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Indledning

Indledning

Emnevalg og motivation

Baggrunden for dette speciale er en oplevelse af, at det danske kunstmuseum befinder sig
i en brydningstid. Kunstmuseerne skal kunne tilpasse sig et samfund, der er i en
forandringsproces, og museerne ma derfor lobende definere, hvilken rolle de onsker at
spille. Det mener vi krever, at det enkelte museum aktivt afdaekker og vealger sit
verdigrundlag.

Det enkelte kunstmuseum ma altsa funderes pa bevidste vaerdier, og vi mener, at
verdierne ma udspringe af museets syn pa kunsten. Nar der er ssmmenhang mellem
verdier og kunstsyn, vil det give museet den selvforstaelse, der gor det muligt for det
enkelte museum at afveje, hvad det vil tilbyde sine interessenter, og hvilke forventninger
det vil imodekomme.

Det kan vaere vanskeligt for det enkelte kunstmuseum at navigere i den skitserede
situation, og vi oplever et behov for varktoejer, der kan lette forandringsprocessen. Med
udgangspunkt i dette har vi udarbejdet folgende problemformulering: At undersoge og
vurdere brandingens potentiale for de danske kunstmuseer. Kan kunstmuseerne ved at
anvende branding skabe den interne bevidsthed, der sztter dem i stand til at agere i

forhold til det samfund, de er en del af?

Kunstmuseets eksistens er grundlaggende betinget af netop at vare kunsimuseum - af at
have kunsten som sit ansvarsomrade og af en almen konsensus i samfundet om, at det er
betydningsfuldt at bevare og formidle kunsten.' Samtidig har en rekke ydre tendenser
indflydelse pa kunstmuseets nuvarende situation: Overordnet synes samfundet at have
bevaeget sig fra informationssamfundet mod det, der eksempelvis betegnes oplevelses-

eller drommesamfundet.” Oplevelser, folelser og historier og iser bekendelse til vaerdier

! Denne konsensus manifesteres i museumsloven, der foreskriver at kunstmuseerne ”gennem indsamling,
registrering, bevaring, forskning og formidling” bl.a. skal sikre Danmarks kulturarv og belyse
kunsthistorien. (§2, museumslov nr.473 af 7. juni 2001.)

2 Denne beskrivelse af samfundets udvikling henter vi primzrt hos Rolf Jensen: The Dream Society - Hvordan
det kommende skif? fra facts til folelser vil pavirke erbvervslivet og vor hverdag, 2. udg. Arhus 2003 (1999), samt Henrik
Kaare Nielsen: Kultur og modernitet, Athus 1993, og Kritisk teori og samtidsanalyse, Arhus 2001.
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synes at blive normgivende, ikke bare for det enkelte menneske, men for samfundet
generelt. Hvis man vil pavirke mennesker 1 dette samfund, ma man appellere til deres
folelser, igangsztte fortzllinger og kommunikere vaerdier. Vi mener, at kunstmuseet kan
indtage en vasentlig rolle i denne samfundstype, fordi det netop fortxller og formidler
historie(r) og bygger pa vardier.

Specifikt stilles der fra politisk side krav til kunstmuseerne om f.cks. at vise en storre grad
af gennemsigtighed og synlighed, og det forventes, at museerne soger at oge deres
egenfinansiering, sxrligt gennem indgaelse af samarbejder med erhvervslivet.’

Fra brugernes side kraves der ogsa mere af museerne. Brugerne besoger ikke
udelukkende et kunstmuseum for at se kunst, men vaegter ogsa museets ovrige tilbud som
museumsbutikken, caféen og koncertsalen. Endvidere er det ikke kun afgerende for
brugerne, om de valger at besoge et tivoli eller et kunstmuseum, det er ogsa vasentligt,
om deres valg understotter og afspejler de vardier, de onsker at tilslutte sig.
Kunstmuseerne befinder sig pa den made i et storre marked end tidligere. Hvis de skal
kunne tiltreekke brugere og opna politisk anerkendelse og oget egenfinansiering, ma de
have opmarksomheden rettet mod det marked og det samfund, de befinder sig i.
Samtidig er evnen til at kommunikere afgorende i den skarpede konkurrencesituation
kunstmuseerne befinder sig i. Det krever, at museerne indtager en langt mere offensiv
position over for alle deres interessenter. Derfor mé det enkelte kunstmuseum skabe og
kommunikere en klar profil, der anskueliggor de bevidste vardier, det bygger pa.
Opsummerende mener vi, at kunstmuseerne skal arbejde bevidst og vedholdende med
samtlige interessenter, og at de skal have klare profiler, der adskiller dem fra andre tilbud
ved bevidst at bygge pa de vardier, der udspringer af det enkelte museums kunstsyn — og

det er disse forudsatninger, vi mener brandingen kan vare med til at indfri.

Udpviklingen indenfor brandingomradet har betydet, at branding i dag er mere end ren
reklamestrategi.* Brandet er ikke lengere noget, man kun szlger udadtil. Det er nu ogsa
noget, man kommunikerer indadtil. Det afgorende i corporate branding,” som er den

brandform, vi tager udgangspunkt i, er iseer afdekning af organisationens vardigrundlag

3 Kapitel 2 kommer naermere ind pé dette.
4 Kapitel 4 kommer nzrmere ind pa dette.
5> Corporate branding beskaftiger sig med branding af hele organisationen, ikke kun af produktet.
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og arbejdet med at kommunikere og efterleve disse vardier. Saledes bliver branding et
egentligt ledelsesinstrument. Brandprocessen indbefatter alle fagerupper, og sarligt
inddragelse af alle interessenter spiller en vasentlig rolle, bade for kommunikationen og 1
selve formuleringen af brandet. Samtidig er brandingens ideologiske malsatning under
forandring.” Den bevzager sig fra en rent profitbaseret bundlinje mod en bladere
bundlinje, hvilket yderligere ansporer til at afprove dens strategier pa kunstmuseet.

Vi vil undersoge, om brandingen kan styrke de danske kunstmuseer i deres nuvarende
situation, fordi den pa én gang arbejder med afklaring og styrkelse af museernes interne
bevidsthed og sarligt med deres verdisatning, og samtidig beskaftiger sig med

interaktionen med det omgivende samfund.

Afklaring af genstandsomrader

Kunstmuseet

Vi beskaftiger os i dette speciale med de statsstottede kunstmuseer. Denne gruppe af
museer er underlagt samme lovgivning, og vi opfatter dem derfor som en samlet kategori,
hvor alle skal kunne sameksistere.

I vores tilgang til det danske kunstmuseum har vi taget udgangspunkt i begreberne
institution og organisation. Vi bygger p4 Ole Thyssens definitioner af de to begreber.’
Thyssen redegor for, hvordan en institution opererer ud fra et fast, indiskutabelt mal, der
soges indfriet med lige sa faste og indiskutable midler. Saledes vil ledelse af en institution
ifolge Ole Thyssen handle om at folge rutiner og afvise pres mod fornyelse, og
institutionens overlevelse athaenger af evnen til at modsta samfundets udvikling.

En organisation kan ogsa have et fast mal, men midlerne til at na malet er ikke faste. De
kan diskuteres og udskiftes efter behov. Ledelse af en organisation vil derfor handle om

at vurdere og foretage valg mellem de midler, man vil anvende for at nia malet. En

¢ Selvom branding udspringer af en grundleggende profitorienteret tankegang, har den indoptaget
fagomrider som kommunikations-, managements- og organisationsteori, hvorfor man kan argumentere for,
at branding bevager sig vak fra en snevert profitorienteret malsetning,.

7 Ole Thyssen er professor, dr. phil, ved Handelshojskolen i Kebenhavn. Ole Thyssen: [ erdiledelse — om
organisationer og etik, 2. udg., Kebenhavn 2000 (1997), p. 95.
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organisation vil ifelge Ole Thyssen vare nodt til at forny sig for at overleve 1 et
omskifteligt samfund.

Det danske kunstmuseum kan bade ses som en institution og en organisation. Vi mener
imidlertid, at det er mest tidssvarende at anskue de danske kunstmuseer som
organisationer, fordi den museale praksis i vid udstrekning er overladt til det enkelte
museum, og fordi der bade fra politisk og museologisk side er et oget fokus pa og en
diskussion af museernes metoder og midler til at indfri de lovmassige krav. Siledes
forholder vi os 1 dette speciale til kunstmuseerne som organisationer, og den indledende
karakteristik af kunstmuseernes nuvarende situation - szrligt antagelsen om, at de ma
tilpasse sig samfundet - afspejler vores standpunkt. Ser man pa de forskellige danske
kunstmuseer 1 lyset af Ole Thyssens begreber, er det forskelligt, hvor det enkelte museum
placerer sig. Men det er vores opfattelse, at de kunstmuseer, der er mest
institutionspregede, ma soge at udvikle sig mod en storre grad af organisationsprag for at

kunne agere optimalt 1 deres nuvarende situation.

Branding

Dette speciale opererer ud fra en udvidet forstdelse af brandingbegrebet. Vi tager
udgangspunkt i en proces, der kan placeres inden for retningen corporate branding, der
som navnet indikerer omhandler branding af organisationer og ikke af produkter alene.
Det brandingbegreb, vi opererer ud fra, er saledes nermere beslegtet med management
end med markedsforing, og som siadan arbejder vi med en organisationsstrategisk metode
og ikke med en reklamestrategi. Endelig er det vigtigt af fastsld, at vi ikke forstar et brand
som noget, man blot kan skabe. Brandet opstir i medet mellem organisationen og dens

interessentet.

Ved at anvende branding pa kunstmuseet indskriver vi os i en kreds af praktikere og

teoretikere, heriblandt Marieke Burgers®, Neil og Philip Kotler’, og Fiona McLean'’, der

8 Marieke Burgers: Markedsforing af museer — og andre attraktioner, Kobenhavn 2002.

% Neil Kotler and Philip Kotler: Museunm strategy and marketing: designing missions, building andiences, generating
revenue and resources, San Francisco 1998.

10 Fiona Combe Mclean: Marketing the Museum, I.ondon 1997.
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alle har beskzftiget sig med anvendelsen af merkantile strategier pa kunstmuseet.''
Desuden forholder vi os til en parallel udvikling pa kunstmuseerne, hvor man flere steder
er begyndt at anvende marketing og management. Tilsammen er dette forudsztningen for
vores projekt. Vi tager afsat i den forudgiende teoretiske og museologiske udvikling og
onsker at afprove det, vi ser, som dens naturlige videreforelse.

Med inddragelsen af branding bevaeger vi os endvidere 1 periferien af den humanistiske
fagtradition.'” Den opererer ud fra ”det pragmatiske sandhedsbegreb”"’, der bygger pi en
argumenterende, undersegende og vurderende metode. Branding udspringer af en
merkantil fagdisciplin, hvor man traditionelt benytter sig af et anderledes malbart,
beviseligt og indiskutabelt sandhedsbegreb, og hvor metoden er problemlosende, resultat-
og profitorienteret. Vores @rinde er at afprove, hvorvidt de nyeste brandformer kan vare
med til at bringe kunstmuseerne frem mod en storre selvbevidsthed og synlighed samt en
oget opmarksomhed pa omdemme, ud fra en overbevisning om, at man som
reprasentant for og udever af en hvilken som helst fagdisciplin bor se de oplagte

muligheder i det bevidste samspil med andre fagomrader.

Metode, Empiri og Afgrensning

I specialets forste del argumenteres for vores overordnede hypotese via en rammesatning
af specialets to genstandsomrader, kunstmuseet og brandingen. Dernast opstilles en
model for brandprocessen — Museumsbrandprocessen - der afproves i specialets
empiriske del. Sammen danner argumentationen og undersogelserne grundlaget for

vurderingen af brandingens potentiale for kunstmuseet.

11 Dette speciale kan desuden betragtes som ét i reekken af specialer med beslegtede emneomrader.
Forudgiaende specialer er f.eks. Karina Lykke Jeppesen: Museumsmarkedsforing, resultatkontrakter — En analyse af
Trapholts og Arkens resultatkontrakter med udgangspunkt i museumsmarkedsforing og kontraktstyring, Aarhus
Universitet 2002 og Mette Ladegaard: Kunstmuseer og dansk kulturpolitik — en analyse af statens, amternes og
kommunernes forhold til knnstmuseerne i byerne Arbus og Vejen, Aarhus Universitet 2003.

12 Som fagdisciplin har branding sit udspring i markedsforingen. Den er som udgangspunkt et veerktoj til at
positionere sig pa markedet og dermed oge indtjeningen for en given virksomhed.

13 ] humanistiske videnskaber, hvor genstanden er bevidsthedsfenomener, som ikke kan males og vejes i
fysisk forstand, dokumenterer man ofte resultatets modsigelsesfrihed ved at vise, at den foresliede
fortolkning eller forstielse af materialet er intersubjektiv, dvs. noget der efter en argumentation ma
anerkendes af myndige og fornuftige samtalepartnere. (Af nogle kaldet det pragmatiske sandhedsbegreb.)”
(Ole Togeby, professor i Nordisk Sprog og Litteratur: www.studiemetro.au.dk)
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Afprevningen af museumsbrandprocessen er praktisk orienteret. Vi indtager en
aktorfunktion, idet vi udtenker og skaber det materiale, der udgoer projektets empiriske
grundlag. Samtidig danner den undersogende del grundlaget for den endelige vurdering,
hvorved vi ogsa fungerer som analytikere. Vi er bevidste om det problematiske i denne
dobbeltrolle, men forseger kontinuerligt og tydeligt at synliggere vores bevaggrunde og
valg. Desuden mener vi, at det, at vi har varet to om at reflektere over argumentationer,
opstille modeller, producere empirisk materiale, gennemfore analyser og endelig vurdere

resultater, medvirker til at gare dobbeltrollen mindre problemfyldt.

For at kunne vurdere brandingens potentiale i et bredt perspektiv har vi valgt at afprove
museumsbrandprocessen pa to vasensforskellige kunstmuseer, henholdsvis Vejen
Kunstmuseum og ARKEN. Valget af netop disse kunstmuseer er truffet pa baggrund af
en forundersogelse udarbejdet i efteraret 2003, hvor vi foretog en rakke interview pa seks
danske kunstmuseer: ARKEN, Louisiana og Trapholt, samt kunstmuseerne i Esbjerg,
Horsens og Vejen.'"* Forundersagelsen er en del af det empiriske grundlag for dette
projekt, idet nogle af de undersogelser, vi gennemforte pa de to museer, indgar i det
empiriske materiale. Indirekte fungerede forundersogelsen som motivation for specialets
endelige problemformulering.

Pa begge museer har vi udvalgt et fokus for museumsbrandprocessen og herunder for de
undersogelser, der er en del af den. Undersogelserne pa de to museer bestér dels af en
intern undersogelse, der blandt andet skal afdaekke museernes selvbillede, dels af eksterne
undersogelser, der primeart belyser museernes image. Formalet med undersogelserne er
saledes ikke at tilvejebringe et skudsikkert statistisk materiale. Vi har derimod valgt
overvejende at basere vores empiri pa kvalitative undersogelser, fordi malet har varet en
holdnings- eller imageafdackning pa begge museer. I forbindelse med
brugerundersogelserne pa begge museer har vi dog valgt at supplere med kvantitative

undersogelser for at opna en storre trefsikkerhed” i konklusionerne.

14 Den oprindelige hensigt med forundersogelsen var at undersege organisationsformens betydning for
formidlingspraksis og vice versa.
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Ved at afpreve brandingens potentiale for de danske kunstmuseer har vi bevaget os ind
pa et forholdsvis uberert omrade. Det har bl.a. betydet, at det har varet nodvendigt at
skabe et empirisk grundlag fra bunden. Her har det varet vigtigt at prioritere, og vi har
veegtet at na frem til brugbare, dybdegaende resultater frem for at oparbejde det storst
mulige ramateriale. Et storre empirisk materiale, serligt i forbindelse med
brugerundersogelserne, ville have varet en styrke for projektet, men det har ligget uden
for de opstillede rammer. Samtidig har vi ikke det tilbundsgdende kendskab til
kunstmuseernes hverdag som ars erfaring inden for museumsverdenen forer med sig.
Dette kan siges at vaere en grundleggende begrensning, men omvendt giver det os
muligheden for at anskue situationen og undersogelserne fordomstrit. Vi betragter vores
situation som pa én gang udenforstiende og indforstaede som en styrke, fordi den giver
os frihed til at kunne udfore projektet ud fra idealistiske bevaeggrunde uden pa forhand at

vare begrenset af erfaringer eller faktuelle omstandigheder.

Specialets opbygning

Specialets forste del (kapitel 2 - 4) fungerer som en rammesatning for og indkredsning af
de to genstandsomrader: Det danske kunstmuseum i dag og corporate branding.

For at indkredse de forhold, der har betydning for kunstmuseet 1 dag, fremlagges i kapitel
2 tendenser i udviklingen af henholdsvis kunstmuseet og den danske kulturpolitik. Begge
omrader opsummeres i modeller. I kapitel 3 opstilles en anvendelsesorienteret model —
verdimodellen. Den skal betragtes som et redskab til arbejdet med vardisetningen og vil
senere blive del af den brandproces, vi opstiller til brug pa kunstmuseet. I kapitel 4
redegores forst for den udvidelse af brandingbegrebet, der er forudsatningen for, at vi
finder det oplagt at afpreve brandingens potentiale pa kunstmuseet. Dernzst prasenteres
den brandstrategi, Inklusiv branding, der danner grundlaget for en senere opstilling af en
brandproces specifikt rettet mod kunstmuseet.

Specialets midterste del (kapitel 5 - 7) bestar dels af de overvejelser, der er fulgt med
sammenforingen af de to genstandsomrader, dels af argumentationen for og opstillingen
af en museumsbrandmodel.

Kapitel 5 definerer en forskel i forstaelsen af vardibegrebet mellem den merkantile og

den humanistiske fagdisciplin, som specialets to genstandsomrader udspringer af. I
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kapitel 6 fremlagges den endelige argumentation for brandingens relevans. Dernzast
opstilles 1 kapitel 7 en model for en museumsbrandproces, der forener den inklusive
brandmodel med verdimodellen.

Specialets sidste del (kapitel 8 - 11) rummer den undersogende og vurderende
fremleggelse.

I kapitel 8 introduceres specialets empiriske materiale. Herefter praesenteres resultatet af
museumsbrandprocessen pa henholdsvis Vejen Kunstmuseum 1 kapitel 9 og ARKEN 1
kapitel 10. I specialets konkluderende kapitel vurderes museumsbrandingens potentiale

for de danske kunstmuseetr.
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Kunstmuseet og det kulturpolitiske felt

I dette kapitel skitseres tendenser, som har praget og fortsat preeger det danske
kunstmuseum. Vi foretager en raekke punktnedslag for pa den made at indkredse
specialets ene genstandsomrade: Dez danske kunstmuseum i dag - med sarlig fokus pa
museets placering 1 samfundet og dets forhold til omgivelserne.

I kapitlets forste afsnit beskrives vasentlige track ved den udvikling, kunstmuseet har
gennemgiet. Hermed etableres en forstdelse af kunstmuseernes egenart og en forklaring
pa den herskende opfattelse af kunstmuseet. I de efterfolgende afsnit ser vi pa de
politiske rammer, kunstmuseerne har arbejdet ud fra siden kulturministeriets oprettelse i
1961, for at komme narmere en forstielse af kunstmuseet i et samfundsmaassigt
perspektiv. Endelig opsummeres de to forste afsnit i en indkredsning af nutidens

kunstmuseum.

Kunstmuseet

Lige siden de forste kunstmuseer opstod har der sidelobende eksisteret forskellige typer
af kunstmuseer. Variationen er blevet stadig storre i takt med, at museerne har udviklet
sig, og nye museumstyper er kommet til. Inden for det museologiske felt er der flere bud
pa denne udvikling. Den er bl.a. blevet illustreret ved hjalp af en inddeling af museerne i
generationer'”, typer'® eller ud fra epistemer'’. Med inspiration fra disse bud skitseres tre
museumstyper: Det borgerlige, det modernistiske og det postmoderne kunstmuseum.'®
Det er vaesentligt at pointere, at de tre typer er opstaet med en tidslig forskydning, men
efterfolgende kan de eksistere simultant og de kan derfor ikke udelukkende betragtes som
tidslige fenomener."” Vi indsztter de tre typer i en model, der uddybes i den
efterfolgende tekst. Her skitseres hver enkelt museumstype forst ud fra den overordnede

europaiske udvikling og dernast ud fra et konkret dansk eksempel.

15 Jens Erik Serensen og Lennart Gottlieb: Nyt Aarhus Kunstmuseum — visionen tager form, Arhus 1998.

16 Carol Duncan: Civilizing rituals — inside public art museums, London 1995.

17 Eilean Hooper-Greenhill: Museuns and the shaping of knowledge, 1.ondon 1992.

18 Vi har valgt at have fokus pa museernes forhold til omverdenen, og beskaftiger os ikke yderligere med
indsamlingsprincipper, udstillingsestetik m.v.

19 P4 grund af udviklingsperspektivet skrives den efterfolgende gennemgang dog som en udviklingshistorie.
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Typemodel

De tre museumstyper, som typemodellen opstiller, er stereotyper, og det er sjxldent, at

museerne alene kan rubriceres under den ene eller den anden type. Modellen bruges til at

illustrere en fokusforskydning og anvendes som udgangspunkt for den

anvendelsesorienterede model, der opstilles i kapitel 3.

Det
borgerlige

kunstmuseum

Det
modernistiske

Kunstmuseum

Det
postmoderne

kunstmuseum

Kunsten er

en del af en samlet

en autonom storrelse

én ud af mange mulige

fortxlling fortxllinger

Museet tilbyder en samlet fortxlling at opleve den gode en personlig
med udgangspunktien |kunstiafslappede totaloplevelse
ophojet kunst omgivelser

Museet henvender sig til | den borgerlige alle den enkelte
offentlighed

De besagende opfattes publikum gaster brugere

som

Museets personale er leder og frivillige fagligt uddannet leder, | fagligt udannet leder,

ansatte og frivillige

personale og nye

faggrupper

Museumsbygningen er

ophojet, autoriter,
tempellignende, speciel

og et frirum

”neutral”’, med rensede
udstillingsrum, speciel

og et frirum

et selvstendigt
kunstobjekt, fuld af
muligheder, speciel og et

frirum

Formidlingens mal er at

oplyse, danne og

berige og informere

aktivere, underholde og

opdrage udfordre
Formidlingens kunsthistorien og varket og kunsten brugerne
hovedfokus er fortzllingen
Formidlingens form er monologisk tavs?! dialogisk

Betydningen opstar

i historien

imellem verk og gaest

hos den enkelte bruger

20 Veerdimodel, kapitel 3.

21 Med tavs formidling henvises til skriftlig formidling og til selve udstillingen.

10




Kunstmuseet og det kulturpolitiske felt

Det borgerlige kunstmuseum?™
Flere forhold spillede ind pa etableringen af 1800-tallets borgerlige kunstmuseum. Med

sin redegorelse for udviklingen af den moderne offentlighedsforstaelse giver Jurgen
Habermas’ en mulig forklaring herpa.” Det centrale er fenomenet ”den borgerlige
offentlighed”, som bygger pd tanken om et demokratisk samfund med frie borgere, der
ikke er underlagt en hierarkisk samfundsstruktur, men derimod er aktive medspillere i det
offentlige sociale rum. Habermas inddeler den borgerlige offentlighed i to omrader: en
politisk og en kulturel offentlighed. I folge Habermas fir kunstmuseet nu en plads i
samfundet som en del af den kulturelle offentlighed og et forum for den offentlige debat.
Museet far dermed et publikum.

To andre forhold kan have spillet ind pa udviklingen af et offentligt, borgerligt
kunstmuseum. Dels en opsplitning og offentliggorelse af fyrsters og kongers
kunstkamre,” dels private samleres og kunstneres donationer til offentligheden.
Tendensen var den samme rundt i Europa, dog med en mindre tidsmzssig forskydning.
Opsplitningen af det encyklopadiske kunstkammer i separate klasser, herunder kunsten,
kan anskues som en del af en storre samfundsmassig udvikling mod det moderne
samfund. Habermas forklarer denne udvikling af det moderne med en sprangning af den
substantielle fornuft i tre vardisfarer: videnskab, moral og kunst. Inden for hvert omrade
finder en institutionalisering sted. Kunsten udvikler sig mod autonomi, og grundlaget for
det borgerlige kunstmuseum er skabt.*

Selvom der i lobet af 1800-tallet dukkede en mangfoldighed af kunstmuseer op, er der en

raekke kendetegn, der synes generelle. Formalet med kunstmuseerne var at oplyse,

22 De efterfolgende betragtninger bygger hovedsageligt pa Jiirgen Habermas: Strukturwandel der Offentlichkeit.
Untersuchungen zu einer Kategorie der biirgerlichen Gesellschaft, Neuwied 1962, og artiklen: "Det moderne — et
ufullendt prosjekt” I: Samtiden, tidsskrift for politik, litteratur og samfunnssporsmal. 1993, vol. 2, pp. 4-14. Dag
Sveen: Om kunst, kunstinstitusjon og kunstforstaelse, Oslo 1995, og Henrik Kaare Nielsen: Kritisk teori og
samtidsanalyse, Arhus 2001.

23 Jargen Habermas (f. 1929-) er tysk sociolog og filosof. Habermas er sarlig kendt for sin
offentlighedsteori (gp.¢it.).

24 Habermas, gp.cit. 1962.

2511750 abnede Luxembourg-paladset samlingerne for offentligheden. I 1793 dbnede Louvre. I Rom og
Wien dbnede lignende museer baseret pa fyrstelige samlinger. De var som udgangspunkt ikke offentligt eje i
nutidig forstand. De museer der blev opfattet som folkets museer var dem, der ikke havde deres
udgangspunkt i fyrstelige samlinger. De fik ofte betegnelsen nationalmuseer. National Gallery i London fra
1824 er det forste skabt af borgerne selv. (Sveen, op. cit. p. 62).

26 Habermas, art.cit. p. 8.
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opdrage og uddanne landets borgere.”” Det gjorde man ved at formidle kunstens historie
til publikum.

Kunstmuseerne opstod 1 kelvandet pa oplysningstidens liberale ide om frihed, lighed og
broderskab og var i princippet abne offentlige rum, men de trak, iflg. Dag Sveen®, ikke
det store folkelige segment til sig. Jirgen Habermas giver med sin kritik af den borgerlige
offentlighed en mulig forklaring pa museernes manglende appel til hele det offentlige
segment. Han taler om, at der fandt en refeudalisering af offentligheden sted i midten af
1800-tallet. Det kan pege pa, at den intenderede borgerlige offentlighed i stedet bliver til
det, de fleste vil forbinde med ”det bedre borgerskab”. Endvidere er de ekspertkulturer,
der opstar som foelge af den nye samfundsstruktur, ifelge Habermas med til at skabe nye
skel 1 samfundet.

Museets arkitektur har méske ogsa virket afvisende pa almindelige borgere.
Museumsbygninger blev ofte opfort i en fyrstelig eller gejstligt inspireret arkitektur, bl.a.
for at understotte kunstmuseets status som national stolthed. Der er saledes flere
faktorer, der kan have haft indflydelse pa, at den kulturelle offentlighed tilsyneladende

forblev forbeholdt de fa frem for at vare tilgaengelig for alle.

I perioden 1839-1849 blev det forste egentlige offentligt tilgaengelige kunstmuseum
bygget i Danmark. Det var Thorvaldsens museum, der blev etableret som et museum for
de samlinger Thorvaldsen, testamenterede til den danske offentlighed. Flere private
samlere® og kunstnere™ fulgte i Thorvaldsens spor, og en rekke private donationer kom
saledes til at danne grundlag for en del af landets kunstmuseer.

Et decideret nationalt museum for kunst blev forst etableret med oprettelsen af Statens

Museum for Kunst 1889-1896.*' Det udsprang af kongens private samlinger og blev

27 Mogens Bencard: "Museerne og verdensordenen. Kunstkammerets opstien og grundide”, in: Nordisk
Museologi, (1), 1993, p. 15.

28 Dag Sveen er norsk kunsthistoriker, der bla. har beskeftiget sig med modernismeteori og fremkomsten
af det moderne kunstmuseum.

2 F.cks. tobaksfabrikant Hirschsprungs Den Hirschprungske Samling fra 1911, Johannes Hages
Nivaagaards Malerisamling fra 1904, Wilhelm Hansens Ordrupgaard fra 1918.

30 F.eks Niels Hansen Jacobsens Vejen Kunstmuseum fra 1924 og J.F. Willumsens Willumsen Museum fra
1957.

31 Bodil Busk Laursen: ”En dansk museumshistorie — museerne og deres huse”, in: Danmarks museer,
serudg. af Danske museer, feb. 2000, p. 13.
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opfert 1 en hojtidelig, monumental stil, der skulle henlede opmarksomheden pa

samlingens, og dermed kunstens, ophojede status.

Det modernistiske kunstmuseum™
Oplosningen eller ”refeudaliseringen” af den borgerlige offentlighed betyder ogsa

oplosning af ideen om kunstmuseet som et offentligt rum, hvor alle samfundsborgere
aktivt deltager 1 en udviklende og opdragende debat. Man skulle umiddelbart tro, at dette
ville medfere en pause i vaeksten af museer 1 det 20. arhundrede. Dette var imidlertid ikke
tilfaldet. I stedet begyndte en ny type kunstmuseer at dukke op. De kan ses som et opgor
med det nytteorienterede borgerlige samfund og en respons pa en verden praget af krige,
voldsom udvikling og manglende holdepunkter. Museet tilbed et frirum langt fra
hverdagens turbulens. En kulturel oase med en egen lovmassighed, hvor den besogende
for en tid kunne isolere sig, gerne sammen med ligesindede.” Den nye museumstype kan
ogsa ses 1 sammenhang med kunstens opnaelse af autonomi. Igennem losrivelse fra
enhver forpligtende kontekst, udvidelse af verket og inddragelse af rammen 1
billedrummet tradte kunsten ned fra sin piedestal og krevede nye udstillingsformer.>
Brian O’Doherty™ bruger betegnelsen ”den hvide kube” om det modernistiske
gallerirum.” Et begreb der nzsten er blevet synonymt med det modernistiske museum.
Han beskriver, hvordan gallerirummet blev renset for ikke at bryde forstyrrende ind i
verkets udsigelser, og mener ikke, der er plads til de besogende i disse imaginare,
kontekstlose rum: ”The Space offers the thought that while eyes and mind are welcome,
space-occuping bodies are not.””” Rummet vidner siledes om, at kunsten er centrum for
eksperternes fokus. O’Doherty sammenligner gallerirummet med de rum, vi almindeligvis

forbinder med et serligt vardisystem, eksempelvis kirken og retssalen. Tidligere var det

32 Folgende afsnit tager udgangspunkt i: Brian O’Doherty: Inside the White Cube. The Ideology of the Gallery
Space, Betkley, California 1999, og Pierre Bourdieu: Distinction — a social critique of the judgement of faste, London
1984, og The Love of Art, Great Britain 1991.

3 Hooper-Greenhill, gp.ciz. 1992.

3 O’Dobherty, op.cit.

% Brian O’Doherty (f. 1928-) er irsk kunstkritiker, kunsthistoriker, forfatter og praktiserende kunstner.

36 O’Dobherty skriver i virkeligheden en kritik af det modernistiske gallerirum. Vi mener dog, at udvidelsen af
begrebet til at beskrive det modernistiske &unstmusenm er oplagt i denne sammenhang.

37 Op.cit. p. 15.
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museumsbygningen, der bar disse konnotationer, nu er det museet som fanomen og
selve udstillingsrummet, der barer betydningen. Kontekst ndres til indhold.™

Man kan generelt sige om det modernistiske kunstmuseum, at det afskeermer sig fra det
omgivende samfund. Ansatte pa museet betragtes som faglige eksperter, der igennem
deres forskning og udstillingspraksis fremstar som produktive elementer i kunstens
verden. Museets funktion er nu at give kunsten et rum og en mulighed for udsigelse,
snarere end at skabe gode demokratiske borgere. Det modernistiske museums formidling
er baseret pa ensket om at give gasterne mulighed for en kontemplativ oplevelse.
Museet er tilsyneladende abent for alle, der er interesserede 1 at opleve den gode kunst.
Men ifelge Pierre Bourdieu™ er det ogsi her kun dem, der besidder kulturel kapital, der i

virkeligheden vil fole sig godt tilpas i museets hvide udstil]ingsrurn.‘w

11958 abnede Knud W. Jensen Louisiana i ensket om at gore moderne national og
international kunst tilgaengelig for offentligheden. Han ville give alle interesserede den
samme mulighed for at opleve den gode kunsts potentiale, som han selv havde faet."
Louisiana skulle vaere et behageligt sted at komme, og den enkelte skulle fole sig som en
velkommen gzst i kunstens bolig.* Den praksis, man stadig i dag meder pa Louisiana, er
meget lig den, der beskrives 1 Inside the White Cube. Kunstfagligheden er central for hele
museets praksis. Udstillingsrummene er neutrale, og der er kun lidt ”forstyrrende”
formidling®, fordi ”Billedkunst er en swrlig erfaring, der ikke rastlost kan oversattes til

andre ting.”44

38 Op.cit. p. 9.

3 Pierre Bourdieu er fransk sociolog (1930-2000). Igennem et empirisk funderet billede af det franske
museumspublikum arbejdede Bourdieu bl.a. med at undersoge de sociale betingelser for medet med
kunsten pa museet.

40 ”Museums could bear the inscription: “Entry for art lovers only”. But there cleatly is no need for such a
sign.” (Bourdieu: ”The Historical Genesis of pure Aesthetic”, in: The Field of Cultural Production, 1993, p.
257).

' Knud W. Jensen: Mit Lonisiana-liv, Kobenhavn 1985.

42 Valget af Louisiana baseres ikke pid Knud W. Jensen ideologiske bevaggrunde for etablering af museet,
men pa det kunstsyn og den museologiske praksis, herunder udstilling og formidling, som vi mener
kendetegner museet i dag.

4 Her praktiseres altsd ud fra en ide om, at formidlingen kan forstyrre kunstoplevelsen.

4 Sédledes argumenterer Poul Erik Tojner for den sparsomme formidling i selve udstillingerne i et interview
afviklet pa Louisiana den 27. nov. 2003.
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Det postmoderne kunstmuseum®

I det sidste kvartal af det 20. arhundrede kan man igen spore en bevagelse indenfor
museumsomradet. Ogsa denne gang kan det betragtes som et udtryk for en forandring
dels af kunstens status, dels af samfundsstrukturen.*

Pa det overordnede plan kan man tale om en nedbrydning af skel ved indgangen til det
postmoderne samfund. Det indbefatter blandt andet en opbledning af det moderne
samfunds klasseskel. Henrik Kaare Nielsen*’ taler om det civile samfund, der netop er
kendetegnet ved at reprasentere bade den borgerlige og den proletariske offentlighed.
Samfundets borgere indordner sig nu i en slags livsstilssegmenter ud fra personlige
interesser og onsker. For kunstmuseet betyder det, at det skal forholde sig til et nyt, eller
en rekke nye brugersegmenter. Brugerne er blevet mere individualistiske og dermed ogsa
mere kritiske. De tilskriver ikke automatisk kunstmuseet den kvalitet, status og anseelse,
museumsbetegnelsen per tradition konnoterer.* De forventer at fa en oplevelse, de kan
bruge til noget. Er tilbudet ikke relevant, vil de prioritere at bruge deres tid pa noget
andet. Museerne bliver derfor i folge Maricke Burgers® nodt til at tage deres brugere
alvorligt og "bevage sig fra et videnskabeligt syn pa samling og bevaring til en
forhibentligt mere professionel og videnskabelig debat om formidling og publikum.”
Samtidig dukker mange andre former for fritids- og kulturtilbud op. Det betyder pa den
ene side, at brugeren kan vzalge frit imellem en lang rakke tilbud, og pa den anden side, at
flere institutioner konkurrerer om brugerne. Derfor ma kunstmuseerne vaere anderledes

opmarksomme pa brugerne og tilbyde en totaloplevelse, der daekker flere behov. Det er

4 Udgangspunkt for felgende betragtninger er: Eilean Hooper-Greenhill: “Museum education: past,
present and future”, in: Miles & Zavala (ed.): Towards Musenms of the Future — New European Perspectives.
London, 1994, pp. 133-147, og Museums and the shaping of knowledge, .ondon 1992 og Henrik Kaare Nielsen,
op.cit. 1993.

46 Vi er naturligvis opmarksomme p4, at det er to sider af samme sag, men vurderer, at det er illustrativt at
tale om to separate faktorer i denne meget summariske gengivelse af museernes udvikling over ca. 200 4r.
47 Henrik Kaare Nielsen (£.1953) er lektor, dr. phil. pd Afdeling for Estetik og Kultur ved Aarhus
Universitet.

48 Bade Eilean Hooper-Greenhill og Maricke Burgers taler om, at kunstmuseet qua dets historik og virkefelt
konnoterer viden, ophejethed, kvalitet, stov m.m. (Hooper-Greenhill, gp.cit., Marieke Burgers: Markedsforing
af museer — og andre attraktioner, Kobenhavn 2002, og ”Et publikum for det 21.4rhundrede”, in: Danske
Museer, nr. 3. 2000, pp. 25-27).

4 Marieke Burgers er kunsthistoriker og har specialiseret sig i PR og markedsforing af museer og andre
kulturinstitutioner.

50 Burgers, art.cit. p. 20.
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ikke nok at lave gode udstillinger, der skal ogsd vare en god café, et interessant sortiment
1 museumsbutikken og spandende underholdning til bornene.

Sidelobende med at det moderne samfunds klasseskel brydes ned, ophaves granserne
mellem hverdagsliv og kunst. Det er ikke laengere muligt at isolere kunsten i ’den hvide
kube”. Kunsten selv henviser til eller er en del af den kontekst, den er opstaet i. Den
bliver pa den made mere nervarende, og i udstillingerne vil den ofte appellere til, at
betragteren engagerer sig bade fysisk og mentalt. Nedbrydelsen af skel kan ses som en,
om end lidt sen, reaktion pa konsekvenserne af den specialiseringSl, der i 1800-tallet
dannede grundlaget for museernes opkomst.

De ®ndringer, samfundet og kunsten har gennemgaet, medforer et oget fokus pa
kunstmuseernes praksis. Kunstmuseernes arbejdsomrade udvides, ligesom museologien
bliver et selvstendigt forskningsomrade. Eilean Hooper-Greenhill er en af de
museologiske teoretikere,” der har beskeftiget sig indgaende med museernes rolle i
postmoderniteten® med szrlig fokus pa museet som kommunikerende institution. Hun
mener, at de @ndrede sociale og kulturelle strukturer betyder, at museerne ma revurdere
deres praksis og acceptere, at de skal levere en attraktiv og relevant vare, hvis de vil
overleve. Museerne bliver pa den ene side nodt til at vare selvrefleksive. De ma gore sig
klart, hvilken kategori de tilhorer, og sarligt hvad der adskiller det enkelte museum fra de
ovrige. Pa den anden side ser Eilean Hooper-Greenhill det som en forudsztning for en
vellykket kommunikation, at museet vender blikket udad og tager pulsen” pa brugernes
og ikke mindst de potentielle brugeres behov, ensker og interesser.

I det postmoderne museum er formidlingen en integreret del af museets kultur, og den
skal indarbejdes i alle facetter af museets praksis. Den skal tages seriost, planlegges noje
og baseres pa individuelle oplevelser og aktiv deltagelse. Det er centralt for denne mere
brugerorienterede formidling, at de besogende foler sig trygge og godt tilpas i museet.

Derfor har det postmoderne museum ogsa fokus pa personalets opforsel. Medarbejderne

51 Her henvises til den specialisering, der i 1800-tallet medforte, at kunsten blev et sarskilt domaene, der
krevede en sxrlig ekspertise.

52 Eilean Hooper-Greenhill er engelsk kunsthistoriker med speciale i museologi og kunstformidling. Det er
vigtigt at vere opmarksom pd, at hun refererer til det engelske museumsvasen og dets rolle i forhold til det
engelske samfund.

53 Af ovrige teoretikere indenfor feltet kan nevnes Georg E. Hein, Carol Duncan og Peter Vergo.

5 Hooper-Greenhill taler om storstilede politiske, sociale og kulturelle forandringer. Et paradigmeskifte der
pavirker bade de sociale strukturer, interaktioner og vaerdier. (Hooper-Greenhill, gp.ciz. 2004, p. 556).
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skal vaere venlige og imedekommende, og atmosfzren skal vare afslappet. Brugerne er
ikke forstyrrende elementer som i ’den hvide kube”. De tenkes ind i udstillingen bade
som krop og sjal. Betydningen opstar ikke i historien, som i det borgerlige museum, eller
1 og omkring selve varket, som i det modernistiske museum, men hos den enkelte

betragter.

I Danmark er noget af det tazetteste, vi kommer pa et postmoderne kunstmuseum, nok
Esbjerg Kunstmuseum.® Inge Merete Kjeldgaard, direktor pa museet, giver udtryk for
synspunkter, der er beslegtede med Eilean Hopper-Greenhills. Hun har de seneste ar
gennemfort en raekke formidlingsorienterede forskningsprojekter 1 samarbejde med
psykolog Bjarne Sode Funch. Forskningsprojekterne har udmentet sig 1
eksperimenterende udstillingsformer og en formidlingspraksis, hvor den enkelte brugers

personlige erfaring er udgangspunktet for og det centrale i den astetiske oplevelse.’%

Det kulturpolitiske felt

I det folgende vil vi komme narmere ind pa nogle af de kulturpolitiske faktorer, der har
betydning for de danske kunstmuseer.

For at skabe overblik foretager vi en bevagelse fra et overordnet politisk plan ind mod de
specifikke faktorer, der er relevante for kunstmuseerne. Forst ser vi pa udformningen af
det kulturpolitiske felt. Herefter pa nogle af de historiske omstandigheder og centrale
begreber, som den danske kulturpolitik bygger pa. Sa beskrives udviklingen af de
kulturpolitiske rationaler fra kulturministeriets oprettelse frem til i dag. Til slut
undersoger vi, hvordan den nuvaerende regerings kulturpolitik har indflydelse pa
kunstmuseerne.

Afsnittet bygger dels pa udgivelser af Dorte Skot-Hansen, Peter Duelund, Mia Fihl
Jeppesen og Claus Bunkenborg, dels pa en rekke kulturpolitiske redegorelser og

publikationer.

5 Betragtningerne om Esbjerg Kunstmuseum bygger hovedsageligt pa et interview med Inge Merete
Kjeldgaard. Interviewet fandt sted pa Esbjerg Kunstmuseum den 31. okt. 2003.
56 Vi har ikke foretaget en egentlig undersogelse af disse projekter eller af formidlingsformen pd museet.
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Indkredsning af det kulturpolitiske felt”

Overordnet kan kulturpolitik anskues som et konfliktfelt, hvor en rakke interessenter
med forskellige kulturelle bevaeggrunde medes. Interessenterne udgeres af borgere,
foreninger, organisationer, private virksomheder og de offentlige beslutningstagere i stat,
amter og kommuner.” Hver iszr vil de forsage at pavirke politikken til fordel for egne
interesser. I forbindelse med fastsattelse af en given kulturpolitik indgas en rakke
kompromiser, der vil vare praget af de skiftende styrkeforhold. Kompromiserne vil
nzsten altid vaere pavirket af, at den offentlige kulturpolitik dels skal kunne legitimeres i
forhold til den siddende regerings politiske holdninger, dels skal udfolde sig inden for de
afsatte okonomiske rammer.

Det er vaesentligt at forholde sig til det kulturpolitiske felt som en kompleks storrelse, der
ikke udelukkende kan beskrives som en neutralt regulerende instans, der arbejder ud fra

skiftende rationaler eller klare malsatninger.

Historiske fakta og centrale begreber
Indtil enevaldets afskaffelse 1 1848 havde kulturen varet athangig af kongens, hoffets og

andre magthaveres personlige interesse for omridet. Med Junigrundloven i 1849 overtog
staten de forpligtigelser, som hoffet havde haft ansvaret for efter reformationen.
Kulturomradet blev i forste omgang placeret under Kultusministeriet, ministeriet for
kirke og uddannelse, hvilket er sigende for den rolle, man fra statens side mente,
museerne skulle spille i forhold til dannelse og uddannelse af landets borgere. Det
kulturpolitiske omrade afgrenses forst til et selvstendigt ministerium 1 1961 med
etableringen af Ministeriet for kulturelle anliggender under Julius Bomholt.” Kulturen
blev et af velferdspolitikkens redskaber til at forbedre forholdene for borgerne, og den
bagvedliggende ide var, ”at individet gennem oplysning og kulturel dannelse skulle tilegne

sig den viden og humanitet, som var forudsztningen for, at borgeren kunne deltage 1

57 Folgende bygger hovedsageligt pa Mia Fihl Jeppesen: Kulturen, kunsten og kronerne — kulturpolitik i Danmark
1961-2001, Kobenhavn 2002.

58 Det er disse interessenter, der navnes i Ebbe Lundgaards kulturpolitiske redegorelse til folketinget, 1997.
www.kum.dk (07.09.2004).

% Julius Bomholt argumenterer allerede i 1953 for oprettelsen af et ministerium, der udelukkende har
kulturen som ansvarsomrade. (Mennesket i Centrum: bidrag til en aktiv kulturpolitik, Kebenhavn 1953, pp.11—
45).

18


http://www.kum.dk/

Kunstmuseet og det kulturpolitiske felt

opbygningen af et demokratisk samfund med individet i centrum.”® Malet var at gore
kulturen tilgaengelig for alle gennem formidling og ligelig geografisk fordeling af
tilbuddene. Dette udmentede sig i tre centrale begreber 1 dansk kulturpolitik:
Armslangdeprincippet, kunstnerisk kvalitet og decentralisering.

Armslangdeprincippet skal sikre den kunstneriske frihed og er betegnende for den form,
man har valgt ved uddeling af stottekroner. I praksis fastsatter staten de ekonomiske
rammer, mens autonome udvalg varetager selve stotteprioriteringen og uddelingen. I
forbindelse med kunstmuseerne er storstedelen af stotten dog allerede fastsat efter
museumsloven. Det kan endvidere diskuteres, om armslengdeprincippet stadig er et
centralt begreb i1 dansk kulturpolitik, da det ikke er alle udvalg, der opererer ud fra
princippet.”'

Kunstnerisk kvalitet er kriteriet for tildeling af offentlig stotte. Den kunstneriske kvalitet er
afgorende for en kulturpolitik, der bygger pa en ide om kunstens almengavnlige
betydning. Hermed menes at kulturen udvikler borgerne og medvirker til, at der skabes
en fzlles identitet og fzlles vaerdier 1 samfundet. Det er vasentligt, at kvalitetsvurderingen
foregar 1 udvalg, der opererer ud fra armslengdeprincippet.

Decentraliseringen handlede 1 forste omgang om at udligne geografiske forskelle for pa den
made at sikre alle borgere lige mulighed for at fa udbytte af kulturens goder.
Decentraliseringen udviklede sig dog fra at handle om ligelig fordeling af de kulturelle
tilbud til ogsa at omfatte uddelegeringen af ansvaret for kulturomradet til amter og
kommuner.” T dag stir kommuner og amter ofte som de storste bidragydere til driften af
de lokale kulturinstitutioner. I praksis betyder det, at man i kulturministeriet kan

koncentrere sig om de store statslige institutioner.

60 Peter Duelund & Trine Bille Hansen: Hoor stir vi nu?, Arhus 1994, p. 21.

1 Peter Duelund (ed.): The nordic cultural model, Kobenhavn 2003, p. 576 og Dorte Skot-Hansen:
”Kulturpolitik pa farlig kurs”, interview med Dorte Skot-Hansen fra Berlingske Tidende, den 25. maj 2002.
F.cks. uddeler Brian Mikkelsen selv midlerne fra provinspuljen. www.kum.dk (07.08.2004).

