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Sissejuhatus — ebatraditsioonilised organisatsioonid juhtimisalastes uuringutes

Ehkki valdav osa juhtimisalastest uuringutest on keskendunud suurorganisatsioonidele ja
nende juhtimisele, on moned uurijad tdstatanud teist tiilipi organisatsioonide uurimise
vajalikkuse, organisatsioonide millel:

“on probleeme keerukates, ebakindlates ja konfliktiolukordades otsuste
langetamisel...” (Rosenhead 1989, Ik 8-9).

Rosenhead viitab “elamukooperatiividele, to6tute gruppidele, kogukonna tervisendustamise
keskustele, keskkonnakaitsjate survegruppidele, tiiirnike tihingutele, ametiiihingu harudele,
kogukonna keskustele jms.” (samas).

Ka muuseumid kuuluvad “teist tiilipi organisatsioonide” hulka. Nad pakuvad huvi, kuna on
professionaalsed, vaértustel pdhinevad, pakuvad valdavalt “kéegakatsutamatut” kaupa voi
teenust ning on kaootiline segu avalikust, kasumit mittetaotlevast ja vabatahtliku sektori
institutsioonidest. Nende omaduste tottu voib muuseumil olla kiillalt erinevaid dimensioone
vorreldes traditsiooniliselt enam uuritud organisatsioonidega.

Muuseumid ja juhtimine

Muuseumid olid aeglased juhtimist kui oma professionaalse tegevuse lahutamatut osa
nigema ja kasutusele votma (Cossons, 1970). Uks autor viidab, et see on seotud
ametialaste omadustega (Fopp 1988, Ik 6):

“Muuseumides téotavad valdavalt oma ala eksperdid, kes ametikorgenduse puhul
kipuvad juhtimisz sageli keeruliseks voi koguni arusaamatuks pidama” (samas, Ik
9).

Ta jatkab konstateerides, et enamus muuseume on “(traditsiooniliselt) jarginud klassikalisi
lahenemisi ning olemasolevaid struktuure iseloomustavad jatkuvalt hierarhilisus,
eraldusjoon pohi- ja tugifunktsioonide vahel ning terve rodu kitsalt ja tdpselt defineeritud
ameteid ja suhteid.” (samas, Ik 135).

‘Inimkesksust” voi orienteeritust kiilastajatele kui iiht osapoolt klassikalisest, bipolaarsest
muuseumisisesest pingest kasutajate ja objektide vahel, on 1990ndate 16pul pdhjalikult
kritiseeritud (nditeks Jones 1997, |k 29; Hull 1997, Ik 30-31) viites, et praegusel
muuseumijuhtimise maastikul tdpsustamata ja vaikimisi toimuvad ideoloogilised muutused
pole ei teretulnud ega kasulikud.



Ehkki muuseumid on “todstuselt iile votnud juhtimistehnikad tegevuse tohususe ja
muutuste ldbiviimise plaani jalgimiseks” (Knell 1999, Ik 4) on nende kasutatavus sageli
kiisimargi alla seatud (niiteks turundus, Bradford 1991, Ik 87).

Muuseumide kohta on arvatud, et

“oleks véir eeldada, et sedavord delikaatset ja raskesti sOnastatavat tegevust nagu
muuseumide juhtimist saaks lihtsalt samastada &rijuhtimisega... Muuseumid on
arenev, kompleksne, mdistatuslik vorgustik erinevatest distsipliinidest hajutatud
voimupiirkonna ja administratiivsete funktsioonidega.” (Fopp 1988, Ik 96).

Samas on ka uurijaid, kes niaevad seda kui “voltssdda” (Davies 2000, Ik 25), mis siiski
jatkuvalt sektorit elavdab.

Alates 1980ndatest on sageli viidetud, et juhtimise ja turundusedu seisukohalt eksisteerib
erinevus iseseisvate, sOltumatute muuseumide ja teiste vahel (Museums & Galleries
Commission 1987, Ik 44). See viide ei pohine tingimata objektiivsetel sissetulekute ja
nende jaotamise moStmistulemustel (Prince & Higgins-McLoughlin's 19873, 1k 149).

Uks viike uurimus on jireldanud, et “juhtimispraktikas puudub vastavus sektorite voi
organisatsiooni suuruse vahel. Soltumatud muuseumid néitasid iiles samasugust &rilise
vastutuse puudumist kui avaliku sektori muuseumid.” (Howe 1993, 1k 91-92).

Niib, et muuseumides peegeldub teiste mittetulunduslike organisatsioonide ebamugavust
véljendav reaktsioon juhtimiskesksema administreerimise stiili tahtsustumise suhtes (Hall
1990).

Selgelt on tajutav pinge iihelt poolt muuseumi ja kollektsioonide ning teiselt poolt
muuseumi ja erineva publiku vahel. Toepoolest, muuseumi iihiskondlik tdhtsus (ja seega
efektiivsus ning piisimajdamine) on kdimasolevas bi-polaarses debatis, mida on nimetatud
“kaksik-eesmdrgiliseks” (Wilson 1989) [autori rohutus], sageli kiisimuse alla seatud ja seda
ei kellegi muu kui ala iihe tipp-praktiku poolt (endise Briti Muuseumi direktori poolt). Suhe
organisatsiooni ja kiilastajate vahel kuulub selgelt uurimise strateegilisse alasse ja selle
valdkonna uurimine on arusaamise saavutamisel kriitilise tédhtsusega.

Muuseumide strateegilise juhtimise uurimise tulemused

Kirjanduse hulk, milles rddgitakse sellest, et muuseume saab ja peab strateegiliselt juhtima,
kasvab pidevalt. Muuseumide strateegilise juhtimise votmeinstrumentidena on loetletud
jargmisi mairksonu: visioon, strateegia, korporatiivne planeerimine, strateegiline
planeerimine, korporatiivsete plaanide kujundamine ja rakendamine, eesmdrgipiistitus.

Anderson (1998) uuris USA muuseumide eesmargipiistitusi. Borley (1994) on kirjutanud
strateegiast ajalooliste kinnistute tarvis. Cossons on maératlenud eesméarke Kui strateegilisi
votmeinstrumente (1970). Davies ja Gee on teoretiseerinud tulevikumuuseumide iile
(1993).

Uuritud on korporatiivseid plaane (Cossons 1994), strateegilist planeerimist kohalike
omavalituste suurmuuseumide puhul (Davies 1993a), planeerimist kohalike omavalitsuste
suurmuuseumide puhul (Davies 1993b), strateegilist ja finantsplaneerimist USA
muuseumide puhul (Gerritson 1989), muuseumide strateegilist iildplaneerimist (McHugh,
1980), korporatiivset planeerimist (Middleton 1996a) ja strateegilist pikaajalist planeerimist
(Simerly 1982). Uuritud on ka sooritusnaitajaid (Davies 1994a; Hatton 1995).



Samuti on vaatluse all olnud viartused ja strateegiad (Davies 1993b, 1994b), kohalike
omavalituste suurmuuseumide strateegiline juhtimine (Davies 1993d), kiilastajatele
atraktiivsete kultuuripdrandi objektide puhul kasutatav tldine strateegia ja poliitika,
(Derrett, 1999), strateegia iimbervaatamine ja -sdnastamine (Hatton 1999), muuseumide
iildine strateegiline juhtimine teoreetilisel tasemel (Kovach 1989) ning visioon ja strateegia
(Middleton 1996a). Kultuuripdrandi teemast annab iildise strateegilise iilevaate Millar
(1991, 1999).

Griffin (1987) on iildisema muuseumi juhtimise kontekstis Kirjutanud juhtimisest ja
kommunikatsioonist ning konfliktist, iilesannetest ja vastutusaladest. Gurian (1995b)
toimetas esseedekogu, kus arutletakse tihtsate siindmuste ja nende moju iile muuseumidele,
kusjuures ta arendas selle reflektiivse raamistiku ise vilja. Janes (1995) kirjeldab ja arutleb
suurte institutsionaalsete Kkriiside iile organisatsioonis.

Kawashima on kirjutanud muutuste juhtimisest muuseumides (1997, 1998) ja uuritud on ka
organisatsioonikultuuri (Phillips 1992, 1996; Hatton 1999b), kusjuures eduka muutuse
juhtimise vOotmena soovitatakse ‘“kova” ja “pehme” juhtimislaadi ihendamist. Seejuures
oleks organisatsioonikultuuri audit pehme meetod (Hatton 1999b) kasutusel koostods
kdvemate strateegia iimberformuleerimise tehnikatega (Hatton 1999a).

Teine Griffin on kirjutanud strateegilistest sidemetest ja vorgustikest (1994), pakkudes
paralleeli Middleton’i ndgemusele muuseumide vorgustikest. Selliste vorgustike loomist on
muuhulgas nimetatud votmeks strateegilise efektiivsuse saavutamisel (Middleton

1990, 1994, 1996a ja b, 1998).

Hatton on tostatanud iildiseid kiisimusi legislatiivse ja institutsionaalse konteksti kohta
(1994).

Laybourn Kkirjeldab otsuselangetamisega seotud kiisimusi kiilastajatele atraktiivsete
kultuuripdrandi objektide puhul (1999) ja Abraham jt on sidunud oma uuringutes muutusi
organisatsioonis ning otsuselangetamist (1999). Lord jt on uurinud muuseumide kulusid
strateegilisest perspektiivist (1989 a ja b). Middleton on uurinud néudlust (1990 ja 1996).

Teisel parandiga seotud alal — looduses — on strateegiline planeerimine maailmatasemel
olnud laiaulatuslik (Medley 1989).

Vilja on pakutud ka tiilipilist turbulentse keskkonna hiipoteesi (Hatton 1994, Ik 157),
milles lahenetakse sektorile huvigruppide ja sidusriihmade kaudu (samas, Ik 161-165).
McManamon & Hatton uurisid (2000) kaasaegset ldhenemist, mille jargi kasutajad ja
kasutusviisid on keskse tdhtsusega koigi kultuuriressursside kategooriate jaoks, kusjuures
sellest soltub ka sdilitamisviis, mitte nagu praegu, kus sellele tagantjirele maéeldakse.
Sandell on kirjutanud t66j0u mitmekesisuse strateegilisest olulisusest (2000).

Cossons (1970, Ik 112-3) on otsekoheselt viitnud, et pelk juhtimistehnika rakendamine
muuseumi eesmérkide sOnastamisel (mis on strateegiline kiisimus) tdstatab iseenesest
vajaduse pohimoistete jirelekatsumise jarele, mille alusel muuseumid minevikus toiminud
on.

