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EINLEITUNG 
Im Lehrbuch steht c, Schw:irz auf Wcrss: Die rdc:il- 

typi<chc Trennung 1wi<chcn der opcrauvcn und stratc- 
gi,drt·n Ebene einer mtN·:i!...n Kulrurin<nrunon m a,1211- 
srrcbcn. Drc Praxr, zergt ofr crn crw.1«l11Tcrcn1icnert"-13ild. 
Im Zuge der akurdlcn Ncuddinition dcr Kukurfördc- 
rung und msbc.-sonderc der Rcorg:mi<. tron der bntonalcn 
um! c1dgcnös<1schc11 1111.1<c.1lcn L.unbcluli i11 tkr Schweiz 
erhält drc Frag<' nt'uc l:lri<:inz. Es scheinen <rch r nsbc<on- 
dcre auf der opcrauvcn Ebent: neue Qu:1lit:i1,s1a11dard, 
durchzu<<."rzcn. die kamonale Kultunnmnrrioncn den pri 
vaten ln<timt1oncn :il< möglichen Koopcratiompartncm 
indirekt  .1ufzwi11ge11. 

 
DIE AUSGANGSSITUATION:GUIUOTINE 

.Ein der ersten Schulhäuser der Schweiz und des 
Thurg,ltl> ,111, der Mitte dt:s 19.Jahrhundens liegt umer 
der Guilloune. Dre Abbruchbewilligung liegt vor. da 
Hau\ kann der 13cs,czcrin, der !:,chulbd1ördc. mcht mehr 
weiter mg<'mlllct wt·rdcn.  In allcrktzrcr Sekunde crhe- 
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bcn ein paar Individuen die Hand und machen auf die 
Bedeutung des Hauses aufinerksam. Der klassische Fall, 
wie es ihn bei unzähligen. nicht-clir.iren musealen Kultur- 
institutionen gibt. Aus der Not entsteht  Neues. Kultur- 
erbe wird erst kurz vor Tor.schluss zum Thema. 

 
Die Architektur einer Pionic:m:it (C.sutt 2()02: 15) und 

die spezielle nauwcise in derso genannten Pucbutcchnik 
3\1$ \lngcbranntem lchm (Kleespics 1997; C:asutt 2002: 19) 
(incl der Rettungsanker fiir die kantonale Würdigung d 
wichtigsten Objektes der künftigen Sammlung des ersten 
Schulmuseum der Schweiz. Die Kantonale Dcnkmal- 
pflcge<tcht himer dcm Widerstand gegen den Abbn,ch des 
historischen Lhus: eini.,,ang, von Amriswil, im Obenhuri,,au, 
rtuf der Thurcalachsc zwischen Winrcrthur und R.omans- 
horn :tm  Bodensee oder eben am Ende der Schweiz. 

 
AUFBAUPHASE: EINFACH TUN 

D:is l1amol<les<. d1w...rt wirkt schon in der  ersten 
Stunde bedrohlich. Die zusammengewürfelte: Schar der 
Enthusiasten und Uncntwcgccn steht vor einem Haufen 
ungclfütcr FrJgcn -ein Teil von ihnen hatte schon ein 
Nomaden-ßaucmhaus, (ein ßohlcnständcrhaus) aus dem 
16.Jahrhundert gerettet (Stähdi 2003: 25). Di Aufbau- 
phase bat begonnen, bevor man es richtig realisiert hat. 
Enom1cr Zeitdruck: die ßcsitzer m,ichen Druck und wol- 
len das l:lstige Gcschäfi vom Tisch. Enormer Argumenta- 
rionsdruck: Politik ist im Spiel. Das !erzte Wort haben die 
Stimmbürg...rinncn und Srimmbürgcr. fa gilt.Abbruch- 
bdiirworccr zu bekehren. Enom1er Konzepcdruck :Jetzt 
mu lebendige Schule ins Museum. Schulkultur, ist das 
Kulwr odcrScbulgcschichcc? EnormcrfinanzieUer Druck: 
An wen s.ind  die Gesuche zu adressieren ? 

 
Es braucht an allen Ecken und Enden den Übcrhlick. 

