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1. JOHDANTO

”Museoissa rikotaan nyt kivijaennityksid.”! “Museokortin suosio on kasvanut
rajahdysmaisesti.”> ”Museoiden suosio kasvussa kautta maailman.”? T3ll4 tavoin on
museoalan kasvanutta suosiota kommentoitu mediassa viime vuosien aikana. Eivatka otsikot
suinkaan ole katteettomia: esimerkiksi vuonna 2017 museokdynteja suomalaisiin museoihin

tehtiin yhteensa 7,1 miljoonaa, josta kasvua edelliseen vuoteen oli 400 000 kiyntia®.

Mista tdma nopeasti kehittynyt ja ehka museoalankin yllattanyt suosio on syntynyt? Syiksi on
arveltu ainakin vuonna 2015 lanseerattua Museokorttia, jolla tatd nykya paasee jo lahes 300
museoon. On myds vaitetty, etta historia ja omat juuret kiinnostaisivat ihmisia entista

enemman®. Mutta mika rooli suosion kasvussa on itse museoilla?

Museologi Tomislav Sola toteaa, ettd museoiden on muututtava, jotta ne sailyttiisivit oman
relevanttiutensa ja pystyisivat tayttdmaan sen tehtavan, joka niilld yhteiskunnassa katsotaan
olevan. Han kuvaa ”perinteisen museon” usein tarjoavan informaatiota, joka on
yksityiskohtiaan myéten oikeaa mutta joka ei kosketa museokavijaa. Sola ennustaakin, etta
"uuden museon” tehtava on oman aikansa yhteiskunnallisten kysymysten reflektoiminen —

toisin sanoen niiden tulkinta ja viestints.®

Englannin ilmavoimien museoiden entinen johtaja Michael A. Fopp on todennut, etta
organisaation toiminnan muutokset voivat johtua ulkopuolisista tekijoista, jotka pakottavat
muutokseen, tai omasta tietoisesta pyrkimyksesta muuttaa toimintaa’. Hinen mukaansa
museoalalla on viime vuosikymmenina tapahtunut kaksi suurta muutosta. Niista
ensimmainen on museokavijoiden muuttuminen asiakkaiksi. Siina missa kavija saapui
museoon esittdmatta erityisia vaatimuksia sen sisalldille, asiakas odottaa saavansa vastinetta
niin rahoilleen kuin museossa kayttamalleen ajalle. Toinen muutos on museoiden
kytkeytyminen niitd ympardivaan yhteiskuntaan.® Tana paivana julkisin varoin toimivilla

museoilla katsotaan olevan velvollisuuksia yhteiskuntaa kohtaan ja niiltd odotetaan myds

1ltalehti 16.1.2018.

2Yle Uutiset 10.2.2016.

3 Tilastokeskus 13.12.2016.
4 Museotilasto 2017.

5 Mm. Aamulehti 11.1.2018.
6 Sola 1997, 90-91.

7 Fopp 1997, 127.

8 Fopp 1997, 127-128.



yhteiskunnan hyvaksi toimimista. Suomessa tallaisia museoita ovat valtionosuutta saavat ns.

vos-museot.

Sola ja Fopp ovat esittdneet ndkemyksensa museon muutoksesta jo parikymmenta vuotta
sitten. Tassa tutkielmassa pyrin selvittamaan, nakyvatkd nama ajatukset 2010-luvun

suomalaisissa museoissa.

1.1. Tutkimuksen tausta ja oma motivaatio

Aloin kiinnittaa huomiota 2010-luvun alussa siihen, ettd yha useampi museo toteutti
uudistuksia, joissa niin vanhat sisall6t, toimintakulttuuri kuin brandikin saivat vaistya uusien
tielta. Perinteisesti museoiden on totuttu pysyvan samanlaisina trendien niita heiluttamatta.
Jostain syystda monissa museoalan organisaatioissa oltiin [dhes samanaikaisesti tultu siihen
johtopaatokseen, ettd muutos — joka kaupallisissa toiminnoissa on jo pitkdan nahty
suorastaan valttamattdmyytena — on tarpeellinen myds museoalalla. Tastd havainnoista

syntyi idea taman maisterintutkielman aiheeksi.

Koska tyoskentelin itse viestinndn ja markkinoinnin parissa, ajatuksenani oli ensin tutkia
pelkdastddn museoiden brandiuudistusta, joka naytti olevan merkittdava osa edella kuvattua
museoiden muutosprosessia. Perehtyessani aiheeseen paremmin tulin kuitenkin toteamaan,
ettei markkinoinnin tai brandin erottaminen museon toiminnan ja toimintakulttuurin
muutoksesta ole mahdollista. Niinpa tutkielmani laajeni pohtimaan museoiden muutosta
kokonaisuudessaan: sen syitd ja seurauksia, myo6tavaikuttajia ja vastavoimia, onnistumisia ja

pettymyksia.

Oma motivaationi museoiden ja niiden markkinoinnin tutkimiseen kumpuaa paitsi
tyohistoriastani myos henkil6kohtaisesta kiinnostuksestani museoihin ja niihin erilaisiin
tapoihin, joilla ne ty6taan kulttuurin ja kulttuuriperinnon hyvaksi tekevat. Aloittaessani
tutkielman tekemista tyoskentelin yhdessa niista organisaatioista, joita tassa tyossa
analysoin. Taima merkitsee tutkimusprosessin kannalta toki myos sitd, ettd olen hyvin ldhella

tutkimuskohdettani. Omaa rooliani tutkijana pohdin tarkemmin luvussa 1.3.



1.2. Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmani liittyy useiden suomalaisten museoiden viime vuosina toteuttamiin
muutosprosesseihin, jotka ovat vaikuttaneet niin museoiden sisaltéihin, toimintakulttuuriin
kuin visuaaliseen ilmeeseenkin. Tutkielmassani pohdin, mitka tekijat ovat johtaneet tahan
muutosten aaltoon, miten muutos on toteutunut ja miten se on museoihin seka koko

museoalaan vaikuttanut.

Tutkimusongelma voidaan jakaa tarkempiin tutkimuskysymyksiin seuraavasti:

o Miksi muutos on toteutettu ja mihin silla pyritaan?

e Miten muutos on toteutettu ja miten se on vaikuttanut museon eri toimintoihin?
e Millainen on uuden museon brandi ja identiteetti?

e Miten muutos on vaikuttanut tyéntekoon museossa?

e Miten museossa tyoskentelevat kokevat muutoksen onnistuneen?

e Miten tutkitut museot ndkevat oman museonsa aseman museokentalla?

e Onko muutoksen taustalla laajempi trendi?

1.3. Tutkimuksen rajaukset

Tata tutkielmaa varten olen haastatellut neljan muutosprosessin lapikdyneen museon
(Suomen kansallismuseo, Helsingin kaupunginmuseo, Helsingin taidemuseo HAM ja Vantaan
taidemuseo Artsi) henkilokuntaa. Tutkimuksessani olen tehnyt kolmentyyppisia rajauksia,
jotka liittyvat aineiston kokoon ja tutkittujen museoiden valintaan, omaan asemaani

tutkijana seka nakokulmaani tutkimuksen tekemisessa.

Ensimmainen rajaus koskee tutkimusaineistoa. Haastattelut on toteutettu
teemahaastatteluina ja niitd on tehty 1-2 per museo. Aineistoni on siis varsin rajallinen seka
museoiden etta haastattelujen maaralla mitattuna, eika tutkimuksen tuloksia voi suoraan

yleistda koko museoalaa koskeviksi.

Tutkimuksessa mukana olevat museot ovat taidemuseoita ja kulttuurihistoriallisia museoita
—valinta, jonka halusin tehda selvittadkseni, eroavatko erityyppisten museoiden
muutosprosessit toisistaan. Aineistostani jadvat kuitenkin puuttumaan esimerkiksi

valtakunnalliset erikoismuseot seka luonnontieteelliset museot, joiden mukaan ottaminen



olisi kasvattanut aineistoani opinndytetyon laajuus huomioon ottaen liian suureksi. Nain

ollen tutkimukseni kohdistuu vain osaan museokenttaa.

Toinen rajaus liittyy kayttamaani tutkimuskirjallisuuteen. Aiheeni on laaja ja sita kasittelevaa
kirjallisuutta on valtavasti. Tasta syysta olen rajannut kirjallisuusosassa kdyttamani teokset
kotimaisiin ja angloamerikkalaisiin teoksiin, joiden voidaan katsoa olevan kulttuurisesti

ldhelld suomalaista museokenttaa.

Oma asemani tutkijana muodostaa tutkielmani kolmannen rajauksen. Yksi
tutkimuskohteista oli haastatteluhetkelld oma tydnantajani, ja sen osalta suhteeni
haastateltaviin oli laheisempi kuin muiden museoiden kohdalla. On myos todettava, etta
haastatteluja tehdessani olin havaitsevani kahdenlaista suhtautumista haastattelijaan:
toisille olin samalta alalta tuleva kollega, toisille ulkopuolinen haastattelija. Tama nakyy
mielestadni haastatteluaineistoissa ja tavoissa, jolla haastateltavat kasittelevat oman

museonsa asioita.

Tutkimusraporttini ei sisalld suoria sitaatteja, silld osa haastateltavistani toivoi, ettei heidan
kommenttejaan voisi tunnistaa aineistosta. Samasta syysta haastattelujen litterointeja ei ole
liitetty tutkimusraporttiin. Uskon ja toivon, etta tasta huolimatta haastateltavien eldva kieli

ja haastattelujen tarinanomaisuus valittyy tekstista.

Kolmas rajaus liittyy tutkimukseni konstruktionistiseen nakdkulmaan. Tarkastelen
todellisuutta sosiaalisessa vuorovaikutuksessa rakentuvana merkitysjarjestelmana ja kielta
yhtena sen tarkeimmista rakennusaineksista. Kieli ei heijasta sosiaalista todellisuutta
neutraalisti, vaan se on tdman todellisuuden tuote ja samalla osallistuu sen tuottamiseen.
Teksti ei vain kuvaa kohdetta, vaan se pyrkii aktiivisesti muodostamaan jonkin version
asioista.® Yht3 yhtenaistd merkitysta tai “totuutta” ei siis ole. Tama asettaa tydni analyysille
ja johtopaatosten tekemiselle oman rajoitteensa, silla tulkintoja tehdessani olen myos itse
osallisena merkitysten luomiseen. Parhaimmillaankin tdma ty0 voi siis tarjota vain yhden

nakokulman tutkittavaan aiheeseen.

9 Eskola & Suoranta 2014, 141.



1.4. Keskeiset kasitteet

Museo on ICOMin (International Council of Museums) maaritelman mukaan pysyva,
taloudellista hyotya tavoittelematon, yhteiskuntaa ja sen kehitysta palveleva laitos, joka on
avoinna yleisolle ja joka tutkimusta ja opetusta edistddkseen ja mielihyvaa tuottaakseen
hankkii, sailyttaa, tutkii, kayttaa tiedonvalitykseen ja pitda naytteilld aineellisia ja aineettomia

todisteita ihmisesta ja hdnen ympéristostaante.

Post-museon kasitteelld tarkoitetaan postmodernin ajan museota, jonka olennaisia piirteita
ovat vuorovaikutteisuus ja yleison aktiivinen rooli ja mahdollisuus omien nakdkulmien
ottamiseen. Post-museo haastaa hegemoniset narratiivit ja antaa tilaa my6s harvemmin
kuulluille narratiiveille.!* Téss3 tydssa viittaan post-museoon myds kisitteelld ”uusi museo”;

"vanhalla museolla” taas tarkoitan modernin ajan museota.

Suomen kielen perussanakirjan mukaan ‘muuttua’ tarkoittaa “tulla muuksi, toisenlaiseksi
kuin on ollut”*?, Se on johdin sanasta ‘muu’, jonka merkitykseksi Suomen sanojen alkuperé -
kirja maéarittelee "toinen, vieras, toisenlainen, eri”*3. Muutoksessa tapahtuu siis jotakin
nakyvaa, mutta maaritelmat eivat ota kantaa esimerkiksi siihen, viek6 muutos asioita

parempaan vai huonompaan suuntaan.

Johtaminen on ihmisten ohjaamista johtajan haluamaan suuntaan. Johtamisen elementteja
ovat tahto eli ndkemys, tieto ja intuitio eli arvottaminen seka kyky organisoida, ajatella
strategisesti ja ratkaista ristiriitoja.'* Johtamiseen siséltyy aina myds muutoksen elementti —

kaikki johtaminen on siis muutosjohtamista®®.

Markkinointi on kysynnidn luomista®®. Strateginen markkinointi luo suuntaviivat museon
markkinoinnille, se linkittdd markkinoinnin museon visioon, missioon ja tavoitteisiin.
Taktinen markkinointi jaetaan perinteisesti viiteen P:hen, tuotteeseen, hintaan,
saavutettavuuteen, myyntityéhon ja ihmisiin, joista jokainen vaikuttaa markkinoinnin

tekemiseen ja myds sen tulokseen.t’

10 1COM 2007.

11 Hooper-Greenhill 2000, 144-145.
12 Haarala 1992, 257.

13 Kulonen 1995, 185; 187.

14 Hiltunen 2011, 33-50.

15 Hiltunen 2011, 65.

16 Kotler et al. 2008, 25.

17 Kotler et al. 2008, 27-30.
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Brandi sisaltaa kaiken, mita organisaatio tekee ja viestii, milta se nayttaa ja kuulostaa ja
lisaksi sen, miten siitd puhutaan.®® Brindej3 luodaan tuotteiden ja organisaatioiden
erilaistamiseksi toisistaan. lhannetapauksessa pelkka nimi tai logo riittaa kertomaan,
millaisesta tuotteesta tai palvelusta on kyse. Ndin vahva brandi helpottaa kuluttajien valintaa
ja ostopaatoksen tekemista.'® Brandin identiteetilld tarkoitetaan sitd ndkemysta, jota yritys
itse haluaa itsestdan valittda%. Imago on késitys, joka ihmisilld on kyseisestd brandista.
Markkinoijan tavoitteena on luoda brandi, jonka identiteetti ja imago ovat mahdollisimman

lahella toisiaan?®.

Merkitysten maailmassa kdydaan jatkuvaa mittel®a siitd, kuinka todellisuus kasitetdaan. Osa
merkityksistd pdadsee hegemoniseen asemaan, jolloin niihin aletaan suhtautua yhteisesti
hyvaksyttyina. Toisaalta vaihtoehtoiset tulkinnan tavat haastavat jatkuvasti hegemonista
nakemysta. Merkitykset konkretisoituvat instituutioissa ja sosiaalisissa suhteissa, tavoissa ja

tottumuksissa. Ndma merkityskartat vaikuttavat niin ajatteluun kuin toimintaankin.?

Kieli on merkitysten luomisen ja vallan valine: vaikka inhimillinen todellisuus on olemassa
kielen ulkopuolellakin, merkitykset syntyvat aina kielessa. Nain kieli myds osallistuu
todellisuuden luomiseen.?® Tekstit puolestaan ovat merkitysten tulkinnan nikdkulmasta
ikdan kuin potentiaaleja. Ne avautuvat sen mukaan, millaisia kontekstuaalisia resursseja tai

konventioita lukijoilla on kdytettavissaan.*

1.5. Tutkielman eteneminen

Tutkielmani luvussa 2 kdyn |api museoiden muutosta teoriakirjallisuuden nakokulmasta.
Pohdin muun muassa sita, miten maaritelladn hyva museo — tai voidaanko sita edes
maaritella. Kasittelen myds muutoksen ndakokulmasta oleellisia toimijoita ja toimintoja,

museon johtamista ja henkilokuntaa, markkinointia sekd suhdetta museokavijoihin.

Luku 3 on omistettu kriittiselle yhteiskuntateorialle. Museo ja sen tekemat valinnat ovat

vaistdmatta vallankayttoa ja pohdin sitd, miten tietoisia tai tiedostamattomia tahan valtaan

18 Malmelin & Hakala 2007, 17-18.
19 Kotler & Keller 2009, 278, 282.
20 Cornelissen 2008, 11.

21Hede 2007, 152.

22 | ehtonen 2004, 24; 44.

23 L ehtonen 2004, 30-33.

24 | ehtonen 2004, 160-165.
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liittyvat valinnat ovat. Lisaksi pohdin museon merkityksellisyytta seka kayn lapi

kulttuuriteollisuuden kasitettd ja museota osana sita.

Luvussa 4 esittelen tutkimusaineistooni kuuluvat nelja museota seka kayn lapi aineiston
keruuta teemahaastattelun keinoin. Luvun loppupuolella esittelen lyhyesti
tutkimusmenetelmani, semioottisen analyysin seka semiootikko Roland Barthesin viiden

koodin menetelman.

Luku 5 sisaltaa aineiston analyysin ja luku 6 siitd tekemani johtopaatokset. Nama luvut
eroavat toisistaan siten, ettd luvussa 5 kdyn |api puhtaasti vain haastatteluissa esille tulleita
asioita ja valtan omaa tulkintaa. Luku 6 on puolestaan oman, aineistosta tekemani synteesin

paikka.

Tutkielman lopuksi, luvussa 7, pohdin tutkimusprosessin onnistumista ja reflektoin omia
ajatuksiani tutkimuksen johtopaatoksiin liittyen. Lisdksi esitdn muutamia jatkotutkimuksen

aiheita.
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2. MUSEO MUUTOKSESSA

Museo on taloudellista hyotya tavoittelematon, yhteiskuntaa palveleva ja yleisolle avoinna
oleva laitos. Se edistaa tutkimusta ja opetusta seka tuottaa mielihyvaa sailyttamalla,
tutkimalla ja pitamalla esilla aineellista ja aineetonta todistusaineistoa ihmisesta ja hanen
ympdristdstdan?®. Museologi Carol Scottin mukaan ndma perustehtivit, esineiden
tallentaminen, tutkiminen ja esitteleminen, erottavat museon muista opetuksellisista tai
vapaa-ajan vieton paikoista. Esineet ovat visuaalisia ja konkreettisia, ja niissa on voimaa, joka
juontuu niiden kytkoksesta yhteison historiaan. Tasta syntyy myds museon merkityksellisyys

museokéavijalle.?®

Museon tuottamaan elamykseen liittyy taidehistorioitsija Anne Aurasmaan mukaan kasitys
siitd, ettd on olemassa jonkinlainen yleisesti hyvaksytty totuus ja ettd museo edustaa tata
totuutta?’. Lisdksi museoihin liitetddn humaanisuus ja vapaus, jotka yleensi koetaan
myonteisiksi ominaisuuksiksi. Vapaudella tarkoitetaan tassa sitd, ettd museoihin on helppo
tulla, koska paasymaksu on useimmiten pieni tai sita ei perita lainkaan, seka sita, etta

museokaviji voi yleensi valita reittinsi ja tutustumiskohteensa museossa vapaasti.”®

Edelld kuvatut ominaisuudet kuuluvat brandiin, jonka sanan ‘museo’ kuuleminen meissa
tyypillisesti aiheuttaa. Museo on kuitenkin my6s vapaa-ajan vieton paikka, joka pyrkii
tarjoamaan museokavijalle laadukasta palvelua ja kilpailee kavijoiden huomiosta muiden
vapaa-ajan palvelujen kanssa. Museokavijalle palvelun arvo muodostuu museon tarjoamista
palveluista sekd niiden perusteella syntyvasta asiakaskokemuksesta ja laadun kokemuksesta.
Kavijan nakdkulmasta vierailun onnistuminen edellyttda, ettd tdma arvo on suurempi kuin
museokaynnin hinta, eli padsylipun hinta seka se aika ja vaiva, jonka kavija

museovierailuunsa kayttds.?°

Museon kasite kattaa laajan kirjon toimijoita, joiden omistajuus, rahoitus ja toiminta

poikkeavat toisistaan. Museologi Stephen Weil luokittelee museot viiteen ryhméaan:

e Museo auktoriteettina, jolla on itsessdan kyseenalaistamaton olemassaolon oikeutus,

e Museo hyvantekijana, joka pyrkii edistdmaan oman erikoisalansa tuntemusta,

25 |COM 2007.

26 Scott 2007, 176-177.

27 Aurasmaa 2002, 17.

28 Scott 2007, 178-180.

29 Kotler et al. 2008, 22-23.
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e Prosessimuseo, joka pyrkii jarjestdmaan monipuolista toimintaa ja seuraamaan
yhteiskunnan trendejs,

e Aarrekammio, jonka ainutlaatuisuus muodostuu arvokkaiden ja/tai harvinaisten
esineiden kokoelmasta,

e Esittdva museo, joka pyrkii mahdollisimman suureen nayttelyjen maaraan,

e Sosiaalinen museo, joka pyrkii vaikuttamaan yhteiskuntaan omalla toiminnallaan.3°

Historian professori Graham Black puolestaan pohtii museoiden erilaisia rooleja erityisesti
kulttuurihistoriallisten museoiden nakdkulmasta. Han toteaa, ettd museo on
muistiorganisaatio, tallentamiseen ja oppimiseen tahtdava laitos. Se voi myos olla
sosiaalinen, yhteiskunnan eri adnia esiin tuova, demokraattinen, vuoropuheluun ja
osallistamiseen pyrkiva tai reagoiva, tdman paivan yhteiskunnan keskustelunaiheita
kommentoiva.?! Eri roolit voivat toteutua museon toiminnassa rinnakkain, eri painotuksia

saaden.

2.1. Hyva museo

Museon “tuote” muodostuu kolmesta osasta. Perustuote pyrkii vastaamaan niihin
museokavijan tarpeisiin, joiden tyydyttamiseksi tima on museoon tullut. Eri
museokavijoiden tapauksessa tama voi tarkoittaa eri asioita, oppimista, viihtymista,
rentoutumista tai jotakin aivan muuta. Varsinainen tuote sisaltda kaiken, mitd museo
tarjoaa: nayttelyt, tapahtumat, muut palvelut ja niiden puitteet. Naiden lisdksi puhutaan
viela lisatysta tuotteesta, johon liittyvdat museon tarjoamat oheispalvelut, esimerkiksi

mahdollisuus kanta-asiakkuuteen ja siitd saataviin etuihin.*?

Markkinoinnin professori Francgois Colbertin mukaan kulttuurituotteet ovat tavallisimmin
erikoistuotteita, jotka eivat ole yhta hintaherkkia kuin muut tuoteryhmat — esimerkiksi
suositun bandin konserttilippujen hankkimiseksi voidaan ndhda paljon vaivaa ja ne ostetaan
lahes hintaan mihin hyvansa. Esimerkiksi museot ja elokuvateatterit Colbert luokittelee
kuitenkin vertailutuotteiksi, samaan ryhmaan kuin esimerkiksi vaatteet, joita ei osteta
valttamattomyyden vaan uutuudenviehatyksen tai mielihyvan vuoksi. Niiden hankinnassa eri

vaihtoehtojen valilla voidaan tehda pitkallistakin harkintaa, mutta paatdkseen saattaa

30 Weil 2002, 76-80.
31 Black 2012b, 270.
32 Kotler et al. 2008, 28—29.
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vaikuttaa myds ostohetken mieliala tai muu ennalta maéaritteleméaton tekija.®®. Museon
nakokulmasta tama tarkoittaa, etta esimerkiksi kilpaileva tarjonta, sda tai muiden ihmisten

mielipide voi suurestikin vaikuttaa kysyntaan.

Museokaynti on luonnollisesti myos palvelu, aineeton tuote, jonka jokainen palvelukokemus
on ainutlaatuinen. Museokavijan nakokulmasta palvelua on vaikea erottaa
palveluntarjoajasta, toisin sanoen esimerkiksi yksittdisen henkilokunnan edustajan hyva tai
huono paiva vaikuttaa suoraan siihen, miten palvelu koetaan. Tasta syysta palvelun laatua on
vaikea vakioida ja se vaihtelee ldhes vaistamatta enemman kuin aineellisten tuotteiden
laatu.3* Museokaynnin palvelukokemus muodostuu jonkinlaisena keskiarvona niista asioista,

jotka museokavija vierailunsa aikana kohtaa.

Weil toteaa, ettd museoala on haluton kdymaan keskustelua huonoista museoista —
perusteena on usein se, ettd museo itsessaan ja perusolemukseltaan on hyva asia. Koska
”huonoa museota” ei ole maaritelty, ei vastaavasti pystytd mydskadan maarittelemaan, mita
hyvan museon tulisi sisdlti4 tai millainen sen tulisi olla.?® Toisaalta alalla on erilaisia
palkintoja, ja erityisesti kansainvalisten tunnustusten saamista arvostetaan. Arviolla museon
hyvyydesta tai huonoudesta on siis merkitystd. Mutta millainen sitten on hyva museo tai
hyva museokaynti? Voidaanko niille antaa objektiivisia, ei vain henkilokohtaisiin

mieltymyksiin perustuvia maaritelmia?

