinente versteht sich als Haus, das Kiinste und
Kulturen der Welt unter einem Dach vereint und dem kulturellen Austausch
verpflichtet ist. Als einziges staatliches ethnologisches Museum Bayerns
bewahrt es eine bedeutende transdisziplinare Sammlung mit Werken aus
Afrika, Asien, Nord-und Stidamerika, Europa, Ozeanien und Australien und
bietet damit innerhalb der bayerischen Museumslandschaft einen einzig-
artigen Zugang zum kulturellen Reichtum der Menschen weltweit. Die
Sammlung umfasst rund 160.000 Objekte sowie umfangreiche Foto-, Film-,
Ton- und Korrespondenzbestinde.

Die wissenschaftliche Bedeutung der Sammlung liegt in ihrer transdis-
ziplinaren Ausrichtung sowie in ihrer Eigenschaft, ein Archiv materieller
und immaterieller Zeugnisse kultureller Vielfalt zu sein; sie wird sukzessive
tiber analoge und digitale Angebote zuginglich gemacht. Schwerpunkte
liegen auf Kunst und Alltagskultur sowie zeremoniellem und religiosem Kul-
turgut aufSerhalb Europas. Hervorzuheben sind bedeutende Bestinde
buddhistischer und hinduistischer Kunst, der materiellen Kultur Japans,
siidostasiatischer Textilien, von Metallarbeiten aus Siidwestasien und
Nordafrika, afrikanischer Skulpturen, prikolumbischer Keramik, um 1800
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entstandener Werke aus Ozeanien sowie ethnografischer Fotografien und
Forschungsarchive. Teile der Sammlungen reichen bis in das 16. Jahrhun-
dert zuriick und dokumentieren sowohl materielle Kultur als auch globale
Austausch- und Kolonialgeschichte.

Das Museum begreift fundierte Forschung und Dialog auf Augenhohe
als Grundlage seiner Arbeit und befindet sich in einem Prozess der Neu-
ausrichtung. Es setzt sich kritisch mit der eigenen Geschichte auseinander
und macht bewusst die Perspektivvielfalt der Gesellschaften sichtbar, aus
denen die bewahrten Werke stammen. Die Forschungs- und Vermittlungs-
arbeit versteht sich als moderierend und gemeinschaftlich: An die Stelle des
kuratorischen Monologs tritt die Zusammenarbeit mit Spezialisten aus den
Herkunftslindern der Sammlungen sowie mit Angehorigen der Miinchner
Diaspora-Gemeinden. Das Museum richtet seine Vermittlung unter an-
derem an Menschen mit Migrationsbiografie, die tiber aktive Teilhabe als
Partner gewonnen werden sollen.

Das Museum verfligt tiber ausgewiesene Experten zu verschiedenen
Kulturen und Regionen der Welt. Mit Ausstellungen, Publikationen, einem
Onlinekatalog, Social-Media-Aktivititen und einem umfassenden Veran-
staltungsprogramm macht das Museum als Begegnungsort seine Bestinde
einem breiten Publikum zuginglich. Es betreibt Provenienzforschung zu
Sammlungsgut aus kolonialen Kontexten und versteht sich auf diesem Ge-
biet als potenzielle Fach- und Ansprechstelle fir andere Hiuser im Freistaat
Bayern.
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Hier werden die Bayerischen Staatsgemildesammlungen mit ihren
Minchner Haupthausern aufgefiihrt: der Alten Pinakothek, der Neuen Pina-
kothek samt der zugeordneten Sammlung Schack, der Sammlung Moderne
Kunst in der Pinakothek der Moderne und dem Museum Brandhorst. Die
Hiuser sind hier mit einem Stern gekennzeichnet. Hinzu kommen elf Staats-
galerien im bayerischen Raum sowie das Olaf Gulbransson Museum. Die
Bayerischen Staatsgemildesammlungen beschiftigten im Jahr 2024 259 VZA.

Alte Pinakothek

Miinchen *

Barer StraBBe 27,80333 Miinchen
Besucherinnen und Besucher: 375.000
Standorte: 1

Ausstellungsfléche: 4.050 Quadratmeter

Die Alte Pinakothek ist eine der weltweit bedeutendsten Gemildegale-
rien und zeigt eine der grofSten Sammlungen europiischer Malerei des 14.
bis 18. Jahrhunderts. Der 1836 eroffnete Galeriebau Leo von Klenzes gilt als
ebenso herausragendes wie wegweisendes Beispiel der Museumsarchitek-
tur. Die Alte Pinakothek ist ein international beliebtes Reiseziel und wirkt
tiber ihre Staatsgalerien in ganz Bayern.

Den Kern der Sammlung bilden die historischen Bestinde, die von den
verschiedenen Linien des Hauses Wittelsbach zusammengetragenen wurden.
Sie werden seit dem 19. Jahrhundert durch strategische Neuerwerbungen
und prominente Dauerleihgaben erginzt. Die Sammlung umfasst mehrere
Tausend Werke europiischer Malerei vom Spitmittelalter bis zum Roko-
ko. Zu den bekanntesten Gemilden zihlen Werke von Diirer, Rubens,
Leonardo da Vinci, Raffael, Tizian, Francois Boucher, Murillo, Jan Brueghel
d. A. und Rembrandt. Schwerpunkte bilden die altdeutsche, friihe italieni-
sche, spanische und flimische Malerei. Als herausragend gelten die Samm-
lung altdeutscher Malerei mit den Werken Diirers, Cranachs und Altdorfers,
die in Deutschland umfangreichste Sammlung zur franzésischen Malerei und
die weltweit bedeutende Rubens-Sammlung,.

Die Alte Pinakothek wird als attraktiver, barrierefreier Ort der Bildung
und Begegnung kontinuierlich weiterentwickelt. RegelmifSige Sonderausstel-
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lungen und wechselnde Sammlungsprisentationen setzen dabei wichtige
Akzente fiir die Forschung. Leitendes Prinzip der kuratorischen Arbeit ist es,
wissenschaftlich fundierte Inhalte zeitgemifs, international wirksam und zu-
gleich unterhaltsam zu prisentieren. So wird die Alte Pinakothek den Er-
wartungen ihres Publikums als vertrauenswiirdige Institution der Wissens-
vermittlung gerecht. Das Museum begreift sich als allgemein zuginglicher
Treffpunkt sowie als freier Raum fiir kritischen Diskurs. Durch Koopera-
tionen und Outreach-Aktivititen wirkt die Kunstvermittlung direkt in den
Stadtraum hinein, wahrend die Onlinesammlung, digitale Angebote und
Google Arts & Culture die Strahlkraft des Hauses tiber Miinchen und Bay-
ern hinaus verlangern.