6211976 indfertes gulerodsprincippet, en stotteordning der betod, at statens bidrag athang af de ikke-
statslige tilskud. P4 den made fik amter og kommuner et finansieringsansvar i forhold til kulturen. Pa trods
af denne intenderede uddelegering af ekonomisk savel som kulturpolitisk ansvar kan man med oprettelsen
af Kulturarvsstyrelsen papege en oget centralisering i forvaltningen. (Frank Birkebak: ”Pas pid museerne!”,
in: Danske kunstmuseer, nr. 1 marts 2004, p. 106).
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De kulturpolitiske rationaler®

Med udgangspunkt i Dorte Skot-Hansens rationalemodel

vil vi i det folgende afsnit
beskrive udviklingen af de kulturpolitiske rationaler fra kulturministeriets oprettelse og
frem til 1999.% Vi overforer de rationaler, som Dorte Skot-Hansen anvender som
forklaring pa den lokale kulturpolitik, til den nationale kulturpolitik.®

Rationalerne skal betragtes som idealtyper, der sjeldent ses i deres rene form. I denne
sammenhazng er de dog illustrative 1 beskrivelsen af nogle dominerende tendenser i den
danske kulturpolitiks udvikling. Dorte Skot-Hansen illustrerer med sin model, hvordan
“kulturpolitikkens legitimering er skiftet fra et bumanistisk rationale, baseret pa
ideologiske/idealistiske argumenter, over et mere politiserende sociologisk rationale hen

»67 Man kan her tilfoje,

imod et znstrumentelt rationale med vagt pa okonomiske argumenter.
at kulturpolitiske interventioner altid er instrumentelt motiverede, hvorfor det ville vare
mere rammende at bruge en betegnelse som markedsinstrumentelt rationale. Vi
anvender dog forsat betegnelsen for overskuelighedens skyld, men under henvisning til at

der argumenteres for kulturens instrumentelle kvaliteter i forhold til markedsstruktur,

okonomi og international synlighed.

Rationalemodel

Vi gennemgar de tre rationaler summarisk med hovedvagten pa det instrumentelle for
efterfolgende at kunne vurdere, om der er sket en udvikling fra 1999, hvor artiklen er
skrevet, og frem til i dag, eller om det instrumentelle rationale stadig prager dansk

kulturpolitik.

9 Folgende afsnit bygger pa Dorte Skot-Hansens artikel ”Kultur til tiden — strategier i den lokale
kulturpolitik”, in: Nordisk kulturpolitisk tidsskrift 1/1999, Botis. pp 7-27. Samt redegorelset, artikler m.m.
skrevet af nogle af de kulturministre, der reprasenterer de beskrevne rationaler.

o4 Art.cit. p. 12.

5 Peter Duelund redegor for en lignende udvikling af de kulturpolitiske rationaler (Duelund, gp.ciz. 2003, p.
564).

% Vi har fundet belaeg for denne udvidelse i gennemlasning af de kulturpolitiske redegorelser fra 1967 frem
til 1997, hvor den sidste redegorelse kom. Redegorelser til folketinget, www kum.dk (23.08.2004). I artiklen
fremforer Dorte Skot-Hansen ogsa selv modellens anvendelighed i nationalt perspektiv.

7 Skot-Hansen, art.cit., p. 11.
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Humanistisk Sociologisk Instrumentel
Mal Dannelse Frigorelse Synliggorelse
Baggrund Stat Civilsamfundet Marked
Forankring National Lokal International
Strategi Demokratisering af Kulturelt demokrati Kulturalisering

kulturen
Publikum Hele befolkningen Grupper Segmenter/ Livsstil
Ramme Kulturinstitutionen Rammer Flagskibe
Funktion Erkendelse Bekraeftelse Underholdning

Kulturformidler Animateur Kaospilot
Formidler

Gengivet efter Dorte Skot-Hansen

Det humanistiske rationale

Dorte Skot-Hansen mener, at det humanistiske rationale ligger til grund for den

kulturpolitik, der blev fort i 1960’erne. Det udmontede sig 1 et onske om at demokratisere

kulturen og udligne de skel, der indtil da havde forfordelt visse grupper af befolkningen i

forhold til det kulturelle omrade. Fra politisk hold enskede man at nedbryde

klasseskellene, dels ved at gore kulturen tilgengelig gennem formidling, dels ved at

fremme en geografisk spredning af tilbuddene. Dorte Skot-Hansen kalder rationalet bag

politikken humanistisk, da det byggede pa en overbevisning om, at kulturen kunne

forbedre det enkelte individs livskvalitet og dermed gore det til en bedre borger i det

demokratiske samfund.®®

Begrebet kultur omfatter i denne forbindelse det, vi i dag forstar ved finkultur.” Man

onskede groft sagt at gore den nationale enhedskultur tilgengelig gennem formidling og

etablering af lokale kulturinstitutioner.

Det sociologiske rationale

I'lobet af 1970’erne viste det sig dog, at skellene ikke var udlignet. Det var stadig langt fra

alle, der benyttede sig af de kulturelle tilbud. Fra kulturpolitisk side erkendte man, at

98 P4 det personlige livsomrade kan kultur meget vel oversattes til: vackst og udvikling i retning af rigere og
friere personer” (Bombholt, gp.cit. p. 13).
% Vi kommer ikke narmere ind pa definitionen af kultur, men vil blot nevne, at den lobende forandrer sig,
hvilket ogsé fremgér af denne gennemgang.
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“befolkningens kulturelle behov er yderst differentierede og sterkt varierede fra
befolkningsgruppe til befolkningsgruppe og fra individ til individ”", og den offentlige
fortolkning af begrebet kultur blev udvidet. Man satsede nu pa kulturelt demokrati. Det
skulle vaere muligt for hvert enkelt menneske at definere, hvad kultur var for dem, og
derudfra vzlge hvilke tilbud man ville benytte sig af. Igennem et varieret kulturelt udbud
og befolkningens deltagelse i kulturelle aktiviteter skulle den enkelte borger bekraftes i, at
dennes kultur var respekteret og pa niveau med andre kulturopfattelser. Alle skulle vare

en del af kulturen.”

Det instrumentelle rationale

I 1980’erne skete der et paradigmeskift inden for det kulturpolitiske felt. Hvor kulturen
tidligere skulle give udbytte pa et humant eller sociologisk plan, enten ved hjalp af
demokratisering af kulturen eller kulturelt demokrati, kom det nu til at handle om andre
former for afkast, f.cks. international synlighed og skonomisk gevinst.

Dorte Skot-Hansen kalder bevaggrunden for den kulturpolitik, som dukkede op 1
1980’erne, instrumentel ” ud fra en betragtning om, at kulturen skulle tjene et formal, ofte
af okonomisk karakter. Det handlede ikke nedvendigvis om direkte skonomisk afkast,
men om at investeringer 1 kultur eksempelvis skulle kunne forbedre statens, en bys eller
en virksomheds image, hvilket pa sigt ville give oget indtjening.

Det instrumentelle rationale prager ogsa administrationen og formidlingen af kulturen,
der indoptager en rekke begreber og vaerktajer fra det frie marked.” Ydermere legger
den instrumentelle kulturpolitik op til, at kulturen i stigende grad finansieres af private
investeringer og sponsorstotte. Man satser ikke pa at na alle landets borgere, men retter

tilbuddene mod de relevante segmenter, og det medforer i folge Dorte Skot-Hansen, at

70 Kresten Helveg Petersen, m.fl.: Betenkning nr. 517, Kobenhavn 1969, p. 262. Bodil Koch antyder dog
allerede en bevagelse mod det sociologiske rationale i hendes kulturpolitiske redegorelse til folketinget,
1967: ”Et folks kultur rummer bade statiske og dynamiske kraefter, og et kulturministerium har pligt til at
lade begge have dnderum og ikke vaere med til at skabe eller uddybe en kunstig kulturkloft mellem
befolkningsgrupper, der selvfolgelig er meget forskellige.” www.kum.dk (07.08.2004).

"I Det er dog centralt, at man opfattede befolkningen som inddelt i faste segmenter og ikke som enkelte
individer, der manovrerede efter interesse og individuelle behov.

72 Instrumentel: ’som tjener som redskab for at opna noget bestemt.” (Politikkens Store Fremmedordbog,
Kobenhavn 1996, p. 393).

73 Vi giver i det folgende afsnit eksempler pa zndringer i museumslovens ordlyd.
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man ”cementerer segmenternes valg.””* Hun mener, at dette kombineret med statens
favorisering af flagskibe, prestigefyldte og imageforbedrende projekter er med til at oge
samfundets kulturelle skel snarere end at udligne dem.” Da Dorte Skot-Hansens artikel
er fra 1999, har vi suppleret med Peter Duelunds The nordic cultural model fra 2003. Her
skitseres en lignende udvikling. Men Duelund deler det instrumentelle rationale i to. Han
mener, at man i perioden 1985-95 kan tale om en sociologisk og skonomisk
instrumentalisering,”® hvorimod det handler mere om en erhvervspolitisk
instrumentalisering fra 1995 og frem.

Dorte Skot-Hansens rationalemodel skal ikke forstds siledes, at de enkelte rationaler
afloser hinanden, og at den instrumentelle kulturpolitik 1 1999 fuldstendig har erstattet de
to foregaende. Der er ”snarere tale om en slags lag-pa-lag kulturpolitik, hvor de tre
strategier flyder sammen i et noget uigennemskueligt monster, og hvor de forskellige
rationaler bliver fremhavet i passende sammenhzng.””” Netop udvidelsen eller
overlapningen af kulturpolitiske rationaler kan gore det vanskeligt at manevrere i det

kulturpolitiske felt.

Museumsloven og museets kulturpolitiske interessenter

Museumsloven, Lov nr. 473 af 07. juni 2001."

For at komme narmere kunstmuseernes situation vil vi i det folgende kort skitsere den
lov, som er gaeldende for de statslige savel som de statsanerkendte kunstmuseer.”
Loven redegor for de betingelser, det enkelte museum skal indfri for at opna og bevare

statsanerkendelsen og dermed statsstotten. Betingelserne omhandler pa den ene side

74 Skot-Hansen, art.cit., p. 16

75 Ibid. Dorte Skot-Hansen er skeptisk i forhold til det instrumentelle rationale og fremstiller derfor et
unuanceret billede af tendensen, der for det forste sjzldent ses i sin rene form og for det andet kan rumme
positive muligheder for kulturen, f.eks. i forhold til opgraderingen af kvaliteten, flere midler og storre
frihed.

76 Med sociologisk instrumentalisering mener Peter Duelund den tendens, at kulturelle og kunstneriske
aktiviteter skulle ride bod pa den stigende arbejdsloshed og sociale udstedningsproces. Med okonomiske
instrumentalisering henviser han til det store antal kulturhuse, festivaler m.m., der blev etableret i disse ar,
ofte under mottoet “kultur kan betale sig” (Duelund, gp.ciz. 2003, p. 564-567).

77 Skot-Hansen, art. cit. p. 17.

8 Hvor ikke andet fremgar henvises i det folgende til: Lov nr. 473 af 07. juni 2001.

7 Kunstmuseerne havde indtil lov nr. 304 af 10. juni 1976 deres egen lov. Herefter er alle typer museer
omfattede af samme lov. Dette medforer naturligt, at det serlige ved de enkelte typer museer ikke
behandles via lovgivningen. Desuden faldt statsstotten fra 100% til 40 % ved denne lovgivning.
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forhold i forbindelse med museernes ansvars- og arbejdsomrade, tilhorsforhold,
vedtegter, bestyrelse, personaleforhold m.m., og pa den anden side retningslinjer for
fordelingen af statsstotten.”

Museernes arbejdsomrade inddeles i fem sojler: indsamling, registrering, bevaring,
forskning og formidling. Vagtningen af de fem sojler er imidlertid op til de enkelte
museer. Udover at dekke de fem sojler skal museerne varetage et ansvarsomrade, der er
“vaesentligt og ikke i forvejen er dzekket af andre statslige eller statsanerkendte museer.”®'
For kunstmuseernes vedkommende ligger dette omrade inden for ”billedkunstens
historie og aktuelle udtryk samt dens @stetiske og erkendelsesmzassige dimensioner.”™
Der er saledes et krav om differentiering og specialisering i loven. Kulturarvsstyrelsen
varetager kontrollen med, at museerne overholder disse befojelser, og varetager desuden
den egentlige koordinering af ansvarsomriderne.” Det er dog vores indtryk, at
statsanerkendelsen sjxldent fratages et museum pa Kulturarvstyrelsens foranledning. Ud
over kravet om specialisering er der ret brede rammer for kunstmuseernes museologiske
praksis. Reelt fungerer museumsloven forst og fremmest som lov om fordeling af de
statslige tilskud.

Museumsloven revideres lobende som resultat af den kulturpolitiske konsensus og af de
skiftende regeringers politiske interesser.**

De to sidste lovrevisioner, i 1989* og i 2001%, har medfort en rekke ndringer, der kan
tolkes som et udtryk for en eget erhvervsorientering og en stigende vagt pa okonomi i

kulturpolitikken. I stedet for at tale om museernes virke taler man nu om deres

vitksomhed.” Fra at lade et vilkirligt belob danne grundlag for det statslige tilskud er der

80 Kap. 1 og kap. 3. Indtil lov nr. 291 af 6. juni 1984 omfattede loven hovedsageligt retningslinjer for
fordeling og udregning af statens tilskud, og det er for os at se stadig lovens hovedformal.

81 Kap. 0, § 14, stk. 2.

82 Kap. 3, § 6.

83 Bekendtgorelse om henleggelse af opgaver og befojelser til Kulturarvsstyrelsen — Bekendtgorelse nr. 954
af 27. november 2002, www.kum.dk (07.07.2004), ”Om Kulturarvsstyrelsen”, www.kuas.dk (07.07.2004).
Ovenstiende bekraftes af Morten Lundbeck, Kulturarvsstyrelsen, i en telefonsamtale (08.09.2004). Morten
Lundbeck henviser til, at koordineringen af kunstmuseernes ansvarsomrader fungerer udmerket. Men han
mener, at det ville vere onskeligt med en storre grad af bevidstgerelse ude pid museerne.

84 Her kan man papege en vasensforskel mellem den politiske konsensus, der er et tidsligt fenomen, og
kunstmuseerne, der opererer over tid og ofte er traditionsbunde i deres form.

85 Bekendtgorelse nr. 584, af 31. august 1989. www.kum.dk (07.07.2004).

86 Lov nt. 473 af 7. juni 2001.

87 Kap. 1, § 1.
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nu et minimumsbelab pa de ikke statslige tilskud.® Tidligere nzevnte man forst de faglige
befojelser 1 forhold til bevaring af kulturarven, nu er det de administrative og

. . o . 89
organisatoriske, altsa museets virksomhed, der nevnes forst.

Kunstmuseets kulturpolitiske interessenter

Kunstmuseernes kulturpolitiske interessenter befinder sig pa tre forskellige niveauer: Det
kommunale, det amtslige og det statslige. Hvorvidt det er den ene eller den anden instans,
der har den storste betydning for det enkelte museum, afgores af flere faktorer, bl.a.
hovedtilskudsyder, ejerskab og resultatkontrakter”. Overordnet reprasenterer regeringen
de kulturpolitiske rationaler og forestar, ved den arlige finanslovsforhandling,
fastsattelsen af belobet til kulturen. Kulturministeriet med kulturministeren som
ansvarshavende og Kulturarvsstyrelsen som mellemled varetager den overordnede
forvaltning af museumsomradet, herunder statsanerkendelsen, uddeling af sxrlige tilskud
og bevillinger. Hvorvidt det er amt eller kommune, der herudover har det overordnede
ansvar for kunstmuseerne, er athangigt af, hvem der er hovedtilskudsyder.

For de enkelte museer varierer styrkeforholdet mellem de kulturpolitiske interessenter, og
det betyder, at kunstmuseerne ofte skal forholde sig til forskellige politiske dagsordner.
Derfor skal museerne vare afklarede om deres eget grundlag og vare gode til at redegore

og argumentere for deres relevans overfor mange forskellige interessenter.

Den nuvarende regerings kulturpolitiske grundlag og sigtelinjer

I det folgende vil vi undersoge, hvilket rationale, eller rationaler, den nuverende regering
legitimerer sin kulturpolitik ud fra, og hvilken betydning det har for kunstmuseerne. Der
er endnu ikke kommet en kulturpolitisk redegorelse fra den siddende kulturminister Brian

Mikkelsen. De to naste afsnit bygger derfor pa “Regeringsgrundlaget for kunst og

8 Den lokale okonomiske vagtning far altsd en stor betydning i forhold til statsstotten, hvilket peger pa en
oget decentralisering af okonomisk ansvar.

89 ”Lovens formal er at fremme museernes virksomhed og samarbejde med henblik pa at sikre Danmarks
kultur- og naturarv samt adgang til og viden om denne og dens samspil med verden omkring os”. (Kap.1.
§1).

9 T de seneste ér har samarbejdet mellem museum og hovedtilskudsyder i en rakke tilfaelde udmentet sig i
resultatkontrakter. Dette understotter den instrumentelle politiske drejning, men kan samtidig ses som en
mulighed for museerne til at definere deres visioner.
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kultur”” og publikationen ”Kulturpolitikkens sigtelinjer” ™. Tilsammen repraesenterer de

regeringens kulturpolitiske vardier og visioner.”

Regeringsgrundlaget for kunst og kultur®

”Regeringens kulturpolitik vil bygge pa frisind, forskellighed og fxllesskab”. Saledes
indleder den nuvarende liberale regering sit regeringsgrundlag og navner hermed nogle
af de helt centrale mal for en humanistisk og sociologisk legitimeret kulturpolitik. Det
understreges efterfolgende, at der skal ”skabes gode rammer for kunsten og kulturen”, og
at alle skal have lige adgang til et ”rigt, varieret og mangfoldigt kulturudbud” til den
danske kulturarv og til den nyeste kunst.”

I regeringsgrundlaget fremgar det endvidere, at man vil na disse mal, ikke ved tilskud,
men ved at stimulere eftersporgslen ”gennem opkob af kunstnernes varker”, ved at gore kunst
[fradragsberettiget og legater skattefrie, og ved at foretage skattemassige ndligninger at de
svingende indkomster. Det fremhaves ogsa, at man vil sikre uathengighed, kvalitet og
fornyelse gennem kontinuerlig udskiftning i rad og navn. Regeringen vil endvidere skabe
de bedst mulige vilkar for kultureksport, og det fremhaeves, at ”&imen til et spirende
vekstlag’ allerede er lagt med dansk films og litteraturs succes i de seneste ar.

Den retorik, der anvendes i beskrivelsen af de midler, regeringen vil tage i brug for at na
sine indledende mil er, som det fremgar af kursiveringerne, i vid udstrakning

erhvervspolitiske og markedsorienterede.”

9 Regeringsgrundlaget for kunst og kultur. www.kum.dk (23.08.2004).

92 Brian Mikkelsen publicerede disse sigtelinjer fordret 2004. Det er lidt vanskeligt at afgore, hvordan
sigtelinjerne skal opfattes. Brian Mikkelsen skriver, at ”regeringen vil gore brug” af sigtelinjerne i sit
fremadrettede arbejde (Kulturpolitikkens sigtelinjer, p. 1), men understreger i samme publikation, at
sigtelinjerne ikke skal betragtes som en koreplan, men som et debatoplag til diskussion i Folketinget, med
kunstnere og kulturliv og med borgerne” (gp.cit. p. 2). I statsministerens opridsning af regeringens resultater
navnes det, at “kulturpolitikkens sigtelinjer (...) beskriver regeringens kulturpolitik.” (Regeringens resultater,
www.stm.dk, (06.07.2004)) Vi forstir den som sadan.

93 At man ud fra de to dokumenter kan aflede regeringens vardier og visioner blev bekraftet af Marianne
Strom Hansen fra Kulturministeriets kommunikationsenhed i en telefonsamtale den 12. okt. 2004.

% Citaterne i dette afsnit er alle fra Regeringsgrundlaget for kunst og knltur. Kursiveringer er tilfojet.

% Vi beskaftiger os ikke med, hvorvidt regeringsgrundlaget ree/s danner grundlag for den forte kulturpolitik.
Vi ser kun pd mal og midler som de er formuleret i regeringsgrundlaget og Kulturpolitikkens sigtelinger.

% Tendensen ses dog allerede i Mimi Stilling Jacobsens kulturpolitiske redegorelse fra 1984, men det er her
med henblik pi at forbedre vilkirene for kulturen og ege mangden af kulturelle tilbud. ”Det er gladeligt at
kunne konstatere, at meget tyder pi, at der i erhvervslivet er en stigende interesse for at gore en indsats pa
det kulturelle omrade”, www.kum.dk (07.08.2004).
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Kulturpolitikkens sigtelinjer97

For nermere at indkredse den siddende regerings kulturpolitiske rationale vil vi se pa
kulturminister Brian Mikkelsens publikation ”Kulturpolitikkens sigtelinjer”. Her
fremhaver han, at det er en politisk dyd at tage hojde for den verden, vi lever i, og han
plederer pa den baggrund for en kulturpolitik, der adskiller sig vasentligt fra tidligere
tiders, f.eks. hvad angar markedet.

Publikationen prasenterer seks sigtelinjer for regeringens kulturpolitik. De handler om:
partnerskab, kvalitet, talentudvikling, kulturpolitik 1 hele landet, oplosning af
monopolerne og om at styrke dansk kultur i et internationalt perspektiv. Ministeren vil
satse pd, at der indgas flere alliancer bade kulturinstitutionerne imellem og mellem
erhvervslivet og kulturlivet for pa den made at udvikle kvaliteten, skabe staerke kulturelle
udtryk og reise ny kapital, som kan lette adgangen til det voksende globale marked’. Han vil stotte
kvaliteten™ og pleje talenterne: ”’Dygtige kunstnere skal ogsa fremover berige vores
kulturliv, skabe rollemodeller for fremtidige talenter og gore Danmark synlig pa den
internationale scene.” Endvidere skal kulturen fordeles geografisk, sa man i alle dele af landet
har mulighed for at f4 kulturelle og kunstneriske oplevelser af hoj kvalitet.” Et rigt
kulturliv er vigtigt for lokalsamfundene og &an blandt andet have indflydelse pa virksombeders
beslutninger om, hvor i landet de skal etablere sig”” Ministeren vil ogsa oplese monopolerne for
medier og film, ”begunstige private investeringer og bidrage il at styrke det danske islet i den globale
konkurrence.” Endeligt fremheaever Kulturministeren, at man vil ”sege inspiration udefra og
samtidig gore dansk kunst og kultur mere synlig i udlandet (...) Den storre synlighed skal
bjalpe dansk kunst og kultur pa det globale marked og vere med til at trakke store kulturbegivenheder
til Danmark.”

Igen kan man umiddelbart papege en markedsorienteret retorik, der peger pa, at nutidens

kulturpolitik legitimeres ud fra et instrumentelt rationale. I argumentationen for valget af

97 Citaterne i dette afsnit er alle fra Kulturpolitikkens sigtelinjer. Kursiveringer er tilfojet.

%8 Brian Mikkelsen praciserer ikke, hvad han mener med kvalitet. Det er dog vasentligt at gore rede for,
hvordan man pa politisk niveau definerer kvalitetsbegrebet.

99 Til dette formal har ministerens oprettet en provinspulje pa 80 millioner (gp.ciz. p. 89). Det er iflg. Dorte
Skot-Hansen tilbageskuende, fordi provinsen som kulturpolitisk begreb er ved at forsvinde (Skot-Hansen
art.cit. 2002). Det kan endvidere vare problematisk i forhold til armslengdeprincippet, fordi midlerne ikke
kan seges og udelukkende forvaltes af kulturministeren.
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kulturpolitikkens seks fokusomrader ma hovedvagten siges at ligge pa, hvad det er

kulturen &an, og dermed pa kulturen som middel og ikke som mal i sig selv.

Opsummering
Bade regeringsgrundlaget og ”Kulturpolitikkens sigtelinjer” peger i flere retninger. Men

den markedsorienterede retorik og erhvervspolitiske argumentation for regeringens
visioner er igjnefaldende. Det virker, som om ministeren i nogen udstrekning ensker en
humanistisk og sociologisk kulturpolitik, men legitimeringen sker pa baggrund af et
instrumentelt rationale.

Pa et overordnet plan arbejder Brian Mikkelsen i ”Kulturpolitikkens sigtelinjer” med to
komplementxre omrader. Pd den ene side vil han styrke kvalitet og stotte vakstlagene. Pa
den anden side vil han ege kulturens funktion som middel til at forbedre
markedsstrukturen, opna en storre international synlighed, anerkendelse, og en storre
grad af okonomisk uathengighed mellem staten og kulturen.

Der star ikke meget om kunstmuseernes rolle i disse publikationer, men der er to ting, der
kan komme til at berore museerne direkte. For det forste onsker regeringen at fremme
samarbejdet mellem kultur- og erhvervslivet og mellem kulturinstitutionerne indbyrdes.
Intentionen med samarbejdet handler pa den ene side hovedsagelig om at rejse ny kapital
gennem donationer og sponsorater fra private virksomheder, og pa den anden side om at
opna besparelser ved samdriftsfordele, f.eks. pa bevarings- og indsamlingsomradet. Det
medforer, at museerne pa en gang bliver konkurrenter i kampen om de private midler og
kolleger i forhold til at samarbejde om praktiske og administrative opgaver. Ministeren
onsker for det andet, at det skal vaeere muligt at opleve kunst af hej kvalitet alle steder 1
landet, og han har derfor oprettet Provinspuljen.'” Det kan fi betydning for museerne,
fordi det er ministeren selv og ikke et uvildigt udvalg, der uddeler midlerne. Dette kan
yderligere forsterke konkurrenceforholdet mellem museerne.

Man kan tale om et paradigmeskift inden for kulturpolitikken, 1 seerdeleshed i den
nuvzerende regerings valgperiode.ml Mange definitioner er endnu ikke faste, og det er

derfor vigtigt, at alle de politiske aktorer kommer pa banen, iser kunstmuseerne selv, og

100 www.kum.dk (27.07.2004).
101 Det fremgar f.eks. i en sammenligning af Brian Mikkelsens Ku/turpolitikkens sigtelinjer og Ebbe Lundgaards
kulturpolitiske redegorelse til folketinget fra 1997.
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deltager i udformningen af fremtidens kulturpolitik. Nar man ikke leengere begrunder den
offentlige stotte til kulturen med kulturens almenmenneskelige betydning, men ud fra
instrumentelle argumenter, kunne der komme til at mangle aktorer til at veerne om de

?blode vardier” !

og museernes almengavnlige funktion. Denne plads vil det vare
oplagt, at museerne selv udfylder, fordi de qua deres ekspertise bor vare de mest
kvalificerede. En debat om kunstmuseernes og kulturpolitikkens fremtid vil ogsa betyde,
at museerne tvinges til at definere deres eksistensgrundlag og argumentere for deres
berettigelse, bade pa et ”blodt” og et instrumentelt grundlag. En sidan selvrefleksion vil

maske kunne gavne ikke bare det enkelte kunstmuseum, men kategorien af kunstmuseer i

det hele taget.

Kunstmuseet i dag?

Hvor befinder det danske kunstmuseum sig i dag? Vi har nu presenteret nogle bud pa
den udvikling, der har fundet sted inden for museumsverdenen, museologien og det
kulturpolitiske felt, og dermed nar vi frem til nogle forhold, der kendetegner
kunstmuseernes ojeblikkelige situation.

Helt overordnet ser vi en bevaegelse mod en storre grad af abenhed mod omverdenen. 1
forhold til den museologiske praksis betyder det oget bevidsthed om brugernes ensker,
opprioritering af formidlingen og udvidelse af museets faglighed. Pa politisk niveau
leegges der op til en storre grad af gennemsigtigched og synlighed og til samarbejde internt
mellem kunstmuseerne. Der animeres ogsa til eget samarbejde mellem erhvervslivet og
museerne.

Den storre abenhed pa kunstmuseerne har bl.a. resulteret i oprettelse af marketings- og
formidlingsafdelinger, og flere steder er der ogsa kommet oget opmarksomhed pa
managementdimensionen. Der er dog stor forskel pa, 1 hvor hoj grad de enkelte museer
spejler udviklingen, ligesom det er meget forskelligt, hvilke enkeltaspekter der er relevante
for det enkelte museum.'” Det er derfor kompliceret at give en deeklkende og pracis

karakteristik af “kunstmuseet 1 dag”.

192 Her henvises til de vardier, der har deres udspring i humanistiske eller sociologiske rationaler. Det er
hovedsageligt vardier, der handler om at berige det enkelte individ og forbedre dets muligheder for
selvudvikling.

103 Denne vurdering er foretaget pa baggrund af forundersogelsen til dette speciale.
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Forst og fremmest er der en rakke praktiske omstendigheder, man ma forholde sig til,
hvis man ensker at definere, hvad et specifikt kunstmuseum er for en storrelse, og hvor
det bor satse 1 fremtiden. Det er f.eks. vaesentligt at se pa museets storrelse, da det oftest
har betydning for ressourcerne, de okonomiske savel som de menneskelige. Det er ogsa
vigtigt at se pa, hvor i landet museet er placeret, og i den forbindelse hvordan den
kulturpolitiske linje i det pagzldende omrade er. Men frem for alt er det vigtigt, at man
internt klarlegger museets grundlaeggende vardier og malsxtninger. En forudsaztning for
at man kan argumentere for sit museums relevans og eksistensberettigelse over for
omverdenen er, at man har klare verdier og malsatninger og dermed en klar profil.

I den seneste arrackke har kulturpolitikken som skitseret primeart opereret ud fra det
instrumentelle rationale. Det er vigtigt, at kunstmuseerne forholder sig til denne politiske
udvikling og deltager aktivt i den offentlige debat om deres fremtid. Med et afklaret
verdigrundlag som udgangspunkt vil det enkelte museum sta staerkt i samarbejdet med de
politiske interessenter og det private erhvervsliv, og med tydeligt differentierede interesse-
og ansvarsomrader vil samarbejdet museerne imellem kunne styrkes. Dobbeltfunktionen

som kolleger og konkurrenter vil herved blive mindre problematisk.

Som konklusion kan man sla fast, at kunstmuseerne overordnet er i en forandrings- eller
udviklingsfase. Museerne kan efter vores opfattelse ikke lengere operere som lukkede

institutioner, de ma abne sig og 1 hojere grad legge vaegt pa samspillet med omverdenen.
Kunstmuseerne ma indse nodvendigheden af, at hvert museum skal have sit serprag og
sine bestemte ansvarsomrader, og at hensynet til bade politiske interessenter, erhvervsliv

og brugere skal prioriteres hoijt.
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Opstilling af veerdimodel

I dette kapitel opstilles en model, der operationaliserer det foregaende kapitels
overordnede historiske og analytiske overvejelser. Vi kalder den vardimodellen.
Vardimodellen kan pa den ene side karakterisere et givent kunstmuseum i forhold til den
historiske og ideologiske udvikling. Pa den anden side kan den indkredse de vardier, der
ligger til grund for museets praksis. Modellen kan initiere en struktureret selvransagelse
og dermed veare et redskab i et internt arbejde med at definere museets “identitet”.
Endvidere kan modellen afdzkke, hvorvidt de vaerdier, man opererer ud fra, udspringer
af museets kerneomrade, kunsten, og om de har rod 1 museets selvforstaelse.
Vardimodellen kombinerer og konkretiserer henholdsvis typemodellen og
rationalemodellen. Vi har valgt at typificere udviklingen yderligere og arbejder derfor med
yderpolerne: det lukkede og det abne museum. Dette er naturligvis meget forenklet, men
vi mener, modellen far sin berettigelse igennem dens praktiske anvendelighed. Det er
sjzldent, et museum vil kunne placeres entydigt som fuldstendigt lukket eller abent. I en
konkret analyse af et museum vil der ofte fremkomme trek fra begge typer, hvilket 1
denne sammenhzng er helt uproblematisk, sa lenge museet er bevidst om dets placering.
I det hele taget er modellens primzare funktion syn/iggorelse og bevidstgorelse af vaerdier og
museets placering.

For at afdekke kunstmuseets verdier har vi struktureret modellen i fire fokusomrader:
Kunstsyn, musenmssyn, formidlingssyn og organisationssyn. Kunsten er kunstmuseets
kerneomrade, og derfor bor kunstsynet vere udgangspunktet for et kunstmuseums
verdisaetning. Dels adskiller kunsten kunstmuseet fra andre museer og fritidstilbud, dels
bor museets syn pa kunstens funktion i samfundet danne grundlag for den ovrige
museale praksis. Kunstsynet kan saledes ses som museets rygrad, og de ovrige
fokusomrader skal derfor gerne vaere forenelige med dette. Er der ikke overensstemmelse
mellem de fire fokusomrader pa museet, vil modellen afslore en diskrepans. De ovrige tre
fokusomrader er valgt ud fra overvejelser om, hvor museet befinder sig 1 dag. Saledes er
museumssynet inddraget pa baggrund af den egede bevidsthed om egen museal praksis, der
kendetegner den seneste museologiske udvikling. Det samme gelder formzidlingssynet, som

inddrages i erkendelse af formidlingens voksende betydning pa kunstmuseerne.
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Organisationssynet inddrages for at skabe opmarksomhed om, hvilken betydning faktorer

som museets organisatoriske opbygning og strategier har for vardisetningen. Specielt

med inddragelsen af formidlings- og organisationssynet placerer vi os 1 forlengelse af den

seneste museologiske udvikling.

Vardimodel

I modellen belyses den lukkede og den dbne museumstype ud fra de fire fokusomrader.

Modellen uddybes i den efterfolgende tekst.

Det lukkede museum

Det 4bne museum

Kunstsyn
Kunsten betragtes som helligt objekt kulturobjekt
Det vasentlige i forhold til kunstgenstanden kunstoplevelsen

kunsten er

Kunsten kan

danne, oplyse og forbedre det

enkelte menneske

give individuelle oplevelser og

udvikle individet

Det enkelte kunstvarks budskab fast og eviggyldigt abent og afhengigt af
er modtageren
Museumssyn

Museets vigtigste funktion er indsamle, bevare og forske formidle

Kunstmuseet er

en hellig hal

et kultur- eller oplevelsescenter

Formidlingssyn

Formidling handler om

videregivelse af viden

aktivering til lering

Hvem formidles der til

en passiv besogende

en aktiv bruger

Hvordan formidles der

monolog

dialog

Organisationssyn

I forhold til omverdenen er

museet

upavirkeligt, indadvendt og

udeltagende

pévirkeligt, udadvendt og
deltagende

Museet er som organisation

statisk

dynamisk

Museet som arbejdsplads

hierarkisk og traditionsbundet

flad struktur, anvender moderne

management m.m.
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I det lukkede museum har kunsten status som et helligt objekt, nzsten pa niveau med
relikvier. Den tilbedes, er det absolutte centrum, og alt andet arbejde foregar pa kunstens
premisser. Kunsten kan give en indsigt og viden, der sammen med den kunsthistoriske
formidling vil oplyse og danne individet og gore det til en bedre borger. Det dbne
museum betragter derimod kunsten som et kulturobjekt, et resultat af en bestemt tidsand.
Det helt centrale er brugerens mode med kunsten, hvor kunsten kan aktivere brugerens
egen erfaring og i bedste fald bidrage til individets selvudvikling.

Pa det lukkede museum betragter man museet som en hellig hal, der er upavirkelig og
lukket om sig selv og kunsten. Det er vigtigt at holde hverdagen ude, fordi kunsten er
noget saerligt og kunstmuseet dens sxrlige rum. Museets vigtigste opgave er at indsamle,
bevare og forske. Pa det abne museum vil man betragte sig selv som et kulturhus. Museet
forseger at folge med samfundets udvikling, tilpasse sig de eksterne krav og samtidig
pavirke det omgivende samfund. Det ses eksempelvis ved, at museet forseger at gore
formidlingen brugerbaseret og brugerorienteret. Fagligheden er central, men pa flere
planer. Medarbejderstaben udvides til at omfatte andre faggrupper si som marketingsfolk
og uddannede formidlere, der tager udgangspunkt i nyere leringsteori og indgar i en aktiv
dialog med de besogende. Pa det lukkede museum taler formidlerne, som er kunstfaglige
eksperter, 7/ de besogende. Deres rolle er at indvie de besogende i deres viden om
kunsten for pa denne made at bidrage til dannelse og oplysning af den enkelte. Det
lukkede museum har et tydeligt organisatorisk hierarki, som er funderet pa faglighed og
traditioner, og man fokuserer ikke pa ledelse og markedsforing. Som organisation lukker
museet sig om sig selv for at varne om det seregne og sege arbejdsro til det vasentlige -
kunsten. Det abne museum vil derimod abne sig op mod omverdenen og suge til sig af
nye tiltag inden for alle omrader. Det vil ndre kurs, folge strommen eller ligefrem sztte
en ny dagsorden. Strukturen er flad og kommunikationsformen aben.

Som det fremgar, reprasenterer det lukkede museum tendenser, der ogsa blev skitseret i
forbindelse med det borgerlige og det modernistiske museum. Det vil i vid udstrekning
kunne vare et udtryk for en politik, der legitimerer sig ud fra et humanistisk rationale.
Det abne museum reprasenterer derimod det postmoderne museum og er i vid

udstrakning foreneligt med de politiske instrumentelle argumenter for kulturen.
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Vardimodellen indferes, 1 kapitel 7, 1 den brandmodel, der sattes i anvendelse i specialets
sidste empiriske del. Her vil den blive anvendt til at indkredse to konkrete museers

verdier og afdekke, hvor museerne hver isxr placerer sig i forhold til den lukkede og den

abne museumstype.
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Branding

Kapitlets indhold og opbygning

Efterhanden brander alle sig. Virksomheder, superstjerner, nedhjzlpsorganisationer,
arbejdslese — selv danske kommuner forsoger at haeve sig op over
kommunikationssumpen med branding som loftestang. Branding er blevet en central
strategl 1 den stadigt eskalerende konkurrence om opmarksomhed. Siden fenomenet for
alvor blev sat pa dagsordenen i begyndelsen af 1990’erne,'”* har det udviklet sig fra at
veare en forholdsvis snaver reklame- og markedsferingsstrategi til i dag at vaere et
feenomen, der umiddelbart synes at kunne indbefatte alt.'” Henrik Dahl og Claus Buhl'"
har 1 bogen Marketing og Semiotik beskaftiget sig med en sammenforing af marketing og
den humanistiske fagtradition. De beskriver, hvorledes marketing, herunder branding,
dels er en akademisk disciplin, dels en konkret funktion i virksomheder. Marketing har en
aben tradition, hvor man gerne inddrager andre fagomrader i jagten pa forbrugerindsigt.

1% men ogsa facetteret fagomrade.'” Med Dahl og

Dette gor marketing til et "broget
Buhl kan man se branding som det sted, hvor de ”harde”, merkantile videnskaber moder
de ”blede” humanistiske. For brandingen har haft brug for at lane fra diverse
humanistiske videnskaber, fordi den grundlaggende handler om at tilfore en genstand
eller en handling en ekstra immateriel vaerdi eller identitet via den made, man
kommunikerer den pa.'”

Da brandingomradet er meget stort, er formalet med dette kapitel at give en komprimeret

presentation og definition af en rekke begreber, metoder og tankegange. Vores tilgang

104 Hvornér branding forste gang blev anvendt er svart at afgore, men som disciplin treder den i karakter i
1950°erne og 1960’erne, hvor maengden af reklamebureauer eksploderede i sammenhang med bl.a.
fremkomsten af nye medier, som tv. Dette forte til massemarkedets opstien og dermed til
massemarkedsforingen.

105 ”Brands er ikke leengere blot de fysiske produkter, som virksomheder har solgt og markedsfort med stor
succes. Brandet er f.eks. ogsd hele virksomheden; den geografiske kontekst, som virksomheden og
produktet relaterer sig til; dens medarbejdere samt for den sags skyld dig selv som en ”handelsvare” pa
jobmarkedet.” Glenn Jakobsen: Branding i et nyt perspektiv: mere og andet end markevarer, Kobenhavn 1999, p.
12.

106 Henrik Dahl og Claus Buhl: Marketing og Semiotik, Kobenhavn 1993. Henrik Dahl er cand.scient.soc.,
M.A. ved University of Pennsylvania og ph.d. fra Handelshojskolen i Kobenhavn. Claus Buhl er cand.mag
et art og ph.d., samt administrerende direktor pd Buhl UnLtd siden 1995.

107 Thid.

108 Op.cit. p.13.

109 Op.cit. p. 14.
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har varet praget af lige dele nysgerrighed og skepsis. Derfor har vi segt at finde frem til
en metode og strategi, som dels kunne opfylde de krav, vores projekt stiller, dels kunne
modsvare den kritik af brandingbegrebet, vi mener er til stede.'"” Som resultat af disse
overvejelser har vi valgt at koncentrere os om en konkret brandingstrategi, nemlig
Inklusiv branding, der er en holistisk tilgang til bramding.111

Kapitlet tager udgangspunkt i en indkredsning af en nutidig branddefinition. Denne
danner efterfolgende grundlag for opstillingen af en branddefinition for vores projekt.
Herefter gives en mere nuanceret fremstilling af corporate branding.'” Fremstillingen
tager udgangspunkt i den kritik, der synes at have motiveret udviklingen fra produkt
branding til corporate branding. Sa prasenteres og analyseres brandstrategien: Inklusiv
Branding. Den inklusive branding danner grundlag for opstillingen af en brandproces, der
rettes specifikt mod kunstmuseet. Den prasenteres i kapitel 7, Museumsbranding -
processen, og bringes endeligt i anvendelse 1 specialets empiriske del, i kapitlerne 9 og 10.
I forbindelse med implementering og den praktiske kommunikation af brands har vi

afslutningsvis fundet det oplagt at introducere disciplinen storytelling.'"’

Kapitlet
afrundes med en opsummering.

Saledes tjener narvarende kapitel som en begrebsopsamling, der skal udkrystallisere den
brandingstrategi og metode, som anvendes 1 resten af specialet, og desuden prasentere de

centrale problemstillinger, en tidssvarende brandingstrategi ma forholde sig til og lose.

Branddefinition

Der findes mange forskellige definitioner af, hvad et brand og felgelig branding er. Inden
man forholder sig til eller arbejder med branding, ma man derfor identificere sin egen
definition. I denne sammenhang valger vi at fokusere pa nogle af de nyere

branddefinitioner for hurtigt at kunne bestemme, hvor brandbegrebet er pa vej hen.

110 T de seneste dr har holdningen til branding andret sig. Tonen i debatten er nu langt mere kritisk end
tidligere. De kritiske roster inden- og udenfor feltet er blevet flere. Efterhanden som begrebet har opndet
en bred offentlig tilstedevzarelse, er ogsa den offentlige debat om emnet skiftet fra en overvejende positiv
begejstring til en mere reserveret og problematiserende stillingtagen.

111 Klaus Schmidt og Chris Ludlow: Inclusive Branding — The why and how of a holistic approach to brands,
Basingstoke 2002. Dr. Klaus Schmidt og Chris Ludlow arbejder bade som konsulenter og som teoretikere
inden for brandingfeltet.

112 Corporate branding dekker her den store gren af brandingomradet, der arbejder med hele virksomheder
eller organisationer som brands.

113 Afsnit 7 i dette kapitel.
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Den grundleggende sammenhang mellem begreberne brand og branding er, at brandet
er genstandsfanomenet, det vere sig produktet, virksomheden eller servicen. Branding er
den strategiske handling eller proces, der ligger bag fremkomsten af brandet. I den
oprindelige betydning er ”"Brand” det brandemarke, kvaegejere braender ind i huden pa
deres dyr for derved at vise sig selv og andre, at de tilhorer dem."* Brendemarket giver
altsa tilhorsforhold, genkendelighed og distinktion, og selv om ”’brand” 1 dag indeholder
andet og mere end denne betydning, er netop metoden til at skabe genkendelighed og
differentiering fortsat en central del af begrebet. Men brandbegrebet har vist sig yderst
elastisk og @ndrer sig med tid og kontekst. I det folgende praesenteres forskellige
eksempler pa nyere branddefinitioner.

Det forste eksempel pa en branddefinition hentes hos Henrik Dahl og Claus Buhl. Her
defineres og analyseres branding gennem en semiotisk optik, hvilket er meget instruktivt i
denne sammenhang.'"” Dahl og Buhl beskriver et brand ud fra semiotikkens
tegnforstielse. Produktet bliver brandets denotative niveau. Det konnotative niveau
opstar, nar brandingen tilforer produktet en abstrakt merverdi. Pa denne made viser
Dahl og Buhl, hvorledes et brand indeholder bade rationelle, objektive elementer og
irrationelle, subjektive elementer. Pointen for dem bliver forstaelsen af, at et produkt
forst bliver et brand 1 det ojeblik, den opnaede mervardi opleves af forbrugerne: ”At
brande er (...) ikke blot at give et produkt et navn. Det bliver ogsa del af den proces,
hvori forbrugerne knyttes til virksomheden og dens produkter. Et varenavn har hermed
at gore med en varegplevelse.”'"

Glenn Jakobsen'" reprasenterer tendenser i den nyeste bevagelse inden for branding.
Han udvider begrebet til andre end de traditionelle reklame-, marketings- og
kommunikationssammenhange. Brandet ses som andet og mere end en markevare, og
udvekslingen af brandvardi mellem organisationer eller virksomheder er 1 fokus. Glen

Jakobsen mener: “Brandet er en sammensat storrelse, som rummer bade et fysisk udtryk i

114 Fra engelsk: Brand: ”’a trade mark; a particular mark of goods, (..) a mark of identification made with a
hot iron.” (The Oxford Study Dictionay. Oxford 1992 (1991), p. 80.)

115 Dahl og Buhl, Op.cit.

116 Op.cit. p.36.(Kursivering tilfojet.)

117 Glenn Jakobsen er HA, cand.merc. samt HD. Desuden er han bestyrelsesformand for Buisness-to-
Buisness Forum under Dansk Markedsforingsforbund. Jakobsen har bade fungeret som praktiserende
brandingkonsulent og har sidelobende haft en mere teoretiserende vinkel pa omradet, hvilket bogen
Branding i et nyt perspektiv er et udslag af.
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selve produktet, en juridisk beskyttelse af virksomhedens respektive brandets identitet i
det registrerede varemarke samt den folelsesmassige og etiske dimension i markevaren,
der til syvende og sidst alene eksisterer i kundens bevidsthed.”'"* Dermed understreger
han, hvorledes et brand ikke langere kun er knyttet til et konkret produkt, men ofte ogsa
til en virksomhed eller en organisation. Han mener ligesom Dahl og Buhl, at ”branding er
et flerdimensionalt begreb.”""” Den folelsesmzssige og etiske dimension ligger hos
kunderne alene, hvilket markerer en dbning af brandbegrebet mod de eksterne
interessenters indflydelse pa og eventuelle ejerskab af brandet. Desuden er det Jakobsens
formal at vise, hvorledes en brandproces forst og fremmest skal vaere en ledelsesfilosofi,
hvorfor brandet ikke lengere skal ses som et projekt for markedsforingsafdelingen alene,
men som en del af hele organisationens strategi.

Lars Sandstrom '™ befinder sig inden for den del af brandingfeltet, der arbejder specifikt
med corporate branding. Branding er bade et markedsferings- og et managementbegreb.
Brandet udvides til at omfatte virksomheden selv, og Sandstrem definerer et brand som
”den totale sum af alt hvad der vides, teenkes, foles og forstas af alle interne og eksterne
interessenter om en virksomhed, et produkt, en service eller et koncept.”121 Sandstrem
vaegter anerkendelsen og inddragelsen af interessenterne i forhold til skabelsen og

' Det er hos interessenterne, brandet opstar. Hans

vedligeholdelsen af brandet:
definition viser, hvor svavende og svart kontrollerbar en storrelse et brand kan veare.
Endeligt demonstrerer Sandstrom, hvorledes stort set alt kan brandes: serviceorganer,

nodhjxlpsorganisationer, museer og personer.

18 Op.eit. p. 19.

19 Op.eit. p. 17.

120 Lars Sandstrom er cand.scient.soc. i PR og er forst og fremmest reprasentant for den praktiserende del
af brandingfeltet, idet han normalt arbejder som kommunikationsradgiver i Intellecta Corporate, et
konsulentfirma med speciale i Corporate Branding. Vi henviser dels til bogen: Corporate Branding - et varkty
1l strategisk kommunikation, Kebenhavn 2003, dels til et foredrag med samme emne, atholdt under Abent
Universitet i foraret 2004 i Arhus.