Weilin mukaan museoiden, kuten muidenkin voittoa tuottamattomien organisaatioiden,
laatu arvioidaan lopulta sen perusteella, millaista palvelua ne pystyvat tarjoamaan, ei sen
perusteella, millaista taloudellista tulosta ne tekevat. Museo ei my6skaan ole arvokas
itsessddn, vaan suhteessa siihen, kuinka se tayttaa sille asetetut tehtavat ja tavoitteet.
Museon menestys on sidoksissa ndiden tehtavien tayttdmiseen enemman kuin muuhun
menestykseen tai menestymattomyyteen. Realistisesti asetetut tavoitteet voivat toimia
mittaamisen perustana, jos ne ovat riittdvan konkreettisia ja tiettyyn mittausjaksoon

sidottuja®®

Julkisten organisaatioiden laadun mittareiksi voidaan maarittaa tavoiteorientoituneisuus,
suorituskyky, vaikuttavuus ja tehokkuus. Tavoiteorientoituneisuudella tarkoitetaan tassa

edelld kuvattua tavoitteenasetantaa ja onnistumista sen saavuttamisessa. Suorituskyky voi

33 Colbert 2001, 28-29.

34 Kotler et al. 2008, 308-309.
35 Weil 2002, 58-59.

36 Weil 2002, 3-5; 11-12.
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muodostua museon omien resurssien suuntaamisesta yhteisesti maariteltyjen tavoitteiden
saavuttamiseen mutta myos esimerkiksi yleisdn kiinnostuksen jalostamista aktiiviseksi

osallistumiseksi ja tueksi museolle.?’

Weil sanoo, etta vaikuttavuuden mittaaminen on haasteellisinta, silla kaikkien museoty6n
osa-alueiden, kuten sailyttamisen tai konservoinnin, vaikuttavuuden arvioinnille ei ole
yksiselitteistd menetelmaa. Lisdksi ulospdin nakyvasta tekemisestd, kuten nayttelyista, tulee
helposti itseisarvo, ja niiden todellinen vaikuttavuus jaa mittaamatta. Tehokkuutta taas
pidetdan helposti vain kaupalliseen toimintaan kuuluvana mittarina, vaikka esimerkiksi
museoissa kdytetdan julkisia, yhteisia varoja, joiden kayttoa pitaisi pohtia vahintaan yhta

tarkasti kuin yksityisen yrityksen kustannuksia.*®

Museoiden tavoitteena tulisi Weilin mukaan olla positiivisen vaikutuksen tekeminen
ihmisten elamanlaatuun. Han sanoo, ettad tama vaikutus on mitattavissa, vaikka mittari
subjektiivinen onkin. Tata varten tarvitaan kuitenkin selkea ja merkityksellinen visio seka
resurssit sen toteuttamiseksi.>> Myds Sola sanoo uuden museon pyrkivén pois totuuden

kertojan roolista; oikeampi tavoite sille on paremman eldman luominen®.

2.2. Minne menet, museo?

Museota pidetdan temppelina ja julkisena foorumina, jossa seka opitaan etta viihdytadan,
joka on suunnattu niin ammattilaisille kuin maallikoille ja jossa esilla on toisaalta
ainutlaatuisia aarteita, toisaalta jokaiselle tuttuja arjen esineitd*!.Tama itsessaankin
ristiriitainen ndkemys edustaa modernin ajan museota, jossa merkitykset ndhdaan
muuttumattomina® ja jossa lineaarisen ajan kautta maarittyva konteksti rakentaa

esittdmisen tapaa*

Vaikka siirtymasta modernista postmoderniin on puhuttu jo 1980-luvulta ldhtien, esimerkiksi

Markkinoinnin lehtori Fiona McLean sanoo museoiden edustavan aika- ja

37 Weil 2002, 7; 14.

38 Weil 2002, 16-19.

39 Weil 2002, 60; 62-63.

40 Sola 1997, 89.

41 McLean 1997, 35.

42 Hooper-Greenhill 2007, 374.
43 MclLean 1997, 17.
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paikkakésityksineen usein edelleen modernia aikaa**. Museologian emeritaprofessori Eilean
Hooper-Greenhill kuvaa postmodernin ajan museota kasitteelld post-museo. Se on
vuorovaikutteisuuden paikka, jossa yleisolla on poliittinen ja aktiivinen rooli ja joka antaa
tilaa my®s muille kuin hegemonisille narratiiveille.* Yleisemmin postmoderni kuvataan
aikana, jossa jokainen yksilé neuvottelee omat merkityksensa ja oman identiteettinsa ja jossa
uusi tieto yhdistyy aiemmin omaksuttuun.*® Postmoderni museo nidkee roolinsa
yhteiskunnassa kysymysten esittdjana, paikkana, jossa ennakkokasityksia kyseenalaistetaan
ja kiistanalaisiakin asioita nostetaan puheenaiheiksi, mika poikkeaa museoiden aiemmasta
toimintatavasta, jolle tyypillista on ollut kiistanalaisten aiheiden valttely ja “faktoissa”

pitdytyminen.*’

Museologiassa ajatus uudesta museosta kytkeytyy laheisesti siirtymiseen modernista
postmoderniin. Tama oli osa laajempaa 1980-luvulla kdynnistynytta kehitystd, jossa huomio
kiinnitetiin erityisesti representaatioihin, siihen, miten merkitykset kuvataan, kuka niita
kuvaa ja mitka niistd maaritellaan oikeiksi. Myo0s tieteet ja tieto, jota ne tuottivat, altistettiin

kriittiselle tarkastelulle.*®

Millainen sitten on uusi museo? Solan mukaan sen tunnusmerkkeji ovat muun muassa
prosesseihin ja konsepteihin suuntautuminen, pyrkimys synteesiin, kontekstisidonnaisuus ja
monitieteellisyys, tunteiden esiintuonti, epamuodollisuus, avoimuus, joustavuus ja rentous
siind missd vanha museo on esinekeskeinen, analyyttinen ja yksityiskohtiin paneutuva,
rationaalinen, muodollinen ja normatiivinen. Uusi museo my6s kannustaa ymmartamiseen ja
luovuuteen, ei esita valmiita totuuksia. Se ei pyri esittdmaan “koko maailmaa” vaan palasen
siitd mutta toisaalta se huomioi kaiken kulttuuriperinnon, ei vain omaan erityisalaan
kuuluvaa siivua siita. Sola toteaa vastakkainasettelujen olevan aina yksinkertaistuksia. Silti
luettelo uuden museon ominaisuuksista on hdnen mukaansa se, johon koko museoalan tulisi

tahdata.

Antropologi Julia D. Harrison toteaa, ettd uusi museologia toi alalle uusia ndkékulmia.
Esinekeskeisyys vaihtui sosiaalisiin suhteisiin, ja museosta alkoi muodostua lahiyhteisonsa

keskus, jonka toiminta laajeni my&s museorakennuksen seinien ulkopuolelle.*® Taiteen ja

44 MclLean 1997, 17.

45 Hooper-Greenhill 2000, 144—145.
46 Hooper-Greenhill 2007, 374.

47 Latham & Simmons 2014, 29.

48 Macdonald 2011, 47-48.

49 Sola 1997, 36-38.

50 Harrison 2005, 43.
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kulttuurin johtamisen professori Ruth Rentschler kuvaa tata muutosta sanomalla, etta
esinekeskeisen museon toiminta pohjautuu museon perusmaaritelmaan, kokoelmien
kartuttamiseen, sailyttamiseen ja esittamiseen. Ihmiskeskeinen museo on paikka, johon
museokavija voi tulla kokemaan museon haltuun uskottua kulttuuriperintda ja oppimaan

siitd.5!

Uuden museon roolissa korostuu yhteisén hyvaksi toimiminen. Solan mukaan uusi museo on
yhteisolleen itseilmaisun ja erilaisten ndkemysten esittamisen paikka, joka katalysoi yhteisen
mielipiteen muodostumista. Se voi myds toimia menneen ja nykyisen, esimerkiksi
kulttuuriperinndn ja kaupunkikulttuurin yhdistijdna.>? Tata julkisen palvelun roolia
korostavat myos alan kattojarjestét, kuten ICOM ja AAM (American Association of

Museums)?3.

Julkisen palvelun rooli voidaan jakaa yhteisévastuuseen ja sosiaaliseen vastuuseen.
Yhteisovastuulla viitataan tiiviimpaan yhteistyohon oman paikallisyhteison kanssa, mika
parhaimmillaan voi vastavuoroisesti tuottaa museolle sitoutuneempia yleisdja ja olla jopa
ratkaiseva tekija museon tulevaisuuden nakokulmasta. Sosiaalinen vastuu puolestaan liittyy
laajempaan merkitykseen, kansalliseen tai kulttuuriseen velvoitteeseen museon nykyisille ja

tuleville yleiséille.>

Toinen kehityskulku on, ettd museot alkavat lahentya yksityisia yrityksia hallinnoltaan,
markkinoinniltaan ja esittdmistavoiltaan.>® Tehokkuuden, vaikuttavuuden ja mitattavien
tulosten vaatimus on laajentunut yritysmaailmasta my6s museoihin ja muihin voittoa
tuottamattomiin organisaatioihin.>® 2000-luvulla tim3 on alkanut nakyd myds suomalaisissa
museoissa ja niiden toiminnan tavoitteenasetannassa. Museologit Robert R. Janes ja Richard
Sandell toteavat, ettd museolle asetetaan helposti tavoitteeksi olla merkityksellinen kaikille,
lukuisille erilaisille ja eri taustoista tuleville kohderyhmille. Kun samanaikaisesti julkisen
rahoituksen osuus on pienenemaéssa, museot ovat joutuneet erilaisten tavoitteiden
ristituleen. Tassa tilanteessa taloudellisen tuloksen tekeminen voi tuntua selkealta ja

suoraviivaiselta tavoitteelta.®’

51 Rentschler 2007, 348.

52 Sola 1997, 87-88.

53 Weil 2012, 172-175.

54 Latham & Simmons 2014, 29.
55 Harrison 2005, 43.

56 Weil 2012, 176-177.

57 Janes & Sandell 2007, 1-2.
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Weil puhuu taloudellisesta, kulttuurisesta ja sosiaalisesta imperatiivista, jotka museon tulisi
tayttaa. Kulttuurisella imperatiivilla han tarkoittaa museon perusty6ta, tallennusta,
konservointia ja nayttelytoimintaa. Sosiaalinen imperatiivi taas on suhteen luomista
mahdollisimman laajaan yleis66n.>® Ndma vaatimukset voivat johtaa siihen, ettd museoilla
on kaksi vaihtoehtoa: toiset museot linkittyvat kiintedammin |dhiyhteis06nsa ja sen tarpeiden
palvelemiseen, toiset taas verkostoituvat esimerkiksi kaupallisten toimijoiden kanssa
lisatakseen voimavarojaan ja nakyvyyttaan.>® Tama vaikuttaa myds siihen, miten museon
tulos maaritellaan: se voi olla museon ulkopuolisten tahojen arvioksi museon arvosta,
"julkisen palvelun roolin” eli opetustehtdvan toteutumisena tai sponsoreiden, lahjoittajien ja

muiden yhteistyékumppanien arviona®.

Museon muutos — tai uudelleen keksiminen, kuten museologi Gail Anderson sitd kutsuu —
tarkoittaa pysyvaa muutosta toiminnan tavoitteissa seka tavoissa, joilla ndihin tavoitteisiin
pyritaan. Sita ei voi toteuttaa vain nayttelyiden tai muun toiminnan maaraa lisaamalla tai
kasvattamalla rahallista panosta.®! Weilin mukaan organisaatio ei juuri koskaan voi muuttaa
vain yhta asiaa itsessaan. Suurin osa organisaatiosta on niin hyvin viritettyja, ettd muutos

yhdell sektorilla tuottaa muutoksia myés muualla, haluttiinpa niit3 tai ei.?

Sola sanoo, ettd museot eivit voi linkittyd menneeseen vain myyttien ja muistoesineiden
kautta. Menneisyys on maapera, josta kaikki tdman paivan identiteetit kasvavat. Se osoittaa
myds, ettd tietoisuus menneestd on keino identiteetin rakentamiseen ja vahvistamiseen.
Museon tehtavana on siis identiteetin puolustaminen — toisin sanoen sen jatkuvuuden

varmistaminen ja menneen ja nykypaivan kytkeytyminen yhteen.®3

2.3. Muutoksen tekijat

Erikoistutkija Kaija Kaitavuoren sanoo museoinstituution olevan myrskyisdssa
kolmiodraamassa, jossa siitda kamppailevat politiikka, bisnes ja akatemia. Politiikka tarkoittaa
museoiden sitouttamista julkishallinnon rahoitusmalleihin mutta my®os sitd, ettd museon on

perusteltava olemassaolonsa veronmaksajille. Bisnes ndkyy museoiden — kuten muidenkin

58 Black 2012a, 44-45.
59 Anderson 2012, 2.
60 Weil 2012, 177.

61 Anderson 2012, 2.
62 \Weil 2012, 180.

63 Sola 1997, 15.
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julkishallinnon organisaatioiden — toiminnassa siten, etta niiden toimintaa yritetdan tehostaa
liikeyritysten mallin mukaisesti. Lisdaksi niukkenevan rahoituksen aikoina museoista on tullut
entista riippuvaisempia sponsoreista ja muista yksityisistd kumppaneista. Akatemia taas

viittaa museoon kohdistuviin ammattimaisuuden ja "totuuden esittimisen” vaatimuksiin.®*

Museoihin kohdistuvat odotukset ja vaatimukset vaikuttavat luonnollisesti museon
johtamiseen. Jos museonjohtajalle oli aiemmin varattu rooli instituution kulttuurisen
padoman varjelijana, on yhti tirkedksi noussut asiakasvirtojen houkutteleminen museoon.®
Etnografi Alf Hatton lisdaa tehtavalistaan vield julkisen rahoituksen ja muiden
rahoitusldahteiden tasapainottamisen. Johtamisen ndakdkulmasta tama edellyttda nykyistakin
yrittdjamaisempaa otetta seka markkinaympariston ja potentiaalisten asiakkaiden —

museokavijéiden ja museossa kdymattdmien — tuntemusta.®®

Hyvan johtajan ominaisuuksiksi on mainittu esimerkiksi kyky saada asioita aikaan,
motivoituneisuus, rehellisyys ja tinkimattomyys, itseluottamus, tiedollinen osaaminen seka
alan tuntemus®’. Toisen ndkemyksen mukaan johtamisen elementteji ovat tahto eli
nakemys, tieto ja intuitio eli arvottaminen seka kyky organisoida, ajatella strategisesti ja

ratkaista ristiriitoja.%®

Yksinkertaista reseptid hyvan johtajan ominaisuuksien maarittelemiseksi ei kuitenkaan ole,
silld johtaminen on aina tilannesidonnaista, lisdksi siihen vaikuttavat organisaation tavoitteet
sekd henkildstd.% Johtamisen lisdksi museon menestykselle oleellinen tekija on johtajan kyky
luoda luottamusta ja sitoutuneisuutta henkilékunnan keskuuteen ja riskinoton hyvaksyvan
ilmapiirin luomisen museoon. Tehokas museo on heidan mukaansa organisaation

tehokkuutta, ei johtajan roolia korostava.”®

Anderson toteaa filosofian ja kdytdnnon kohtaavan museon johtamisessa: tarvitaan
yhdistelma innovatiivisuutta ja realistista ndkemysta organisaation resursseista ja

kapasiteetista. Sen lisaksi johtaja tarvitsee kaytt6onsa tyokaluja, joista tarkeimmat ovat

64 Kaitavuori 2011.

65 Gilmore & Rentschler 2002, 745.
66 Hatton 2012, 140.

67 Davies 2007, 255.

68 Hiltunen 2011, 33-50.

69 Davies 2007, 255.

70 Griffin & Abraham 2007, 120-123.
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selkea roolijako, hyvin maaritelty ja relevantti visio, missio ja arvot seka kokonaisvaltainen

strateginen suunnitelma.”®

Janes kritisoi museoita siitd, ettd aiemmin ne nakivat tyontekijoidensa olevan
kutsumusammatissa tyoskentelevia ja valmiita uhrautumaan tyonsa puolesta. Nakemyksen
taustalla on alan matala palkkataso, jota museot kompensoivat antamalla tyontekijoille
vapaat kidet itsensa toteuttamiseen esimerkiksi tutkimuksen saralla.”? Tdna paivana
johtaminen voidaan maaritelld ihmisten ohjaamiseksi johtajan haluamaan suuntaan’3,
Taman maaritelman mukaan ihmiset tarvitsevat siis tukea ja ohjausta, mikali heidat halutaan
sitouttaa museoon ja sen muutoksen toteuttamiseen. Kutsumus ei enaa riita, eika silla voi

korvata asianmukaista palkitsemista.

Museon muutoksen menestyksekkaasti lapivieneet johtajat olivat onnistuneet muuntamaan
ulkoiset tarpeet sisdiseksi visioksi ja edelleen toiminnaksi, tehtaviksi ja prosesseiksi, joita
henkilékunnan oli helppo toteuttaa’®. Brindi ja johtaminen linkittyvat tutkimusten mukaan
toisiinsa niin, ettd vahvan brandin luominen nahtiin tyypillisesti ylimman johdon
liilkkeellepanemaksi kehitykseksi, usein johtajanvaihdokseen tai johtamistavan muutokseen

liittyvaksi.”

Museon muutos tarkoittaa pysyvda muutosta myés henkildkunnan asenteissa’®. Toiminnan
muutokset ja esimerkiksi markkinointiin ja johtamiseen liittyvien vaatimusten kasvu
edellyttavat myos henkilokunnalta uudenlaisia taitoja, joita perinteinen museoammatillinen
koulutus ei ehka voi tdysin tayttaa.”” Jos aiemmin museon tyéntekijit olivat museoalalle
koulutettuja asiantuntijoita — joihin johtajakin lukeutui — ja muut tekivat Iahinna suorittavaa
ty6ta’s, ei tilanne enii ole néin. Heidan rinnalleen on tullut muiden alojen osaajia,
nayttelysuunnittelijoita, konservaattoreita, pedagogeja seka hallintoon johtamisen, talouden
ja markkinoinnin ammattilaisia, mika tuottaa museon tyoprosesseihin monipuolisempia
nakokulmia mutta voi myds aiheuttaa ristiriitoja. Nykysuuntauksen mukaiset kevyemmat

nayttelyt ja yleison osallistaminen voivat museoammattilaisten nakokulmasta nayttaytya

71 Anderson 2012, 7.

72 Janes 2013, 350-351.

73 Hiltunen 2011, 33.

74 Griffin & Abraham 2007, 105.

75 Evans, Bridson & Rentschler 2012, 1466.
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tutkimustiedon ja akateemisuuden merkityksen viahenemisend’. Muiden kuin museoalojen
ammattilaiset, niin sanotut generalistit, voivat tuoda museoon toisaalta tavoitehakuisuutta,
toisaalta tiedon popularisointia, viestinnallisyytta ja monitieteellisyyttd%°. Ndma kaksi

nakemysta eivat kuitenkaan aina ela sovussa rinnakkain.

Janes lisda, ettd museoilla ja niiden henkil6kunnalla on taipumusta ajatella, ettd ne tietavat
parhaiten, miten omaa museota tulee kehittda. Han sanoo, etta tdma voi pahimmillaan
johtaa ylimielisyyteen ja ajatukselliseen rajoittuneisuuteen, johon saattaa silti liittya syva
epdvarmuus omien ratkaisujen oikeellisuudesta. Janes ndkee syyksi tahan osin
tyontekijoiden korkean koulutustason, osin museoiden aseman, jossa yhdistyy suuri valta
paattad itse tekemisistaan ja eristyneisyys muista yhteiskunnan toimijoista.?! Aiemmin
museoita ei juuri kutsuttu mukaan laajoja yhteiskunnallisia teemoja, kuten vaikkapa
maahanmuuttoa koskeviin keskusteluihin. Tassa suhteessa niiden asema on kuitenkin

muuttunut viime vuosien aikana.

2.4. Brandi nimeltd museo

Jokaisen tuotteen, yrityksen ja brandin tavoitteena on erottua massasta, tulla rakastetuksi ja
halutuksi.®? Viime vuosikymmenina brandiajattelu on laajentunut myés sellaisille toimialoille,
joihin sita ei perinteisesti ole yhdistetty. Tasta museot ja julkinen sektori laajemminkin ovat
hyva esimerkki. Museo itsessdan on esimerkki historian kuluessa rakentuneesta brandista.
Professori, tutkimusjohtaja Anne-Marie Hede sanoo, ettd aiemmin sen brandi-imagoon
kuului ajatus sivistavastd ja opettavasta instituutiosta. Tana pdivana museo on pikemminkin
nahtavyys, joka symboloi samanaikaisesti historiaa ja nykypaiva.® Brandind museo on myés
kansainvalinen: siihen liittyvat mielleyhtymat ovat samankaltaisia riippumatta siita, missa

maassa tai milld mantereella olemme.

Téllaiset historian kuluessa muodostuneet brandit ovat niin sanotusti syntyneet itsestdaan —
niita ei ole tietoisesti rakennettu. Kun organisaatio lahtee luomaan itselleen tai tuotteelleen
brandid, rakennetaan itse asiassa arvoa, joka perustuu brandin kykyyn tuottaa merkityksia.

Tuote tai museon tapauksessa sisallot ovat brandin ydin, mutta lisdksi silld on oltava
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tunnistettava persoonallisuus, joka vetoaa asiakkaan tunteisiin ja kuvastaa ominaisuuksia,
joita asiakas arvostaa®*. Ndm3 yhdessd muodostavat brandin identiteetin. Edelld kuvattu
brandin imago syntyy ihmisten mielissa subjektiivisesti, omien Idhtooletuksien ohjaamana
mielikuvien ja mielleyhtymien perusteella. Tasta nakokulmasta brandia ei voi rakentaa vaan

se rakentuu.®

Museon brandity® ja markkinointi ylipaataan on yksi kdaytannon esimerkki museon asemasta
kaupallisten markkinoiden ja kulttuurisen kunnianhimon ristitulessa. Museolla on jo
perusmaaritelminsa® mukaan muita arvoja ja tavoitteita kuin kaupallinen menestys.
McLean huomauttaa kuitenkin, ettd markkinointi ei ole kaupallistumisen synonyymi. Tata
tarkoitusta markkinointi palvelee vain silloin, kun sen tavoitteet ovat kaupallisia tai kun
tavoitteita ei ole selkedsti asetettu.®” Museon tapauksessa markkinointi on osa strategista
suunnitelmaa, joka on ikdan kuin polku kohti sita, mitd museo haluaa olla ja miten se haluaa

toimia®.

Tutkimusten mukaan museot nakevat brandin pitkdaikaisena sijoituksena, jota on
kehitettava pitkdjanteisesti. Museobrandi on emotionaalisesti vahva ja silla tulisi olla vahva
symboliarvo. Tarkeitd ominaisuuksia ovat brandin erottuvuus ja se, ettd se ilmentaa jotakin
museolle olennaista piirrettd.® Brandii voidaan kayttdd myos yhteisten paamaarien ja
tavoitteiden luomiseen organisaatiolle®, taloustieteen professori Carsten Baumgarthin

sanoin brandi orientoi museon toimintaa®:.

Museolle markkinoinnin perusteena on tyypillisesti tunnettuuden lisddminen ja sita kautta
kadvijamaarien kasvattaminen. McLeanin mukaan esimerkiksi kdvijamaarat ovat tarkeita
kahtakin kautta: museo voi menestya vain, jos asiakkaat haluavat palata sen palvelujen pariin
uudestaan ja uudestaan, toisaalta rahoittajat ja paattajat seuraavat kavijamaaria museon

houkuttelevuuden mittarina.’? Heden mukaan museoon, jolla on vahva brandi, liittyy myés
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standardisointi. Han sanoo brandin olevan lupaus siita, ettd museo on sita, millaiseksi yleiso

sen kuvittelee, ja tasta syystd yleiso tietda, mihin on tulossa.”

2.5. Museokavijat — museon olemassaolon edellytys?

Museot ovat olemassa kavijoita varten. Mutta millaisia nama kavijat ovat ja mika ratkaisee,
onko houkutteleva tapa viettdaa vapaapaivaa kaynti museossa, elokuvissa vai jossain

muualla?

Tehdessadn valintoja ihminen perustaa padtoksensa aiempiin kokemuksiinsa seka
ulkopuolisista ldhteistd saatavaan tietoon®*. Paatéksen takana voi olla tietoisia, harkittuja
ratkaisuja, kuten hankinnan arvon vertailu sen hintaan, laatuun tai saatavuuteen, mutta
my0s tiedostamattomia motiiveja, esimerkiksi halu miellyttda toista ihmista tai luoda kuvaa
"kultturellista” kansalaisesta®. Museokaynnin taustalla voi olla ajatus siitd, ettd museossa
vierailu on “"hyvaa” vapaa-ajanviettoa tai tarve 16ytaa sisatiloissa tapahtuvaa tekemista

sadepaivan ajaksi.