Neue Pinakothek

Miinchen *

Barer StraBBe 29, 80799 Miinchen

Wegen Sanierung voriibergehend geschlossen
Standorte: 1

Ausstellungsfléache: 3.820 Quadratmeter

Die Neue Pinakothek ist eines der wenigen Kunstmuseen weltweit, die
sich ausschliefSlich oder vornehmlich der Kunst des 19. Jahrhunderts wid-
men. Sie gehort zu den Bayerischen Staatsgemildesammlungen. Wegen der
laufenden Generalsanierung des Gebiudes ist die Sammlung derzeit nur in
eingeschrinktem Umfang an Interimsstandorten zuganglich, vor allem in
der Alten Pinakothek und der Sammlung Schack.

Mit Gemailden, Skulpturen und Fotografien des 19. Jahrhunderts besitzt
das Museum eine der grofSten und bedeutendsten Sammlungen dieser Art
weltweit. Sie umfasst mehrere Tausend Werke und zeichnet sich in vielen
Bereichen durch hochste Qualitit aus. Zu den international herausragen-
den Bestinden zihlen Werke von Caspar David Friedrich, Carl Spitzweg,
Adolph von Menzel, Francisco de Goya, Fdouard Manet, Claude Mo-
net, Paul Cézanne und Vincent van Gogh. Ein besonderes Merkmal bildet
die Sammlung englischer Malerei von Thomas Gainsborough bis William
Turner — auf dem europiischen Kontinent ist sie ohne Vergleich. Besonde-
re Schwerpunkte liegen auf der deutschen Romantik, dem franzésischen
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Impressionismus, der Miinchner Schule sowie der europiischen Historien-
und Landschaftsmalerei.

Die Neue Pinakothek sieht ihren Vermittlungsauftrag darin, die Kunst
des 19. Jahrhunderts als Scharnierepoche zwischen frither Neuzeit und be-
ginnender Moderne sichtbar zu machen und gesellschaftliche, politische
und kulturelle Transformationsprozesse zu veranschaulichen, die bis in die
Gegenwart nachwirken. Nach der Wiedereroffnung soll das Museum eine
hohe Aufenthaltsqualitit bieten, anregende Vermittlungsformate fiir Men-
schen unterschiedlicher Herkunft und sozialer Hintergriinde entwickeln
und besonders fiir Familien attraktiv sein.

Sammlung Schack
Miinchen *

PrinzregentenstraBBe 9, 80538 Miinchen
Besucherinnen und Besucher: 11.000
Standorte: 1

Ausstellungsfléche: 900 Quadratmeter

Das Museum geht auf die private Sammlung des Dichters, Kulturhisto-
rikers und Mizens Adolf Friedrich von Schack zurtick, der seine Sammlung
1894 Kaiser Wilhelm II. vermachte. Seit 1939 gehort die Sammlung dem
Freistaat Bayern. Die Sammlung Schack versteht sich heute als bedeutendes
Museum deutscher Malerei des 19. Jahrhunderts, das einige der bekanntes-
ten Werke dieser Epoche bewahrt.

Den Kern der Sammlung bilden Werke der Spatromantik, insbesondere
der Historienmalerei und idealistischen Landschaftsmalerei. Die Sammlung
umfasst rund 250 Gemilde. Herausragende Schwerpunkte bilden Werke
von Arnold Bocklin, Franz von Lenbach, Anselm Feuerbach, Moritz von
Schwind und Carl Spitzweg. Ein besonderes Profilmerkmal ist die umfang-
reiche Sammlung von Kopien bedeutender Werke der italienischen Renais-
sance, die Schack von zeitgendssischen Kiinstlern wie Franz von Lenbach
und Hans von Marées malen liefs.

Die Sammlung Schack widmet sich der Bewahrung, Erforschung und Ver-
mittlung deutscher Kunst des 19. Jahrhunderts in ihren kulturhistorischen
Zusammenhingen. Die Vermittlungsangebote richten sich insbesondere
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an Kinder und Familien und thematisieren dariiber hinaus die Kunst- und
Geistesgeschichte jener Epoche sowie die Rolle privater Sammler und
Mizene in der Entstehung 6ffentlicher Museen.

Sammlung Moderne Kunst
in der Pinakothek der Moderne

Miinchen *

Barer StraBBe 40, 80333 Miinchen

Besucherinnen und Besucher:

293.000in der Pinakothek der Moderne insgesamt
Standorte: 1

Ausstellungsflache: 4.790 Quadratmeter

Die Sammlung Moderne Kunst versteht sich als Fortsetzung der Alten
und Neuen Pinakothek in die Moderne und Gegenwart. Gemeinsam bildet
sie im Miunchner Kunstareal ein europaweit einzigartiges Ensemble von
rund 700 Jahren europiischer Kunstgeschichte. Die Sammlung definiert ihr
Profil iiber eine Doppelrolle: Einerseits fungiert sie als eigenstindige Samm-
lung zur Kunst des 20. und 21. Jahrhunderts, andererseits als grofiter Akteur
innerhalb der multidiszipliniren Programmatik der Pinakothek der Moder-
ne, die sie gemeinsam mit den Sammlungen fir Grafik, Architektur und
Design bespielt. Intensive Kooperationen bestehen vor allem mit der Samm-
lung Goetz und dem Museum Brandhorst.

Die Sammlung sieht ihren Auftrag in der qualititsvollen Bewahrung,
Erforschung, Vermittlung und Erweiterung der Kunst der Moderne und
der Gegenwart aus den Bereichen Malerei, Skulptur, Fotografie, zeitbasierte
Medien und Installation. Mit mehr als 20.000 Werken zahlt sie zu den be-
deutenden Sammlungen moderner und zeitgendssischer Kunst in Europa.
Herausragende Schwerpunkte bilden die Klassische Moderne, insbesonde-
re die Kiinstler der Briicke und des Blauen Reiters, der franzosische Kubis-
mus sowie umfangreiche Werkgruppen von Max Beckmann, Paul Klee, Max
Ernst und Pablo Picasso. Die Sammlung besitzt den weltweit zweitgrofsten
Bestand an Gemilden Beckmanns.