Praktikud on proovinud strateegilist planeerimist (nditeks Surrey County Council, 1993).
Teised on katsetanud interpreteerimist, s.0. auditooriumiga kommunikeerumist
strateegilisest vaatepunktist (Uzzell jt. 1988):

“Nende uurimuste olulisus seisneb selles, et nad proovisid arendada struktureeritud,
slistemaatilist ja teoreetilist raamistikku pdrandi interpreteerimise planeerimisel ja
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juhtimisel. Minu teada oli see esimene kord, kui seda prooviti Suurbritannias
regionaalsel voi madalamal tasandil, vastandina konkreetsele juhtumile...” (Uzzell
3. august 1997, e-Kiri).

Hatton on rohutanud, et isegi kui suund organisatsiooni eesmarkides voi
sooritusindikaatorites on valitud vaikimisi, mitte selgelt maééaratletuna, on just
sooritusindikaatorid need, mis kipuvad strateegiat laias laastus médratlema. Ukski
muuseum selles uurimuses ei ndidanud teadlikkust sellest sooritusindikaatorite olulisest
aspektist (samas):

“Sooritusindikaatorite strateegilisest kasutusest annaks tunnistust see, Kkui
muuseumid eristaksid seda, mida nad teevad thiskonnale, sellest, mida nad teevad
iksikute gruppide heaks tihiskonna sees.” (Hatton 1995, Ik 4).

Strateegia on muuseumide jaoks kriitilise tdhtsusega ja sel on suured rakenduslikud
tulemused:

“Muuseumi orienteerimine peamiselt kohalikele kodanikele, turistidele voi
mdlematele, pole lepitamatud eesmirgid ja viitab kindlatele turundus- ja
tolgendusstrateegiatele, kuivord mdlemad suured kiilastajategrupid vajavad
toendoliselt erinevaid teenuseid juba algse huvi poolest muuseumisse tulekul, aga
ka kiilaliste teenindust silmas pidades.” (samas, Ik 44-45).

Siinkohal kerkivad muidugi kiisimused piiratud ressurssidest ja kulutustest, isegi kui
molemad suunad on ihildatavad muuseumi strateegiatega. On ebatdendoline, et
mdlematele saaks olla virdselt ressursse tasemel, mis tagaks eduka rakendamise.

Teisisonu, ilelildine suunavalik — Cossons’i médravad eesmérgid — méaédrab suurel mééral
selle, mida moodetakse. Kuid selgelt sonastatud strateegia puudumisel muuseumide
juhtimises méérabki pahatihti otsus, mida mdota, iildise suuna!

Hatton leidis, et tileiildiselt on muuseumides puudu teadlikust otsuste langetamisest, kui
tehakse strateegilisi valikuid sooritusindikaatorite rakendamise osas (1995). Erinevate
nimetatud strateegiate (samas) vdimalikud erinevad tulemused peaksid alluma nii
kvalitatiivsele kui kvantitatiivsele hindamisele rahastamise tingimusena (Foster 2001, Ik
19).

Anderson on Kirjutanud:

“Muuseumi kavatsuste ja kiilastajakogemuse vahel haigutab sageli kuristik. Vahel
on muuseumi t66 ldinud vanast eesmargipiistitusest kaugele ette ja vahel ei ole see
suutnud hoida hésti 1dbi mdeldud eesmérgipiistituse tempot.” (1998, Ik 37).

Niiteks eristab Archibald (1998, Ik 2) “legitiimseid strateegiaid muuseumidele”, s.o.
“..traditsioonilisi...sissepoole poodratud...” eesméargipiistitusi, mis kasutavad moisteid nagu
‘koguda, séilitada, tdlgendada, eksponeerida’ sellistest, mille “iilesanded sobivad oleviku ja
tulevikuga”. Kuigi tegu on USA muuseumide eesmérgipiistitustega, on paralleelid
Suurbritannia muuseumidega selged.

Lord jt leidsid, et suhteliselt viike osa muuseume nende uuringus olid algatanud
korporatiivse planeerimise (1989b, Ik xxi), mis iihildus vdhemalt teiste mittetulunduslike
muuseumide tulemustega, kelledest vaid véhesed olid joudnud arengus “strateegilise
juhtimise tasandile” (Stone 1991, Ik 203).



Kawashima leiab, et “strateegiline juhtimine, korporatiivne planeerimine, arengute
kavandamine ja eesmdrgipiistitused” on koik moisted, mis “on saanud Suurbritannia
muuseumide sOnavara osaks” (1998, Ik 34).

Ehkki vaid moned iilaltoodud autoritest on kasutanud moisteid nagu strateegia, strateegiline
planeerimine ja strateegiline juhtimine, on nende kavatsus olnud strateegiline.

Vaikimisi valitud strateegia

Tdendoliselt on ettekujutus muuseumidest kui “kohast, kuhu minna...” loodud tuginedes
peamiselt kiilastatavuse statistikale kui pohilisele soorituse néitajale (Mead 1970, 1k 23) —
see tdhendab vaikimisi, aga sageli ka selgelt sOnastatud ndgemust ja/vdi Strateegiat
muuseumidest kui kiilastajatele suunatud atraktsioonist — vaikimisi valitud strateegiat.
Statistika ja sooritusindikaatorite kasutamine néib toovat “teaduslikku objektiivsust”
muuseumide juhtimisse, kuid see objektiivsus on ndiline. (Knell 1999, Ik 4) [autori
rohutus].

Nappus praktikale piihendatud uurimustest

Piiides muuseumi juhtimise uuringut koostades leida eelnevatest uuringutest olulisi
teetdhiseid, muutus teadmine andmete nappusest iillatuseks, leides kui vdhe selliseid
uurimusi oigupoolest tehtud on. Polnud pea mingeid teetdhiseid, mingit alusmaterjali,
millele toetuda voi kuhu sobitada mdistatuse uut osa.

Seda, mida vdis leida, voiks iseloomustada kui uurimusi muuseumis toimuvate protsesside
sisemisest diinaamikast: andmeid Kogumise, dokumenteerimise, tdlgendamise, isegi
konserveerimise kohta. Toepoolest, isegi uurimused, mis ldhtusid tildisemast huvist
juhtimise vastu, keskendusid siiski sissepoole, niditeks pehmete siisteemide analiiiisile
ndituste planeerimisel (Bienkowski 1994), pehmete siisteemide analiitisile konserveerimise
juhtimisel (Keene 1994, 1996), kompuutrite poolt juhitud siisteemide omaksvotule (Eades
1987) voi ndituste planeerimisel toimuvatele ajuriinnakutele (De Borhegyi 1978). See
tahendab, et tegeleti nende sisemiste protsesside juhtimise uurimisega. Mis ei ole muidugi
tingimata negatiivne nahtus ja selles vallas vaiks veel palju kasulikku ette votta.

Modneski mottes puudutab enamik uuringutest muuseumidri, vastandudes drile, milles
muuseumid osalevad. Vilist diinaamikat ja vilimiste ning sisemiste kiisimuste suhteid
uurivad — tiks tildistest strateegia méadratlustest — empiirilised uuringud on haruldasemad.

Seda voib kisitleda jarjekordse tdestusena kultuuripdrandi mitmetasandilisest olemusest,
mis juhib pigem eristuste kui diinaamilise ja erinevatest vaatenurkadest informeeritud
praktikateni (MacManamon & Hatton 2000, Ik 4-5). Seda voib kasitleda ka kultuuripérandi
vallas tegutsevate professionaalide huvipuudusena oma tegevuse kriitilise analiitisi vastu.

Miks strateegia ja muuseumid?

Uheks pdhjuseks tdstatada Suurbritannia muuseumide puhul strateegilisi kiisimusi nagu
visioon, missioon, fookus ja tulemused on see, et neist koneletakse viga harva. Et
muuseumide puhul leidub strateegilisi kiisimusi suurel hulgal, pakkus iiht voimalikku
sissejuhatust teemasse kiisimus “Mis on strateegiline otsus Suurbritannia muuseumis?”.
Tdstatada kiisimus strateegiast voi strateegilisest otsuselangetamisest tahendabki iseenesest
strateegilise iilevaate tegemist.

Uurija juurdepiiis
Teiseks pdhjuseks muuseumidele keskenduda oli uurija juurdepddsu voimalus. Kuivord
autor oli minevikus tootanud muuseumimaastikul nii  praktiku, akadeemiku kui



konsultandina, andis see pretsedenditu ja ddrmiselt hinnalise juurdepddsu votmeisikute ja
otsustajate juurde.

Varem esitamata kiisimus

Oluliseks pohjuseks uurimise juures oli ka see, et sellist kiisimust (Hatton 2001a) ei ole
antud valdkonnas kunagi varem esitatud. Leidus vaid kaks muuseumide otsustusprotsessi
késitlevat uurimust (Abraham jt. 1999; McPherson 2001). Esimene oli rahvusvaheline
uurimus, mille kéigus kiisitleti ankeetide abil 24 muuseumit, vastajate hulk oli 600 ja {ildine
vastajate protsent 67,5. Teine oli longituuduurimus, mis keskendus ithe muuseumi
juhtkonna otsustusprotsessile.

Abrahami jt. t66 kinnitab juhtimisuuringute normi, olles sel moel juba metodoloogilisel
tasandil kdesoleva uurimusega vastuolus.

Molemad uuringud olid viaga ajakohased ja toimisid metodoloogilise referentsisiisteemina,
uurija ‘Piitha Graalina’.

Muuseumide juhtimise uurimine
Tdepoolest, teemat on sedavord vihe uuritud, et kétte on joudnud “edasiliikkamatu vajadus
rddkida ja uurida muuseumide juhtimist ning toojoudu” (Kavanagh 1991, Ik 6).

Ehkki see uurimus (Hatton 2001a) teeb seda implitsiitselt ja on tdhelepanu véirivaid
erandeid, nagu Gurian (1995), Janes (1995) ja Hatton (1999a, 1999b), ei ole iikski teine
empiiriline uurimus késitlenud strateegiaseadmist ja muutuste juhtimist muuseumis:

“Muuseumiteemaline  kirjandus  vaikib  enamasti = muuseumidest  kui
organisatsioonidest, kus toimuvad muutused ja kohanemine.” (Janes 1995, Ik xvi).

Metodoloogia

Kaéesolev uurimus jéargis etnometodoloogilist, kvalitatiivset ja interpreteerivat paradigmat,
mis on rakendatud teadlikus eristumises pea kogu eelnevast traditsioonist muuseumi
juhtimise uurimises alates “klassikalise” voi “teadusliku juhtimise” seisukohast, nditeks
Taylori-Fayoli perspektiivist. (Taylor 1911; Fayol 1914, 1949; Gilbreth ja Gilbreth 1914;
Burnes 1992, Ik 11-12; Whittington 1993, Ik 11 et seq.). See ldhtepunkt on jatkuvalt
tooniandvaks paradigmaks juhtimise uurimisel, ehkki on tdnu oma piiratusele pideva
kriitikatule all.