Von.lkginn wegstehen wichtige Verhandlungen an. Auf- 
tritte in der Öilcnclichkeit, Beramngen  hinter den  Kulis- 

sen und F.ist täglich orgnmsacorische Encschc1de. Damit 
nicht genug: Wassoll ein Schulmuseum? Was soll t.'S nichr ? 
In  einer solchen  hektischen  Phase  ist  wohl  der l'rag111a- 
tisn111, in der Organisation einer Kulrurinsticution dasadä- 

quate Miud, effizient über die Runden zu kommen. Das 
heisst konkret: Der primus intc:.r p;ires bündele alk Infor- 
mationen,sitzt in den diversen Arbeitsi:.,,-uppcn (Finanzen. 
ßau , Kommunikat ion) und wird a11ch \lci dc:r l\'htli chcn 
Orb,a1üsacion an die Spitze gcscc:it.Nurso, denktman. und 
muss auch zugestanden werden. isrcine Lini.: gewährleis- 

tet und fühlen sich alle zu friedcn : Es ist dfo Zeit der tota- 
len Ver.schmdzung von operativer undstrategischer Ebene. 

 
In nur gerade drei Jahr<'n nach der Gründung der 

Stiftung ist d:tS zweistöckige Haus komplen sanien (Gie- 
zcnd-umcr 2002:3J ) und beherbergt mit "Taton Sd111lc" die 
erscc Wechselausstellung (Rcfonnp:idagogik: Michaelis/ 
Joos 20<)5 :?t:). Dem Projekt zugrunde liegt ein ausführ- 
liche'\ Srr.itt-.giepapicr, das partizipativ und unter dem llcizug 
<'Xtcmcr IJcrater in einem 111ehro1onatigen Prozess crarbei- 
tct wordcu  ist Uoos 2002: 36f ;Michaclis/Jous2005: 7ff.). 

 
Dis hierhin haben Ehrena mdiche gemäss ihrer Ausbil- 

dung, Erfahn.ing und llcrufsr.irigkcit ltessons übern om- 
men (Bau. Vermittlung. Ausstellung, Sanunlung/Arcluv, 
Kommunikati on etc.) und diese Aufgaben in einer bcad1- 
tcnswcnc:n l'rofossionalit ir mit punkn1cU er Umcrstiitzung 
von externen Expenen crfüUt. Die diesbczüglichc ge- 
schickte Zusammenscrzung von Stifiungsrat und ßt'tricb- 
stcam ist wcsemlich und hat sich beim Schulmuseum .1ls 
Gliicksfoll herausgestellt. Ein.zeine Ehrenamtliche haben 
sich in diversen Kursen und Nachdiplomstudicn in den 
lcmen Jahren soi,-dr gezielt weitergebildet. Offeruidttlich 
scheint der Einsatz von Ehrenamtlichen auf der str:lteb,i- 
srhen Ebene im Stiftungsrat. Doch nuf der oper:1riven 
Ebene isc man geneigt, bezahlte Ressourcen einzusetzen . 
Ich bin der Übertcugung, dass es nicht primär eine Frage 
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von bez.1hlt und unbcz:ihlt ist. sondern die Qualifikatio- 
nen im Vordergru nd stehen mi.isst·n. 

 
NACH DER ERÖFFNUNG :KATZE UND SCHWANZ 

l n der zweiten Phase. die mir der Museu mseröffnung 
und der Einsetzung einer bczah l ce11 M useumsleit\lng 
beginne, stdlt sich die Fr:tge  nach der Trennu ng von  ope- 
r 1riven u nd traccgisc:hen Aurgn bcn erneut und u nter 
anderen Voneichen. J etzt erachten wir es als Qualitäts- 
krireri um Ä11den111gen vonu 11ehmcn. W:m11n ?Jetzt muss 
das Schulmuseum K onturen c:rhalten - i11h:1lclich und 
nachhaltig. Wi r wollen Anerkenn ung von ausst·n errei- 
chen . Paralid zur Eröflilun g des er:;re11 Schweizer Schul- 
m useums enrwickdt der K:rnton Thurgau c:n;tn 1a l s ei n 
Kultu rforderungsgesetz   - ein  ehemaliges   riftu nhrsr:irs- 
m irgl ied ist massgebend an des en Ausarbei1u ng berei ligt. 
Das Schulmuseum besitzt als eineder wenigen nicl1l-kan- 
ronalen I nstin11·ion en -zumindest i n dic::scr 7weiccn Phase 
-t·inc bezahlte Museu 111sh:iw ng (60%). Die Museologin  u 

nd Historikerin erltillt die Vorstellungeint:svcrläs l iehen 
P:irmcrs für porenz.idlt' Unrt'rsriirzungvon bnronalt'rSeite. 