Weitere Schwerpunkte liegen auf der Fotografie der Moderne der 1920er-
und 1930er-Jahre aus der Stiftung Ann und Jiirgen Wilde, den Kiinstler-
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archiven von Karl Blossfeldt, Albert Renger-Patzsch und Max Beckmann, der
Disseldorfer Fotoschule sowie auf deutscher und amerikanischer Nachkriegs-
kunst, Konzeptkunst und Minimal Art. Dariiber hinaus umfasst die Samm-
lung bedeutende Bestinde zeitgendssischer Installations- und Medienkunst.

Die Vermittlungsarbeit richtet sich an unterschiedliche Zielgruppen
und setzt auf medien- und epocheniibergreifende Prisentationen, um zen-
trale Fragestellungen der globalisierten Gegenwart in lebendigen Gegen-
tiberstellungen zu diskutieren. Die Sammlung Moderne Kunst versteht ihre
Kernaufgabe in der Erméglichung einer zeitgemifSen, inspirierenden Aus-
einandersetzung mit aktuellen gesellschaftlichen und kulturellen Themen
und begreift sich als offener, zuginglicher und diskursiver Ort internatio-
naler Gegenwartskunst.

Museum Brandhorst
Miinchen *

TheresienstraBe 35a, 80333 Miinchen
Besucherinnen und Besucher: 201.000
Standorte: 1

Ausstellungsfléche: 2996 Quadratmeter

Das Museum Brandhorst wurde 2009 als jiingste Institution im Miinchner
Kunstareal eroffnet. Es versteht sich als Modellfall einer gelungenen Public-
private-Partnership zwischen dem Freistaat Bayern und der Udo und Anette
Brandhorst Stiftung. Dank des Ankaufsetats der Stiftung bietet es die in
Deutschland einzigartige Moglichkeit, systematisch eine Sammlung zeitge-
nossischer Kunst aufzubauen. In der Tradition der Pinakotheken begreift sich
das Haus als zentrales Museum fiir zeitgenossische Kunst in Bayern.

Die Bestinde der Sammlung Brandhorst haben sich von 2009 bis heute
nahezu verdreifacht. Damit zihlt das Museum zu den dynamischsten Samm-
lungen zeitgenossischer Kunst in Deutschland. Einen besonderen Schwerpunkt
bildet internationale Gegenwartskunst und insbesondere US-amerikanische
Kunstseitden 1960er-Jahren. Herausragend vertreten sind Kiinstler wie Andy
Warhol, Cy Twombly, Bruce Nauman, Keith Haring, Louise Lawler, Kara
Walker oder Nicole Eisenman. Die Sammlung verfolgt eine konsequente
Spezialisierungsstrategie: Im Fokus stehen zentrale Positionen der internatio-
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nalen Gegenwartskunst sowie die kunsthistorisch fundierte Sammlung gan-
zer Werkphasen einzelner Kiinstler. Der Bereich Fotografie wurde 2022/23
durch die Schenkung der Eva Felten Fotosammlung wesentlich erweitert.
Seit 2020 entwickelte das Museum unter der Marke »Factory« einen be-
sonderen Schwerpunkt auf Bildung und Vermittlung. Das Ausstellungspro-
gramm umfasst grofSe monografische Ausstellungen bedeutender Samm-
lungskiinstler, historisch angelegte Themenausstellungen, sogenannte
Mid-Career Surveys sowie wechselnde Sammlungsprisentationen mit Neu-
ankiufen. Die digitale Kommunikationsstrategie ist erfolgreich, das zeigen
die steigenden Website-Besuche und die wachsende Instagram-Reichweite.

* Hier endet die Vorstellung der Bayerischen Staatsgemdldesammlungen.

Staatliche Graphische Sammlung Miinchen
Miinchen

Katharina-von-Bora-StraBe 10, 80333 Miinchen
Besucherinnen und Besucher:

293.000in der Pinakothek der Moderne insgesamt
Standorte: 2

Ausstellungsflache: 280 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 22 VZA

Die Staatliche Graphische Sammlung Miinchen zihlt zu den fiihren-
den deutschen Institutionen fiir Kunst auf Papier. Thr Bestand umfasst rund
sechs Jahrhunderte Kunstgeschichte. Seit der Eroffnung der Pinakothek
der Moderne zeigt das Museum mindestens drei Wechselausstellungen pro
Jahr und hat sich vom klassischen Sammlungsmuseum zu einem zentralen
Programmakteur innerhalb der Pinakothek der Moderne entwickelt.

Mit mehr als 450.000 Werken gehort die Sammlung zu den bedeutends-
ten grafischen Sammlungen Europas. Sie umfasst Zeichnungen, Druckgrafik,
Kiinstlerbiicher, Fotografien und weitere Arbeiten auf Papier vom spiten
Mittelalter bis heute. Besonders hervorzuheben ist die weltweit einzigartige
Sammlung von Einblattholzschnitten. Weitere Sammlungsschwerpunkte
sind deutsche und italienische Renaissancegrafik, Zeichnungen des 19. Jahr-
hunderts, die Klassische Moderne sowie zeitgendssische Kunst auf Papier.
Die Vermittlungsarbeit zielt darauf ab, den verbindenden Diskurs der
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Kinste zu betonen, statt sie zu separieren, historische Werke aus heutiger
Perspektive zu betrachten und in zeitgenossischer Kunst klassische Beztige
aufzuzeigen. Das Ausstellungsprogramm versteht sich als Versuchslabor mit
wechselnden Fragestellungen, das Gattungsgrenzen erweitert und traditio-
nelle Sichtweisen auf die grafischen Kiinste bestindig erneuert.

Die Neue Sammlung — The Design Museum
Minchen

Barer StraBe 40, 80333 Miinchen

Besucherinnen und Besucher:

293.000 in der Pinakothek der Moderne insgesamt
Standorte: 2

Ausstellungsflache: 3.620 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 22VZA

Die Neue Sammlung — The Design Museum versteht sich als das ilteste
und zugleich grofSte Designmuseum der Welt mit einem breit gefiacherten
Spektrum in gut 20 Sammlungsgebieten. Insbesondere im Bereich Produkt-
design gilt das Museum als international fihrend und als bedeutende Re-
ferenzinstitution fiir Design und angewandte Kunst. Die Hauptsammlung
befindet sich in der Pinakothek der Moderne; dariiber hinaus betreibt das
Museum mit dem Internationalen Keramikmuseum in Weiden in der Ober-
pfalz einen weiteren Standort.