Suuremat osa Suurbritannia muuseumidest voiks tootajate arvu ja tegevuseelarve pohjal
médratleda kui “viikest kuni keskmise suurusega ettevotet”. Seda on oluline silmas pidada,
kuna valdav osa juhtimisteooriatest ja selleteemalistest arutlustest tugineb suure
organisatsiooni, sageli tootmisettevotte mudelil.

Selle mudeli juured ulatuvad Il maailmasdja eelsesse aega, mil Alfred Sloan reorganiseeris
General Motorsi. Teooriana tutvustati seda Suurbritannias avalikkusele 1970. aastatel.

Suurbritannia kohalike omavalitsuste juures hakati meetodit rakendama (Bains 1972)
mdtlemata varjatud masina-metafoorile, mis sellega kaasnes (Flynn 100, Ik 155). Meetod
tihtis Fultoni Komitee raporti (Fulton 1968) sooviga kérpida avalikku sektorisse suunatud
kulutusi (Greenblatt 1994, Ik 9), on jatkuvalt mojukas (nditeks Efficency Unit 1988) ja
vilksatab ténini soorituse moddikutes, nagu Suurbritannia kohalikes omavalitsustes
kasutusel olevas strateegia iilevaatamise protsessis “Best Value”.

Etnograafiline meetod seevastu piitiab kirjeldada ja analiiiisida kultuuridele ning
kogukondadele omaseid uskumusi ja praktikaid (Mertens 1998) loomaks kultuurist ehk
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uuritud siisteemist voimalikult siisteemset tdlgendust (Rosen 1991). Sel moel
dekodeeritakse, tolgitakse ja tolgendatakse kditumisi ja tdhendusi, et asjadest aru saada,
paidseda pealispinna alla ning tuua nihtavale alusstruktuuris peituv tuum (Kets de Vries &
Miller 1987). Etnograafilise meetodi eesmargiks on ka paljastada ja seletada erinevaid
viise, kuidas inimesed organisatsioonides oma keskkonda mdtestavad ja erinevates
olukordades toimivad (Snow & Thomas 1994).

Seega ei sea see meetod cesmirgiks pohjuslikkust ega selle lahti seletamist, nagu
positivistlikult uurimismeetodilt oodata voiks. Keskne véartus on avatus, kuna etnograafia
cesmirgiks ei olegi defineerida midagi kindlat. See meetod ei paku “tOestust”, et
muuseumid rakendavad — vai ei rakenda — strateegiat. Selmet pakub meetod seletust selle
kohta, mida “strateegia” muuseumidele nende sénul ja nende olukorras tdhendab. Peale
analiiisi tehakse jdreldus, mida see tidhendada vdib/ei vOi strateegia rakendajatele
Suurbritannia muuseumites.

Etnograafia eesmairgiks ei ole ka jouda “tdeni”, luua ennustav teooria ega “siisteemne
mudel”. Etnograafilise meetodi sihiks on saada teadmisi grupist nende oma keskkonnas,
nende igapédevastes tegemistes ning moista selle konkreetse grupi toimimise protsessi,
korduvusi, suhtlust ja diinaamikat.

Etnograafia ldhtub sageli emantsipeerunud paradigmaatilisest seisukohast (Mertens 1998).
See tdhendab, et etnograafilised uurimused seavad kiillalt reeglipdraselt eesmirgiks
pakkuda andmete andjatele tagasisidet uuest vaatenurgast, voimaldades neil endid uuest
kiiljest ndha ja motestada.

Tegu ei ole “progressiga” positivistlikus tdhenduses. Tegu on eetilise seisukohaga,
eesmérgiga anda uurimuse ja kogutud andmete kiigus leitud “végi” tagasi kogukonnale,
keda uuriti ja kellelt andmed périnevad, et neil oleks tulevikus véimalus teha teistsuguseid,
ehk koguni paremaid otsuseid, kui nad seda soovima peaksid.

Uks vodimalus etnograafilist 1ihenemist mdista on kujutleda seda kiilaskdiguna vélisriiki:
uurija elas teatud suguharuga aastate 1972 ja 1986 vahel kaks korda pikemalt koos,
kiilastas neid taas aastatel 1992-94 ning uuesti 1999ndate ja 2000ndate keskpaiku.
Uuritavad sarnanevad suguharuga selle poolest, et jagavad ihist inglise keele dialekti voi
ka mond hoopis eraldiseisvat keelt. 28 aasta jooksul alates esimesest kiilaskdigust, mil
uurija nende dialekti esimest korda tundma Oppis, ei néi asjad just palju muutunud olevat.
Rédgitakse ikka samadest asjadest, jargitakse samu rituaale ning hoitakse hoolikalt oma
eripdrast ja iseloomulikku kultuuri.

See tuleb isedranis selgelt vilja katsetest korduvate, sagenevate ja mitte-reflekteerivate

katsete puhul pookida “vooras kultuur” — managerialism sellega kaasnevate rituaalidega,
nagu aruandekohustus, sooritusmoodikud, strateegia ja driplaanid — nende omasse.

Kéesolevas uurimuses kasutatud andmed koguti 27 ndost-ndkku toimunud intervjuu
raames, mis toimusid peale ettevalmistavaid intervjuusid, mille abil uurimisala kaardistati.
Niost-ndkku intervjuud tdid vélja 116 otsust keskmise néitajaga () 4.296 intervjueeritava
kohta, kusjuures korgeim néitaja oli 7 ja madalaim 2. Iga otsus koosneb seitsmest kuni
kolmekiimne viiest individuaalsest moistest. Keskmine niitaja oli 23-24 mdistet otsuse
kohta, mis teeb kokku iile kolme tuhande moiste voi tihendusiiksuse.

Intervjueeritavad kuulusid toonaste Regionaalmuuseumide Noukogude (pool-iseseisvad
Suurbritannia valitsuse juurde kuuluvad agentuurid, mis teenindavad muuseume),
rahvusmuuseumide, kohalike omavalitsuste suurmuuseumide ja sdltumatute muuseumide
ridadesse.

;



Tulemused
Mida tihendab strateegiline otsus muuseumi jaoks?

Paljud erinevad valdkonnad seostuvad Suurbritannia muuseumijuhtide strateegilise
otsuselangetamisega ja kdik sobivad sidusalt muuseumistrateegia “loogikasse”. Vaadates
aga muuseumikogukonna enese Kirjanduses esinevaid strateegilisi kiisimusepiistitusi, ndib
see sidus “strateegiaseadmine” ebapiisav.

Kiilastaja kaasamise ja kasvatamisega seostub suur hulk erinevaid ldhenemisi. Siin on tiks
strateegilise valiku laialdaselt tunnustatud maératlusi: muuseumid on kiilastajatele. Selles
médratluses peitub ka varjatud rahulolematus muuseumide passiivse rolli parast. Kiilastajad
tuleb haarata vastastikusesse suhtlemisse, olla vaheldusrikas ja tdiielikult haarav.

Tunnistatakse kultuurilise muutuse vajadust. "Ulespoole" juhtimise’ puhul on mirgata
korget pragmatismi taset, nditeks votmeisikute ja valitsemise teemadel. Moistete, nagu
Sisemise ja vilimise koostoé arendamise kasvatamise vajadustest radkimine viitavad
koigile organisatsioonidele omaste toimimispShimdtete moistmisele. See  aitab
uurimistulemustesse siduda ka mitte-driliste ettevotete andmeid. “Edukust” néhakse
seotuna vordselt nii otsuselangetamisprotsessi sotsiaalsete vddrtuste kui teadmisega,
millistel puhkudel juhtidel ei tasuks liiga palju sekkuda (Rodrigues & Hickson 1995). See
on iiks teemasid, mida Suurbritannia muuseumijuhid selgelt mdistavad.

“Strateegiline motlemine” selles uurimuses toob kiillalt selgelt vélja ortodoksse
muuseumiprofessionaalsuse kui iihe votmetihtsusega aladest. See tdhendab, et
muuseumistrateegia on holistlik, kogu organisatsiooni haarav mdiste ega ole seotud ainult
kogumise, kogude eest hoolitsemise voi kogude uurimisega, kuigi suur hulk muuseume
kasitlevat kirjandust peab seda jatkuvalt ainsaks strateegia rakendamise alaks. See on ehk
jarjekordne ndide erinevusest retoorika ja reaalsuse vahel (Brown 1987).

“Strateegiline motlemine™ viitab siinkohal ka uuele tekkivale muuseumiprofessionalismile
(Hatton 2001b), mis tunnistab vaéraks jétkuvalt muuseumialase kirjanduse keskmes oleva
ortodoksse arusaamise muuseumist. Algavast paradigmavahetusest objektikesksest
kasitlusest kiilastajakesksuse suunas on ka teisi marke (Weil 1990).

Ressursid ja finants

Ressursid ja rahastamine on iihine teema koigis Suurbritannia muuseumidega seotud
sektorites. Ehkki valitus loobus piletitasu kiisimisest rahvusmuuseumide kiilastamise eest,
on selge, et see ei mdjuta oluliselt soltumatute ega ka teiste muuseumide tegevust
sissetulekute teenimiseks. Kuni leitakse piisavalt tohusad alternatiivid, jadvad soltumatud
muuseumid sOltuma sissepddsutasudest kui peamisest sissetulekuallikast. Teised
muuseumid peavad jitkuvalt tditma liinka, mis jadb elementaarse riikliku toetuse ja
valitsuse poolt seatud eesmirkide saavutamisega kaasnevate reaalsete kulude vahele.

Ainus mirkimisvdirne ebakdla andmetes puudutas soltumatuid muuseume. Uks
kiisitletutest leidis, et soltumatute muuseumide puhul kasutusel olev mudel (piletitasudest
ja teistest sissetulekuallikatest toetatav turundus kui viis kiilastajaid meelitada) ei téota.
Lahendusena nédhti strateegia muutmist, keskenduses pigem paindlikule hoonete kasutusele
kui jatkata tegutsemist puhtalt kiilastajatele atraktiivse kultuuriobjektina.

Teine intervjueeritav leidis siiski, et turunduslik mudel toetab muuseumi funktsioone ja
kinnitas seega mudeli efektiivsust. Naib, et siin voib probleemiks olla muuseumidevahelise

! Hierarhiliselt kdrgemalseisvate votmeisikute juhtimine (managing upward) — Toim.



kogemustevahetuse nappus, mis voiks pakkuda huvi Soltumatute Muuseumide
Assotsiatsioonile (AIM). Tulemused viitavad ka sellele, et keskvalitsus ja teised juhtivad
organid ei ole ehk seni suutnud muuseumide sektori muredele piisavalt tdhelepanu poorata.