121 Op.eit. p. 18.

122 Op.cit. p. 200.
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Anthony Aconis'” har med sin bog og sit koncept “Fireballing” givet sit indspark i
debatten om og kritikken af branding.'* Aconis omtaler et brand som en forpligtigende
erkleering til markedet, forbrugerne og interessenterne — dette er vores raison d’étrel”'*
For Aconis er et brand frem for alt et lofte til modtageren om en leverance af alt fra god

126 ti] kultstatus, anerkendelse og frihed.'”” Et lofte, der

smag vaskeevne og bedre service
ma indfries, hvis brandet skal leve. For som bade Jakobsen og Sandstrem er Aconis ikke 1
tvivl om, hvor vigtigt det er at taenke brandets interessenter ind 1 brandprocessen.

Som eksponenter for den del af brandingfeltet, der specifikt beskaftiger sig med

129

storytelling,* arbejder Klaus Fog, Christian Budtz og Baris Yakaboylu'”’ med folgende
branddefinition: ”Et brand er den gplevede mervaerdi, som en virksomhed representerer,
og som gor, at vi loyalt foretrakker virksomheden - og dens produkter - frem for dens
konkurrenter.”"™ Her fokuseres yderligere pa den symbolske, abstrakte del af brandet, og
denne definition er et eksempel pa en si yderliggaende holdning til brands, at det
egentlige produkt nasten sxttes ud af spil. Som hos Dahl og Buhl er den gplevede
merveerdi i centrum. Brandet synes nu helt lagt i haenderne pa modtagerne, selvfolgelig
under forudsztning af at produktet opfylder de rationelle krav.

Falles for alle disse nyere definitioner af brand og branding er dels en udvidelse af

brandbegrebet fra et snaevert produktbrand til et bredere corporate brand, dels en

opmarksomhed pad betydningen af ledelsens deltagelse i en given brandproces, iser nar

123 Anthony Aconis er uddannet pa Handelshojskolen i Kobenhavn. Han driver i dag firmaet Fireball, der
er hans svar pa hans egen kritik af brandingbranchens og resten af markedets ofte forfejlede anvendelse af
branding. Fireball er et nyt alternativ til branding, som Aconis mener loser de problemer, brandingen (igen
ifolge ham selv) har, og som sddan har han altsd selv defineret, fremsat og lost problemet. Aconis
synspunkter henter vi dels fra bogen: Fireball — et opgor med branding, Kobenhavn 2003 og fra et foredrag,
afholdt ved Abent Universitet i fordret 2004 i Arhus.

124 Den meget slagkraftige undertitel pa bogen - ez opgor med branding” kunne foranledige til at tro, at Aconis
har brudt med brandingbranchen, men vi mener, at der tvaertimod er tale om en form for
overhalingsmanovre, hvor Aconis ved at stille sig kritisk over for den traditionelle, og i folge ham selv
kuldsejlede brandingbranche, skaber en niche til sig selv og sit eget projekt Fireball. Saledes placerer vi
Aconis projekt inden for den nyeste brandingbevzagelse, hvilket han heller ikke selv modsiger. Vi stillede
sporgsmalet ved fornzvnte foredrag ved Abent Universitet, og Aconis bekraftede.

125 Op.cit. p. 12.

126 Disse er eksempler pa lofter om rationelt udbytte.

127 Disse er eksempler pa lofter om emotionelt udbytte.

128 Afsnit 6 i dette kapitel omhandler storytelling.

129 De tre arbejder med strategisk kommunikation, branding og specifikt Storytelling i
kommunikationsbureauet SIGMA. Klaus Fog, Christian Budtz og Baris Yakaboylu, Storytelling - branding i
praksis. Frederiksberg 2003 (2002) p. 22.

130 Op.cit. 22.
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der er tale om corporate brands. Nogle mener ligefrem, at der er tale om en
ledelsesfilosofi eller ligefrem et ledelsesinstrument, og som sadan ses brandingen som en
opgave for hele virksomheden og ikke som tidligere for marketingafdelingen alene.
Fremover vil grundlaget for skabelsen af et steerkt brand ligge 1 e/ virksomhedens evne
til at skabe steerke, grundfastede visioner, missioner og sxrligt verdier. Endvidere
anerkender man 1 dag 1 stigende grad de eksterne faktorers indflydelse pa brandet. Man
kan skabe et brand, udstikke og sege at pavirke processen, men man kan ikke kontrollere
eller eje det.” Brandprocessen er en aben, cirkuler udveksling mellem interne og

eksterne parter, og derfor er den i nogen grad uforudsigelig og ukontrollabel.

Opstilling af branddefinition

Den definition af brand og branding, vi arbejder videre med herfra, forener de
foregaende branddefinitioner. Definitionen af brand og branding placeres siledes inden
for corporate branding:

Et brand er den samlede sum af udsagn, (selve produktet eller ydelsen og de
kontrollerede processer og tilkendegivelser, > en given organisation skaber for sig selv,
for det givne produkt eller den givne ydelse) og image (det alle interessenter og ikke-
interessenter oplever, foler og konkluderer i deres mode med brandet).

Desuden ser vi branding som: Den bevidste strategi og cirkulare proces, der har til
formal at skabe, implementere, efterleve, vurdere og genskabe brandet. En proces
der foregar i en mere eller mindre kontrollabel udveksling mellem organisationen og

dens interessenter og omverdenen.
Corporate branding

Brandkritik

Corporate branding dakker den gren af brandingomradet, der arbejder med branding af
hele organisationer, frem for af produkter alene. De nyeste skud pa stammen inden for

corporate branding, herunder Inklusiv Branding, kan ses som svar pa den kritik, der er

131 Sandstrem, gp.cit. p. 18.
132 Det vigtigste eksempel pa en sidan tilkendegivelse er brandleftet. Dvs. de udsigelser virksomheden eller
organisationen gor om deres brand.
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blevet rettet mod brandingomradet de senere dr. Derfor vil dette afsnit tage
udgangspunkt i en afdakning af kritikken for dernzst at gore rede for, hvordan den
nyeste bevagelse inden for corporate branding har reageret pa kritikken. Der swttes fokus
pa interessentdimensionen, og desuden prasenteres betragtninger omkring brandets
forhold til markedet, sxrligt til konkurrerende og kollegiale brands.

”Branding er blevet formalslast — i hvert fald som vardiskabende forskel.”*> Med denne
salve mod sit tidligere arbejdsfelt giver Anthony Aconis bolden op til sin kritik af
branding. Aconis’ proklamerede opger med branding er blot et af mange eksempler pa
den kritik, der er fremkommet fra slutningen af 1990’erne og til i dag.13 * Kritikken
kommer fra fagomradet selv, hvilket Aconis er et udmarket eksempel pa. Men ogsa fra
det omgivende samfund lyder de skeptiske roster. Seerligt gar kritikken pa brandingens
tendens til overfladiskhed og pa det formalslose 1 at soge at skille sig ud i et marked, hvor
alle vil skille sig ud: ”Hele pointen ved branding — at skabe differentiering og unika — har
resulteret i det modsatte. Vi kan ikke se skoven for bare treer.”"” Pistanden er, at et
brand alt for ofte er et tomt lofte eller en smart reklamestrategi, der udelukkende skal
selge varen. Enten er der 7ngen sammenhang mellem produktet eller servicen og de
visioner og vardier, det foregiver at reprasentere, eller ogsa soger man ligefrem at slore
produktets eller servicens egentlige beskaffenhed bag flotte skuevardier. Hvor brandet i
sin grundform skulle markere produktets distinktion fra lignende produkter, synes det 1
kritikernes ojne udelukkende at vare blevet brandingen, der adskiller produktet fra dets
produktkategori.

Det er langsomt gaet op for bade (for)brugere og fagfolk inden- og uden for brandfeltet,
at det ikke lengere er frugtbart at lade sig forblaende af smarte slogans og alment gyldige
vaerdier som eksempelvis innovation og forstielse.™ (For)brugerne er blevet mere

bevidste og gennemskuer sagtens sadanne blendvark. I takt med at brandingen bliver en

133 Aconis, gp.cit, p. 12.

134 En tilbundsgaende udredning af de forskellige kritikere og deres specifikke kritikpunkter er af
disponeringsmeassige drsager fravalgt her. Anthony Aconis fir rollen som kritikernes talsmand i denne
sammenheng, fordi han sztter de pointer pd spidsen, som findes i hele det kritiske felt.

135 Op.cit. p. 13.

136 Her henvises til en tendens, hvor vitksomhederne, nér de valger, hvilke vaerdier de vil basere og maske
iser sxlge deres brand pa, synes at valge de samme fem — syv alment gyldige vaerdier. Hermed udvandes
verdisetningen som grundlaget for brandet og dermed for det, der skulle skabe virksomheden en unik
position.
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mere og mere omfattende og resursekraevende proces, betvivler virksomhederne,
hvorvidt brandingen overhovedet ’kan betale sig”, og fagomradet selv synes at flyde over
med bud pa den nyeste trend inden for branding i jagten pa kunder. Alle disse faktorer,
kombineret med samfundets overordnede udvikling, samler sig til en tungtvejende
argumentation for, at brandingen, som den har taget sig ud ind til for ganske nylig, har
udkonkurreret sig selv. I takt med at alt tilsyneladende kan brandes, mister brandingen sin
relevans som reklame- og differentieringsstrategi. Vi tilslutter os kritikken af overflade-
brandingen, altsa tendensen til at bruge branding som kamuflage eller som en let losning.
Sarligt problematisk er den tilsyneladende afstand, der kan vaere mellem pa den ene side
produktet, ydelsen og virksomheden og pa den anden side de vardier og malsatninger,
der udtrykkes i brandet. Abenbart har det varet muligt for virksomheder at sige ét og
gore noget andet.””’ Dermed har Aconis’ og andres opger med branding veret helt pa sin
plads. Kritikken er dog ikke blevet brandingens endeligt, men har derimod skabt en

tiltreengt udfordring og mulighed for revidering af brandingomradet.

Den seneste udvikling inden for corporate branding

Som svar pa kritikken synes corporate brandingfeltet at have gennemfort en form for
udrensning og nytenkning inden for disciplinen. Iser har udvidelsen til
managementomradet faet en afgorende betydning. Det viser en begyndende forstdelse for
ledelsens vitale betydning i en corporate brandingstrategi. At tenke corporate branding er
blevet et ledelsesvarktoj, og udfordringen er klar: Det altoverskyggende krav for et nyt
corporate brand er at genskabe sammenhangen mellem brandets verdier og dets praksis,
altsa mellem de rationelle og de emotionelle elementer i brandet. Det er fundamentalt, at
man kan opfylde sit brandlefte, og det kan man kun, nir de vardier, virksomheden eller
organisationen baseres pa, er fuldstendigt implementerede i alle nuancer af brandet. Det
vil sige, at man som virksomhed eller organisation /ver sine verdier for at kunne leve(re)
sit brand. Alt andet vil vere at vildlede og skuffe sig selv og sine interessenter, og en
brandform, der er baseret pa omdemme, har ikke rad til at skuffe! I denne sammenhzang

er det nedvendigt og selvfolgeligt at ga helt tilbage til produkt-, service- eller

137 Pointen er her, at der hersker en fast dynamik mellem szlger og keber, der betyder, at der sjeldent vil
kunne szlges noget, hvis ikke nogen keber / accepterer varen. Detfor et det i lige s hoj grad pa
forbrugerniveau, det skel, der er blevet mellem produkt og brand, har faet lov at opsta.
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ydelsesniveauet.” Det er forst og fremmest her, man som organisation for alvor har
mulighed for at skille sig ud. For hvis ikke produktet fungerer, kan end ikke al verdens
vagtige vardier eller smarte reklamekampagner opveje dets mangler. Hvis man har
dynamik som grundvardi, ma man i a//e henseender, i a/le ydelser og i alle produkter vare
dynamisk. De gennemtankte ord skal bakkes op af lige sa gennemtaenkte handlinger!
Men hvad er det sa, denne nye corporate branding kan tilbyde?

Corporate branding tilbyder en systematisering og operationalisering af de
bevidstgerelsesprocesser, der er nedvendige for at skabe et staerkt brand - og vel en sterk
organisation overhovedet. Forst og fremmest indeholder den strategier og metoder til at
definere organisationens vision, mission og vardier. Samtidig giver den konkrete bud pa,
hvordan man transformerer disse til handlinger og dermed skaber det steerke brand.
Brandet er ikke lengere noget, man kun salger udadtil. Det er nu ogsa noget, man
kommunikerer indadtil 1 organisationen, og derved fungerer det som hele organisationens
felles fokus og rygrad. Brandprocessen indbefatter a//e faggrupper, og iser inddragelsen
af alle interne som eksterne interessenters onsker, holdninger og reaktioner spiller en
vasentlig rolle, ikke bare for kommunikationen af brandet, men i selve formuleringen af
det. Yderligere skabes brandet ud fra et nart kendskab til (for)brugerne'” og til markedet.
Brandingen bliver en fortlobende cirkuler proces, hvor man kontinuerligt vurderer og
reviderer for vedvarende at implementere og kommunikere eventuelle rettelser videre ud 1
organisationens krinkelkroge. Dermed bliver igangsattelsen af en brandproces en langt
mere fundamental operation, som har indvirkning pa og konsekvenser for a/le omrader af
en organisation langt ud i fremtiden.

Det er her corporate branding far sit store potentiale og en abenlys relevans, der absolut
ikke begrenser sig til traditionelle profitmaksimerende eller markedsdrevne
virksomheder. Alle former for organisationer, der lever af eller for deres relationer til

omverdenen, kan drage nytte af anvendelsen af en sadan form for brandingstrategi.

138 Aconis understreger, hvorledes det forst og fremmest er produktet, der skal veere unikt, ikke brandingen.
Hvis ikke virksomheden pa produktniveau tenker kreativt, kan kreativ markedsforing intet gore. (Her
henviser vi igen til foredraget, givet ved Abent Universitet foraret 2004.)

139 Kundeindsigt, markeds-, forbruger- og tilfredshedsundersogelser osv. bliver siledes en fundamental del
af bade skabelsen og implementeringen af et givet corporate brand og vedligeholdelsen og revideringen af
det.
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Nir man bevager sig fra et overordnet syn pa den nye corporate brandingdisciplin til et
konkret niveau, vil de enkelte strategier og metoder, der udger feltet, naturligvis variere
alt efter det standpunkt og den sammenhzng, de placerer sig i. Vi fravelger at ga lengere
ind i en udredning af disse nuancer, men fremlaegger den ene strategi, vi har valgt som
udgangspunkt for opstillingen af en brandproces i den empiriske del af projektet: Inklusiv
Branding. Men forst gives et udpluk af supplerende tankeredskaber, med inspiration fra

Lars Sandstrom.

Paraplybrand-strategien

Nir en organisation velger at blive et corporate brand, folger en lang rekke mulige
udformninger af den sakaldte brandarkitektnr, det vil sige det forhold, der skal vare
mellem organisationen som brand og dens produkter eller ydelser. Vi fremhzaver den
form, der benzvnes “’Paraplybrand-strategien”."*

Paraplybrand-strategien inddrages som tankeredskab i forhold til de danske kunstmuseers
indbyrdes forhold. Det er oplagt at anskue den samlede kategori af danske kunstmuseer
som ¢t brand og de enkelte museer som underbrands under samme paraply:
Museumsloven.

I paraplybrand-strategien ses organisationen som en paraply, hvorunder de forskellige
produkter placeres som underbrands. Her vil det vare afgorende, at de enkelte
underbrands i @//e henseender understotter paraplybrandet, dets vision, mission og
vardisetning. Samtidig ma der ikke vere for stor lighed zwellens de enkelte underbrands,
for det vil kunne skabe en situation, hvor underbrands udkonkurrerer hinanden. Dette
skal overvages af ledelsen, da det er her, man har overblikket og hovedansvaret. Der er
styrker og svagheder ved alle de forskellige former for brandarkitektur. “Ulempen er (...)
at problemer med en type af produkter let kan ga ud over andre. Det er med andre ord
meget vigtigt at knytte corporate brand og paraply-brand meget tet sammen og arbejde
professionelt med risikostyring.”'*' Paraplybrandet har den oplagte force, at
organisationen “kan kapitalisere pa bare ét navn. Det gor det lettere at udbrede brandet

internationalt.”'** Desuden er det oplagt, at en velfungerende paraplystrategi giver en

140 Sandstrem, gp.cit. pp.94 — 99.
41 Op.cit. p. 98.
142 Op.cit. p. 97.

44



Branding

bedre koordinering af de enkelte underbrands, hvorved intern konkurrence udelukkes.

Det er den primzre arsag til, at strategien inddrages i dette projekt.

Interessentdimensionen

Nu introduceres kort et redskab til at definere, overskue og handtere interessenterne i en
given organisation. Dette tages 1 brug 1 den empiriske del af specialet.

Arbejdet med interessenter og interessenthandtering er yderst kompliceret. Alene at
skulle definere, hvem en organisations interessenter er, kan vaere yderst omfattende og
volde store problemer.

Vi har valgt at dele interessenterne op 1 4 grupper: £unde-, medarbejder-, investor- og
stakeholdergruppen.'® Inddelingen giver et forenklet billede af en given organisations
interessenter. Desuden giver den mulighed for at indfere en differentiering af
kommunikationen til interessenterne. At der er behov for forskelligartet kommunikation
til forskellige interessentgrupper, er saxtligt oplagt i implementeringen af et corporate
brand, og opdelingen af interessentgruppen letter en sidan differentiering.144

Med opdelingen af interessentgruppen bliver det endvidere muligt at definere og
reflektere over, dels hvorledes organisationen prioriterer mellem de fire grupper, dels
hvilken indflydelse de fire grupper har, eller kan fa, for organisationen. Denne refleksion
er nodvendig for en corporate brandproces og frugtbar for en hvilken som helst
organisation, der lever af eller for sit forhold til interessenter. Som sadan er opdelingen af
interessentgruppen et brugbart verktej i en mulig visions-, missions- og
vaerdiudformning, og sadan vil den ogsa blive anvendt 1 forhold til de to kunstmuseer, vi

inddrager her.

143 En nermere gennemgang af hvilke interessenter de fire interessentbrands indeholder, gives i forbindelse
med kapitel 7, Museumsbranding - processen.

144 Vi henter opdelingen hos Lars Sandstrem. Op.ciz. Men hvor han opererer med en inddeling af selve
brandet i underbrands, deler vi interessentgruppen op. Vi teenker organisationen som et bele, bade pa det
bogstavelige og det psykologiske plan, og derfor finder vi det mere hensigtsmassigt forst at indfore
differentieringen pa kommunikationsniveauet. P4 den made er det ikke brandene, der er forskellige, men
udelukkende maden brandet kommunikeres til de forskellige interessentgruppert.
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Brandproces — Inklusiv Branding”

Klaus Schmidt og Chris Ludlow'*® ensker med bogen, teorien og metoden Inclusive
Branding at opfylde et behov for en ny tilgang til branding. Et behov de oplevede i deres
teoretiske og praktiske arbejde inden for feltet i slutningen af 1980’erne og begyndelsen af
1990’erne.'*" Saledes placeres Inklusiv Branding inden for den nye corporate
brandbevagelse.'**

Bogen fremstir som en kombination af teori og praksis. Baggrunden for teorien
fremlaegges som argumenterende basis for presentationen af en brandingstrategi, der
bestar af dels en strukturmodel for organisationen, dels en brandproces. Den efterfolges
af en lang rakke forskelligartede eksempler pa den inklusive brandings anvendelse i
praksis.'*” Den holistiske tilgang er ideologien bag Inklusiv Branding, og den samtidige

tilstedeverelse af et ideologisk fundament og en konkret metode er en af arsagerne til, at

vi valger at tage udgangspunkt i Inklusiv Branding.

Det holistiske organisationssyn'”
Den holistiske tilgang til branding er for Schmidt og Ludlow et opgor med den

kassetzenkning™', de mener der eksisterer ikke bare inden for brandingfeltet, men i meget
organisatorisk virke overhovedet. Deres grundtanke er, at kun ved at forstd og drive
organisationen og dermed brandet som en helhed, hvor alle de enkelte enheder har
afgorende indflydelse pa helheden, vil man kunne skabe en sterk organisation og dermed

et steerkt brand.

145 Folgende kapitel er skrevet som en opsummering af Schmidt og Ludows redegorelse for den inklusive
branding.

146 Klaus Schmidt og Chris Ludlow, gp.ciz. Klaus Schmidt og Chris Ludlow atbejder bade som konsulenter
og som teoretikere inden for brandingfeltet.

147 Resultaterne af en undersogelse i Europa med titlen ”Corporate Identity in a Multicultural Marketplace”,
som Schmidt var initiativtageren bag, viste et umiddelbart behov for en mere samlende tilgang til
organisationen og isar til udviklingen af en organisatorisk identitet og dermed et corporate brand. (Op.ciz.
Bogens forord.) Desuden opridser bogens forfattere en rakke andre faktorer, der spiller ind pa behovet for
en ny brandstrategi, heriblandt markedets @ndringer, forbrugeradfzrd, globalisering osv.

148 De kritikpunkter, der hos Schmidt og Ludlow danner grundlag for den nye, holistiske tilgang til
branding, er de samme som de kritikpunkter, vi tidligere har skitseret.

149 Bogens anden del, casestudies. Op.cit. pp.57 -203.

150 Holistisk: “en retning inden for filosofi og videnskabsteori, der betoner at man skal studere
fenomenerne som helheder og ikke blot som noget, der er sammensat af enkeltdele, fx samfundet,
menneskekroppen, celle el. det menneskelige sprog.” (Politikens Store Fremmeordbog, Kobenhavn 1996, 1. udg.
p. 358.)

151 Schmidt og Ludlow, gp.cit. (Bogens forord.)
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Hermed ses den holistiske tilgang som en mulig opfyldelse af de krav, vi har defineret for
en tidssvarende corporate branding ideologi og metode.

I trad med denne tilgang til organisationen og til brandet bliver brandingen ogsa hos
Schmidt og Ludlow et strategisk ledelsesredskab. De anerkender, at alt hvad en
organisation gor, grundleggende er en form for kommunikation af brandet, hvorfor alt
skal tenkes og udferes som siadan.

Den holistiske tilgang fordrer en visionaer og verdibaseret organisationsform, og fordi
vision og verdier opstar i en cirkuler udvekslingsproces mellem alle organisationens
enheder, deriblandt interessenterne, er der mulighed for en fuldstendig inkorporering af
vision og verdier. Alle disse faktorer skulle endeligt kunne skabe den altafgerende
sammenhang mellem brandleftet og den reelle praksis og folgelig sikre den
overensstemmelse mellem udsagn og image, der er den mest grundlaggende, men

tilsyneladende ogsa svarest opfyldelige betingelse for skabelsen af det sterke brand.

Den inklusive strukturmodel

Fundamentet for den inklusive branding er en strukturmodel, der afspejler det
organisationssyn, som knytter sig til en holistisk helhedstankning.

Modsat traditionelle organisationsdiagrammer, der typisk kasseopdeler, afgraenser
fagomrider og definerer hierarki, ssmmensmelter den inklusive strukturmodel alle
organisationens operationelle funktioner til én organisme.'* Organisationen struktureres i
seks dimensioner, som samler sig til et kredslob, der udgar fra en falles ideologisk
malsatning, kaldet malpositioneringen, som de igen lober sammen 1.

Pa den made kan de respektive afdelinger i organisationen ikke lengere arbejde som
lukkede systemer, men ma derimod indga i et mere sammenhangende forleb pa tvars af

organisationen.

152 Organisationsdiagrammer tegner ikke bare et billede af organisationen, men ogsa af det
organisationssyn, der ligger til grund for den.
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Kultur
Kommunikation Opforsel
Milpositionering
Design ["rm%u ke &
service
Marked &

(for)brugere

Gengivet efter Schmidt og Ludlow.

De seks dimensioner defineres som: produkt og service, marked og (for)brugere, design,
kommunikation, kultur og opforsel. Det er en pointe, at den holistiske tilgang ikke skaber en
faglig opdeling, men netop samler sig omkring operationelle funktioner. Man holder sa at
sige ojnene pa bolden i stedet for pa manden. Desuden er det oplagt, at denne
strukturering aldrig ma blive en reel opdeling. Den skal derimod fungere som et
struktureringsvearktoj til at skabe overblik i en given brandproces.'”

Den made de seks dimensioner tenkes i forhold til hinanden, afspejler en bevidsthed om
de enkelte deles indbyrdes forhold til hinanden: De hanger uloseligt sammen. Nogle
dimensioner er dog nermere beslegtede end andre. Eksempelvis lober ”’kultur” pa den
ene side sammen med “opforsel” og pa den anden side med “kommunikation”. Dette
illustrerer, hvordan en given organisationskultur er umiddelbart sammenhzngende med
den opforsel og den kommunikationsform, der findes i organisationen og vice versa. Den

inklusive strukturmodel afspejler en organisation, som har flydende grenser, hvor

153 En mere detaljeret gennemgang af de seks dimensioner gives i forbindelse med den brandproces vi
opstiller specifikt til kunstmuseerne. Kapitel 7, Museumsbranding - processen.
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funktioner galder frem for fag, og hvor alle dele i organisationen hanger sammen i en
helhed med gensidig indflydelse og athangighed, uden hierarki.

Milpositioneringen holder organisationen sammen. Den er kernen af organisationen og
altsa af brandet. Her findes vision, mission, verdier samt differentieringsfaktorer. zsionen
er organisationens ovre malsetning, og i forhold til den er wission den made, hvorpa
malsztningen skal opnas. [V@rdierne er den rygrad, der ligger til grund for alle holdninger,
handlinger og veremader, bade pa organisationsplan og pa individplan.
Differentieringsfaktorerne er de faktorer, der skiller organisationen ud i forhold til
konkurrenter og kolleger, en form for organisatorisk karakter. Det er vigtigt at
understrege, at der med differentieringsfaktorerne er indlejret en abning mod og et
samspil med det eksterne marked og interessenterne i malpositioneringen.'™
Differentieringsfaktorerne deles op i to omrader: substans' og udiryk'™. Substans forstaet
157

som de objektive egenskaber, der adskiller brandet fra konkurrenterne . Udtryk forstaet

%% Kombinationen af disse

som de subjektive, emotionelle egenskaber, der gor det samme.
differentieringsfaktorer med vision, mission og vardier giver de karakteristika, der skal fa
(for)brugerne til at valge brandet.”” Hele malpositioneringen koncentreres endeligt i et
brandlofte,'” der pa den made bliver en pracis opsummering af brandets hele karakter og

indhold.'"

Styrker og svagheder i den inklusive strukturmodel

Den inklusive strukturmodel giver et bud pa en anderledes strukturering af
organisationens operationelle funktioner, der ikke er baseret pa faglige skel. Den muliggor

en mere tvergaende tenkning af organisationen pa det teoretiske savel som pa det

154 Differentieringsfaktorerne ma bygge pa kendskab til og evt. ogsd samspil med det eksterne marked og
hermed ogsi de eksterne interessenter.

155 Op.cit. p. 22.

156 Op.cit. p. 23.

157 Bt eksempel kunne vare: vi vil fokusere pa vores kunder” — en objektiv malsatning.

158 Det tilsvarende eksempel kunne vare: ”og det skal komme til udtryk ved, at vi er personlige, opsogende,
fleksible osv.” Opdelingen i substans og udtryk giver en forstielse for og fokusering p4 at folge ord
(substans) op med handling (udtryk).

159 Op.cit. p. 22.

160 Thid.

161 Her er det vigtigt at bemaerke, hvorledes brandloftet er det sidste, der kommer til i
positioneringsprocessen. Brandloftet far derved funktion af konklusion frem for milsztning. Herved synes
problemet med at opfylde brandleftet langt mindre.
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praktiske plan. En sidan tenkning kan bidrage til en storre sammenhang og et tattere
samarbejde mellem de faktiske afdelinger, hvilket er afgorende for skabelsen af et staerkt
brand. Yderligere er der en tydelig ledelsesmaessig signalvzerdi i strukturen, der viser vilje
til at fokusere pa opgaven frem for pa formelle betingelser og begrensninger. Det er en
styrke, at de enkelte dimensioner ikke bare skal indrettes efter malpositioneringen. Det
gar begge veje. Malpositioneringen skal ogsa afstemmes efter dimensionerne. Dette giver
en mere umiddelbar sammenhang mellem organisationens malsztning og dens reelle
beskaffenhed.'*

Som modellen prasenteres af Schmidt og Ludlow er orienteringen mod markedet og isar
(for)brugerne dominerende. Dette ses eksempelvis ved definitionen af (for)brugerfordele
som resultatet af modellens kerneproces. Vi mener dog, at orienteringen med fordel kan
udvides til alle interessenter 1 forhold til definitionen af differentieringsfaktorerne.
Eksempelvis ogsa investorer og leveranderer. For ved at udvide orienteringen mod a//e
interessenter gores den inklusive brandmodel mere anvendelig ogsa for organisationer,
der ikke udelukkende orienterer sig mod profitforogelse.

Svagheden ved den inklusive model kan samtidig ogsa ses som dens styrke. Den har intet
hierarki, og der er ingen af dimensionerne, der som udgangspunkt vagtes mere end
andre. Dette kan vare en svaghed, fordi en konkret organisation ofte vil have problemer
inden for en eller enkelte af dimensionerne, hvorfor det umiddelbart kan synes at vare
ressourcespild at skulle forholde sig til og eventuelt foretage andringer inden for alle
dimensioner. I modellen er det vanskeligt at skille de enkelte dimensioner fra hinanden,
og man far derfor svert ved at fokusere pa enkeltfunktioner 1 organisationen, men det er
ogsi styrken.'” For den holistiske ideologi seger netop at samle organisationen og
dermed brandet til en fuldsteendig helhed og samtidig holde brandprocessen i gang. Ved
at tvinge processen gennem alle dimensioner kan man sikre, at alt hvad der foregar i

organisationen understotter brandet.

162 F.eks. i forhold til kulturdimensionen er dette en vigtig pointe, fordi kultur ikke bare er noget, man
skaber eller @ndrer, hvorfor det vil vaere afgorende, at man dels bliver bevidst om sin kultur, dels skaber en
malpositionering, der ikke kolliderer med den nuvarende kultur, men som bygger videre pd den.

163 Bt sadan organisationssyn betyder, at 22ndringer inden for én af dimensionerne vil fa konsekvenser 1 de
resterende fem dimensionet.
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Den inklusive brandproces'*

Der er fem faser i den inklusive brandproces. Som strukturmodellen bygger den pa en
cyklisk grundtanke, hvor processen kontinuerligt slar cirkelslag og derved fortsatter med
at udvikle brandet. Desuden kombineres disse fem faser med strukturmodellens seks
dimensioner. Pa den made forholder man sig i hver enkelt af processens fem faser til
organisationens seks dimensioner og gennemtxnker hele tiden, hvilke implikationer hver
enkelt fase har for hver af de seks dimensioner og vice versa.

1. fase: Processen tager udgangspunkt i en tilbundsgiaende organisatorisk selvransagelse -
en standpunktsanalyse. Her gennemgas organisationen i alle de seks dimensioner for at
tegne et fuldstandigt og nuanceret billede af organisationens ojeblikkelige beskaffenhed
og situation.'®

2. fase: Den anden fase 1 brandprocessen fremszatter malpositioneringen. Den
indbefatter definering af vision, mission og verdisetning samt enskelige
differentieringsfaktorer, bide de objektive (substans) og de subjektive (udtryk).'*

3. fase: Malpositionering sammenholdes efterfolgende med standpunktsanalysen for
herved at lokalisere eventuelle uoverensstemmelser mellem de to.'”” Dette er den
inklusive afstandsanalyse.'® De uoverensstemmelser, der fremkommer, evalueres for pa
den made at udpege de knudepunkter, der skal loses for at skabe sammenhang mellem

det ojeblikkelige standpunkt og mz‘ilpositioneringen.l(’g Her er det en pointe, at der er tale

om en form for magling mellem standpunkt og mélpositionering.m Malpositioneringen

164 Folgende er en summarisk gennemgang af den inklusive brandproces.

165 Det vil altsa sige, at man i processens forste fase ogsd analyserer organisationens eksterne virkelighed,
f.cks. interessenter og marked, da en af dimensionerne netop et warked og (for)brugere.

166 Vi veelger at illustrere processens faser med et eksempel. For at gore eksemplet satlig tydeligt veelges en
bank: Vi forestiller os en bank, der onsker at blive forende inden for ridgivning og service til
privatpersoner.

167 Banken, der vil vare forende inden for den private radgivning og service, har maske ikke ret mange
private kunder, hvilket ikke stemmer ret godt overens med mélpositionering.

168 Det er vigtigt at bemarke, at der herfra og videre frem i processen ikke leengere er klare retningslinjer for
processens elementer og indhold, fordi resultatet af afstandsanalysen er styrende for, hvilke
handlingsomrider der udvzlges. Altsa vil processen herfra veere helt unik for den enkelte organisation og
situation.

169 Fornevnte bank vil maske definere kundeomradet som knudepunkt.

170 Man kunne forestille sig en afstandsanalyse, der viser sd uoprettelige uoverensstemmelser mellem
standpunktet og den vision, der er formuleret, at man m4 vende tilbage til malpositioneringsfasen for pa ny
at opbygge en vision, der svarer bedre til organisationens beskaffenhed og situation. Uoverensstemmelserne
findes savel internt som eksternt i forhold til interessenter og marked, fordi afstandsanalysen igen inddrager
differentieringsfaktorerne.
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revideres ud fra organisationens konkrete situation, hvorved den gores realistisk og
relevant.

4. fase: Her udarbejdes en handlingsplan for losningen af disse knudepunkter. Planen
gennemgar knudepunkterne i forhold til hver af de seks dimensioner og formulerer
overordnede initiativer inden for hver enkelt dimension.'”

5. fase: Processens sidste fase er en konkretisering af handlingsplanen med
udarbejdelse af retningslinjer, standarder og tiltag inden for alle de seks dimensioner.
Disse skal sikre, at malpositioneringen implementeres, vedligeholdes og overvages i hele
organisationen og i alle de seks dimensioner.'” 1 forbindelse med overvagningen af
brandet defineres 1 denne sidste fase en rekke negleindikatorer, der bruges til at holde
oje med og male, om brandet og brandingen nir malpositioneringen.'” Denne definition
er processens endemadl, og til den knyttes yderligere to faktorer, der skal strukturere
malingen. Faktorerne defineres som gplevelse'™ og opfyldelse'™. Oplevelse omhandler
brandets image, altsa det billede, brandets forskellige interessenter og ikke-interessenter
faktisk har af det. Der er tale om en form for omdemmemaling.'”® Opfyldelse angir langt
mere malbare malopfyldelser som markedsandele, salg og kundebase.'”” De to
malingsfaktorer kan ses som dels en bled, dels en hard bundlinje.

Den inklusive branding arbejder hermed samtidigt med det emotionelle og det rationelle
niveau i brandet, ikke alene i forhold til defineringen af det, men ogsa i forhold til
vurderingen og resultatopgerelsen af processen. Der er en dynamik imellem de to
differentieringsfaktorer 1 strukturmodellen (substans og udtryk) og de to malingsfaktorer i
brandprocessen (oplevelse og opfyldelse). Differentieringsfaktorerne udstikker
malsatningen: “det er sadan vi v/ opfattes”. Malingsfaktorerne viser den reelle virkning:

”det er sadan vi blver opfattet”’. Sammen fungerer de som en form for koncentreret
g

171 Man kunne forestille sig, at banken nu gennemgar alle seks dimensioner i forhold til kundeomradet og
finder frem til, at kundekontakten er det sted, man vil satse pd. Sa findes initiativer, der skal afhjxlpe og
forbedre den nuvarende situation. Det kunne f.eks. vaere uddannelse af de medarbejdere, der star for
kommunikationen, eller en forbedring af serviceniveauet.

172 Man kunne forestille sig, at banken vil sxtte ind med konkrete retningslinjer for f.eks. paklaedning, sprog
og andre former for personlig kommunikation.

173 F.eks. kunne en nogleindikator veere overvigning af nyoprettede konti i banken.

174 Op.cit. p. 38.

175 Thid.

176 T forhold til banken kunne der her vare tale om en tilfredshedsundersogelse hos faste kunder.

177 Her kunne man i banken male stigning eller fald i nytilkomne kunder.
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afstandsanalyse. Nar brandets prastationsevne afslutningsvis er blevet malt,
sammenholdes den med de malsatte differentieringsfaktorer. Derved bliver det klart,
hvorvidt malpositioneringen har udviklet sig til en reel ny positionering for brandet, om
organisationen nu opfylder sit brandlofte. Processen har slaet et cirkelslag og kan starte

forfra med disse resultater som grundlag for en ny standpunktsanalyse.

Holistisk ledelsessyn

Ledelsens rolle i den inklusive brandproces er forst og fremmest at initiere processen.
Dernast skal den have det overordnede overblik, stotte og fastholde den rode trad i
processen samt sikre, at de udvalgte negleindikatorer bliver fulgt neje, og at der swttes
ind med de rette tiltag, nar der opstar behov for handling. Desuden er det afgorende, at

ledelsen personificerer brandets vision og verdier.!”

Styrker og svagheder i den inklusive brandproces

Den betydeligste svaghed i den inklusive brandproces er dens abenlyse omfang, der gor
den til en meget ressourcekraevende operation. Der skal investeres mange isar
menneskelige ressourcer, og samtidig er der tale om en potentielt folsom proces, fordi
den inddrager omrader som kultur og opfersel. Schmidt og Ludlow er selv
opmarksomme pa problematikken og anerkender gerne, at der skal investeres vagtige
ressourcer, hvis processen skal gennemfores i alle faser og alle dimensioner.'” De mener
dog samtidig, at processens resultater, definitionen af nogleindikatorerne og malingen af
disse vil opveje de ressourcer, der investeres. For ved pracist at kunne definere hvor
brandet “virker”, og hvor det ikke gor, undgar man at spilde ressourcer, menneskelige
som gkonomiske, pa ligegyldige tiltag. Samtidig betyder en gennemfort inklusiv proces, at
alle dimensioner i organisationen arbejder for brandet. Selv de ressourcer, der for enten
var ubrugte, passive eller i varste fald modarbejdede brandet, vil nu understotte det.'™ At

processen er cyklisk betyder ydermere, at nar den forste gennemgang er fuldendt, sa vil

178 T forbindelse med de ledelsesmassige opgaver gives en rakke forslag til mulige ledelsesvarktojer. Disse
vil altid vare athangige af den konkrete organisations beskaffenhed, de udvalgte handlingsomrader samt
lederens person, hvorfor vi ikke vil ga nermere ind i en redegorelse af disse. (Op.ciz. pp. 40 — 41.)

179 Op.cit. p. 48

180 Et konkret eksempel pa dette kunne vaere museumsbutikkens udvalg af varer. For en given brandproces
er udvalget blot et bredt sortiment af “museums- og kunstrelaterede” objekter. Efter brandprocessen er
varesortimentet noje afstemt med den malsztning, der nu er for museet, hvorved en tidligere passiv
ressource er gjort aktiv uden en egentlig ressourcetilforsel.

53



Branding

den videre fremfard blive langt lettere, fordi modellen og processen bliver en naturlig del
af organisationen. Ifolge forfatterne bliver det en selvforsterkende proces, der endeligt vil
frigive ressourcer.
1t is this efficient use — or optimization — of resources that sets the holistic approach apart.
It is like the atoms in a magnet: all pointing in the same direction to attract the target. It is
¢fficient because, in the end everything a company does can be in support of the brand, or not.
Either way, it costs the same, but the result is very different. Diffusion of the brand destroys
value; consistency creates it.”"™"
En svaghed, som ikke kun galder den inklusive branding, men alle de eksempler pa
corporate branding, vi har stiftet bekendtskab med, er manglen pa konkretisering af
verdisetningen. Det er endnu ikke lykkedes os at finde nogen klare, pracise bud pa, hvor
og hvorledes organisationen skal finde frem til de vardier, der er centrale i
malpositioneringen.
Den absolutte styrke ved den inklusive brandproces er, at den tager udgangspunkt i
standpunktsanalysen. Den synes derfor bedre rustet til at nd sin malsztning end mange
andre brandformer, der tager udgangspunkt i malsetningen. Standpunktsanalysen er den
absolut nodvendige selvransagelse, som ofte er en mangel i brandprocesser, og som 1
kombination med afstandsanalysen giver mulighed for at sxtte realistiske og relevante mal
for brandet.
Desuden indarbejdes med de fire elementer, substans, udtryk, oplevelse og opfyldelse, en
refleksion over og sammenligning af brandets interne og eksterne situation. Dels er det
en god made at sztte handling bag ordene. Dels kan man, pa bade den blede 0g den harde
made, mile og derved sikre en noje overensstemmelse mellem udsagn og image. Den
inklusive branding indarbejder en lobende afstemning mellem udsagn og image, som
ellers ofte blot er en isoleret efterfolgende handling, hvis den overhovedet er til stede.
En anden egenskab ved den inklusive brandproces er dens fleksibilitet." Fordi processen
baseres pa en standpunktsanalyse, bliver den allerede fra begyndelsen noje tilpasset den
konkrete organisation og specifikke situation. Denne fleksibilitet gor hver proces unik,

hvilket yderligere understreges i processens sidste to faser der omfatter

181 Ihid,
182 Op.cit. p. 43.
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implementeringen, vurderingen og vedligeholdelsen af brandet. Her kan processen i
seerlig hoj grad tilpasses den enkelte organisation og dermed ogsa tilgodese forskellige
malsaztninger, krav, muligheder og ressourcer. Fleksibiliteten er vores vagtigste argument
for inddragelsen af Inklusiv Branding, for med den fir brandingen relevans for alle

organisationstyper — deriblandt kunstmuseerne.

Storytelling — branding i praksis™’

Den inklusive brandproces er mest aben og uspecificeret i forhold til implementeringen.
Derfor gives nu et konkret bud pa en praktisk implementering af brandet, som vi mener
korresponderer med den inklusive model og med tidens ovrige tendenser. Storytelling
kan bdde defineres meget bredt, som den identitetsskabelsesfortzlling vi alle kontinuerligt
bedriver, og snevert som en egentlig brandingstrategi. Det er den sidste definition, vi
arbejder med, og storytelling inddrages alene som et supplement til den sidste del af

brandprocessen i forhold til den operationelle implementering af brandet.

Storytelling og branding

Fortallingen er en meget tidssvarende kommunikationsform, hvorfor vi valger at bringe
storytelling ind i projektet. Samtidig er storytelling og branding beslegtede storrelser. De
smelter sammen i deres falles fokusering pa og anvendelse af verdier og folelser. Brandet
bygger pa klare vardier, og fortellingen kan formidle disse vardier pa en made, alle
forstar og marker. Brandet eksisterer i kraft af dets folelsesmassige betydning for
(for)brugere og andre interessenter, og fortallingen appellerer til folelserne og samler
mennesker omkring sig. "Med storytelling kan virksomheden béde styrke sit brand

indefra og udadtil.”"**

183 Folgende afsnit baseres fortrinsvis pa Fog, Budtz og Yakaboylo, gp.cit, men er yderligere inspireret af
Jensen, gp.cit. og Sandstroms pointer omkring storytelling, op.cit.

184 Fog, Budtz og Yakaboylo, gp.cit. p. 23. Man kunne saledes fristes til at spoge, om man overhovedet kan
brande og miske iser kommunikere et brand uden storytelling. Det mener vi godt, man kan, og at mange
gor. F.eks. prasenteres en organisations vardier ofte som en rakke punkter i f.eks. arsrapporten eller i
marketingsfremstod.
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Ved at anvende storytelling sikrer man sig den bedst mulige kommunikation og isar
levendegorelse af brandet. Man kommunikerer til hjertet frem for til hjernen, hvilket vil

kunne blive en afgorende styrke.'®

Grundelementer i storytelling
Kernen af storytelling bestar af fire grundelementer: budskab, konflikt, rollefordeling og

handling. Tilsammen skaber disse fire fortazllingen og skal derfor altid vare til stede.
Budskabet rummer brandets verdiszt. Konflikten (og losningen af den) demonstrerer
det. Rollefordelingen kan vare med til at personificere vardierne (og deres modstandere),
og handlingen er den ramme og den proces, der samler og levendegor hele
vaerdidemonstrationen. Nar disse fire elementer er gennemarbejdede til en samlet
fortalling, vil den kunne kommunikere brandets veardier i alt fra ledelsesprasentationer til
reklamefilm. Hermed bliver det tydeligt, at storytelling som kommunikationsvarktej har

relevans internt som eksternt.

Lederen som historieforteller

Storytelling har leenge varet fremherskende 1 forhold til reklamedisciplinen, men som
ledelsesredskab er den maske endnu mere betydningsfuld. For lederen af en given
organisation skal netop /ede, vise resten af organisationen vejen og dermed demonstrere
de vardier og visioner, som brandet bygger pa. Her er storytelling en kaerkommen og
meget virkningsfuld metode, der i sarlig grad vil kunne vare med til at levendegore disse
verdier og visioner, si hele organisationen foler dem og dermed lever(er) dem. Rollen
som stammens overhoved og dermed historiefortzlleren bliver en oplagt ledelsesmaessig
funktion, og serligt videregivelsen af det, der betegnes som organisationens

kernefortalling, vil vare en vigtig opgave.

Kernefortzllingen

Kernefortallingen er den grundfortzlling, som alle andre fortxllinger i organisationen
skal udspringe af og underbygge. Den kaldes ogsd corporate story. Som sadan er

kernefortallingen kommunikationen af organisationens brand. Hvis man sammenforer

185 Her henvises til den beskrivelse af dremmesamfundet, der gives i specialets indledning.
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kernefortallingen og dens relation til brandet med behovet for at kunne kommunikere
differentieret til forskellige interessentgrupper, far den en meget central og anvendelig
funktion. Saledes kan man anskue kernefortallingen som grundteksten, hvor ud fra de
forskellige interessentfortallinger ”blot” overszttes til de forskellige “interessentsprog”
og situationer. Her ligger en mulig base for al organisatorisk kommunikation, hvor man
hele tiden kan sammenligne, kontrollere og afveje, hvorvidt en given interessentfortalling
optreder brandunderstottende eller ej.

Formuleringen af en sidan kernefortalling hersker der delte meninger om. Lars
Sandstrem mener, at den skal forfattes eller skabes ud fra de valgte brandvardier og
visioner."™ Men hvis det overhovedet er muligt, ser vi en klar fordel i at finde
kernefortallingen og bygge den pa det autentiske materiale, der ofte vil vere til stede 1 en
organisation.'®” Pointen er, at udgangspunktet i og den storst mulige sammenhang med
virkeligheden vil vaere en styrke i forhold til implementeringen af kernefortallingen. Igen
er vi tilbage ved den holistiske tilgang, fordi der ogsa her er tale om at soge mod en
sammenhang mellem de faktiske realiteter og den vision, man arbejder imod, for at

kunne skabe det staerke brand.

Storytelling og den inklusive branding

Valget af storytelling som supplement til den inklusive branding, er oplagt. Som pavist
giver storytelling praecis den samling og ensretning af kommunikationen, som den
inklusive branding fordrer, samtidig med at den tilgodeser behovet for differentieret
kommunikation til forskellige interessentgrupper. Dette gor storytelling til et meget
anvendeligt varktoj i den inklusive brandproces. Desuden honorerer storytelling ikke
bare den holistiske tilgangs, men tidens generelle krav om og fokusering pa levende og
levede vardier, pa emotionelle aspekter og pa personlig, engageret og engagerende

kommunikation.

186 Sandstrem, gp.cit. p. 89.

187 Der kunne veare tale om historier fra organisationens grundleggelse, om grundleggeren, om
betydningsfulde konflikter i organisationens historie og lesningen af dem osv. Her lener vi os op ad
lignende synspunkter, som fremsattes af Fog, Budtz og Yakaboylo. (Op.cit. pp. 98 — 100.)
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Opsummering

Corporate branding er blevet et organisatorisk ledelsesinstrument og far dermed relevans
for andre organisationstyper end rent profitmaksimerende eller markedsdrevne. En
udvikling der kan sammenlignes med den udvikling, managementdisciplinen overordnet
har gennemgdet. Man kunne sporge, hvorfor vi ikke valger at beskaftige os med
management i stedet og pa den made slutter os til dem, der for os med succes har
inddraget og begrundet behovet for managementdisciplinen pa kunstmuseerne.