Die Sammlung umfasst mehrere Hunderttausend Objekte aus den Be-
reichen Produktdesign, Industriedesign, Grafikdesign, Mobilitit, Keramik,
Mobel, Schmuck, Textil, Computertechnologie und Alltagskultur. Zu den
international herausragenden Sammlungsschwerpunkten zihlen modernes
und zeitgenossisches Produktdesign, Automobildesign, Gestaltung des 20.
und 21. Jahrhunderts sowie Designklassiker der industriellen Moderne. Da-
riiber hinaus besitzt das Museum bedeutende Bestinde zu digitalem Design,
Architekturmodellen und Designprozessen. Das Internationale Keramik-
museum in Weiden erginzt die Sammlung um historische und zeitgenssi-
sche Keramik aus Europa, Afrika, Asien und Stidamerika.

Die Neue Sammlung versteht ihren Auftrag darin, die gesellschaftliche,
kulturelle und sozialpolitische Relevanz von Design sichtbar zu machen.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Das Museum verfolgt bewusst keine klassische Trennung zwischen
Sammlung und Ausstellung, sondern begreift sich als offenes und aktives
Museum der Gegenwart. Designer werden regelmifSig zu In-situ-Projekten
eingeladen, um aktuelle Fragestellungen und Diskurse unmittelbar im Mu-
seum zu verhandeln. Die Vermittlungsarbeit richtet sich an unterschiedliche
Zielgruppen und setzt auf zeitgendssische analoge und digitale Formate.
Dazu zihlen inklusive Angebote wie Taststationen, Kooperationen mit
Schulen und Hochschulen sowie Prisentationen immaterieller Designfor-
men wie Soundarchive oder digitale Anwendungen.

Mit dem sogenannten X-D-E-P-O-T entwickelt das Museum dartber
hinaus innovative Prisentationsformen ohne klassische Kanonbildung,
Hierarchie oder Chronologie. Die Einbindung in die Pinakothek der Moder-
ne versteht Die Neue Sammlung als einen besonderen Wert mit erheblichem
interdisziplinidren und internationalen Kooperationspotenzial.

Architekturmuseum der TUM
Miinchen

Barer StraBBe 40, 80333 Miinchen

Besucherinnen und Besucher:

293.000 in der Pinakothek der Moderne insgesamt
Standorte: 1

Ausstellungsfléche: 600 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 14 VZA

Das Architekturmuseum der TUM ist eine Einrichtung des Departments
of Architecture der School of Engineering and Design der Technischen Uni-
versitit Miinchen. Die Verbindung von Universitit — Forschung, Ausstel-
lung, Lehre — und Museum ist einzigartig in Deutschland.

Das Museum zeigt Ausstellungen, die sich mit der verinderten Rolle
der Architektur in Zeiten globaler Herausforderungen befassen. Im Mittel-
punkt stehen dabei soziale, politische und 6kologische Fragen zur Zukunft
raumlicher Gestaltung wie zu der Entwicklung von Stidten, zu partizipa-
tiven Planungen und zum Bauen in Zeiten des Klimawandels. Auch mono-
grafische Ausstellungen international herausragender Architekten, deren
Werk in Deutschland wenig bekannt ist, sind Teil des Programms. Viele der
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Exponate, Modelle und Installationen werden in Zusammenarbeit mit Fach-
bereichen, Architekturstudierenden und Experten der TUM oder anderen
akademischen Einrichtungen entwickelt. Das Museum verfolgt einen for-
schungsbasierten, interdiszipliniren Ansatz mit dem Anliegen, Diskurse
tiber die Architektur als gesellschaftlich relevante Disziplin anzuregen.

Das Architekturmuseum der TUM betreut auch eines der grofSten Archi-
tekturarchive im deutschsprachigen Raum. Die kontinuierlich wachsenden
Bestinde dienen als Grundlage fiir internationale Forschung und Publika-
tionen sowie fiir Lehre und Ausstellungen. Gegenwirtig umfasst die Samm-
lung etwa 600.000 Zeichnungen, 270.000 Fotografien, 2.500 Modelle und
viele weitere Medien von mehr als 700 Architekten, Landschaftsarchitekten
und Fotografen.

Alle Ausstellungen werden von wissenschaftlichen Publikationen und
einem breiten 6ffentlichen Rahmenprogramm begleitet.

Sammlung Goetz
Minchen

Oberfshringer StraBe 103, 81925 Miinchen
Besucherinnen und Besucher: 5.000
Standorte: 2

Ausstellungsfléche Oberfshring:

620 Quadratmeter

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 12 VZA

Die Sammlung Goetz zihlt insbesondere im Bereich Medienkunst zu den
bedeutendsten Sammlungen zeitgenossischer Kunst. Die Sammlung mit tiber
5.500 Werken von mehr als 500 internationalen Kiinstlern umfasst klassische
Gattungen wie Malerei, Skulptur und Arbeiten auf Papier ebenso wie um-
fangreiche Bestinde an Fotografien, Installationen und zeitbasierten Medien.
Der Schwerpunkt liegt auf der Kunst ab den 1950er-Jahren bis in die un-
mittelbare Gegenwart.

Die Sammlung wurde von der Familie Goetz teils als Schenkung, teils
als Dauerleihgabe dem Freistaat Bayern iiberlassen, dem auch das Muse-
umsgebiude gehort. Das Museum profiliert sich durch das Zusammenspiel
von privatem und staatlichem Engagement sowie einem experimentellen,
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flexiblen Umgang mit der Sammlung. Das Sammlungsgebaude ist auf-
grund der baulichen Situation derzeit fiir den reguliren Besucherverkehr
geschlossen; offentlich zugingliche Prisentationen finden in Kooperation
mit anderen Museen und Institutionen statt. Seit 2025 hat die Sammlung
Goetz einen neuen Ausstellungsort zur Zwischennutzung in Miinchen,
Pacellistrafse 5. Dort werden wichtige kiinstlerische Positionen aus dem Be-
stand der Sammlung Goetz in kuratierten Wechselausstellungen prisentiert.