Juhtivad Suurbritannia muuseumijuhid loovad ja arendavad strateegiaid, kuid rakendavad
vaid harva mdisteid ja keelekasutust, mis on omane strateegilist juhtimist kisitlevatele
ariraamatutele. See asjaolu ei pruugi aga probleemiks osutuda.

Toetudes kogemusele, et pérast strateegilise juhtimise pdohialuste tundmadppimist muutis
vihemalt liks intervjueeritavatest oma ndgemust muuseumidrist, on moistlik jireldada, et
eksisteerib liink hariduses, mida tuleks uurida vdimalikult kiiresti ja soltumatult
kdimasolevast juhtimisega seotud debatist, kuna tegu on erinevate vajadustega.

Suhtlemisoskused

On iillatav, et kuni koige viimase ajani on muuseume puudutavatest kisitlustest pea
puudunud juhtimisalaste pehmete oskuste, nagu koostéo ja liitude loomise, sisemiste ja
vilimiste koostoosuhete haldamise késitlemine ning avalik tileskutse kultuurimuutusele.

Tahele tasub panna ka seda, kui vidhe tdhelepanu pooratakse sellele praegu iilikoolides
professionaalseid muuseumitddtajaid koolitades. Tervitatav on, et viimasel ajal on seda
hakatud teadvustama (Holmes 2000a, lk 5; Holmes 2000b, Ik 27-29; Clare 2001, Ik 19),
kuid peab iitlema, et see toimub hilinenud vastusena tunduvalt varasematele viidetele
muuseumide juhtimisega seotud kiisimustekompleksile.

Clore Duffieldi Fondi to6rithma aruanne (Task Force Final Report, 2002) maérkis, et “juba
1997. aastal toonase Muuseumide Koolitamise Instituudi raportis “Juhtimistreening ja
arendamine muuseumides, galeriides ja kultuuripdrandi sektoris” (tuntud ka ‘Hollandi
raporti’ nime all) ... jouti jareldusele, et on kriitiliselt tahtis, et muuseumiprofessionaalide
tipp omaks hdstiarenenud strateegilise juhtimise oskusi ja esmaklassilisi juhiomadusi”
(Muuseumide Koolitamise Instituut 1997, 41).

Dokumendis moondi ka seda, et vajadus juhtimisoskuste arendamise jarele on aktuaalne
teema kogu Suurbritannias, ega piirdu ainult kunsti, kultuuriparandi ja muuseumidega
(samas).

Uurimustulemustest kooruvad meta-teemad

Allpool olev ringdiagramm annab iilevaate teemadest strateegilisel otsuselangetamisel.
Strateegiana kvalifitseerus vaid veerand koigist vaatlusalustest otsustest ja vaid 16%
puudutasid tavalisi teemasid, nagu “eesmargi seadmine”, “kollektiivi imberkorraldamine”
jms. 14% puudutas poliitiliste liitude loomist ja sdilitamist. Need ootuspdrased
otsuselangetamisega seotud kolm teemade kategooriat moodustavad kokku veidi iile poole,
55%.

Arvestades laialt levinud retoorikat, mille kohaselt muuseumi peamiseks otstarbeks on
asjade sdilitamine, oli tillatav, et vaid 14% otsustest puudutas kogusid. Ehk peegeldab see
aratundmist — vdhemalt Suurbritannia tipp-muuseumijuhtide seas — et muuseumid on
olemas eeskatt kiilastajate jaoks. Aga voib-olla on see lihtsalt aja méark ja juhtimisvotteid
tdhtsustava motlemisviisi moju.

Muuseumide iildist retoorikat silmas pidades on isegi veel iillatavam, et vaid 8% otsustest
oli seotud finantsteemadega! See tdhendab onneks, et finantse ndhakse toovahendina, mitte
strateegilise eesmirgina iseeneses, ehkki véidetavalt on Suurbritannia muuseumide jaoks
siiski tegu strateegilise kiisimusega.



Joonis 1 Otsuselangetamise tegurid

25%
strateegia

8%
finantsid
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defineerima
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poliitilised
liidud
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juhtimine

14% kogud 21%
kiilastajad

Organisatsiooni piisimajidmine

Kodikide muuseumide strateegiaseadmise vaikimisi kokkulepitud eesmérgiks, millest kiill
harva koneletakse, on muuseumide piisimajdamine. Selle mitte vilja {tlemine voib
kujuneda probleemiks, kuivord kogu strateegia-alane kirjandus ja strateegiate arendamise
parimad praktikad Kinnitavad jouliselt, et eesmirkide eksplitseerimine ehk selgelt vilja
toomine on hadavajalikuks eeltingimuseks efektiivse muuseumistrateegia loomisel ja 1abi
viimisel.

Uks soovitusi on seega, et muuseumidega seotud uute strateegiate loomisel peaks kdik
ecesmargid selgelt sOnastama, eriti iilalmainitu. See kdib nagunii koigi Suurbritannia
muuseumidega seotud otsuselangetamise protsessidega kaasa ja selle vilja titlemata jatmine
voib takistada loovust strateegiate koostamisel.

Organisatsiooniline eesmdrk

Ellyjddmine mis eesmargil? Koige sagedamini mairgitud strateegiliseks valikuks on
haridus. Paljud motlevadki sellest kui strateegilise valiku siinoniitimist. Teised strateegilise
valiku puhul vilja toodud teemad olid:

»  IKT ja veebipohine meedia — uus suund tdnaseks veel tundmatute tulemustega

»  Kiilastajakogemuse kvaliteedi tdstmine

»  Vajadus Umber mdelda muuseumikogemuse mdiste, nditeks liikuda objektide
pelgast vaatamisest nende kdsitsemise voimalikuks tegemiseni

» Majanduslik taastootmine kui tee piisimajaamisele

»  Partnerluste arendamine
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Joonis 2

Muuseumi pilisimajidmine
vastandumas hdabumisele

A

Haridus kui
strateegiline MUUSEUMi Majanduslik
valik ) taastootmine

teenuse olemus: Partnerluse

; 5i ; loomine
vaatamine 01| [ 1T ja Kogud kui
atsumine: veebipdhine eesmirk
meedia iseeneses

Andmetes esindatud strateegilised valikud (tulemused) nédivad tunduvalt piiratumad kui
need, mida muuseumidega seotud kirjanduses kasutatakse (vaata allolevat joonist, kdik
parinevad muuseumide ajakirjadest):

Joonis 3
Haridus
N Teadmised
KULASTAMINE Meelelahutus ja vaba aeg
.. UURIMINE -
Uurimine —p OPPIMINE - Elukvaliteet
Eksponeerimine Slundid Kultuuriline
Tolgendamine vayundt taustsiisteem
Avaldamine Organisatsioon
Laialdase juurdepéésu Arusaam ,,reaalsusest*
vbimaldamine Sailitamine (tuleviku
Teisesed muundajad tarbeks)
'y tulemused
.g/
KOGUD Kogumine
ANDMED Konserveerimine
LOOVUS Dokumenteerimine
RAHA Esmased muundajad
INIMESED
sisendid A

Kuid vilja toodud aspektide ulatus, alates kogude ndgemisest eesmirgina ldbi hariduse,
IKT ja veebi tdhtsustamise ning toote voi kogemuse olemuse {imbervaatamise vajadusest
kuni partnerluste ja majandusliku taastootmise vajaduse teadvustamiseni, voib nii mondagi
muuseumipraktikut {illatada. Samas kui rdohuasetus haridusele kui ainuméeldavale
strateegilisele valikule praktikuid ei iillataks. Otsesed arvamusavaldused kogudest kui
eesmdrgist iseeneses o0lid andmetes koguni harvad.

Strateegiline ja operatsionaalne turundus

Koik tulalmainitud strateegilised otsused toetusid strateegilisele turundustegevusele,
ootusparasele klassikalisele ja/voi operatsionaalsele turundustegevusele:
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Strateegiline turundus Rakendusturundus
»  Publiku arendamine » Hindamine

»  Publiku teenindamine »  Turueelise maaratlemine,
sOnastamine ja reklaamimine

» Kiilastajate vaadete vilja selgitamine » Kaubamirgi arendamine

»  Turunduse ja turu-uuringute tunnistamine  » Muuseumi kuvandiga tegelemine, nii
muutuse eelkiijatena konkreetse muuseumi kui iildise
muuseumide kuvandiga (kopitanud,
tolmune jne).

Et saavutada strateegilise ja operatsionaalse turunduse eesmarke, on vaja tegevusi nagu
tegevusvilja laiendamine, mitmekesisuse ja kiilastajaprogrammide interaktiivsuse
arendamine ning kiilastajaprogrammide {ildine arendamine. Koik need tegevused iihtivad
praegu muuseumides tekkivate ja arenevate juhtimisplaanidega. Operatsionaalsel tasandil
oli ndha ka selge eesmérk suurendada korduvkiilastuste arvu ning tosta kiilastajakogemuse
kvaliteeti.

Juhtimistegevus

Juhtimistegevused — G&igupoolest “managerialism” — oli teine uurimistulemustes tihti
esinenud teema, mis sisaldas nii strateegilisi kui operatiivseid tegevusi. Huvitav, et selgelt
olid esindatud ‘Uue Avaliku Juhtimise’ (New Public Management) teemad (nt vt Hood,
1991; Falconer & McLaughlin, 2000):

Uue Avaliku Juhtimise tegevused “Klassikalised” juhtimistegevused

»  Viliste ja sisemiste ihenduste »  Eesmadrgid
loomine ning koost66 arendamine

»  Suhete loomine juhtimisfirmadega » Avaldatud korporatiivplaanid ja
(kus voimalik) strateegiad

»  Mitmel tasandil toimimise »  Toodtajaskonna restruktureerimine
arendamine

»  Oma sektoris liidri rolli pakkumine »  Teenuste restruktureerimine

» Reageerimine drilistele muutustele »  Uurimistod planeerimise, tegevuste

ja muutuste tarbeks

Vaadati iile missioonisdnastusi, ja kui vajalik, siis muudeti. Suleti "vanu", labikukkunud
muuseume ning avatud uusi. Just eriti kohalike omavalitsuste seas valitseb mottelaad votta
tahelepanu alla kogu piirkonna kultuuriparand ja kaunid kunstid, mitte ainult see osa, mis
nende otsese haldamise all on. See on vaieldamatult efektiivne l&henemine.