Her laegger vi os op ad den holistiske tankegang 1 vores begrundelse: Corporate
brandingen kan forene management og kommunikation til et sazmenhangende hele. Ved at
anvende corporate branding bliver kommunikationen siledes en inkorporeret del af hele
processen og ikke bare et appendiks. Derved imodekommer corporate branding det
behov for eget fokus pa kommunikation med alle interessenter, som de danske
kunstmuseer 1 stigende grad far brug for at kunne opfylde. Corporate branding kan fa
brandet og saledes kunstmuseet ud over rampen, hvilket giver den en oplagt og relevant
rolle pa et dansk kunstmuseum.

Fundamentet for en vellykket corporate branding hviler, som det foregiaende har
demonstreret, pa fastsattelsen af vaerdier. Samtidig er udvalgelsen af konkrete verdier
ogsa det punkt, hvor alle de tilgange til branding, vi har medt og prasenteret her, er
mindst konkrete. Tilsyneladende har ingen et endeligt, konkret bud pa, hvor og hvordan
man finder frem til disse vaerdier.'™ Man kan frygte, at hele den store proces, der sattes i
gang med en corporate branding, vil falde fra hinanden, hvis ikke verdierne er de
”rigtige”.m Det afgorende bliver, at denne problematik leses, hvis en corporate branding
skal kunne retferdiggores og gennemfores succesfuldt i forhold til en vardibaseret
organisation som kunstmuseet. I de folgende kapitler gives vores bud pa en sidan

losning.

188 Der er derimod utallige bud p4, hvorledes man implementerer vardierne, og pa hvilken funktion de skal
have. (F.eks. Sandstom, gp.cit. pp. 63 — 70). Men bud pa strategier til at finde ind til de helt konkrete vardier
hos den enkelte organisation udebliver.

189 Med "’rigtige” vaerdier menes de vardier, der i den specifikke situation er de mest relevante eller
anvendelige for den enkelte organisation. Vi mener selvfolgelig ikke, at der kan vere tale om endegyldige
rigtige vaerdier, da en sadan pastand ville grense til fundamentalisme.
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Afklaring af verdibegrebet

Nir man anvender branding i forbindelse med kunstmuseer, ma man forholde sig til de
mulige problemstillinger, ssmmenforingen af de to fagomrader kan medfere. Brandingen
udspringer af den merkantile disciplin, og kunstmuseet horer under den humanistiske
disciplin. I forhold til foreliggende projekt synes den vasentligste forskel mellem de to
omrader at vare maden, man anskuer og arbejder med vardier pa. Derfor gives i dette
kapitel et bud p4, hvori forskellen mellem de to vaerdianskuelser bestar. Edgar H. Sheins
model for kulturens niveauer introduceres som udgangspunkt for en beskrivelse af,
hvorledes vi mener, man bor betragte verdibegrebet pa kunstmuseet. Der gives endelig et
bud pa, hvordan kunstmuseet kan finde ind til de verdier, der skal danne grundlag for
museumsbrandprocessen og dermed for museet i det hele taget. Med kapitlet soger vi
saledes at lose den problematik omkring vardisetningen, som blev fremsat i foregaende

kapitel.

Forskellige verdiopfattelser

Med museumsbrandingen bringer vi to omrader sammen, der per tradition har forskelligt
udgangspunkt og malsetning. Kunstmuseet bygger pa en overbevisning om, at kunsten
kan berige de mennesker, der ser pa den. Kunstmuseets rolle er at forske i, indsamle,
registrere, bevare og formidle kunsten, og museets eksistensberettigelse bygger pa en
almen 770 pa dets gavnlighed. For den private virksomhed er #v sjeldent en parameter,
der kan anvendes i argumentationen for virksomhedens eksistensberettigelse. Her er det
derimod ofte den harde bundlinje, der afgor, om en given virksomhed overlever.

Vi betragter kunstmuseet som en vaerdibaseret organisation, men er samtidig bevidste
om, at kunstmuseet, savel som alle andre ikke-profitmaksimerende organisationer, ma
forholde sig til det okonomiske aspekt. Men der er forskel pa den rolle, skonomien spiller
for henholdsvis den private virksomhed og kunstmuseet. For et museum danner
budgettet de skonomiske rammer, man har at udfore sit arbejde inden for. Det kan ogsa
betragtes som udtryk for den goodwill, man har fra bevilgende interessenter. For en

privat virksomhed er salg og skonomisk overskud som oftest den dominerende

19 De folgende antagelser bygger pd Edgar H. Scheins: Organisationskultnr og ledelse, 2. udg., Kobenhavn
1994 (1992), og Ole Thyssens, op.cit.
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malsztning. Ole Thyssen taler om, hvorledes det moderne samfunds fokusering pa
okonomi og nogletal har faet private virksomheder til at betragte bundlinjen som det
afgorende i alle sammenhznge, og han mener, det er arsagen til, at der er opstiet en
“erhvervskynisme, hvor man overbzrende betragter blode vardier som motivation eller
miljohensyn eller loyalitet som blotte redskaber til at tjene penge.”"”' Brandkritikken
problematiserer en lignende tendens til alene at se verdier som redskaber til at oge
indtjeningen. Det anfores, at valg af vaerdier alt for ofte handler om en kalkulerende
tilpasning til markedet og specielt til de kundegrupper, virksomheden henvender sine

produkter til, frem for at handle om hvad organisationen grundleggende stir for og tror

o

pa.

Organisationens eksistensgrundlag og malsatning ma formodes at have afgerende
betydning for, hvordan man forholder sig til vardisetning. Private vitksomheder tilegner
sig ofte de vardier, der er fremherskende #e 1 samfundet, eksempelvis hos

malgrupperne. '

Kunstmuseets vardier bor derimod udspringe af de grundlaggende
antagelser om kunsten og ma derfor findes inde i organisationen. Private virksomheder er
samtidig meget bevidste om vardisetningens betydning for indfrielsen af malsztningen.

Denne bevidsthed synes ikke at vaere en selvfolge pa alle kunstmuseer endnu.

Kulturens tre niveauer ifelge Edgar H. Schein

Edgar H. Schein'” beskaftiger sig i Organisationskultur og ledelse med begrebet kultur. Han
inddeler kulturen i forskellige repraesentationsniveauer. Niveauinddelingen anvendes her
dels til at illustrere en forskel mellem den merkantile og den humanistiske vardianskuelse,
dels til at pracisere, hvordan vi tenker veardier i forhold til kunstmuseet. Scheins model
har sdledes funktion som tankemodel og fores ikke videre som instrument 1

brandprocessen.

191 Thyssen, Op. cit. p. 183.

192 Derfor vil deres vardier ofte have karakter af skuevardier uden en nedvendig overensstemmelse med
virksomhedens grundleggende antagelser.

193 Edgar H. Schein er professor ved MIT, Sloan School of Management, og har speciale i socialpsykologi.
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Kulturniveaumodel™*

Artefakter (symptomer)

|

Skueverdier (synlige vardier)

Grundleggende antagelser

Gengivet efter Schein.

Artefakter er den betegnelse, Schein anvender om de fanomener, man “ser, horer og
foler, nar man meder en ny gruppe med en ubekendt kultur”'”. Dette synlige niveau kan
vare vanskeligt at tyde, og man kan derfor ikke umiddelbart se, hvilke vaerdier eller
grundlaeggende antagelser, artefakterne er udtryk for.

Skuevardier er normative. De findes pa et bevidst niveau og kan ses som udtryk for en
individuel” overbevisning om, hvordan tingene bor vere, og ikke for den made man reelt
handler pa. Vardierne er altsa ikke fzlles eller folte, men er det, man salger udadtil, det
man seztter til skue. Derfor kalder Schein dem skxevaerdier.

Grundleggende antagelser adskiller sig fra vaerdierne ved at vare falles. De
grundleggende antagelser skabes over tid, eksempelvis néar en vardi gentagne gange har
fungeret som losning eller forklaring pa en problemstilling. Antagelserne er grundlaget
for, hvordan der handles i bestemte situationer, og de tages “’for givet i en sadan grad, at
man kun finder beskedne variationer inden for en kulturenhed”"”’. De grundleggende

antagelser er normative og ofte ubevidste og folte.

194 Schein, gp.cit. p. 24.

195 Op.cit. p. 25.

196 Ofte vil der vaere tale om en ledelsesmaessig vardisetning, som i nogen grad tvinges ned over
organisationen.

197 Op.cit. p. 29.
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Kunstmuseets vaerdis@tning

Den vardiforstaelse, vi arbejder ud fra, er baggrunden for opstillingen af vaerdimodellen i
kapitel 3. Scheins niveauinddeling af kulturen kan illustrere dette, for med vardimodellen
soger vi netop at initiere den proces i Scheins model, der gor udvalgte grundleggende
antagelser til vardier.'” Vi arbejder altsi ud fra en forestilling om, at det er muligt at gore
grundlaeggende antagelser synlige og bevidste. Som med alle former for implementering
af vardier i organisationer er en sidan proces aldrig uproblematisk."”” Men vi mener, at
museumsbrandingen, der kombinerer den inklusive branding og vardimodellen, kan blive
den bevidstgorelsesproces, der kan fremkalde de grundleggende antagelser pa
ledelsesniveau og gore dem til vaerdier.”” Samtidig sammenforer afstandsanalysen
ledelsens grundleggende antagelser om kunsten med de ovrige grundlaeggende antagelser,
der vil vare til stede i organisationen.”” Pa den made sikres det, at den endelige
verdisetning, der foregar pa ledelsesplan, afspejler bele organisationens — og ikke bare
ledelsens grundleggende antagelser.”” Fordi brandprocessen omfatter alle niveauer af
organisationen, muliggor den endvidere, at vardierne rent faktisk bliver de fzlles, folte
verdier, og dermed kommer de ogsa til udtryk pa artefakt niveau i alt, hvad museet gor.
Vardierne bliver normative, fxlles og bevidste. De har rod i organisationens
grundlaeggende antagelser, bliver udgangspunktet for museets praksis og synliggor saledes

museets “identitet”.

Opsummering

De forskellige vaerdianskuelser, som den merkantile og den humanistiske fagdisciplin
synes at reprasentere, kommer til udtryk i den made, et kunstmuseum og en privat

virksomhed betragter vaerdier pa. Kunstmuseet er 1 sig selv et produkt og samtidig en

198 Processen illustreres i modellen ved pilen, der gar fra de grundlaggende antagelser og op mod
skuevardierne.

199 Ole Thyssen beskriver denne problematik i forhold til implementering af verdigrundlag i organisationer.
Han pointerer, at vaerdigrundlag aldrig md opstd i et vakuum, typisk pa ledelsesplan, men skal vare resultat
af en dialog pé tveaers i organisationen. Ellers vil de pagzldende veardier aldrig blive falles, men i stedet et
krav om etik eller endda et magtvarktoj, hvorved der vil blive tale om det Thyssen kalder ” Pseudo-etik”.
(Thyssen, op.cit. p. 274.)

200 Museumsbrandprocessen opstilles i kapitel 7.

201 De grundlaeggende antagelser, der er tilstede i organisationen, kommer til udtryk i kulturdimensionen.
202 Hermed gentager museumsbrandprocessen det kredsleb, som pilene i Scheins kulturniveaumodel
illustrerer.
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organisation. Netop fordi produktet og organisationen er én og samme sag, skal
kunstmuseet have overensstemmelse mellem vaerdierne og de grundleggende antagelser.
Private virksomheder er derimod organisationer, der lever af at szlge produkter. Muligvis
derfor har virksomhederne ikke tidligere behovet at sammenfore de verdier, de satter til
skue, med deres organisatoriske grundleggende antagelser, men har kunnet operere med
rene skuevardier. Dette synes dog at vaere under forandring, for som illustreret 1 de
foregiaende kapitler er der en rakke tendenser, der peger pa, at det humanistiske og det
merkantile omrade narmer sig hinanden.*” Det er nodvendigt, at man i den enkelte
organisation forholder sig bevidst og kritisk til sin vardiforstielse og sammenholder
denne med organisationstypen. Kunstmuseerne ma tage udgangspunkt i deres sxrlige
organisationstype: den vardibaserede og specialiserede organisation og finde deres
grundleggende vardier i kunstsynet. For ikke alene vil det vare problematisk for
kunstmuseerne at sxtte for meget fokus pa den harde bundlinje, det vil ogsa vare
problematisk at basere sig pa vardier, der ikke udspringer af eller komplementerer
kunstsynet. Saledes bliver det afgorende, at det enkelte kunstmuseum soger at skabe en
organisatorisk proces, hvor grundleggende antagelser gores til vaerdier eller vice versa.

Den proces kunne vaere museumsbranding.

203 Kunstmuseerne indoptager redskaber og strategier fra den merkantile verden, og de private
virksomheder bliver mere og mere opmarksomme pa noedvendigheden af at skabe sammenhang mellem
skuevardier og grundleggende antagelser, hvilket bl.a. den nye belge af brandstrategier har ansporet til.
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Museumsbranding

Dette kapitel fremforer argumentationen for brandingens potentiale for kunstmuseet.

Brandingens potentiale for kunstmuseet

Med udgangspunkt i de betragtninger, der blev prasenteret i kapitel 2, om samfundets,
kulturpolitikkens og museologiens udvikling opstilles tre pastande:*"*

1: Kunstmuseerne skal have klare profiler.

2: Kunstmuseernes verdier skal vare grundleggende og tydelige.

3: Kunstmuseerne skal arbejde bevidst og vedholdende med samtlige interessentgrupper.
I det folgende danner hver pastand grundlag for et afsnit. Hvert afsnit indledes med en
skitsering af belagget for den pagaldende pastand. Belegget opsummerer pointer fra

specialets forste kapitler. Dernast uddybes pastanden, og afslutningsvis prasenteres

museumsbrandingens mulige potentiale i forhold til pastanden.

Profilering af kunstmuseet

Belzg: Samfundets krav om kommunikation af tydelige profiler®”

Samfundet er en kompleks storrelse, og ”den store fortzlling” er aflost af mange sma
fortallinger og verdensopfattelser. Uden den falles samlende verdensopfattelse ma det
enkelte individ selv definere og kommunikere sine verdier og holdninger. Identiteten er
ikke leengere en naturlig folge af individets forhold til eksempelvis religion, nationalitet
eller klasse, den kan skabes og justeres efter behov. Dermed bliver identiteten en
foranderlig storrelse, som skabes i kraft af kobling til verdifxllesskaber, og nar individet
foretager valg, kan det saledes anskues som en del af identitetsdannelsen. Derfor er det
helt essentielt, at de organisationer, der lever af og for deres relationer til disse individer,
har en klar og tydelig profil — for det er pa dette grundlag, individerne i samfundet

foretager deres valg.

204 Med opstillingen af disse tre pastande laver vi et struktureringsmassigt greb, der betyder, at vi opdeler
feltet i tre omréader. Dette afspejler ikke virkeligheden, for de tre omrader haenger tat sammen og pavirker
og betinger hinanden gensidigt, men grebet indferes for at tydeliggore argumentationen.

205 Folgende betragtninger baseres primeart pa Henrik Kaare Nielsen, gp.ciz. 1993, og op.cit. 2001, samt Rolf
Jensen, op.cit.
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Identitetsdannelsen og selvisceneszttelsen foregar iser igennem fortellinger, for det at
skabe sin egen fortalling er synonymt med det at skabe sin identitet. Dermed bliver det
en vasentlig styrke for organisationer at kunne skabe fortallinger. Fortallingerne skal tale
til folelserne, hvis man skal appellere til individerne i dette samfund. Det gores ved at
bygge pa og kommunikere vaerdier frem for fakta.” Disse betragtninger viser, hvor
potentielt stor og vedkommende en rolle kunstmuseerne kan fa som rum for og
samspilspartner i denne identitetsfortelling.

En anden samfundsbetragtning, der har betydning for kunstmuseerne er, at (for)brugerne
er blevet mere kravende og kritiske. De stiller hoje og forskelligartede krav. Samtidig er
der inden for eksempelvis kultur- og fritidsomradet kommet et langt storre udbud, og

dermed er konkurrencesituationen tilspidset.

Pastand 1: Kunstmuseerne har behov for klare profiler

Museerne har altid spillet en rolle i skabelsen og artikulationen af identitet. Tidligere har
det handlet om magthavernes eller nationens identitet, men med den seneste
samfundsudvikling kan museet ikke udelukkende reprasentere den nationale identitet.
Kunstmuseerne ma derfor revurdere deres rolle i samfundet. Det enkelte kunstmuseum
har ikke helt den automatiske og indiskutable eksistensberettigelse som for og skal derfor
skabe en klar og tydelig profil — en position i samfundet, der kan vare med til at
argumentere for dets berettigelse.

En klar profil vil i det hele taget vare en fordel i en tid, hvor en del kunst sztter
sporgsmalstegn ved museets funktion, og hvor museologien synligeor det subjektive i
hele den museale praksis.

Samtidig med at brugerne er blevet mere kreevende og kritiske, er de ogsa blevet mere

mobile®”’

, og det enkelte kunstmuseum er dermed blevet del af et langt storre marked.
Kunstmuseerne befinder sig sdledes i en situation, der krever storre

konkurrencedygtighed end tidligere, hvorfor evnen til at opbygge og kommunikere sin

206 Rolf Jensen taler om et opgor med informationssamfundet, hvor man nu ikke lengere vagter objektiv
information og fakta som de barende argumenter, men derimod sztter subjektive folelser og vardier
hgjere. Denne forandring begrundes blandt andet med, at det enkelte individ ikke lengere skal kempe for
overlevelse.

207 Fordi brugerne i langt hojere grad end tidligere rejser efter kunst og kulturattraktioner, kan det enkelte
museum ikke i sd hoj grad leene sig op ad dets lokalpublikum som tidligere.
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sarlige relevans bliver afgorende. Det enkelte kunstmuseum ma altsa have en szrlig og

tydelig profil og kommunikere denne profil 1 alt, hvad det gor.

Museumsbrandingens potentiale: Profilering og kommunikation (4)

Overordnet kan samfundsudviklingen ses som fundament for brandingens generelle
potentiale, fordi brandingen netop definerer og kommunikerer vardier og dermed taler til
(for)brugernes folelser. Specifikt kan museumsbrandingen sikre, at de grundlaeggende
vardier implementeres pa alle planer 1 kunstmuseet, fordi processen gennemgar alle
omrader inden for organisationen. Pa den made skabes grundlaget for en &/ar og tydelig
profil. Samtidig er definitionen af differentieringsfaktorer™ en indarbejdet del af
brandprocessen, hvilket sikrer en sarlig opmarksomhed pé skabelsen af en wnik profil for
det enkelte kunstmuseum. Nar malpositioneringen er implementeret, vil kunstmuseet
siledes, 1 alt hvad det gor (og ikke gor), kunne kommunikere sin klare og sarlige profil og
dermed sin relevans.

Vi argumenterer hermed for, at branding kan skabe den overensstemmelse mellem
identitet og image, der tilsammen er museumsbrandet. Det mener vi er afgorende i den
samfunds-, og serligt 1 den konkurrencesituation, som kunstmuseerne befinder sig 1.

En mulig problematik ved museumsbrandingen er, at brandprocessen kan blive sa
omfattende og dikterende i forhold til kunstmuseets praksis, at museet bliver stift,
ufleksibelt og bureaukratisk, fordi man hele tiden skal sikre sig, at det, der foregar,
understotter brandet. I varste fald kunne man forestille sig, at det kunne haemme den frie
kreativitet. For os at se vil dette dog kun ske, hvis ikke alle dele af organisationen har
veret inddraget i brandprocessen, eller hvis de grundlaeggende vaerdier netop handler om

stilstand og manglende fleksibilitet.
Grundleggende og tydelige verdier

Belxg: Tendenser 1 kulturpolitikkens udvikling

I kapitel 2 skitseredes udviklingen af de rationaler, den danske kulturpolitik har

legitimeret sig ud fra igennem tiden. Udviklingen illustrerer en bevagelse fra det

208 Kapitel 4 p. 47.
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humanistiske rationale over mod det instrumentelle rationale, hvilket ses ved en stigende
erhvervs- eller markedsorientering inden for kulturpolitikken. Fra politisk side fokuseres
der pa kulturens betydning for eksempelvis markedsstrukturen og den internationale
anerkendelse, og der opfordres til et eget samarbejde mellem kultur- og erhvervsliv™”.
Disse samarbejder betinges ofte af, at kulturen kan imedekomme de krav,

virksomhederne stiller til gengzld for skonomiske bidrag. Kravene fra kulturpolitisk side

har i flere tilfzlde udmentet sig i resultatkontrakter.”"

Pastand 2: Kunstmuseernes vardier skal vere grundleggende og tydelige

Kunstmuseet er fundamentalt et ”vardisted”. Det representerer en almen tro p4, at kunst

" og at det er vigtigt at bevare dele af kulturen for eftertiden. Den

og kultur er vardifuldt,
prcise forstdelse af disse vardier @ndrer sig gennem tid og kontekst, men det betyder
ikke, at et kunstmuseum rastlost kan eller bor udvalge, indfore eller udskifte vardier.
Kulturpolitikken har i en vis udstrakning bevaeget sig ind pa det merkantile omrade,
hvilket kan indebare, at kulturpolitikken og kunstmuseet opererer ud fra to forskellige
opfattelser af vaerdibegrebet. Kunstmuseerne ma vare bevidste om denne forskydning.
Endvidere forudsztter krav fra forskellige investorer, offentlige som private, at museerne
er sterke 1 deres grundlag, sa de ikke ufrivilligt tvinges til at indga kompromiser, der kan
svaekke deres profil.

Pa den ene side er det vigtigt, at det enkelte kunstmuseum forholder sig til udviklingen i
det omgivende samfund og i en vis udstrakning imedekommer de krav, der stilles fra
politisk, savel som fra de ovrige interessenters side. Pa den anden side er det helt

essentielt, at det enkelte kunstmuseum finder ind til de grundleggende vardier, der er

fundamentet for museets praksis og dermed dets profil.

209 Brian Mikkelsen hatr bl.a. ssmmen med Erhvervsministeriet fiet udgivet en rakke publikationer:
Danmartks kreative potentiale (2000), Danmark i kultur og oplevelsesokonomien (2003) og Kulturpartner- en guide til
kaulturinstitutioners samarbejde med virksombeder (2003). Sidstneevnte er udarbejdet af NyX-Forum for kultur og
erbvery, der endvidere har faet til opgave at skabe samarbejder mellem kultur og erhverv.
(www.kulturpartner.dk, www.nyxpartner.dk)

210 Vi er opmarrksomme pa, at resultatkontrakterne ikke udelukkende kan betragtes som sddan, men ogsa er
en mulighed for kulturinstitutionerne for at definere sine egne malsztninger m.v.

211 F.eks. kan vardier vare kunstens evne til at cementere og formidle den nationale selvforstielse, eller
kunstens evne til at skabe rum for selvrefleksion.
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Museumsbrandingens potentiale: Indkredsning og implementering af
vardier

Fremfor at kunstmuseerne indtager en defensiv position overfor denne udvikling, mener
vi, de ma imoedega den positivt.

Museumsbrandingen kan betragtes som et redskab til definering, implementering og
kommunikation af vaerdier og dermed af en klar profil. En sadan proces vil derfor kunne
styrke kunstmuseerne i samspillet med politikere sivel som med private virksomheder, sa
de undgar at kompromittere deres eget standpunkt.

Kunstmuseerne vil endvidere kunne tale samme sprog som de virksomheder, de
forventes at samarbejde med, dels fordi museumsbrandingen fokuserer pa en
differentieret kommunikation af en grundleggende profil, dels fordi museumsbrandingen
inddrager alle interessentgrupper. Men 1 stedet for at samarbejdet bliver initieret,
rammesat og 1 nogen grad betinget af virksomhederne, vil kunstmuseerne, ved hjzlp af
museumsbrandingen, kunne igangsztte samarbejdet, styre og ligefrem pavirke
virksomhederne til museernes bedste. P4 den made kan man tale om, at kunstmuseerne
ikke overtager en profitmaksimerende tankegang, men tilskriver vaerdierne en fundamental
betydning og derved fastholder, at der opereres ud fra en verdibaseret tankegang.

Pa den anden side bliver der stillet en rakke krav til kunstmuseet om eksempelvis
synlighed, modydelser og egenfinansiering. Krav, der maske kan pavirke kunstmuseets
udvikling. Museumsbrandingen kan anvendes som redskab til at imedekomme de mange
udefra kommende krav med udgangspunkt i en zzdre selvforstaelse. Dermed kan museerne
sikre sig, at de ikke fjerner sig fra deres eksistensgrundlag — kunsten, men at de omvendt
heller ikke truer deres egen eksistens ved ikke at imodekomme udviklingen. For ud over
de grundleggende verdier, der udspringer af kunstsynet, vil der vare en rakke andre
verdier til stede i organisationen, der eksempelvis knytter sig til organisationssynet,
formidlingssynet eller museumssynet. Disse vardier kan godt opsta i samspil med den
udvikling, samfundet gennemgar - museet kan endda vare med til at pavirke denne

udvikling gennem disse vardier.
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Interessentfokus

Belxg: Interessenternes voksende betydning

Helt overordnet antager vi, at kunsten kan zoge#, og at kunstmuseet som arketype er til for
nogen. Det er kunstmuseets opgave at gore dette noget tilgeengeligt for disse 7ogen. Hvad
dette ngget er, atheenger af tid og sted.”” Hvem disse nggen konkret er, og hvilket
styrkeforhold der er imellem dem og kunstmuseet, vil variere,” men det er kunstmuseets
interessenter, og de findes pd mange planer. At kunstmuseerne skal forholde sig til deres
interessenter er ikke nyt, men vi mener, at kunstmuseernes interessenter i dag pakalder sig
seerlig stor opmarksomhed og stiller mere kontante og direkte krav end tidligere. Fordi
ingen samling eller udstilling kan legitimeres ud fra sin eksistens alene, ma kunstmuseerne

tage alle deres interessenter alvorligt.

Pastand 3: Kunstmuseerne skal arbejde bevidst og vedholdende med
samtlige interessentgrupper.

Det er af afgorende betydning for styrkelsen af museets identitet og dermed den klare
profilering, at der kommunikeres med hensyntagen til de modtagende interessenter.
Inden for museologien er der allerede stort fokus pa brugergruppen,”* men vi mener, at
dette fokus skal udvides til at omfatte alle interessentgrupper. Kravet til det enkelte
kunstmuseum er klart: Hvis ikke det er 1 stand til at kommunikere sin swrlige relevans til
samtlige interessentgruppert, star det svagt i samfundets kommunikative smeltedigel:
“Det, der ikke kommunikeres, eksisterer ikke.”*"> Hvis ikke kommunikationen er klar og
malrettet, slores museets profil, og faren for, at interessenterne fravaelger museet, vil vaere
til stede. Hvis ikke interessenterne foler, at man forsoger at imedekomme deres krav og

forventninger, soger de dem opfyldt andetsteds.

212 Som det fremgir af kapitel 2, har man haft forskellige hensigter med kunstmuseet. Det har skullet
understotte magthaverne, videregive den nationale selvforstaelse, skabe rum for refleksion, vaere del af
samfundets selvrefleksive processer m.m.

213 Det kan vere lovgivere, brugere, medarbejdere, kolleger, sponsorer, samarbejdspartnere osv.

214 Marieke Burgers, gp.cit. 2000 pp. 25-27. Hooper-Greenhill, gp.ciz.

215 @Okonomi og Erhvervsministeriet & Kulturministeriet i samarbejde med NyX: Kulturpartner — en gnide til
kulturinstitutioners samarbejde med virksombeder. p. 17. Vi er bevidst om det politiske incitament i denne
publikation, men betragter det samtidig som et tydeligt udtryk for de tendenser, der pavirker de danske
kunstmuseet.
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Museumsbrandingens potentiale: Interessenthandtering og kommunikation

”Et brand (kunstmuseum) er ikke noget pa grund af sig selv, men i sin egenskab af at
vaere noget i forhold til og over for andre.”*'® At anvende brandingen pi kunstmuseet er
netop at imedekomme og arbejde malrettet med denne grundbetingelse for kunstmuseet.
Den inddeling af interessenterne, vi introducerede i kapitel 4, giver mulighed for at
arbejde malrettet med museets interessenter, med hvordan de skal prioriteres, og
hvorledes man bedst kommunikerer med dem. Saledes vil det vaere muligt at definere og
imedekomme interessenternes mange(artede) forventninger og krav. Det er helt centralt,
at alle interessenter kan se, hvad de kan forvente af museet, eksempelvis at sponsorerne
kan velge, hvilke vardier de onsker at blive koblet med.”” Denne gennemskuelighed og
klarhed mener vi, museumsbrandingen kan skabe, og den klare og pracise
kommunikation kan samtidig sikre en vedvarende udvikling af museumsbrandet, sa det er
i stand til at folge den udvikling, samfundet og dermed museets interessenter gennemgar.
Inddragelsen af interessenterne er grundleggende og absolut nedvendig, men
inddragelsen skal altid vare initieret og kontrolleret af kunstmuseet. I arbejdet med
interessenter er det derfor vasentligt at vaere opmarksom pa, hvor de skal have
indflydelse, og hvor de ikke skal. Der bor vare en grense for, hvor dybt ind i
kunstmuseet interessenterne skal kunne na og pavirke direkte. Greensen mener vi er klar:
Formuleringen af kunstmuseets vardier skal forega internt, for det er helt essentielt, at
den baseres pa det kunstsyn, der er centralt for stedet, og ikke pa forskellige

interessenters ojeblikkelige praferencer og agendaer.

Den ”blede” bundlinje

Kunstmuseerne adskiller sig fra traditionelle private virksomheder i deres sekundare
fokus pa finansiel performance. For private virksomheder er bundlinjen, specielt den
harde bundlinje, afgorende og et af de vaesentligste parametre for succes.

Denne forskel betyder, at man ikke umiddelbart kan overtage en hvilken som helst

brandstrategi pa kunstmuseerne, fordi mange af strategierne netop har deres

216 Jakobsen, gp.cit. p.75. (Parentes + indhold tilfejet.)

217 Denne kobling af vaerdier er satlig relevant i forhold til samarbejdspartnere eller sponsorer. Her er det
oplagt, at et kunstmuseum kan have stor nytte af at henvende sig til virksomheder og organisationer, der
matcher museets egen profil og egne vardier.
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udgangspunkt og malsztning i en profitmaksimerende tankegang og derfor opererer med
mere pracise, malbare og indiskutable resultatparametre. Omvendt byder nogle
brandstrategier pa brugbare redskaber til maling af en anden form for resultatopnaelse.
Som vi demonstrerede i kapitel 4, arbejder Inklusiv Branding bade med en bled og en
hard bundlinje. Pa den made abner den for en definition af andre resultatparametre end
den rene profitmaksimering. Fordi den inklusive brandproces er aben og athangig af den
enkelte organisation og situation, er det op til hver enkelt organisation at definere, hvilke
knudepunkter og dermed parametre brandets succes skal males efter. Det gor Inklusiv
Branding serligt relevant som udgangspunkt for opstillingen af en brandproces for
kunstmuseet.

Men hvad er det for parametre, kunstmuseernes resultater skal males efter? Fores tanken
om den blode bundlinje videre, kunne man i forhold til kunstmuseerne sarligt fokusere
pa omdemme som en afgorende faktor for succes og dermed pa omdemmemaling som
en helt central indikator for et kunstmuseums succes. Men ogsa forskningsresultater,
indkeb, lan og udlan kunne vare malingsparametre for et kunstmuseum. Endelig kan
man inddrage de hardere malingsparametre som besogstal, butiksomsaztning eller
sponsorater. Udvalgelsen af malingsparametre, harde som blode, skal dog altid

sammenholdes med museets malpositionering, og serligt verdierne.
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Museumsbranding — processen

I det folgende prasenteres vores bud pa en konkret museumsbrandproces.
Udgangspunktet er den inklusive strukturmodel, hvor positioneringen sammen med de
seks dimensioner udger den strukturering af organisationen, der ligger til grund for
brandprocessen.”® Vi bygger videre pa den inklusive brandproces, men foretager nogle

justeringer — hvoraf den vigtigste er indforingen af verdimodellen.*”

Kategoridefinition

Inden den egentlige brandingproces pabegyndes, ma det enkelte kunstmuseum placere sig
selv i forhold til kategorien af kunstmuseer.

Pa et overordnet plan tilhorer ethvert kunstmuseum kategorien museer. Det er underlagt
samme lovgivning som landets ovrige museer og skal efterleve de forpligtigelser,
museumsloven foreskriver for at modtage og opretholde statstilskud.

Desuden kan et givent kunstmuseum tilhore en rakke underkategorier. Eksempelvis
enkeltmandsmuseer,” lokale museer,”" eller det kan vare del af en storre regions
museer.””

Det enkelte museums definition af sig selv i forhold til kategorien, samt faktorer som
storrelse, geografisk placering, skonomiske og menneskelige ressourcer er vigtige
parametre i en given brandproces.

For processen sattes 1 gang, skal kunstmuseet forholde sig til, hvilke resultater man
forventer og efterstraber, og hvor mange ressourcer man vil investere i processen,

menneskelige savel som okonomiske.

Opstilling af brandproces for kunstmuseet

I det folgende gennemgar vi de fem faser i museumsbrandprocessen. Undervejs
redegores dels for, hvad de seks dimensioner kan omfatte pa et kunstmuseum, dels for de

justeringer og tilfejelser, der retter brandprocessen specifikt mod kunstmuseet.

218 Kapitel 4. p. 46.

219 Kapitel 3.

220 Tegners Museum, Thorvaldsens Museum m.fl.
221 Skagens Museum, Faborg Museum m.fl.

222 Odense Bys Muscer.
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Fase 1: Standpunktsanalysen

Ud fra en gennemgang af de seks dimensioner tegner standpunktsanalysen et nuanceret

billede af kunstmuseets ojeblikkelige situation.

De seks dimensioner pa kunstmuseet:

Produkt og service: Med hensyn til produktdimensionen adskiller kunstmuseet sig fra
de fleste profitmaksimerende organisationer ved, at man ikke beskaftiger sig med
konkrete produkter, men snarere med at udbyde en rakke oplevelser og services. Vi ser
overordnet pa dimensionen og mener, at kunstmuseets produkt er selve det at drive og
vaere kunstmuseum. Det omfatter blandt andet museumslovens fem sojler: indsamling,
registrering, bevaring, forskning og formidling.

Design: Alle de visuelle udtryk, der kommer fra eller ses i kunstmuseet, horer under
designdimensionen. Her analyseres eksempelvis det skriftlige materiales udformning,
arkitekturen, indretningen, museets logo, hjemmesidens opsxtning, udstillingsplakater og
merchandising.

Marked og interessenter: Denne dimension skal have en betydelig plads 1 processen,
fordi museet ma forholde sig til mange forskellige interessenter. Derfor valger vi at
udvide denne dimension til at indbefatte a/f interessenter, og det er swrligt her,
firdelingen af interessentgruppen inddrages.”” For kunstmuseet er markedet forst og
fremmest andre kunstmuseer og kulturinstitutioner. Dernzst andre turistattraktioner og
fritidstilbud.

Kommunikationen: Alt, hvad et kunstmuseum gor og ikke gor, kan ses som
kommunikation. Her koncentreres kommunikationsdimensionen til den formelle, interne
og eksterne kommunikation. Intern kommunikation er eksempelvis ledelsestaler,
memoer, moder og mails. Ekstern kommunikation kan eksempelvis vere markedsforing,
kommunikation med presse og ovrige eksterne interessenter. Et sarligt omrade af den
eksterne kommunikation er den mundtlige og skriftlige formidling til museets brugere,
inklusiv en eventuel hjemmesides indhold.

Kultur: Kulturen pa kunstmuseet er alle de aspekter, der kendetegner det, man kunne

kalde kunstmuseets karakter. Alt fra ledelsesstil, ritualer og miljo til atmosfare, attitude,

23 Kapitel 4. p. 43.
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fordomme og bekymringer regnes som medskabende faktorer for museets kultur. Der er
altsa tale om bade synlige og usynlige, bevidste og ubevidste udtryk for kulturen.
Kulturen inddrages som et omrade, der skal bevidstgeres og indtenkes i
brandprocessen.” T forbindelse med opnielsen af et sterkt museumsbrand er kulturen et
af de omrader, der kan have stor betydning for, om museet bliver en succes eller ej, for
det er 1 kulturen, museumsbrandet for alvor (op)leves.

Opfoersel: Den attitude personalet udviser, bade internt over for hinanden og eksternt
over for brugere og ovrige interessenter, indregnes under denne dimension. Har man
cksempelvis en fri omgangstone, eller er den formaliseret? Er man venlige og

imedekommende eller afmalte og tilbageholdne?

Fase 2: Malpositioneringen

Denne fase foregar alene pa ledelsesplan. For at tilpasse processen til kunstmuseet
inddrages verdimodellen og dens fire fokusomrader. Den skal fungere som redskab i
verdisetningen. Ved at sporge ind til ledelsens kunstsyn fremkaldes de grundleggende
antagelser om kunsten. De gores dermed til synlige og bevidste vaerdier. En afdekning af
museums-, organisations- og formidlingssynet medvirker til at indkredse og synliggore de
strategier og metoder, der skal implementere og levendegore de vardier, der udspringer af
kunstsynet i forhold til museets forskellige funktionsomrader. Da disse skal vare
forenelige med kunstsynet, inkorporeres en form for afstandsanalyse allerede 1
malpositioneringen. Endelig fremszttes de visionzre differentieringsfaktorer. De skal
fortrinsvis findes i forhold til andre kunstmuseer, men ogsa andre kulturinstitutioner eller
fritidstilbud kan tenkes ind her.

Endelig defineres et brandloefte, der skal opsummere museets karakter og indhold.

Fase 3: Afstandsanalysen

I denne fase sammenholdes standspunktsanalysen (fase 1) med malpositioneringen (fase
2), hvorved uoverensstemmelser mellem kunstmuseets gjeblikkelige situation og ledelsens

malpositionering afdakkes. De uoverensstemmelser, der fremkommer, evalueres for at

224 Kulturen er det omrade, der kan vare svarest at fi hold pa i en organisation. Det er noget af det mest
rodfastede og svart pavirkelige i organisationen, samtidig med at det ogsa ofte er en ubevidst og
uadresseret storrelse. At kulturen inddrages som en del af den inklusive brandproces, kan ses som en
anerkendelse af kulturens betydning for organisationen.
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man pa den made kan udpege de knudepunkter, der skal arbejdes med for at skabe
sammenhang mellem det ojeblikkelige standpunkt og ledelsens malpositionering.
Milpositioneringen revideres ud fra den konkrete situation, standpunktet, hvorved den
gores realistisk og relevant, og standpunktet analyseres, for at man kan finde
indsatsomrader, der kan bringe museet frem mod malpositioneringen. I forhold til
verdisetningen er det denne fase, der kan sikre, at de grundlaggende antagelser, der
fremkaldes pa ledelsesplan, gores til felles vardier. Vardigrundlaget ma ikke patvinges
organisationen fra ledelsen, men skal opsta i en styret og ledelsesmzssig initieret dialog pa
tvaers i organisationen. Afstandsanalysen sikrer denne dialog,” fordi de grundleggende
antagelser, der allerede er til stede i organisationen, og som kommer til udtryk 1 kulturen,
og er fremkommet i standpunktsanalysen, bliver afstemt med de vardier, der er defineret

i ledelsens malpositionering.

Fase 4: Udarbejdelsen af en overordnet handlingsplan
De knudepunkter, afstandsanalysen afdakker, gennemgas i forhold til hver af de seks

dimensioner, og der formuleres overordnede initiativer inden for hver enkelt dimension. I
forhold til vaerdisztningen vil en uoverensstemmelse mellem organisationens
grundleggende antagelser og de vardier, ledelsen fremkalder, kunne loses her,

cksempelvis ved en fokusering pa kulturendring.

Fase 5: Konkret handlingsplan, herunder udarbejdelse af
implementeringsstrategier

Udarbejdelse af konkrete retningslinjer, standarder og tiltag inden for alle seks
dimensioner foregir i processens femte fase. De skal sikre, at malpositioneringen
implementeres, vedligeholdes og overvages 1 hele organisationen. I den forbindelse
defineres i denne sidste fase en rakke negleindikatorer, der kan indikere, om man nar
malpositioneringen. Hvis et kunstmuseum eksempelvis har defineret formidling og
brugertilfredshed som knudepunkt, kunne der her vare tale om overvagning af besogstal

eller brugerundersagelser.” Hvis museet definerer offentlig tilstedevarelse og synlighed

225 Pa denne made imedekommer museumsbrandprocessen det krav om dialog i udarbejdelsen af
verdigrundlaget, som vi tidligere definerede, og som Ole Thyssen ogsi pointerer. Thyssen, op.cit. p. 274.
226 Her ses et eksempel pa biade ”hard” og ”’bled” resultatmaling.
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som knudepunkt, kunne der vare tale om overvigning af pressedakning og
imageafdakning.

Niar museumsbrandprocessen er gennemarbejdet, er malet, at alle aspekter af
kunstmuseet understotter vaerdierne og dermed malpositioneringen. Pa alle planer i
kunstmuseet er der lagt strategier og ivaerksat initiativer, der skal understotte
malpositioneringen, her indtenkes ogsa rent servicerelaterede omrader som billetsalg,
café og butik.””’ Fordi hele organisationen har varet del af processen, vil den nye fzlles
malsztning vare et falles anliggende. Man vil vare i stand til tydeligt at kommunikere
museets verdier samt differentieringsfaktorerne i alt, hvad man gor. Derved bliver
museumsbrandet en naturlig del af den daglige praksis og tenkemade pa det enkelte

kunstmuseum.

Storytelling som implementeringsredskab pa kunstmuseet

Vi har valgt at fremhave storytelling, som et oplagt implementeringsredskab for
kunstmuseerne af to grunde:

Et kunstmuseum skaber og formidler fortallinger. Der formidles ofte allerede i en
fortellende form, bade til brugere, men ogsa til ovrige interessenter, interne som
eksterne. Storytelling rammesztter og levendegor folelser og verdier, og det samme kan
man sige om kunstmuseerne. Ved at anvende storytelling som bevidst
implementeringsredskab skabes der en mere bevidstgjort fortzllemade og strategi, der
kan understotte museets grundleggende vardier i en form, der korresponderer med
museets egen kommunikationsform.

Samtidig bzrer museerne ofte pa en eller flere konkrete fortellinger. Det kan vare en
fortalling om den eller de kunstnere, museets samling omfatter (f.eks. Vejen
Kunstmuseum), om museets grundlagger (f.eks. Louisiana), eller om episoder 1 museets
historie (f.eks. ARKENSs dar med modvind). Det vil vaere oplagt at arbejde videre med

sadanne fortxllinger som museets kernefortallinger, hvis de vel at marke understotter

227 Det er afgorende, at eksempelvis museumscaféen tenkes ind i brandprocessen, selvom den er
outsourcet. Derfor bliver outsourcing en prekar beslutning, der bor tages med stor omtanke og vare
ledsaget af en rxekke restriktioner, der giver museet mulighed for hele tiden at @ndre pd og pévirke det
outsourcede omrade.
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malpositioneringen. Derved levendegores verdierne bag malpositioneringen, og de far

samtidig et naert forhold til virkeligheden.

Opsummering

Vi har nu opstillet en model for museumsbrandprocessen. Afslutningsvis er det
vaesentligt at fremhaeve, at en museumsbranding er en meget omfattende proces. Det kan
forekomme problematisk at skulle anvende mange ressourcer pa en proces, der handler
om styrkelse af organisationen inden for en branche, der i forvejen mener at vere

okonomisk trengt.”**

Hvor omfattende processen konkret er, og hvor godt ressourcerne
gives ud, vil afthenge af det enkelte kunstmuseum. Store og sma museer har ikke samme
ressourcer, og umiddelbart kunne man sporge, hvorvidt de har samme behov for
museumsbranding. Vil et lille kunstmuseum fa lige sa meget ud af en museumsbranding
som et stort? Er museumsbranding for alle kunstmuseer, eller er der nogle, der ikke kan
drage fordel af at gennemga processen? I hvilket omfang kan museumsbrandprocessen
tilpasses alle de variationer inden for eksempelvis storrelse, placering og emneomrade,
som de danske kunstmuseer rummer? Skal kunstsynet vaere udgangspunktet for de
grundleggende vaerdier pa alle kunstmuseer?

I kapitel 9 og 10 vil vi afprove den proces, vi netop har opstillet, for pa den made at soge

svar pa disse sporgsmal og for at give et endeligt bud pa museumsbrandingens potentiale

1 forhold til to vasensforskellige danske kunstmuseer.

228 T den forundersogelse, vi lavede i efteraret 2003, mente samtlige de seks kunstmuseer, vi talte med, at
branding ville vaere en betydelig postering, der derfor ofte ville blive valgt fra af ressourcemaessige arsager.
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Museumsbrandingen i praksis

Metodiske overvejelser

I de folgende kapitler afproves brandprocessen pa to danske kunstmuseer. Det er ikke
vores malsatning at analysere eller brande de to museer. Disse eksempler pa
brandprocessen skal derimod danne grundlag for en endelig vurdering af

museumsbrandingens generelle potentiale for de danske kunstmuseer.

Vores rolle i processen

Brandprocessen er ikke initieret og gennemfort af de respektive museers ledelse. Den er
derimod planlagt og gennemfort af os pa baggrund af vores forhandskendskab til og
undersogelser pa museerne. Det betyder, at processen er simuleret, og at vi indtager en
dobbeltrolle som bade aktorer og analytikere: Vi foretager en vurdering af
museumsbrandingens potentiale pa baggrund af analyser og undersogelser, 27 har planlagt
og gennemfort. Processen er dermed bygget op over et fokus, #7 har valgt, hvorimod en
reel proces vil vaere motiveret af et oplevet problem eller en opstaet mulighed, som
dermed bliver fokus for brandprocessen. Endvidere har vi analyseret og tolket os frem til
en malpositionering, der 1 en reel proces bygger pa refleksioner og bevidste valg foretaget
pa ledelsesniveau. Endelig har vi matte atholde os fra at lave en fuldstendig
standpunktsanalyse og har derfor udvalgt omrader, der serligt har belyst vores fokus.
Dette er en ressourcemassig disponering, da en dybdegiende afdekning af eksempelvis
kulturdimensionen ville forudsztte en lengerevarende tilstedevarelse pa museet.
Desuden ville en fuldstendig standpunktsanalyse ogsa krave en dybere indsigt, end vi har

haft mulighed for at fa.

Metode og proces

For at kunne vurdere museumsbrandingens potentiale for kunstmuseerne har det dog
vaeret nodvendigt at gennemlobe processen sa autentisk som muligt. Derfor gennemfores
de forste tre faser, standpunktsanalysen, malpositioneringen og afstandsanalysen, sa tro
mod den opstillede brandproces som muligt. Men fordi processens sidste to faser,

udarbejdelsen og konkretiseringen af handlingsplanen, i hej grad bygger pa beslutninger
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og tiltag, der skal forega internt, begranser vi os her til at skitsere nogle indsatomrader og

mulige losningsforslag.

Udvalgelse af museer

For at give en sa generel vurdering af museumsbrandingens potentiale som muligt, har vi
inddraget to kunstmuseer, der kan ses som modsatninger.””” Pa den ene side har vi valgt
Vejen Kunstmuseum, et lille lokalt museum fra 1924 med et snavert ansvarsomrade, som
ikke synes at arbejde med nyere organisationsteoretiske aspekter. P4 den anden side har vi
valgt ARKEN, et stort moderne samtidskunstmuseum med et bredt ansvarsomrade, der
arbejder bevidst og malrettet med organisatoriske tiltag som management, samt med

marketing og sponsorering.