 
Und : Das Schulmu S<::ll lll wird mrsäch]ic h t:ine von 

ganz \.Venigen pri va ten musealen l nstiturionen i m Kanton 
Thurgau,  die  als unrerstiirzu11gswiirdig   eingestuft werden 
-a llerdin gs projckrbezogt'n, nich1 flir den Grundbetrieb. 
Diese projektori cntiertc Unterstürzu ng im Ra hmen des 
neuen K ulrurförderunh'1igeserzes mache die Koordination 
(bcispidsweise bei A rchi vproje kten) mit etabl ierten kan- 
w11akn I nstitutionen (Must:en) indirekt zu cint'r Vorbe- 
dingung. Diese lnsti1ucio11e11 wiederum zi1::h en mehr und 
mehr K ooperarionl'n mit Partnern vor, die übc:r beza hl Lc 
konservatorische oder muscologische Ressou rcen  verfü- 
gen. Uczahltc R cssourct'n werden a ls "Garant für eint:n ver- 
l:is liehen Partner" gesehen. Diesc::r conm1on scn c scheint 
sich auch in anderc11 Kanron en durchzusetzen oder anzu- 
ba h nt'n. Der K reis scheint sic:h zu schlicssen -oder anders 
gcsagr: d:i bcisst sich  die K atze  in den Schwanz. 

 
Auf dem Papier sa h dies für das Schulm useum in den 

erscc11 beiden  ßcrriebsja hren  wie  folgt aus: 
Die Museumsleitung stellt den Must'u msberrieh sicher 

und erstelle das BerricbsbudgeL. Sie fü hre das Betrieb - 
conrrolling du rc:h , lt.i hre die meist ehrenamtlichen Mitar- 
beiter und Mitarbeitl!rinnt'n . I n Personalfragen mit AnsLel- 
lungscharakter bctcht ci 11 Antragsrl'dll ;111 den Stiftungsrat. 
1)ic M uscumsleiruag übernimmt die ßerreuung und Aktua- 
lisit:ru11g der Daucr:iusstcllung, die Planu ng und Rc:ili- 
sacion der Wl!cbsdausscellungcn , betrc::ibt Öfü:ml ichkeits- 
arbeit   (Füh rungen.   Vortriige.  Auskünfte.  Medil'narb eiL). 
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plant und serzt museu mspädagogische Aktivitäten 11111, 

koordin iert die ßctreu ung und Ersch licssung dc.-r S:mm1- 
lung, die Programmgcsc:. lcu ngsowie die Emwicklung und 
Umsct7ung von Pr jektcm in Zusammenarbc::it mit vcr- 
schiedent:n K ooperationspartm·m (gemäss Smtcgiepapicr). 
Die Museumsleicu ng berei tet i nhaltlich Projekte wr 
Eingabt: an  K a ntonale lnstiruriont:11 vor und  a rbeitet im 
I nteresse des Schulmuseu ms in museu msrdevamcn Pro- 
jektl'n, Grem ien und Kommis ioneo m.ic. Zur Admjoisrra- 
rion des Museums gehören Uetriebmatisrik, Vorbereic1111 
der Bu ch haltu ng,  Pflege der Ad rcssda renban k.  A ktu.1- 
l isierung dt•r Webseite, Debitoren koncrolk u nd Ei nsatz- 
pl:inc. 

 
1 )er Stifrungsr.H defin iert die strategische Au richt u11g 

des Projek tes, beschliesst d:1s umfassende Scrategicpapic:r 
(Ziele, Samm.lu11g, Kooperationen, Vennitthmg).bcschlie, t 
Ko11zcpLi onen der IJauer- und Wechselausstellung. fixiert 
das Betriebs- und Stifürngs- Budger, fällt Anstdlu ngscnr- 
scheicle. übernimmt Fundraising- und Lobbying-Aufg.1bt'n 
(K onrnkre, Kooperationen) und führe Verhandlungen mir 
möglichen J>:irrn ern für eint: U nterstützung de·Betricbe 
(Vorabklänmgcn  für Möglichkeiten von  ProjckL eing:iben). 

 
LAUFENDER BETRIEB;WO  BLEIBT DER GROSSE WURF ? 