Polnud aga mingeid tdendeid soovist strateegilist koost6dd edasi arendada, néiteks algatada

regionaalset koostdod teiste rahvuslike parand-organisatsioonidega, mis todtavad samas
asukohas.
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Kohalike omavalitsuste muuseumid néiteks nédgid ennast norkade organisatsioonidena,
kellel on védhe kontrolli eelarvekirbete ja jaotamise iile. Otsuseid ajendasid minevikus
langetatud otsuste tagajirjed ja jargiti professionaalseid alalhoidlikke vaartusi.

Niiteks peetakse kogude vairtust igaveseks ja usutakse, et neist ei ole voimalik vabaneda
(maha miiiia). Moned kogud on asukoha-spetsiifilised ja neid ei saa kolida ja/vdi mujal
kasutusele votta. Kohalike omavalitsuste muuseumidel on ka kalduvus lasta projektidel
muutuda organisatsioonilisteks eesmérkideks.

Kohalikud omavalitsused mdistavad strateegia lilevaatamise protsessi “Best Value” Kuli
strateegilise juhtimise tooriista ja tervitavad teda sellisena. Kuid uuringu tegemise ajal
tajuti seda kui jarjekordset eelarvekirbete tegemise mehhanismi.

Iseseisvad muuseumid tunnistavad suuremate muutuste vajalikkust strateegias. See voib
niiteks tdhendada liikumist eemale kiilastajamagnetiks olemise pliiidlusest teiste asjade
seas naiteks paindlikuma hoonete kasutuse poole.

Uurimus nditas teatavat muret muuseumide kui majandusharu hajutatud olemuse pérast.
See loob konkurentsi kapitali pdrast, nditeks Heritage Lottery Fund’ist raha taotlemisel.
Strateegia liitumiste suunas voib tuua nii mitmekiilgset kokkuhoidu kui edendada loovust.

Ressursid

Pole ootamatu, et nii ressursid kui finantsid esinevad tulemustes sageli, nagu ka kasumit
mittetaotlevas kirjanduses (e.g. Chang & Tuckman 1990, Ik 117-136.). Votmetdhtsusega
moisted olid ressursside iile kontrolli saavutamine ja Selle hoidmine ning tdstmine.

Seda viljendati rddkides vajadusest teenida omatulu, ajades taga maksuvaba tulu ja
kehtestades sissepadsutasusid, kdik o0sana eelarvelinkade tditmisest. Soltumatud
muuseumid ndevad arenevaid voimalikke sissetuleku allikaid, nagu renti, pikaajalise
strateegiana, mille eesmérgiks on ressursse kindlustada.

Muuseumide, Arhiivide ja Raamatukogude Noukogu (MLA) tegeleb praegu sellega, et
kaasata muuseume ‘Kodikehdlmava soorituse hindamise’ analiiisimeetodi kultuuriblokki,
mis on kohalike omavalitsuste teenidussoorituse hindamise peamiseks viisiks (MLA
ringkiri 19. juulist 2005).

Teine, pohimottelisem ja veelgi strateegilisema iseloomuga ettepanek Inglismaa
muuseumide tulevikust rddkides périneb Muuseumide, Arhiivide ja Raamatukogude
Noukogult vastusena Suurbritannia Kultuuri-, Meedia- ja Spordiameti (DCMS) poolt 1adbi
viidud konsultatsioonidele:

“... radikaalselt uus ldhenemine erinevat tiilipi muuseumide juhtimisele ja
arendamisele 1dbi rahvusliku strateegia loomise. See voimaldaks paremat
planeerimist kooskolastatud rahastamise, hoidlate, kogude juhtimise, tdiendamise ja
laia ringi toetavate tegevuste jaoks.”

Mangides turismikaardile, tunnistab MLA muuseumide joulist panust majandusse ja leiab,
et ehkki valitsuse toetus peab seda tdhtsat panust peegeldama, peavad ka muuseumid ise
tegema tunduvalt rohkem arendamaks alternatiivseid tuluallikaid arendustegevuse ja
kogude tdiendamiseks.

Tapsemalt Geldes on Muuseumide, Arhiivide ja Raamatukogude Noukogu iiheainsa
strateegilise ja rahastava organi poolt, mis toimiks sarnaselt Kunstide Noukogule ja Spordi
Noukogule.
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Votmesoovitused Muuseumide, Arhiivide ja Raamatukogude Noukogult:

»  “Maksusoodustused inimestele ja organisatsioonidele, kes annetavad raha voi
vidrisesemeid muuseumidele

» Tohustatud sektoriiilene turundustegevus, eriti turu-uuringute vallas ning
kaubandus- ja kommertsettevotete toetuse suurendamise osas

»  Kogud ja tootajad, kes peegeldavad paremini tdna Inglismaal elavate inimeste
mitmekesisust

» Kogude hoidlatest vilja ja avalikkuse silmade ette toomine; rahvusliku
esemelaenutuse skeemi loomine

»  Hoiuruumide ja kogude hooldamise ratsionaliseerimine iile riigi

»  Administratiivtegevuse integratsioon ja standardiseerimine, et vabastada
administratiivkuludele minevat raha kogude ja teeninduse arendamiseks

»  Kindel investeerimiskava kogude ja esemete digiteerimiseks ning digitaalandmetele
parema juurdepédidsu tagamiseks

» Kooskolastatud investeeringud uurimistegevusse ja  muuseumi tOGtajate
koolitamiseks ning arendamiseks

» Senisest tihedam  koost6d  koolide, kogukonnagruppide, Suurbritannia
turismiteenistusega Visit Britain, asepeaministri biirooga, regionaalarengu
agentuuridega ja rahvusvahelise muuseumikogukonnaga, et maksimeerida panus,
mida muuseumid elukestvasse haridusse, loovtddstusesse, turismi ja
regeneratsiooniprogrammidesse panustavad.” (ibid.).

Kui see koik kdlab tuttavalt, ei tasu imestada, kuivord see on olnud Suurbritannia juhtivate
muuseumijuhtide strateegiliseks koneaineks juba hilistest 1990ndatest. Juhtivate
muuseumiotsustajate ja valitsusorganite seisukohtade {ihildumise maér on muljetavaldav.

Juhtimis- ja haldamisoskused
Suur osa uurimuse jaoks kogutud andmetest vdljendas nii-6elda pehmeid juhtimisoskusi:

»  Sisemiste ja vdlimiste liitude loomise oskust

»  Toimimist mitmel tasandil

» Tegelemine  organisatsioonilise ~ voimekusega, seda  just hierarhiliselt
korgemalseisvate votmeisikute juhtimise (managing upward) moistes

» Tegelemine suhtekorralduse ja lobitdoga

»  Suhete hoidmine

Koige selle kohal kdorgub vajadus kutsuda muuseumides esile kultuurimuutus, et astuda
vastu muuseumide vanale hoiakule ja muuseumispetsialistide véimule, mida nédhakse
strateegilisele muutusele ja valikule vastanduvana.

Valitsemine

Ootamatu pole ka see, et vidga sageli mainiti uurimistulemustes valitsemist, s.t. nii
kohalikul kui riiklikul tasandil poliitikute ja poliitikaga tegelemist; samuti suhete hoidmist
oluliste huvigruppide ja eestkostjatega. See teema figureerib sageli nii avaliku sektori kui
mittetulundussektori kirjanduses (nditeks Cyert 1990, Ik 29-38; Drucker 1990, Ik 7-14.) ja
seda ndhakse vahel pea endeemilise konfliktina organisatsioonides, mis on ‘“erinevate

huvide haprad koalitsioonid, pidevas piitidluses konsensuse suunas”. (Hall 1990, Ik 153-
165).

Viikese hulga muuseumide juhtimist kasitleva kirjanduse hulgas ei ole valitsemine tdiesti
késitlemata teema, ehkki enamus kirjandusest tegeleb n-6 “kesksete muuseumitegevusega
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seotud” teemadega (Dickenson 1991, Ik 291-03; Cato 1993, Ik 73-90; Ames & Spaulding
1988, 1k 33-36).

Leiti, et mittetulundussektori uuringutes olid kesksed teemad:

Valitsemine (23%)

Tegevjuhtimine (8%)

Finantsressursid (30%)

Strateegiline kohanemine (22%) (Young 1993, Ik 3-22).

- v v v

Koik need teemad ilmnesid selle uurimuse jaoks kogutud andmetes kas iihel voi teisel
kujul. Ressursside ja valitsuse keskne positsioon tulemustes on kiillaltki tdhelepanuvaérne.

Ehkki juhtimist saab andmetest tuletada, on himmastav otseste viidete puudumine sellele:
seda sona ei kasutatud uurimuse kestel kordagi.

Veelgi himmastavamaks voib ehk pidada igasuguste viidete puudumist organisatsiooni
kohanemisele.

Modned mittetulundussektori uurijad on roéhutanud missiooni jdrjepidevust vastamaks
iihiskonnas tdhtsaks peetavatele védirtustele ja vajadustele (Salipante & Golden-Biddle
1995, Ik 1-20), pannes vdahem rohku véljapoole suunatud strateegiate seadmisele, naiteks
kiilastajakeskusele.

See tihendab, et muuseumid voivad keskenduda pigem kogude tuleviku tarvis sdilitamisele
kui viliselt seatud eesmérkide jargi muutustele reageerimisele. Voib olla neid, kelle jaoks
see on atraktiivne vOimalus, aga juhtivate otsustajate seas ega valitsuse tasandil see
nigemus suurt toetust ei palvinud.

Teised uurijad on tdhele pannud, et kéige tugevamini mittetulundusliku organisatsiooni
efektiivsusega seostuvad noukogu ja juhi tegevused on:

Efektiivne tegevuskavade koostamine

Strateegiline planeerimine

Programmide jilgimine

Majanduslik planeerimine ja kontroll

Ressursside arendamine

Konfliktilahendus (Green & Griesinger 1996, Ik 381-402).

v v v v v v

Koik need niitajad kajastuvad ka kdesoleva uurimuse andmetes iihel vai teisel kombel ja
kuuluvad iihtlasi strateegilise juhtimise klassikalise sonavara hulka.

Tdepoolest, andmete viljapoole keskendumine on sedavord ilmne, et vddrib rGhutamist.
Suur osa kasumitaotluseta uuringutest tegeleb peamiselt meditsiini ja sotsiaalteenuste
sektoriga. Kultuuripdrandi ja kunstide mittetulunduslik sektor erineb neist vajaduse poolest
voita, arendada ja siilitada publikut, kellel on valikuvdimalus mitte osaleda.
Sotsiaalhoolekande, meditsiiniasutuste ja vanglate ‘klientidel’ vastav valikuvoimalus ju
puudub (Flynn 1990).