Perinteisesti museot ovat olleet keskiluokan suosiossa. Isossa-Britanniassa tehtyjen
tutkimusten mukaan koulutustason ja sitd myo6ta keskiluokan kasvu tuo museoille lisaa
potentiaalisia kavijoitad. Toisaalta tdma on se ryhma, jonka vapaa-ajasta kilpailevat myo6s
monet muut toimijat.°® Suomalaisissa tutkimuksissa, esimerkiksi Museokaviji 2011 -

tutkimuksessa todetaan lisaksi, ettd naiset ovat miehia aktiivisempia museokavijoita®’

Weil toteaa, ettd museoyleiso on tyypillisesti hyvin koulutettua, varakasta ja keski-ikaista tai
sitd vanhempaa. Han my0s toteaa, ettd kiinnostaakseen myds muita ryhmia museon on
muokattava toimintaansa: esimerkiksi nuorempien ikdryhmien houkuttelu edellyttda hanen
mukaansa elamyksellisyytta, tavallisesta museokaynnista poikkeavia kokemuksia ja

vuorovaikutteisuutta.®® Black toteaa, ettd oppimisesta ja intellektuaalisuudesta voi tulla este
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museokaynnille. Jos ihmiset kokevat, ettd museoon tuleminen vaatii kavijalta suurta henkista

panostusta, he menevit jonnekin muualle.®®

Jos museot ovat muutoksessa, niin ovat myods museokavijat. Australialaisten museoiden
kavijoihin kohdistuneessa tutkimuksessa todetaan, etta vapaa-ajan maaran kasvu ja entista
kovempi kilpailu erilaisten vapaa-ajanviettotapojen valilla ovat asettaneet museotkin uuteen
asemaan. Samalla museokavijoiden laatutietoisuus ja vaatimustaso esimerkiksi nayttelyiden
tai muun ohjelman suhteen on kasvanut.'® Toisaalta tdna paivana voidaan puhua
museobuumista, joka perustuu siihen, ettd omilla juurilla ndhdaan olevan entista suurempi
merkitys ja ettd ihmisten arvot ovat muuttuneet postmaterialistisiksi samalla, kun vapaa-ajan
ja tulojen maira kasvaa'®. Tama buumi on tuonut ainakin suomalaisiin museoihin myés
nuorempia ikdryhmia, samoin museoiden pedagoginen toiminta, joka suuntautuu vahvasti

koulu- ja paivakotiryhmiin.

On kuitenkin hyva kysymys, mita laatutietoiset kavijat haluavat museossa nahda. Horniman
Museumin johtaja Nick Merrimanin mukaan usein museossa kayvien syyna museovierailuun
on tavallisimmin kiinnostus joko museota tai siella esilld olevaa nayttelya kohtaan.
Harvakseltaan museossa kdyvat suhtautuvat museoon usein ndhtavyytena ja ne, joille
museovierailu on harvinainen poikkeus, tulevat tyypillisesti muista syista, esimerkiksi tyon

vuoksi tai ryhman mukana.?

Museokavijat — ja yhta lailla museossa kdymattomat — eivat myoskaan ole yhtendinen ryhma,
vaan he segmentoituvat entistd selkedmmin. Demografiset kartat muuttuvat: ihmiset eldvat
entistd vanhemmiksi ja aktiivisten eldkeikadisten maara kasvaa. Perheen kasite
monimuotoistuu ja samaan aikaan yksin asuvia ja lapsettomia on entistd enemman.

Maahanmuutto ja globalisaatio monikulttuuristaa yha useampia yhteis6ji.1%

Segmentointi voi perustua myos siihen, mita ihmiset museoilta odottavat: oppimista,
viihtymistd, kuluttamista, rentoutumista tai jotain aivan muuta. Lisdksi ryhmat eriytyvat

toisistaan myos taloudellisessa mielessd: on enemman tyévoiman ulkopuolella olevia, joilla
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on paljon aikaa ja vahan rahaa, ja toisaalta tyokeskeisia, joilla on paljon rahaa mutta vahan

aikaa.l®*

Institute for Learning Innovation -tutkimuslaitoksen johtajat John H. Falk ja Lynn D. Dierking

maarittelevat museokavijan perustyypit seuraavasti:

e Uteliaat tutkijat (explorers), jotka ovat aidosti kiinnostuneita sisall6ista,

e Mahdollistajat (facilitators), joiden museokdynnin tarkoitus on esimerkiksi
kulttuuriharrastusten tarjoaminen lapsille,

e Museoalalla tydskentelevat ja museoita aktiivisesti harrastavat (professionals/hobbyists),

o Kokemusten etsijat (experience seekers), joille museossa kdyminen merkitsee enemman
kuin museon sisallot,

e Akkujen lataajat (rechargers), jotka etsivat museosta vastapainoa arjelle, henkista tai
hengellistd kokemusta,

e Velvollisuudentuntoiset (respectful pilgrims), jotka tulevat museoon, koska kokevat, etta
nain kuuluu tehda,

e |dentiteetin etsijat (affinity seekers), jotka vierailevat tietyntyyppisissa museoissa, koska

kokevat olevansa lahell niiden sisilt6ja tai museon tukevan omaa identiteettiin.%

Oleellista Falkin ja Dierkingin museokavijoiden tyypittelyssa on, ettd se perustuu
motivaatioon, ei persoonallisuuden piirteisiin. Erilainen motivaatio voi myds olla syyna

siihen, ettd museokavijian kokemus museossa on eri kdyntikerroilla erilainen.%

Miten museo sitten voi parantaa asiakaskokemusta? Tama edellyttdd oman museon
asiakassegmenttien ja museokavijoiden toiveiden ymmartamista, ja padsaantoisesti kolmen
strategian valilta valitsemista. Ensimmainen naista strategioista on elamyksellisten
nayttelyjen jarjestdminen — puhutaan niin sanotuista blockbuster-nayttelyistd, joiden kautta
museot pyrkivat jirjestimain ainutlaatuisia kokemuksia.’®” TAma ratkaisu ei kuitenkaan ole

mahdollinen ldheskaan kaikille museoille

Toinen strategia on suuntautua oman ldhiyhteison palvelemiseen, opetukselliseen
toimintaan tai yhteison olohuoneena toimimiseen. Onnistuakseen tama strategia vaatii

tarkinta kohderyhmien tuntemusta seka tiivista yhteydenpitoa yhteisén ja museon vililla.
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Kolmas strategia on tehostaa markkinointia ja suuntautua museokavijoiden viihdyttamiseen.
Aina ei ole helppoa maaritelld, milloin “viihteellisen” raja ylittyy. Tama strategia voi kuitenkin

tarkoittaa suurinta muutosta perinteiseen museotoimintaan verrattuna. %

108 Kotler & Kotler 2007, 322-325.
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3. MERKITYSTEN JALJILLA

Humanistisissa tieteissa on jo 1990-luvulta lahtien ollut kdynnissa kulttuurinen kdanne, jossa
merkitysten luomista pidetdan erityisen tarkedna kulttuurin ymmartdmisen kannalta'®. Erds
kulttuurin tutkimisen valineista on kulttuurisemiotiikka, joka tutkii merkkien toimintaa ja
kayttoalll. Sen tavoitteena on luokitella ja analysoida yksittaisissd sosiaalisissa tilanteissa

ilmenevii teksteja ja merkkej ja tunnistaa niista merkitysjarjestelman piirteita*!®.

Kulttuurisemiotiikassa kulttuuri rakentuu yhteisille merkityksille. Niiden taustalla vaikuttaa
erilaisten merkkien monimutkainen verkosto, merkitysjarjestelma, jossa merkit
representoituvat yhteisesti ymmarretylla tavalla. Tama puolestaan mahdollistaa

ymmarrettavan viestinndn.'!?

Merkityksista neuvotellaan sosiaalisissa suhteissa, ja tdhdan neuvotteluun vaikuttavat myos
osapuolten viliset valtasuhteet. Se, kenelld on enemman valtaa, on voimakkaampi myos
merkityksid maariteltdessi.''® Merkitykset ovat kuitenkin monimielisid. Barthesin mukaan
tekstilla ei ole vain useampia merkityksid vaan se toteuttaa merkityksen todellista,

114 Merkitykset my6s muuttuvat niin ajassa kuin kulttuurin

redusoimatonta monikollisuutta
ja kontekstinkin my6ta'!®. Barthes toteaa myds, ettei mikaan merkityksista ole toista

tarkeampi tai “varsinainen” merkitys.''®

Filosofi Jacques Derridan mukaan merkitys muodostuu kaksittaisena neuvottelun prosessina,
johon kuuluu ero (difference) ja alistuminen (deferral). Merkitys voidaan myds purkaa, mika
samalla tarkoittaa paljastamista: purkaminen paljastaa tekstin merkityksen ja sen suhteen
toisiin teksteihin.''” Derrida sanoo merkitysten ja representaatioiden olevan aina tilapaisia. Ei
ole olemassa pysyvid maaritelmia merkityille tai merkitsijoille, vaan ne saavat merkityksensa

eronmuodostuksessa toisiin merkittyihin ja merkitsijoihin.!®
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My®s silla on merkitystd, mita jatetaan sanomatta. Esimerkiksi Derrida toteaa, etta
neuvottelussa merkityksesta mukana ovat lasna- ja poissaolevat merkityt
(signifiers)'®.Kielelld on vuosituhansia ajateltu olevan maagisia voimia: esimerkiksi jumalan
nimea ei saanut lausua turhaan. Myds nykyteksteissa sanomatta jatetyt asiat voivat olla yhta

merkitsevia kuin d3neen lausututkin.'?°

3.1. Merkityksellinen museo

Museotyd, niin nayttelyt kuin kokoelmatyokin, perustuvat ryhmittelyyn ja luokitteluun, jotka
vaistamatta sisaltavat tulkintaa. Tavoitteena on yksinkertaistaa monimuotoinen maailma ja
siind havaitut rakenteet ymmarrettavammiksi.*?* Hooper-Greenhill kutsuu tillaista
hegemonista, monimutkaistavat yksityiskohdat ja kiistanalaiset versiot poissulkevaa tarinaa

masternarratiiviksi*?2.

Yksittdisen esineen suhde merkitykseen on liikkuva ja moniselitteinen, se on avoin erilaisille
tulkinnoille. Tulkinta syntyy aina suhteessa katsojaan, hanen historiaansa ja kulttuuriinsa.*??
Filosofi ja historioitsija Krzysztof Pomianin mukaan museossa oleva esine on vain semiofora,
nakyva merkki, jolla on yhteys nakymattdmaan ja myos tiedostamattomaan. Esineet on
laitettu esille sen sijaan, etta niitd voisi kdyttda. Kokoelman osana esineilla on merkitys, joka
maarittia niiden vaihtoarvon.'?* Sosiologi ja filosofi Theodore Adorno puolestaan toteaa,
etta esineen arvo kasvaa sen paastya osaksi museokokoelmaa. Nain tapahtuu erityisesti

taideteosten kohdalla.'®

Nayttelyssa esineen merkitys syntyy sen liittamisesta nayttelyn kokonaisuuteen ja sen ldhella
oleviin muihin esineisiin. Nayttelyn merkitykset luodaan kuratointiprosessin aikana ja nama
merkitykset validoi kuraattorin asema kulttuuriperinnén asiantuntijana.?® Kuraattori
puolestaan toteuttaa tietoisesti tai tiedostamattaan jotakin luokittelun ja ryhmittelyn
periaatetta. Ei kuitenkaan ole sanottua, etta katsoja tulkitsee nayttelya silld tavoin kuin han

on ajatellut: katsoja ei valttamatta hyvaksy suunnittelijoiden esittdmaa tulkintaa, pida sita
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kiinnostavana tai ylipd4taan noteeraa tarjottua tulkintamallia.?’ Museologian
emeritaprofessori Susan Pearce toteaa, etta kaikki kokoelmiin valitut esineet ovat
metonymisessa suhteessa siihen esineiden joukkoon, josta ne on valittu. Nama “valitut” ovat

siten symboleja tai metaforia muista esineist3.!?®

Esineita kaytetaan niin henkilokohtaisten kuin kansallisten identiteettien rakentamiseen. Ne
voivat linkittya syvallisesti omaksuttuihin tunteisiin ja voivat toimia tietyn elamantavan
symboleina. Ne voivat ilmaista liittymista tiettyyn ideologiaan, visioon tai historiaan.
Toisaalta esineisiin voidaan yhdistaa tietoisesti tiettyja merkityksia esimerkiksi sen mukaan,

millaiseen kontekstiin ne on sidottu ja millaisessa ymparistéssd ne kohdataan 1

Esimerkiksi ndyttelyn esineet linkittyvat menneeseen, aikaan, josta ne ovat perdisin, mutta
tulkinnat tdhan paivaan, johon niilld on metaforinen suhde®*°. Pearcen mukaan néyttelyn
merkitykset syntyvat prosessina, joissa media ja sen tapa valittaa viesteja ovat toisistaan
erottamattomat. Nayttelyilla on oma, konventionaalinen tapansa luoda merkityksia ja
samalla luoda moderniin yhteiskuntaan linkittyvéa metanarratiivi tiedolle ja sen
ymmartidmiselle.’3! Hooper-Greenhill puolestaan toteaa, ettd museot ovat johtavia
apparaatteja tiettyjen kasitteiden, kuten kansallisen, ihmisen ja taiteen kasitteiden

madarittelyssa®3?,

3.2. Museo vallankayttajana

Hooper-Greenhillin mukaan arkkityyppinen museo on suuri, klassinen rakennus, jonne
kiivetdan portaita pitkin. Sisall6llisesti se voi tarkoittaa kulttuuria ja "sivistysta”,
polyttyneisyytta ja valinpitamattomyytta tai valtaa ja kontrollia. Samalla se tarkoittaa valtaa

legitimoida tietty narratiivi®.

Museot eivat esitd mennyttd autenttisena, sellaisena kuin se aikoinaan oli tai kuten aikalaiset

sen nakivat. Sen sijaan museot ovat yhteiskunnallisia konstruktioita ja museoammattilaiset
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128 pearce 1992, 38.

129 Hooper-Greenhill 2000, 109-110.
130 pearce 1992, 141.

131 pearce 1992, 141.

132 Hooper-Greenhill 2000, 24-25.
133 Hooper-Greenhill 2004, 556; 570.



30

tdman paivan sosiaalisten kdytanteiden lapdisemia. Tasta syystda museoiden ei voida sanoa

esittdvan “totuutta” vaan niakemyksi, jotka ansaitsevat tulla kyseenalaistetuiksi.'3*

Kulttuurinen hegemonia maarittyy sen perusteella, kuka hallitsee mediaa ja
representaatioita. Valta tehda omista merkityksista universaaleja voi tehda yhden ryhman
niakemyksista koko yhteiskunnassa vallitsevia hegemonisia mairitelmia.'3> Museo toimii
tassa yhtena mediana. Sosiologi Gordon Fyfe toteaa museoiden ponkittavan hegemonista
ideologiaa niin kauan kuin ne osallistuvat yhteiskunnan koheesion ja kapitalistisen
yhteiskunnan reproduktion tukemiseen.'*® Adorno puolestaan sanoo museon olevan
metafora kapitalistisen yhteiskunnan tavarantuotannolle. Samalla se monopolisoit tietyt

nakdkulmat ja linkittyy ndin hegemonisen kapitalismin vallan tuotannon menetelmiin.**’

Museoihin ja nayttelyihin on liittynyt valta ja vallankadytto alusta pitden. Taiteilija ja taiteen
tohtori Outi Turpeinen toteaa, ettd 1500-1600-lukujen kuriositeettikabinetit olivat osoitus
yksityisen kerailijan varallisuudesta ja tiedonhalusta mutta asettivat hanet samalla
maailmankuvan muodostajan asemaan. Hanelld siis oli valta paattaa, mitka esineet paasivat

kokoelman osaksi.'*® Toisaalta ndma kokoelmat eivit olleet julkisesti ndhtavilla.

Museot siirtyivat julkisin varoin yllapidetyiksi laitoksiksi ensin Englannissa ja Ranskassa,
vahitellen my6s muualla. Varhaisissa nayttelyissa tavoitteena oli kattavan maailmankuvan

esittdminen'®

. Modernin ajan museoiden tehtdvana taas oli kertoa edistyksesta tieteessa ja
teknologiassa, urbanisoitumisesta seka ajan ja tilan kokemisesta modernina aikana. Museot
nahtiin my6s usein kansan sivistamisen vilineend.'° T4lldinkin museo oli ideologinen viline,

jonka tehtdvana oli valta-asemien ennallaan pitdminen.

Modernissa tiedon katsotaan perustuvan puhtaasti faktoihin ja se tyypillisesti luokitellaan ja
jarjestetdan alakohtaisesti'*l. Tavanomaista on myds arvoasetelmien rakentaminen, kuten
kulttuurin jaottelu korkeakulttuuriin ja vihemman arvokkaaseen populaarikulttuuriin®2,
Hooper-Greenhill vertaa modernia museota karttaan: molemmat rationalisoivat ja pyrkivat

kertomaan, miten asiat ovat. Kuitenkin seka kartta ettd museo rakentuvat
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tarkoitushakuisesti ja heijastavat suunnittelijansa maailmankuvaa. Samalla ne legitimoivat

oman nakemyksensi siitd, miten asiat todella ovat.}*?

2000-luvun museoissa, niin sanotuissa post-museoissa, yksi tyypillisista nayttelyn
jarjestamisen tavoista on tematisointi tai tarinallistaminen. Nayttelyn tavoitteena on esittaa
valikoitu palanen maailmasta, ei kattavaa esitysta kaikesta.'** Asiantuntijatiedon arvo
perustuu ymmarrettavaksi tekemiseen ja jokapaivaiseen inhimilliseen kokemukseen
linkittymiseen. Tosiasioiden lisdksi post-museo hyddyntida myés tunteita ja mielikuvitusta.'*
Tama ei kuitenkaan tuo museota pois vallankdyttajan roolista. Siind missa aiemmin
dominoiva ideologia omaksuttiin automaattisesti, sitd on nyt alettu kyseenalaistaa ja etsia

sille vaihtoehtoja. Kyseenalaistamisesta on my®és tullut osa post-museon imagoa.*®

3.3. Museo kulttuuriteollisuutena

1800-luvun lopun museolla, tavaratalolla ja sanomalehdist6lla oli paljon yhteista. Esimerkiksi
Ranskassa sanomalehdet kdyttivat usein nimessdan sanaa musée: ajatuksena oli, etta
sanomalehti on printattu museo, josta jokainen lukija voi keridtid oman kokoelmansa.'¥’
Museota ja tavarataloja taas yhdistivat moderni arkkitehtuuri ja kuuluminen vapaa-ajan
vieton, kuljeskelun, paikkoihin. Kaikki kolme kuuluivat myds osaksi teollisen ajan kulttuuria ja

kapitalismin koneistoa .14

Taman paivan kulttuuriorganisaatiot voidaan ryhmitelld sen mukaan, ovatko ne tuote- vai
markkinasuuntautuneita ja toisaalta tuottavatko ne uniikkeja taideteoksia vai samaa
massatuotetta suurelle yleisolle. Esimerkiksi kuvataiteilija on tuotesuuntautunut
uniikkiteosten luoja, levy-yhtié taas markkinasuuntautunut massatuottaja.’*® Tassa
jaottelussa museo kuuluu tuotesuuntautuneiden massatuottajien ryhmaan: jokainen
museokaynti on omanlaisensa kokemus ja koostuu hieman eri asioista kavijasta riippuen.
Kuitenkin museon nakdkulmasta samaa palvelua tuotetaan suurelle museokavijoiden

joukolle.

143 Hooper-Greenhill 2000, 17-18.
144 Turpeinen 2005, 66.

145 Hooper-Greenhill 2000, 142-143.
146 Message 2006, 46—47.

147 Georgel 2001, 113-114.

148 Georgel 2001, 117-119.

149 Colbert 2001, 6-7.
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Adorno maarittelee kulttuurin vapaaksi ja luovaksi itseilmaisuksi ilman voitontavoittelua.
Vaikka taman ideaali oli tuskin koskaan taydellisesti toteutunut, aiemmin luovan
autonomisuuden ja markkinoiden ristiriita, niiden erilaiset tavoitteet ja toimintamallit
toimivat kumpikin omilla markkinoillaan ja olivat selvasti erotettavissa. Kulttuurin
tavaraistumisen myoéta tima kahtiajako on hamartynyt.**® Museoissa taméa
"tavaraistuminen” on useimmin nahtavissa ndyttelyina tai ohjelmana, joka hakee
innoituksensa kaupallisesta, suurelle yleisolle tutusta kulttuurista. Museot hakevat elamyksia
ja viihtymista, koska niiden yritykset tuottaa menestyksellisia ndyttelyita opetuksen ja
sivistyksen keinoin eivat ole onnistuneet. Julkisessa keskustelussa ndma yritykset vedota
laajempaan yleis66n tuomitaan usein "teemapuistoutumiseksi” ja museon tason

laskemiseksi.*>!

Adorno toteaa myds, ettd mainonta on olennainen osa kulttuuriteollisuutta, ei vain sen
sivutuote. Kulttuurituotannon ja mainonnan valille on mahdotonta vetaa rajaa, silla ne ovat
taydellisesti sekoittuneet toisiinsa seka taloudellisessa ettd esteettisessd mielessa.!®?
Museoalalla tdma on viime aikoina ndkynyt muun muassa kaupallisten brandien, kuten Aku

Ankan ja Barbien, ymparille rakennettuina nayttelyina ja niihin kohdistuneena kritiikkina.

Kulttuurin ja kulttuuriorganisaatioiden auktoriteetti on samalla murtumassa ja niista tulee
osa kaupallista kulutuskulttuuria, jossa arvo maarittyy symbolisten merkitysten, ei niinkaan
vaihtoarvon kautta. Tdma johtaa myds kulttuurin kaupallistumiseen ja toisaalta kulttuurin
ujuttautumiseen oman toimintakenttinsa ulkopuolelle.’®® Kulttuurin ja viihteen
yhteensulautumista perusteellaankin usein silla, etta talla tavoin kulttuurituotteet saadaan
niidenkin ihmisten ulottuville, jotka eivat muutoin kulttuuriin juuri koskaan térmaisi.
Tyypillista kulttuuriteollisuudelle on myds, etta kdyttdarvo korvautuu vaihtoarvolla: on
tarkedmpaa esimerkiksi nahda tietty nayttely, jonka kaikki muutkin ovat ndhneet, kuin etta

valittaisiin kohde, josta museokévija on aidosti kiinnostunut.>*

Kulttuuriteollisuudessa kulttuurituotteet kadottavat yksil6llisyytensa, koska tuotantovalineet
ovat standardoituja. Esimerkiksi tista sopivat vaikkapa jazzmusiikin variaatiot: ne ovat

naennaisen yksilollisid, mutta vain muunnelmia, joissa tuttuus ja vaihtelu esiintyvat helposti

150 Ampuja 2004, 21-22.

151 Griffin & Abraham 2007, 109.
152 Ampuja 2004, 22.

153 Yusitalo & Ahola 2008, 33.
154 Hautamaki 1999, 37.



33

sulatettavassa suhteessa. Sen sijaan aito teos jattda katsojalle tai kuulijalle tilaa omien

tulkintojen tekemiseen.°®

Standardoituminen johtaa siis kulttuurituotteiden ennalta-arvattavuuteen®®’ ja
kuluttajakdyttaytymiseen, jossa kuluttaja valitsee omalle ihmistyypilleen ennalta suunnattuja
tuotteita ndenndisen spontaanisti. Standardoitumisen vaitetdaan perustuvan kuluttajien
toiveisiin, mutta todellisuudessa tuloksena on manipuloinnin ja retroaktiivisuuden keh3,
jossa yhtenaisyyden tarve on entistakin voimakkaampi. Valtaa tassa kehdssa kayttavat ne,
joiden ote talouteen on vahvin. Kulttuurin kuluttajan tehtavaksi jaa hyvaksya se, mita

kulttuuriteollisuus hinelle tuottaa.®®

155 Adorno & Horkheimer 1979, 154.

156 Hautamaki 1999, 32-33.

157 Ampuja 2004, 23.

158 Adorno & Horkheimer 1979, 121-124.
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4. TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMAT

Tutkimukseni kohteeksi valitsin nelja museota, jotka olivat toteuttaneet vuosien 2014-2016
valisena aikana uudistuksen, joka vaikutti niin museon toimintaan, toimintakulttuuriin kuin
brandiinkin. Lahtokohtanani oli pitdd muutosten aikajanne mahdollisimman lyhyena, silla
tarkoituksenani on tutkia myds sitd, liittyykd samanaikaisiin muutosprosesseihin jonkinlaista

laajempaa trendia.

Kaikki nelja museota sijaitsevat padkaupunkiseudulla. Taman valinta syntyi osin siitd, etta
muutoshankkeita toteuttaneet museot olivat tyypillisesti juuri Helsingin seudulla toimivia,
kokoluokaltaan suuria tai keskisuuria museoita. Toisaalta ratkaisu oli myds kdytannollinen ja

helpotti teemahaastattelujen tekemista ajankaytollisesti.