Undersogelser

Processen gennemfores pa basis af skriftligt materiale, egne oplevelser, samt interne og
cksterne undersogelser pa hvert af de to museer. Pd begge museer er undersogelserne
derfor struktureret, sa de belyser brandprocessens seks dimensioner og det fokus, vi har
valgt pa henholdsvis Vejen Kunstmuseum og ARKEN. Kombinationen af de interne og
cksterne undersogelser skal serligt muliggore en sammenligning af de respektive museers

interne selvbillede med det image, museerne har eksternt.

Interne undersogelser

De interne undersogelser omfatter interview fra en forundersogelse i efteraret 2003. Her
interviewede vi lederne, og i ARKENS tilflde ogsa udvalgte medarbejdere. Opfolgende
har vi igen interviewet lederne pa begge museer, denne gang med malpositioneringen
som hovedsigte. Endvidere har vi interviewet medarbejdere pa begge museer som basis
for dele af standpunktsanalysen. Pa grund af det kommunale ejerforhold pa Vejen

Kunstmuseum har vi desuden foretaget mailinterview med kommune og bestyrelse.

229 Valget af netop disse to museer bygger pa det kendskab, vi fik til museerne igennem forundersogelsen i
efteraret 2003.
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Eksterne undersogelser

De eksterne undersogelser fokuserer pa brugerne af de to museer. Malet var at afdekke,
hvilket image det enkelte museum har hos dets respektive brugere. Derfor danner
brugerundersogelserne ikke grundlaget for en gennemgribende statistisk analyse, men de
muliggor derimod en afdakning af de forhold og udlesende faktorer, der er med til at
skabe det image, museet har hos brugerne. Undersogelserne er bygget op af kvantitative
sporgeskemaundersogelser,” der er opfulgt af kvalitative interviewundersogelser. Siledes
opnas et bredt, repraesentativt billede, der efterfolgende verificeres og udbygges 1
dybden.”" P4 Vejen Kunstmuseum suppleres brugerundersogelserne med en
stikproveundersogelse af lokalbefolkningens opfattelse af og forhold til museet. Pa
ARKEN valgte vi at undersoge sponsorernes bevaggrunde for sponseringen og
samarbejdet med museet.”” Denne undersogelse matte imidlertid opgives grundet

sponsorernes manglende tilbagemelding trods gentagne tilsagn om svar.

Prasentationen

I de folgende kapitler prasenteres de resultater, vi er kommet frem til via vores proces. Vi
har udvalgt de pointer, der er sxrligt relevante, forst for afdakningen af
museumsbrandingens potentiale pa det enkelte museum, dernast for dens generelle
potentiale.””

Vi har bevidst sogt at understrege museernes forskellighed i analyserne for at undersoge
hvor vidt museumsbrandprocessen kan favne. Prasentationerne fremstar derfor i nogen

grad forskellige, hvilket afspejler museernes forskellighed. Det afspejler ogsa, at

fokusomraderne og dermed udgangspunktet for processerne har varet forskellige.

230 Bilag 11 og 18.

231 Verificeringen foregir eksempelvis ved, at vi konstaterer, at mange i sporgeskemaerne har svaret
”dynamisk” pé spergsmilet om deres opfattelse af ARKEN. I den efterfolgende interviewundersogelse har
vi derfor spurgt de interviewpersoner, der opfatter ARKEN som dynamisk, hvad der fordrsager denne
opfattelse. Interviewpersonerne forklarede alle deres valg med bygningerne, hvorefter vi kobler disse
udsagn med sporgeskemaerne og kan sige, at det er bygningen og ikke museets handlinger, der far de fleste
til at opfatte museet som dynamisk.

232 Vi henvendte os til Deloitte og Steria.

233 Det er altsd ikke processerne i sig selv, der prasenteres i de folgende kapitler men de resultater, de har
frembragt.
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Efter praesentationen af processens resultater pa hvert af de to museer gives en vurdering
af museumsbrandingens potentiale for det enkelte museum. Vurderingen omfatter en
refleksion over den konkrete proces. Museumsbrandingens generelle potentiale behandles

1 specialets endelige konklusion.
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Museumsbrandprocessen pa Vejen Kunstmuseum

Prasentation

Vejen Kunstmuseum er et lille, lokalt, kommunalt ejet museum, som ikke i saerlig grad
synes at arbejde med organisationsteoretiske aspekter. Museet afprover ikke nye
managementteorier og har ikke formuleret vaerdier, vision og mission skriftligt. Museet
har ikke indgdet faste sponsoraftaler og bruger ikke penge pa direkte markedsfering. Det
er derfor interessant for os at undersoge, hvad brandprocessen kan bidrage med pa et
museum, som ikke har tradition for at opererer ud fra sadanne tiltag.

Museets nuverende museale praksis vidner om stor respekt for museets hovedperson
billedhuggeren og keramikeren Niels Hansen Jacobsen og de mal, han havde med
museet. Man gor, som man gor, fordi Niels Hansen Jacobsen onskede det sidan, og det
er ikke til diskussion. Sdledes er de midler, man anvender til at opfylde museets formal, i

en vis udstrekning bestemt af traditionen.

Fokusomrader

Vejen Kunstmuseum er pa den ene side et lokalt museum, og det forste, der slog os ved
modet med museet, var en oplevelse af, at det fylder meget i Vejen By, bade fysisk™* og
mentalt™”. Det er vores indtryk, at museet selv gor en stor indsats for at opna en lokal
forankring.

Pa den anden side er Vejen Kunstmuseum et specialmuseum, der deekker en szrlig
periode og niche i dansk kunsthistorie, og det er vores fornemmelse, at arbejdet med at
udbygge og vedligeholde dette grundlag tages meget alvorligt, og at museet har en hoj
faglig standard, bade i forhold til den permanente samling, til seerudstillinger og til
formidling.

Det var saledes vores forste indtryk, at museet har to indsatsomrader: Det faglige og det

lokale. Derfor har vi fokus pa begge disse omrader, bade i udformningen af vores

234 Der er f.eks. stobt keramikfliser ned i byens fortove for at vise tilrejsende vej fra stationen til museet.
Herudover er Niels Hansen Jacobsens skulpturer en central del af bybilledet, og museets informationstavle
er trukket vaek fra museet og er placeret ved en af byens handelsgader.

235 Det kom blandt andet til udtryk, da vi spurgte to teenagepiger om vej til museet. De orienterede os om,
at vi bare kunne folge fliserne og tilfojede ”men de har altsa lukket i dag — det er jo mandag”, Bilag 3, p. 1
(Transskription af interview med Teresa Nielsen).
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undersogelser og i analysen af museet. Vi onsker hermed bade at fa belyst begge
omraders betydning for museet og at afdekke hvorvidt foreningen af dem er

problematisk i forhold til en brandproces, der netop efterstraeber en klar og tydelig profil.

Undersogelser pa Vejen Kunstmuseum

Interne undersogelser: Vi har stiftet bekendtskab med Vejen Kunstmuseum i to
omgange. Forste gang 1 forbindelse med forundersogelsen i efteraret 2003, hvor vi
interviewede museets leder™. T efteraret 2004 har vi, foruden et opfolgende
lederinterview™’, interviewet museets to fastansatte medarbejdere, der fungerer som
henholdsvis museumsassistent™ og praktisk medarbejder””. P4 grund af det kommunale
ejerforhold har vi endvidere foretaget mailinterview med direktoren for born og kultur”
1 Vejen Kommune, Claus Friis Langem, samt med Henning Ranum®"! og Jorgen
Laurbjerg®* fra museets bestyrelse.”*

Eksterne undersogelser: For at undersoge museets betydning for borgerne i Vejen har
vi spurgt lokale beboere om deres forhold til museet.”* Pa museet gennemforte vi en
sporgeskemaundersagelse,”” som efterfolgende blev fulgt op af kvalitative interview med

museets brugere.**’

Kategoridefinition

Nir man skal placere Vejen Kunstmuseum i forhold til kategorien kunstmuseer, er
museets historie en vasentlig parameter.

Vejen Kunstmuseum blev indviet 1 1924, men havde varet undervejs lenge. Byens lokale
kunstner, Niels Hansen Jacobsen, og byens kunstforening havde i flere ar kempet for at
opna de relevante godkendelser og indsamle de fornedne skonomiske midler til

etablering af kunstmuseet. Men forst da en rakke af byens foreninger tradte til med

236 Bilag 2. Transskription af interview med Teresa Nielsen den 14. november 2003.
237 Bilag 3. Transskription af interview med Teresa Nielsen den 28. juni 2004.

238 Bilag 8. Meningskondenseret udskrift af interview med museumsassistent.

2% Bilag 9. Meningskondenseret udskrift af interview med praktisk medarbejder.

240 Bilag 7. Udskrift af mailinterview med Claus Friis Lange.

241 Bilag 5. Udskrift af mailinterview med Henning Rannum.

242 Bilag 6. Udskrift af mailinterview med Jorgen Laurbjerg.

243 Vi rettede henvendelse til alle seks medlemmer i bestyrelsen, to af de seks besvarede vores henvendelse.
244 Bilag 10. Resultatudtrk af Vejen-undersogelse.

24 Bilag 11. Resultatudtrek af sporgeskemaundersogelse.

246 Bilag 12. Meningskondenseret udskrift af brugerinterview.
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okonomisk hjxlp, blev museet en realitet. Museet startede som et enkeltmandsmuseum
for billedhuggeren og keramikeren Niels Hansen Jacobsen, men blev i lobet af fa ar
udvidet til ogsa at vise varker af andre samtidige kunstnere.

Museet blev placeret, sa Troldespringvandet, der har sit navn fra springvandets centrale
figur ”En Trold, der vejrer Kristenked”, kom til at danne centrum for
museumspladsen.””’ Trolden er stadig central for museet, og desuden er den byens
vartegn.

Ved indvielsen af Vejen Kunstmuseum overdrog Niels Hansen Jacobsen et gavebrev til
kommunen, der bragte hele hans samling pa byens hander. P4 denne made blev museet
kommunalt ejet. Det betyder, at kommunen har det skonomiske ansvar for museet, og at
tre ud af de seks medlemmer i museets bestyrelse er byradsreprasentanter. Foruden at
vaere kommunalt finansieret er museet statsstottet™* og modtager tilskud fra Ribe Amt*”.
Museets leder skaffer desuden ekstra midler gennem fonde og puljer, og disse midler er,
modsat de offentlige bevillinger, ikke bundet til den daglige drift og har derfor stor

250

betydning for det kunstfaglige arbejde.

Museet har en normering pa 2,91 arsvaerk fordelt pa to heltidsansatte: Teresa Nielsen,
mag. art. 1 kunsthistorie, der er ansat som museumsinspektor og fungerer som museets
leder, og én museumsassistent, der til hverdag tager imod de besogende og passer
skranken. Herudover er der en teknisk serviceleder pa deltid, ansat til at varetage de
praktiske opgaver. Desuden har museet en rengoringsassistent med 12-14 timer om ugen.
Indtil Teresa Nielsens ansattelse 1 1994 var museet statsanerkendt pa dispensation, da

den forhenvaerende leder ikke var fagligt uddannet.

Standpunktsanalysens resultater

Denne del af brandprocessen skal give et billede af Vejen Kunstmuseums nuvarende

situation, som efterfelgende vil blive holdt op imod malpositioneringen. Pa den made kan

247 Niels Hansen Jacobsen havde éret forinden opfort springvandet pa bestilling fra byens elektricitetsveerk.
248 Pd baggrund af ikke-statslige tilskud fra 2002 pa 1.855.870 kr. modtager museet i 2004 685.528 kr. i
statstilskud (www.kuas.dk)

24 Ribe Amt stotter i 2004 Vejen Kunstmuseum med 95.200 kr. (oplyst af Anders Ryom Hansen, Ribe
Amt, pr. telefon den 8. december 2004)

250 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 4.
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vi afdeekke, om museets selvbillede stemmer overens med det image, museet har hos
brugerne.

Standpunktsanalysen bygger pa de interne og eksterne undersogelser, informationer fra
museets firearsplan 2002-2005, budget- og regnskabsskemaer fra 2001-2003, rapporten
Etablering af tilgangelighed pa V'ejen Kunstmusenm, diverse publikationer fra museet og

251

museets hjemmeside™ . Endelig inddrages vores egne observationer i og omkring museet.

Produkt og service

Vejen Kunstmuseums ansvarsomrade omfatter ’dansk kunst fra 1880’erne og frem til i
dag med hovedvagt pa tiden omkring 1900, og i serdeleshed pa kunstneren Niels
Hansen Jacobsen (1861-1941) og hans to virkefelter: skulpturen og keramikken”?*?.
Museet udmearker sig ved at have Jyllands eneste faste skulptursamling, samt en
omfattende samling af kunstnerkeramik. Vejen Kunstmuseum har en forholdsvis stor fast
udstilling og viser desuden fire — fem arlige sarudstillinger. I den periode,” hvor vi
foretog denne undersogelse, var der to serudstillinger, én med Harald Slot Moller og én

med Peter Madsens tegninger til ”Valhalla”, suppleret med lokale borns visuelle

fortolkninger af den nordiske mytologi.

Af museets regnskaber 2001-2003 fremgar det, at samlingen og udbygningen af denne,
aktiviteter i forbindelse med bevaring, samt udstillingsaktiviteter prioriteres nogenlunde
lige hojt okonomisk.”* Den formidling, der ligger ud over udstillingsarbejdet, er ikke en

vasentlig okonomisk udgift.”’

Der bruges derimod mange menneskelige ressourcer pa
formidlingen, biade den del der omfatter selve udstillingerne, men 1 hoj grad ogsa den
ovrige formidling.” Igennem formidlingen tilbyder museet de historier og fortellinger,

der knytter sig til museets emneomrade.

21 www.vejenkunstmuseum.dk.

252 Vejen Kunstmuseum, firedrsplan 2002-2005. 1.4. p.1.

253 Efterdret 2004.

254 Der blev 1 2003 brugt 258.372 kr. pa ethvervelser, undersogelser og forvaltning af samlingen. 223.999 kr.
pé konservering og 313.990 kr. pa udstillinger.

2551 2003 er der brugt 23.984 kr. pd anden formidlingsvirksomhed.

256 Teresa Nielsen taler om, at det handler om at na ud til s mange som overhovedet muligt, og
understreger, at det er vigtigt, at der formidles, s alle kan komme i kontakt med den viden, der er pa
museet, bade fysisk og mentalt. Det gores ved i en let forstaelig form at sikre, at alle oplysninger er
tilgaengelige bade pd museet og pa museets hjemmeside. (Bilag 2 og 3.)
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Der varnes om de minder, der omgaerder stedets hovedperson, og museet har saledes
ogsa en kulturhistorisk dimension. Det kommer blandt andet til udtryk ved, at Niels
Hansen Jacobsens bolig er delvis bevaret i museumsbygningens nordligste del, og ved, at
man udviser respekt for de ensker, Niels Hansen Jacobsen havde for museet. Det ses i
skulptursalen, hvor skulpturerne og de store planter star, som Hansen Jacobsen har
onsket det. Den kulturhistoriske dimension understottes af serudstillinger med eller af
kunstnere, der har haft en tilknytning til byen eller tiden omkring Niels Hansen
Jacobsen.”’

Ud over den kunst- og kulturhistoriske funktion fungerer museet ogsa som en slags
kulturhus og samlingssted for lokalbefolkningen. Museet er blandt andet primus motor i
handelsstandsforeningens arrangement Opern by night. Det er et arrangement, der
appellerer bredt til byens borgere og trackker mange til museet, som ellers ikke ville
komme. ”(...) en sxrlig gevinst er det, at en del xldre borgere, der har varet af den
opfattelse, at museet var for ’fint’ til dem, den aften folger med strommen og endelig
indefra oplever et hus, de kan fi gleede af.”**

Vejen Kunstmuseum har desuden en rakke tilbud specielt rettet mod bernene.
Eksempelvis inviteres de arligt til at deltage i et sarligt julekalenderarrangement, hvor de
sammen med museet leder abner en ldge ind til dagens vark, og pa den made formidles
kunsten pa en anderledes made. Ud over formidlingstiltag og serarrangementer far
bornene af og til lov til at bidrage til en udstilling. Der arrangeres ligeledes hvert ar
udstillinger, der er sxrlig bornevenlige. At museet gerne vil fungere som en form for
kulturhus og vare et sted, hvor alle kan komme, ses konkret ved, at man har prioriteret at
bruge plads og ressourcer pa et publikumsrum med et sztligt barnehjorne. Her kan leges,
lzeses eller soges pa museets computer. Museet har ingen café, men der stilles gerne en
termokande frem, som de besogende frit kan forsyne sig fra. Teresa Nielsen onsker, at
museet skal vare tilgengeligt for de lokale borgere, hvilket fremhaves som en af

arsagerne til, at der stadig er gratis entré.

257 F.eks. kan udstillingen “’Pippi og meget mere” ses som en hyldest til en af de personligheder, der var af
stor betydning for datidens Vejen. Udstillingen var med varker af den danske illustrator Ingrid Vang-
Nyman, barnebarn af nationalbankdirektor Johannes Lauridsen, grundlegger af Vejen Bys to store
virksomheder: Alfa Margarinefabrik og Phenix Tagpapfabrik.

258 ”Etablering af tilgaengelighed pd Vejen Kunstmuseum”, 2003, p. 9.
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Onsket om tilgengelighed ses ogsa ved den seneste renovering,”” hvis formal blandt
andet var at gore museet tilgzengeligt for handicappede, med sarligt henblik pa blinde.
Der blev f.eks. lavet en ny indgang til kerestolsbrugere, og der blev markeret en gang i
gulvet igennem skulptursalen, hvor der blev opstillet skulpturskitser som ma berores, for
hermed at give svagtseende mulighed for at fornemme skulpturernes rumlighed. Desuden
er der udarbejdet audioguides, der fortaller historierne om de vaerker, man meder, nar

man folger flisegangen.

Design

Vejen Kunstmuseum blev i sin tid opfert bade som Niels Hansen Jacobsens bolig, atelier
og udstillingsrum. Boligen blev placeret mod nord og er delvist bevaret ved indretningen
af to mindestuer. I forlengelse af boligen 14 udstillingsrummet, en stor ottekantet
kuppelsal, og syd for denne fik Niels Hansen Jacobsen sit atelier. Bygningen, der blev
tegnet af Niels Ebbesen Grue, vidner om Niels Hansen Jacobsens indflydelse.*” Efter en
arraekke blev museet udvidet med endnu en ottekantet kuppelsal i forlengelse af
atelieret™'. T midten af 1970erne blev der tilfojet en ny bygningsdel til museet, denne
gang i en helt anden stil. Det var en forbindelsesgang til den tilstedende bygning, der
tidligere rummede byens bibliotek. Museet fik efterfolgende lobende overdraget lokaler 1
det gamle bibliotek, og i 1999 overtog museet den sidste del af bygningen. I efterdret
2004 afsluttede man en storre renovering. I den forbindelse blev museets oprindelige del
renoveret, og rummenes oprindelige farver rekonstrueret. Den seneste renovering kan ses
som et udtryk for et onske om at bevare den oprindelige og historiske atmosfere. Her
udgoer forbindelsesgangen fra 1970erne dog en undtagelse. Den vidner om, at man maske
ikke altid har vegtet det oprindelige sa hojt, som museets nuvaerende leder gor.
Troldespringvandet er helt centralt for museet. Det er det forste, man ser, nir man
narmer sig museet, og endvidere noget af det, der synes at gore storst indtryk.”” Tidligere

indgik Trolden i museets logo, men Teresa Nielsen brod sig ikke om at bruge ”en darlig

259 ”Etablering af tilgengelighed pd Vejen Kunstmuseum”, 2003.

260 Niels Hansen Jacobsen var medlem af ”Bedre byggeskik”, sa derfor er huset et ’bedre byggeskikshus”,
og skulptursalen er en kopi af skulptursalen pd Den Frie i Kobenhavn, der var opfort af ”De frie
Billedhuggere”, som Niels Hansen Jacobsen var medstifter af.

261 Det var et atelier, Niels Hansen Jacobsen havde ladet opfore i Skibelund Krat, der blev flyttet til byen.
262 Dette fremhaves bade af brugere, museets leder, bestyrelsens formand og direktor for ”born og kultur”
i Vejen Kommune, Claus Friis Lange.
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gengivelse af en tredimensional skulptur, som man skal se pa stedet”*”

og valgte 1 stedet
at fa lavet et rent typografisk logo.

Vejen Kunstmuseums hjemmeside er overskuelig og enkel. Den er holdt i en varm rod,
gul, bla og gron farve, der henleder opmarksomheden pa de oprindelige farver i

udstillingsrummene. Hjemmesiden gengiver mange billeder som supplement til

historierne, den har en stor informationsdybde og tilbyder mange uddybende links.

Markedet og interessenter

Markedet

Vejen Kunstmuseums brugere bestar primaert af to grupper, dels lokalbefolkningen dels
den kunstinteresserede del af landets befolkningen, specielt de mennesker der er
interesserede i museets nicheomride. Derfor kan man betragte den konkurrencesituation,
Vejen Kunstmuseum befinder sig i, som dobbeltsidet. Pa den ene side er der de ovrige
lokale kulturtilbud som for eksempel det lokalhistoriske museum, biblioteket og
idraetscenteret. Pa den anden side, den faglige, er det landets ovrige kunstmuseer, serligt
kunstmuseer med beslegtet emneomrade.

Teresa Nielsen tenker ikke pa de ovrige kulturinstitutioner som konkurrenter og
fremhzaver, at hun har et godt samarbejde med flere forskellige lokale institutioner.””* En
af arsagerne til, at der ikke teenkes 1 konkurrenceforhold i forbindelse med brugerne, kan
veare, at museet ikke er afhengigt af entréindtaegter.

Med hensyn til det kunstfaglige samarbejde fremgar det af museets firearsplan, at der
samarbejdes med en lang rakke kollegainstitutioner og private samlere i sivel Danmark
som internationalt™. Museet samarbejder endvidere med Museums- og Kunstforeningen
for Vejen og Omegn, lokalarkivet, ovrige lokale instanser og lokale borgere, der stotter op
om museet. Teresa Nielsen sidder desuden i udvalg med reprasentanter fra Ribe Amts

2 . o 1267
museer” og er medlem af Ribe Amtsmuseumsrad™"’.

263 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 18.

264 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 14

265 Veten Kunstmuseums firearsplan 2002 — 2005, pkt.1.8.

266 De har f. eks. udarbejdet en plakat til fxlles markedsforing af amtets museer.

267 Vejen Kunstmusenms firarsplan 2002 — 2005, 1.6, her anfores desuden, at museet er medlem af Foreningen
af Danske Kunstmuseer, Museumstjenesten og Folkeuniversitetet i Vejen. Teresa Nielsen er desuden
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Interessenter?®

Pa Vejen kunstmuseum omfatter de fire interessentgrupper: investorerne, det her er
kommunen, amtet, staten og forskellige fonde og puljer, medarbejderne, brugerne og
stakeholderne, der er kolleger, konkurrenter og opinionsdannere uden direkte okonomisk
interesse 1 museet, som for eksempel kunstforeningen, andre museer eller ovrige

fritidstilbud.

Vesen Kunstmuseums prioritering af interessenterne

Kommunen fastsztter de overordnede rammer for museets drift i form af budgettet. Da
Vejen Kunstmuseum er et lille museum med en begrenset medarbejderstab, er det
nodvendigt at prioritere arbejdet med de forskellige interessentgrupperinger. I det
folgende redegores for, hvorledes museet, primart dets leder Teresa Nielsen, prioriterer

og tilrettelegger arbejdet og arbejdsindsatsen 1 forhold til interessentgrupperne.

Investorerne: De fleste af museets midler kommer gennem tilskud fra offentlige investorer
som kommune, amt og stat. De ligger i forholdsvis faste rammer, hvorfor arbejdet med
disse investorer er ret begraenset. Den tidsmzssige resurseindsats i forhold til
investorgruppen ligger i at hente ekstra midler hjem. Da arbejdet alene varetages af
museets leder, har det veret noedvendigt med en prioritering blandt mulighederne. Derfor
soger museet ekstra midler hos offentlige myndigheder og diverse fonde og puljer
athengig af det enkelte projekt. I forbindelse med kunstfaglige projekter koncentreres
arbejdet om fonde og puljer. Museets leder fremhaver, at det er en meget
resursekrevende opgave.”” Til gengzld hentes der hvert ar et betydeligt belob pa denne
made, og det har ifelge museets leder en positiv effekt pa de kommunale politikere.””
Sponsoreringer eller samarbejdsaftaler med private virksomheder er forelobig valgt fra.
At der ikke bruges ressourcer pa at etablere kontakt til sponsorer, begrunder Teresa

Nielsen med at ”jeg ma prioritere, om jeg vil lave et godt fagligt materiale til en udstilling,

formand for de danske Kunstmuseers Falleskonservering og formand for det kunstfaglige rad i
kulturarvsstyrelsen (fra 1. jan. 2005).

268 Vi anvender her den interessentinddeling, som vi prasenterede i kapitel 4.

269 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 3.

270 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 27.
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eller om jeg vil bearbejde DONG, eller hvem det ellers kunne vaere, til at give nogle
penge. Der har jeg altsa valgt det forste””".

Medarbejderne: Der afsettes og benyttes ikke mange ressourcer til omrader som
personalepleje og —udvikling. De fa medarbejdere og den tatte kontakt betyder, at langt
de fleste problemer kan loses uformelt gennem den daglige kontakt.

Brugerne: Brugerne prioriteres hojt. Det ses 1 den store arbejdsindsats, der lagges i savel
tilretteleggelse af brugeraktiviteter som i direkte kontakt med brugergruppen. Det gzlder
béde 1 relation til de tilrejsende gzster og i relation til lokalbefolkningen. De tilrejsende
fagligt interesseredes behov imedekommes igennem det kunstfaglige arbejde.”” Teresa
Nielsen udtaler selv, at ”den storste arbejdsindsats udferes (...) 1 relation til
lokalbefolkningen”*”. At denne indsats synes at vare mere ressourcekraevende kan
skyldes, at den ofte ligger ud over det nedvendige kunstfaglige arbejde. Arsagen til den
ekstra indsats begrundes af museets leder bl.a. med onsket om at gore lokalbefolkningen
bevidst om, at man har noget at vare stolte over. Det sker ved at fortalle historier, der
knytter sig til lokalsamfundet, og som dermed er en del af deres egen historie. Indsatsen
er i serdeleshed rettet mod bornene, der alle 1 lobet af deres skoletid besoger museet.
Museet tilbyder arligt forskellige arrangementer for bernene og planlagger udstillinger
med en szrlig appel til denne gruppe. At de lokale brugere prioriteres hojt ses ogsa i
museets engagement i arrangementer som Open by night.

Stakeholderne: Museets forskellige stakeholdere prioriteres forholdsvis hojt. Igen er der tale
om to grupper: de faglige og de lokale. Det er blandt de forste, museets leder har sin
faglige sparring. Hun har et netvaerk af sarligt interesserede og samlere, der er
behjalpelige med indsamling, udlin og informationer vedrorende museets nicheomrade
og sxrudstillinger. Lokalt samarbejder museet med forskellige instanser, for eksempel
lokalhistorisk arkiv, biblioteket og handelsstandsforeningen.”” Til gengzeld samarbejder

Teresa Nielsen kun lejlighedsvis med andre kunstmuseer omkring udarbejdelse af falles

271 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 3.

272 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 11.

273 Etablering af tilgengelighed pa 1V ejen Kunstmusenm, 2003, p. 9.
274 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 14.
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udstillinger. Hun forklarer det med, at ”det er et sporgsmal om tid og ressourcer, og sa

kan jeg godt lide at gore det selv.”*”

Interessenternes mulige indflydelse pa 1 ejen Kunstmusenm

Her ses pa hvilken indflydelse de enkelte interessentgrupper har eller har mulighed for at
fa pa Vejen Kunstmuseum.

Investorerne har naturligvis indflydelse pa museet i kraft af, at deres bevillinger danner
grundlag for museets budget. Kommunen godkender desuden museets firearsplaner.
Staten har indflydelse i kraft af de krav, der stilles i museumsloven. Den indflydelse,
staten og de ovrige investorer har, bliver dog forst markbar, hvis der sker andringer i de
bestaende forhold, hvis der f.eks. skares i bevillingerne. Selv om museet er kommunalt
ejet, og halvdelen af museets bestyrelse er byradsreprasentanter, blander kommunen sig
ikke i den daglige drift eller faglige praksis pi museet.””

Medarbejderne har indflydelse ved at vere en uundverlig del af den stab, der dagligt far
museet til at fungere. Men de har ingen indflydelse pa de store linier og de afgorende
beslutninger. Deres indflydelse ligger inden for deres eget arbejdsomrade.

Brugerne har ingen direkte okonomisk indflydelse, da der ikke tages entré, ikke er nogen
café, og da museets “butik” kun tilbyder et mindre sortiment. Indirekte har
brugergrupperne naturligvis betydning, idet der tages hensyn til det, man mener, brugerne
onsker eller har behov for. Den hoje prioritering af brugerne kan derfor ses som en
ideologisk prioritering.

Stakeholderne har indflydelse pa to planer. P den ene side har de specielt interesserede og
samlerne, der indgar 1 Teresa Nielsens netvark, en vis indflydelse. De orienterer museet,
hvis der er vaerker i omleb, som burde indga 1 samlingen, og de bidrager med
informationer og historier, der supplerer den viden, man allerede har pa museet. Men

museets leder mener dog ikke, at det er afgerende i forhold til planlegning og

275 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 15. Det skal dog nzvnes, at Teresa Nielsen i flere forbindelser har
samarbejdet med nogle af de ovrige museer i Ribe Amt, f.eks. Museet pa Sonderskov (www.kuas.dk), og at
udstillinger, Teresa Nielsen har planlagt til Vejen Kunstmuseum, er blevet lant ud til kunstmuseer andre
steder i landet (Teresa Nielsen, bilag 3, p. 15).

276 Museets leder udtaler selv: ”ber er jeg fuldsteendig autonom (i forhold til det faglige indhold). Bestyrelsen
er til at hore, men jeg har sidan set frie hander, for sd vidt jeg holder mig inden for mit budget” (Teresa
Nielsen, bilag 3, p. 2, parentes tilfojet).
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inspiration.””” P4 den anden side er der den lokale kunstforening og de lokale frivillige,
der bidrager med forskellige tjenester til museet. De kan have en vis indflydelse pa den
praktiske udformning og gennemforelse af forskellige projekter og arrangementer. I det
hele taget mener vi, at den lokale opbakning udger et stort potentiale for Vejen
Kunstmuseum.

Noget af det, der karakteriserer Vejen Kunstmuseum, er, at fa, primart museets leder, har
reel indflydelse, nar der skal treffes afgorende beslutninger om museets faglige praksis.
Dette skyldes nok, dels at det er et lille museum med begranset faglig kapacitet, dels at
Teresa Nielsen er en ildsjel med mal og ambitioner for museet, der i vid udstrakning
gennemfores uden indblanding fra nogen anden side. ”’Jeg er jo bade den fagligt
arbejdende, men ogsa den praktiske, i 7zeget hoj grad (...) det man kan gore selv, kan man
jo ogsa valge, hvordan man vil have (...) jeg kan godt lide den der mulighed for at have
hind i hanke med det hele.”””

Nir et museum er sa lille som her, kan der maske generelt vere en tendens til, at lederen
involverer sig i alle lag af beslutnings- og arbejdsprocesserne, og det er et stort arbejde,
der skal udferes, hvis man som leder gerne vil have indflydelse pa alt, hvad der foregar.
Der er dog en dobbelthed i dette forhold. P4 den ene side vil museets leder gerne lave det
meste selv. P4 den anden side er hun ogsd nedt til det, fordi hun er den eneste faglige

medarbejder pa museet.

Lokalbefolkningens forhold til Vejen Kunstmuseum?”

For at fa belyst kunstmuseets betydning for Vejen by valgte vi at foretage en undersogelse
af, om de lokale borgere bruger museet, hvordan de oplever det, og hvilken betydning de
mener, museet har for byen.

Undersogelsen bestar af 35 korte interview med folk, vi medte pa gaden i Vejen. De er
udfort pa henholdsvis en hverdag (bade formiddag og eftermiddag) og en sendag for at

fa et nogenlunde reprasentativt udsnit af befolkningen.

277 ”Der er jo nogle forskellige, jeg kan fd input fra. Men altsd... jeg synes ikke, jeg har s meget brug for det
— jeg ved, hvad jeg vil, og s arbejder jeg det stof igennem med de folk, der har nogle vigtige pointer.”
(Teresa Nielsen, bilag 2, p. 3).

278 Teresa Nielsen, bilag 2, p. 2.

279 Henvisninger og citater i dette afsnit er alle fra bilag 10.
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Af de adspurgte kommer ca. 1/3 ofte pa museet, 1/3 kommer aldrig og den sidste 1/3
kommer af og til, eksempelvis i forbindelse med szrarrangementer. Det fremgar af
undersogelsen, at der er en gruppe i lokalbefolkningen, der er meget knyttet til museet.
De ved, hvad der sker, og deltager i stort set alle arrangementer. En af de adspurgte er
endvidere frivillig pa museet. Den gruppe, der engang imellem kommer pa museet, er delt
op i to. Den ene gruppe kommer med og for bornene. De giver udtryk for, at de er glade
for de muligheder, museet tilbyder i forhold til bernene. Den anden gruppe kommer til
de arrangementer, der har en sewrlig lokal appel, f.eks. Open by night.

Det er forskelligt, om man betragter museet primart som et kunstmuseum, et
lokalhistorisk museum eller som et kulturhus. Borgerne har altsa forskellige bevagerunde
for at komme pa museet, og det siger noget om den bredde, der er i museets tilbud.

Der er enighed om, at museet har stor betydning for byen, bade fordi det bidrager til
lokalsamfundet ved at vare et godt sted for bernene, et samlingspunkt og et kulturelt
aktiv. Men ogsa fordi man er stolt over museet. Kunstmuseet er noget, man viser frem,
nar man har gaster. “Det er noget, byen er kendt for”; og det ”giver byen sin egen
profil”. Endvidere nxvnes det, at museet har betydning for markedsfering af byen og
tiltreekning af turister.

Nzsten halvdelen af de adspurgte fremhaver pa eget initiativ museets leder som et aktiv
for byen. ”Teresa Nielsen er ambassader for byen”. Det sidste kan endvidere ses som et
udtryk for, at de lokale borgere ogsa oplever en sammenhazng mellem by og museum.
Halvdelen af de adspurgte fremhaver Niels Hansen Jacobsen eller hans skulpturer som
kendetegnende for museet. Den ovrige halvdel fremhaver blandt andet museets aktive

rolle 1 lokalsamfundet, sarudstillingerne, bygningen og det bornevenlige aspekt.

Brugerundersggelser

For at afdekke Vejen Kunstmuseums image hos brugerne har vi gennemfort en
sporgeskemaundersagelse blandt museets besagende.” Vi udleverede 75 skemaer og fik
65 besvarelser retur. ! Spergeskemaresultaterne er uddybet gennem 10 kvalitative

interview med gzster pa museet.” Disse interview er foretaget over tre dage, to hverdage

280 Bilag 1.
281 Bilag 11.
282 Bilag 12.
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og en sondag. Syv af de interviewede var tilrejsende, tre var lokale. Denne fordeling
skyldes formentlig, at vi foretog interviewene pa almindelige besogsdage, altsa dage, hvor
der ikke var sxrlige lokalt orienterede arrangementer pa museet. Det kan fremhaves, at
der, trods mulighed for at angive utilfredshed, naesten udelukkende var positive svar pa
alle sporgsmal. Det samlede resultat af de to undersogelser fremlaegges 1 den folgende

gennemgang.

Vejen Kunstmuseums profil hos brugerne®”

Bevewggrunde for besoget

Af sporgeskemaerne fremgar det, at de fremherskende arsager til, at man besoger Vejen
Kunstmuseum er: kunstoplevelsen (37%), interesse (36%) og nysgerrighed (24%). Dette
understottes af interviewene, hvor szrudstillingen eller kunsten navnes som den
vasentligste arsag til besoget. Men ogsa det, at museet betragtes som et udflugtsmal og et
serligt bornevenligt sted, spiller ind pa besoget. De besogende, der ikke har varet pa
museet for, nevner, at de kommer, fordi de har fiet fortalt om stedet eller har lest en
udstillingsanmeldelse. For dem, der tidligere har besogt museet, er det sarudstillingen,
samt nysgerrighed efter at se resultatet af museets renovering, der trakker. Af de tre
lokale, vi interviewede, var der én, der kom dels af interesse for kunsten, dels for at vise
museet frem for en udenlandsk gast. En kom med en flok bernehaveborn for at se
Valhalla-udstillingen, og én kom ”for hyggens skyld”.

Saledes ses museets to indsatsomrader: det kunstfaglige og det lokale, ogsa afspejlet 1

brugernes bevaggrunde for at besoge museet.

Vejen Kunstmuseums ndstillinger

Museets udstillinger beskrives som spandende (46%), fortellende (31%) og
tankevaekkende (31%). De uddybende bemarkninger knytter sig bade til udstillingerne og
til selve museet. Her fremhaves det, at ”det er meget forskelligt, moderne og
spendende”. ”Det er anderledes end de andre museer, jeg har veret pa”. Niels Hansen

Jacobsens skulpturer, som udger en markant del af den faste udstilling, nevnes som

28Folgende afdxkning bygger pa en sammenforing af resultaterne af sporgeskemaundersogelsen med de
kvalitative brugerinterview. Procentsatser i dette afsnit er alle fra bilag 11. Citaterne er alle fra bilag 12.
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noget sarligt. Endvidere fremhaves det, at udstillingerne er informative (29%) og

berigende (28%).

Arkitekturen og indretningen

Arkitekturen og indretningen beskrives i1 sporgeskemaerne som hyggelig (45%), inspirerende
(40%) og historisk (31%). Det hyggelige forklares 1 interviewene med museets indre
arkitektoniske ramme, den hjemlige atmosfzre og lyset i rummene. Det historiske prag og de
bibeholdte stuer fremhzaves ogsa som noget, der er med til at give atmosfare og gore museet
hyggeligt. Desuden navnes Troldespringvandet som betydningsfuld for museets ydre rammer,
bade fordi det traekker de besogende hen til museet, men ogsa fordi det er meget markant. Det
anfores, at skulptursalen virker overvaldende, rodet og uoverskuelig, og at skulpturerne star
meget tet. I ovrigt kommenteres det, at bygningerne er flotte og anderledes. Fordi museet er
etableret i samme periode, som den kunst det rummer, opleves der en fin overensstemmelse

mellem ramme og indhold.

Formidlingen

Formidlingen beskrives i sporgeskemaerne som oplysende (45%), informativ (34%),
relevant (29%) og professionel (28%). Det informative aspekt uddybes i interviewene
med henvisning til dybden i det skriftlige materiale, der haenger rundt om i salene. Der er
generel tilfredshed med formidlingen, der ogsa 1 interviewene beskrives som ”’god” og
”meget informationsrig”. I interviewene knytter bemarkningerne sig serligt til den
skriftlige formidling, da det var “lose” besogende® vi talte med. En af de lokale brugere
fremhavede dog Teresa Nielsens smittende engagement i forbindelse med den mundtlige

formidling, og at ”hun er god til at fortelle (...) til at trekke de interessante ting frem.”

Den eksterne kommunikation
Da Vejen Kunstmuseum ikke annoncerer, omfatter denne dimension: redaktionel omtale,
plakater, arrangementskalendere i tidsskrifter og dagblade og de informationer, der gives

pa museets informationstavle og hjemmeside. Af sporgeskemaerne fremgar det, at den

284 Med “lose” besogende menes besogende, der fardes pa museet pa egen hind.
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eksterne kommunikation opleves som informativ (28%), relevant (25%) og effektiv
(25%). Der henvises i interviewene til redaktionel omtale eller arrangementsoversigter i
aviser og tidsskrifter. Det er ikke alle, der besvarer dette sporgsmal, hverken i
sporgeskemaerne eller i interviewene, hvilket maske kan skyldes, at man ikke har

bemarket nogen ekstern formidling.285

Stemmingen pa 1 ejen Kunstmusenm

60% oplever, at der er en hyggelig stemning pa museet. Den hyggelige stemning understottes
af en rekke beslegtede udsagn som afslappet (46%), imodekommende (42%), rolig (24%) og
varm (29%). Den hyggelige stemning kan ses i forlengelse af brugernes oplevelse af
arkitekturen, der ogsa beskrives som hyggelig. Der er desuden 20%, der nzvner, at de oplever

en personlig stemning,.

Brugernes mening om 1V ejen Kunstmusenms publikumshandtering

De besogende giver udtryk for, at de foler sig velkomne (72%) og trygge (28%).
Fornemmelsen af at fole sig velkommen er ogsa central i interviewene, hvilket tilskrives
personalets opforsel: ’de er meget imodekommende, der var en dame der gik rundt og
snakkede lidt, og ”hvor kommer I fra?” og sadan (...) det gor da, at hvis vi kommer forbi
en anden gang, vil vi komme ind forbi”. 35% foler sig som gaster pa museet, og i
interviewene navner to, at de foler sig hjemme pa museet: “Faktisk foler jeg mig hjemme

her, selvom jeg ikke har varet her for.”

Brugernes opfattelse af 1 ejen Kunstmuseum

Hovedparten af brugerne har valgt ordene: dbent (57%), udadvendt (29%), professionelt
(29%) og historisk (38%) til at beskrive deres opfattelse af museet. Det dbne og udadvendte
uddybes i interviewene, hvor det fremhaves, at museet er et sted, man bare kan komme, man
bliver taget godt imod og feler sig velkommen. En enkelt nzvner, at man oplever “en jysk
venlighed”. En af de interviewede fremhaver ogsa, at museet opleves “meget frit, jeg oplever

ikke, at der er nogen der holder gje med mig.”

285 Fem af de interviewede har ikke set nogen omtale af museet.
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Det abne og udadvendte knyttes altsd hovedsageligt til stemningen og til personalets
opforsel. ”Folk er meget imodekommende. Skal man stille sin taske fra sig, er det ikke

noget problem, si det har jo noget med stedet at gore.”

Vejen Kunstmuseums image hos brugerne - konklusion

Det, som de interviewede specielt fremhaver ved Vejen Kunstmuseum, er Niels Hansen
Jacobsen, skulpturerne, det bornevenlige, nicheomradet, keramikken, de gode udstillinger,
at man foler sig velkommen, at museet er noget sarligt, og at man skal have en serlig
interesse for omradet.

Af brugerundersogelserne fremgar det, at der er en gennemgaende tilfredshed med
museet, bade hvad angir formidling og udstilling. Desuden oplever brugerne, at museet
er hyggeligt, abent og hjemligt. De foler sig velkomne og bemzarkede.

Da vi indledte arbejdet med Vejen Kunstmuseum, havde vi en formodning om, at det
ville vaere problematisk, at museet har to store indsatsomrader: det kunstfaglige og den

lokale forankring. Denne problematik synes ikke at veere tilstede hos museets brugere.*

Kommunikation

I det folgende vil vi redegore for, hvordan Vejen Kunstmuseum kommunikerer internt
og eksternt, og hvilke karakteristika kommunikationen har. Undersogelsen er baseret pa
de foretagne interview samt pa egne iagttagelser.

Det fortzllende aspekt er helt centralt for kommunikationen pa Vejen Kunstmuseum.
Det ses bade som et udtryk for og et resultat af, at museet indgar som en del af byens
historie, og at der er mange historier forbundet med Niels Hansen Jacobsen og hans
kreds. Endvidere beskaftiger den symbolistiske kunst sig ofte med sarlige historier eller
almene temaer. Men det hanger ogsa sammen med, at museets leder er en god fortaller,
der i sin mundtlige kommunikation lader den ene fortxlling vare afsat for den naste.
Et andet centralt aspekt ved museets kommunikation er tilgeengelighed. Formidlingen

skal bade vare let at komme til og let at forsta.

286 Her henvises f.cks. til, at flere af de adspurgte ikke finder det problematisk, at der udstilles lokale borns
tegninger. Flere af de tilrejsende, kunstfagligt interesserede fremhaver endda det bernevenlige som et
positivt aspekt ved museet.
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Intern kommunikation

Kommunikationen mellem medarbejderne er uformel, hvilket er en naturlig folge af
museets storrelse. Man taler sammen, nar man medes 1 hverdagen, eller kommunikerer
via post-it sedler pa en opslagstavle i personaleafdelingens entré.”’

Fordi museet er kommunalt, betragter vi ogsa kommunikationen til politikerne som et
internt anliggende. Bestyrelsen er lederens taleror til kommunalpolitikerne. Museets leder

kommunikerer altsa ikke selv direkte med de bevilgende kommunale myndigheder.**

Ekstern kommunikation

Kommunikationen til de eksterne interessenter foregar pa to niveauer: lokalt og nationalt.
Der kommunikeres til lokalbefolkningen pa museets informationstavle, ved plakater 1
byens butikker og 1 den lokale avis. Det fremhaves, at den lokale presse bakker museet
op, og at den trykker stort set alt, hvad museet sender. ’Sa hvis ikke lokalbefolkningen
kender det her sted, sa er det deres egen skyld, for vi er i, ja, nogen gange er vi i nzsten
hver uge, hvis jeg har noget.”*” Museet annoncerer ikke i dagbladene. Den eneste form
for annoncering er i “det-sker-kalendere” i diverse aviser og tidsskrifter.””” Nir museet far
omtale i den landsdekkende presse, er det derfor via redaktionel omtale. Til gengzld
publiceres der artikler i faglige tidsskrifter i det omfang, det er muligt.””' Lokalt
kommunikeres der saledes i form af nyheder og meddelelser om, hvad der sker pa
museet. Nationalt kommunikeres der hovedsageligt ved publicering af forskning 1
forbindelse med udstillingsarbejdet, eller hvis der forekommer szrlige museologiske tiltag
som cksempelvis udarbejdelse af den fzlles plakat for Ribe amts museer.”” Museets
eksterne kommunikation retter sig saledes specifikt mod enten de lokale eller de fagligt
interesserede og afspejler dermed de to dimensioner, der udger vores fokus.

Som en del af den eksterne kommunikation inddrages ogsa reaktionen pa henvendelser

udefra. Her bruger vi vores eget eksempel. Vi oplevede en afslappet og uformel

287 F.eks. udtaler museets praktiske medarbejder: ”Teresa og Connie henger sedler op pa opslagstavlen (...)
Sa kan man selv sortere i rekkefolgen” (Bilag 9, p. 1).

288 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 2.

289 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 16.

290 F.eks. Jyllandsposten og FDM.

291 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 18.

292 7Pj kultur-opdagelse i Ribe Amt” af Teresa Nielsen, in: Danske Museer, nr. 2 maj 2004, pp.11-14.
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kommunikationsform. Museets leder besvarede vores forste henvendelse med et
telefonopkald en aften omkring spisetid. Der gik dog ca. to uger, for vi fik respons pa
vores henvendelse. Denne reaktionstid forekommer ifelge Teresa Nielsen ofte og
forklares med de mange opgaver, hun skal varetage, og kan endvidere ses som en
markering af, at det at vaere leder pa Vejen Kunstmuseum betyder en arbejdstid, der ligger
ud over otte til fire. Det var ogsa den uformelle form, der kendetegnede vores interview
bade med leder og medarbejdere. Det fortellende er helt centralt for museets leder. Det
kom eksempelvis til udtryk, nar vi stillede et overordnet sporgsmal. Sa svarede hun pa
praksisplan og uddybede ofte med en konkret historie. Saledes tog den ene historie den
nzste, og vi kom af og til langt omkring i vores interview.””