Linki ametlike véljaiitlemiste ja praktika vahel (retoorika ja reaalsuse vastandus) ja
iiheaegselt kiibel olevaid erinevaid ndgemusi muuseumi rollist (néiteks objekti ja kiilastaja
vastandus, Wilson 1989) on vilja toodud ka iihe varasema mittetulundusliku uurimuse
andmetes (Harris 1987). Nii vdib sedasorti probleeme muuseumides pidada kiillalt
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seaduspdrasteks organisatsioonisisesteks pingeallikateks (Huxham & Beech 2000), millega
tuleb pigem Sppida koos eksisteerima ja toime tulema kui neid ‘lahendada’.

Paljusid mittetulundussektori uuringute poolt vélja toodud Sppetunde pole muuseumide
praktikatesse veel paraku iile voetud.

Kokkuvottes voib 6elda, et edaspidises juhtimise ja halduskorralduse arendamises — olgu
see siis kvalifikatsioonipdhine voi mitte — tuleb end koigepealt kurssi viia mittetulundusliku
ja vabatahtliku sektori kohta kdiva kirjandusega. “Ratast pole ju motet uuesti leiutada™!

Muuseumi ortodoksia

Nagu voiski arvata, kajastuvad andmetes selgelt ka ortodoksse muuseumiprofessionalismi
ja muuseumide kohta loodud standardite kasutamine ning koolituste ja arendustegevuse
ettevotmine. Nad ei ole piisimajdamise seisukohalt siiski keskse tdhtsusega ega kajastu ka
sellesuunalistes strateegiates. See voOib muuseumiprofessionaalide kogukonnale niida
loomuvastane ja rohkem v&i vdhem hirmutav, aga kogutud andmete pohjal ei ole
ortodoksne muuseumiprofessionalism muuseumide piisimajadmise seisukohalt keskse
tdhtsusega.

Strateegiauuringud laiemalt
Uurides teemasid, mida juhid teiste sektorite eeskujude pdhjal strateegiat koostades silmas
peavad, on joutud jargmiste tegurite juurde (Eden & Ackermann 1998):

»  Strateegiline kriisilahendamine

»  Mojukate huvigruppide ndudmised

»  Siimbolism

»  Strateegiline visioon ja emotsionaalne pithendumus

»  Komplekssuse haldamine — pigem strateegiline motlemine ja oportunism kui
planeerimine

» Meeskonna arendamine

»  Asjadest teisiti motlemine ja nende teisiti tegemine

Mitmed neist teemadest peegelduvad siinse uuringu andmetes. Niiteks meeskonna
arendamine projektijuhtimise teenistuses. Stimbolism ilmneb selgelt muuseumijuhtide
puhul, kes soovivad kiiret ja ndhtavat muutust, samuti muutuvas ja traditsioonilisele
muuseumide kuvandile vastanduvas kuvandis.

Siinkohal v&ib muuseumide strateegiaseadmise norme ehk koige enam kdorvutada
iilikoolides kasutatavate pohimotetega. Otsese paralleeli puudumine strateegilise
muutusega drivallas, eeskétt pohilistes moddikutes nagu kasum voi investeeringute tagasi
teenimine tahendab, et:

“...institutsiooni piitidlustes silmapaistvuse suunas (Fombrun & Shanley 1990)
tuleb arusaamine asutuse prestiizist vdi asukohast pingereas esile ja osutub sageli
mdoddetavatest elementidest tdhtsamakski (Alvesson 1990). Sellisel puhul saab
kuvandi haldamisest strateegiline kiisimus.” (Gioia & Thomas 1996).

Hoolimata sellest, et rakendatakse mitmeid strateegilise planeerimise meetodeid, on
siinkohal tegu pigem strateegilise maotlemise, oportunismi ja sooviga asju teisiti teha kui
formaalse strateegilise planeerimisega, mis on suure osa uuringus kogutud andmete taga.

Kaudselt viitavad andmed, et valdavale osale Suurbritannia muuseumidest on viikeste kuni
keskmise suurusega ettevotete mudeli rakendamine strateegiate loomisel kdige sobivam:
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“Mitte iikski valimis osalenud viikefirmadest ei kasutanud strateegiliste tegevuste
arendamisel sonaselgelt kumbagi neist kahest teoreetilisest mudelist ega iihtegi
muud metoodikat. Suuremal osal juhtudest tuginesid tegevused juhtivtootajate
varasematele kogemustele, vilumusele ja intuitsioonile ning peaaegu kindlasti ei
tolgendata neid tegevusi firmade poolt strateegilise juhtimise praktikana (Francis &
Huxham 1998).

Muuseumidega seotud uuringud

Uks kahest esimesest muuseumide strateegilist turundamist uurinud kisitlusest (Matheson
1992/McLean 1993; Bradford 1991, 1992) tdi kasutusele mdiste ‘edu spiraal’, mis toimib
muuseumi haldamise, muuseumi maine haldamise ja patroonidega suhete haldamise vahel.
See moiste on heas kooskolas kdesoleva uurimuse jareldustega.

Silmndhtavalt suuremat rohuasetust ‘kiilastajale’ kdesolevas uuringus voivad seletada
varasematest uurimustest mooda ldinud aeg ja muutused muuseumisektoris. Ilmne on ka
see, et vaatamata ajavahele ja erinevustele nii metodoloogias kui teemapiistituses,
esindavad k&ik kolm uurimust muuseumide tegelikkust kiillalt hasti.

Kédesolev wuurimus kinnitab ka varasemate uuringute tdhelepanekut, et kohalike
omavalitsuste vaba aja teenistuste véidetav edutus muuseumide rindel on pdhjendatav
sellega, et kdest on lastud kaks kolmest ‘edu spiraali’ nditajast, tdpsemalt suhete haldamine
patroonidega ja muuseumi maine haldamine:

“Sellise olukorraga silmitsi seistes vdivad muuseumiprofessionaalid tunda, et neil
pole muud vodimalust kui taanduda valdkonda, mille iile nad on kontrolli séilitanud,
nimelt muuseumi haldamise juurde.” (Bradford 1992, 1k 336).

Nii kdesolev uurimus kui molemad varasemad késitlused paljastavad strateegiliste otsuste
paljususe vastuseks ‘viljastpoolt kehtestatud kérbetele...” (Jick & Murray 1982).

Otsusest viia muutusi 1dbi pikema aja jooksul oleks palju voita, sest see ndib muutuse
juhtimise olukordades to6tavat nii kiiremini kui efektiivsemalt (Hatton 1999)! Samuti
toimib see tunduvalt paremini keskselt kindlaks maiératud tegutsemisviisi muutusest,
millele jargneb struktuurimuutus, kuna sel juhul on oht, et nii energia kui ressursid vdivad
muutuste kdigus ilma soovitud eesméarke saavutamata kokku kuivada.

Muuseumidega seotud strateegilised kiisimused

Organisatsiooni mdjutada vdivate ldhenevate trendide tuvastamise kunsti, kui mitte teadust,
nimetatakse strateegiliste kiisimuste diagnostikaks. On olemas terve hulk uurimusi, mis
kirjeldavad selle toimimist.

Strateegiliste kiisimuste diagnostika kohta on kirjutatud kiillalt palju (Mitroff, Emshoff &
Kilman 1979; Cowan 1989; Dutton 1993, 1997; Dutton & Duncan 1987; Dutton & Jackson
1987; El Sawry & Panchant 1988; Jackson & Dutton 1988; Lant, Milliken & Batra 1992;
Milliken & Dukerich 1990). Temaatilisest Kkirjandusest tuleb vilja, et (i) strateegilised
kiisimused soltuvad tdielikult nende &dra tundmisest asjaga seotud inimeste poolt ja (ii) et
tegu on tldise tolgendava protsessiga (Dutton & Duncan 1987, Ik 280):

“...iks peamisi pohjusi, miks organisatsioonid muutustele keskkonnas erinevalt
reageerivad, on seotud sellega, kuidas otsustajad strateegilisi kiisimusi ndevad ja
tolgendavad.” (samas, |k 279) [autori rohutus].

Selline protsess voib olla nii automaatne ja mittereflektoorne kui ka aktiivne ja reflektoorne
(samas, Ik 340):
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“... varasemate kokkupuudete ja probleemilahenduste kdigus viljakujunenud
kategooriate aktiviseerimine otsustajate peades (samas, Ik 341), vastandudes “...
teadliku ja tahtliku viisiga, mis hdlmab info otsinguid ja analiitisi hoopis korgemal
tasandil.” (samas, Ik 342).

Dutton kirjeldab tingimusi, mis viivad automaatsele strateegiliste kiisimuste
diagrammilisele diagnoosile (vaata tema Joonist 1) (samas, lk 350). Automaatse
strateegiliste kiisimuste diagnostika toimumise tdendosuse méidrab kolme kategooria
koosmoju.

» otsustaja seotus antud kiisimusega
» keskkonnaga seotud parameetrid
» organisatsiooniline kontekst

Automaatse strateegiliste kiisimuste diagnostika toimumise tdendosust mojutab see, Kui
hésti otsustaja teemaga tuttav on, kui oluline see talle on, kui tugev on tema hinnang, kui
tugevad on ajaline ja infokogusest tulenev surve, samuti erialakeskseks ja rutiinseks
muutumise tase, vastavus iildistele normidele ja varasemad sooritused.

Muuseumide otsustajad nédivad selle kiisimusega tuttavad olevat. Neid kiisimusi, mis on
olulised muuseumijuhtide kui professionaalide ja nende organisatsioonide piisimajadmise
seisukohast, hinnatakse ja ndhakse strateegilistena.

Aeg ja informatsioon mangivad oma o0sa, muuseumidega igapievaselt seotud kiisimused
muutuvad rutiinseteks ja erialakeskseteks. Ehkki vaid vihesed sisulised teemad kerkivad
esile ka mujal, voib protseduuri tasandil vidhese vaevaga leida paralleele teiste
organisatsioonidega.

Muuseumid on jérjepidevad ning muuseumialane professionaalne kirjandus viitab sellele,
et moned neist kiisimustest on piisivad ja eriomased muuseumidele kui organisatsioonidele,
kusjuures muuseumid nédivad olevat vdoimetud neist mitmeid lahendama.

Kaik see viitab sellele, et automaatne strateegiliste kiisimuste diagnostika voibki olla
peamine muuseumides kasutusel olev diagnoosimise viis.

“Kui kiisimusi tolgendatakse sellisel automaatsel moel, aktiviseeritakse
varemesitatud kiisimustele antud vastused ja kaisitletakse uusi teemasid nii nagu
vanu. See suundumus tuleb selgemini vélja selliste firmade juhtkonnas, mis on
eksisteerinud stabiilses keskkonnas ja firmades, mis ei ole ldbi teinud olulisi
muutusi ei kultuuris, struktuuris ega strateegiates.” (samas, Ik 351).