Zentraler Partner ist weiterhin die Familie Goetz einschliefSlich der
Kunststiftung Ingvild und Stephan Goetz, die neben der Bereitstellung der
Sammlung unter anderem Vermittlungsprojekte fordert und in Koopera-
tion mit der Akademie der Bildenden Kiinste Miinchen einen jihrlichen
Medienkunstpreis vergibt.

Ein besonderes Alleinstellungsmerkmal bilden umfangreiche Werk-
gruppen einzelner Kiinstler, darunter Matthew Barney, Fischli/Weiss, Roni
Horn, Mike Kelley, Blinky Palermo, Fred Sandback, Cindy Sherman, Thomas
Schiitte und Rosemarie Trockel. Hervorzuheben ist auch einer der umfas-
sendsten Bestidnde zur Arte Povera.

Die Vermittlungsarbeit setzt verstirkt auf digitale, barrierearme und
flexible Formate. Die Sammlung entwickelt ihre Vermittlungsstrategie kon-
tinuierlich weiter, um den verinderten Formen von Kommunikation, Re-
zeption und Mediennutzung gerecht zu werden.
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Haus der Kunst
Miinchen

PrinzregentenstraBe 1,80538 Miinchen
Besucher*innen: 266.000

Standort: 1

Ausstellungsfléche: 5.700 gm
Mitarbeitende: 64 VZA

Das Haus der Kunst ist ein Zentrum fiir zeitgendssische Kiinste in Miin-
chen mit weltweiter Ausstrahlung. Sein Auftrag ist die Forderung der Kunst
und Kultur von heute, wobei die Zusammenarbeit mit lebenden Kiinstlern
im Mittelpunkt steht. Als ,,Ort, an dem die Zukunft passiert” will die Ins-
titution mit einem ganzheitlich durchdachten Programm denkunsthistori-
schen Kanon und die damit verbundenen Perspektiven kritisch neu bewerten.

Das Haus verfolgt eine transdisziplindre, transnationale und genera-
tionstibergreifende Herangehensweise. Ausstellungen, Performances, Kon-
zerte, Diskursformate und digitale Projekte werden zu einer fortlaufenden
programmatischen Erzihlung verbunden. Zu den vielfiltigen Formaten
zihlen neben Retrospektiven internationaler Gegenwarts- und Medien-
kunst die Soundresidencies-Reihe Tune mit Schwerpunkt auf Klang und
Musik sowie die jihrliche Liveausstellung Echoes, die Beziige zu neuen
Technologien, digitalen Inhalten und wissenschaftlichen Ansitzen kniipft.

Ein grofses Thema sind die Auswirkungen des digitalen Wandels auf
die Kiinste und die Gesellschaft. Das Programm des Hauses der Kunst ver-
bindet visionire kiinstlerische Positionen der jiingeren Vergangenheit mit
aktuellen Experimenten und schafft neue Zusammenhinge fiir das Ver-
standnis einer zunehmend digitalisierten Welt. Ausstellungen und Projekte
wollen den Koérper mit all seinen Sinnen ansprechen und entstehen in en-
gem Zusammenhang miteinander. Wiederkehrende Formate wie das Work-
shop-Programm Open Haus, die Kiinstlerbuchmesse Super Books und die
Mitmachveranstaltung MMMHaus — Meet Make Move stirken langfristi-
gen Austausch und soziale Begegnung und machen sichtbar, dass im Haus
der Kunst alles Teil eines umfassenden Programms ist. Das Haus der Kunst
versteht sich als offener Ort fiir Kunst, Lernen und gemeinsames Erleben.
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Deutsches Theatermuseum
Miinchen

GaleriestraBe 4a, 80539 Miinchen
Besucherinnen und Besucher: 7000
(2024 nur fiir sieben Monate gesffnet)
Standorte: 1

Ausstellungsfléche: 400 Quadratmeter
(nur Sonderausstellungen)
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 16 VZA

Das Deutsche Theatermuseum ist das Gedachtnis der fliicchtigen The-
aterkunst und bundesweit die einzige Institution, die sich umfassend der
Ausstellung und Erforschung von Theatergeschichte widmet. Mit mehreren
Millionen Objekten dokumentiert die Sammlung die Geschichte des deut-
schen und bayerischen Theaters sowie dessen internationale Verflechtungen
— von Oper, Operette und Schauspiel tiber Ballett und Kabarett bis zum
Volkstheater. Das Museum macht Theatergeschichte als Kulturgeschichte
sichtbar und vermittelt Asthetik, Funktion und Bedeutung performativer
Kunstformen von der Vergangenheit bis in die Gegenwart.

Die Sammlung zeichnet sich durch historische wie thematische Breite
und den Schwerpunkt Theaterfotografie aus: Sie umfasst einen der welt-
weit grofSten Bestinde zur Theaterfotografie, weichenstellende grafische
Zeugnisse zur Kunst der Bithnendekoration und Theaterausstattung seit
dem Barock sowie bedeutende Nachlisse prigender Personlichkeiten wie
Gottfried Semper oder Otto Falckenberg. Hinzu kommen Modelle, Rollen-
portrits, Kostiime, Plakate sowie Handschriften vom 16. Jahrhundert bis
in die Gegenwart, Theaterzettel und Programmhefte, Kritiken, historische
Auffiihrungsbibliotheken und vollstindige Theaterarchive. Die Bibliothek
des Theatermuseums umfasst rund 100.000 Binde vom Ende des 15. Jahr-
hunderts bis in die Gegenwart.

Das Theatermuseum bildet als museale Ausstellungs- und Vermittlungs-
einrichtung, als wissenschaftliche Bibliothek und als Forschungsarchiv ein
unikales Kompetenzzentrum fiir Theatergeschichte und -gegenwart sowie far
deren interdisziplinire Erforschung und fiir den lebendigen Dialog zu aktuel-
len Entwicklungen. In seiner Vermittlungsarbeit stellt das Museum tiber
seine wechselnden Sonderausstellungen hinaus performative Kunstformen
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vergangener, gegenwirtiger und zukiinftiger Prigung zur Diskussion und
macht sie einem breiten Publikum zuginglich. Das Angebot reicht von
Fthrungen und Workshops tiber Fortbildungen fiir Lehrkrifte bis hin zu
Ferienprogrammen fiir Kinder und Familien.