Museoiden valinnassa tein tietoisesti sen paatdksen, ettda mukana on kaksi taidemuseota ja
kaksi kulttuurihistoriallista museota, silla halusin selvittaa, onko erityyppisten museoiden
muutosprosesseista eroavaisuuksia. Koska tutkimuksessa mukana olevien museoiden ja
haastattelujen maara on pieni, en halunnut hajottaa haastatteluja timan laajemmalle. Pois
aineistostani ovat siten jddneet esimerkiksi luonnontieteelliset museot seka valtakunnalliset
erikoismuseot, joiden mukaan ottaminen olisi toki tarjonnut vield uusia nakékulmia
aiheeseen. Tarkoituksellisesti jatin aineistostani pois myds museot, joiden muutosprosessiin
liittyy olennaisena osana uudisrakentaminen, silla tarkoituksenani on tutkia nimenomaan

museon toimintaa, ei arkkitehtuurin tai rakennuksen vaikutusta museon toimintaan.

Tavoitteenani oli haastatella jokaisesta museosta museonjohtajaa sekd markkinoinnissa
tyoskentelevaa henkiloa. Tarkeimpana kriteerina pidin sitd, ettd henkil6 on ollut aktiivisesti
mukana toteuttamassa museon muutosta. Tasta kriteerista pidin kiinni, vaikka muilta osin
haastattelusuunnitelmaani tulikin muutoksia tutkimusprosessin edetessa. Kaytanndssa tein
kolme museonjohtajan haastattelua; neljas jai toteutumatta siksi, ettd muutoksen
toteuttamisesta vastannut johtaja ei ollut tutkimusajankohtana tavoitettavissa eikd hdanen
seuraajansa ollut ollut organisaation palveluksessa muutosajankohtana. Myos
asiantuntijoiden (kuten kutsun niita haastateltaviani, jotka eivat tyoskentele
museonjohtajina) osalta valintakriteereja oli valttamatonta valjentda. Kaikissa museoissa ei
ollut puhtaasti markkinointia tekevda henkilokuntaa, lisdksi osassa museoista oli ehtinyt
tapahtua henkilévaihdoksia muutosprosessin ja haastattelujen valisena aikana. Lopulta

haastateltaviksi asiantuntijoiksi valikoitui yksi museopedagogi, yksi yleisotyossa ja
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markkinoinnissa toimiva seka kaksi pelkdstaan markkinointia tekevdaa museoammattilaista.

Lista haastatelluista on liitteena 2.

4.1. Muutoksen museot

Tutkimuksessa mukana olevista museoista kaksi, Suomen kansallismuseo ja Helsingin
kaupunginmuseo, ovat kulttuurihistoriallisia museoita, kaksi muuta, Helsingin taidemuseo
HAM ja Vantaan taidemuseo Artsi, taidemuseoita. Seuraavaksi esittelen tutkimuskohteita ja

niiden muutosprosesseja lyhyesti.

Suomen kansallismuseo on valtiollinen kulttuurihistorian museo, joka organisatorisesti
kuuluu osaksi Museovirastoa seka opetus- ja kulttuuriministerion hallinnonalaa. Sen
museoperheeseen kuuluu yhteensa kymmenen museokohdetta, Helsingissa sijaitsevan
padmuseon lisdksi muun muassa Suomen merimuseo Kotkassa, Himeen linna ja Olavinlinna
seka Seurasaaren ulkomuseo ja Tamminiemi. Vuonna 2017 nadissa museoissa tyoskenteli
paatoimista, vakituista henkildkuntaa 79,2 henkil6tyévuoden verran, todellisia

henkildtydvuosiat® kertyi ko. vuonna 115,6¢°,

Suomen kansallismuseon toiminnan ja brandin uudistus kaynnistyi kesalla 2014 ja
visuaalinen ilme lanseerattiin loppuvuodesta 2014. Museon brandimaareet ovat

korvaamaton, yllatyksellinen ja lumoava.

Helsingin kaupunginmuseo on kaupungin omistama kulttuurihistorian museo, joka toimii
my0s Keski-Uudenmaan maakuntamuseona. Kaupunginmuseolla on viisi toimipistetts,
Senaatintorin laidalla sijaitsevan pddmuseon lisdksi Hakasalmen huvila, Ruiskumestarin talo,
Tyovaenasuntomuseo ja Ratikkamuseo. Vakituisia, paatoimisia tyontekijoitd museossa oli

vuonna 2017 52,5 henkilétyévuoden verran, todellisten henkildtydvuosien maara oli 67,2161,

Kaupunginmuseon muutosprosessiin liittyi pdgamuseon muutto kokonaan uusiin tiloihin seka
toiminnan ja brandin uudistus. Uusi kaupunginmuseo avattiin toukokuussa 2016. Muutoksen

suunnittelu oli kdynnistynyt vuonna 2013 ja museo oli suljettuna 4-5 kuukautta ennen

159 Todelliset henkilotydvuodet perustuvat puhtaasti tydaikaan eroten valtionosuuksiin liittyvasta laskennallisesta
henkilotyévuosilaskelmasta. Todellisiin henkiltydvuosiin lasketaan museon vakinaiset paatoimiset, muut
padtoimiset ja osa-aikaiset tyontekijat. Lihde: Museotilasto 2017, museotilasto.fi (luettu 14.6.2018).

160 Museotilasto 2017, museotilasto.fi (luettu 14.6.2018).

161 Museotilasto 2017, museotilasto.fi (luettu 14.6.2018).
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avajaisia. Museo pyrkii brandimaareidensa mukaan olemaan helposti lahestyttava, erottuva

ja tunteita herattava.

Helsingin taidemuseo HAM on Helsingin kaupungin omistama taidemuseo, joka vastaa
kaupungin taidekokoelman hoitamisesta ja kartuttamisesta. Museo toimii nykydan vain
yhdessa toimipisteessa Tennispalatsissa, mutta museon kokoelmiin kuuluu my®6s julkinen
taide, joka levittaytyy eri puolille Helsingin kaupunkia. Henkilotyévuosia museossa oli
vakituisen, paatoimisen henkildstdn osalta 54 ja todellisia henkilotyovuosia 63,5. Luvut ovat

vuodelta 2017.162

HAMin muutokseen liittyi Tennispalatsin tilojen laajennus ja remontti seka toiminnan, nimen
ja brandin uudistus. Uusi museo avattiin syyskuussa 2015; uudistuksen suunnittelu ja
toteutus vei noin puolitoista vuotta, josta suljettuna museo oli vuoden verran. Uuden

museon slogan on Kaupungin kokoinen taidemuseo ja arvot rohkeus, ilo ja ldsnédolo.

Vantaan taidemuseo Artsi on Vantaan kaupungin omistama museo, joka pitda huolta
kaupungin taidekokoelmasta. Museolla on kaksi toimipistettd, pddmuseo Myyrmaessa ja
Galleria K Tikkurilassa. My6s Artsiin kuuluu Vantaan julkisen taiteen kokoelma. Vakinaista,
paadtoimista henkilokuntaa museossa oli vuonna 2017 9 henkilétyévuoden verran, todellisia

henkildtydvuosia kertyi 12,863,

Artsin uudistus merkitsi toiminnan, museon nimen ja brandin uudistumista. Artsi
lanseerattiin maaliskuussa 2016, noin puolen vuoden muutosprosessin jalkeen. Museon

slogan on ”Artsi on asenne”. Lisaksi museolle on maaritelty syddmen asiat seuraavasti:

“Artsi kdy edelld ja ndyttdd suuntaa. Vy6rytdmme rosoista, merkittdvdd, tuoretta
nykytaidetta ilmiéineen — kansainviiliselld otteella tylsyyden poistamiseksi. Artsissa
tapahtuu! Taiteilijat, vieraat, frendit ja yhteistyokumppanit tekevdt kanssamme kaikkien

yhteistd Artsia.

Artsi pitéd huolta Vantaan mittavasta taidekokoelmasta ja uusista taidehankinnoista. Artsi
on punk. Artsi on rock. Artsi on moniddéninen Artsi erikoistuu graffitiin, katutaiteeseen ja
performanssiin. Artsi muistaa, tallentaa ja katsoo pitkdlle tulevaisuuteen. Artsiin on aina

vapaa pddsy! Artsi on asenne.”

162 Museotilasto 2017, museotilasto.fi (luettu 14.6.2018).
163 Museotilasto 2017, museotilasto.fi (luettu 14.6.2018).
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4.2. Teemahaastattelut

Tutkielmani liittyy laadullisen tutkimuksen perinteeseen monellakin tavalla. Koska tutkittava
aihe on ainakin suomalaisessa kontekstissa uusi, olen lahtenyt liikkeelle hypoteesittomasta

tilastal®

— tai jos omassa mielessani joitakin ennakkokasityksia on ollutkin, olen pyrkinyt
siihen, etteivat ne vaikuttaisi tutkimusprosessiin. Tutkielman tavoite on kartoittaa niita
asioita, jotka museon muutoksesta nousevat esiin ja samalla selvittdaa, mitka asiat ovat
muutoksen kannalta merkityksellisid. Pyrin my6s nostamaan museoalan ammattilaisten

puheesta esiin teemoja ja stereotypioita, jotka kuvaavat alalla vallitsevaa diskurssia.

Oma tutkielmani on tyypillinen laadullinen tutkimus myds siind mielessa, etta
tutkimussuunnitelma ja jopa tutkielman aihe on eldnyt tutkimusprosessin edetessa'®. Aluksi
puhtaasti museoiden branditutkimukseksi aiottu tutkimus muuttui laajemmaksi museon
muutoksen tarkasteluksi, silld jo ensimmaisten haastattelujen kohdalla kavi ilmeiseksi, etta
brandia on mahdotonta erottaa museon toiminnallisesta muutoksesta. Lisaksi tutkimukseni
noudattaa aineistoldahtdisyyden periaatetta. Vaikka olin tutustunut alan kirjallisuuteen
alustavasti jo ennen aineiston keruuta, tutkielman varsinaisen teoriaosan rajaukset olen

tehnyt vasta haastatteluaineistojen analyysin jalkeen.

Tutkimusmenetelmana kdytin vapaamuotoista teemahaastattelua. Haastattelulle oli valja
runko, jota noudatin kaikkien haastateltavien kanssa, mutta joka salli my6s keskustelun
ronsyilyn kiinnostavilta vaikuttaviin suuntiin tai suuntiin, joita haastateltava piti tarkedna

tuoda esiin. Haastattelurunko on tutkimusraportin liitteena 1.

Teemahaastattelun valitsin tutkimusongelmani avoimuuden vuoksi: koska aiheesta oli
ennakkoon saatavilla vain hyvin rajallisesti tutkimustietoa, en halunnut rajoittaa
haastateltaviani liiaksi strukturoimalla heille esitettavia kysymyksia. Toisaalta
teemahaastattelu piti kuitenkin haastateltavat “ruodussa” niin, ettd haastattelu noudatti
jokaisen haastateltavan kanssa suurin piirtein samanlaista polkua ja haastattelussa kaytiin

lapi ainakin kaikki tutkielmani kannalta tarkeimmat asiat.

Haastattelut tehtiin loka-joulukuussa 2017 padosin haastateltavien tydpaikalla.

Haastattelujen kesto vaihteli 40 minuutista tuntiin. Keskustelut nauhoitettiin haastateltavien

164 Eskola & Suoranta 2014, 19-20.
165 Eskola & Suoranta 2014, 15.
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luvalla. Haastattelujen yhteydessa sovittiin kuitenkin, etta en tutkimusraportissani kayta

suoria lainauksia, joista haastateltavat voisi tunnistaa.

Tavoitteena oli tehda kaksi haastattelua jokaisesta tutkimuksessa mukana olevasta
museosta, jotta mukaan saataisiin sekd museon johtajan ettd markkinointia tyokseen
tekevan henkilon nakokulma. Kaytannossa kolmesta museosta tehtiin kaksi haastattelua,

neljannesta vain yksi. Haastateltavien valintaa kasittelen tarkemmin tdaman luvun alussa.

4.3. Semiotiikka tutkimusmenetelmana

Aineiston analyysimenetelmaksi valitsin semioottisen analyysin, silla uskoin sen avulla
|6ytavani haastatteluaineistosta merkityksid, jotka tavanomaisessa lahiluvussa jaisivat

huomaamatta.

Semiotiikka on syntynyt tieteelliseksi tavaksi ymmartaa kulttuuri-ilmi6ita, joiden tutkimiseen
yleensa liittyi esimerkiksi "hyvaan makuun” pohjautuvaa esteettista erottelua. Samalla
semiotiikka syntyi metakieleksi, jolla voidaan puhua merkityksen muodostumisesta.*®
Merkkien toimintaa kuvataan semiosiksen kasitteelld. Sitd voidaan kutsua elaman kannalta
keskeiseksi prosessiksi, jossa merkkeja tulkitaan ja niiden avulla tehdain johtopaatoksiat®’.
Lisaksi semiotiikka tutkii representaatiota eli ihmisten tapaa toimia merkkien kanssa seka
merkitysjarjestelmaa, joka maarittelee kunkin merkin tyypillisen ja myos

kulttuurisidonnaisen kayttdtavan.6®

Semiosis liittda kasitteellisen ajattelun ja aistihavainnot toisiinsa. Merkkien toiminta liittaa
yhteen kokemuksen, havainnon ja ajattelun. Semiosis on myds jatkuva tapahtuma, joka
muuttuu ja kehittyy mutta voi myos vaaristas, silla se perustuu tulkitsijan historiaan ja

opittuihin ajatusmalleihin.'®®

Kulttuurisemiotiikka mieltaa kulttuurin merkkien, tekstien ja merkkijarjestelmien
muodostamaksi kokonaisuudeksi. Se voi tarkastella periaatteessa mita tahansa merkkina

toimivaa kulttuurin ilmiéta!’°, kuten itse tutkin tissa tydssd museota. Kulttuuri on meissa

166 Blom 1998, 206-207.

167 \/eivo & Huttunen 1999, 14.
168 Danesi & Perron 1999, 68-69.
169 VVeivo & Huttunen 1999, 15.
170 VVeivo & Huttunen 1999, 20.
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sosiaalista perint6a, ymparistomme tuote. Se on ei-perinnoéllista muistia, joka ei perustu
geeneihin.'’! Kulttuuri on toisen tason teksti siind missa luonnollinen kieli on ensimmaisen

tason teksti. Kulttuuri toimii siten aina kahdella tasolla.”?

Kulttuurin kasitteeseen liittyy olennaisesti sen vastakohta, ei-kulttuuri. Periaate, jonka
mukaan tama kahtiajako tapahtuu, riippuu kulloinkin maariteltdavasta kulttuurin lajista. Itse
asiassa kulttuurin kasitteen tulkinta tapahtuu talla poissulkemisen menetelmalla. Samalla
kulttuuri muodostuu jarjestyksen keskioksi, kun ei-kulttuuri edustaa sen ulkopuolella olevaa
epajdrjestysta. Tama tarkoittaa myds sitd, etta kulttuurin keskioé on suljettu tai rajattu,

ulkopuolinen alue taas vapaa ja avoin.'”?

Merkki tarkoittaa semiotiikassa kahden elementin, merkityn (kasitesisalto, esimerkiksi koiran
idea) ja merkitsijan (merkkivaline, esimerkiksi sana "koira’), yhteenliittym&a*"4,
Strukturalistisen semiotiikan keskeisia lahtokohtia ovat merkin maarittyminen erojen kautta
ja sen arbitraarisuus’®. Kielitieteilija Ferdinand de Saussuren mukaan nimenomaan muista
merkityista ja merkitsijoistd erottuminen antaa merkityille ja merkitsijoille hahmon'’®.
Derrida kehitteli tata teoriaa edelleen ja totesi, ettd eroaminen on mahdollista vain
viittaussuhteessa toiseen merkittyyn. Ndin ollen merkkien kasitesisalloilla ei ole itsenaista
olemusta, ne hahmottuvat vain loputtoman toisiin merkkeihin kohdistuvan viittaamisen
kautta.!”” Merkin arbitraarisuus puolestaan tarkoittaa konventioon, sopimukseen tai
kdytantdon perustuvaa suhdetta. Tama suhde ei kuitenkaan ole mielivaltainen tai merkin

kayttdjan maaritettivissa, vaan kollektiivinen ja muuttumaton.’8,

Dimensioperiaatteen mukaan samat merkitysjarjestelmat ovat |6ydettavissa yksittaisista
kdytannon tilanteista ja laajemmista representaation tavoistal’®. Ajallinen dimensio tutkii
merkin nykyisia, historiallisia ja uusia, syntyvida merkityksid. Rakenteellinen dimensio voi olla
paradigmaattinen eli Iasna- ja poissaolon valilla valitseva (valitaanko lauseeseen esimerkiksi
ja vai tai), syntagmaattinen eli toisiinsa kytkeytyva (kirjassa olevat sanat) tai analoginen eli

korvaava (kielikuvat, hiiri eldimena ja tietokoneeseen liitettdvana laitteena). Kasitteellinen

171 Veivo & Huttunen 1999, 129.

172 \/eivo & Huttunen 1999, 131-132.
173 \eivo & Huttunen 1999, 156-157.
174 \/eivo & Huttunen 1999, 26.

175 Veivo 2011, 36.

176 \/eivo & Huttunen 1999, 28.

177 \/eivo & Huttunen 1999, 37.

178 \/eivo & Huttunen 1999, 30-31.
179 Danesi & Perron 1999, 291-292.
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dimensio jakautuu denotatiiviseen perusmerkitykseen, konnotatiivisiin laajennettuihin

merkityksiin ja annotatiivisiin henkilékohtaisiin merkityksiin.*®

Tassa tyossa tutkin rakenteellisen ja kasitteellisen dimension ulottuvuuksia. Rakenteellisen
dimension osalta merkittdava on erityisesti syntagma, joka nayttaytyy omassa aineistossani
leksioina, sanojen muodostamina merkityksellisind kokonaisuuksina. Kasitteellisen dimension
merkityksista kiinnostavia oman aineistoni kannalta ovat konnotatiiviset merkitykset. Ne
voivat saada merkityksensa perakkaisten lausumien muodostamana kerrostumana tai
varsinaisen asiayhteyden ulkopuolelta tulevana “merkityskasaumana”*8l. Denotaatiota eli
perusmerkitystd Barthes kutsuu “viimeiseksi konnotaatioksi”, merkitykseksi, joka jaa
olemaan. Hanen mukaansa denotaation ja konnotaation suhde on kuin peli, jossa molemmat

viittaavat toisiinsa tiettyjen sdantdjen mukaisesti.'®?

Tekstilla on kolme funktiota: se toimii merkitysten valittajana, synnyttda uusia merkityksia ja
varastoi informaatiota eli kantaa kulttuurin muistia. Teksti ei ole vain passiivinen varasto
vaan my®és aktiivinen uusia merkityksid luova osapuoli.'® Tekstin tulkinta ei ole ainoa oikea
merkitys, vaan yksilén konstruktio tastd merkityksestd, illuusio, joka sopii tulkitsijan
mielikuvitusmaailmaan®®*. Lausujan ja tulkitsijan suhde perustuu paattelyyn, ja se edellytta
seka semioottisen kompetenssin ettd maailmaa koskevan tiedon kayttoa. Tulkintaa voi
verrata salapoliisin tyohon, joka oikein valittujen johtolankojen ja paattelyketjun avulla

padsee ratkaisuunsa.'®

4.4, Barthesin viisi koodia

Tutkielmani analyysimenetelmana hyddynnan yhta semioottisen analyysin tyokalua eli
Barthesin viiden koodin analyysia. Teoksessaan S/Z*¢ Barthes hyédynsi analyysimenetelmaa
kaunokirjallisen tekstin, Honoré de Balzacin Sarrasine-novellin, tulkinnassa. Barthesin
koodisto on vilja rakennelma, joka auttaa avaamaan merkitysten moninaisuutta, osoittaa

suuntia ja avaa lahtokohtia henkilékohtaiselle tulkinnalle seka kiinnittdd huomiota

180 Danesi & Perron 1999, 93-95; Veivo & Huttunen 1999, 32.
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merkityksen syntymisen eri osa-alueisiin'®’. Viljyytensa ja monipuolisuutensa vuoksi
menetelma toimii mielestani hyvin myods teemahaastatteluiden laajassa ja melko

strukturoimattomassa aineistossa, josta eri koodien kautta saadaan irti erityyppisia asioita.

Analyysissa teksti pilkotaan leksioiksi eli merkityskeskittymiksi, jotka ovat mitaltaan
muutamasta sanasta muutamaan virkkeeseen. Tekstin pilkkominen perustuu merkitsijéihin
ja on Barthesin mukaan sattumanvaraista. Tekstin analyysi puolestaan perustuu
merkittyihin.'® Koodien tulkinnassa etsitdin toisaalta vastaavuuksia, toisaalta tehddén
paadtelmia, joiden taustalla on empiirinen kokemus kulttuurisesta, materiaalisesta ja

sosiaalisesta maailmasta.'®®

Barthesin tavoitteena on tuoda esiin merkitysten liikkuvuus ja tulkinnan dynaamisuus.
Oleellinen on jako kahteen tekstilajiin, luettavaan ja kirjoitettavaan. Naista kirjoitettava teksti
on mahdollista kirjoittaa uudelleen; se siis tekee lukijasta tekstin tuottajan, ei vain sen
kuluttajaa. Luettavan tekstin kohdalla tdma ei enda ole mahdollista: lukija voi vain hyvaksya
tai olla hyviaksymitts sen, mita on kirjoitettu.'® Barthesin koodeista kaksi, hermeneuttinen
ja proaireettinen, ovat luettavan koodeja. Ne luovat tekstiin loogis-lineaarista jarjestysta ja
johdattavat sen toiminnan tai kertomuksen juonen mukaan alusta loppuun. Barthesin kolme
muuta koodia, seemit, kulttuurinen koodi ja symbolit, ovat luonteeltaan epalineaarisia,

eivatka ne noudata kertomuksen etenemisjarjestysta®©?.

Hermeneuttinen koodi muodostuu tekstissa olevista arvoituksista, niiden ratkaisuista ja
viivytyksista niiden ratkaisemisessa'®?. Ndiden tekstin osien tehtividna on yllapitaa
kerronnallista jannitetts ja paljastaa siihen liittyvia yllatyksia'®3. Omassa aineistossani
jokaisen haastattelun hermeneuttinen koodi noudattaa samaa kaavaa, koska haastateltaville
on esitetty samat kysymykset suurin piirtein samassa jarjestyksessa. “Kertomus” muodostuu
museon muutosprosessista alkaen |aht6tilanteesta ja paadttyen haastatteluhetken arvioon

sen onnistumisesta.
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Proaireettinen eli toiminnan koodi jarjestaa tekstissa olevia tapahtumia erilaisiin
kokonaisuuksiin, joiden Barthes sanoo olevan lukijan muodostamia ja valitsemia®®*.
Hermeneuttinen koodi antaa tarinalle dynamiikan, kddnteet ja jannittavyyden, proaireettisen
koodin taas hahmottavan toiminnan tarkoitusta, jarjestysta ja pyrkimyksia®®.
Tutkimusaineistossa olen luokitellut proaireettisen koodin leksioiksi pienet tarinat, jotka
sisadltyvat haastatteluaineistoon, mutta jotka eivat valttamatta vie hermeneuttisen koodin
”suurta kertomusta” eteenpain. Ne voivat olla esimerkinomaisesti kerrottuja
konkretisointeja muutoksen onnistumisesta tai joidenkin asiakasryhmien kdyttaytymista

kuvaavia tarinoita.

Seemi on tekstin pienin merkityksellisin yksikkd. Ne ovat merkitysvalahdyksia, joihin liittyvat
denotatiiviset ja konnotatiiviset merkitykset.'%® Haastatteluaineistossa suurin osa seemeihin
luettavista leksioista on metaforia tai metaforan kaltaisia konnotatiivisia ilmauksia. Barthesin
mukaan konnotatiivinen merkitty toimii indeksina: se osoittaa kohti totuutta mutta ei kerro
sitd. Seemit voivat parhaimmillaankin paljastaa vain osia totuudesta; edes yhteen koottuna

ne eivat muodosta koko totuutta.*®’

Metaforien tulkinnassa olen kadyttanyt lingvistiikan professori George Lakoffin ja filosofi Mark
Johnsonin jakoa rakenteellisiin, ontologisiin ja suuntametaforiin. Rakenteelliset metaforat
kuvaavat yhteen kasitekenttdan kuuluvaa asiaa toisen kdsitekentdn termein. Samalla ne
muodostavat laajempia kasitteellistyksia: esimerkiksi “elama on matka” on kasitteellinen
metafora, josta voidaan johtaa lukuisia erilaisia metaforisia ilmaisuja. Suuntametafora
suhteuttaa esimerkiksi spatiaalisia kdsitekenttia toisiinsa: esimerkiksi parempi tai suurempi
mielletdan metaforisesti ylhaalla olevaksi tai aika lineaarisesti eteneviksi.'*® Ontologiset
metaforat puolestaan perustuvat analogiaan, jossa esimerkiksi abstrakteja asioita tai
kasitteitd kuvataan ikdan kuin ne olisivat konkreettisia esineita tai olioita'®®. Ontologisiin
metaforiin kuuluu my6és metonymia, jossa metaforan ldhde- ja kohdealue kuuluvat samaan
kasitekenttdaan. Esimerkiksi kokonaisuuden kuvaaminen osan nimella tai tapahtuman

kuvaaminen paikan nimelld on metonymiaa.?®
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21 jotka

Kulttuuriseen koodiin kuuluvat kulttuurisiin jarjestelmiin viittaavat tekstiainekse
liittyvat tiettyyn tieteenalaan tai muuhun tiedon lihteeseen?®?. Omassa analyysisséni
kiinnitin huomiota siihen, etta haastatteluihin sisaltyi paljon tekstinkohtia, joissa museoita tai
museoalaa kuvattiin tiettyjen ennakkokasitysten tai -oletusten perusteella. Ne olen
sisallyttanyt kulttuurisen koodin alle. Symbolinen koodi taas muodostuu tekstissa ilmenevista

vastakohtapareista, kuten eldmé ja kuolema tai luonto ja kulttuuri?®.