Dutton kiisib (1997, Ik 81), kuidas moned teemad tousevad monedes organisatsioonides
strateegilisteks kiisimusteks, teistes aga mitte? Kéesoleval juhul tuleks kiisida, kuidas on
voimalik, et moned teemad iiht organisatsioonide gruppi iildse ei puuduta?

Pdrast selle uurimuse jaoks andmete kogumist ning Kui strateegilise motlemise
asendusmeetodid vilja hakkasid kooruma, asus autor muuseumide teemalisest kirjandusest
strateegia moistega seonduvaid kisitlusi otsima.

Kuidas klapivad kokku kogutud andmed ja uurimise tulemusel selgunud kolmteist
strateegilist tegurit?

»  Kasv muuseumi numbrites
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» Majandusharu struktuur

»  Geograafiline tasakaalustamatus jaotumises

»  Tousvad kulud

»  Kasutaja tasakaalutus

v Turu kiillastatus

» Raskused ja puudujadgid sissetuleku teenimisel
»  Sissepadsutasud

»  Organisatsiooniline efektiivsus

»  Plisimajddmine

»  Konkurents

» Teiste strateegiliste méngijate, eeskatt Heritage Lottery Fund’i moju
»  Surve muutuste ldbiviimiseks

Tegelikult pole need teemad ei eraldiseisvad ega diskreetsed:

»  Tousvad kulud, sissetulekud ja sissepddsutasud on 1dbi poimunud lahtiharutamatusse
ringi — noiaringi?

Joonis 4

v

Puudujdagid tulu
teenimisel

Sissepéddsutasud

Tadusvad kulud

» Kasutajate tasakaalutus, turu kiillastatus, konkurents ja pilisimajadmine on samuti
omavabhel tihedalt seotud — teine néiaring?

Joonis 5

Turu kiillastatus

_— ~,

Kasutajate tasakaalutus Konkurents

Pilisimajddmine /

»  Kasv numbrites, majandusharu struktuur ja selle tulemusel tekkiv tasakaalutus
geograafilises jaotumises moodustavad kolmanda tugeva ringi — kolmanda
noiaringi?

Joonis 6 Ebaiihtlane geograafiline

jagunemine

/ N\

Majandusharu struktuur

v

Kasv numbrites
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» Teised strateegilised mangijad — eeskatt Heritage Lottery Fund — ja neilt tulev surve
muutuda lisab esimesele ja teisele ringile veelgi survet (vaata allpool):

Joonis 7
Puudujidgid tulu > Sissepadsutasud Ebaiihtlane geograafiline
teenimisel jagunemine

A 4

Kasv numbrites

Tdusvad kulud

Majandusharu struktuur

A

Surve muutuda,

revisjonikomisjon Heritage Lottery Fund

moonutab turgu

\ / Turu kiillastatus /

Kasutajate tasakaalutus \ Konkurents

\ Piisimajéiéimine /

Need kolm diinaamilist ndiaringi loovad tiheskoos kahjulikud m&jud, mis tekitavad 15puks
rahulolematust nii praktikute kogukonnas kui valitsusringkondades. Nii erialainimesed kui
valitsus on niitid astumas muudatusteks vajalikke samme.

Muuseumi erialakirjandusest parit strateegilised tegurid, millele andmetes otseselt viidati:

» Majandusharu struktuur

v Sissetulekud ja sissepddisutasud
»  Konkurents

v Piisimajddamine

Ka suur valik teisi tegureid esineb vaikimisi teemades, mis toetavad strateegilisi otsuseid,
ehkki tegu pole votmekiisimustega otsuselangetamise protsessis.

Pea terve uurimise perioodi kestel ei tundunud iikski organ vGtvat endale vastutust luua
muuseumimaastikust strateegiline tervikpilt. Praegusel hetkel koostavad sellist {ilevaadet
Suurbritannia Kultuuri-, Meedia- ja Spordiamet (DCMS) ja Muuseumide, Raamatukogude
ja Arhiivide Noukogu (MLA). Viéga tdhelepanuvdirne ja teretulnud strateegiline samm
edasi on regionaalmuuseumide tooriihma aruanne “Renessanss regioonides: uus visioon
Inglismaa muuseumidele” (2001).

Mainimist vddrivad ka muuseumide endi poolt loodud strateegilised toorithmad. 1999.
aastal Muuseumide {ihingu konverentsil Edinburghis loodud kohalike omavalitsuse
suurmuuseume koondav grupp (GLLAM) maéératleb end kui muuseumide tihendust, mille
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lilkmed “teenindavad teatud linnas vahemalt 200 000 inimest” ning “abistavad kiilastajaid
ning arendavad kiilastajaskonda, kes kuuluvad oskustooliste, tooliste voi alamklassi
sotsiaalsesse gruppi” (Nightingale 2000).” Kohalike omavalitsuste viaikemuuseume
koondav grupp GoSLAM loodi pShimdtteliselt samadel eesmarkidel 2001. aasta mais.

Mones mottes vastab muuseumisektori hetkeolukord varasemale strateegilises plaanis
laialivalguvale pildile. Vaatamata vidga teretulnud keskusest juhitud strateegilisele
tegutsemisele on organisatsiooni efektiivsuse teema seni tdielikult tdhelepanu alt vilja
jaanud. See teema puudub Ka téielikult kdesoleva uurimuse tarbeks kogutud andmetest.

Briti Muuseumide, Raamatukogude ja Arhiivide Noukogu on asunud selle puudujaigiga
mitmel rindel tegelema. Tsiteerin siinkohal iihe strateegilise lihenemise Kirjeldust,
ametlikku plaani korvata informatsioonipuudust juhtimises:

“Muuseumide, Raamatukogude ja Arhiivide Ndukogu ndgemus kogu sektorit katva
statistika kogumiseks on elektrooniline siisteem, mis katab muuseume, arhiive ja
raamatukogusid ja alasektoreid loetletud valdkondades. See katab votmetdhtsusega
andmed, mitte kdik andmed, mida hetkel kogutakse...

Muuseumide, Raamatukogude ja Arhiivide Noukogu kavandab andmete kogumise
protsessi igas sektoris eraldiseisvana, kusjuures tekkivat siinergiat ja valdkondade
vahelisi andmeid hakatakse kasutama niipalju kui praktiline ja kasulik....” (MLA
kodulehekiilg 14. juulil 2005,
http://www.mla.gov.uk/information/evidence/ev_stats.asp).

See holmab andmete otsimist nii kasutajate kui ka mitte-kasutajate kohta.

See tdahendab, et kidesoleva uurimuse toimumise ajal ei moelnud iikski informant
informatsioonist kui eriomaselt strateegilisest kiisimusest, ehkki see oli nende Kkui
Suurbritannia tippjuhtide jaoks méneti oluline. Sellel on muidugi votmetdhendus koigis
strateegia ja organisatsiooni efektiivsusega seotud kiisimustes.

Uks seda tiilipi uurimuse véirtustest ongi mdtlemises ja otsuste tegemises pigem
alateadlikult toimivate rutiinide paljastamine. Nii et ehkki see ei olnud teadliku
otsustamisprotsessi 0sa — tdoendi puudumine ei ole tdend puudumisest — pakub see sektorile
tOsist ainet seniste arusaamade tmbermotlemiseks. Kuidas saavad ja kuidas vodivad
muuseumid kolmandal aastatuhandel piisima jdédda ja efektiivselt tegutseda?

Kogu teemaderingi puhul mérgatav teadliku tunnetuse puudumine erialases kirjanduses
viitab vajadusele teadlikkust tostva harjutuse jdrele. Eriti tdhelepanuvadrne on
organisatsiooni efektiivsuse moiste puudumine diskursusest.

Suurbritannia muuseumide strateegiaseadmisel nédib olema kaks teistest iile kdrguvat
probleemi:

»  Esiteks erinevus retoorika (nditeks publikust radkides) ja praktika vahel, ehkki see
erinevus nidib praecgu juba muutumises olevat.

» Teiseks puudub ilmselgelt piisav kaugelendgelikkus, nditeks keskkonna signaalide
tajumises ja neile vastamises ja/voi strateegilistes kiisimustes tildiselt.

Ehkki teema on iiles voetud kesksete agentuuride poolt (nagu DCMS, MLA, HLF), oleks
erinevate strateegia suundade vahel pea kindlasti vaja enam koordineerimist.
Viljaspoolsete agentuuride, nagu revisjonikomisjoni ja Heritage Lottery Fund’i tegevused
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ndivad pilti pigem segasemaks muutvat kui lahenduse leidmisele kaasa aitavat. See
tahendab, et uuringu ajal oli olukord otsustajate endi jaoks jédtkuvalt segadust tekitav.

Kirjutamise ajal reklaamib Muuseumide iihing {ihepdevast seminari (Muuseumide iihingus
9. septembril 2005), mille eesmérgiks on jatkuv illusioonide purustamine dokumendi
“Regioonide renessanss”, vOtmetdhtsusega muutuse instrumendi abil, mis aitab luua
muuseumide koalitsioonide vorgustiku.

Kui olukord on selline, nagu iiks informant Kirjeldab, et muuseumijuhid reageerivad
viljastpoolt nende otsest kontrolli (nditeks keskagentuuride poolt tulevale)
strateegiaseadmisele vaid taktikaliselt, eksisteerib tosine vajadus jitkuva dialoogi jarele
erinevate agentuuride endi vahel ning agentuuride ja muuseumide vahel, keda nad juhtida
soovivad. See aitaks lahendada igasuguseid segadusi, mis tulenevad ilmsetest erinevustest
keskses strateegiaseadmises ja viiks edasi kiisimust strateegilise teadlikkuse
teadvustamisest tildiselt.

Kontseptuaalsel tasandil ndib iiheks peamiseks kiisimuseks olevat ka ‘jagatud mdistmise’
fenomen, kdikide muuseumijuhtide poolt jagatud iithesugune arusaamine tihendustest, mis
seoks nad uues tekkivas professionaalses ortodoksias iihte.

Vaatamata toenditele vdga piiratult toimivas ‘strateegiaseadmisest’ muuseumides, muudab
just muuseumilikkus (Van Haven 1995) — see, mis annab kiilastajatele 1dbi ndgemise,
kuulmise ja osalemise muuseumikogemuse — nad strateegilistele muutustele resistentseks.

Strateegilise juhtimise alane kirjavara viitab, et ‘iihise visiooni’ ja ‘missiooni’ Samm-
sammult arendamine aitab 16puks (nditeks Johnson & Scholes 1989, 2001; Eden &
Ackermann 1998) kaasa organisatsiooni piisimajadmisele ja efektiivsele toimimisele.
Toepoolest, need on efektiivse strateegia sine qua non ehk véltimatud tingimused.