Glasmuseum Frauenau
Frauenau

Museumspark 1,94258 Frauenau
Besucherinnen und Besucher: 18.000
Standorte: 1

Ausstellungsfléche: 1.400 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 6 VZA

Das Glasmuseum Frauenau ist auf die Geschichte der Glaskultur mit
besonderer Verankerung in der Region Ostbayern spezialisiert. Es legt den
Fokus auf die Vermittlung der regionalen historischen Voraussetzungen der
Glasherstellung sowie auf die Prisentation einer internationalen Samm-
lung, die diese Geschichte anschaulich illustriert. Seit 2023 gehort die
manuelle Glasfertigung zum UNESCO-Kulturerbe der Menschheit, 2024
wurde die Studioglasbewegung in Frauenau als Best-Practice-Beispiel in das
Bayerische Landesverzeichnis des immateriellen Kulturerbes aufgenommen
—ein Beleg fiir die internationale Bedeutung des Standorts als europiisches
Zentrum der Studioglasbewegung.

Die Sammlung zeichnet sich durch ihre Vielfalt aus und bietet eine
umfassende Darstellung der Kulturgeschichte des Glases von der frithen
Antike bis zur Gegenwart. Schwerpunkte bilden die europiische und ins-
besondere bayerisch-bohmische Glaskultur, die internationale Studioglas-
bewegung, Glas des 20. und 21. Jahrhunderts, Jugendstilglas, regionale
Gebrauchsgliser sowie Dokumentationen der Arbeits- und Lebenswelt der
Glashiitten.

Das Museum sieht seinen Schwerpunkt kiinftig in der Vermittlungsarbeit
fiir breite Bevolkerungsgruppen und entwickelt sein museumspidagogi-
sches Angebot kontinuierlich weiter. Die Bildungsarbeit richtet sich insbeson-
derean Schulklassen aller Jahrgangsstufen und wird durch Lehrerfortbildun-
gen ergianzt. Die Vermittlungsstrategie setzt auf analoge und digitale Angebote,
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um unterschiedliche Zielgruppen zu erreichen. Dariiber hinaus versteht sich
das Museum als kultureller Ankerpunkt der Glasregion Bayerischer Wald
und als internationaler Begegnungsort fiir zeitgenossische Glaskunst.

Porzellanikon
Selb und Hohenberg a.d. Eger

Werner-Schiirer-Platz1,95100 Selb und
Schirndinger StraBe 48,95691Hohenberg a.d. Eger
Besucherinnen und Besucher:30.000

Standorte: 2

Ausstellungsfléche: 10.000 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 58 VZA

Das Porzellanikon — Staatliches Museum fiir Porzellan ist Europas
grofstes Spezialmuseum fir Porzellan. Mit seinem Schwerpunkt auf indus-
triell gefertigten Produkten nimmt es eine weltweit einzigartige Stellung
ein. An zwei Standorten prisentiert das Museum nahezu alle Facetten des
Porzellans seit seiner europiischen Nacherfindung im Jahr 1708 mit Fokus
auf der Ara der industriellen Fertigung,.

Die Sammlung umfasst mehrere Hunderttausend Objekte und zahlt
zu den bedeutendsten Porzellansammlungen Europas. Neben industriell
gefertigtem Porzellan des deutschsprachigen Raums — insbesondere aus
Nordostbayern — sind weitere Hauptthemen die technische Keramik, die
Designgeschichte des 20. Jahrhunderts sowie Arbeits- und Produktions-
welten der Porzellanindustrie. Erginzt wird der Bestand durch technische
Kulturgiiter: historische Maschinen und Geritschaften zur industriellen
Porzellanfertigung,.

Am Standort Selb ist zudem das Zentrale Archiv fiir die Deutsche Por-
zellanindustrie angesiedelt, das zweitilteste Giberregionale Branchenarchiv
dieser Art in Deutschland. Es bewahrt rund 1.000 laufende Meter Doku-
mentationen, etwa 20.000 Fotografien sowie Film-, Ton- und Unterneh-
mensquellen zur Geschichte der deutschen Porzellanindustrie. Selb widmet
sich schwerpunktmifSig Produktionsprozessen sowie Technik- und Indus-
triegeschichte; Hohenberg hingegen riickt kulturhistorische und design-
geschichtliche Aspekte in den Vordergrund.
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Selb richtet sich mit interaktiven und spielerisch angelegten Daueraus-
stellungen vor allem an Familien und technikinteressierte Besucher, wih-
rend Hohenberg mit thematisch inszenierten Prasentationen kulturhisto-
risch interessiertes Publikum anspricht. Seit 2020 verfolgt das Porzellanikon
eine strategische Vision fiir das Jahr 2030, die auf Storytelling, zeitgemifSe
Prisentationsformen und sinnlich erfahrbare Museumsangebote setzt.

Staatliches Textil- und Industriemuseum
Augsburg

ProvinostraBe 46, 86153 Augsburg
Besucherinnen und Besucher: 99.000
Standorte: 1

Ausstellungsfléche: 3.600 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 18 VZA

Das Staatliche Textil- und Industriemuseum Augsburg (tim) versteht sich
als »museales Laboratorium der Moderne«. Sein Auftrag ist es, das histori-
sche Erbe der bayerischen Textilindustrie vom 18. Jahrhundert bis zur Ge-
genwart in seinen globalen Zusammenhingen zu bewahren, zu erforschen
und zu vermitteln. Das mit vielen nationalen wie internationalen Preisen
ausgezeichnete Museum hat sich als fithrendes Textilmuseum Deutschlands
etabliert und zihlt zu den renommiertesten Institutionen seiner Art in Eu-
ropa. Der Museumsbau verbindet historische Industriearchitektur mit mo-
derner Ausstellungsgestaltung.