Barthesin koodit pyrkivat jasentamaan tekstid ja merkitysten polveilua. Samalla ne vaistavat
merkityksen naulitsemisen tiettyyn, kattavaan struktuuriin, vaan pikemminkin nostavat esiin
elementteja ja portteja merkityksen alkamiseen. Barthesin tarkoituksena ei mydskaan ollut,
ettd koodien avulla kdytettéisiin tieteellisend mallina muiden tekstien analyysissd.?** Tassa
suhteessa niin allekirjoittanut kuten muut tutkijatkin joutuvat siis epailemaan toimivansa

vastoin Barthesin alkuperaista ajatusta.

Viisi koodia purkavat monimerkityksisia kerroksia, joiden avulla voidaan nostaa esiin
identiteetteja ja implikaatioita, tarinoita, tyyleja ja kaytettyja symboliavaruuksia. Ne kaikki
ovat olennaisia pohdittaessa, miten esimerkiksi vallitsevat merkitykset vaikuttavat

arvoihimme, asenteisiimme, kisityksiimme ja ilmaisutapoihimme.?%

201 Blom 1998, 221.

202 Barthes 1974, 20.

203 Barthes 1974, 19; Blom 1998, 219.
204 Blom 1998, 210.

205 Blom 1998, 226.



44

5. AINEISTON ANALYYSI

Haastatteluaineiston analyysimenetelmana kaytan semioottista analyysia, tarkemmin
sanottuna Barthesin viiden koodin menetelmaa. Tahan valintaan pdadyin, koska

tavoitteenani on tuoda esiin haastatteluaineistoihin ja haastateltavien kommentteihin
piiloutuvia ajatusrakennelmia ja olettamuksia, joiden I6ytamiseen ja tulkintaan uskon

semioottisen analyysin olevan toimiva tyokalu.

Luvun aluksi kdyn aineiston 16yddkset lapi koodi koodilta, ja teen lopuksi yhteenvedon koko
semioottisen analyysin tuloksista. Esittelen myos lyhyesti jokaisen koodin alalukujen alussa.

Tarkemmin koodit on esitelty luvussa 4.

5.1. Hermeneuttinen koodi

Hermeneuttinen koodi muodostuu tekstissa olevista arvoituksista, niiden ratkaisuista ja
viivytyksista niiden ratkaisemisessa®’®. Se muodostaa ikddn kuin tarinan, jossa voimat ja
vastavoimat kamppailevat, kunnes paadytaan loppuratkaisuun. Omassa aineistossani
jokaisen haastattelun tarina lahtee liikkeelle muutoksen lahtétilanteesta ja paattyy
haastatteluhetken arvioon sen onnistumisesta ja vaikutuksista. Alut ja loput ovat myos niita
kohtia, joissa eri museoiden tarinat ovat yhtenevimmillaan. Sen sijaan matka, joka

muutosprosessin aikana on kuljettu, on jokaisen museon kohdalla omanlaisensa.?’

Yhteista kaikkien museoiden muutoksen kdynnistymiselle on eradnlainen ulkoapdin tuleva
muutoksen pakko. Tama ulkopuolelta tuleva vaikutin voi olla kehityshanke, kuten siirtyminen
uusiin tai laajempiin tiloihin, joka samalla on kaynnistanyt ajatusprosessin museon
kokonaisvaltaisemmasta muutoksesta. Toisaalta muutoksen kaynnistdjana on kaikissa
tutkimissani museoissa ollut asiakkailta tai julkisesta keskustelusta tullut negatiivinen
palaute?®®, Lihes kaikki haastateltavat kuvasivat, ettd oman museon brindi ennen muutosta
oli hahmoton ja epdmaérainen, eika tavallinen kansalainen erottanut padkaupunkiseudun
museoita toisistaan. Osa haastateltavista totesi myds, ettd oman museon kavijamaarat olivat

laskussa ja muutos oli tastakin syysta valttimaton. 2%
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My®ds tarinan paatos on kaikkien museoiden osalta yhtendinen: kaikissa neljassa museossa
muutos on koettu onnistuneena, eika korjattavaa tai kritisoitavaa juurikaan I6ydy. Perusteiksi
talle haastateltavat mainitsevat kavijamaarien kasvun. Yhdessa museossa on mitattu myds
nayttelyissd kiytetty3 aikaa, joka sekin on pidentynyt muutoksen jilkeen.?'® Museoista kaksi
on tutkinut mielikuvaa museosta, joka kummassakin tapauksessa on ldhentynyt brandi-
identiteettia, haluttua mielikuvaa. Useissa haastatteluissa tuli my0s esiin, ettd muutoksen
jalkeen museoon on tehty “opintomatkoja” toisista museoista, haastattelupyynnét ja
mediandkyvyys ovat kasvaneet, samoin pyynnét tulla kertomaan museon muutoksesta
esimerkiksi alan seminaareihin. Tutkimuksessa mukana olevat museot ovat myos saaneet

erilaisia alan palkintoja tai ainakin olleet finalistien joukossa ehdolla palkinnon saajiksi.?!

Syyta hyvaan tulokseen etsittiin paitsi onnistuneesta muutoksesta myds museoalan
uudenlaisesta noususta yleiseen keskusteluun. Yksi haastateltavista totesi myos, etta
odotusarvo museon palveluille on vield aika alhainen, jolloin uuden museokavijan
yllattdminen positiivisesti on helpompaa kuin silloin, jos odotusarvo on jo lahtékohtaisesti

korkealla.??

Useimmissa museoissa muutosprosessi on toteutettu nopealla tempolla, vain yhden museon
muutokseen on varattu aikaa yli kaksi vuotta®'3. Haastatteluissa tiukka aikataulu nayttaytyy
haasteena tai ongelmana, mutta erityisesti museonjohtajien nakdkulmasta nopea “rysaytys”
on myos ollut tapa, jolla muutos saadaan varmimmin toteutetuksi. Yksi museoista kaytti jopa
niin sanottua ulkoisen pakon taktiikkaa, jossa visuaalisen ilmeen ja ohjelmiston muutos
toteutettiin ensin ja tastd myos viestittiin aktiivisesti. Vasta taman jalkeen muutos vietiin
organisaatioon ja toimintatapoihin — ajatuksena, etta sisdisen muutoksen on pakko tapahtua

ulkoisen muutoksen myéta. 2t

Kaikissa tapauksissa nopeatempoinen muutos ei onnistunut. Tall6in hidastavat tekijat ovat
joko tulleet museon ulkopuolelta tai syyna on ollut alun pitden liian optimistisesti laadittu
aikataulu. Muutoksen jatkuva tarve nayttdd muutoinkin olevan yleisesti hyvaksytty totuus:

haastateltavat ndkevat muutoksen jatkuvana prosessina, ikdan kuin kilpajuoksuna, jossa

210 Hikkinen 2017.
211 Hikkinen 2017.
212 H3kkinen 2017.
213 Hakkinen 2017.
214 Hakkinen 2017.



46

tahtia on jatkuvasti parannettava, jotta pysytaan kilpailijoiden tai yhda nopeammin

muuttuvan yhteiskunnan ja sen trendien vauhdissa.?*®

Museoiden tarinoissa toistuva elementti on my0s se, ettd muutosprosessi on haluttu pitaa
omissa kasissa. Joissain tapauksissa tama voi olla taloudellinen valttamattdmyys mutta
ulkopuoliseen apuun suhtaudutaan myos jossain maarin epaluuloisesti. Ulkopuolisten ei
uskota tuntevan museoalaa riittavasti, jotta heista olisi hyotya muutoin kuin alihankkijoina,
toteuttamassa pienia, omaan erikoisalaansa liittyvia tehtavia, kuten teknista tai visuaalista
suunnittelua. Muutamassa haastattelussa todettiin myos, etta valikoiden tehty ulkopuolisten
palvelujen hankinta mahdollisti museon ndakékulmasta paremman tai syvemman yhteistyon

kuin se, ettd koko uudistus olisi ulkoistettu mainostoimistolle tai konsultille.?®

Edelld kuvatuista yhteisista piirteistd huolimatta jokaisen tutkitun museon muutosprosessi
on kuitenkin ollut omanlaisensa kehitys- ja oppimiskertomus. Naita prosesseja voi kuvata
esimerkiksi metaforin, jotka omasta mielestani kertovat kunkin muutoksen keskeisista

piirteista:

e Varmasti eteneva juna: yksi museoista sai muutosprosessinsa toteutetuksi ennalta
suunnitellussa aikataulussa ja laajuudessa, ilman merkittavid ongelmia tai tarvetta tehda
muutoksia alkuperaiseen suunnitelmaan. Muutosprosessi nayttaa oppikirjaesimerkilta:
projektia johdetaan vahvasti, fokus ei muutu ja muutoksen toteuttajilla on realistinen
kasitys siita, mihin ollaan pyrkimassa.

e Viipyilevda matka: muutos oli pitkd prosessi, joka pysahtyi valilla pitkaksikin ajaksi
museosta riippumattomista syistd. Samalla "maali” siirtyi: kun aikaa kului, myos
alkuperaiset suunnitelmat muuttuivat ja lopputuloksena oli metamorfoosi alkuperaisesta
tavoitteesta ja uusista, matkan varrella havaituista muutostarpeista. Tassa
muutosprosessissa mukana oli my6s vahvoja vastavoimia, joita vastaan kamppailuun
kului aikaa ja energiaa.

e Tulivuori: tarve muutokselle oli ollut olemassa pitkdan, ja lopulta se toteutui
tulivuorenpurkauksen kaltaisena “rajahdyksena”, joka yllatti yleison ja ehka osin myds

museon oman vaen.
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e Talkoot: muutos toteutettiin oman henkildkunnan voimin, vapaaehtoistyon hengessa
voimavaroja sadstamatta. Hankkeessa nakyy tee se itse -toimintatavan palkitsevuus ja

kuormittavuus.

Muutoksen myotavaikuttajia ovat padsaantoisesti olleet sitoutunut, paamaaratietoinen johto
ja henkildkunta, joka on osallistettu vahvasti muutoksen tekemiseen®'’. Vain yhdessa
museoista muutos on ollut siind maarin museon johdon visioima ja eteenpdin viema, etta

henkilokunta ei ole ehka taysin pysynyt muutoksen rattailla mukana.

Muutos ei kuitenkaan ole ollut helppo tai kevyt asia museoissa tyoskenteleville. Erityisesti
asiantuntijoiden haastatteluissa nousee esiin henkildston vasyminen, muutoksen kova vauhti
ja siita aiheutunut suuri tydmaara. Toiminnan tulee olla brandin mukaista, mika tarkoittaa,
etta kdytanndssa jokaisen tydntekijan on sisdistettava brandin arvot ja ydin, ”|6ydettava
yhteinen tietoisuus” ja noudatettava sita tydssaan. Lisdaksi muutos on kaikissa museoissa
tarkoittanut sita, ettd tyontekijoiden toimenkuvat — ja samalla vastuut — ovat laajentuneet

aiemmista, ehkd melko rajallisista ja hierarkkisistakin toimenkuvista.*'8

Hallinnon suhtautuminen muutokseen nayttaa vaihtelevan sen mukaan, miten suuria
lisdbudjetteja sen toteuttaminen on vaatinut — on helppoa suhtautua kehityshankkeisiin
myonteisesti, jos taloudellista lisdpanosta ei vaadita. Niissdakin museoissa, joissa lisdbudjetit
olivat kdytossa, hallinto ndyttaa suhtautuvan sindnsa samanlaisten museo-organisaatioiden
lisirahan tarpeeseen eri tavoin.?'° Suhde hallintoon vaikuttaa useimmissa tapauksissa olevan
etdinen, eika hallinnossa taysin hahmoteta, mitd museo tekee tai miten muutos sen tyéhon

voisi vaikuttaa.

Museokavijoiden vaikutus muutokseen tulee ilmi paaosin siind, milld tavoin uudet museot on
otettu vastaan. Tassa roolissaan kavijat ovat olleet pddosin myotavaikuttajia: kaikissa
tutkituissa museoissa kavijamaarat olivat nousseet uudistuksen jalkeen. Osassa museoista
kavijat paasivat vaikuttamaan myds muutoksen toteuttamiseen esimerkiksi
asiakaspaneelissa.??° Kaikki kdvijat eivat kuitenkaan ole olleet muutoksesta innoissaan.
Erityisesti kulttuurihistoriallisten museoiden edustajat kertovat “perinteisid” sivistavia ja
paljon informaatiota ja esineita sisaltavia nayttelyita kaipaavista kavijoistad, joilta muutoksen

jalkeen on tullut kipakkaakin kritiikkia. Tahan kriittisten ryhmaan kuuluu myos
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asiantuntijayleis6ja.?*! Museon suhde naihin ryhmiin on monimutkainen ja aiheuttaa
pohdintaa siitd, voidaanko nama hitaammin innostuvat tai “karvalakkikansa” jattaa

huomiotta vai onko museon toimintaa |ahdettava muokkaamaan palautteen myota.

5.2. Proaireettinen koodi

Proaireettinen eli toiminnan koodi jarjestda tekstissa olevia tapahtumia erilaisiin
kokonaisuuksiin, jotka ovat lukijan muodostamia ja valitsemia?%. Se hahmottaa toiminnan
tarkoitusta, jarjestysta ja pyrkimyksia??. Tutkimusaineistossa olen luokitellut tdhin koodiin
ne haastatteluaineiston pienet kertomukset, jotka eivat valttamatta vie hermeneuttisen
koodin ”suurta tarinaa” eteenpain. Ne voivat olla esimerkkeja tai konkretisointeja, joilla

kerrontaa halutaan elavoittaa tai omaa nakokulmaa korostaa.

Suuri osa proaireettisista kertomuksista on kuvauksia muutosprosessiin liittyvista
onnistumisista tai muutoksen positiivisista vaikutuksista. Tallaisia ovat esimerkiksi
kertomukset uudistuneen museon lanseerauksesta, joka on kiinnostanut yleis6d odotettua
enemman tai joka on saanut poikkeuksellisen suuren ndkyvyyden mediassa. Yhta lailla
onnistumistarinat voivat kuvata uudenlaisia tapahtumia, jollaisia museossa ei aiemmin voitu
kuvitellakaan jirjestettavaksi tai alalta tulleita huomionosoituksia.??* Toisaalta monet
haastateltavista halusivat korostaa, ettd museon toiminta oli ollut laadukasta jo ennen
muutostakin®®, mika kuvaa mielestani haluttomuutta kritisoida aiempia toimintatapoja ja

pyrkimysta pehmentda muutoskertomusten hegemoniaa.

Toinen kertomustyyppi kuvaa muutokseen liittyvia ongelmia tai epdonnistumisia. Niitd on
kolmenlaisia: vaikeuksista voittoon -kertomuksia, aikatauluun ja muihin resursseihin liittyvia
kertomuksia sekd huomioita, joita ei ehka lainkaan ole tarkoitettu proaireettisiksi
kertomuksiksi. Vaikeuksien kautta voittoon -kertomukset kuvaavat esimerkiksi sitd, miten
rahoituksen saaminen muutosprosessia varten oli hankalaa mutta kovalla ty6lla ja
neuvotteluilla siind kuitenkin onnistuttiin. Aikataulu- ja resurssikertomuksissa osia
uudistuksesta on jouduttu siirtdmaan myohemmaksi, koska prosessin aikana on todettu

niiden vaativan enemman aikaa, ajatusty6ta tai taloudellista panosta kuin mihin alun pitden
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oli varauduttu.??® Kiinnostavimpia ovat kuitenkin viimeisen ryhman huomionomaiset
kertomukset, joita esiintyy erityisesti museonjohtajien haastatteluissa. Niissa esimerkiksi
kuvataan sivulauseenomaisesti, miten museon johto havahtui henkiloston vasymykseen tai
vastarintaan vasta sitten, kun jokin toiminto tai tydoryhma oli kuvaannollisesti ilmaistuna
”raksahtanut poikki”.?2” Nihin kertomuksiin haastattelut eivit tarjoa ratkaisuja, eika

haastateltava ehka edes ajattele kuvaavansa ongelmaa.

Kaikissa neljassa museossa muutos on vaikuttanut lahes kaikkiin toimintoihin. Valtaosin
haastateltavat kuvaavat kuitenkin yleisétyohon, nayttelyihin ja markkinointiin kohdistuvia
muutoksia — johtuen toki my®és siitd, ettd haastattelun painopiste on néissa toiminnoissa.??®
Vaikutelmakseni jai kuitenkin, etta kulttuurihistoriallisissa museoissa muutos ulottuu
selvemmin myds kokoelmatoimintaan. Osin tdma voi olla myds sattumaa, silla
samanaikaisesti oli kdynnissa kokoelmanhallinnan prosesseja, jotka eivat valttamatta millaan

tavoin liittyneet tassa tutkimuksessa kuvattuun muutosprosessiin.

Museon toimintatavoista haastatteluissa on vain vahan kertomuksia, mutta ne ovat sita
kiinnostavampia. Niissa kuvaillaan museotoiminnan muutosta esimerkiksi suhteessa rahaan
ja sponsorointiin, aiheisiin, joista on viime vuosina tullut arkipdivdad museoammattilaisten
tyossa. Aiemmin ndista aiheista ei keskusteltu, esimerkiksi museon taloustilanne otettiin
annettuna tekijana, jolle museotyontekijat eivat voi tehda mitaan ja joka ei kuulu heidan
osaamisalueisiinsa. Vastaavasti ajattelun muutosta kuvataan muun muassa esimerkeilla
maksullisesta oheistoiminnasta, joka kritiikin sijaan onkin kerdnnyt runsaasti osanottajia —
jopa enemman kuin tilaisuuksiin on voitu ottaa. Rahaan liittyy myos kiinnostava
yksityiskohta: yhdessa haastatteluista todetaan, etta tiukka taloustilanne johti siihen, etta
museo alkoi tehda tarkempia valintoja sen osalta, mita asioita toteutetaan ja toteutti nama

asiat isommin ja ndyttdvimmin — ei siis sddstden tai nakyvyytta karsien.??°

Valtaosin tutkimuksessa mukana olleet museot ndyttavat lahteneen muutosprosessiin ilman
kovin pitkdn aikavalin suunnitelmaa. Useista haastatteluista jaa se vaikutelma, ettd muutosta

on lahdetty toteuttamaan “muutos edelld”, ilman kovin tarkkaa nakemysta siitd, millainen
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lopputuloksen pitaisi olla. Vain yksi museoista on laatinut suunnitelman, joka ulottuu myos

tuleviin, lanseerauksen jilkeisiin vuosiin®°.

Museoiden henkilokuntaa kuvaavat kertomukset ovat erilaisia kertojasta riippuen.
Museonjohtajat maalaavat alaisistaan sankarillista kuvaa, jossa museossa tyoskentelevat
ovat muutoksen toteuttajia, vasymattomia puurtajia, jotka tekevat enemman kuin palkkansa
edestd ja jotka ndkevat tyonsa merkityksen. Yksi haastateltava kuvaa alaistensa olevan
kutsumusammatissa, josta “palkinto” on enemman kuin vain rahallinen korvaus.
Asiantuntijoiden haastatteluista ilmenee kuitenkin my&s vasymys ja tietynlainen
neuvottomuus uudenlaisten tehtdvien edessa. Kaikissa museoissa muutos on tarkoittanut
henkilostoélle toimenkuvien laajenemista, vallan mutta myos vastuiden kasvua, eika aina ole

selvai, onko ohjaus ja koulutus uudentyyppiseen tekemiseen ollut riittavaa.?*!

Osa museonjohtajien kertomuksista on alaa voimakkaasti kyseenalaistavia, jopa niin, etta
alan tulevaisuutta ja olemassaolon oikeutusta pohditaan. Johtajilla on my&s kahtalaista
suhtautumista muutoksen jalkeiseen aikaan. Yleinen mielipide on, ettd muutos on
jatkuvaa.?®2 Haastateltujen viliset erot syntyvit siind, nayttaytyykod tdma jatkuva muutos
uhkaavana kamppailuna vihollisia vastaan vai hyvahenkisena kilpailuna, jossa kilpakumppanit

tukevat ja kannustavat toisiaan.

5.3. Seemien koodi

Seemi on tekstin pienin merkityksellisin yksikkd. Ne ovat merkitysvalahdyksia, joihin liittyvat
denotatiiviset ja konnotatiiviset merkitykset.?*3 Haastatteluaineistossani suurin osa
seemeistd on metaforia tai metaforan kaltaisia konnotatiivisia ilmauksia. Niiden osalta

kdytan Lakoffin ja Johnsonin?3* jaottelua rakenteellisiin, ontologisiin ja suuntametaforiin.

e Rakenteelliset metaforat kuvaavat yhteen kasitekenttdan kuuluvaa asiaa toisen
kdsitekentdn termein ja voivat muodostaa laajempia kasitteellistyksid (elama on

matka)?%.
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e Suuntametafora suhteuttaa esimerkiksi spatiaalisia kasitekenttia toisiinsa (ylhaalla on
parempi tai suurempi, alhaalla huonompi tai pienempi)?%.
e Ontologiset metaforat kuvaavat abstrakteja asioita tai kasitteita konkreettisina esineina

tai olioina (museo hoivattavana kohteena)®*’.

Rakenteellisilla metaforilla kuvataan aineistossani usein organisaation toimintaa. Ne voivat
ilmeta positiivisen dynamiikan metaforina, liikkeend, rakentamisena ja luomisena ja joiden
vastakohdaksi kuvataan muutamassa haastattelussa paikallaan polkeminen tai
”jauhaminen”?38, Rakentamis-, luomis- ja liikemetaforat ovat samalla hallinnan metaforia:
puhuja on aktiivinen toimija, joka paattaa, miten asiat etenevat. Tyypillisesti ndita metaforia

esiintyy museonjohtajien puheessa®®.

Toinen tapa kuvan organisaatiota ovat pelin ja sodan metaforat, joihin liittyy edellista
ryhmaa negatiivisempi sdvy — niissa heittdydytaan ja puhkotaan, pyorat rikkoutuvat ja
kiinnostavuus rinnastuu vaarallisuuteen. Tahan ryhmaan rinnastan myos sailiometaforat,
joissa museo on kattila, jossa paine kasvaa ja kasvaa, kunnes se lopulta kiehuu yli. Samoin
tdhan metaforakimppuun kuuluvat mielestani katuelaman metaforat, joita yksi
haastateltavista kayttda.2*° Myés niissd kyse on selviytymisestd kadun karuissa oloissa ja
kapinallisuudesta, erddnlaisesta ulkopuolisuudesta. Ensimmaisen ryhman metaforista nama
poikkeavat myos siksi, etta tilanne ei ndytd olevan puhujan hallinnassa, kuten ei sodan tai
pelinkdan voittajaa voida tietaa etukdteen. Taman metaforaryhman edustajia 16ytyy niin

museonjohtajien kuin asiantuntijoidenkin puheesta?*!,

Kolmas ja tavanomaisin tapa kuvata museota ovat matka- ja urheilumetaforat. Niissa
muutosprosessi ndhdaan matkana, jolla on alku, loppu ja tapahtumia matkan varrella, tai
urheilusuorituksena, jossa nimenomaan korostuu suorittaminen. Matka- ja urheilumetaforat

esiintyvét tyypillisesti asiantuntijoiden haastatteluissa.?*?