Kommunikationen til museets brugere sker bade gennem skriftlig og mundtlig
formidling. Begge steder handler det i hoj grad om at fortxlle de historier, der knytter sig
til Niels Hansen Jacobsen, hans tid og hans kunst, bade i forhold til deres kunsthistoriske,
men ogsa i forhold til deres lokalhistoriske betydning. Historierne skal vare forstaelige og
tilgengelige for alle, og det er bl.a. Teresa Nielsens onske, at ”Formidlingen skal gore, at
folk far et tilborsforhold til stedet.” ***

Den mundtlige formidling foregir som omvisninger. Det er museets leder, der varetager
alle omvisninger. Hun mener ikke selv, at hun differentierer mellem de forskellige
grupper: “alle fir stort set den samme historie. Maske lidt forskelligt formuleret (...)Men
vi vil jo alle sammen gerne have en god historie”*”. Den mundtlige formidling tager
udgangspunkt i tilherernes interesse. Hvis de besogende oplever noget undervejs i en
omvisning, der far dem til at stoppe op og stille spergsmal, knytter Teresa Nielsen en
historie til det. Men det er altid med udgangspunkt i museet og de fortellinger, der er
knyttet hertil. Dermed kan man udlede, at enhver formidlingssituation er unik, og det kan
vel ses som udtryk for en differentiering. Teresa Nielsen mener ogsa, at ’formidlingen er

helt athengig af personen”

, og at det er vigtigt, at det er den person, der kender
historierne, der formidler dem. ”Hvis ikke den, der har viden om udstillingen, formidler

den, bade i skiltning, i omvisningerne og i alt det andet, sd er der altsa noget, der gar

293 Bilag 2 og bilag 3.

294 Teresa Nielsen, bilag 2, p. 10.
29 Teresa Nielsen, bilag 2, p. 10.
2% Teresa Nielsen, bilag 2, p. 15.
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tabt.”*”” P4 den made holder Teresa Nielsen samtidig sig selv fast i en position, hvor hun
er den eneste, der kan varetage formidlingen.*”

Den mundtlige formidling er netop blevet udvidet til at omfatte audioguides. ”Afsaxttet er
et forleb for blinde. Men det er jo lige sa meget for andre, at folge den her sti og opleve
forlebet fra forste tanke til ferdigt vaerk, derfor har vi lavet audioguides, som de bare
tager pa og sa horer historierne.”*”

Den skriftlige formidling omfatter de formidlingsark, der hanger i salene. De er
omfattende, og hensigten med dem er, at informationerne og historierne skal vare
tilgaengelige for den besogende. Herudover bestar den skriftlige information af
udstillingskataloger, der vaegtes hoijt, fordi de betragtes som et udtryk for det faglige
niveau og er det konkrete resultat af den forskning, der ligger bag udstillingsarbejdet.
Endelig kommunikeres der via museets hjemmeside, der teenkes som et rum, hvor al
information og alle historier om museet kan huses. Her kan man fa informationer om
museet, om Niels Hansen Jacobsens vaerker og om de aktuelle og tidligere udstillinger og
arrangementer. Man kan bevage sig dybere ind i historierne ved at folge de tilbud, man
far. Der er ofte flere links pa hver side. For eksempel kan man lese H.C. Andersens
”Den lille havfrue” pa den side, der fortaller om Niels Hansen Jacobsens
havfrueskulptur. Hjemmesiden er traditionel, indholdsrig og spendende. Men den er
samtidig lidt rodet i den forstand, at man kan forvilde sig i maengden af informationer. Pa
den made afspejler hjemmesiden den oplevelse, man far, nar man besoger museet.
Ambitionsniveauet i forhold til hjemmesiden er hojt, men den baxrer prag af, at der ikke

altid er tid til at holde den fuldstendigt opdateret.”

Dette kan vaere problematisk, da
hjemmesiden er den primare informationskilde for de tilrejsende, der har brug for

aktuelle oplysninger om udstillingsaktiviteter og lignende.

Kultur
Kulturen pa Vejen Kunstmuseum bygger i hoj grad pa engagement. Man arbejder hardt for

at holde museet pa et niveau, man kan vare stolte af. De ansatte er i en vis forstand

297 Teresa Nielsen, bilag 2, p. 3.

298 Det kan forklares med at der ikke er andre i omridet der har den nedvendige faglige indsigt.

299 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 7.

300 Denne vurdering er foretaget ud fra besog pa hjemmesiden i perioden okt. — nov. 2004. Hjemmesiden er
efterfolgende blevet opdateret.
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ligestillede, hvad gzlder den daglige drift og de praktiske funktioner. Alle traeder til, hvor
der er brug for det. Museets leder tager telefonen, samler affald op pa museumspladsen,
bager boller og slar sem i. Alle foler ansvar for museet. Museets leder fremhaever 1 begge
interview, at forholdet mellem medarbejderne bygger pa en gensidig respekt for
hinandens arbejde.™

Museets leder har stor betydning for stedets kultur, fordi hun er en ildsjal, der legger
megen energi og meget arbejde 1 museet. Hun er ambitios bade pa det faglige plan, i
forhold til integrering af lokalbefolkningen og sarligt omkring den padagogiske opgave
over for bornene. Det er et engagement, der smitter af bade pa medarbejderne og de
andre mennesker, der er omkring hende. Bestyrelsens formand udtaler, at hun er en
“eenmands/kvinde her (...) hun er stedse i gang med nye landvindinger til gavn for
museet.”*”” Han underbygger det med, at der bag lederens engagement ligger veerdier som

“kreativitet, ildhu, arbejdsomhed og et utrztteligt engagement.””

Kulturen er ogsa et
resultat af museets storrelse og beskedne ressourcer. Man ma keempe for at bevare
museets niveau.

Niels Hansen Jacobsens personlige egenskaber har ogsé en vis betydning for kulturen,
og vi oplever, at man pa flere mader soger at levendegore personen Niels Hansen Jacobsen.
Vi har den her joke, at nir noget bliver vak, sa er det Hansen Jacobsen, der har varet og
hente det om natten — Altsa han er meget tilstede stadigvaek.””” Teresa Nielsen giver selv
udtryk for Niels Hansen Jacobsens indvirkning pa hende: ”Det er jo ikke mine stuer, men

jeg er da nasten gift med Hansen Jacobsen.”””

Opforsel

Den opforsel, vi har oplevet og faet beskrevet igennem interviewene, handler 1 hoj grad
om tilstedevarelse, imodekommenhed og engagement. Vores forste personlige oplevelse

med dette var, at museets leder selv besvarer telefonopkald til museet.

301 F.eks. Teresa Nielsen, bilag 2, p. 5.

392 Henning Rannum, bilag 5, p. 3.

303 Henning Rannum, bilag 5, p. 2.

304 ”Det er jo et menneske, man respekterer, fordi han har varet respekteret. Han har varet et menneske,
der har betydet meget for andre mennesker. Der er ingen tvivl om, at han har varet meget rar og god. Det
gor jo, at man passer pd mindet” (Teresa Nielsen, bilag 3, p. 13).

305 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 13.

306 Teresa Nielsen, bilag 2, p. 16.
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Selvom der ikke skal betales entré, sidder der én i skranken og byder de besogende
velkommen til museet. Museumsassistenten, der dagligt varetager denne funktion, ser det
som sin opgave at yde en ordentlig service over for de besogende. Hun tilstraber at byde

alle velkommen til museet.’”

Det er en service, der er blevet bemarket positivt af de
interviewpersoner, vi har talt med. Den imedekommende opfersel kan ogsa opleves pa et
andet plan. Under gennemforelsen af vores undersogelser blev der gjort meget for at
hjzlpe os med afviklingen. Der blev stillet kaffe frem ved siden af sporgeskemaerne, og
de besogende blev ved skranken gjort opmarksomme pa undersegelsen. Det blev ogsa
arrangeret, at vi kunne gennemfore vores interview ude i byen, nar der ikke var
besogende pa museet. Nar der kom nogen, blev vi ringet op. Pa den made oplevede vi en
stor hjelpsomhed og et stort engagement. Museets leder forteller ogsa, at hun tager imod
skoleklasser og andre, der gerne vil lave nogle sarlige arrangementer pa museet. For at
imedekomme de yngre born er dagplejen for nylig blevet inviteret til at komme pa
museet. Der bliver lagt plastik pa gulvet, opstillet stole og borde, og si kan de 0-3-arige
boltre sig med maling og ler. Det viser, at museet er meget dbent og ’rummeligt”’, man er
ikke sa bekymrede for lidt ler pa gulvet. Det vigtige er, at de besogende far en god

oplevelse, og at der er plads til mennesker i alle aldre.

Mailpositionering

Almindeligvis foregar malpositioneringen pa ledelsesniveau, men fordi denne proces ikke
er initieret og gennemfort af ledelsen pa Vejen Kunstmuseum, og fordi der ikke er
nedskrevet et vardigrundlag, eller vision og mission, vil vi ud fra ledelsesinterviewene

give et bud pa en mulig malpositionering for Vejen Kunstmuseum.

Vardier

I arbejdet med at indkredse de verdier, der er centrale for Vejen Kunstmuseum, har
vaerdimodellen vist sig brugbar. Ud fra de to ledelsesinterview samt en supplerende
mailkorrespondance med museets leder har verdimodellen afdakket det kunstsyn,

museumssyn, formidlingssyn og organisationssyn, museet opererer ud fra i dets daglige

307 Museumsassistent, bilag 8, p. 1.
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praksis. Nar vi har indkredset eksempelvis kunstsynet, har vi efterfolgende uddraget de

verdier, som danner basis for dette.

Kunstsyn

”Mit kunstsyn er vel, at disse gode vaerker er en vigtig del af vores ballast/vores
egenforstielse, og dertil en daglig glede””. Denne opfattelse vender museets leder
tilbage til flere gange 1 de to interview. “Det handler jo 1 hoj grad om nogle ting, der
betyder noget i forhold til mennesker.””” At kunsten har en funktion i forhold til vores
selvforstaelse kan bade ses pa det faglige og det lokale plan. I forhold til det faglige
handler det blandt andet om, at den symbolistiske genre ofte berorer eksistentielle
temaer, og det er en del af vores fxlles kunsthistorie. Lokalt, mener Teresa Nielsen, at det
handler om, at museet og Niels Hansen Jacobsen har stor betydning for byens og
borgernes identitet, dels fordi byen har fostret en kunstner, hvis kunst i dag er
internationalt anerkendt, dels fordi museet vidner om, at der i byen var en lokal
foretagsomhed, fremsynethed og kulturel 4nd, der medforte, at man stottede etableringen
af et museum for Niels Hansen Jacobsen, endnu for han ned national anerkendelse.

I forbindelse med formidling til born nzvner Teresa Nielsen ogsa, at det er vigtigt for
hende, at “museet er en positiv del af deres dannelse.””"” Hun understreger, at det ikke
handler om kanon, men om at kunsten tilbyder en anden dimension end den, de oplever i
skolen og hjemmet, bade fordi kunsten indeholder nogle szrlige historier, men ogsa fordi
der ikke findes ferdige svar 1 forbindelse med kunsten. Den er aben for individuelle
fortolkninger.

Vardierne bag kunstsynet: Kunsten har en identitetsstyrkende og dannende funktion, og den

fungerer som et frirum.

Museumssyn

Teresa Nielsen ser museet som et sted, der gor kunsten og de historier, der knytter sig til

den, tilgengelige. Overordnet betragter hun opgaven med at gore historierne omkring

308 Teresa Nielsen, bilag 4. Da det viste sig vanskeligt at konkludere noget omkring kunstsyn ud fra de to
interview, valgte vi at folge interviewene op med en mailkorrespondance.

309 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 5.

310 Teresa Nielsen, bilag 4, p. 1.
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Niels Hansen Jacobsen og hans varker tilgzengelige for offentligheden som et
oplysningsprojekt.’’" For at realisere dette projekt har man f.eks bestemt, at museet skal
bevare den gratis entré, og man har endvidere gennemfort en renovering, der gor museet
tilgaengeligt for svagtseende og gangbesvarede. Endnu en ting der bidrager til
oplysningsprojektet, er de mange arrangementer for lokalbefolkningen, som er med til at
gore museet naervaerende i borgernes bevidsthed og markere, at museet er abent for alle.
Desuden er det vigtigt for Teresa Nielsen at udvise respekt for Niels Hansen Jacobsens
minde og herunder viderefore de principper, der var vaesentlige for ham.

Vardierne bag musenmssynet: Vardier som tilgangelighed, abenbed og respekt for historien ex

centrale pd Vejen Kunstmuseum.

Formidlingssyn

Tilgeengeligheden kommer ogsa til udtryk i formidlingssynet. Formidlingen skal netop
gore den viden, der findes pa museet, tilgangelig. Det opnas ved en stor padagogisk
indsats, bade 1 omvisningerne, den skriftlige formidling, 1 udstillingerne og pa
hjemmesiden, men ogsad ved at fa born ind pa museet og engagere dem 1 forskellige
projekter. Formidlingsformen er gennemgéende fortzllende, og det formidlede
udspringer af formidlerens viden. Det vil sige, historierne er ”faste” og udspringer ikke af
de besogendes erfaringer, som der er eksempler pa inden for den nye museologi.
Formidlingen tager derimod udgangspunkt i de verker eller emner, der interesserer de
besogende.’"?

Vardierne bag formidlingssynet: Museets formidling bygger pa en padagogisk indsats, og vigtige

verdier i selve formidlingen er det fort@llende og vidensbaserede.

Organisationssyn

Som navnt arbejder Vejen Kunstmuseum ikke meget med nyere organisatoriske tiltag.
Nir vi alligevel forholder os til, hvordan museets leder tanker organisation, er det for at
fremhave de elementer, der viser, hvordan man agerer som organisation. Det er pa to

forskellige niveauer, vi finder vardierne. Pa det ene niveau handler det om de vardier,

311 Teresa Nielsen, bilag 4, p. 1.
312 Teresa Nielsen, bilag 2, p. 9.
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man arbejder ud fra i dagligdagen. Her er tillid og ansvarlighed vigtige vardier. Pa et mere
overordnet niveau handler det om de vardier, der er forbundet med at vere et lille
museum. Som museumsleder behover man ikke at organisere 1 samme grad som pa et
stort museum: ’man skal god? nok arbejde meget hardt, men til gengaeld er der forholdsvis
fa - og de ved hvad de skal.””" Museets leder ser det som en fordel, at hun kan have hind
1 hanke med alle projekter: i det her lille hus hanger det jo gevaldigt godt sammen, fordi
det er den samme, der organiserer det, som udforer det.”?

Vardierne bag organisationssynet: Pa den ene side handler det om vardier som #//id, engagement

og ansvarlighed, pa den anden om kontrol og selvstendighed.

Placering af Vejen Kunstmuseum 1 forhold til det abne og det lukkede

kunstmuseum.

Vejen Kunstmuseum bygger, som det fremgir af ovenstaende, pd vardier, der placerer
museet midt imellem det dbne og det lukkede museum i verdimodellen.’

Teresa Nielsen betragter kunsten som noget, der kan fa indflydelse pa det enkelte
menneskes selvforstielse, og hun har dermed et kunstsyn, somt er tat pa det abne
museums. Omvendt mener hun, at kunsten kan virke dannende ved at give indsigt 1 de
historier, kunsten vidner om. Et syn, der horer mere til det lukkede museum. Museets
formidlingssyn er knyttet til det abne museum i den forstand, at enhver
formidlingssituation er unik. Omvendt har man et mere “lukket” syn pa det formidlede,
der her skal udspringe af en viden om kunsten. Museumssynet narmer sig det abne
museumssyn, blandt andet ved det store fokus pa tilgengelighed, og ved at museet
betragtes som mere end et hus for kunsten. Det er ogsa et kulturhus, et hus der rummer
historier og muligheder for bade born og voksne. De vardier, der ligger bag
organisationssynet, knytter sig til gengald hovedsageligt til det lukkede museum. Det
betragtes saledes som veardifuldt, at lederen har mulighed for at vare med i alt og kan
arbejde uforstyrret uden at skulle koordinere og orientere en stor stab af medarbejdere

eller andre interessenter.

313 Teresa Nielsen, bilag 2, p. 1.
314 Teresa Nielsen, bilag 2, p. 12.
315 Kapitel 3.
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Vision

Det har ikke vaeret muligt at aflese en vision direkte af interviewene med museets leder.
Vi vil derfor give et bud pa visionen ved at tage udgangspunkt i de vardier, der knytter
sig til kunstsynet:

Vejen Kunstmusenm vil tilbyde et frirnm fra hverdagen, med mulighed for at danne, udvikle og bidrage

11/ oget selpforstaelse hos det enkelte menneske.

Mission
I folge museets leder er museets mission:
“at give et fyldestgorende billede af Niels Hansen Jacobsen, hans liv, virke, samtid og hans varker iser.

Og s gore det pd en made som er tilgengelig for. ..alle.””"’

Bestyrelsens og Vejen Kommunes opfattelse af Vejen Kunstmuseum ( 4)

Vi vil her undersoge, hvorvidt de tre instanser, der kan betragtes som en del af ledelsen
pa Vejen Kunstmuseum, har overensstemmende syn pa museet. Mailinterview med
Henning Ranum®” og Jorgen Laurbjerg”® fra museets bestyrelse samt med direktoren for
”Born og Kultur” i Vejen Kommune, Claus Friis Lange,”” inddrages séledes for at se,
hvilken holdning og indsigt de har i forhold til museets malpositionering. Udfaldet

sammenholdes efterfolgende med de resultater, vardimodellen har frembragt.

Bestyrelsen

Pa trods af museets leders opfordring til bestyrelsens medlemmer om at besvare vores
henvendelse har vi kun faet svar fra to: bestyrelsens formand Henning Ranum,
repraesentant for kunstforeningen, og Jorgen Laurbjerg, reprasentant for byradet. Det
fremgir tydeligt, at Henning Ranum er meget engageret i museet og har stor indsigt i
Teresa Nielsens arbejde. Han fastslar, at "Niels Hansen Jacobsen er den altdominerende

95320

hovedperson”, og at museets brugere skal opleve museet som “interessant,

ojenabnende, indbydende, abent og demokratisk. De skal overraskes, fengsles, beriges og

316 Teresa Nielsen, bilag 2, p. 2.
317 Henning Rannum, bilag 5.

318 Jorgen Laurbjerg, bilag 6.

319 Claus Friis Lange, bilag 7.

320 Henning Ranum, bilag 5, p. 1.
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i oploftede hjem.”**' Han giver siledes udtryk for et kunst- og museumssyn, der ligger
tet pd museets leders. Henning Ranum navner ogsa det store fokus pa tilgaengelighed
som noget vardifuldt ved museet. I forbindelse med formidling, bade i forhold til
udstillingerne og den ovrige formidling, mener han, at museet yder en stor pedagogisk
indsats, og han fremhaver museets leder, ’der med smittende begejstring giver utallige
grupper verdifulde kulturelle oplevelser.”** Han navner endvidere “vardien af den
forskning, museets leder flittigt leverer i form af skiftende originale udstillinger (med
fremragende kataloger), der sztter Vejen Kunstmuseum pa Danmarkskortet”*”. Henning
Rannum sidder ogsa i et udvalg, der skal tenke visionart i forhold til museets fremtid. De

95324

vil blandt andet arbejde for ”en fornuftig bemanding og en lille café.””™ Jorgen

Laurbjerg betragter museet som et godt kulturhus**

og anser det desuden for at vare
“en vaesentlig attraktion med stor PR-vaerdi.”*** Han fremhaver ogsa museets leder og
“hendes engagement 1 museets udvikling med hensyn til en bestemt periode 1
kunsthistorien samt hendes arbejde for born og unges kunstforstielse.””*” Det er
vanskeligt at konkludere pa baggrund af to interview, men man kan papege, at de to
medlemmer har forskelligt fokus 1 interviewene. Henning Ranum fokuser mest pa

museets kunstfaglige niveau og pa dets betydning i forhold til mennesker, hvor Jorgen

Laurbjerg ogsa har fokus pa museets markedsforingsvardi for kommunen.

Kommunnen

I sin egenskab af direktor for "Born og Kultur” i Vejen Kommune beskriver Claus Friis
Lange i et mailinterview kommunens holdning til og méil med Vejen Kunstmuseum.
Claus Friis Lange fremhaver, at museet er byens kulturformidler, serligt i forhold til
bornene, og at det har betydning for lokalmiljeet ved at vaere en oase i byen. Han navner
endvidere, at museet har gratis entré og fokus pa handicappede. Ifolge Claus Friis Lange

har museet ogsa en funktion i forbindelse med markedsforing af kommunen. Det skal

321 Henning Ranum, bilag 5, p. 3
322 Henning Ranum, bilag 5, p. 2
323 Henning Ranum, bﬂao 5, p. 2.
1
1.
1.
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324 Henning Ranum, bllag 5, p.
32 Jorgen Laurbjerg, bilag 6, p.
326 Jorgen Laurbjerg, bilag 6, p.
327 Jorgen Laurbjerg, bilag 6, p.
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hjxlpe med at tiltreekke tilflyttere og skal kunne anvendes repraesentativt i kommunale
sammenhange. Claus Friis L.ange betragter museet som et ”godt ansigt udadtil”**® og et
“godt salgsobjekt”* for byen. Han fremhaver desuden, at man er stolte over at have ”en

lokal kunstner med internationalt format”>>*°

og et museum, som er statsanerkendt.
Kommunen vagter sialedes museets indsats pa to fronter, dels den lokale med sarligt
fokus pa bernene, dels nichen, der kan betragtes som grundlaget for den nationale
anerkendelse og arsagen til, at museet er et godt salgsobjekt. I modsatning til bade Teresa

Nielsen og bestyrelsen har Claus Friis Lange meget lidt fokus pa kunsten. Hans fokus er i

hojere grad pa, hvad museet kan gore for kommunen.

Teresa Nielsens, bestyrelsens og kommunens opfattelse af Vejen
Kunstmuseum.(4)

Bestyrelsens, kommunens og Teresa Nielsens opfattelse af Vejen Kunstmuseum er
overvejende sammenfaldende. De er enige om, at det helt centrale er Niels Hansen
Jacobsens kunst og museets rolle som kulturformidler i relation til byens borgere, ikke
mindst bernene. Men der er en forskel. Museets leder og Henning Ranum taler om
kvalitet, fagliched og forhold, der knytter sig til kunsten og museets rolle i forhold til at
styrke brugernes selvforstaelse, altsa elementer der horer til 7zde i museet. Claus Friis
Lange og Jorgens Laurbjerg taler derimod om den vardi, museet i kraft af sit faglige
niveau og sin niche har for markedsferingen af Vejen Kommune, altsa om en verdi, der
ligger #de i samfundet. Den forskel 1 fokus, der er mellem kommunen og museets leder,
ses saledes ogsd mellem bestyrelsens byradsreprasentant Jorgen Laurbjerg og Henning
Ranum.

I forhold til Dorte Skot-Hansens rationalemodel™ befinder de sig altsa pa to forskellige
niveauer. Museets leder fokuserer meget pa det humanistiske aspekt ved kulturen, hvor
kommunen med onsket om at anvende museet i kommercielle sammenhange har fokus

pa det instrumentelle.

328 Claus Friis Lange, 7, p. 1.
329 Claus Friis Lange, 7, p. 1.
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330 Claus Friis Lange, 7,
31 Preesenteret i kapite
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Differentieringsfaktorer

Differentieringsfaktorerne skal markere, hvad der skal gore Vejen Kunstmuseum til noget
seerligt 1 forhold til det marked, det indskriver sig i. De skal saledes bade findes i forhold
til de ovrige lokale fritidstilbud og i forhold til kategorien kunstmuseer. Vejen
Kunstmuseum har ikke selv redegjort for, hvordan det vil adskille sig fra de ovrige tilbud
pa markedet. Derfor vil vi her udrede, hvor vi mener, de adskiller sig. Nogle
differentieringsfaktorer udspringer af det faktum, at der er tale om et kunstmuseum,
andre udspringer af det serlige ansvarsomrade som nichemuseum, og kun en enkelt af
dem, vi fremhzver, er fremkommet pa baggrund af et bevidst valg hos museets leder.
Lokalt handler det om de omrader, hvor Vejen Kunstmuseum adskiller sig fra tilbud som
idraetscenteret, biblioteket og det lokalhistoriske museum. I forhold til dette marked vil
differentieringsfaktorerne knytte sig til kunsten, og dermed til kunstsynet.
Differentieringsfaktorerne kan derfor handle om at styrke byens borgeres selvforstaelse og give
dem noget at vare stolte over ved at synliggore de historier, der findes omkring Niels
Hansen Jacobsens varker og hans tid. Samtidig tilbyder museet e7 frirum, en mulighed for
at fa en oplevelse, der er anderledes end dem, de kan fa i hverdagen, i skolen eller hos de ovrige
fritidstilbud. Det er dermed faktorer, der knytter sig til det at vaere kunstmuseum, og
maden man er det pa.

I forhold til landets ovrige kunstmuseer knytter differentieringsfaktorerne sig til museets
ansvarsomrade, og her kan Vejen Kunstmuseum markere sig ved at vare et nzchenusenm,
dels for billedhuggeren og keramikeren Niels Hansen Jacobsen og hans samtid, dels for
skulptur og kunstnerkeramik op til 1 dag. Det kan fremhaves, at det er [yllands eneste
skulpturmusenm og et af de museer i landet, der har den storste samling af kunstnerkeramik™ .
Museets fortwllende form og store fokus pa de historier, der knytter sig til kunsten og
museet, kan ses som en differentieringsfaktor, der udspringer af museets leders
personlighed savel som af museets eksistensgrundlag.

Museets fokusering pa filgengelighed er en differentieringsfaktor, der kan ses som et bevidst
valg fra museet ledelse, noget man har tilvalgt i ensket om at optimere museet pa et

omrade, der har betydning bade 1 forhold til det lokale og det kunstfaglige marked.

332 Kunstindustrimuseet og Keramikmuseet Grimmerhus har ogsa omfattende samlinger, men her er der
ikke udelukkende fokus pa kunstnerkeramik.
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Brandlefte

Brandleftet skal opsummere, hvad man fra ledelsens side vil med museet, og hvad
museets interessenter kan forvente af museet.

Da vi beder Teresa Nielsen selv give et bud pa, hvad et brandlefte for Vejen
Kunstmuseum kan indeholde, naevner hun: ”Trolden og Hansen Jacobsen, og husets
arkitektoniske ramme (...) Der er noget med historien og fornemmelsen af personen” .
Hun fremhaver desuden, at alle skal have adgang til de informationer, museet ligger inde
med, og at alle skal kunne komme pa museet og fa en oplevelse ud af besoget. Museet
streber efter at formidle sit budskab ”pa en made som er tilgengelig for...alle.”>*

Vi vil her give nogle bud pa mulige brandlofter. Ft der rettes mod de lokale brugere, og ét
der vil kunne anvendes i kommunikationen til de tilrejsende.

Til de lokale:

KUNST- HISTORIER PA VEJEN

- Vejen Kunstmuseum, del af din historie

Til de tilrejsende:

- Et museum, der far kunsten og historierne ombkring Niels Flansen Jacobsen til at leve

Afstandsanalysens resultater

Afstandsanalysen skal kaste lys over, om der er overensstemmelse mellem det billede,
standpunktsanalysen har tegnet, det image museet har hos brugerne og det selvbillede,
malpositioneringen tegner.

Analysen har vist, at der er fin overensstemmelse mellem pa den ene side, hvordan
tingene reelt forholder sig, hvordan brugerne oplever museet, og pa den anden side,
hvordan museets leder onsker, museet skal opleves. Det kan forklares med, at Vejen
Kunstmuseum er et mindre museum med én faglig medarbejder, der har stor succes med
at udtenke, sosatte og gennemfore de projekter, som hun mener er relevante. Det er
samtidig et nichemuseum med et afgrenset arbejdsomrade. Ud fra interviewene med
museets leder fremgiar det tydeligt, hvor hendes indsatsomrader er. De udspringer af

hendes interesse for eksempelvis formidling til barn og hendes sympati og respekt for

333 Teresa Nielsen, bilag 3, p.14.
334 Teresa Nielsen, bilag 2, p. 2.
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Niels Hansen Jacobsen. Med hensyn til indsatsomraderne kan man péapege, at samlingen
af skulptur og kunstnerkeramik ikke vagtes direkte 1 malpositioneringen. Men den kan
ses som en perspektivering af Niels Hansen Jacobsens arbejdsomrader, og den
fremhaves ogsd som en differentieringsfaktor i forhold til landets ovrige kunstmuseer.
Man kan papege, at bade museets leder, Henning Ranum og Claus Friis Lange fremhaver
Niels Hansen Jacobsens skulpturer, specielt Trolden, som noget helt serligt for museet.
”Troldespringvandet er det helt centrale for mig at se — og sa vidt jeg fornemmer ogsa for
andre mennesker.””” Som det fremgar af standpunktsanalysen indgir trolden ikke
lengere som en del at museets logo. Man kan derfor papege, at det méske ville vaere en
styrke for museet at genindfore trolden som en del af logoet.

Vores brugerundersogelser og interview med museumsassistenten viste, at personalets
opfersel har stor betydning for museumsgasternes oplevelse af museet. Det fremgar dog
ingen steder af malpositioneringen, at service og opforsel er vigtige elementer for Vejen
Kunstmuseum. Formentlig fordi det er et kulturspergsmal og dermed forekommer pa et
ubevidst plan. Igen kunne man papege det frugtbare i at bevidstgore dette element, sa det
viderefores fremover. Man kan ud fra afstandsanalysen konkludere, at der er en
overensstemmelse mellem det image, Vejen Kunstmuseum har hos brugerne, og det

selvbillede, vi oplever pa museet.

Konklusion pa analysen af Vejen Kunstmuseum

I det folgende afsnit opsummeres de resultater, brandprocessen har frembragt, med
henblik pa at belyse biade problematiske knudepunkter og sarlige potentialer i forbindelse

med Vejen Kunstmuseums fremtidige udvikling.

Ressourcer

Normeringen pa 2,91 arsverk forekommer lav, bade i forhold til det nuvarende
aktivitets- og ambitionsniveau, og i forhold til kommunens forventninger om, at museet
skal varetage kommunens kulturformidling, indga i markedsforing af kommunen og

s o : 336 :
fremsta ”pa niveau med de storre mere kendte museer, bare mindre.””” Normeringen

335 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 5.
336 Claus Friis Lange, bilag 7, p. 2.
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virker endvidere begransende pa mulighederne for at arbejde med nye tiltag som
eksempelvis sponsorering eller markedsforing.

Ifolge Teresa Nielsen anbefalede Statens Museumsnavn for flere ar siden en
minimumsnormering pa 3,8 rsverk, altsi naesten en fuldtidsstilling mere.””” Denne
vurdering blev foretaget pa et tidspunkt, hvor museet var mindre og havde et lavere
aktivitetsniveau. Anszattelse af en ekstra fagligt uddannet vil kunne sikre, at museets
ambitions- og aktivitetsniveau kan opretholdes. Desuden kan en ekstra medarbejder pa
sigt betyde oget indtjening, fordi det vil frigive ressourcer til aktivt at arbejde med
indgdelse af sponsoraftaler og eventuelt udvidelse af arbejdet med fonds- og
puljesogningen. Ligesom det vil kunne betyde, at museet far ressourcer til at arbejde med
nogle omrader, der oger dets markedsforingsvaerdi 1 kommunal sammenhzng. Et
alternativ kunne vare, at kommunen og museet samarbejder tattere om losning af
eksempelvis administrative opgaver. Siledes kunne der frigives ressourcer pa museet

igennem uddelegering af arbejdsomrader.

Mail og vardier

Pa Vejen Kunstmuseum tegnes organisationen hovedsageligt af museets leder. Teresa
Nielsen prioriterer, hvilke omrader der skal arbejdes med, og har endnu ikke folt et behov
for eller haft ressourcer til at definere og synliggore, hvilke vaerdier der ligger til grund for
museets praksis. Der er heller ikke udferdiget en skriftligt formuleret vision og mission.
De vardier, hun opererer ud fra, er dels bundet 1 museets tradition, dels i hendes
personlige holdninger, der er forenelige med museets grundlag og formal, bl.a. fordi hun
nzrer stor respekt og sympati for Niels Hansen Jacobsen. Der er altsa overensstemmelse
mellem verdierne og de beslutninger, der traffes om den daglige praksis, fordi den, der
barer vardierne, ogsa er den, der udferer dem. Dette forhold er saledes ikke umiddelbart
problematisk for museets daglige virke. Der vil dog kunne opsta vanskeligheder ved
introduktion af nye medarbejdere, og problemet med uformulerede mal og vardier vil
specielt kunne blive stort ved et eventuelt lederskifte. Det vil endvidere vare en fordel
for museet, hvis det over for sine interessenter kunne tilkendegive, hvad det bygger pa,

og hvor det onsker at bevaege sig hen. Her tenkes 1 forste omgang pa bestyrelsen og

337 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 3.
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kommunen, der som grundlag for det fremtidige arbejde for museet vil kunne drage nytte
af en mere synlig og kommunikeret malsetning, eksempelvis i forbindelse med
budgettering og markedsforing. Men man kunne ogsa forestille sig, at eventuelle
fremtidige sponsorer kunne eftersporge definerede og formulerede mal og veardier.
Museet eksisterer desuden i en tid, hvor krav om abenhed og relevans er fremherskende,
og hvor et instrumentelt syn pa kulturen gor, at det er fordelagtigt for museerne at vere
bevidste om, hvor de star, og hvad de vil, sa de kan indga i frugtbare samarbejder med
forskellige investorer uden at bekymre sig om eksterne krav og pavirkninger.

Da der er fin overensstemmelse mellem museets leders vardier og det grundlag, museet
bygger pa, og samtidig stor tilfredshed med museets nuvarende praksis og niveau, vil det
umiddelbart vare uproblematisk at definere verdier, vision og mission. Det handler i
forste omgang om en bevidstgorelsesproces og om at italesxtte de mere overordnede,

ideologiske bevaeggrunde for museets praksis.

Kommunikation mellem Vejen Kunstmuseum og kommunen

Det vitker umiddelbart, som om kommunen ikke har indblik i, hvor stor en indsats det
kraever at bevare museet pa dets nuvaerende niveau. Man ensker fra kommunens side, at
kvaliteten er hoj, hvilket “afspejler sig 1 onsket om en leder, der er universitetsuddannet
eller lign. i et fag, der er museumsrelevant og relevant for museets ansvarsomrade.”*”
Udsagn som dette kombineret med den mindre positive signalvardi, der er forbundet
med museets leders ansattelse som museumsinspektor og ikke som museumsdirektor,
kan let tolkes som en manglende anerkendelse af eller interesse for lederens indsats,””
hvorfor situationen kan blive meget sarbar. ”’(...) hvis det skal fungere, sa skal de
(kommunen) jo ogsa have en forstaelse for, at man ikke kan slide folk ihjel.”*"

Den manglende indsigt og forstaelse kan dog forklares med, at der ikke er nogen direkte

341

kommunikation mellem de ansvarlige i kommunen og museets leder.” Museet korer fint

og har et hojt ambitions- og aktivitetsniveau. Det kan maske betyde, at man fra

338 Claus Friis Lange, bilag 7, p. 1.

3% Som respons pd vores resultater papeger Teresa Nielsen dog i en telefonsamtale d. 10. feb. 2005, at det
er hendes eget valg at beholde titlen som museumsinspektor.

340 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 21.

341 Teresa Nielsen udtaler i forbindelse med kommunikationen til politikerne: ’Jeg moder dem jo 1
forskellige ssmmenhznge, men det er ikke mig, der fremlagger mine sager for dem. Sadan er det politiske
system.” (Teresa Nielsen, bilag 3, p. 2).
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kommunens side ikke ser grund til bekymring. Samtidig arbejder museets leder ud fra sine
egne ambitioner og er ikke palagt nogen faste arbejdsopgaver fra kommunen: ”De siger
ikke, du ska/lave det og det. Jeg har kun det arbejde, jeg selv giver mig.”*** Man kan fra
kommunens side papege, at Teresa Nielsen kunne senke ambitionsniveauet, men det vil i
givet fald kunne betyde, at museet ikke kan indfri de forventninger, kommunen har til
museet. Kommunen forventer dog ikke noget officielt og kan derfor argumentere for, at
det er lederens egen skyld, at hun har ambitioner, der overstiger de forhandenvarende
ressourcer. Omvendt ensker museets leder maske ikke kommunens indblanding og
arbejder derfor hardt for at indfri de uofficielle forventninger, kommunen har til
museet.”* Vi oplever en form for gensidig fastholdelse i en problematisk situation, og det
vil vaere en stor fordel for begge parter at formulere de krav og forventninger, der
gensidigt eksisterer. Ligesom det vil vare frugtbart at oge kommunikationen og skabe en
fxlles forstaelse for museets fremtid, og for hvordan man i fremtiden indfrier de mal,
henholdsvis museets leder og kommunen har med museet. Kommunen ville pa den made

opna storre indsigt 1 museets virke og dermed have et bedre grundlag at fortage de

okonomiske prioriteringer pa.

Forskellige mal

Som det fremgar af malpositioneringen, har museets leder og kommunen forskellige
bevaeggrunde for at arbejde med museet. Museumslederens ambitioner kan forklares
med, at hun arbejder ud fra et humanistisk rationale, hvor kommunen har et mere
instrumentelt sigte med museet. Begge parter bor se det fordelagtige i at modes og forsta
de forskellige mal, man har med museet. Her er det essentielt, at bestyrelsen treeder 1
karakter som taleror mellem kommunen og museet. Ved anerkendelse og forstaelse for
den store arbejdsindsats, der skal til for at holde museet pa dets nuverende faglige niveau,
vil man kunne sikre og maske endda styrke dets potentiale som en del af Vejen

Kommunes markedsforing.

342 Teresa Nielsen, bilag 3, p. 5.
343 Hermed henvises til, at kommunen mener, museet skal have et niveau som de storre museer, have en
hoj kvalitet, vare byens kulturformidler, en oase i byen m.m. (Claus Friis Lange, bilag 7).
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Inddragelse af bestyrelsen

Bestyrelsen er en del af museets ledelse og bor derfor indga i arbejdet med at definere
verdier, vision og mission.

Det er imidlertid vores indtryk, at bestyrelsen er splittet i forhold til at stette op om
museet og at fremsta enige og villige til at arbejde samlet for museet.”** Desuden har
bestyrelsen tilsyneladende ikke nogen vasentlig indflydelse pa museets kunstfaglige
praksis. Museets leder vil med fordel kunne inddrage bestyrelsen aktivt 1 det overordnede
arbejde med og for museet, eksempelvis 1 udarbejdelsen af mil og vardisetning, da en
engageret og aktiv bestyrelse vil vere noedt til at indga de nedvendige kompromiser og
dermed vil fole, at de har vaere med til at forme et grundlag for museets virke.
Sandsynligheden for, at de vil arbejde som ambassaderer for museet over for andre
interessentgrupper, ikke mindst de bidragsydende, vil vare langt storre end nu, hvor

bestyrelsen ojensynligt indtager en mere passiv rolle.

Et velfungerende museum

Endelig har brandprocessen vist, at Vejen Kunstmuseum er et meget velfungerende
museum, der er vellidt blandt brugerne. Bade interview med brugere og lokale samt de
sporgeskemaer, der blev udleveret pa museet, er nesten udelukkende posi‘rive.345 Museet
er langt fremme med etablering af tilgaengelighed. Der arbejdes intensivt med inddragelse

af lokalbefolkningen, og man har endvidere et szrligt fokus pa bern og handicappede.”

Et sterkt brand

Afstandsanalysen har vist, at Vejen Kunstmuseum allerede har en fin overensstemmelse
mellem image og malsxtning. Denne sammenhzng kan overvejende tilskrives museets
leder. Hun er en dybt engageret leder, der med smittende begejstring formidler
historierne omkring museet og Niels Hansen Jacobsen til lokalbefolkningen sivel som til
de fagligt interesserede. Pa den made kan man sige, at Vejen Kunstmuseum allerede

anvender storytelling over for sine brugere. Men det er et potentiale, der kunne udnyttes

344 Vi drager denne konklusion pd baggrund af den manglende vilje til at deltage i vores projekt pa trods af
museets leders opfordring.

3 Det eneste negative der fremhaves er, at kuppelsalen virker rodet, fordi skulpturerne stir for tet.

346 Sdledes kan man tale om, at museet arbejder med social inklusion. De kalder det bare ikke social
inklusion, men taler om tilgengelighed
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endnu mere, f.cks. i forbindelse med en bred markedsforing, og i forbindelse med
etablering af kontakter til det private erhvervsliv.

Teresa Nielsens ambitioner med de projekter, hun satter i verk, gar igennem pa
brugerniveau. Det gor, at der er overensstemmelse mellem museets ydelser (produktet)
og den opfattelse, de forskellige interessenter har af museet (imaget), ligesom der er
overensstemmelse mellem selvbillede og image. Derfor er der mulighed for at indfore et
brand, der allerede er starkt fra begyndelsen.

Der er et stort potentiale i anvendelsen af et sterkt brand, som overordnet handler om en
sterk profil og den stabilitet og synlighed, dette kan give. Museet kunne eksempelvis
indga et samarbejde med kommunen om at markedsfore byen ved hjalp af Vejen
Kunstmuseum og dets brand. Det kunne ogsa anvendes direkte i markedsforing af
museet, hvis man onsker at heve besogstallet eller forbedre mulighederne for opnaelse af

ekstra tilskud fra private og offentlige instanser.

Museumsbrandprocessens potentiale pa Vejen
Kunstmuseum

Det kan forekomme overflodigt at gennemfore en brandproces pa et lille, allerede
velfungerende museum. Man kunne saledes stille sig kritisk over for vores
problematisering af den manglende skriftligt formulerede vision, mission og
verdisetning. Men det er vores overbevisning, at den selvrefleksive proces, som
brandprocessen ogsa er, tjener flere formal. Den kan bade afdekke styrker og svagheder,
give en storre klarhed omkring museets fremtid og mal og dermed styrke profilen.
Brandprocessen har bragt ting frem i lyset, som tidligere kun var kendt af de fa, der er tat
pa museets leder, og har understreget, hvilke omrader der kan blive problematiske i
museets fremtid. Pa den made har den fungeret som indikator for mulige indsatsomrader.
Det er eksempelvis blevet tydeligt, hvor stor betydning museets leder har for museet,
hvor stor en arbejdsindsats hun yder og bliver nedt til at yde for at holde museet pa det
nuvzrende niveau. Denne situation er sa sarbar, at vi vurderer, det kan blive nedvendigt
at ansette endnu en faglig medarbejder. Samtidig har processen belyst, at museets leder er
meget ambitios og derfor vaerdsxtter at have hand 1 hanke med alt, hvad der sker pa

museet. Maske kan hun af den grund fa vanskeligt ved at fralegge sig ansvar. Dette er et
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cksempel pa en bevidstgorelse, der kan vare vanskelig at opna, hvis ikke det er uvildige
aktorer, der gennemforer en del af analysearbejdet.

Igennem analysen er det blevet klart, at man med fordel kunne sztte fokus pa
kommunikationen mellem kommunen og museet. Brandprocessen har her tydeliggjort, at
bestyrelsen er en vigtig faktor for museets samspil med kommunen. Vi fornemmede, at
vi som eksterne aktorer let kunne fa rollen som bindeled. I den forbindelse kan
vigtigheden af uvildige aktorer igen understreges, fordi der vil vare et stort potentiale 1 at
fa abnet op for kommunikationen, hvilket maske kan ses som et tegn p4, at bestyrelsen
ikke helt udfylder denne rolle.

Det viste sig vanskeligt at gennemfore malpositioneringen pa Vejen Kunstmuseum, fordi
omrader som vardigrundlag, visioner og mission ikke var formuleret pa forhiand. Det har
betydet, at vi har mattet tolke os frem til bud pd centrale punkter som vardier, vision og
brandlofte. I den forbindelse har verdimodellen vist sig yderst anvendelig, fordi den
muliggjorde, at vi fik indkredset museets leders syn pa bade kunst, museum, formidling
og organisation. Hermed fik veerdimodellen den tiltenkte funktion som varktej til
indkredsning af vardier, for ved eksempelvis at sperge ind til kunstsynet blev fokus
tvunget vak fra det konkrete, handlende plan og op pa et mere ideologisk plan. Siledes
kunne vi fremdrage de vardier, der ligger bag praksis pa museet, og som inden vi gik i
gang enten var ubevidste eller uformulerede.

Det er afgorende at bemerke, at den manglende tilstedevarelse af en formuleret vision,
mission og verdisetning ikke nedvendigvis er et resultat af manglende refleksion fra
hverken Teresa Nielsens eller kommunens side. Det kan maske forklares med, at Vejen
Kunstmuseum er et mindre museum med fa ansatte, hvorfor det ikke er nedvendigt med
denne formelle form - man har kunnet koordinere opfattelserne mere uformelt. Det kan
ogsa tilskrives, at Vejen Kunstmuseum er et ”aldre” museum med lange traditioner, der
derfor ikke har folt behov for at argumentere for sin eksistensberettigelse. Den har varet
en selvfolge.

Opsummerende kan vi konkludere, at det trods alt, ikke mindst i forhold til de eksterne
interessentgrupper, vil vere gavnligt for Vejen Kunstmuseum at gennemfore en
brandproces eller en lignende selvrefleksiv proces, fordi det forudsatter, at man opererer

pa et mere overordnet ideologisk plan. Endvidere vil den selvrefleksion, der er en del af
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brandprocessen, vare frugtbar for museet fordi den kan afdakke de problematiske

knudepunkter og gore det muligt at udnytte museets potentialer optimalt.
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Museumsbrandprocessen pa ARKEN

Prasentation

ARKEN — Museum for Moderne Kunst er et af de nyere danske kunstmuseer. ARKEN
arbejder bevidst med organisationsteoretiske aspekter ud fra en malsztning om hele tiden
at udvikle museet. Man soger lobende at finde de bedste strategier til opfyldelsen af sit
formal, og dermed forholder man sig vedvarende til museets organisatoriske praksis og
beskaffenhed. ARKEN er langt i arbejdet med managementstrategier og omtaler ogsa
museet som et brand. Pa den made stir ARKEN 1 modsxtning til Vejen Kunstmuseum.
Man har defineret vision, mission og verdier og arbejder bevidst med implementering og
kommunikation af disse. ARKEN er serligt relevant for dette projekt, da museet allerede
synes at opfylde mange af de krav, der stilles, for at en organisation kan blive et sterkt
brand. Samtidig tilbyder ARKEN en mulighed for at afpreve, hvad
museumsbrandprocessen kan tilfore et museum, der allerede arbejder bevidst med

marketing og management.

Fokusomrader
Ud fra vores forhandskendskab til ARKEN har vi udvalgt nogle fokusomrider og

defineret en mulig problemstilling, som vi vil undersege via brandprocessen: Vi ser en
form for dobbelthed i ARKENS profil. Pa den ene side fremstar museet som et ungt,
dynamisk og maske ligefrem provokerende samtidskunstmuseum, der viser svear
tilgaengelig kunst 1 “kolde” udstillinger og arbejder nasten aggressivt med at skabe sig en
position 1 feltet af kunstmuseer. Pa den anden side har ARKENS ledelse en opfattelse af,
at museet er del af et oplysningsprojekt og skal bidrage til dannelse af samfundets
borgere. Desuden har museet inden for de senere ar haft en rekke “varme” udstillinger,
med presentation af et mere klassisk materiale, hvilket kan ses som udtryk for en mere
traditionel position. Inden vi pabegyndte brandprocessen, var denne tilsyneladende
dobbelthed en swtlig interessant problemstilling, da den maske kan medfere en form for
udvanding af ARKENSs profil. Dobbeltheden er derfor et hovedfokus for denne
fremstilling. Samtidig er nytenkning og det at vaere det zye kunstmuseum en stor del af

ARKENS selvforstielse. Vi er derfor interesserede i at efterprove, hvor nytenkningen og
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profilen som det nye kunstmuseum viser sig, og hvor den ikke gor. Desuden vil vi
undersoge, hvorvidt profilen som nytenkende fortsat er det rigtige for ARKEN. Endelig
vil vi efterprove, om ARKENSs nedskrevne vision, mission og vardier ogsa afspejles i

museets praksis, altsi om museet indfrier sit brandlofte.

Undersogelser pi ARKEN

Intern undersogelse: P4 ARKEN har vi gennemfort en rackke kvalitative interview.
Undersogelsen bestar at to ledelsesinterview’"’ og fem medarbejderinterview: tre fra den
kunstfaglige afdeling”, en fra butikken™ og en fra vagtgruppen.” Endelig trekker vi pa
vores ovrige kendskab til ARKEN, iser opnaet gennem deltagelse i museets arlige
strategidag™' og besog pa stedet.