Die Sammlung mit mehreren Hunderttausend Objekten stellt eine ein-
zigartige Ressource zur Erforschung der bayerischen und europiischen
Textilgeschichte dar. Schwerpunkte bilden historische Textilien, Maschi-
nen, Mode, Design, Stoffmuster, Fotografien, Firmenarchive sowie weitere
Zeugnisse der Sozial- und Wirtschaftsgeschichte der Industrialisierung —
das Museum umfasst demnach die Geschichte der Arbeiter- wie der Unter-
nehmerschaft gleichermafSen. Teile der Sammlung gehéren zum nationalen
Kulturgut der Bundesrepublik Deutschland. Besonders hervorzuheben sind
die funktionsfihigen historischen Web- und Strickmaschinen, die im lau-
fenden Betrieb vorgefithrt werden und den Produktionsprozess der Textil-
industrie anschaulich erfahrbar machen.
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Die Vermittlungsarbeit orientiert sich an den Prinzipien von Partizipation,
Inklusion und Nachhaltigkeit. Als »dritter Ort« mit sozialer Ausrichtung stellt
das Museum die Besucherinnen und Besucher — analog wie digital — in den
Mittelpunktseiner Arbeit. Vermittlungsangebote richten sich an Schulklassen,
Familien, Jugendliche und internationale Zielgruppen und umfassen Work-
shops, Mitmachformate, digitale Anwendungen und interaktive Stationen.

Die szenografisch aufwendig gestalteten Sonderausstellungen widmen
sich der Vielfalt textiler Themen und verbinden die bayerische Textilge-
schichte mit aktuellen gesellschaftlichen Fragestellungen. In seiner Web-
und Vermittlungsabteilung arbeitet das Museum regelmifSig mit zeitge-
nossischen Kunst- und Designschaffenden zusammen und versteht sich als
offenes Forum gesellschaftlicher und kultureller Debatten. So hat sich der
Ort auch als gefragte Veranstaltungslocation etabliert.

Museum fiir Franken
Wirzburg

Festung Marienberg, 97082 Wiirzburg
Besucherinnen und Besucher: 43.000
Standorte: 1

Ausstellungsfldche: 3.000 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 24 VZA

Das Museum fiir Franken ist das zentrale Museum fiir Kunst, Kultur
und Geschichte der Region. Auf der Festung Marienberg beheimatet, ist es
ein beliebtes Ziel fiir Besucherinnen und Besucher von nah und fern. Die
Festung Marienberg wird seit 2022 in mehreren Bauabschnitten saniert.
Dabei wird in den kommenden Jahren die Kernburg, der innere Bereich der
Festung, fiir das Museum fiir Franken baulich umgestaltet und neu einge-
richtet. Entstehen soll ein zeitgemifSes, besucherfreundliches und erlebnis-
orientiertes Landesmuseum. Das Gesamterlebnis aus Festung und Museum
fiir Franken steht dabei im Mittelpunkt — modern, offen und partizipativ.

Die Dauerausstellung erzihlt kiinftig die Geschichte ganz Frankens
von der Vorgeschichte bis in die Gegenwart gemifs dem Grundsatz: von
Wiirzburg aus auf Franken schauen. Neben Kunst und Kultur werden dabei
auch Politik, Gesellschaft, Alltag und das Leben der Bevolkerung beleuch-
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tet. Menschen aller Schichten und Zeiten kommen zu Wort. Barrierefrei-
heit soll in allen Bereichen des Museums — Ausstellungen, Gastronomie und
Servicebereich — eine zentrale Voraussetzung sein.

Das Museum besitzt eine der bedeutendsten Sammlungen frankischer
Kunst- und Kulturgeschichte vom frithen Mittelalter bis zur Gegenwart.
Herzstiick ist die weltweit grofste Sammlung von Skulpturen Tilman Rie-
menschneiders und seines Umkreises — ein national schiitzenswertes Kultur-
gut und Alleinstellungsmerkmal des Hauses.

Vermittlung ist eine zentrale Aufgabe des Museums. Die Angebote
sind besucherorientiert, objektbasiert, multisensorisch, medial und immer-
siv; Partizipation, Inklusion und Barrierefreiheit stehen im Fokus. Digitale
Formate wie ein inklusiver Mediaguide und eine Entdecker-App tber die
Festung erweitern den Zugang.

Neues Museum -
Staatliches Museum fiir Kunst und Design
Nirnberg

LuitpoldstraBe 5,90402 Niirnberg
Besucherinnen und Besucher: 86.153
Standorte: 1

Ausstellungsfliche: 3.000 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 19 VZA

Das Neue Museum Niirnberg widmet sich der zeitgendssischen Kunst
nach 1960 und dem Design mit dem Anspruch, ein breites Publikum anzu-
sprechen. Als fithrendes Haus fiir zeitgendssische Kunst in Nordbayern liegt
seine besondere Starke im Dialog zwischen Kunstund Design. Der von Volker
Staab entworfene Bau ist seit der Eroffnung im Jahr 2000 durch seine rund
100 Meter lange Glasfassade als markantes Schaufenster zur Stadt weithin
sichtbar. Bereits die Architektur zieht Besucherinnen und Besucher an.

Die Sammlung umfasst mehrere Tausend Werke aus den Bereichen
Malerei, Skulptur, Installation, Fotografie und Grafik. Das Museum be-
treut die zeitgenossische Kunstsammlung der Stadt Niirnberg. Bedeutende
Dauerleihgaben, darunter Werke von Gerhard Richter, Sigmar Polke,
Gotthard Graubner, erginzen den Bestand und tragen mafSgeblich zur tber-
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regionalen Bekanntheit des Hauses bei. Im Designbereich zeigt das Museum
auf einer Etage mit der Neuen Sammlung — The Design Museum einen
Dialog zwischen Kunst und Design.

Die zahlreichen Wechselausstellungen im grofSen Saal (600 Quadratmeter)
wie in den Fassadenraumen oder in den Galerierdumen sind das Marken-
zeichen des Neuen Museums, das jahrlich bis zu zehn Prisentationen eroff-
net und dadurch seinem Anspruch gerecht wird, ein lebendiges Haus zu sein,
das man jihrlich mehrfach besuchen kann und immer wieder neu entdeckt.

Mit Veranstaltungen aus Musik, Tanz, Theater, Film und Performance
pflegt das Neue Museum Niirnberg sein Profil als lebendiger »dritter Ort«
mit niedrigschwelligem Zugang. Die hauseigene Abteilung fiir Kunstver-
mittlung richtet sich gezielt an Schulklassen, Familien und Jugendliche.
Kostenfreie Angebote im Foyer und partizipative Formate stirken die Zu-
ginglichkeit des Hauses. Die digitale Vermittlung wird kontinuierlich aus-
gebaut und setzt auf Partizipation und Familienfreundlichkeit.