I n dieser Konstdfat.i on ergeben sich rasch a ndere 1-
lc:rausfordcrungc n :Die operative Leitu ng droht im KJt"in- 
kram zu versinken. Das Tagesgeschäft bindet  zu  viele  Rc- 
sou rcen. o dass es teilweise an Ehrenamtliche dde!,;ien 
werden muss. Oper.uive Grosswi.irfe leiden , wichtige  Pro- 
jek te 11.ir die Zuku nft und dic Ddin irion von Schulku ltur 
werden vernachlässige. Wer orga nisiert c:i n imt:rnationales 
Symposium der ,chulgesc:hic:l1tJichcn Sam mlungen und 
Museen ?  Wer  bah nt   wichtige  Kooperati ont·n    im   Vcr- 
:111staltu11g1;-.Sammlu ngs- und Forschungsbereich an ? Das 
Stichworc l alllct hier beispielsweise  Kooperationen  mfr 
Fach hochschulen. Die ausgesprochen knappen  Mittel  fü r 
die Museu msleitung führen dazu. dass immer wieder opc:- 
rat ivc Angel egenht>icen im Stiftungsrat oder bei ei nzelnen 
Mitgliedern des Stifrungsr:ites landen. Stifru ngsrarspr:isi- 
denr und Museumsleiwng :i rbeiten ium Teil sehr eng i111 
Operacive;:n  zu :1111111en. 

 
Nach zwei Jahren erfolgreichem Bei rieb -m ir :iusge- 

sprochen positiven Rückmeldu ngen von Schulen und 
anderen l3csuchergruppen -muss die Srifrung die profi:s- 
sionellen Ressourcen  neu  organisieren.  Die  Idee.  die 
M useumsleirung au f dit' wissenschaftliche Begleitung des 
Projekt es und einzel ner Teilprojekte (intcrnacionale5 Sym- 
posium. Zusammenarbeit  m ic pädagogisch1:r Fachhoch- 
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chull•) zu rcduzfrrt'n, scheiten an der persönlichen Si- 
tuation der langj:ihrigen Projektleiterin. Die Stiftung muss 
die t0achpcrson ziehen lassen und vcrlien wc:nvollc:s Wissen. 

 
Die: Übcq,r.mgslösung lautet: Der Pr:i.\idcm der Stifiung 

lib<"rni111111t die Muscumslcituug ulld Lcirung des Detricb- 
ste.un 3d imerim und besetzt vor altern für die gesamte 
Admini<trarion 1111d Kourdination des Oetricbes eine 100 
Prozem Sudle. welche durch eine Stiftung zur 11-.eintcg- 
rauon von Arbeitslo,en finanziert wtrd. Die Bdammg für 
das Präsid ium bleibt hoch - mehr zuletzt durch zusätz- 
liche, chrgcizjgc Projekte wie neue PublikJtioncn. durch 
dit• Gründung der Vereinigung Schweizer Sammlungen 
für Schuf - und Kindhcitsgc,chichtc, durch die Organisa- 
rion eine, internationalen Sympo,iu111s wr R olle von 
Schulmu<cen im 21.J:ihrhunclcrt und die Konsolidicntng 
cb Prjekt,·< sowie die intensiven Vorge1präche mit loka- 
len und ka11to11alen Exckuriv-Sccllen zur Fi11anzicn111g 
dö lktricbcs. Das Jktudlc Stcnario bcmzc drei Ebenen : 
Snfrungsrat -Stifiung,;au«chuss -Betriebsteam. Die vier 
H.cs_sorn 1111 Au.sschu>.,sind Präsidium (Kommunikation, 
Finanzen).l nfrn<rmktur.Sanunlung/Forsdumg und Ver- 
mutlung/ Koopcrationen. Dariibcr hinal«sollcn Tdle der 
opcrJtivcn Fiihrnng wenn immer möglich mit cint•m 
g,:wi«t•n Grad bcz;ihlccr Ressourcen gcw:ihrleisrcr werden. 

 
STRATEGISCH - OPERATIV:VERSCHMELZUNG ODER 
TRENNUNG ? 