Ekstern undersogelse: Vi har valgt at fokusere pa ARKENSs brugere 1 den eksterne
undersogelse, fordi ARKEN selv mener at veere specielt sterk her.” Man legger meget
vaegt pa besogstal og pa brugertilfredshed og stér i direkte konkurrence om brugerne med
en lang rakke store anerkendte kunstmuseer, setligt Statens Museum for Kunst og
Louisiana.

Den eksterne undersogelse bestar af en kvantitativ spergeskemaundersogelse,” der

uddybes og verificeres af en kvalitativ interviewundersogelse.”

Kategoridefinition

Nir man placerer ARKEN i forhold til kategorien kunstmuseer, er opstarten og den
bagvedliggende politiske malsetning central for stedets virke. ARKEN opstod som et
socialdemokratisk projekt, der skulle give Vestegnen dens egen kulturinstitution og
dermed sikre, at den lokale befolkning kunne fa mulighed for at se national og

international kunst af hej klasse i deres lokalsamfund. Sdledes er den lokale tilknytning og

37 Bilag 13 og 14. Transskription af interview med museumsdirektor Christian Gether og vicedirektor Lars
Kirdan.

348 Bilag 15. Meningskondenseret udskrift af interview med medarbejder i skoletjenesten. Da vi ikke citerer
direkte fra to af de tre interview med medarbejderne i den kunstfaglige afdeling, er transskriptionerne af
disse ikke vedlagt som bilag.

34 Bilag 16. Meningskondenseret udsktift af interview med medarbejder i billet/butik.

350 Bilag 17. Meningskondenseret udskrift af interview med vagt.

31 Den 8. marts 2004 deltog vi i museets arlige strategidag med et indleg,

32 Christian Gether, bilag 14, p. 5.

33 Bilag 18. Resultatudtrak af sporgeskemaundersogelse pa ARKEN.

34 Bilag 19. Meningskondenseret udskrift af brugerinterview 1 - 13.
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med den opgaven som community builder indlejret i ARKENSs oprindelige grundlag.
ARKEN blev fra begyndelsen set som det multietniske Ishojs pendant til det pane
Humlebaks Louisiana, og denne sammenligning felger fortsat museet.

ARKEN er et ungt kunstmuseum, med opstart i marts 1996 og med opnaelse af
statsanerkendelse 1 1999, to ar efter Christian Gethers tiltreedelse som direktor. Forinden
havde museet gennemgaet nogle stormfulde ar, hvor szrligt sagen om Anna Kastberg
tyldte meget og var medvirkende til, at der i offentligheden blev sat sporgsmalstegn ved
museets berettigelse og overlevelsesevne.” Derfor har ARKEN fra begyndelsen haft en
stor opgave 1 at argumentere og kempe for egen overlevelse.

Pi ARKEN er der ca. 100 ansatte fordelt pa fem afdelinger.”® Hermed placerer museet
sig som et af de storste kunstmuseer i Danmark, i kategori med eksempelvis Louisiana og
ARoS.

ARKEN er et selvejende museum, der modtager offentlige midler fra staten,”’
Kobenhavns Amt* og fra HUR.” Desuden fir man midler fra fonde og donationer™”,
og man har egenindtagter, der i 2003 udgjorde 30 % af de samlede indtzgter.”"
ARKEN samarbejder med andre organisationer og virksomheder, som man modtager
traditionelle donationer og sponsoreringer fra. Derudover har museet en raekke
samarbejdspartnere, der ikke bidrager med pengebelob, men bidrager med viden og

. . . o 362
kompetencer inden for deres respektive ekspertiseomrader.”

355 ”Da vi tradte til var det jo en skandale, og masser af skadefryd alle mulige steder.” (Christian Gether,
bilag 14, p. 23.)

3% Der et en kunstfaglig afdeling, en afdeling for drift og sikkethed, en afdeling for ekonomi og personale /
butik og billet, en salgs- og marketingsafdeling og endelig en kommunikationsafdeling.
(Organisationsdiagram, www.ARKEN.dk, (12.12.2004.))

37T henhold til finanslovens § 21 modtog man i 2003 6,5 millioner, dvs. 17 % af det samlede budget.
(Arsrapport, 2003. p. 32.)

38 1 2003 gav amtet 13.1 million, 35 % af museets samlede budget. Penge der er oremearket til drift. (Ibid.)
39 HUR er Hovedstadens Udviklingsrad, der i 2003 bevilligede 14% af ARKENs samlede budget. (I4id.)
360 T 2003 er denne indtagt pa 3 % af museets samlede budget. (Ibid.)

361 Egenindtegterne fordelte sig ligeligt mellem entré,- og kommercielle indtaegter. (Ibzd.)

362 De vigtigste partnere er: Oracle, Steria, KI.S-digital og Deloitte. Sidstnevnte har ARKEN samarbejdet
med omkring virksomhedsridgivning, revision og regnskaber siden 2000.
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Standpunktsanalysens resultater

Standpunktsanalysen pa ARKEN baseres pa ledelses- og medarbejderinterview, pa
ARKENSs hjemmeside, arsberetningen 2003 og endvidere pa egne observationer og

undersogelser pd museet.

Produkt og service
ARKEN er et museum for samtidskunst, der hovedsageligt skal beskaftige sig med kunst

efter 1945. Dog er der i de senere ér sket en udvidelse i emneomradet, idet museet er
begyndt at inddrage det mere klassiske materiale ud fra en betragtning om, at man derved
kan ”satte samtidskunsten ind 1 et nyt perspektiv og stille nye sporgsmal til det klassiske
materiale.””*” Store udstillinger som ”Tysk Ekspressionisme — Det Genfundne Paradis”
og blockbusteren ”Picasso — Til Alle Tider” i 2004 kan naxvnes som eksempler pa denne
forskydning.

Pa ARKEN lzgges der serlig vegt pa formidlingen over for barn og unge.”* Man har en
skoletjeneste, der horer under den kunstfaglige afdeling, og som varetager alle
omvisninger af skoleklasser og institutioner. I skoletjenesten vaegtes det at imodekomme
de onsker og behov, de enkelte grupper kunne have, og man indgar sa vidt muligt 1 en
aktiv dialog omkring formidlingens udformning,”” Endvidere udbydes en rakke
formidlingstilbud til bern og unge, eksempelvis sondagsomvisninger for born og
”ARKEN for dig”, et aldersdifferentieret formidlingsmateriale, der udarbejdes til
udvalgte udstillinger.

Hyvis man skal give et bud pa, hvorledes man prioriterer imellem de fem sojler 1
museumsloven, synes formidlingen, herunder udstillingerne, at vaere hojt prioriteret. Den
fylder meget i de ledelsesinterview, vi har foretaget, og fremhaves lobende pa museets
hjemmeside, eksempelvis som en del af museets aktionsomride.’* Forskningen, der

primeart foregir i forbindelse med udstillingerne, prioriteres ogsa og ses som den

363 Udstillingspolitik, www. ARKEN.dk.(d. 12.12.2004.)

364 Arsrapport, 2003, op.cit, p. 3.

365 Medarbejder i skoletjenesten, bilag 15, p. 1.

366 > ARKEN skal drive formidlingsvirksomhed over for bern, unge og voksne. Der bliver isar anvendt
ressourcer pa samarbejdet med bornehaver, skoler og andre uddannelsesinstitutioner og foreninger.”
(Aktionsomrader, www. ARKEN.dk (d. 12.12.2004.))
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afgorende forudsaztning for formidlingen.”” Indsamlingen og dermed opbygningen af en
vaegtig samling af samtidskunst er en opgave, der er blevet prioriteret stadig hojere,
efterhinden som museet er vokset og har fiet fast grund under fodderne.’” Registrering
og bevaring udferes efter lovens krav. PA ARKEN mener man, at museet med den
forventede tilbygning endelig vil kunne indtage en position, hvor ”museet balancerer i
forhold til de forudsatninger, der er opstillet i loven”. Hermed antydes det, at der ikke
har veret denne balance fra begyndelsen. De fysiske rammer betones som den primare
arsag til ubalancen, fordi museet indtil videre kun har kunnet udstille den faste samling 1
kunstaksen, hvorved den ofte forbigis eller overses af brugerne.”

Ud over de lovmassige krav til kunstmuseet prioriter man pa ARKEN at vare
brugervenlige og yde god service. Museumsbesoget betragtes som en helhedsoplevelse,
hvorfor museet har f.eks. butik, café, koncertsal og biograf som ekstra tilbud til brugerne.
Der legges vaegt pa en stor variation af udbud, og man seger at imedekomme brugernes
og andre eksterne interessenters behov i det omfang, det lader sig gore inden for den

definerede vision og mission.

Design
ARKENS arkitektur gor den til et af de mest markante museumsbyggerier i Danmark.

Soren Robert Lunds dekonstruktivistiske bygning har fra begyndelsen varet synonym
med stedet og anslar tonen for museumsbesoget, allerede inden man treder ind i de store
betonhaller. Bygningen er blevet stedets vartegn. Den karakteriseres af spidse vinkler,
skra linjer, kolighed, hardhed og rd, ubehandlede materialer som beton, glas og stal.
Denne sterke identitet underbygges ogsa pa museets hjemmeside, hvor arkitekturbilleder
dominerer startsiden og kontinuerligt dukker op. Hjemmesiden er gennemarbejdet og
spejler desuden bygningen stilmzassigt ved at gentage den kolige bla farve og de skxve

vinkler. Den er enkel, logisk opbygget og nem at overskue.

367 Christian Gether, bilag 13, p. 2. ”forudsztningen for at vi har noget fornuftigt at formidle, er natutligvis
at der drives kvalificeret forskning.”

368 Christian Gether, bilag 13, p.2. ”Forudsztningen for at der laves nogle ordentlige udstillinger (...) er at
der foretages nogle, vasentlige, markante indkob.”

369 Christian Gether, bilag 13, p. 1.

370 Christian Gether, bilag 13, p. 1.
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ARKENSs logo holdes ligeledes 1 en kolig bla nuance og en neutral skrifttype, der
korresponderer med arkitekturen. Men logoet har ikke samme gennemslagskraft som
bygningen. Det anvendes i museets annoncer, der ogsa holdes 1 en enkel, stram stil med
fa oplysninger og illustrationer, hvis nogen overhovedet. ARKENS slogan, ”En ny
tanke”, optreder nzsten altid i annonceringerne og i evrigt i alt skriftligt materiale,
herunder de forskellige formidlingsark, der udferes til hver udstilling. Formidlingsarkene

er trykt pa tykt karton, de er farverige og rigt illustrerede med store skrifttyper.

Marked og interessenter

Marked

Et museums marked kan defineres ud fra to primare parametre: beliggenhed og
emneomrade.

Da ARKEN er beliggende i Ishoj Kommune, indskrives museet i et marked sammen
med kommunens ovrige kultur- og fritidstilbud. Her indgar eksempelvis idretshaller,
musiksteder og skoler. I regional sammenhang horer ARKEN under Kobenhavns Amt,
og derfor vil f.eks. Tivoli, Eksperimentariet, Det Kongelige Teater og regionens ovrige
museer udgore markedet. Men fordi ARKEN er af en vis storrelse, skal man desuden se
det ikke bare i national, men 1 international sammenhang. Her vil alle storre museer vare
museets primare konkurrenter og kolleger.

Man kan ogsa anskue markedet ud fra emneomrader. Her vil ARKEN i forste omgang
kunne placeres i samme kategori som en rakke af de storre danske og internationale
kunstmuseer. Maske springer sarligt Louisiana 1 ojnene, fordi ARKEN fra begyndelsen er
blevet prasenteret som en pendant til Louisiana.

Ser man derimod pa ARKENs onske om at skabe en helhedsoplevelse for brugerne, vil
attraktioner som Eksperimentariet og Tivoli vare oplagte kolleger og konkurrenter, fordi
disse attraktioner ligeledes arbejder med at skabe en helhedsoplevelse for deres

besogende.
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Interessenter>’!

De fire interessentgrupper pa ARKEN er: medarbejdergruppen,’™ kundegruppen, der er alle
brugere, investorgruppen, der bestar af alle bevilgende instanser: stat, amt, HUR,
samarbejdspartnere, sponsorer og fonde og endelig stakeholdergruppen, der bestar af
kolleger og konkurrenter, presse og andre opinionsdannere uden direkte okonomisk

indflydelse.

ARKENGs prioritering af interessenterne

Det er sveart at afgore, om ARKEN prioriterer nogle interessentgrupper hojere end
andre, for museet har opmzarksomheden rettet mod alle fire interessentgrupper. Arsagen
hertil er nok primert museets storrelse, for nar et museum har naet en storrelse som
ARKEN, 7 alle fire interessentgrupper prioriteres, for at hele museumsmaskinen kan
kore optimalt. Samtidig muligger storrelsen, at man an arbejde bevidst med alle
interessentgrupper, hvilket kan vare svaerere pa et mindre museum med faerre ressourcer.
Brugerne er et af museets prioriteringsomrader. Dels ud fra ideologiske bevaggrunde,
fordi man ser brugertilfredsheden som museets kerneopgave, og fordi man har sarligt
fokus pa den del af brugergruppen, der udgeres af born og unge. Dels ud fra mere
okonomiske bevagerunde, hvor besogstal spiller en stor rolle.

ARKEN anvender mange ressourcer pa indgéaelse af sponsorerings- og samarbejdsaftaler.
Man soger ogsa kontinuerligt at gore opmarksom pa sig selv og pavirke den politiske del
af investorerne. Denne vagtning henger nert sammen med museets storrelse og ses ogsa
hos de museer, ARKEN sammenlignes med, og det er et af de punkter, hvor ARKEN
adskiller sig betydeligt fra mindre museer som Vejen Kunstmuseum.

Museet bruger en del ressourcer pa opkvalificering af medarbejdergruppen og legger
seerlig stor vaegt pa at styrke de menneskelige ressourcer, gruppen indeholder.

ARKEN er et museum, hvor man aggressivt seger at vare synlig i stakeholdergruppen,

og sarligt PR fylder meget.

371 Her anvendes interessentinddelingen som vi prasenterede i kapitel 4.

372 Fordi vi i denne dimension alene beskzaftiger os med de eksterne interessenter, kommer vi kun ind p4,
hvorledes medarbejdergruppen prioriteres. Den interne interessentgruppe, medarbejdergruppen,
representeres uddybende senere, sarligt under dimensionerne kultur, opforsel og kommunikation.
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Der hvor ARKEN skiller sig ud i forholdet til interessenterne, er i den vedholdenhed og
energi, der legges i arbejdet med dem. Man laegger vaegt pa at differentiere den made,
man arbejder med de enkelte interessentgrupper pa. Det er en udtalt mélsatning for
ledelsen, at man i videst muligt omfang seger at imodekomme alle interessenters onsker
og forventninger: Vi har et begreb der hedder ”vadt har”. Altsa hvis de vil have vadt har,
sd holder vi det ind under bruseren, og sa fir de vadt har. Det gar nok, hvis det frenmer

ARKEM”373

Interessenternes mulige indflydelse pa ARKEN

Nir man skal vurdere, hvilken indflydelse de fire interessentgrupper har pa ARKEN, er
det igen sveart at trekke nogen frem foran andre. Der er ingen tvivl om, at de bevilgende
interessenter har en direkte og betydelig okonomisk indflydelse.

Brugergruppen og sxrligt besogstallene har ogsa en kraftig indflydelse, blandt andet fordi
netop besogstal ifolge ARKENS ledelse er et af de starkeste incitamenter for de politiske
bevillinger,”’* som er berende for ARKENs okonomi.”” Det er vasentligt at bemarke,
hvor relativ stor en del af museets indtegter, der udgores af de kommercielle indtzgter.
Eksempelvis udger sponsorindtegter 15 % i 2003.

Pa et museum der arbejder meget med de organisatoriske aspekter, og hvor man laegger
vagt pa at udnytte sine menneskelige ressourcer bedst muligt, ma medarbejdergruppen
have en betydelig indflydelse. Dernzst er stakeholdergruppen, og dermed den offentlige

opinion, vigtig.

Brugerundersggelser
Med vores brugerundersogelse har vi onsket at afdekke det image, ARKEN har hos

brugerne,m herunder deres bevaeggrunde for at besoge museet. Vi vil samtidig afdakke
arsagen til dette image ved at sporge ind til forskellige dele af museets praksis:

udstillingerne, arkitekturen, formidlingen og den eksterne kommunikation. Desuden

373 Lars Kirdan, bilag 14, p. 20.

374 P4 sporgsmalet om, hvorledes museet opnir politisk stotte, svarer Christian Gether, ati en helt ra
udgave er det besogstal, det handler om. Bilag 14, p. 20.

375 Arsrapport, gp.cit. 1 2003 udger de 66 % af alle indtagter.

376 Fordi vi er interesserede i at finde frem til et image i den brede brugergruppe, har vi fravalgt at
differentiere mellem born og voksne, besogende i grupper osv.
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kombineres disse med mere overordnede sporgsmal om stemningen, og om hvordan
man foler sig som bruger af ARKEN.

Undersogelserne udgeres af 72 sporgeskemaer og er uddelt bade pa hverdage og i
weekender for at sikre en ligevagtig reprasentation af museets besegende.””

Sporgeskemaernes resultater er fulgt op med 13 kvalitative brugerinterview,378 Syv pa en

onsdag og seks pa en sondag, igen for at opna en reprasentativ spredning i besvarelserne.

ARKENS profil hos brugerne®”

Bevewggrunde for besoget

Af de adspurgte var der en meget stor del, 79 %, der fremhaver kunstoplevelsen som
arsagen til deres besog pi ARKEN. Ifolge brugerinterviewene vagtes kunstoplevelsen
bade af de lokale brugere, familierne, der kommer tilrejsende, og de sarligt
kunstinteresserede, der folger med i, hvad der sker, og ser alle sarudstillinger. Museet
opfattes altsa som et £#nsmmuseum af storstedelen af brugerne. 46 % siger, de kommer af
interesse. Det er sarligt de kunstinteresserede, der svarer sadan i interviewene, men
overordnet kan man maske sige, at de faerreste vel ville besoge et kunstmuseum, hvis ikke
de fandt det interessant. Endelig er der nogle, der begrunder besoget med en
arkitektonisk sarinteresse. 37 % siger de kommer af nysgerrighed. Her er der, ifolge
brugerinterviewene, sarligt tale om skandinaviske turister. Men ogsa tilhangere af
konkurrerende museer, 1 dette tilfelde Louisiana, besoger ARKEN af nysgerrighed for at
blive be- eller afkraftet i, at man holder med det “rigtige” museum. Der er kun 11 %, der
veelger dannelse, og 15 %, der valger indsigt som bevaggrund for besoget. Endelig er der

ingen, der "lige kom forbi”, hvilket nok ma tilskrives museets beliggenhed.

ARKENs udstillinger

Pa sporgsmalet om, hvad man mener om ARKENS udstillinger, svares oftest: spendende

(32 %), tankevakkende (22 %) og berigende (26 %). I brugerinterviewene er det svart at

377 Bilag 18. Resultatudtrak af sporgeskemaundersogelsen. Vi uddelte 150 sporgeskemaer og fik 72
besvarelser retur.

378 Bilag 19. Meningskondenseret udskrift af brugerinterview.

37 Folgende afdxkning bygger pd en sammenforing af resultaterne af sporgeskemaundersogelsen med de
kvalitative brugerinterview. Procentsatserne i dette afsnit er alle fra bilag 18, citaterne er alle fra bilag 19.
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underbygge denne fordeling entydigt, da mange hellere taler om bygningen end den
pagzldende udstilling.® En enkelt fremhaver, at udstillingen har veret dialogskabende,
og en anden, at udstillingerne er dejligt overskuelige. To af de interviewede er skuffede
over den pagzldende udstilling. Andre synes, den er ’fin”. Men gennemgaende for
brugerinterviewene er, at det er serudstillingerne, man kommer for, ikke samlingen, og
de, der er skuffede over udstillingen eller frastedte af arkitekturen, ville alligevel vende
tilbage og se flere serudstillinger. I sporgeskemaerne er der 17 %, der mener, at

udstillingerne er oplysende, og kun 14 %, der mener, de er relevante.

Arkitekturen og indretningen

ARKENS bygning synes 26 % er henholdsvis kunstnerisk, inspirerende eller dramatisk.
24 % synes, den er dynamisk. Kun 3 % mener, den er traditionel eller hyggelig.
Arkitekturen er meget praegnant i brugernes oplevelse. Dette kommer til udtryk i de
mange ekstra kommentarer om arkitekturen, der fremkommer i sporgeskemaet. Nogle
mener, den er kold, andre at den er irriterende. En skriver ”parkeringskealder-agtig”, en
anden ”storsldet”. Denne tendens gentager sig 1 brugerinterviewene, hvor
meningstilkendegivelser omkring bygningen i det hele taget fylder meget og optreeder
inden for nasten alle sporgsmal. Mange ville fremhzve bygningen, hvis de skulle fortalle
andre om museet. Bade positive og negative meninger kommer frem her. Sarligt de, der
betragter sig selv som Louisiana-folk, synes ikke om bygningen. En mener ligefrem, der
er tale om darligt handvark, og sammenligner med Louisianas smukke bygninger. Andre

er kommet tilrejsende alene for at se bygningen og er meget imponerede.

Formidlingen

Om formidlingen siger 44 % af de adspurgte, at den er oplysende. 42 % kalder den
informativ, 20 % vealger relevant, og 18 % valger henholdsvis vedkommende eller
professionel. Kun 3 % satter kryds ved fleksibel i skemaerne. I interviewene er der

generel tilfredshed med formidlingen, hvor sxrligt omvisningerne fremhaves. Flere

380 Vi gennemforte interviewene under udstillingen ”Tysk Ekspressionisme — Det Genfundne Paradis”, og
det forekom os, at pagzldende udstilling ikke satte sindene ret meget i kog. Generelt var brugerne hverken
begejstrede eller skuffede og ville derfor meget hellere tale om bygningen i vores interview, da den synes at
aftvinge en mening hos dem.
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nzvner, at niveauet og informationsmangden er passende, og at den skriftlige formidling
er overskuelig. Enkelte mener, formidlingen er en smule for fortolkende, og nogle har
slet ikke brugt den. Generelt kan man konkludere, at formidlingen tilsyneladende
imodekommer de flestes behov, og sxrligt omvisningerne synes at fungere godt. Nar de
fleste udtrykker tilfredshed med formidlingen, kunne man aflede, at den ma rumme en
form for fleksibilitet eller differentieringsmulighed, der gor, at forskellige behov bliver
opfyldt. Denne konklusion underbygges af, at det er meget forskellige mennesker, vi har
interviewet: skolepiger, xldre, veluddannede, studerende, handvearkere og fagfolk. Dog er
det veerd at bemaerke, at ingen valger at fremhave formidlingen som noget ser/igt ved

ARKEN, og det er ikke de store ord, der tages i brug om formidlingen i interviewene.™

Den eksterne kommmunikation

28 % af de adspurgte i sporgeskemaundersogelserne mener, at museets eksterne
kommunikation er traditionel. 18 % mener den er informativ, 15 % at den er relevant.

12 % mener, at den er usynlig. 6 % synes, den er henholdsvis kedelig eller anonym, og
kun 4 % finder den anderledes eller trendy. I interviewene bekraftes denne tendens. De
fleste af de interviewede har slet ikke set den del af den eksterne information, der udgores
af annoncering, bannere og reklamer. De fa, der har, synes ikke, den adskiller sig fra
andre museers og kulturattraktioners, og der er ingen af de interviewede, der er kommet
til museet pa grund af annonceringen. Der er heller ingen af de interviewede, der kan
genkalde sig ARKENSs logo, og kun én husker sloganet ”En ny tanke”.

Men brugernes holdninger til hjemmesiden adskiller sig markant fra holdningen til den
ovrige eksterne kommunikation. Hjemmesiden fremhaves som sarligt informativ,
pirrende og flot. En siger: "Den er rigtig god PR — men selve oplevelsen skuffer.” De, der
ikke holder sig informerede via dagblade eller er medlemmer af klubARKEN, fremhaver

hjemmesiden som deres primare informationskilde.

381 T interviewene siger man f.eks. ”fin nok”, ”’det er blevet bedre end tidligere” eller ’overskuelig”.
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Stemmningen pa ARKEN

Det er gennemgiende, at sporgsmalet om stemningen pa ARKEN blev forstiet pa to
mader af respondenterne. Nogle har forholdt sig til den stemning, bygningen giver, og
andre til den stemning, der opstar imellem de mennesker, der er pa museet. Vi gar ud fra,
at denne forskel ogsa er gzeldende for sporgeskemaernes besvarelser. 36 % oplever
stemningen som afslappet, 26 % synes, den er rolig, og 25 % finder den henholdsvis
imodekommende og professionel. Alle disse forholder sig til den mellemmenneskelige
stemning, hvorimod de 19 %, der synes stemningen er kold, formodentlig forholder sig
til den stemning, bygningen skaber. Vi drager denne konklusion ud fra de uddybende
forklaringer i interviewene, hvor de, der ogsa her finder stemningen kold, forklarer det
med farverne, materialerne og den rungende akustik. I interviewene uddybes ogsa, hvad
der far 36 % af de adspurgte i sporgeskemaerne til at fole en afslappet stemning: “Det er
rart at komme her, der er stille og roligt.” ”Der er faerre pelse og et mindre modernistisk
syn pa kunst end pa Louisiana.” ”Personalet er venligt.” Altsa er det ikke bare de fysiske
rammer og den mellemmenneskelige tone, der spiller ind. Stedets kunstsyn og den type
gaster, der kommer, spiller tilsyneladende ogsa ind.

Endelig gar det igen, at den fysiske og mentale ro og plads, man far som bruger, er en
positiv faktor, for stedet. Dog er dette en faktor de fleste forbinder med det at vaere pa et

kunstmuseum i det hele taget.

Brugernes mening om ARKENs publikumshandtering

50 % af brugerne foler sig som gaster og 44 % som brugere af ARKEN. 42 %
fremhzaver, at de foler sig velkomne. 17 % foler sig udfordrede, mens kun syv
respondenter foler sig som medspillere. At mange foler sig velkomne, afspejles 1
interviewene, hvor man fremhzaver personalets imedekommenhed, den gode service og
den afslappede stemning som arsagen. Nogle synes, museet er meget bornevenligt, og en
fremhaver serligt vagterne, som de mener er meget venlige og ikke optreder
overvagende eller truende. Den interviewede opfatter vagterne som gxsternes hjalpere

snarere end som opsynsmaend.
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Brugernes opfattelse af ARKEN

42 % opfatter ARKEN som et internationalt museum. 33 % mener, det er abent, 29 %,
at det er dynamisk, 28 % finder det udfordrende, og 24 % opfatter det som professionelt.
Det internationale underbygges i interviewene med, at “museet er kendt 1 hele Norden”,
at samlingen indeholder vaegtig samtidskunst, og at man viser store serudstillinger af
internationalt format. Opfattelsen af ARKEN som et dbent, dynamisk og udfordrende
sted synes at knytte sig til bygningen med de store, abne, hojloftede rum. Der er kun

12 %, der opfatter museet som relevant, og alene 4% opfatter det som demokratisk.
Sidstnaevnte underbygges af en enkelt af respondenterne i interviewene pa denne made:
”Nar man er pa ARKEN, kan man ikke lade vare med at tenke pa, hvordan museet blev

til som et socialdemokratisk projekt(...)”.

ARKZENSs image hos brugerne — konklusion

Bade i interviewene og i sporgeskemaerne kommer respondenterne flere steder med
udsagn, der forholder sig til det seregne ved ARKEN. Arkitekturen navnes gentagne
gange som noget helt specielt. Samlingen nevnes ogsa. En siger: ”det at man viser
samtidskunst, samlingen. Det er det, der gor ARKEN unik(...).” Flere henviser til
ARKENS historie. En siger: ”de har en lidt tung fortid, som de bzrer rundt pa. Men de

er kommet rigtigt flot videre.” En anden nzvner “det socialdemokratiske projekt”** o

g
“hele historien med Anna Kastberg” som noget sarligt ved museet. Ogsa 1
sporgeskemaerne nevnes Anna Kastberg, hvor en ironisk skriver: ”Jeg savner Anna

'77

Kastberg

Kommunikation
Differentiering er et nogleord for al kommunikation pa ARKEN. Man legger stor vagt

pa at kommunikere pa en made, der passer til den modtager, man star overfor, det vare

sig sponsor, politiker, presse eller bruger.

382 sporgeskemaerne er der 4 %, der mener ARKEN er demokratisk.
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Intern kommunikation

Den interne kommunikation kan deles 1 to kategorier: den daglige og den formelle
kommunikation.

I dagligdagen udger mailkorrespondancer en stor del af kommunikationen. Ifelge en
medarbejder i skoletjenesten er man i daglig kontakt med den gruppe medarbejdere, man
arbejder taet sammen med, 1 hendes tilfxlde omviserne, enten via mail eller pr. telefon.”®
Hun beskriver et meget dbent kommunikationssystem, bade inden for de enkelte
afdelinger og pa tvears i organisationen, hvor alle taler med alle. Alle har en klar idé om, at
ledelsens dor star aben, om end man sjeldent benytter sig af det. Kommunikationsvejen
kan vaere meget hurtig pi ARKEN: ”hvis man barer ideen igennem fra start til slut, sd
gar det hurtigt. Men hvis man forventer, at nogle andre gor noget af arbejdet, kan det
godt tage lengere tid.”**

Alle de medarbejdere, vi har talt med, karakteriserer tonen i den daglige kommunikation
som uformel, afslappet og hjertelig. Vi har faet samme indtryk. Den humoristiske,

bramfri og nogle gange ligefrem “barske tone — men pa en hyggelig made”>®

anslas pa
ledelsesplan og er en s karakteristisk del af kommunikationen pa ARKEN, at man
nasten kan tale om en form for ARKEN-jargon. Man pakker ikke tingene ind, men
krydrer dem gerne med ironi eller sarkasme, og saledes er der ogsa mange hoje udrab,
latterudbrud og interne drillerier i de interview, vi har foretaget med ledelsesteamet.

Den formaliserede del af den interne kommunikation byder pa en lang rackke fastlagte
modedage, strategidage, morgenmuseer og taskforces, hvor medarbejderne modes pa
tvaers af organisationen. Vi har varet vidner til museets érlige strategidag. Her fortes den
uformelle, bramfri tone videre i de mere formelle kommunikationssituationer,
eksempelvis 1 indleg fra medarbejdere og i ledelsestaler. Christian Gether fremtraeder som
historiefortzxlleren, museets overhoved, der leverer stemningssattende indleg, som
svaver over den praktiske hverdag pa museet, med fokus pa kunst og idealer: "Det er en

leders mzeget centrale opgave at kunne kommunikere (...) ideen, meningen, sammenhangen.

Og ga foran og sla pa glasset og i ovrigt ogsa kunne g ud i offentligheden og tale med

383 Medarbejder i skoletjenesten, bilag 15, p. 2.
384 Medarbejder i skoletjenesten, bilag 15, p. 2.
385 Medatbejder i butik/billet, bilag 16, p. 2.

132



Museumsbrandprocessen pa ARKEN

pressen, tale med politikere og hele tiden sz for en idé.””** 1ars Kirdan optreeder derimod
som paceren, energibundtet og idémageren. Han oversztter og konkretiserer de visioner
og idealer, Christian Gether bringer pa banen - hele tiden med humor, ironi og 1 et meget

hojt tempo.

Ekstern kommunikation

I den eksterne kommunikation vagtes differentiering ogsa: ”Sidder du med Novo og
snakker med dem, snakker vi e sprog, sidder du med nogle politikere, snakker vi et
andet.””’ P4 ledelsesplan arbejder man bevidst med dette: ”Men vi gar jo ikke fra vores
grundlag af den grund. Vi kan jo formulere vores grundholdning pa mange mader
(o).

Der leegges vaegt pa at imedekomme pressen og pa at kunne gzve journalisten en
historie.” P4 den made sikres det, at man far sit budskab bedst muligt ud. Det er ogsa
tydeligt, at man i sine korrespondancer med pressen, det veare sig aviser, blade, eller
fagtidsskrifter, er gode til altid at fa naevnt ARKENS slogan, vision eller mission
statement. Disse optraeder i alle de eksempler, vi har fundet pa pressemeddelelser,
redaktionel omtale (bortset fra anmeldelser) og artikler om ARKEN.™

Annonceringer, bannere og reklamer er altid holdt meget stramt og enkelt. Som regel
nevnes kun museets slogan og navn, samt den pageldende udstillings titel.
Formidlingen er en sarlig del af den eksterne kommunikation. Her er differentiering igen
et nogleord: ”vi prover (...) at ramme si mange som muligt pa den made, de gerne vil
formidles til.”*”!

I den mundtlige formidling er dialogen midlet til at indfri denne maélsatning. Man legger

vaegt pa, at formidlerne skal formidle, det vil sige “vare nogen, der szrimellem (...)

386 Christian Gether, bilag 13, p. 14.

387 Lars Kirdan, bilag 14, p. 20.

388 Lars Kirdan, bilag 14, p. 21.

389 Christian Gether, bilag 14, p. 24.

390 Eksempelvis lavede Alt for Damerne en artikel om fire af de storste danske kunstmuseer, her iblandt
ARKEN. Pi den dobbeltside, museet har faet, er overskriften ”Arken — provokateren”. I teksten er der
flere steder tydelige gengivelser af ARKENS vision, mission statement og slogan: ”” hvor man gerne efter
hvert besog har en ny tanke med hjem. (...) at vaere med til at stimulere den enkeltes kulturelle identitet og
deltagelse i den demokratiske udvikling.” Alt for Damerne, nr. 41. 7. oktober, 2004, p. 142 — 143.

31 Lars Kirdan, bilag 13, p. 4.
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lukker op for dialogen, lukker op for varket. Lukker op for kommunikationen.”” Serligt
kan ARKENs kunstguider ses som et forseg pa at mode den enkelte gaest i en dialog der,
hvor behovet og gasten er.

I den skriftlige formidling skaber man differentiering ved f.cks. at lave
aldersdifferentierede formidlingsark til bern. Desuden soger man i al skriftlig formidling
at kommunikere 1 et sprog, der ikke er for fagligt tungt og svert forstdeligt. Museets
kommunikationsafdeling fungerer derfor som sparring for de kunstfaglige formidlere, der
udforer det skriftlige formidlingsmateriale.

Hjemmesiden er en sarlig del af ARKENS skriftlige formidling. Den er overskuelig og
tilbyder forskellige oplysningsniveauer alt efter behov. Siledes kan man under historie”
lese om ARKEN:S historie. I bunden af siden findes et link til en yderligere uddybning af
emnet. Desuden kan man pa museets hjemmeside finde ARKENs vision og mission
statement, samt en lengere uddybning af museets formal og aktionsomrader. Endvidere
figurerer eksempelvis organisationsdiagrammer, arsrapporter og ledelsens C.V. pa
hjemmesiden.

Afslutningsvis ser vi pa, hvorledes ARKEN varetager henvendelser udefra. Her bruger vi
vores egen kontakt som eksempel. Vi er fra begyndelsen blevet meget positivt modtaget.
Vi er blevet modt med interesse, alvor og abenhed. Vi har ogsa oplevet, hvor hurtigt
systemet kan vare pa ARKEN, sxrligt i vores mailkorrespondancer med museet. De
mails, vi har sendt, er altid blevet besvaret meget hurtigt, ofte inden for timer efter, de er
modtaget. Hvis ikke den person, vi har mailet til, selv har vearet til stede, har sekreteren

responderet med det samme.

Kultur
Ledelsen har en meget vagtig indflydelse pa ARKENS kultur. En raekke af de

karakteristika, vi ser i ledelsesteamet, gér igen 1 resten af organisationen. For ledelsen er
det naturligt aldrig at stille sig tilfreds og altid at kempe videre: Vi har garanteret en
kultur, hvor vi - nar vi er kravlet op pa denne her lille top - sd kan vi se, at der er noget,
der er endnu hajere derovre.””” Dette drive finder vi ogsé i resten af organisationen.

Ledelsen udviser et stort engagement, som vi oplever smitter af pa hele organisationen.

32 Christian Gether, bilag 13, p. 2.
33 Lars Kirdan, bilag 14, p. 16.
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Generelt er man gode til at motivere medarbejderne, og man gar meget op i det. Alle de
medarbejdere, vi har talt med, fremhaver den store uddelegering af ansvar som noget
positivt og motiverende: ”de (ledelsen) har sagt visionen, men vejen til malet er aben, og
der legges meget op til at vi skal vaere ansvarsfulde over for vores arbejde — men vi har
stor frihed. Frihed under ansvar.””* Ledelsen arbejder med begrebet ”Museumsejere”™”.
Filosofien er, at alle ansatte ma fole ansvar, forpligtigelse og engagement for at kunne
repraesentere ARKEN bedst muligt. Denne strategi er i vid udstrekning lykkedes, for
med en enkelt undtagelse’%g7 siger alle vi har talt med, ”vi” og “vores” om ARKEN, og
cksempelvis slutter vagten af med at sige: ”’Jeg foler jo, at jeg har varet med til at skabe
museet.”””® Et andet kulturtrek, som kommer fra ledelsen, udspringer af holdningen til
museets daglige drift. Lars Kirdan taler om museet som en virksomhed og en ”velsmurt

maskine”*”

, og 1 forbindelse med stedets hurtige respons pa mails siger Christian Gether:
”det er jo et traek fra min gamle A. P. Moller tid, at der gik man ikke hjem, for man var
frerdig.”"" Det er vores indtryk, at ledelsen udviser stor 4benhed over for
udefrakommende tiltag. De tror p4, at organisationen ma vare dben over for
omverdenen, og onsker at fortsatte med at udvikle sig. Disse vardier gentages i resten af
organisationen, og det skaber en kultur, hvor strebsomhed, dynamik og engagement er
verdier. Men der er ogsa en kultur, hvor man antager, at ledelsens holdninger og
malsaztning er indiskutabel, og hvor alle forventes at folge den: Vi har ikke noget imod
at sige, at det er os, der bestemmer. Det er det.”*"'

En anden faktor, der spiller ind pa ARKENSs kultur, har med organisationens alder og

historie at gore. ARKEN er en relativt ung organisation, og mange af de medarbejdere,

394 Medarbejder i skoletjenesten, bilag 15, p. 2.

395 Lars Kirdan, bilag 13, p. 4.

3% Pa museets strategidag oplevede vi hvorledes en vagt folte sig nasten personligt angrebet, da vi
antydede, at museets bygninger maske ville kunne afskrakke nogen, fordi de kunne virke kolde. Vagten
rejste sig og forsvarede museets rum med stor iver. Han ma betragtes som en sand museumsejer.

37 Den medarbejder, vi interviewer i billetten, siger ”vi”” og “vores” om billet- og butiksafdelingen, og ’de”
og “deres” om den kunstfaglige afdeling. Hun synes, som den eneste vi har talt med, at opleve et skel i
organisationen og uddyber: Vi prover sidan at arbejde lidt pa tvaers, men det er svaert, for det er meget
opdelt. For si sidder det nogle kunsthistorikere, og det ved jeg jo ikke s meget om, og omvendt ved de
ikke ret meget om, hvad der foregar hernede. Jeg er der, og de er der.”” Medarbejder i skoletjenesten, bilag 16,
p. 2.

38 Vagt, bilag 17, p. 2.

39 Lars Kirdan, bilag 13, p. 13.

400 Christian Gether, bilag 13, p. 21.

401 Lars Kirdan, bilag 13, p. 12.
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der er pa museet i dag, har vaeret med fra begyndelsen. De har varet vidner til de
stormfulde ar i museets opstartsfase og har mattet kempe for at udvikle museet til det,
det er i dag. Denne kamp har varet med til at knytte medarbejderne tet sammen og har i
hoj grad haft indflydelse pa den made, man forholder sig til sig selv som organisation pa
og til sin praksis generelt. Der er ingen tvivl om, at en grundleggende del af ARKENs
kultur er, at man ma kampe for at bevise sit verd, og der er heller ingen tvivl om, at
ARKEN fungerer bedst i modvind: ”’(...) hvis det er op ad bakke, og hvis det er sadan, at
der er nogen i kulturlivet, der synes, at der ikke rigtigt er plads til os, sa er det kun ekstra

zter i tanken.”*"

Opforsel
Den afslappede, uformelle opforsel er karakteristisk for ARKEN, og det fremgir ogsa af

brugerundersogelserne. Personalet er smilende, venlige og imedekommende. Man hilser
pa hinanden, er pa fornavn, og i frokoststuen gar samtalen frit pa tvaers af afdelinger.

Pa alle niveauer er der stor bevidsthed omkring den enkelte medarbejders indflydelse pa
og ansvar for gestens oplevelse. Eksempelvis er vagten meget opmarksom pa hele tiden
at fastholde en venlig tone, ogsa ved iretteszttelser, for ikke at edelegge besoget for
gasten. Nar medarbejderne er pa arbejde, reprasenterer de helt klart ARKEN. Nogle 1 sa
hoj grad, at de foler, de ma forsvare museet. Der er ogsa stor trafsikkerhed 1
medarbejdernes kendskab til og kommunikation af museets vision og selvforstaelse. Kun
én af de fem, vi har talt med, gengiver ikke museets vision, som den er udstukket af
ledelsen. Ellers fremszttes den 1 variationer, og enkelte reciterer den narmest ordret:
”min fornemmeste rolle er at sorge for, at folk fir en tanke med hjem (...) det lyder
nasten, som om jeg er sidan ARKEN-religios (...) Museet er en del af samfundets
oplysningsprojekt til borgerne. (...) Museet er i dialog med omverdenen.”*”

Ledelsen optrader i hoj grad som et team: ”Nar jeg siger jeg, sa mener jeg bade Lars og
jeg. (...) ARKEN pluralis.”** Saledes har begge ogsa uopfordret veret til stede ved de to

interview, vi har foretaget. Men der er en klar rollefordeling i ledelsesteamet. Christian

Gether er museets ideologiske overhoved. Det er hans rolle at fortalle medarbejdere og

402 Christian Gether, bilag 14, p. 15.
403 Medarbejder i skoletjenesten, bilag 15, pp. 1-2.
404 Christian Gether og Lars Kirdan, bilag 14, p. 6.
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eksterne interessenter om museets vision og vardier. ”Christians vigtigste funktion, det er
(...) produktion og vedligeholdelse af en kollektiv mening! Og det gar e/t ned til talen til
julefrokosten.”*” Gether fungerer i hoj grad som ARKENS historiefortzller. Han svaver
over vandene og er den i ledelsesteamet, medarbejderne foler sig fjernest fra.*” Lars
Kirdan er den mere praksisorienterede leder. Han konkretiserer, eksemplificerer og
forbinder Christian Gethers svevende visioner med de jordnare betingelser.

Falles for de to ledere er en meget energisk opforsel, som de selv er inde pa kan virke
aggressiv pa udenforstiende: “Det er klart — og det gxlder specielt for Lars — at det der
med at buldre frem, mose pa (...) de to tonsere fra ARKEN (griner...) og vi moser pa med
den opgave, som vi nu har lovet politikerne at lose. Og det er klart, at vi tager alle mulige
strategier til hjzlp.”*”" Fzlles for dem er ogsa en tro pa egne kompetencer og
tilstrackkelighed som ledelse for museet: ”(...) jeg har vaeret i museumsbranchen i mange
ar, og jeg ved godt, hvad der skal til for at drive et museum rigtigt.”408 Denne
selvsikkerhed og erfaring er man ikke bange for at bruge som argument for sine
beslutninger.*”

Endelig er det vaerd at understrege den store fleksibilitet, man udviser i forhold til de
cksterne interessenter, eksempelvis sponsorer: “Hvis du kan give sponsorerne det, de er
interesserede i, sa far du en sponsor.”*"’ Pikledningen er et eksempel pa denne
opmarksomhed pa indfrielse af modtagerens forventninger. Generelt er den uformel,
men pxn. Men i de tilfalde, hvor man optrader over for interessentgrupper med en
anden kultur og dermed péklaedning, seger man at matche denne ved eksempelvis at
ikleede sig jakkeszt og slips eller ved at lade vagterne bare T-shirts med det givne
sponsorfirmas navn og logo. Grensen for, hvad man vil gore pa ARKEN, defineres ud

fra museets vision og mission, der fungerer “som /edestjerne.”*"!

405 Lars Kirdan, bilag 14, p. 12.

406 Generelt udtrykker de medarbejdere, vi har talt med, at man ser mere til Lars end til Christian, hvorfor
man ogsi foler sig nermere ham. F.eks. Medarbejder i butik/billet, bilag 16, p. 2.

407 Christian Gether, bilag 14, p. 18.

408 Christian Gether, bilag 14, p. 21.

409 Et eksempel pé dette findes i det andet ledelsesinterview, hvor vi foresldr, at museet kunne fa en
serudstilling med Olafur Eliasson: ”Nej, der er ingen, der ved, hvem han er (...) det er der altsd ikke. Det
er derfor, vi skal styre det, for vi har faktisk erfaringen. (...) det siger dem ikke noget, der er ikke nogen
farver pd, og sidan er det bare.” (Christian Gether, bilag 14, p. 16.)

410 Lars Kirdan, bilag 14, p. 20.

41 Christian Gether, bilag 13, p. 6.
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Mailpositionering

Indkredsningen af malpositioneringen er foretaget ud fra ledelsesinterview og de dele af
museets hjemmeside, der gengiver den vision, den mission og de aktionsomrader, der er
nedskrevet .

ARKENSs nuvarende ledelse har arbejdet bevidst med udarbejdelse og implementering af
verdier, vision og mission i organisationen. I malpositioneringen fokuserer vi derfor pa
en sammenligning af den udtalte malsztning*? med de vardier, vi fremkalder med

vardimodellen.

Vaerdimodellen

Kunstsyn

I sit kunstsyn legger Christian Gether stor vagt p4, at kunsten er vigtig, gavnlig og kan
vaere med til at stimulere og udvikle det enkelte menneske og dermed samfundet.*"
Adgang til kunsten har stor betydning for samfundets evne til at fastholde det, Gether
definerer som ”den humanistiske dimension”**, fordi kunsten grundlzeggende afspejler
og kommenterer samfundet og dermed abner for en refleksion over fallesmenneskelige
problemstillinger: ”Den der analyse, eller kritik, eller definition af eksistensen, som ligger i

kunsten, er det vigtigt (...) at si mange som muligt bliver gjort bekendt med.”*"

Museumssyn

Dette kunstsyn medferer, at Christian Gether opfatter museumsinstitutionen som en
afgorende del af samfundet, en “stronghold’*'°. Museet bliver ”en del af samfundets
oplysningsprojekt over for borgerne” og far dermed betydning for samfundets

udvikling.*"” Oplysningsprojektet handler bide om en videregivelse af forskningsbaseret

412 Hermed menes den maélsztning, man har defineret, formuleret og kommunikeret som stedets officielle
interne og cksterne malsztning.

413 Christian Gether, bilag 14, p. 7.

414 Denne indbefatter vardier som tolerance, ytringsfrihed, retssikkerhed, humanisme, demokrati og accept
af mere end en virkelighed. (Christian Gether og Lars Kirdan, bilag 13, p. 2.)

415 Christian Gether, bilag 13, p. 2.

416 Christian Gether, bilag 14, p. 6.

#7”Et museum af i dag (...) det er et stort ansvar. Og man kan sige, at nar medierne bliver sd forvrovlede
og andssvage, som man konstaterer, jamen si ma der vaere sidan nogle strongholds, som holder fast ved de
civilisatoriske dimensioner, ved humanismen. Og det kraver indsigt, og det er der, hvor vi taler om, at vi er
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viden: ”der er nogen ting, der er vigtige her, def skal du vide, for sa kan du nemlig selv
arbejde dig mere og mere ind i kunstvarket.”*'® Men ogsa om en dannelsesforstaelse, der
fokuserer pa den enkeltes mulighed for at reflektere over kunsten og den verden, man
selv er del af. Som sadan ser Christian Gether museet som en uundverlig del af
samfundet: “visionen for museumsvzasenet er, at museet skal gore kunsten til en

95419

uundverlig og integreret del af danskernes dagligdag.