Muita aineistossani esiintyneita rakennemetaforia ovat museon esittdminen ndyttamona ja
monen ihmisen samansuuntaista toimintaa kuvaavat yhteistydmetaforat, jotka kummatkin

ovat peraisin ldhinnd museonjohtajien puheesta. Nayttamometaforat liittyvdat museon roolin
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etsimiseen yhteiskunnassa tai julkishallinnollisen organisaation sisalla. Yhteistyémetaforat
taas kuvaavat muutoksen toteuttamista siitd nakdkulmasta, ettei se olisi mahdollista ilman

laajaa yhteisty6td.?*®

Oliometaforissa museo nahdaan eldavana olentona, joko hoivattavana ja ruokittavana
"lemmikkina” tai itsendisend, luonnonvoiman kaltaisena oliona, jota ihmiset eivat
valttamatta pysty hallitsemaan?**. Tyypillistd aineistoni haastatteluille on, ett3
museonjohtajille museo on hoivattava olento — joissain yhteyksissa myos puu tai savi, jota
veistetdan ja muotoillaan halutunlaiseksi. Asiantuntijoille museo on useimmin arvaamaton ja
hallitsematon olento. Tallaisena omalakisena olentona saatetaan kuvata myos ulkopuolisia

tekijoita, kuten vaikkapa hallintoa.

Aineistoni suuntametaforat |6ytyvat lahes yksinomaan asiantuntijoiden haastatteluista. Ne
ovat myos metaforista suoraan arvottavimpia, kuten se, ettd toiminnan kannalta tarkeat

asiat ovat “keskelld” ja vihemman térkeat “reunalla” 2%

Haastatteluissa kysyttiin, onko museon paikka museokentallda muuttunut brandiuudistuksen
myota. Ehka tdma kysymys oli omiaan lietsomaan vastausten rakentamista
suuntametaforien kautta. Monessa haastattelussa museoalan huiput olivat sijoittuneet
oikealle ja yl6s, heikommin menestyvat vasemmalle ja alas — ikddn kuin perinteiseen
nelikenttaan. Toisaalta lahes jokaisessa haastattelussa omalla museolla ndhtiin olevan “oma

ruutu”, jonka sisalla museo voi lilkkua mutta jolta se ei voi poistua.?*®

Suunnilla voidaan kuvata myo6s esimerkiksi museon paikkaa risteyksena, jossa kohtaavat
toisesta suunnasta tulevat hallinnon tavoitteet ja vaatimukset seka toisesta suunnasta
tulevat museoalan vaatimukset. Tasometaforien avulla kuvataan myés museon muuttumista

matalan kynnyksen paikaksi.?%’
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5.4. Kulttuuriset koodit

Kulttuuriseen koodiin kuuluvat kulttuurisiin jarjestelmiin viittaavat tekstiainekset**, jotka
liittyvat tiettyyn tieteenalaan tai muuhun tiedon ldhteeseen?*°. Omassa aineistossani on
runsaasti leksioita, joissa museoita tai museoalaa kuvattiin tiettyjen ennakkokasitysten
perusteella tai joissa ndma ennakkokésitykset olivat luettavissa rivien vilistd?°. Kulttuurisen
koodin aineistoni koostuukin ldhes yksinomaan naista alan sisdista diskurssia kuvaavista

tekstinkohdista.

Haastatteluissa kiinnostavaa on se, miten omaa museota ja sen muutosta peilataan
erddnlaiseen museon normiin tai ideaaliin. Tama ideaali ndyttda olevan hyvin perinteinen,
vaikka museoiden uudistusprosessien tarkoituksena on rikkoa konventioita ja tuottaa

uudenlaisia museoita ja vaikka puhujina ovat museoalan ammattilaiset.

Museo on perinteisesti ndhty asiantuntijaorganisaationa ja "totuuden kertojana”. Museoiden
uudistuessa on lahes poikkeuksetta haluttu luopua tallaisesta ylhaalta alas -asenteesta ja
nostaa museokavijat tasavertaisiksi ja aktiivisiksi toimijoiksi. Tama nakyy esimerkiksi siina,
ettd museon suunnitteluun on saattanut osallistua asiakkaista koottu paneeli tai etta
tapahtumien sisaltoja tai jopa kokonaisia nayttelyita on suunniteltu yhdessa asiakkaiden
kanssa. Sama koskee muutosta nayttelyiden toteuttamisessa, joka erityisesti
kulttuurihistoriallisten museoiden kohdalla on tarkoittanut nayttelyiden “keventymista”,
esinemaaran karsimista, selittdvien tekstien lyhentdamista ja visuaalisuuden korostumista
informaation kustannuksella.?®! N&it3 ratkaisuja perustellaan erityisesti museonjohtajien
haastatteluissa monin tavoin ja sanoin — ikdan kuin niissa olisi jotakin arveluttavaa. Tosin on
todettava, etta haastattelujen perusteella myds osa asiakkaista kaipaa edelleen perinteista,

asiantuntijatiedolle perustuvaa museota?*?.

Muutamassa haastattelussa tulee esiin my6s museon arvokkuus, jonka sdilymista tai
katoamista pohditaan erityisesti niissa tilanteissa, joissa museon nayttelyt muuttuvat
voimakkaasti tai museon fyysinen ympiristd on kaupallinen?2. Vaikka ”pénétyksesta”

halutaan tai sanotaan haluttavan pois, arvokkuus sindnsa nayttaytyy positiivisena asiana.
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Museon ideaaliin liittyy my0s kasitys siitd, miten museossa tulisi vierailla. Useissa
haastatteluissa mainitaan museossa piipahtaminen, jonka sanotaan olevan
paasymaksuttomuuden ja maksullisten museoiden osalta Museokortin ansiota.
Piipahtaminen saadaan naissa haastatteluissa kuulostamaan uudelta ja poikkeavalta tavalta
”kuluttaa museoita”.?** Stereotyyppinen kisitys museovierailusta ndyttiisi siis olevan, etta

kun museoon tullaan, sielld kuuluu viettda runsaasti aikaa ja koluta museo lapikotaisin.

Museoalalta ei perinteisesti ole odotettu itsevarmuutta tai mielipidejohtajuutta vaan
pikemminkin hiljaista asiantuntemusta omasta erikoisalasta. Osana muutosta museot ovat
kuitenkin valinneet toisenlaisen, ladhempana kaupallisia organisaatioita olevan taktiikan oman
nakyvyyden ja “paikan” takaamiseksi. Tama nakyy mainoskampanjoina, sponsorointina ja
ohjelmavalintoina, joiden tavoitteena voi olla enemman nakyvyyden tavoittelu kuin
museokavijoiden houkuttelu paikalle. Haastatteluissa tdma uusi toimintatapa kuitenkin
nayttaytyy varsinkin museonjohtajien puheessa omalta mukavuusalueelta poistumisena,

joka ei oikein istu yhteen museon perustehtivien kanssa.?>®

Museoiden uusilla brandeilla tavoitellaan omaleimaisuutta ja erottuvuutta, kuten
brandikirjallisuuden oppien mukaan tuleekin. Ne eroavatkin vanhoista, ajalta ennen
muutosta olevista mielikuvista vahintaankin siina, ettd kunkin museon vahvuuksia on
korostettu, joidenkin osalta identiteetti on laitettu kokonaan uusiksi. Sen sijaan kesken&an
museoiden brandit ovat aika samankaltaisia: niissa toistuvat tunteisiin vetoavuus, museo
matalan kynnyksen paikkana, yllatyksellisyys ja rohkeus. Luutuneita odotuksia ja kasityksia
museosta halutaan ravistella ja samalla useimmissa museoissa halutaan tulla Iadhemmas
museokavijaa. Kaikkiaan muutoksella haluttiin kaikissa museoissa tuoda omia vahvuuksia

esiin tai muuttaa heikkoudet vahvuuksiksi.?®

Muutamissa haastatteluissa pohditaan museon paikkaa yhteis6ssaan ja yhteiskunnassa.
Nayttaa silta, ettd museo hakee sita, millaisia rooleja sille voisi avautua taman paivan
yhteiskunnassa eika tyydy vain siihen tehtavaan, joka silla on aiemmin ollut. Toisaalta taas

museon vanhat roolit ndyttavéat silyvin uusien roolien rinnalla.®’

Myos kasitys museosta paikkana muuttuu. Tutkimuksessa mukana olleista museoista kaksi

sulki muutosprosessin yhteydessa sivutoimipisteitdan, milla pyrittiin haastateltavien mukaan
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brandin kirkastamiseen. Toisaalta erityisesti museonjohtajien haastatteluissa tuli esiin
pyrkimys museon viemisestda museorakennuksen seinien ulkopuolelle. Talldakin tavoin

halutaan ldhemmaés ihmisia — erityisesti niit4, joita on vaikea saada fyysiseen museoon.?>®

Seemien tavoin kulttuuriset koodit vahvistavat sitd kasitysta, ettad eri museoiden “ruudut” tai
"paikat” ovat erilaisia. Monissa haastatteluissa nousee esiin valtakunnallisten museoiden
erityinen asema®?®. Tdhin asemaan nayttida kuitenkin liittyvan kahdenlaisia ndkemyksis,
jotka voivat esiintya myds saman haastateltavan puheessa. Yhtdalta valtakunnallisella
museolla on asemastaan juontuva paikka, jota silta ei voida ottaa pois. Toisaalta taas tdama

paikka pitdaa lunastaa aina uudelleen.

Kaikki haastateltavat totesivat, ettd museokentalld on tapahtunut ja tapahtumassa muutos,
joka koskee koko alaa. Syiksi sille nahtiin toisaalta yleison valistuneisuus, maailmalla ndhdyt
museoesimerkit ja tarve |6ytaa elamyksia tai elamaa suurempia asioita vapaa-ajalle.
Toisaalta muutoksen nahtiin ldhteneen museoalasta itsestdan, omasta muuttuneesta
ohjelmistosta, Museokortista ja riman nostamisesta entistd korkeammalle. Kiinnostusta
alaan on lisannyt myods Guggenheim-keskustelu, joka nousi esiin erityisesti Helsingin

kaupungin museoiden edustajien haastatteluissa.?®®

Parissa haastattelussa todettiin, ettd muutoksen tahti ei ole pysyvaa, vaan se kulkee aaltoina
tai sykleina. Hieman kahtiajakoisuutta syntyi siitd, ovatko museot toisilleen kilpailijoita vai
yhteisty6kumppaneita. Jos monien museoiden muutos menee samaan suuntaan, on

mahdollista, ettd tihan ”ruutuun” tulee tungosta.?¢?

My6s museoiden rooli ndyttaa olevan erilainen. Kaupungin organisaatioon kuuluvien
museoiden ndhdaan olevan oman kaupungin asukkaita varten, kun taas valtakunnallisen

museon roolina ndyttaa olevan jollain tavoin “ylempana” oleminen.

Eri museoiden vilille syntyy haastatteluaineiston perusteella myos erilaisia jakolinjoja. Yksi
museoita jakava tekija on padsymaksullisuus tai -maksuttomuus. Erityisesti niissd museoissa,
joissa padsymaksua ei ole, tama ndhdaan eraanlaisena vedenjakajana tai ideologiana, joka

maarittda koko museon toimintakulttuuria.?®?
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Toinen jakolinja kulkee kulttuurihistoriallisten museoiden ja taidemuseoiden valilla. Yhdessa
haastatteluista kiinnitetdan huomiota siihen, etta juuri taidemuseot ovat olleet museoiden
suosion huipulla, ja ettd mahdollisesti tdma on saanut muut museot tulemaan niiden
markkinoille ja jarjestimaan taidendyttelyitd myds omissa tiloissaan?®3. Jollain tavoin ndyttia
siltd, etta kulttuurihistorialliset museot ovat joutuneet muutoksen yhteydessa muokkaamaan
toimintaansa voimakkaammin kuin taidemuseot. Joitain viitteitd on myos siihen suuntaan,
etta rahoituksen saaminen taidemuseotoiminnan kehittamiseen on helpompaa kuin

kulttuurihistoriallisilla museoilla.

Museoammattilaisten on useiden haastattelujen mukaan pitanyt opetella muutoksessa
uudenlaisia tyoskentelytapoja, joihin liittyvat entista laajemmat vastuut ja nopeampi
tyétempo?®*. Tama on monelta osin vastakkainen perinteiseen kisitykseen verrattuna, jossa
museotyontekija on huolellinen, yksityiskohtiin paneutuva tutkijatyyppi, joka tekee tyotaan
kutsumuksesta, ei rahan vuoksi. Vaikka tdma perinteinen nakemys lienee stereotypia, jonka
historia juontaa useiden kymmenien vuosien taa, tulee erityisesti asiantuntijoiden
haastatteluissa esiin uuden tyéskentelytavan mukanaan tuoma vasyminen, joissain
tapauksissa jopa turhautuminen ja kapinointi. Museossa asiantuntijatehtavissa
tyoskentelevia motivoivat haastattelujen perusteella tyon sisalto ja merkityksellisyys, mutta

muutokset edellyttidvit sopeutumista, joka ei kaikkien kohdalla tapahdu aivan nopeasti®®.

Lisdksi erdaanlainen jakolinja on my6s museoalan ja muiden alojen valilld. Haastatteluissa
tdma tulee esiin puhuttaessa museoiden uudistusprosessien johtamisesta, joka kaikissa
museoissa on haluttu tehda itse. Sama jakolinja kdy ilmi my6s haastattelujaksoista, joissa
puhutaan museossa tyoskentelevistd museoalan ja muun alan koulutuksen saaneista kesken

sekd yhteistydsta vaikkapa museon ja hallinnon valill3. 26

5.5. Symbolinen koodi

Symbolinen koodi taas muodostuu tekstissa ilmenevista vastakohtapareista, kuten elama ja
kuolema tai luonto ja kulttuuri?®’. Omassa tutkimusaineistossani vastakohdat rakentuvat

tyypillisesti ihmisryhmien tai toimialojen valille. Kiinnostavaa on myos se, ettd muutamat
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haastatteluista perustuvat erdanlaiselle jatkuvalle vastakkainasettelulle, kun toisissa
haastatteluissa sitd taas on vain vahin tai ei lainkaan.2®® Kulttuurisen koodin tavoin myés

symbolinen koodi paljastaa, miten ammattilaiset oman alansa ja tyonsa nakevat.

Haastattelun teemaan liittyen selkein vastakkainasettelu muodostuu vanhan ja uuden
museon vilille. Symbolisen koodin my6ta esiin nousevat samat teemat, jotka ovat olleet
nahtavissa myos muiden koodien yhteydessa: muutos sivistavasta
asiantuntijaorganisaatiosta elamyksia tuottavaksi vapaa-ajan vieton keskukseksi, paljon
informaatiota sisaltavista tuotannoista suuria yleisoja houkutteleviksi, mielelldan
kantaaottaviksi tai yllatyksellisiksi elamyksiksi. Samalla ainakin osasta perinteisia
museokonventioita on pyritty pddsemaan eroon: jos vanha museo nahdaan kieltojen

kenttdana, on uusi museo sallivampi.

Museon muutosprosessissa vanha, hitaampi tutkijatyyppinen tyoskentelytapa ja nykyinen
nopeatempoinen tyo asettuvat selkedsti vastakkain. Yhdessa haastatteluista tatd verrataan
taiteen tekemiseen: siind missa taiteilija saattoi ennen kayttaa yhden maalauksen
tuottamiseen pitkan ajan ja lopuksi signeerata sen omalla nimellaan, nykytaiteessa teokset
saattavat syntya hyvinkin nopeasti, osa niistd on olemassa vain rajallisen ajan, eivatka
taiteilijat aina edes halua nimedan nakyviin, vaan toimivat nimimerkin tai tyéryhman

suojissa.?®®

Muutoksen syvyyttd kommentoidaan parissa haastattelussa. Haastateltavat tiedostavat, etta
museon brandin maarittely ja lanseeraus ei viela tarkoita sitd, etta kaikki museossa tehtava
olisi uuden brandin mukaista ja etta kaikki siella tyoskentelevat olisivat sisdistaneet taman
identiteetin. Toisaalta yksi haastateltavista kuvaa muutosta sanomalla, ettei pelkan
markkinoinnin keinoin olisi paasty samanlaiseen lopputulokseen kuin koko toimintaa
myllertdvalla muutoksella. Yksikddn museoista ei ole jattanyt muutosta pelkalle brandi- tai
pintatasolle — toinen asia sitten on, miten ja milloin mitataan, onko muutos viety lapi
onnistuneesti tai ovatko kaikki organisaatiossa tyoskentelevat omaksuneet sen

identiteetin.?’®

Haastatteluissa kdy myos ilmeiseksi, ettd “vanhaa” museoty6td, muistiorganisaation ty6ta,

kunnioitetaan, vaikka kdytanndssa kaikissa haastatelluissa museoissa toteutettu muutos on

268 Hakkinen 2017.
269 Hakkinen 2017.
270 Hakkinen 2017.



58

ollut iso ja sen ndhdiin tuoneen toiminnan “toiselle levelille”?’t. TAm4 kertonee siité, etta
"perustyolld” tarkoitetaan museon avoinnapitoa ja kokoelmatyota, joissa muutokset eivat
ehka ensisijaisesti ndy tai joiden tarkeytta halutaan nailla kommenteilla korostaa. Joissain
haastatteluissa todetaan my0s, ettd organisaation sisalla isolta ndyttava muutos ei
valttamatta nay asiakkaille samalla tavalla, vaan koko muutos saatetaan ohittaa

olankohautuksella.?’?

Museot vertaavat itseddn toisaalta kaupallisiin organisaatioihin, toisaalta esimerkiksi
kaupungin museolla vertailukohtana ovat kaupungin organisaation muut osat. Vertailu
kaupallisiin organisaatioihin nakyy erityisesti museoissa, jotka sijaitsevat joko yhteistiloissa
tai muuten lahekkain kaupallisten organisaatioiden kanssa. Tassa vertailussa museo
asettautuu tyypillisesti hieman altavastaajan asemaan suhteessa vertailukohteeseen —
resurssien arvellaan olevan niukempia ja markkinointiosaamisen vahdisempaa. Myos
haastateltavat toteavat tallaisen vertailun olevan omiaan lisadmaan muutos uutuusarvon

vuoksi -ajattelua ja eradnlaista kilpajuoksua muutosten perassa®’.

Museon ja julkishallinnon muiden osien vertailu on usein omiaan korostamaan museon
erityispiirteitd. Muuhun hallintoon liitetdan helposti byrokraattisuus ja tietynlainen sanelu:
siella tehdyt paatokset vaikuttavat museon toimintaan, mutta niissa ei aina huomioida
museon erityistarpeita, jolloin ne voivat museon nakdkulmasta vaikuttaa heikennyksilta.
Parissa haastattelussa viitataan my0s siihen, etta julkista rahoitusta on helpompi saada

seiniin kuin sisaltoihin, joiden hallinto olettaa syntyvin ilman erityisia resursseja®’?.

Joissain haastatteluissa myds museoiden yleisot jaetaan useampiin, tavallaan toisilleen
vastakkaisiin ryhmiin. On perinteiset museokavijat, jotka kenties kaipaavat myos perinteisia
nayttelyitd, on kiireiset piipahtelijat, jotka kdyvat kerrallaan katsomassa vain pientd osaa
nayttelysta tai tulevat kuluttamaan odotusaikaa museoon, on ravintolan ja kaupan asiakkaat,

jotka tulevat museoon kulinarististen tai ostoselamysten vuoksi.?”*

Vastakkainasetteluja |0ytyy yllattavan paljon myos henkilokunnan valilta. Haastattelun
perusteella henkildsto jakautuu muutoshaluisiin ja sopeutuvaisiin sekd muutosvastarintaisiin,

joihin helposti kuuluvat idkk3at ja asiantuntijat?’®. Osaltaan tdhan voi vaikuttaa muutoksen
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myota tullut uusi ajattelutapa, jossa museo ei aina ole oikeassa vaan kuuntelee myos yleisoa.
Jakautuminen nakyy myos yksikoissa siten, etta yleisétyohon ja markkinointiin liittyvat

yksikot saavat enemman resursseja kuin esimerkiksi perinteiset kokoelmatyo ja avoinnapito.

Erityisesti yhden museon osalta kdy myos ilmi, ettd erdanlainen itsekkyys museon siséalla on
lisdantynyt. Yksikoillda on omat tavoitteensa, ja valilla voi olla, ettd niiden toteuttaminen
kampittaa museon kokonaisedun saavuttamista tai yhteisty6ta muiden yksikdiden kanssa.
Samalla tavoin yksildiden vastuut ovat kasvaneet, mika voi olla yhteisen tekemisen kannalta
ongelmallista. Osassa museoista on ollut kdynnissa useita isoja muutosprosesseja

samanaikaisesti, mikd vaistamatta jakaa henkildst6a.?”’

5.6. Yhteenveto

Kaikissa haastatteluissa korostuu onnistumisen etiikka. Hermeneuttisina, suurina tarinoina
ne kertovat erityisesti ulkopuolelta tulleista paineista ja nopeaan muutokseen pyrkivista

278 Myés

prosesseista, joiden lopputuloksena on poikkeuksetta onnistuminen
proaireettisissa, pienissa tarinoissa tdma korostuu: jos epaonnistumisen hetkista puhutaan,
ne ovat valiaikaisia, voitettavissa olevia vaikeuksia tai optimistisesta aikataulusta johtuvia

viivastyksia. Ainoat todelliset epdonnistumiset tulevat aineistoon sivulauseissa: esimerkiksi
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voidaan kuvata henkilokunnan vasymista tai kapinointia®’” ikdan kuin huomaamatta, etta

tallainen asia olisi pitdnyt jo prosessin aikana havaita ja pyrkia korjaamaan.

Muutoksen prosessit ovat kuitenkin jokaisella tutkitulla museolla omanlaisensa; yhdella
kiskoilla aikataulussa kulkeva juna, toisella viipyilevd matka, kolmannella purkautuva
tulivuori ja neljannella talkoomainen tee-se-itse-toiminta. Metaforina prosessia kuvaa
useimmissa tapauksissa rakentaminen ja luominen, jossa puhujalla on tilanne hallinnassaan.
Toinen tapa kuvata muutosta on sota tai peli, jossa puhuja ei voi olla varma omasta

hallitsevasta asemastaan.

Muutoksen myo6tavaikuttajina ovat toimineet sitoutunut johto ja omistautunut
henkilokunta?®®. Useamman koodin kohdalla henkilsté nayttaytyy kutsumustydssa olevana,

jopa vasymiseen saakka sitoutuneena — yhden museon kohdalla jopa kapinoivana.
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Ristiriitaisempi suhde on esimerkiksi hallintoon, joka voi toisaalta tukea muutosta mutta
myo0s hidastaa sitd ja osoittaa ymmartamattomyytta, sekd museokavijoihin. Kavijoiden osalta
puhutaan toisaalta suurten yleis6jen houkuttelemisesta, mika tarkoittanee nayttelyiden ja
muiden sisiltdjen keventdmisti.?! Toisaalta on aistittavissa, ettd museot joutuvat
ponnekkaasti perustelemaan itselleen, miksi kohderyhmana eivat voi olla kaikki — siis myo6s

ne, jotka kaipaavat perinteisia paljon informaatiota sisaltavia nayttelyita.

Uudistuksia peilataan tyypillisesti hyvin perinteiseen, arvokkaaseen, museokavijan
sivistdmiseen pyrkivaan ja asiantuntijoiden kasissa olevaan organisaatioon. Uusien
museoiden tavoitteena taas ndyttaa olevan keveys niin asiantuntijaty6ssa, sisalldissa,

museokaynneissa (piipahtaminen) kuin brandi-identiteetissakin.

Museoiden erilaiset ruudut tai roolit tulevat esiin useissa kohdissa. Museoilla ndyttaa olevan
tarkka kasitys siitd, mika on esimerkiksi valtakunnallisen tai kaupungin museon,
kulttuurihistoriallisen tai taidemuseon tai paasymaksullisen tai -maksuttoman museon ruutu.
Samoin kasitykset museoissa tyoskentelevista uhrautuvina ja kutsumusammatissa

tyoskentelevina ovat yllattavankin homogeenisia ja perinteisia.
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6. JOHTOPAATOKSIA

Kaikkien neljan tutkimuksessani mukana olleen museon muutos on ollut suuri ja vaikuttanut
kaytanndssa kaikkiin museon toimintoihin. Stephen E. Weilin mukaan vain yhden osa-alueen
muuttaminen ei olisi edes mahdollista, vaan yhdessa toiminnossa toteutettu muutos
vaikuttaa vaistimattd myds museon muuhun toimintaan®®?. Haastattelemissani museoissa
muutos on kuitenkin suunniteltukin koko organisaation lapikayvaksi, eikd esimerkiksi pelkalla
brandiuudistuksella katsota saavutettavan niin suuria hyotyja kuin mita taman tutkimuksen

kohteena ollut muutos on tarjonnut®®,

Muutos ndyttaa toteuttavan hyvin uuden museologian ajatuksia siitd, millainen museon tulisi
olla. Esimerkiksi Tomislav Sola kuvaa uutta museota synteesin paikkana, joka on rento,
osallistava ja epamuodollinen ja ei pohjaudu vain rationaaliseen ajatteluun vaan myoés
tunteisiin?®*. Ndama ominaisuudet nakyvat kaikkien neljan museon brandi-identiteetissi ja
niitd on tavoiteltu my6s uutta museota ja sen toimintaa suunniteltaessa. Samalla tdma tosin
johtaa siihen, ettd kaikki museot kulkevat samaan suuntaan ja niiden identiteetit muutoksen
jalkeenkin ovat lahella toisiaan. Poikkeuksena tastd on Artsi, jonka identiteetin kapinallisuus

poikkeaa kaikista muista.