Siinesitatud andmed viitavad sellele, et muuseumide puhul {ihine visioon ja vaikimisi
olemasolev, sidus ning organisatsioonidevaheline "missioon” &igupoolest takistab
muuseume kui organisatsioone olemast strateegiliselt paindlikud ja seega strateegiliselt
efektiivsemad.

Nii strateegilise juhtimise alases kirjanduses kui praeguse valitsuse poliitikas on seda
peetud soovimatuks. Muuseumijuhid vdiksid senisest veelgi enam proovida arutleda ja
moelda viljaspool harjumuspéraseid piire. Parodeerides Nick Merrimani raamatu “Teisele
poole klaaskasti” pealkirja (Merriman 1991) voiks delda, et muuseumide otsustajad peaksid
mdtlema veidi enam “teisele poole klaaskasti” ja tdepoolest “teisele poole nelja seina”.

Voib Gelda, et strateegia tihendab sama palju asjade teisiti tegemist kui uute asjade
tegemist. Koik, mis hoiab &ra strateegilise vastutuse kandjate poolse automaatse motlemise
ja laiendab nende silmaringi, on kasulik abi innovatsiooni, loovuse ja strateegiaseadmise
seisukohalt.

Siin on tiks viis seda killustatust kirjeldada:

"organisatsioone... on parim kasitleda kui valmis-moeldud lahenduste kogumit, mis
‘otsivad’ probleeme. Sellised lahendused on ajaloo tulem (tulenedes sellest, mida
minevikus sarnaste probleemide puhul ette vdeti) ja organisatsioonikultuuri produkt
(normatiivselt soodustatud voi pérsitud kditumine). Uued otsustamise valdkonda
sisenevad probleemid ja kiisimused leiavad eest juba olemasolevad ja neid ootavad
lahendused.” (Cohen, March & Olsen 1972).

22



Kéivitunud on protsess, milles muuseumid koguvad endasse stiimulit muutumiseks ja
muutuse efektiivseks rakendamiseks. Nad teevad seda siiski ldbi kitsalt defineeritud
‘muuseumilddtse’.

Kohandada ‘uut maailma’ muuseumiga (aruandekohustusega, mitmelt poolt tuleva
toetusega, grantide tagaajamisega, informatsiooni-kommunikatsioonitehnoloogiaga jne) on
muuseumide iiks strateegia. Aidata muuseumidel ‘uue maailma’ tdsiasjadega kohaneda on
hoopis teine ja keerulisem strateegia, kuid selle rakendamisel on suurem tdendosus jouda
strateegiliste eesmadrkideni, nagu muuseumi piisimajddmine. Kiisimus on siin selles, kas
votta omaks asjassepiihendatu vaade viljapoole voi viljaspool oleva korvalseisja vaade
organisatsiooni sisse.

On tdhelepanuviaidrne, kui suurt sarnasust nditavad iiles kdesolevas uurimuses osalenud
muuseumid rea teist tiilipi organisatsioonidega, vihemalt vaadates stratecgialoome ja
strateegilise motlemise aluseks olevaid mdisteid. Muuseumide strateegialoome sarnaneb
paljuski teiste otsustajate strateegialoomega. Ehkki muuseumi kontekst, turg, sotsiaalsed
sihid ja eesmirgid on selgelt erinevad niiteks haiglate vdi supermarketite omast, on nende
strateegiline motlemine siiski sarnane. ‘Sisu’ on erinev, ldhtudes kontekstist jpm, aga
individuaalsel tasandil toimuv otsuste langetamise protsess peegeldab taielikult teistes
kogukondades praktiseeritavat.

Selgitavad mudelid

Jarjepidevust, mis iseloomustab muuseumide strateegilist otsusetegemist, voib seletada
akulturatsiooni protsessiga, mis on tuntud sotsiaalantropoloogiast, ja sotsialiseerumise
protsessiga, nagu seda  kultuuri-uuringutes  nimetatakse  (Feldman  1976).
Organisatsiooniuuringutes nimetatakse seda professionaliseerumiseks, juhtimise ja
organisatsiooni muutumise/arendamise teemalistes kirjutistes organisatsioonikultuuriks,
autonoomseid vaartusi vastandatakse omaks voetud védrtustele, normidele ja uskumustele
(Heron 1981). Seda on nimetatud ka organisatsiooni motestamiseks (Weick 1995),
sotsiaalselt konstruktiivseks protsessiks (alates varastest mélueksperimentidest) (Bartlett
1932), vaikimisi toimivate ehk praktikas jdrgitavate teooriate (theories-in-use)
vastandumiseks sonaselgetele teooriatele, mida tunnustatakse, kuid ei jdrgita (espoused
theories) (Argyris & Schon 1978), voi lihtsalt “grupimotlemiseks” (Janis 1982). Seda
jarjepidevust jagavad muuseumieriala asjatundjad, Kkes tegutsevad erinevates
organisatsioonides.

Jagatud arusaamade ja tdhenduste fenomeni ennast on kirjeldatud paljudel eri viisidel ja
paljudest erinevatest vaatenurkadest ning distsipliinidest lahtuvalt:

autokommunikatsioon (Broms & Gahmberg 1983)

autonoomsed versus tunnustatud vaartused, normid ja uskumused (Heron 1981)
tunnetuslikud kogukonnad (Porac jt. 1989)

kognitiivsed grupid (Dunbar 1992, 1993)

kognitiivsed sotsiaalsed struktuurid (Krackhardt 1987)

tihised kditumuslikud stsenaariumid (Gioia jt. 1986)

praktiseerimise, Oppimise, tdhenduse ja identiteedi kogukonnad (Wenger 1998)
epistemoloogilised kogukonnad (Haas 1992)

tolgendavad kogukonnad (Fish 1980)

grupimdtlemine (Janis 1982)

meelemaastikud (Maruyama 1982)

kollektiivse tegevuse vorgud (Czarniawska-Joerges 1992)

kutsekogukonnad (Van Maanen & Barley, S. 1984)

organisatsiooni motestamine (Weick 1995)

professionaliseerumine (Zhou 1997, Ik 265)

v v v v v v v v v v v v v v v
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psiihholoogilised grupid (Bartlett 1932, Ik 274-280)

teaduslikud kogukonnad (Kuhn 1970)

jagatud kognitiivsed kaardid (Langfield-Smith 1992)

keelekogukonnad (Barley 1983)

vaikimisi toimivad ehk praktikas jdrgitavad teooriaid versus teooriad, mida
tunnustatakse (Argyris & Schon 1978).

- v v v v

Nii néiteks ndeb Barley keelekogukondasid organisatsioonidena mis jagavad:

“sotsiaalselt konstrueeritud tdhenduse siisteeme, mis lubavad liikkmetel moista nende
otsest ja vdibolla ka kaugemat keskkonda.” (1983, 1k 393).

Seda efekti rohutab ka Beckert:

“... organisatsioonide struktuur ja toimimine pdhinevad suuresti vaikimisi omaks
voetud stsenaariumidel ja organisatsioonist arusaamisel ja mitte strateegiate
maksimeerimisel.” (1999, Ik 777).

Seega voib eeldada, et otsuselangetamine erineb gruppide poolt omaks voetud jagatud
toekspidamisi modda:

“Erinevalt traditsioonilisematest  teooriatest rohutab  institutsiooni-teooria
kultuurimoju olulisust otsustamisel ja formaalsete struktuuride loomisel. Selle jargi
on organisatsioonid ja seal to6tavad inimesed mdssitud vdidrtuste, normide, reeglite,
uskumuste ja vaikimisi omaks voetud toekspidamiste vorku, mis on vihemalt
osaliselt nende endi poolt vilja moeldud.” (Barley & Tolbert 1997, Ik 93) [autori
rohutus].

See tdhendab, et jagatud tdhendusvili seob koiki muuseumide otsustajaid uude ja
arenevasse professionaalsesse ortodoksiasse.

Igas sidusgrupis on suur hulk jagatud uskumusi. See tihendab, et kohtumise kéigus tuleb
1abi radkida vihem jagatud teadmist (Langfield-Smith 1992).

Vaikimisi omaksvott (nditeks kiisimustes, et milleks muuseumid olemas on, kuidas nad
toimima peaksid jne) kindlustab omakorda neid uskumusi. Labirddkimiste puudumine
spetsialistide vahel algtaseme terminite definitsioonide osas takistab muutuste tekkimist
motlemises, ilma milleta ei ole voimalikud ka muutused tegevuses.

Kogemusest ja muuseumikogukonna kirjanduse pdhjal teame, et asetleidvad
mottevahetused ja vaidlused taanduvad sageli lahendamata ja lahendamatule pingele —
dihhotoomiale eseme- ja kiilastajakeskuse vahel.

See ei olegi ehk nii {illatav. Eeldus, et sarnaste organisatsioonide igapdevane tegevus néeb,
kdlab ja tundub iihesugune, voi viahemalt vdga sarnane, on ju igati pohjendatud. See, mis
muudab koolid ‘koolideks’, advokaadibiirood ‘advokaadibiiroodeks’, haiglad ‘haiglateks’
ja tehased ‘tehasteks’ on kogum jagatud kogemusi, viljakutseid ja voimalusi.

Jagatud kogemustele isegi maailma eri paigus sarnaste tdhenduste omistamine, sarnaste
strateegiate abil véljakutsete lahendamine ja katsed haarata sarnaste taktikate abil
vOimalustest on tdendoliselt igati ootuspérased.

Probleem seisneb selles, et mdiste ‘strateegia’ sisaldab vaikimisi ja sageli ka selgesonaliselt
vélja 6eldult muutuse juhtimise aspekti. Samal ajal kui jagatud tdhendusvilja fenomen
koidab muuseumitddtajaid iihte gruppi, toimides heuristiliselt positiivselt, toimib see
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samaaegselt strateegia seisukohalt ka heuristiliselt negatiivselt. Mdrkimisvidrne muutus
leiab aset vaid siis, kui erinevate mojude voi téendite Kriitiline mass murrab ennast libi
tuumikmoistete hulka.

Enne ldbimurde toimumist voib veel koguda palju tdendeid muutuse vajaduse kohta ja seda
pOhjustavate muutuste kohta. See kdik voib siindida ka ‘tuumikuskumusi’ muutmata.
Sellised ‘tuumikut iseloomustavad jooned’ v&i ‘organisatsiooni teadmiste struktuurid’
jaavad pikkadeks aegadeks invariantseteks, samas kui perifeersed jooned vdivad muutuda
ja muutuvadki (Lakatos 1978).

Seega pole kuigi iillatav jareldus, et muuseumide juhtimisprotsess on sisemiselt jirjepidev

ning radikaalsete muutuste toimumine, eriti nende Kiiresti toimumine, on viga
ebatdendoline.
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