D:is Schul11111<cu111 gibtemc pragmari>chc Antwort auf 
die Frage der Trennung zwischen srraregi,chcr und ope- 
rativer Ebene. In der hektischen Aufbauphase gab es klare 
Vorrcile einer Vcrschrndzung  oder  weniger  ausgepräg- 
ten Trcnmmg der beiden Ebenen: Kompetcn1 in den 
unzfüligcn Vcrh:mdlungcn mir Geldgebern. öfli,ntlichcn 
Vcrwalcungcn, Ärntem. vor dem Rcgi(•rungsrar und in 
Kommissionen . Die Unitc de doctrinc und das cinheir- 
lichc Wording kann so bestens sichergestellt werden und 
Vertrauen sowie: Claubwiirdigkc,r entscheidend aufbauen 
hdfon . Dazu kommt der Zcitf.1kt0r: Eine Vcnnischu11i:; 
der beJ(kn Ebenen lä<t rasches und direktes H:indcln und 
R,•Jgic rcn auf vcr.i11dt'rte Sittrntio11cn 2u. Ex post bctrJch- 
tcl "irkt sich die Nähe zwischen  Srratci;e  und  Umser- 
71,ng <ehr positiv Juf die lnnov:ition und Moriv.1tion der 
Teams im l3ctricb und im Sriftunb,sra1 aus. pamzipativ(· 
ProZCJ<-C  (z. 8. StrJtc!'.(icfindung und-definition) werden 
in diesc:r Konscclbrion sogar be1,:,(instigr. I ch beurteile den 
Einbezug der srrategischc11 1111d operarivcn Ebene in die 
Dc:linition und de( Sclbstvcr.;t.:indnisscs einer Kulrurin,- 
mut1on  n11nlerwc::ik a ls unabdi11gbar. 

Ohne Zweifel, ebenso gilt c die bestehenden Nachteile 
sorgfi.lrigabzuw:igen. So föhn die VcrSch1nclwng zu einer 
suboptimalen Tr.mspucnz: Viele Gcd.mk<'ll und Übcr- 
lc:gungcn aber auch konkret<' Arbc:itcn bleiben nicht cr- 
k:11111t -sowohl von innen als auch von aussen. Wie die 
Erfahrung leider immer wieder zeigt. muss dt•m Control- 
ling b.,.Össtc ßeachrung geschcn kr werden. Die neutrale 
Sicht wird mir einer zu srarken Uündclun g der operativen 
und strategischen Arbeiten getrübt und das Controlling 
lcczclich auch t'11>Chwc:n .Eingc-spiclte Prozesse und Abliiufo 
drohen ,ich zu veran kern und zum Schlechten zu verfc:s- 
tigen. Darüber hinau, bestehe die Gefuhr. d:1ss da Projekt 
uncc:r dc11 Scheffel einer einzigen Pcr.;on und deren Egotrip 
gesrcllcwird. l bt dk Personifizierung zwar auch Vor1cilc. 
ist sie cgeniibcr einer Vt·rsachlichu11i; des Themas klar 
zwcm::mgig und :1Uch  nicht  nachhaltig g,·nug. 

 
FAZIT:PRAGMATISCH UNO PERSÖNLICH 

Wie strikt eine Kultnrinstiuuion und insbc,undcr<' 
muscak Org.1nisationcn die bci,kn Eb„ucn voneinander 
trennen, sollre rnit der norwcndigcn Vcrhä.ltnismässigkcit 
bewertet werden.Dabei bl'sti111111cn die einzelnen Phasen 
eine< Projckrcs aber auch die fimnzielJe Dimcusion einen 
wichtigen Bezugsrahmen. 

 
Die Wiirdigungdicserchcoretischcn Frage i<t 111 hohl'm 

Mas.<c ,·on den involvierten Pcrsönlid1kcicc:n ,1bh:ingig. Ich 
h:ibc   111ich   cnchlosscn .  nach  der  Aufbau-   und   Eröf- 
fmmb,spha,c am Übergang zur Konsolidierung des Schul- 
mu.<cu 1ns m.-incn R.(icktritl nach sechs Jahr,·n abl'r:i 
sidt·nc bckannt zu geben. Die Lc.:itplartkcn sind gcscrzr. die 
Vi<ion  der  Zukunfi  verankert.  ßewusst  wollle  ich eine 
neuc Person -den ehemaligen langjährigen H.<·ktor einer 
Kanronsschulc im Sr:indonbnron -im Spiel bringen und 
damit neue Chancen cröffüeu 1111d das Wissen bzw. dit' Ge.s- 
talrungskrnfr auf mehrere Schultern wm:ikn. Ich bleibe 
im !-li111c·rgn111d aktiv und übernehmt' straccgischc wie 
auch operative Funktionen in Zukunft als Mirglied de< 
Stifiung<rate< und des Au<schus«.s des Srifrungi,rate,. 

Dabei  bleiben  uns  die  idealrypischcn Vorstellungen 
?ur Frage der stratci,;bchn und operativen Ebt·ne :iuch in 
Zukunri rrcuc ßcglciter. 
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