Voi my0s sanoa, ettad uudistus on merkinnyt tutkimilleni museoille siirtymaa modernin ajan
museosta post-museoksi, jossa esimerkiksi lineaarinen aikakasitys tai halu esittda kokonaista
maailmankuvaa ei enaa hallitse nayttelyita vaan painopiste on tarinallisuudessa ja
jokapaivaiseen kokemukseen linkittymisessa. Tama on samalla tapa rakentaa
masternarratiivia, yksinkertaistaa maailmaa ja sen rakenteita ymmarrettavammaksi. Post-
museon periaatteet nakyvat myds muussa yleisotydssa, jossa museokavijan rooli korostuu ja
kiistanalaisten aiheiden kasittely seka kyseenalaistaminen ovat eri tavoin ldsna kuin

aiemmin.

Museoissa on my6s nahtavissa Weilin kolmen imperatiivin puristuksissa oleminen: toisaalta
ovat taloudelliset vaatimukset, toisaalta paine tuottaa kulttuurisesti merkityksellisia sisaltoja
ja lisaksi vield sosiaalisen toiminnan vaatimus®®®, joka nayttaa liittyvan jokaisen post-museon

toimintaan. Vaikka esimerkiksi museoiden johtaminen ja markkinointi [ahenee

282 \Weil 2012, 180.
283 Hakkinen 2017.
284 Spla 1997, 36-38.
285 \Weil 2012, 177.



62

ammattimaisuudessaan kaupallisten yritysten toimintaa, on museon huomioitava myos
perusmaaritelmansa ja siihen liittyvat toiminnot kuten tutkimus ja opetus. Kulttuurista

imperatiiviakaan ei siis sovi unohtaa.

6.1. Miksi muutos on toteutettu ja mihin silla pyritdaan?

Lahtdkohtana kaikkiin muutosprosesseihin on ollut ulkoinen paine tai ulkopuolelta
kdynnistynyt muutoshanke, esimerkiksi tilauudistushanke. Vaikka muutoksen tarve on
tunnistettu museossa muutoinkin, vasta ulkopuolelta tullut sysays on todellisuudessa
laittanut muutosprosessin liikkeelle.?®® On toki niin, ettd tissa tutkimuksessa esitellyissa
muutoksissa on kyse pitkaaikaisista prosesseista, jotka myos tarkoittavat museon normaalin
toiminnan hairiytymista pitkaksi aikaa. Mahdollisesti tama seka alan tiukka taloustilanne ovat

olleet omiaan lykkdamaan tarpeelliseksikin koetun muutoksen kdynnistamista.

Muutokseen johtaneet sisdiset syyt jadvat enemman mieli- ja kielikuvien taakse:
haastatteluista tulee tunne, ettd museot ovat kokeneet itse itsensa ajastaan jalkeen jaaneiksi
ja polyttyneiksi ja olettavat myds muiden ajattelevan ndin. Mihin tdma kasitys perustuu, ei
kaikilta osin kay haastatteluissa ilmi. Taustalla on joidenkin museoiden kohdalla
asiakastutkimuksia tai alan laajempia selvityksid, mutta oletettavasti ndakemys perustuu osin
my0s kasitykseen yleisesta mielipiteesta. Osan kritiikistd on tuottanut Guggenheim Helsinki -
hankkeen yhteydessa kayty keskustelu, jossa Guggenheim-hankkeen tukijat melko avoimesti
esittivat Helsingin kaupungin olemassaolevien museoiden korvaamista uudella tai ainakin

niiden rahoituksen leikkaamista uuden museon hyvaksi.

Useimmissa museoissa muutos on pyritty viemaan lapi mahdollisimman nopeasti, tosin
toteutuksen vauhtiin ovat vaikuttaneet myds museon ulkopuoliset tekijat, useimmiten
hidastavasti?®’. Nopeaa tahtia voidaan toki perustella esimerkiksi sill3, ettd muutos héiritsee
museon toimintoja sitd vdhemman mitd nopeammin se saadaan viedyksi ldpi. Jossain maarin
nayttaa kuitenkin siltd, ettad karsijoiksi ovat joutuneet museon tyontekijat — muutos on aina
nopeammin toteutettavissa strategioissa ja suunnitelmissa kuin ihmisten mielissa. Tassa
katseet kddantyvat museonjohtajiin. Kun johtamisessa oleellista on yhteisten arvojen

valittaminen henkilokunnalle, voidaan kysya, onko tdssa onnistuttu ja onko kaikissa
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museoissa kaytetty riittavasti aikaa muutoksen perustelemiseen henkilostolle ja sen

omaksumiseen.

Projektin johto on kaikissa museoissa pidetty omissa kasissa. Tata perusteltiin kustannuksilla,
ajan saastolla seka silla, ettd muutoksen katsottiin tapahtuvan varmimmin toivotulla tavalla,
kun sit3 johdetaan itse.?® Tietyll4 tavalla onkin niin, ettd esimerkiksi brandin uudistaminen
ostopalveluna voi johtaa “onttoon brandiin”, joka jattda museon tyontekijat ulkopuolisiksi
eika ole pitkalla aikavalilla kannattava sijoitus. Toisaalta voidaan kysyd, onko tdssa esimerkki
Janesin mainitsemasta omahyvaisyydesta, kdsityksesta, ettei museon parasta voi tietaa
kukaan muu kuin museossa tyéskentelevit itse?®. Aineistoni valossa ei voi paitella,
kummasta vaihtoehdoista ndissa museoissa on kyse — vai onko itse tekemalla vain pyritty
ajan ja rahan saastoon. Kiinnostava kysymys on myos se, millaisiksi muutosprosessit olisivat
muodostuneet vahvemmassa ulkopuolisessa ohjauksessa. Selvaa kuitenkin on, etta jos
museoiden tavoitteena on ldhentya muita organisaatioita ja osallistua yhteiskunnalliseen
keskusteluun, on yhteistyohon lahdettava tasavertaisesta asetelmasta, ei omaa

paremmuutta korostaen.

Muutosprosessit ovat olleet eri museoissa varsin erilaisia. Yhdessd museossa prosessi eteni
suunnitellusti kuin juna kiskoilla, toiselle muutoksesta tuli usean vuoden hanke, viipyileva
matka, jonka aikana myos kdsitys muutoksen toivotusta lopputuloksesta muuttui. Kolmas
museo “rajaytti” muutoksen kdyntiin ulkoisten elementtien kautta ja neljannessa se tehtiin
talkoohenkisesti omin voimin. Ndissa suunnittelujanne naytti olevan lyhyempi kuin kahdessa

ensin mainitussa museossa.?*°

Suunnitelmallisuus ja suunnitelmissa pysyminen on tietysti hyva asia niin
muutoshankkeeseen osallistuvien kuin budjetinkin nakékulmasta. Joissain tapauksissa voi
kuitenkin olla, ettd matkalla viipyminen on hyodyksi; pisimman ja matkan varrella
muuttuneen museon muutos nayttda onnistuneen jopa paremmin kuin mita siita olisi
alkuperaisen suunnitelman mukaisena tullut. Lyhyella janteelld muutostaan suunnitelleiden
museoiden kohdalla riski epdonnistumiselle tai muutoksen tekijoiden vasymiselle on
mielestdni suurempi: muutosta ldhdettiin toteuttamaan kdytannon toimet edella ja silla

oletuksella, ettd kun hanke on aloitettu, se on myos pakko saada viedyksi maaliin saakka.
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Museot kuvaavat metaforat esittavat mielestani hyvin myds muutosprosessin luonnetta.
Museonjohtajille, joilla voi sanoa olevan laheisin suhde museoonsa, museo on tyypillisesti
hoivattava kohde. Asiantuntijoille se on useimmin itsendinen toimija, jonka tekemisia ei aina
voi ennustaa. Tama kuvaa johtajan ja asiantuntijan erilaista suhdetta tyopaikkaansa, mutta
jossain maarin myos sitd, etta asiantuntijat eivat ole samalla tavoin tyotehtaviensa ”paalla”

kuin johtajat ja yllatyksiin on mita ilmeisemmin totuttu varautumaan.

Metaforat kuvaavat myos sitd, nahdaankdé museon muutos rakentamisena tai luomisena vai
sotana tai pelind. Kiinnostavaa on, etta rakentamis- ja luomismetaforia kayttavat erityisesti
niiden museoiden edustajat, joissa muutosprosessi on ollut suunnitelmallisin. Ad hoc -
tyyppisesti muutostaan toteuttaneissa museoissa prosessia kuvataan sotana, pelina tai

katueldamana, joka sekin vertautuu jonkinlaiseen selviytymistaisteluun.

6.2. Miten muutos on toteutettu ja miten se on vaikuttanut museon eri toimintoihin?

Vaikka kaikki tutkimuksessa mukana olleista museoista ovat kokeneet ison muutoksen,
kukaan haastatelluista ei varsinaisesti halua mollata aiempaa toimintaa. Kriittisia
puheenvuoroja haastatteluissa ovat Iahinna toteamukset aiemman nayttelytoiminnan
linjausten tutkijaldhtdisyydestd tai brandin ndkymattémyydesta tai epdmaaraisyydestid?®!,
Voi toki olla, etta kaikissa tutkimuksessa mukana olleissa museoissa perusasiat ovat olleetkin
kunnossa, ja suurelta ndyttdava muutos on kuitenkin vain museon péivittamista uudelle
vuosituhannelle. Toisaalta ndma kommentit ovat yhtenevaisia sen Stephen E. Weilin

nakemyksen kanssa, ettd museoala on haluton leimaamaan museoita tai toimintatapoja

huonoiksi®®2. TAmé& puolestaan hdmartad myds kasitystad hyvastd museosta.

Muutosprosessit ovat vaikuttaneet ldhes kaikkiin museon toimintoihin, mutta painotus on
selvisti ndyttely- ja ohjelmatoiminnassa sekd muussa yleisétydssa??. Kilpailussa
museokavijoista nama ovatkin merkittavia tekijoita, silla museot ovat niin sanottuja
vertailutuotteita, joiden kulutuspaatokset voidaan tehda hetken mielijohteesta tai joihin
esimerkiksi ystavan suositus voi vaikuttaa®?*. Joissakin haastatteluissa todettiinkin, ett3

kokoelmat ovat jadneet muutoksen toteutuksessa vahemmalle tai ettd kokoelmiin
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panostetaan vihemman kuin yleisétydhén?®®. Tima on painotus, joka on ristiriidassa museon
perustehtdvien kanssa. Kokoelmatyo voi olla suurelle yleisélle nakymatonta, mutta silla on

aarimmaisen suuri merkitys koko museon toiminnalle.

Uuden museologian teeseista yksi liittyy seinattémaan museoon, toiminnan tuomiseen ulos
museorakennuksesta2®. Tama on yksi tutkimissani museoissa tapahtuneista toiminnallisista
muutoksista. Samanaikaisesti kaksi museoista on sulkenut sivutoimipisteitdaan, mika tavallaan
vaikuttaa ristiriitaiselta edelld kuvatun ”laajentumispyrkimyksen” rinnalla. Sivutoimipisteista
luopumista perustellaan padasiassa brandin kirkastamisella, ikdan kuin rénsyjen
katkaisemisella.?®’ Taustalla on varmasti myés halu karsia kiinteistékustannuksia ja muita
kiinteita kustannuksia ja vapauttaa resursseja muuhun kayttoon. Tietylla tavalla tdma on
kulttuurin soluttautumista muiden elaméanalojen joukkoon, josta
kulttuuriteollisuusteoreetikot Adornon johdolla puhuvat?®®, Seinitén museo pyrkii tuomaan
kulttuuria ja museoita [ahemmas niita ihmisia, jotka eivat tule museoon, mutta onko se

samalla kansan sivistdmishanke aivan kuten kansallismuseot sata vuotta sitten?

6.3. Millainen on uuden museon brandi ja identiteetti?

Muutos on ollut museoille tilaisuus kirkastaa ja selkeyttda omaa brandidan, ja brandityon
merkitys ndyttda nousseen entistd suurempaan arvoon kaikissa tutkituissa museoissa.
Ylipaataan markkinointiin suhtaudutaan nahdakseni samalla tavoin kuin missa tahansa
kaupallisessa yrityksessa — siihen ollaan valmiita panostamaan ja sen uskotaan olevan yksi
niista tekijoista, jotka varmistavat museon tulevaisuutta kilpailussa muita vapaa-ajan vieton

tapoja mutta myos kilpailussa muita museoita vastaan.

Uudistuneet museobrandit ovat kuitenkin keskendadan melko samankaltaisia. Kolmen museon
brandimaareissa viitataan tunteisiin ja tunne-elamyksiin, kolme museota korostaa myos
|5hestyttivyytts ja matalaan kynnysta tulla museoon?®®. Kun museobrindin tirkeimpina
ominaisuuksina pidetaan erottuvuutta ja kykya kertoa jotakin olennaista museosta, eivat

nama asiat taysin toteudu tutkimieni museoiden uudistuksessa. Tosin samoista
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identiteeteistad voidaan vield rakentaa varsin omannakoista toimintaa, mika ajan myo6ta alkaa

myo6s suunnata brandi-imagoa omanlaisekseen.

Vahva brandi voi toimia kahteen suuntaan. Se voi luoda museolle erottuvan ja
kilpailutekijana toimivan imagon, jonka laatuun ja sisaltdihin museokavija voi luottaa. Heden
mukaan se voi tarkoittaa myds standardoitumista negatiivisessa mieless3%. Tilléin museot
pyrkivatkin tuottamaan standardia, ei aitoa ja omaperaista kulttuurituotetta, koska tama
voisi poiketa museokavijan odotuksista liiaksi ja tuottaa talle pettymyksen. Toisaalta
museokavijat voivat valita vain siitd, mitd on tarjolla, ja vaarana on, ettd he valitsevat
uudelleen ja uudelleen omalle ihmistyypilleen suunnattuja "tuotteita.” Kavijamaaria laskevat

museot taas tuottavat lisda tata samaa, koska kavijat nayttavat siita pitavan.

Yleis6tyon ja markkinoinnin yhdistaminen on yksi esimerkki uudenlaisesta ajattelusta
museoissa. Esimerkiksi yksi tutkimuskohteistani reagoi budjettileikkauksiin alkamalla
toteuttaa entista isompia ja nayttdvampia ohjelmallisia tempauksia, jotka toimivat samalla
ilmaisena markkinointina uudistuneelle museolle. Tdma on myds yksi tapa ratkaista
niukkojen resurssien ongelmaa: markkinointiin ei siis kdyteta rahaa, vaan jarjestetdan

tapahtumia, jotka samalla palvelevat viestinndn ja markkinoinnin tarkoituksia.3

Museoiden ja rahan suhde nayttaa tutkimusaineistoni perusteella muuttuneen. Jos aiemmin
tyydyttiin siihen rahoitukseen, mika oli saatavilla, nyt talouteen pyritdan itse aktiivisesti
vaikuttamaan monin eri tavoin, kuten omia rahoituslahteita kehittelemalla ja toisaalta
rakentamalla brandia, jonka hallinto ja yhteistyokumppanit katsovat rahallisen tuen
arvoiseksi. My6s sponsorointia hydodynnetdaan rohkeammin kuin aiemmin ja rahasta on tullut

normaali keskustelunaihe museon tulevaisuuden suunnittelussa.

6.4. Miten muutos on vaikuttanut tyontekoon museossa?

Henkilékunta ndhdaan kaikissa tutkituissa museoissa tirkeina voimavarana®’?. Osassa
museoista henkilékunnan osallistaminen nayttaisi kuitenkin olleen vahvempaa kuin toisissa.
Kiinnostavaa on, ettd ndissa samoissa museoissa nakyy myds museokavijoiden osallistaminen

toiminnan painopisteena.
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Muutosvastarintaa tai henkiloston kokemia pelkoja muutosta kohtaan tuodaan esiin kolmen
museon edustajien haastatteluissa. Yleinen nakemys on, etta taysin vastarinnatonta
muutosta ei pystytakdaan tekemaan. Griffin ja Abraham sanovat, ettd johtamisen oleellisin
osa taman paivan museossa on yhteisten arvojen valittdminen henkilokunnalle,

luottamuksen ja sitoutuneisuuden kasvattaminen3®

. ltse uskon, ettd nama tekijat ovat
ratkaisevassa asemassa myds muutosvastarinnan kasittelemisessa. Museon muutoksen
kasittely on sekin neuvottelua merkityksista. Johtajalla on tdssd neuvottelussa vahva asema,

mutta jokaisella tydntekijalla on mahdollisuus ja oikeus omaan tulkintaansa.

Museoiden muutoksen my&td henkilkunnan toimenkuvat ovat laajentuneet kaikissa
museoissa. Vastuut ovat samalla kasvaneet, samoin valta paattaa, millaisia ratkaisuja oman
toimenkuvan sisalla haluaa tehda. Toimenkuvien laajeneminen nadyttaa erityisesti

museonjohtajien puheessa vaikuttaneen myds organisaatiota selkeyttavasti.3%*

Asiantuntijoiden haastatteluiden perusteella suhtautuminen uusiin toimenkuviin on
kahtalaista: entista laajempi vastuu nahdaan positiivisena ja ikdan kuin luottamuksen
osoituksena, mutta se on myds lisdannyt tydn maaraa ja stressaavuutta. Laaja toimenkuva ja
iso tydkuorma voi johtaa pakkoon tehda hutiloiden tai ainakin luopua museotyéhoén
perinteisesti liittyvdsta hyvin tarkasta ja huolellisesta asiantuntijatydsta.3%® Tutkijatyyppinen
ty6 on yksi “museon ideaaliin” liittyvistd ominaisuuksista, eika siita ole helppo luopua, vaikka

ty6nantajan uusi strategia muuta sanoisikin.

Johtajien ja asiantuntijoiden nakemys henkil6kunnan roolista ja voinnista muutosprosessissa
poikkeaa jonkun verran toisistaan. Johtaja ei valttamatta nde niita arkipaivan haasteita,
joihin asiantuntijat térmaavat paivittain, tai hanelle ei kerrota raadollisinta versiota siita,
mita henkilosto todella muutoksesta ajattelee tai sen ymmartaa. Janesin mukaan
museotyontekijat ndhdaan usein uhrautuvina kutsumuksensa toteuttajina, joiden matalaa
palkkatasoa kompensoidaan antamalla vapaat kddet esimerkiksi tutkimuksen tekemiseen3°,
Aineistossani johtajien haastatteluissa vilahtelee "sankarihenkilokunta”, joka kantaa

muutoksen aikaisen tavallista suuremman tyékuorman mukisematta3?’. On silti hyvi

303 Griffin & Abraham 2007, 120-123.
304 Hikkinen 2017.
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kysymys, nahdaanko museon johdossa henkildstdn tilanne riittavan realistisesti ja osataanko

todellisiin ongelmiin puuttua ajoissa vai vasta sitten, kun vahinkoa on jo tapahtunut.

Hallinnon rooli nayttaytyy haastatteluissa kaksijakoisesti. Jos muutos ei ole edellyttanyt
suurta lisdpanostusta, sen on ollut helppo olla “moraalisena tukena” ja kannustaa
muutoksen tekemisessa. Niissa kahdessa museossa, joiden muutos on edellyttanyt
lisdbudjettia, toinen on haastattelujen perusteella saanut tarvitsemansa varat ilman erityista
neuvottelua, toinen taas on joutunut kdymaan tiukkojakin keskusteluja hallinnon kanssa.
Joissakin haastatteluissa tuli ilmi, ettd hallinnon edustajat eivat tunteneet omaan
toimialaansa kuuluvia museoita tai niiden toimintaa, mikd hankaloitti rahoituskeskusteluja.?®
Joitain viitteitd on myds siita, etta taidemuseon on helpompi saada rahoitusta kuin

kulttuurihistoriallisen museon ja etta tilaprojekteihin, ”seiniin”, rahoitus I6ytyy helpommin

kuin museon toimintaan.

6.5. Miten museossa tyoskentelevat kokevat muutoksen onnistuneen?

Kaikissa neljassa museossa haastateltavat sanovat, ettd muutoksen lopputulos on ollut
positiivinen yllatys. Kavijamaarat ovat kasvaneet muutoksen jalkeen. Museoista kaksi on
mitannut museon mielikuvaa, ja molemmissa suunta on kohti brandi-identiteettia, siis
haluttua mielikuvaa. Yhdessa museossa ndyttelyissa kaytetty aika oli kasvanut muutoksen

jalkeen 3%

Muutamat haastateltavat pohtivat myds museon saamaa negatiivista palautetta. Se liittyy
yleensa nayttelyiden sisaltoon tai museovierailun kdytannon asioihin. Nayttelypalaute
koskee tyypillisesti sitd, ettd taman paivan nadyttelyissa esineistoa, tekstia ja muuta
tietosisaltdod on huomattavasti vahemman kuin vaikkapa 2000-luvun alun nayttelyissa tai
sitd, ettd museo toteuttaa nayttelyita aihepiireista, joiden ei katsota perinteisesti kuuluvan
kyseisen museon toimialaan. Museovierailuun liittyva palaute taas on kdytannonlaheists,

kuten saavutettavuuteen, oheispalveluihin tai ndyttelytilojen selkeyteen liittyvaa.3°

Haastatteluissa kavi ilmi melko vahan asioita, jotka haastateltavat tekisivat toisin, jos

muutosprosessi alkaisi nyt alusta. Aika ja henkil6resurssit osoittautuivat kuitenkin

308 Hakkinen 2017.
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tyypillisimmiksi kompastuskiviksi. Monet haastateltavista totesivat, ettd isossa muutoksessa
tapahtuu odottamattomia asioita, eika tata voi taysin valttaa. Yksi haastateltavista totesi,
etta toisin tekemisen paikat selvidvat usein vasta silloin, kun joku toiminto tai yksikko niin
sanotusti romahtaa, jolloin joudutaan pakon edessa miettimaan, miten asiat voitaisiin hoitaa
toisin. Toinen haastateltava pohti, miten mahdollisimman monet henkilékunnasta saataisiin
muutosprosessin suunnitteluun ja toteutukseen mukaan.3!! T4ss3 nakyy tietynlainen ero
johtajien ja asiantuntijoiden maailmojen vililla: johtaja ei aina nde tai kuule kaikkea, mita
museossa tapahtuu, ja joskus ongelmat voivat ehtia karjistyd ennen kuin johto hoksaa niihin
puuttua. On myos mahdollista, ettei henkilokuntaa malteta kuunnella riittavasti muutoksen
tuoksinassa. Muutokseen epdilevasti suhtautuvat pysyvat ehka mieluummin hiljaa kuin

tuovat epaluulojaan esiin museon johdon kuullen.

Kaikki tutkimani museot ovat ehtineet toimia uudistuksen jalkeen jo muutaman vuoden ajan.
Haastatteluista jai vaikutelma, ettd uudistuksen suunnittelu katkesi lanseeraukseen eika sen
jalkeista aikaa ollut kovinkaan paljoa suunniteltu — nayttelysuunnittelua lukuun ottamatta.
Tama kasitys saattaa liittyd enemman teemahaastattelun rajauksiin kuin siihen, ettei

suunnittelua oikeasti olisi tehty.

Brandiin liittyvat valinnat, kuten myds muut strategiset paatokset, vaativat ndkemysta ja
itsevarmuutta: pitda uskaltaa tehda valintoja ja sitten pitda niista kiinni, vaikka kritiikkia
tulisikin. Kohderyhmien valinta on yksi museon strategisista avainkysymyksista. Aineistoni
perusteella vaikuttaa siltd, ettd museot valikoivat kohderyhmidan entista tarkemmin, eika
nayttelyitd enda suunnata "kaikille”, vaikka kasvavat kaupalliset paineet saattavat toisaalta

olla omiaan laventamaan kohderyhmaajattelua.

My®os uskallus kokeilla ja epdonnistua on tarkeda. Asiantuntija-asemassa olevilla tama ei
valttamatta ole helppoa. Muutamissa haastatteluissa pohdittiin museon asiantuntijoiden
kyvysta luopua asiantuntija-asemastaan, tulla tasavertaisiksi museokavijoiden kanssa ja
samalla luottaa siihen, ettd oma asiantuntijuus sdilyy ilman asettautumista mihinkdan
erityiseen rooliin®'2. TAma jos mikaan edellyttidd vahvaa itsetuntoa niin museolta kuin sen

tyontekijoiltakin.

311 Hakkinen 2017.
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6.6. Miten tutkitut museot nakevat oman museonsa aseman museokentalla?