Haus der Bayerischen Geschichte
Augsburg und Regensburg

Zeuggasse 7,86150 Augsburg und

Donaumarkt 1,93047 Regensburg
Besucherinnen und Besucher: 242.000

(318.000 inklusive Bayerische Landesausstellung)
Standorte: 2

Ausstellungsfléache: 3.373 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 55 VZA

Das Haus der Bayerischen Geschichte (HABG) versteht sich als Ein-
richtung nach Art der Geschichtshiuser des Bundes in Bonn, Leipzig und
Berlin und der Liander in Stuttgart und Diisseldorf. Es ist zudem ein mo-
biles Ausstellungshaus mit dem Auftrag, allen Bevolkerungsschichten die
geschichtliche und kulturelle Vielfalt Bayerns zuganglich zu machen und
das Geschichtsbewusstsein zu férdern. Inhaltlich und geografisch ist es fiir
ganz Bayern in all seinen Regionen zustindig. Dementsprechend realisiert
das HABG die Bayerischen Landesausstellungen sowie Bayernausstellungen
zu Themen aus unterschiedlichen Epochen an wechselnden Standorten im
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Freistaat und zeigt Prisenz im ganzen Land, gerade dort, wo andere staat-
liche Kultureinrichtungen nicht vertreten sind.

Insofern trigt das HdBG zur Landesentwicklung und zur Stirkung kul-
tureller Identitat auch jenseits der Metropolen bei. Die Bayerischen Landes-
ausstellungen weisen einen hohen Anteil an Leihgaben auf, sind als Marke
etabliert und gelten als kulturtouristische Hohepunkte Bayerns. Zudem be-
treibt das HABG ein festes Haus in Regensburg mit Dauerausstellung, Son-
derausstellungen, Depot und Bavariathek mit Schwerpunkt auf der baye-
rischen Demokratiegeschichte. Zum Selbstverstindnis des Hauses gehort
es, ungewohnliche Fragestellungen, technische Innovationen und immersive
Vermittlungsformen zu entwickeln und damit neue Besucherschichten zu
erschlieflen. Die Direktion, die Verwaltung und die Teams fiir die Bayeri-
schen Landesausstellungen sitzen in Augsburg.

Das HdBG sammelt schwerpunktmifSig zur neuesten bayerischen Ge-
schichte mit besonderem Fokus auf Medien-, Bild- und Alltagskultur. Die
Sammlung umfasst mehrere Hunderttausend Fotografien, Filme, Zeitdoku-
mente, Plakate, Objekte der Alltagsgeschichte sowie umfangreiche audio-
visuelle Bestinde. Ein besonderer Schwerpunkt liegt auf der Dokumenta-
tion gesellschaftlicher und politischer Transformationsprozesse in Bayern
seit dem 19. Jahrhundert. Erginzt wird die Sammlung durch ein umfang-
reiches Medienarchiv sowie ein Zeitzeugenportal.

Die Vermittlungsarbeit richtet sich an alle, die sich fur die Geschichte
und Kultur Bayerns interessieren, insbesondere an Schulklassen, Familien
und junge Zielgruppen aus ganz Bayern, und setzt auf innovative und par-
tizipative Bildungsangebote wie historische Escape Games. Die Bavariathek
in Regensburg bietet medienaffine und erlebnisorientierte Formate wie di-
gitale Lernstationen, Workshops, Filmprojekte und interaktive Bildungs-
programme, die speziell auf die Medienkompetenz der Kinder und Jugend-
lichen abzielen. Erginzt wird das Angebot durch Lehrkriftefortbildungen
in Prisenz sowie E-Sessions. Das HABG prisentiert sich zudem tiber Print-
publikationen, Podcasts, YouTube, Instagram und weitere digitale Kanile.

Die Zukunft der staatlichen Museen Bayerns

Bayerisches Armeemuseum
Ingolstadt

Paradeplatz 4,85049 Ingolstadt
Besucherinnen und Besucher: 40.000
Standorte: 3

Ausstellungsfléche: 6.696 Quadratmeter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 47 VZA

Das Bayerische Armeemuseum ist eines der groflen militirhistorischen
Museen Europas. Sein Schwerpunkt liegt auf Bayern im europaischen Kon-
text. Die Sammlungen reichen vom Spatmittelalter bis in die Gegenwart.
Das Museum versteht seine Kernaufgabe in der kritischen und historisch
fundierten Auseinandersetzung mit Militir und kriegerischer Gewalt in der
Geschichte sowie deren Auswirkungen auf Mensch, Gesellschaft und Staat.
Es ist zugleich ein Forum fiir die Diskussion dieser Fragen in der Gegenwart.

Der Hauptstandort befindet sich im Neuen Schloss in Ingolstadt. Hinzu
kommen das Museum des Ersten Weltkriegs und das Bayerische Polizeimu-
seum, die sich in eigenen Gebiuden in Ingolstadt befinden und mit eigen-
stindigem Fokus auftreten.

Das Museum begreift seinen Sammlungsauftrag als treuhinderische
Sicherung der Bestiande fiir die Zukunft und bezeichnet die Sammlung als
»Archiv der Dinge«. Sie umfasst Waffen und Riistungen, osmanische Ob-
jekte, Gemilde und Grafiken, Fahnen und Uniformen, Dokumente sowie
eine bedeutende fotografische Sammlung und die Bayerische Armeebiblio-
thek — insgesamt mehrere Hunderttausend Objekte. Damit zihlt sie zu den
grofsten militirhistorischen Sammlungen Europas. Besondere Bedeutung
misst das Museum neben der umfassenden Sammlung zur bayerischen Ar-
mee in der Zeit des Konigreichs seiner osmanischen Sammlung sowie den
Bestanden zur »Gewaltkultur« der Zwischenkriegszeit bei.

Die Vermittlungsarbeit richtet sich an unterschiedliche Zielgruppen
und erfolgt durch zeitgemifSe Ausstellungen, Programme und die Zusam-
menarbeit mit dem Museumspidagogischen Zentrum fiir Schulen. Das
Museum pflegt eine intensive fachliche Vernetzung mit militirhistorischen
Museen in Europa. Inhaltliche Schwerpunkte liegen auf der Volkerverstan-
digung, dem umfassenden Blick auf das Militir als Teil der Gesellschaft
sowie auf den Menschen im Militar und in kriegerischen Konflikten.
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