Eri museoiden roolit ndayttavat haastattelujen perusteella hyvin erilaisilta. Kaupunkien
museoissa lahialueen asukkaat halutaan kytkea tiiviisti museon toimintaan mukaan,
madaltaa kynnystda museoon piipahtamiseen tai vieda kokoelmia lahelle kaupunkilaisia.
Niissa on Stephen E. Weilin esittdmén luokituksen sosiaalisen museon piirteitd**. Toisaalta

ne voivat myos ottaa yhteiskunnan trendeja seuraavan prosessimuseon roolia.

Valtakunnallisten keskusmuseoiden asema taas nayttaa ristiriitaisemmalta, Niilld on toisaalta
valmiiksi kanonisoitu asema ja rooli kaikkien suomalaisten museona, Weilin luokituksessa

314 joka ei ehka kuulosta kovin houkuttelevalta. Toisaalta

auktoriteettimuseon asema
naidenkin museoiden on uudistuttava, mietittava kohderyhmiaan, valintojaan ja

toimintaansa.

Haastatteluissa kavi myos ilmeiseksi, ettd museoammattilaiset ndakevat museoillaan omat
”ruudut”, joilta ne eivét voi poistua®'®. Ruutuajattelu perustuu luonnollisesti museoiden
erilaisiin rooleihin ja tehtaviin esimerkiksi tallennustyénjaossa. Jossain maarin nama
nakymattomat mutta hallitsevilta vaikuttavat ruudut saattavat kuitenkin myds kangistaa

ajattelua siitd, mitd museo voi tai ei voi olla.

Museoiden vilille ndyttaa syntyvan erilaisia jakolinjoja muun muassa sen suhteen,
peritdankod museokavijoilta padsymaksu vai ei. Padsymaksuttomuus liittyy osalla museoista
brandin identiteettiin hyvinkin keskeisesti, ja ylipdatadan maksullisuus tai maksuttomuus
nayttda olevan enemman yhteisdvastuuseen ja sosiaaliseen vastuuseen liittyva kysymys kuin

pelkkaa tulonhankintaa.

Toinen rajalinja muodostuu ymmarrettavastikin taidemuseoiden ja kulttuurihistoriallisten
museoiden valille. Muutosprosessit ovat taidemuseoissa olleet puhtaammin yleisotyon ja
brandin projekteja, kun kulttuurihistoriallisissa museoissa muutos on vaikuttanut myds
kokoelmatoimintaan3!®. Jossain maarin on nihtévissa, etta taidemuseoiden merkitys
kulttuurielamalle ja matkailulle mielletdan esimerkiksi kaupungin hallinnossa helpommin
kuin kulttuurihistoriallisten museoiden. Myo6s tdman paivan museobuumin arvellaan olevan

nimenomaan taidemuseoiden tuottamaa.

313 Weil 2002, 76-80.
314 Weil 2002, 76-80.
315 Hakkinen 2017.
316 Hakkinen 2017.



71

6.7. Onko museoiden muutoksen taustalla laajempi trendi?

Jossain maarin nayttaa siltd, ettd museot etsivat uutta paikkaa yhteiskunnassa, paikkaa, jossa
ne olisivat kiintedammin kytkeytyneina yhteiskunnan muihin toimijoihin ja my&s muihin
rooleihin kuin vain historian tallentamiseen ja esittamiseen. Tdma on nahtadvissa muun

muassa haluna korostaa osallistamista ja yhteisollisyytta.

Yksittdisissa haastatteluissa tama nakyy myods museonjohtajien pohdintana, minne museoala
on menossa ja mikd on museoiden asema esimerkiksi kahdenkymmenen vuoden paasta®'’.
Vaikuttaa siis siltd, etta jollain tavoin ala on murroksessa, jonka lopputulemaa ei vield kukaan
tieda — siitdkin huolimatta, etta talla hetkelld museoala on suosittu ja ikddn kuin trendin

harjalla.

Vanhan ja uuden museon murroksesta kertoo muun muassa se kipuilu, jota haastatteluissa
oli ndhtavissa puhuttaessa vaikkapa ndyttelytoiminnan muutoksesta
informaatiopainotteisesta eldmyspainotteiseksi tai henkilékunnan tyén muuttumisesta
tutkimuksen tekemisestd asiakkaiden kuuntelemiseksi3'®. Kukaan ei varsinaisesti toivo
paluuta vanhaan, joka ndhdaan “menneen maailman” tapana toimia, mutta tdma sama
vanha ndyttaa silti muodostavan erdanlaisen museon ideaalin, josta poikkeamista
museoammattilaiset katsovat tarpeelliseksi perustella haastatteluissa ja ikdan kuin
muistuttaa samalla itselleen, ettd mennyt on mennytta. Samankaltaista epdvarmuutta siita,

ovatko uudet valinnat oikeita, nayttaa liittyvan kohderyhmien tiukempaan valintaan.

Kuten Aurasmaa sanoo, museoelamykseen liittyy edelleen kasitys totuudesta, jota museot
esittavat3?®, Vaikka uusi museologia tarjoaa totuuden tilalle museon tehtiviksi paremman

320

eldman tarjoamista®*, eivat muutokset ihmisten mielissa tapahdu nopeasti. Ei siis ole ihme,

ettd ison muutoksen jilkeen museot kuvaavat paikkaansa yhteiskunnassa “nayttaména”32t,

paikkana, jossa ehka jopa esitetddn jotain muuta kuin mita todella ollaan.

Museoiden kaupallistumisesta on puhuttu paljon, ja on epdilty, etta siirtyminen
sivistdmisesta elamysten tuottamiseen kadottaa jotakin olennaista museon toiminnasta.
Kysymys ei ole yksinkertainen: voidaan aiheellisesti sanoa, ettd museot ovat tavaraistuneet

ja muuttuneet entistd enemman osaksi kulttuuriteollisuutta. Samalla korkea- ja

317 Hakkinen 2017.

318 Hakkinen 2017.
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320 Spla 1997, 89.
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populaarikulttuurin ero museomaailmassa on hamartynyt, kuten se on tehnyt myds muilla

kulttuurin aloilla.

Kiinnostavaa on myo0s se, etta tavallaan museot ovat palanneet vapaa-ajan vieton ja
kuljeskelun paikoiksi, johon ne kaupallisen kulttuurin syntyaikoina 1800-luvun lopulla
olivat®*2. Kun tdmén paivan keskustelussa museoiden kaupallistumisesta tavallisesti

puhutaan viime vuosikymmenten ilmiona, se ei ehka olekaan niin.

Museot ovat seka kulttuurin sdilyttajia etta luojia. Post-museossa kulttuurin luomisen rooli
vahvistuu ja kulttuurin sdilyttdminen jaa vaistamatta enemman taka-alalle. Nama kaksi
toimintaperiaatetta tukevat toisiaan mutta ovat myds ristiriidassa. Olennainen kysymys
onkin, millaisessa asemassa kokoelmatyd ja tutkimus museoissa jatkossa ovat, miten niihin
panostetaan. Museon maaritelma, joka sekin on vuosikymmenten kuluessa muuttunut
tutkimista ja sailyttamista painottavasta enemman yleisoty6ta huomioivaksi, sisaltaa
kuitenkin edelleen ajatuksen tutkimuksellisesta tyosta ja opetuksesta. Jos museoiden
todellisuus etdantyy liilan kauas maaritelmastd, voidaan aiheellisesti kysya, onko museoiden

rinnalle syntymassa jonkinlainen kulttuuriperinnon elamyskeskusten luokka.

Miten sitten arvioidaan museon laatu? Weil sanoo, etta se perustuu tarjottuun palveluun ja
ennalta asetettujen tavoitteiden ja tehtavien toteuttamiseen. Han toteaa myos, ettei
yksikddn museo ole arvokas itsessdan, pelkdn auktoriteetin tai arvokkaiden esineiden

esittelemisen varassa.3%3

6.8. Yhteenveto

Tutkimuksessani olen analysoinut neljan museon muutosprosesseja, joista jokainen on ollut

omannakdisensa. Silti niistd on 16ydettivissa yhteisia piirteits ja suuntia.3*

Muutoksen toteuttamisen ldhtékohtana on kaikilla museoilla ollut ulkoinen syy, kriittinen
palaute tai esimerkiksi ulkopuolisista syista kdynnistynyt tilahanke. Taustalla on kuitenkin

my0Os oma havainto muutoksen tarpeesta, brandin epadmaaraisyydesta ja kasityksesta, etta

322 Georgel 2001, 117-119.
323 Weil 2002, 3-5; 11-12.
324 Hakkinen 2017.
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oma mielikuva yleison silmissa on negatiivissavytteinen. Vasta ulkopuolinen ”lahtélaukaus”

on kuitenkin saanut muutoksen kayntiin.3*

Tavoitteena kaikilla museoilla on ollut brandin kirkastaminen, erdanlainen heikkouksien
muuttaminen vahvuuksiksi. Uudistuksilla on my0s pyritty vahvistamaan omaa asemaa
kilpailussa potentiaalisten museokavijoiden ajasta niin muita vapaa-ajan vieton tapoja

vastaan kuin museoiden keskenkin.

Uudistuneiden museoiden brandit ovat hyvin Idhella sitd museokuvaa, jonka uusi museologia
maalaa: ne pyrkivat rentouteen, osallistavuuteen ja epamuodollisuuteen seka tunteisiin
vetoamiseen. Uudet brandit ovat myos identiteeteiltdan lahella toisiaan, ainoana

poikkeuksena Vantaan Artsi, jonka kapinallinen identiteetti poikkeaa rosoisuudellaan muista.

Muutokset on padsaantoisesti pyritty toteuttamaan nopealla aikataululla, ehka arvellen, etta
nopea muutos hairitsee museon normaalia arkea vahiten. Kaikissa tapauksissa tdma ei ole
taysin onnistunut, ja talléin syyna ovat usein olleet ulkopuoliset muuttujat tai liian
optimistisesti laadittu aikataulu. Muutoksen johtaminen on haluttu poikkeuksetta pitaa
omissa kasissd, mihin syyna ovat saattaneet olla talous- ja aikataulupaineet, mutta

mahdollisesti my6s kasitys siitd, ettd oma viki tietds ja tuntee museonsa asiat parhaiten.3%®

Muutos on vaikuttanut ldhes kaikkiin museon toimintoihin. Ehka vahiten se on vaikuttanut
kokoelmatoimintaan taidemuseoissa, sen sijaan kulttuurihistoriallisten museoiden
kokoelmiin muutoksella tai sen kanssa samaan aikaan tapahtuneilla erillisilla

kokoelmahankkeilla on ollut enemman vaikutusta.3%’

Museonjohtajien nakokulmasta muutos vaikuttaa selkeyttaneen henkil6kunnan tyénjakoa.
Asiantuntijat puolestaan kertovat laajemmista toimenkuvista, kasvaneesta vastuusta ja
vallasta, joka toisaalta lisda tyén mielekkyytta, toisaalta voi aiheuttaa pelkoa ja stressia.’?®
Muutosvastarintaa on havaittavissa taman mittaluokan uudistuksissa lahes poikkeuksetta, ja
omassa aineistossani kolmen museon kohdalla voidaan puhua ainakin jonkinasteisesta

vastarinnasta ja vasymisesta.

Kaikki nelja museota kokevat muutoksen olevan onnistunut, ja onnistumiselta se ndyttaa

my0Os maarallisten mittareiden mukaan arvioituna. Omaa asemaansa museokentalld museot

325 Hakkinen 2017.
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kuvaavat tyypillisesti “ruutuna”, jonka sisall3 voi liikkkua, mutta jolla museon tulee pysya.3?°
Tama ruutuajattelu lienee perua museoiden kesken sovitusta tallennus- ja muusta

tyonjaosta, mutta toisaalta se voi olla my6s suunnittelua ja ideointia kangistava tekija.

Kysymykseen, [6ytyyké museoiden muutosprosessien taustalta yhteinen trendi, aineistoni ei
anna suoraa vastausta. Nayttaa kuitenkin siltd, ettd muutoksen suunta on aineistoni
museoilla sama ja liikkuu kohti uuden museologian kuvaamaa post-museota. Myos sille, etta
muutokset tapahtuvat kohtuullisen samanaikaisesti, lienee yhteisia selittavia tekijoita.
Museot ovat nousseet laajempaan keskusteluun Museokortin ja museoiden suosion kasvun
myo6ta ja samalla niiden sisaltéihin ja laatuun on alettu kiinnittdd huomiota. Tama nousukausi

on my®os saattanut olla mahdollistamassa muutosta ja sen rahoittamista.

329 Hakkinen 2017.
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7. LOPPUPAATELMIA

Taman tutkielman tekeminen on ollut itselleni useamman vuoden prosessi, joka venyi
ajallisesti vahan samaan tapaan kuin voisin kuvitella museoiden muutosprosessien
aikataulun venyvan alkuperaisesta suunnitelmasta. Syykin lienee sama: arjen rutiinit jyraavat

helposti uusien, aikaa ja pohdintaa vaativien hankkeiden yli.

Aina viivastys ei kuitenkaan ole huono asia. Oman tutkielmani osalta voin sanoa, etta tyo ei
enaa ole sama kuin se, minka tutkimussuunnitelmaa esittelin museologian seminaarissa
kevaalla 2016. Tuolloin olin 1ahddssa tekemaan tutkielmaa museoiden brandiuudistuksista,
kohderyhmanani suomalaiset museot eri puolilla maata. Varsin pian totesin, etta ajatukseni
haastattelumatkoista ympari Suomea oli liilan kunnianhimoinen ottaen huomioon sen, etta
olen tydskennellyt koko opiskeluaikani tayspdivaisesti. Kun lopulta padsin toteuttamaan
teemahaastatteluja, kavi ilmeiseksi, ettei museon brandin muutosta voi tutkia irrallaan
museon toiminnasta ja siina tapahtuvista muutoksista. Ndin koko tutkimusasetelma pyorahti
uuteen asentoon, joka kuitenkin osoittautui alkuperdista tutkimusongelmaani

kiinnostavammaksi, joskin myos laajemmaksi.

Laajuus on mielestdni tdman tutkielman "villakoiran ydin” — on merkityksellisempaa
tarkastella museon muutosta sen koko toiminnan kuin pelkdan markkinoinnin nakékulmasta.
Toisaalta laajuus on myds tyoni sudenkuoppa; aineistosta nousee paljon erilaisia teemoja,
enka taman tyon puitteissa voi syventyd mihinkdan niista kovin perusteellisesti. Aineistoa
analysoidessani olenkin moneen otteeseen harmitellut kahta asiaa: joitakin tarkeita
lisdkysymyksia jai haastatteluissa tekematta, minka olen havainnut vasta
tekstinkirjoitusvaiheessa, ja tydssani on selkea rajausongelma, silld esimerkiksi

teoriakirjallisuudessa olisi mahdollista tehdd monenlaisia valintoja.

Analyysimenetelmana semiotiikka ei ole helpoin mahdollinen valinta, ja sen avulla tekemiani
tulkintoja on mahdollista ja tarpeellistakin kyseenalaistaa. Uskon kuitenkin analyysin
valmistuttuakin, ettda merkitysten analyysissa sain semiotiikkaa apuna kayttden aineistosta
enemman irti kuin tavanomaisilla l[dhiluvun menetelmilla. Se, onko Barthesin viisi koodia

tarkoitettu tallaisen analyysin tekemiseen, on tietysti toinen juttu.

Pohdintaa aiheutti my0s se, etta olen pyrkinyt pitamaan tutkimani museot ja
haastattelemani henkil6t anonyymeina, en siis ole halunnut tuoda esiin sitd, kuka sanoi

mitakin ja missa museossa esimerkiksi muutoksen eteneminen naytti sujuvan hyvin, missa
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enemman kangerrellen, vaikka aineistosta olisi voinut tallaisiakin asioita nostaa esiin.
Perustelen tata anonymiteettia silla, etta museot ovat keskenaan sen verran erilaisia, etta
esimerkiksi suorien sitaattien kaytto olisi helposti paljastanut, kenesta henkilésta ja mista
museosta on kyse. Lisdksi olin haastattelutilanteessa luvannut osalle haastateltavistani, etta
en julkaisisi haastatteluaineistoa tai osia siitd. Tyon tulosten nakékulmasta ei mielestani ole
merkitysta silld, onko analyysia ryyditetty esimerkiksi sitaateilla vai ei. Semioottinen analyysi
perustuu joka tapauksessa tutkijan tekemaan tulkintoihin. Edes uskottavuusndkdkulmasta

sitaattien tai museoiden nimien kaytto ei muuttaisi tata merkittavasti.

Toivon kuitenkin, etta tama tyo toimii pddanavauksena museoiden muutoksen tutkimiseen ja
etta sen jatkoksi syntyisi jatkotutkimusta, joka perehtyy tarkemmin kuhunkin museon
toiminnan osa-alueeseen ja muutokseen nimenomaan sen nakdkulmasta. Tdssa viimeisessa
luvussa esitan joitakin aiheita jatkotutkimukselle sekd pohdin edellisissa luvuissa esittdamaani

ja sen mahdollisia merkityksia.

7.1. Museot uudistuvat, enta sitten?

Museoiden uudistumishankkeet ja koko alan valtavasti kasvanut suosio ovat molemmat
hyvin mielenkiintoisia asioita. Tuntuu siltd, ettd museoalalla on tapahtunut kymmenen viime
vuoden aikana enemman kuin edellisind vuosikymmenina yhteensa. Nahtavaksi jad, miten
museobuumi jatkuu ja kuinka museot selvidvat henkisesti niistd nopeista muutoksista, joiden
lapi niita parhaillaan viedadn — osin omasta aloitteesta, osin yhteiskunnan trendien

mukanaan vetamana.

Oman aineistoni museoiden muutosprosesseissa kiinnostavaa on, ettd muutokset vievat
museoita niin vahvasti uuden museologian viitoittamaan suuntaan. Tama museologian uusi
suuntaushan on perdisin jo 1980—1990-luvuilta, mutta vasta pari-kolmekymmenta vuotta

myOdhemmin sen ajatukset nayttavat |I0ytdaneen Suomen museoista otollisen maaperan.

Kiinnitin huomiota myds siihen, miten samoista aineksista tutkimieni museoiden brandit
muodostuivat uudistuksen jalkeenkin. Tassdkin taustalla lienee yhteiskunnallinen trendi, joka
vie museoita samaan suuntaan. Kysymys kuuluukin, kuinka pitkdadn tdma yhteisollisyytta,

tunteita ja osallistamista korostava trendi on vallalla, ja mita sen jalkeen tapahtuu.
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Tutkimusaineistoni yksi kiinnostava piirre on, miten eri tavoin muutosprosessin voi vieda lapi
ja lopulta paatya ainakin ulkoisin mittarein arvioituna yhta onnistuneeseen lopputulokseen.
Rohkaiseva tama tulos on siind mielessa, ettad isokaan muutos ei valttamatta edellyta suurta
lisdbudjettia, jos museolla on sitoutunut ja innovatiivinen henkilokunta seka hallinto, joka
tukee ja hyvaksyy muutokset. Toisaalta museon tyontekijoille muutos on aina henkisesti

kuluttavaa, ja on oltava tarkkana, ettei henkilékunta kuormitu liikaa.

Monessa kohdassa tata tutkielmaa olen pohtinut museoiden taipumusta itse tekemiseen ja
ulkopuolisten apuvoimien kdyton valttamiseen. Vaikka osin syyna voivat olla
kustannussaastot, epdilen, ettd osin kyse on myds halusta pysya omalla mukavuusalueella.
Museoala, kuten yllattavan monet muutkin asiantuntija-alat, muistuttaa silloin tall6in
salaseuraa, jonka jaseneksi ei millddn tahdo paasta ilman pitkda kokemusta alalta tai ainakin
museoalan koulutusta. Tama on mielestani erikoista erityisesti tdna paivana, jolloin
museoihin palkataan yha enemman muiden kuin museoalojen osaajia. Jos heidat myos
halutaan pitda talossa, on heidan osaamistaan arvostettava samalla tavoin kuin perinteisten

museoammattilaisten.

Toinen ammattiryhma, jonka asemaa ja tulevaisuutta mietin tata tutkielmaa kirjoittaessani,
ovat kokoelmien asiantuntijat. Joissain haastatteluissa kavi suoraan ilmi, etta
kokoelmayksikon resursseja on supistettu yleisotyon kustannuksella ja ettd kokoelmien
parissa tyoskentelevat eivat kaikissa museoissa olleet samalla tavoin mukana muutoksen
toteuttamisessa kuin yleisotyota tekevat. Kun tdman paivan museotyd muutoinkin helposti
painottuu nayttelyihin, tapahtumiin ja niiden markkinointiin, jaa kokoelmat helposti
sivurooliin. Miten he ndkevat tyonsa osana uudistunutta museota ja kokevatko he olevansa

”sisalla” uudessa toiminnassa ja uudessa brandissa?

Tassa tyossa olen pohtinut merkityksia ja merkityksellisyyttd, joita niin museoiden toiminta
kuin brandikin pyrkii rakentamaan. Merkityksista kdaytdvan neuvottelun nakoékulmasta on
mielenkiintoista, miten uusi tarinallinen tapa rakentaa nayttelyita vaikuttaa. Itse pohdin,
hamartaako tarinankerronta entisestadnkin sitd, ettd museot ja nayttelyt ovat

suunnittelijoidensa luomia konstruktioita, eivat kuvia todellisuudesta?
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7.2. Jatkotutkimuksen aiheita

Museoiden muutosta on tutkittu jonkun verran ja siita on kirjoitettu, mutta ei aivan viime
aikoina. 2010-luvun kontekstissa ja Suomen mittakaavassa tutkimukseni lienee
ensimmainen. Siksi tavoitteenani oli tehda laajempaa yleisselvitysta aiheesta. Tama toisaalta
johtaa myos siihen, etta tutkielmani jaa melko pintatasolle ja herattaa yhta paljon

lisdkysymyksia kuin se antaa vastauksia.

Tutkielmani tarjoaa my0s runsaasti jatkotutkimuksen aiheita. Jokainen tutkimuksessani
mukana ollut museo ansaitsisi oman syvaanalyysinsa muutoksen toteutumisesta maarallisin
mittarein seka koko henkilékunnan nakdkulmasta. Lisaksi omasta aineistostani jai
puuttumaan suuri maara kiinnostavia museokohteita, kuten luonnon tieteelliset museot ja
valtakunnalliset erikoismuseot. Taysin omanlaisensa tutkimuskohteen muodostaisivat uudet

tai uusissa rakennuksissa toimivat museot kuten Serlachius-museoiden Gosta sekd Amos Rex.

Kiinnostavaa olisi myds pureutua museokavijéiden nakokulmaan: esimerkiksi Museokortin
ajalta on tehty vain aika pinnallisia kyselytutkimuksia siitd, miksi ihmiset tulevat museoon ja
miten he museokohteensa valitsevat. Myo6s kansainvélinen vertailu esimerkiksi eri Euroopan

maiden valilla voisi avata uusia nakékulmia suomalaisiinkin museoihin.
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Haastattelurunko

Muutosprosessi:

Mitka tekijat johtivat museon muutokseen? Mita silla tavoiteltiin?
Miten kuvaisit museon uutta brandia muutamalla sanalla? Miksi juuri tama valinta
tehtiin?
= Taustakysymys: miten brandi maaritellaan?
Oliko brandin uudistus hienosaatoa vai iso loikka johonkin aivan uuteen?
Miten muutos toteutui: mita suunniteltiin, mita saatiin viedyksi 1api?
Miten henkil6sto ja hallinto ottivat vastaan suunnitelmat muutoksesta?
Mita yllatyksid prosessin aikana koettiin (positiivisia/negatiivisia)?

Miten muutos rahoitettiin ja millaisia neuvotteluja tai uhrauksia rahoitus vaati?

Muutoksen jalkeen:

Mihin kaikkeen muutos on vaikuttanut ja miten? Toiminnan painopisteisiin?
Yleisotyohon ja nayttelyihin? Museon johtamiseen? Markkinointiin?

= Taustakysymys: Miten markkinointi maaritellaan ko. museossa?
Vaikuttiko muutos henkildkunnan tyénkuviin ja tyon sisaltoon? Jos vaikutti, niin miten?
Miten muutos on otettu vastaan museon sisalla? Hallinnossa? Asiakaskunnassa?
Miten muutos on onnistunut? Milld mittareilla sitd mitataan?
Mitd muut museot voisivat oppia tutkitusta muutosprosessista? Jos prosessi pitdisi nyt

kdynnistda uudestaan, mita tekisit toisin?

Uusi museo:

Mitka ovat olleet haastateltavan museon toiminnan painopisteet ennen ja jalkeen
muutoksen? Ovatko ne tai niiden painoarvo muuttunut?

Miten brandi kommunikoidaan sisaisesti ja ulkoisesti?

Millaista markkinointia museo kdytannossa tekee? Mitka ovat markkinoinnin
paatavoitteet?

Onko museon paikka museokentalla erilainen kuin ennen muutosta?

Miten ndakee museoalan yleisen tilanteen? Onko oman museon muutos yksittdinen

tapaus vai osa suurempaa alan trendia?
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