Placering af kunst- og museumssyn i forhold til det lukkede og det abne
museum

Hvis man skal placere ARKENs kunstsyn i vaerdimodellen, har det bade trek fra det
lukkede og det dbne museums kunstsyn. Fokuset pa kunstoplevelsen og pa
identitetsarbejdet horer under det dbne museum. Men samtidig optrader ord som
oplysning og dannelse, og Christian Gether taler om en erkendelse, der er indlejret i
verket, hvilket horer under det lukkede museums kunstsyn. Felgende citat understreger
denne dobbelthed:

” Altsa der var jo den der (...) holdning (...) hvor man sagde (...) jamen det er lige meget,
hvad man fir ud af det, det er bare, hvad jeg far nd af det. (...) og sd sagde man, at det var
kunstoplevelsen. Det betragter jeg som at forride kunsten. Fordi der ligger mere i den gode
kunst, og det er sidan set ogsa at forrade den besogende, fordi man kunne yde meget mere,
man kunne give den besogende en meget storre oplevelse ved sadan at sige: Der er nogen ting,
der er vigtige her, det skal du vide, for sa kan du nemlig sely arbejde dig mere og mere ind i
varket.” ™

Museumssynet er derimod taettere pa det dbne end pa det lukkede museumssyn, fordi

Gether direkte frasiger sig museets katedralstatus og 1 stedet onsker et rum for refleksion

og dialog.**

en del af samfundets oplysningsprojekt over for borgerne.” (Christian Gether, bilag 14, p. 6.) ”vores
kerneydelse er fantastisk vigtig for hele vores kulturs overlevelse.” (Christian Gether, bilag 13, p. 8.)
418 Christian Gether, bilag 13, p. 17.

419 Christian Gether, bilag 14, p. 11.

420 Christian Gether, bilag 13, p. 17.

41 Christian Gether, bilag 14, p. 4.
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Formidlingssyn

Formidlingen ses som en central del af den helhed, museet er.*”” Formidlingen skal vare
differentieret og dialogbaseret for at kunne imodekomme sa mange som muligt. Den skal
sikre, at den besogende kommer i dialog med varket og dermed med sig selv.
Formidlingen “lukker op for kommunikationen, far etableret en ordentlig dialog mellem
beskunerens bevidsthed og den, skal vi sige erkendelse, som ligger indlejret i varket.”*?

Derved bliver museet det rum for refleksion, der iscenesztter dén kulturelle og

samfundsmeassige udvikling, som er malsztningen.

Placering af formidlingssynet i forhold til det lukkede og det abne museum

I formidlingssynet placerer ARKEN sig taettest pa det dbne museum. Dialogen,
differentieringen og laeringen er i fokus. Men der er dog stadig en snert af det lukkede

museumssyn, da der samtidig ogsa er tale om en videregivelse af viden.

Organisationssyn

ARKENS ledelse ser museet som et projekthus, der skal indga 1 og aktivt sege at pavirke
den kulturelle udvikling og derigennem samfundet: ”Stedets and er: abenhed, (...)
interesse for omverdenen (...) Altsa fremtidens kunstmuseum skal jo vaere en ak#v del af
samfundets almene kulturelle udvikling.”** Organisationen skal fungere som et
veerdifellesskab, der samles om de verdier, ledelsen fremsatter. P4 ARKEN arbejder
man med moderne management og inddrager i det hele taget gerne andre fagomrader for
at udvide og forbedre museet. Ideologien bag disse tiltag er, at museet skal vare dynamisk
og 1 bevagelse for at kunne folge med og miske ligefrem pavirke den omgivende verden
og vice versa. Derfor legger bade Christian Gether og Lars Kirdan stor vaegt pa, at
organisationen bygger pa lering*og innovation og dermed holdes aben for forandring:
“museet gennemlever nogle faser. Der dukker faktisk hele tiden et nyt museum op (...)

Det betyder ogsa, at behovene @ndrer sig. Fordi de opgaver, de kompetencer vi har, de

422 Christian Gether, bilag 13, p.
423 Christian Gether, bilag 13, p.
424 Christian Gether, bilag 13, p.
425 Christian Gether, bilag 13, p.
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strekker et stykke, og sa skifter vi gear. Sa gar vi ind 1 et #y# museum. Og derfor @ndrer vi

hele tiden den made, vi arbejder sammen pa.”**

Placering af organisationssynet i forhold til det lukkede og det abne museum

Organisationssynet pa ARKEN ligner det, der er fremme i nyere managementteori. Som
siadan er ARKEN tzt pa det abne museum og meget langt fra den traditionelle lukkede
museumsinstitution, hvilket ledelsen selv er bevidst om og stolt af. Organisationssynet er

en stor del af museets selvforstaelse, og det er meget i fokus 1 ledelsesinterviewene.

ARKENSs udtalte malsaetning

I det folgende redegores for de nedskrevne og udtalte vardier og for den vision og
mission, som tilsammen danner ARKENSs udtalte malsatning. De sammenholdes med de
resultater, vi er kommet frem til via vardimodellen. Herved bliver det muligt at afdakke
eventuelle nuancer eller uoverensstemmelser mellem den udtalte malsztning og

verdimodellens resultater.

Verdier
Christian Gether definerer fem vaerdier for ARKEN: zndsigt, kvalitet, relevans, dynamik og

nytankning, hvoraf dynamik, nytenkning og serligt relevans understreges.”’ Endvidere er
dbenhed og interesse for omverdenen vasentlige verdier for ARKEN.*® Disse veerdier
gar mere eller mindre direkte igen i den skrevne udgave af ARKENS vision og mission
statement™”’. Kvalitet og indsigt nevnes direkte.*” Kvalitet underbygges med “den hojeste

faglighed og professionalisme”*"'

og “Hoj kvalitet — 1 udstillinger, 1 formidlingen af dem
og i den generelle service pa museet (...).”** Nytenkning figurerer indirekte i museets
skrevne vision, hvor malsetningen med museumsbesoget er at give den besogende et
nyt perspektiv’*’. Desuden er nytenkningen indlejret i museets slogan ”’En ny tanke”,

der skal forstds som museets lofte om at ville ”satte et nyt perspektiv pa de besogendes

426 Lars Kirdan, bilag 13, p. 16.

427 Christian Gether, bilag 14, p. 17.

428 Christian Gether, bilag 14, p. 6.

429 Denne har vi hentet fra museets hjemmeside.

40 ”Vision og Mission”, www. ARKEN.dk (d. 29. 12. 2004).
431 Thid.

432 Thid.

433 Tbid.
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virkelighed.”** Dynamik er den veerdi, der er svarest at genfinde direkte i den skrevne
vision. Man kan maske mene, at den optrader i museets forhold til omverdenen, hvor det
siges at ”ARKEN skal indga aktivt i og dermed prage den kulturelle udvikling nationalt
savel som internationalt.”*” Den sidste og ifolge Christian Gether vaegtigste veerdi,
relevans, findes heller ikke direkte i den skrevne malsatning. Til gengzld kan den ses som
dens grundleggende forudsatning og som bagvedliggende argument for folgende udsagn:
”Vi er ikke 1 tvivl om, at mennesket kan blive klogere af de budskaber, som findes i
kunsten.”**

Vzrdierne vs. verdimodellen

Der er fin overensstemmelse mellem de formulerede vardier og de vardier,
verdimodellen frembringer. Relevans, som Christian Gether sarligt vaegter, skinner tydeligt
igennem i kunst- og museumssynet, hvor kunsten og dermed museet netop har en
nedvendig og dermed relevant funktion for det enkelte menneske og samfundet. Med
sammenforingen af vaerdimodellen og de vardier, der ligger til grund for den udtalte
malsatning, bliver det endvidere tydeligt, at den af verdierne, der er mindst tydelig i
museets skrevne vision og mission - dynamik - til gengzld er meget fremtraedende 1
veerdimodellen. Her optrader den direkte i forhold til organisationssynet. Arsagen til, at
dynamik ikke er til stede direkte i den skrevne vision eller mission statement, kan vare, at
den primeart knytter sig til museets organisatoriske funktioner. Disse kommunikeres
maske ikke i sa hoj grad til museets eksterne interessenter som f.eks. kunstsyn og

museumssyn.

Vision
ARKENSs vision fremfores pa hjemmesiden som folger: ”Et besog pa ARKEN skal satte
et nyt perspektiv pa den besogendes tilverelse — og gore den enkelte klogere pa sig selv

»%7 P4 den made harmonerer den udtalte vision med det kunst-,

og dermed pa livet.
museums- og formidlingssyn, der fremgar af veerdimodellen. Begge steder fokuseres der

meget pa kunstens og dermed museets betydningsfulde rolle i udviklingen af samfundet. I

434 Christian Gether, bilag 14, p. 2.
435 ”Vision og Mission”, zbid.

436 Thid,

437 1bid.
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interviewet uddyber Christian Gether med en vision, der gelder kunstmuseerne generelt:
“Det er visionen for museumsvasnet, at museet skal gore kunsten til en uundverlig og
integreret del af danskernes dagligdag. (...) vi vil veere uundvarlige i denne her
civilisatoriske udvikling.”** P4 denne made indlejres en argumentation for ARKENSs
eksistensberettigelse 1 museets vision. En argumentation, der kan synes svar at modsige:
Vi ved, at vores kerneydelse er fantastisk vigtig for hele vores kulturs overlevelse.”*”
Visionen vs. Verdimodellen

Sammenlignes den udtalte vision med vardimodellen, er der en klar overensstemmelse,

som afstedkommes af, at kunstsynet ogsd gennemsyrer visionen.

Mission
Pa missionsniveau har man pa ARKEN formuleret en mission statement, der fremsatter
dels de krav, der stilles til museet af dets primare bevilgende interessenter, dels de krav,
man selv definerer:
"ARKEN skal vere et internationalt kunstmuseum med en stark regional forankring.
ARKEN skal prasentere den ypperste danske, sdvel som internationale kunst. (...)
Kunstmuseets opgave er at formidle forskningsbaseret viden (...) Derfor henvender
ARKEN sig 11/ alle dele af samfundet. Et besog pa ARKEN skal vare en intellektuel,
astetisk og folelsesmessig udfordring baseret pa kvalitet, indsigt og fordybelse. ARKEN
skal indga aktivt i og dermed prege den kulturelle udyikling nationalt savel som
internationalt (...) til gavn for landets borgere.”*"
Missionen vs. Verdimodellen
Den nedskrevne mission synes at harmonere med vardimodellens vardier. Kunstsynet

95441

gar igen 1 ”den intellektuelle, astetiske og folelsesmassige udfordring”™", og kvalitet og

indsigt gar ligeledes igen. Museums- og organisationssynets fokus pa museets forhold til
det omgivende samfund afspejles i den sidste del: ”ARKEN skal indga aktivt i og dermed

95442

prege den kulturelle udvikling nationalt savel som internationalt”"”, men er ogsa til stede

1 malsetningen om at henvende sig til alle dele af samfundet.

438 Christian Gether, bilag 14, p. 11.
439 Christian Gether, bilag 13, p. 8.
440 “Vision og Mission”, zbid.

441 Thid,

442 Tbid.
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I interviewene fremkommer desuden en raekke andre udsagn, der ikke findes i den
skrevne mission, men som kan indregnes som en nuancering og forlengelse af
missionsniveauet. Disse udsagn giver et indblik i de ekstra mal, man har pa ledelsesplan,
men som ikke cementeres og kommunikeres 1 sd hoj grad som den skrevne mission
statement.

Et af udsagnene knytter sig til museets position i brugernes bevidsthed: ”Det med at vare
til stede i brugernes bevidsthed er ekstremt vigtigt.”** Dette udsagn henger noje sammen
med et andet: Vi vil gerne have, at der kommer si mange mennesker som overhovedet
muligt pA ARKEN.”** Disse udsagn kan pa den ene side forstis som en afledning af
visionen og kunstsynet. Man ensker, at si mange som muligt far del og indblik i kunstens
relevans til samfundets bedste. Men pa den anden side kan man ogsa aflese en mere
kontant hensigt, der sigter mod at opna hoje besogstal for at oge egenindtjeningen og
dermed prege politikernes indstilling til museet. Hvis ledelsen har begge hensigter, den
ideologiske og den mere ’kontante”, med denne del af missionen, kan man hverken sige,
at den harmonerer eller ikke harmonerer med vaerdimodellen. For den ene modsiger ikke
den anden. Men hvis missionen kun motiveres af den ’kontante” hensigt, bliver det mere

tvivlsomt, hvorvidt den kan harmonere med kunstsynet.

Differentieringsfaktorer
I det folgende fremdrages de differentieringsfaktorer, der ifolge ledelsen skal

operationalisere den udtalte mélsztning. Vi inddrager de udtalte eller skrevne faktorer,
man fra ledelsens side betragter som differentierende i forhold til kategorien af
kunstmuseer, samt de faktorer, der kan tolkes ud fra interviewene. I den holistiske
positionering deles differentieringsfaktorerne i substans og udtryk, hvilket giver en meget
hindgribelig og konkret forstielse af faktorerne.*” Vi kan gore det samme her, fordi
ARKENS ledelse allerede er bevidst om differentieringsfaktorernes betydning og selv
synes at arbejde med at kommunikere dem og dermed omsztte substansniveauet til
udtryk. Derfor kan vi ogsa efterprove, hvor langt man er naet med at definere og dernast

operationalisere differentieringsfaktorerne.

43 Christian Gether, bilag 14, p. 24.
444 Christian Gether, bilag 13, p. 7.
4 Kapitel 4.
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Nytenkning

Som en uddybning og konkretisering af museets vision siger Christian Gether: ”vi vil
vaere uundverlige 1 denne her civilisatoriske udvikling. (...) Der er det s vi siger, at nar vi
har vision og mission, sa skal vi ned pa strateginiveau, og der er det sa, at vi gor os
uundvzrlige ved at anskue materialet pa en ny made.”** Hermed omsatter Gether vision
og mission til strategier pa differentieringsniveau.

Ifolge ledelsen er nytenkningen en klar differentieringsfaktor. Man ser sig selv som det
nye museum over for de zldre, etablerede institutioner’, og ARKENSs position i feltet af
kunstmuseer hviler pa dette. Det forbliver dog uklart, pracis hvad den #ye made er, og
derved forbliver denne faktor i differentieringen pa et overordnet, ukonkret substansplan.
Den omsattes ikke til udtryk. Man vil gore ARKENSs tilgang til kunsten unik ved at
sporge til materialet pa en ny made. Men hvilken made er det? Det nermeste vi kommer

et svar er: “det gor vi ved at stille nye sporgsmal til materialet.”***

Dynamik

Ledelsen er meget bevidst om, at dens sxrlige made at drive museum pa er en anden
differentieringsfaktor. Den henger nert sammen med nytenkningen: “Det er en helt
anden selvforstaelse. Vi er ikke excentriske og tilbagelaenede, vi er fremadrettede og
maser pa.”*’ Dynamik er en af stedets fem vardier og knytter sig serligt til det
organisatoriske og til driften. Pa substansniveau vil man vare en moderne, dynamisk og
aben organisation. Pa udtryksniveau vaegter Christian Gether og Lars Kirdan
entrepreneurship og drive hos deres medarbejdere,”™ og begge er yderst bevidste om
deres egen opforsel som udtryk for dette: Vi vil vaere nytenkende og dynamiske, sa det
bliver vi jo ogsa nodt til at vaere 1 dagligdagen. Og det er det der med, at kommer der en

mail, og hvis jeg er her, s svarer jeg med det samme.”*" Her oversatter Christian Gether

446 Christian Gether, bilag 14, p. 11.

4472V1i har jo henvendt os til IT virksomheder og haft succes med det, netop fordi det skulle vaere det der:
”det nye brand”, ”Den nye méde”. Det at turde tage en ekstra chance. Det ikke kun at ga efter det sikre,
etablerede brand, for det har vi jo ikke vaeret.” (Lars Kirdan, bilag 14, p. 14.)

448 Christian Gether, bilag 13, p. 9.

449 Christian Gether, bilag 14, p. 5.

450 >det er helt stensikkert, at funktionzerer kan vi ikke bruge! A/, der bliver ansat her, ska/ vare
entreprenorer.” (Lars Kirdan, bilag 13, p. 14.)

41 Christian Gether, bilag 13, p. 12.
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substansniveauet — dynamik - til udtryksniveau. Ifelge ledelsen er et andet udtryk for
denne differentieringsfaktor den abenhed og gennemsigtighed, museet har: nar vi nu har
sa mange besogende, og vi star sa markant, som vi nu gor, sa #orjeg altsa ogsa, det er,
fordi vi er sadan meget strukturerede. Altsa der er ikke sa meget beating around the bush, og vi
har ikke tid til at rende rundt og lede i skufferne, bade konkret og mentalt, det ligger helt
fremme.”*” Fra ledelsens side skabes alts4 klart et selvbillede, hvor ARKEN ogsé pa
organisationsplan differentierer sig ved at vare det hurtige, nye, dynamiske museum: ”Vi
kan jo ikke undga, at der er en rangdeling i landet, og at vi ikke synes, det er sarligt
morsomt at vare lillebror, for vi synes sidan set vi korer hurtigst.”*’ Dynamik er en

differentieringsfaktor, der ligger dybt i organisationens og ledelsens selvforstaelse.

Formidling

Ledelsen vil gerne have, at ARKEN ”forstds som en institution, der er (...) virkeligt
voldsomt formidlende.”** Her er ”voldsomt formidlende” substansniveauet. Det skal
komme til udtryk ved, at man prever ”at ramme sa mange som muligt (...) a/le skal
rammes af et menneske eller en eller anden formidlingsform, som passer dem selv, som
de selv har valgt.”*> At ARKEN gerne vil skille sig ud ved at vaere voldsomt formidlende,
skal ogsa komme til udtryk ved differentiering af formidlingen og dialog med de
besogende. Saledes er denne differentieringsfaktor bade formuleret pa substansniveau og
konkretiseret pa udtryksniveau: “den besogende skal fole, at det er sa vedkommende, at
den besogende ejer alle verkerne. Det er det jeg tror, adskiller os lidt fra de andre

museer.”**

Brandlgfte

Ifolge den inklusive brandproces skal brandleftet vere en kondensering af alle museets
egenskaber, herunder malsxtning og differentieringsfaktorer. ARKENSs brandlofte
fokuserer pa sxrligt én af vaerdierne — nytenkningen - og pa den del af

differentieringsfaktorerne, der bygger videre pa denne vardi. Sdledes lyder ARKENs

452 Christian Gether, bilag 13, p. 20.
43 Christian Gether, bilag 14, p. 19.
454 Christian Gether, bilag 13, p. 7.
45 Lars Kirdan, bilag 13, p. 4.

456 Christian Gether, bilag 14, p. 5.
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slogan: ”En ny tanke”*”. Denne stning kan ses som det brandlofte, man fra ledelsens
side giver ARKENSs brugere. Man far en ny tanke med sig fra besoget, og det gor man,

fordi museet arbejder med at swtte et nyt perspektiv pa de besogendes virkelighed.”**

Afstandsanalysens resultater

I afstandsanalysen har det varet centralt at undersoge, hvorvidt der er overensstemmelse
mellem ledelsens malpositionering og det image, brugerne knytter til ARKEN. Desuden
har vi fokuseret pa, hvorvidt de verdier og den vision, ledelsen har, levendegores, sarligt
om brandloftet til interessenterne indfries. Her fremdrager vi kun de omrader, der ikke er
overensstemmende, eller som indeholder mulige problematikker. De omrader, hvor der
er overensstemmelse, og hvor museet er velfungerende, vil blive fremdraget i

konklusionen.

Brandleftet og ARKENSs image hos brugerne
Det er meget svert at afgore, hvorvidt ARKEN indfrier sit brandloefte til brugerne eller

¢j. Forst og fremmest kan man papege, at loftet har en meget almen karakter.”” Det
betyder, at man kan vare forholdsvis sikker pa, at de besogende kan svare ja til at have
faet en ny tanke med hjem. Men omvendt kan man sperge: Hvornar og hvor far man
ikke en ny tanke? Nytenkningen er central 1 vision og mission og er ogsa en af verdierne.
Men den bliver ikke konkretiseret i differentieringsfaktorerne. Ledelsen omsatter den
ikke til udtryk, og den fremstar heller ikke som en tydelig tendens i brugerundersogelsen.
Maske er det ARKEN:Ss storste akilleshal. Maske er ledelsens manglende konkretisering
og omsztning af substansniveauet et tegn pa eller arsag til, at nytaenkningen forbliver pa
et ideologisk plan. Hvad er det nye? Hvori bestar nytenkningen? Hverken
malpositioneringen eller standpunktsanalysen giver svar.

Det vi kan sige er, at det nytenkende, anderledes, ikke-traditionelle ikke er en markant del

af det image, vores brugerundersogelser tegner at ARKEN. En enkelt bemarker, at der er

457 Dette er en forkortelse af det tidligere slogan: ”Fi en ny tanke med hjem”. (Christian Gether, bilag 14, p.
2)
458 Christian Gether, bilag 14, p. 2.

49 Denne pointe forholder sig til den problematik, vi berorte i kapitel 4. Her understreges nodvendigheden
af, at verdierne er sa konkrete og specifikke som muligt. For vardier, der ikke kan modsiges, eller som alle
kan vare enige i, vil ikke kunne fungere som differentierende grundlag.
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et andet kunstsyn, og at der ikke er sa mange pelse pa ARKEN som pa andre
kunstmuseer. Ellers fremdrager enkelte samlingen som det sted, hvor ARKEN er
anderledes eller ny. Men at man har en samling af nyere kunst, betyder maske ikke
nodvendigvis, at man er nytenkende? De fleste kalder formidlingen oplysende eller
informativ, hvilket ikke nedvendigvis er specielt nytenkende. Der er kun 12%, der swtter
kryds ved, at de foler sig udfordrede under deres besog. Omvendt svarer den storste del
af brugerne, at udstillingerne er spendende, Zankevakkende og berigende, sd her kan man
miaske mene, at brandloftet er indfriet. ARKENS selvbillede som det nye museum, der
gor tingene pa en ny, anderledes made, synes altsa ikke at ga tydeligt igennem 1 det image,
brugerne tilskriver museet. Pa dette punkt er der en afstand mellem malpositioneringen
og standpunktsanalysen.

Den vardi, der ligger tzettest pa nytenkningen i malpositioneringen, er dynamik. Den
velges til gengzld relativt ofte 1 sporgeskemaerne. Men det, brugerne oplever som
dynamisk, er bygningen og rummene. Der er ingen i interviewene, der fremhaver
formidlingen eller udstillingerne som anderledes, nytenkende eller dynamiske, og hvad
den eksterne kommunikation angir, er der ligefrem et flertal, der opfatter den som

traditionel, hvis ikke fravaerende.

Vardierne i praksis

Man kan have en fornemmelse af, at de fem veardier, ledelsen definerer, knytter sig til
forskellige omrader af museet. Relevans, kvalitet og indsigt udspringer af kunstsynet og
synes ogsa primart at knytte sig til de kunstfaglige omrader. De optrader lobende 1
brugerundersogelserne, om end det er pafaldende, at den vaegt, museets ledelse legger pa
sarligt relevans, ikke helt afspejles hos brugerne. Dette kan der vare flere drsager til.
Sxrligt kunne man overveje, om netop disse tre verdier er for almene til at skabe en
egentlig profil og dermed aflejre sig i brugernes bevidsthed som del af museets image - de
ferreste museer vil vel vare irrelevante, have darlig kvalitet eller ikke give indsigt.
Derimod er de sidste to vaerdier, dynamik og nytenkning, mindre almene. Dermed kunne
de bedre skabe differentiering og fremkalde et tydeligt image hos brugerne. Men ud fra

vores standpunktsanalyse synes dynamik og nytenkning at vaere mest knyttet til de
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organisatoriske omrader frem for de kunstfaglige.*” Standpunktsanalysen giver adskillige
eksempler pa, at man er dynamiske og nytenkende i sin made at tenke og vere
organisation pa. Derfor placerer vi ogsa museets organisationssyn i det dbne museum.
Men det er for os at se lidt mere tvivlsomt, om kunstsynet og dermed den kunstfaglige

del af museet er lige sa dynamisk og nytznkende.*"'

Arkens dobbelthed
Brandprocessen har understreget den dobbelthed, at ARKEN pd én gang har

traditionelle, lukkede og nye, abne museumstrak. Dobbeltheden synes at vare indlejret 1
verdisetningen og malpositioneringen. Den gar ogsa igen i standpunktsanalysen, hvor
man pa den ene side ser et museum med et meget dbent organisationssyn. P4 den anden
side viser brugerundersogelserne i standpunktsanalysen et museum med en mere
traditionel, kunstfaglig tilgang. Saledes frembringer afstandsanalysen ikke en egentlig
uoverensstemmelse mellem standpunktsanalysen og malpositioneringen. Den
understotter derimod vores forstehandsoplevelse af ARKEN som et museum med en
grundleggende dobbelthed. Hvorvidt denne dobbelthed er problematisk for ARKEN,

athanger helt af museets onsker for fremtiden.

Konklusion pa analysen af ARKEN

Den dbne organisation

ARKEN fremstar som en velfungerende organisation. Den er overvejende i stand til at
imodekomme de krav, der stilles fra det omgivende samfund om netop abenhed og
dynamik. Man er ndet langt med at definere og implementere vardier, vision og mission.
Man har forstaet noedvendigheden af at indtenke museet i andre sammenhange end den
snavert kunstfaglige, og man er iser gode til at kommunikere med og imedekomme de
forskellige interessentgrupper. Som sadan har ARKEN ikke den tendens til at handle

ubevidst og mangle selvrefleksion, som vi tidligere har problematiseret ved den

460 Eller ogsa er de specifikt knyttet til bygningen. (Brugerundersogelsen).

461 Et eksempel, pa at man maske ikke er helt si dynamiske, nytenkende eller dbne pa det kunstfaglige
omride, henter vi i den made, ledelsen er afvisende de steder i interviewene, hvor vi sporger til alternativer
til deres nuvarende praksis og holdninger. F.eks.:” hvis man kunne komme derhen, hvor man ville besoge
et museum — det sker aldrig — men man kunne have en drem om, at man tog pa museum, fordi man vidste,
at der var altid noget interessant at se(...).”(Christian Gether, bilag 14, p. 13.)
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traditionelle museumsinstitution. Man kan heller ikke klandre museet for at vare lukket

eller afvisende over for de krav, der stilles til det.

Et internationalt museum
Den lokale tilknytning er ikke ret fremtredende i brugernes bevidsthed. Det er den

internationale status derimod. ARKENs mailsztning om at vare et internationalt
kunstmuseum gar meget tydeligt igen hos brugerne. Det internationale aspekt fylder
meget 1 brugernes besvarelser, og det er enten museets samling af nyere kunst eller dets
seerudstillinger med kunstnere af internationalt format, der motiverer dette. I forhold til
det internationale aspekt er der to omrader, museet kan velge at arbejde med. Enten kan
man understrege sit internationale format ved fortsat at insistere pé at indsamle og
udstille den bedste nyeste kunst. Pa den made holder man fast i museets rolle som
samtidskunstmuseum via samlingen. Eller ogsa kan man valge at styrke den
internationale status ved 1 stadig hojere grad at udstille internationalt anerkendte

kunstnere, men hermed kunne museets profil som samtidskunstmuseum blive svakket.

Den eksterne kommunikation

Et omrade, der kunne vaere med til at give ARKEN et mere markant image hos brugerne,
er museets eksterne kommunikation. Den fremstar ikke som en styrke for museet 1
brugerundersogelsen, hvis ensket er at blive forstiet som det nye, alternative museum.
Her kunne man overveje, om museet skulle gribe annonceringen helt anderledes
nytenkende an. Desuden kunne det vare vaerd at gentenke museets brandlefte — ’en ny
tanke”. Sporgsmalet er, om det i virkeligheden siger for lidt specifikt om ARKEN til, at
iseer brugerne inddrager det i deres billede af museet. Samtidig bliver sloganet maske for
alment og uimodsigeligt til egentlig at kunne kommunikere den nytenkning og unikke

position, der skal ligge bag sloganet, selv om det faktisk siger ny-teenkning — ny tanke.

Styrker og svagheder ved ARKENSs dobbelthed

Umiddelbart kan man se det som en styrke, at museet ikke kun indeholder den
dynamiske, abne side, men ogsa har et kunstsyn og en vision, der er mere hiandfast og
statisk, og som derfor kan samle organisationen og fungere som den rettesnor, der

forhindrer kunstmuseet i at forsvinde 1 markedsstrategier og managementtiltag. For det
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kan maske vare en fare at blive for dynamiske og for abne, fordi man sa risikerer at lade sig
pavirke for langt ind i organisationen. Ledelsen pa ARKEN gor ret i at se det som deres

2
42 Der skal vere en

og museets ansvar at sta for innovationen og udviklingen af museet.
plan og en ovre vision bag de tiltag, museet skal gennemga, og der skal frem for alt vare
en evne og vilje til hele tiden at folge op pa de projekter og forseg, man swtter i vark.
Ellers er der fare for, at man udvikler sig i blinde.

Der er ingen tvivl om, at ARKENs kunstsyn er en styrke i en ideologisk argumentation
for museets eksistensberettigelse, maske szrligt over for de politiske interessenter. Der er
heller ingen tvivl om, at museets ledelse forstar at gore brug af dette argument. Men man
kan omvendt overveje om det samme kunstsyn og sarligt den traditionelle
dannelsesideologi, det indbefatter, kan komme til at forhindre eksempelvis museets
udstillings- og formidlingsform i at udvikle sig. Samtidig kan man mene, at lige sa
dynamisk og dben, man fra ledelsens side mener at vare over for nogle nye tiltag, lige sa
skrasikker er man i at afvise andre. Hvis ledelsen har ret i, at den erfaring og de
holdninger man har, er de rigtige til at treeffe disse beslutninger ud fra, sa er dette bare en
styrke. Men hvis man bliver for skrasikker, kunne man vel risikere, at museet overser eller
fravalger alternativer og derved ikke optrader som landets nye, dynamiske museum.

Hvis ARKENSs ledelse valger at forfelge museets hidtidige image som det 7zye museum,
mener vi, det vil vaere fordelagtigt at @ndre den nuvaerende praksis. Serligt ma det
overvejes, hvorvidt man er for konservative med hensyn til, hvad der kan lade sig gore, og
serligt hvad brugerne vil kunne forstd og vaerdsztte. Det kan godt vare, man har erfaring
for, at museets besogende bare gar forbi Olafur Eliassons vark. Men det bor vel ikke
afholde museet fra at vise en szrudstilling med ham — maske snarere tvaertimod. En del af
at vere nytenkende og dynamiske er vel at tage chancer, ga imod stremmen og imod

erfaringen?

En ny profil?
Det kan ogsa vaere, ARKEN skal forsege at @ndre sin hidtidige profil. Ledelsen er selv

inde pa, hvor meget museet forandrer sig, og det er ikke nedvendigvis problematisk, at

man 1 hojere grad kaster sig over det klassiske materiale. Men valger man denne vej,

462 Christian Gether og Lars Kirdan, bilag 14, p. 16.
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kunne det blive nodvendigt med en gennemgribende refleksion over museet som helhed.
Saxrligt er det nodvendig at overveje, hvorvidt de nuvarende fem vardier, samt de
definerede differentieringsfaktorer, fortsat vil kunne vare geldende for museet. Hermed
bliver museets brandlofte “en ny tanke” igen vard at tage op til overvejelse. Valger man
at endre verdier eller differentieringsfaktorer, mener vi, det bliver nedvendigt, at ledelsen
arbejder med at fa konkretiseret, hvordan disse skal komme til udtryk i praksis. Dette ville
maiske vare en fordel for museet i det hele taget. Hvis ARKEN valger 1 sit emneomrade
at nerme sig det mere traditionelle kunstmuseum, er det et sporgsmal, om ikke nogle af
de nuvarende vardier vil blive endnu mere problematiske, fordi de simpelthen er for
universelle og uimodsigelige. Hvis man holder fast i relevans, kvalitet og indsigt og samtidig i
hojere grad vaegter det klassiske materiale, bliver det sverere at se ARKEN som et unikt,
anderledes kunstmuseum 1 kategorien af kunstmuseer. Det vil kraeve, at man far en Jangt
mere gennemgribende og iojnefaldende nytenkning af eksempelvis udstillings- og

formidlingsarbejdet.

En unik position?

Om ARKEN fortsat skal vare det nye, provokerende museum, eller om det skal fojes ind
1 en mere traditionel kategori af kunstmuseer, er svart at afgore. Begge muligheder er til
stede, og ARKEN star i en position, der giver mulighed for selv at pavirke, hvor museet
skal bevage sig hen. Vores endelige pointe er dog, at det kan fa afgerende betydning for
museets fremtidige position, at man treffer et valg om en mere entydig profil end den, vi
ser afspejlet i brugernes bevidsthed lige nu. ARKEN har helt automatisk nogle faktorer,
der stiller det i en unik position: bygningen, samlingen og museets historie. Men vi mener,
at museets unikke profil er truet i ojeblikket. Der kan veare en fare for, at man er i feerd
med at udvande sit brand og dermed svakke sin positionering, fordi man bade vil vere det
nytenkende, alternative museum og samtidig vil udstille det mere klassiske materiale med
stor publikumsappel. Vi tror, man pa ARKEN skal vare opmarksom pa, hvorvidt det er

fordelagtigt at udvide emneomradet, bare fordi man kan.

ARKENSs kernefortelling
Afslutningsvis vil vi fremdrage et ganske sarligt karakteristikum ved ARKEN, som vi ind

til nu har oplevet som en meget positiv faktor. ARKEN er 1 besiddelse af en helt speciel
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historie, der er en meget afgorende del af stedets and og af ARKENSs brand: Historien
om museets opstart. Den problematiske start og serligt Anna Kastberg-sagen pavirkede
museet i en sadan grad, at man kunne forvente, at det aldrig ville have rejst sig igen. Men 1
stedet har museet vendt sagen til sin fordel. Den fightervilje, vi oplever hos nasten alle
museets ansatte — fra ledelse til vagter, tilskriver vi langt hen ad vejen denne historie.
ARKEN er i besiddelse af det, man med storytelling kan kalde en ualmindelig sterk
kernefortelling. Der er skurke (Kasberg) og helte (Gether/Kirdan og
medarbejderstaben). Der er point of no return (det tidspunkt, hvor man matte have
kredit for at kunne betale blyanter)*”, og der er moralen om altid at keempe videre pa
trods. Man har forstaet at bruge denne fortalling til sin fordel og anvender den
fuldstendigt efter de forskrifter, der er for en kernefortzlling. Endvidere optrader
ledelsen som gennemforte historiefortellere. Serligt Christian Gether indtager rollen som
stammens overhoved, der minder alle om de vardier og visioner, man er fzxlles om.
Ledelsen benytter enhver lejlighed til at bringe kernefortzllingen i spil: For at motivere
medarbejderne, for at skabe en aget interesse hos pressen, for at vise museets kampevne
over for eventuelle sponsorer og over for offentligheden i det hele taget. Selv i
brugerinterviewene optrader historien flere gange, uprovokeret. Der er ingen tvivl om, at
det at skulle keempe imod og vare i modvind er blevet en central del af ARKENs
selvforstielse. Derfor er denne virkelige historie, museets kernefortxlling, maske museets
storste styrke og potentiale. Men hvis den skal vedblive at vare en styrke, vil det vare

noedvendigt altid at kunne finde noget nyt at kempe for.

Museumsbrandprocessens potentiale pA ARKEN

Pa ARKEN har det vist sig, hvor stor en brandproces kan blive, og hvor mange
ressourcer den kan kreve. Vi mitte nojes med at afdakke en lille del af museets
ojeblikkelige standpunkt, fordi ARKEN er en stor organisation med mange funktioner.
Hvis man skulle tegne et fuldstendigt billede af museet, ville det krave langt flere
ressourcer. Det ville kreve, at man opholdt sig pa museet over en lengere periode og
desuden fik et langt storre indblik, end vi har haft. Det er ikke muligt at afdeekke omrader

som kultur pd den relativt korte tid og ud fra den begransede indsigt, vi har haft.

463 Lars Kirdan, bilag 14, p. 22.
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Alligevel mener vi, at vores simulerede brandproces giver et udmarket indblik i, hvor
man kunne fortsatte.

Museumsbrandprocessen er netop karakteriseret ved at vaere kontinuerlig, og man kan
betragte vores proces som en forste gennemkorsel. Den har defineret konkrete
indsatsomrader, f.eks. den eksterne kommunikation, der ikke synes at afspejle den
nuvarende profil. Den har ogsa udpeget srlige nogleindikatorer, som kan vise, om
ARKEN fungerer som brand i fremtiden: Valger man at fastholde den nuvarende profil
som nytenkende, vil det vaere en fremtidig indikator for, om brandleftet indfries, om
brugerne oplever, at udstillings- og formidlingspraksis er nytenkende og alternativ. Men
brandprocessen har ogsa vist, hvor det ville vere oplagt at ga videre 1 en ny
standpunktsanalyse, som dernast kunne danne grundlag for endnu en malpositionering
og afstandsanalyse. Eksempelvis ville det vare oplagt at foretage en grundlaeggende
undersogelse, internt som eksternt, af udstillingspraksis og formidling med henblik pa at
efterprove, hvorvidt man pa disse omrader lever op til det nuvarende brandlefte om
nytenkning. Vi har kun kunnet konkludere ud fra de resultater, vi har faet via vores
brugerundersogelser.

Brandprocessen pa ARKEN har tydeliggjort, hvor afgorende udefrakommende og
uvildige analytikere er for processen. For i en organisation med en sterk ledelse og en
deraf folgende staerk kultur er det svaert at se neutralt pa egen praksis og handlemade, ikke
blot for ledelsen selv, men ogsa for medarbejderne. Derfor er det nedvendigt, at
udenforstiende foretager standpunktsanalysen. Men ogsa i malpositioneringen og sarligt i
inddragelsen af vaerdimodellen er det fordelagtigt at gore brug af udenforstiende. Maske
ikke sa meget som analytikere, men mere som dem, der stiller sporgsmal og gor det
nedvendigt for ledelsen at reflektere over egne holdninger og mal. Her initierer
brandprocessen en selvrefleksion, som ellers kan vare svar at vende tilbage til pa et
museum, der er giet videre med implementering af ideologierne og visionen.
Brandprocessen har gjort det muligt at skille museets udtalte og cementerede vision,
mission statement og vardier ad og analysere de enkelte dele for sig og over for
hinanden.

I den forbindelse har vardimodellen vist sig meget brugbar som et verktoj, der kan

tvinge ledelsen tilbage til refleksionsniveauet, for med anvendelsen af vardimodellen
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bliver det tydeligt, at de fem vardier, der legges til grund for hele ARKENSs praksis,
knytter sig til forskellige fokusomrader. Nogle horer primzrt til det kunstfaglige omrade,
og andre til det organisatoriske. Dermed har anvendelsen af verdimodellen gjort det
muligt at definere en eventuel arsag til den manglende overensstemmelse mellem pa den
ene side ledelsens malsatning og selvbillede, og pa den anden side det image, brugerne
knytter til ARKEN. Den manglende overensstemmelse opstar, fordi netop de vardier,
der hos ledelsen ses som del af museets profil - nytenkningen og dynamikken - ikke
udspringer af kunstsynet, men knytter sig til organisationssynet. Det image, brugerne
knytter til museet, ma formodes at udspringe af den kunstfaglige praksis og dermed
afspejle de vaerdier, der knytter sig til kunstsynet. Med inddragelsen af vaerdimodellen kan
vi siledes papege et behov for at skabe sammenhang mellem de forskellige verdiniveauer
pa ARKEN.

Afslutningsvis kan vi konkludere, at en brandproces vil vere et brugbart varktoej i den re-

eller nydefinering af ARKENs profil, som efter vores mening bor vare det nzste skridt.
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Konklusion

Dette konkluderende kapitel sammenligner forst pointer fra museumsbrandprocessens
udfald pa Vejen Kunstmuseum og ARKEN i en opsummering. Dernast redegores der
for, hvad brandprocessens forskellige bestanddele har bidraget med pa de to museer, og
ud fra dette gives en endelig vurdering af museumsbrandingens overordnede potentiale,

samt en perspektivering.

Museumsbrandprocessen pa Vejen Kunstmuseum og
ARKEN

Udfaldet af brandprocessen pa Vejen Kunstmuseum og ARKEN er meget forskelligt. De
to processer afspejler to vidt forskellige kunstmuseer, der dels har forskellige grundlag og
betingelser, dels forholder sig forskelligt til det at drive og vare kunstmuseum. Ingen af
de to museer kan placeres entydigt i forhold til vardimodellens lukkede og abne
museumstype, hvilket understreger hvor nuanceret og sammensat en storrelse et
kunstmuseum er, og dermed hvor nuanceret man ma vare i sin tilgang til et hvilket som
helst kunstmuseum — eksempelvis i en brandproces.

Pa Vejen Kunstmuseum tegner brandprocessen et billede af et kunstmuseum, der
fokuserer pa og vaerner om sit kunstfaglige og kulturhistoriske eksistensgrundlag,
hvorimod organisatoriske overvejelser ikke er szrligt fremtraedende. Her stir Vejen
Kunstmuseum i direkte modsztning til ARKEN, som gennem brandprocessen skildres
som et kunstmuseum, der arbejder malrettet med organisatoriske og strategiske aspekter.
Endvidere fremstar ARKEN umiddelbart mere dben overfor en diskussion og eventuel
forandring af museets kunstfaglige eksistensgrundlag,***

Forskelligheden gzlder ogsa de to museers forhold til og arbejde med deres
interessentgrupper. Pa Vejen Kunstmuseum arbejder man ikke malrettet med at pavirke
de bevilgende interessenters indstilling over for museet. Man prioriterer at bruge de
forhindenverende ressourcer pa den kunstfaglige praksis og den pedagogiske indsats. Pa
ARKEN er man offensiv overfor sine interessenter, og der synes at vare en serlig

opmarksomhed rettet mod bevilgende interessenter. Man soger at efterkomme de

464 Overvejelserne om inddragelsen af et mere klassisk materiale ses som et udslag af dette.
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bevilgende interessenters forventninger i videst mulig omfang.*> ARKEN synes séledes
at kunne mangvrere under de nuvarende kulturpolitiske betingelser og forseger dermed
at efterleve de krav samfundet stiller. Forskellen mellem Vejen Kunstmuseums og
ARKENSs fokus pa argumentation for museernes eksistensberettigelse skal maske ses 1
lyset af de to museers historie. Vejen Kunstmuseum er skabt omkring en lokal kunstner,
hvis nationale anerkendelse er noget, man er stolte af i Vejen, hvor der ogsa er en lang
tradition for opbakning til museet. Museet er endvidere kommunalt ejet. Disse
omstendigheder betyder, at museets eksistens ikke udelukkende er et internt anliggende,
og at det derfor hidtil ikke har varet nodvendigt for museets leder at argumentere for
museets eksistensberettigelse eksternt. P4 ARKEN har man derimod skullet argumentere
for museets berettigelse, allerede inden museet blev etableret.

Brandprocessen har vist, at de to museer qua deres grundlag og historie ikke bare har
grundlaeggende forskellige tilgange til deres museale praksis, men de synes ogsa at sta
forskelligt rustet overfor de udfordringer, der ligger i den nuvarende samfundsmaeassige
og politiske situation. Hermed tenker vi sxrligt pa krav om gennemsigtiched, om
argumentation for og kommunikation af museernes eksistensberettigelse og om evne og
vilje til at indga forskellige typer af samarbejde.

Brandprocessen har vist sig 1 stand til at indkredse museernes sxregne profil og de
faktorer der ligger bag den, og har desuden kunnet papege de mulige problemstillinger, de
to museer stir overfor, i en tid, hvor udviklingen i samfundet og i museumsverdenen

stiller nye krav.

Museumsbrandprocessens potentiale vurderet pa baggrund
af brandprocesserne pa Vejen Kunstmuseum og ARKEN

En succesfuld brandproces afthenger af, at ledelsen tager del i og folger processen fra
start til slut. Det at ledelsen pa de to museer ikke har varet fuldstendigt inddraget, er en
begransning for de respektive processer, og for at bode pa dette har vi prioriteret at

orientere begge museers ledelse om udfaldet af brandprocessen og dermed give dem

465> Graensen for, hvor langt man vil gi for at imedekomme interessenterne pa ARKEN, defineres ud fra
visionen og vardierne.
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mulighed for at respondere.*® Teresa Nielsen har som respons pa brandprocessens
udfald pa Vejen Kunstmuseum navnt, at vores resultater vil kunne danne grundlag for et
mode med bestyrelsen og folk fra forvaltningen, fordi vi med afdakningen af bestyrelsens
uklare rolle har sat fingeren pa et knudepunkt, der ikke tidligere har varet formuleret.*”
Her er der altsa tale om, at vores afprovning af brandprocessens vil kunne danne
udgangspunkt for, at man arbejder videre med museumsbrandprocessen to sidste faser:
udarbejdelse af en overordnet handlingsplan og ivarkszttelse af konkrete initiativer.
Vores vurdering af museumsbrandingens potentiale pa de to kunstmuseer har den
abenlyse begransning, at vi har varet nodsaget til at afslutte processen for at kunne
konkludere pa den. Hvis vi skulle give en fuldstzendigt uangribelig vurdering af
brandprocessen potentiale, skulle processen have haft adskillige gennemlob, og det ville
have varet nodvendigt med direkte @ndringer og implementeringer pa de to museer.
Begge dele ville have kravet, at projektet havde strakt sig over en leengere periode, end
der har veret mulighed for.

Under dette forlob er det blevet klart, at der er en form for overlap ved
sammenkoblingen af den inklusive brandproces og vardimodellen, fordi den inklusive
brandproces allerede indeholder en vardiatklaring i kraft af kulturdimensionen. Hvorvidt
dette er problematisk eller bare understreger, at museumsbrandprocessen hanger
sammen som et kredsleb, hvor de enkelte dele kun teoretisk kan skilles ad, er svart at
afgore pa baggrund af det empiriske grundlag. Vi forestiller os imidlertid, at en justering
af kulturafdaekningen kunne vare en mulighed for at optimere processen. Men under alle
omstandigheder har afprovningen af processen med al tydelighed demonstreret, at den
holistiske tilgang passer til den faktiske virkelighed pa kunstmuseerne, hvor det ikke er

muligt at forholde sig til de forskellige funktioner i adskilte kasser.

Museumsbrandprocessens potentiale — de enkelte faser

I det folgende ser vi pa, hvordan de forskellige dele af museumsbrandprocessen har
fungeret i praksis pa de to museer. Hermed vil vi tydeliggore, hvilke muligheder
museumsbrandprocessen konkret har vist sig at indeholde som afszt for en endelig

vurdering af museumsbrandingens overordnede potentiale.

466 ARKENS ledelse har ikke haft nogen kommentarer til processens resultater.
467 Teresa Nielsen, bilag 20.
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Standpunktsanalysen — de seks dimensioner

Museumsbrandprocessen pa henholdsvis Vejen Kunstmuseum og ARKEN tog
udgangspunkt i et bestemt fokus. Dette fokus kunne i en anden form for refleksions-
eller problemlosningsproces have betydet, at vi ikke var blevet opmarksomme pa andre
problemstillinger, fordi vi alene forfulgte dette. Men museumsbrandprocessen gav
alligevel en detaljeret afdekning af de to museers nuvarende situation. Dette tilskrives
dels struktureringen af organisationen i de seks dimensioner, herunder at opdelingen er
baseret pa funktionsomrader og ikke pa faglige skel, dels at standpunktsanalysen omfatter
faktuelle savel som ikke-faktuelle aspekter som eksempelvis redegorelsen for museernes
tysiske rammer og afdakningen af kulturen. Fordi processen gennemgik de seks
dimensioner, belyste den omrader pa de to museer, der ikke syntes at have direkte
tilknytning til vores primare fokusomrider, men som viste sig at vere vesentlige. Pa
dette grundlag vurderer vi, at en organisatorisk selvransagelse af denne type vil vare
frugtbar for de fleste kunstmuseer. Men det ma erkendes, at der kan veare tale om en
omfattende og ressourcetung proces. Omvendt betyder gennemgangen af de seks
dimensioner, at man tvinges til at se alle aspekter 1 forhold til en given problemstilling og
ikke bare kan fokusere pa de omrader, der har umiddelbar tilknytning til problemet. Dette
viste sig at give en langt mere nuanceret afdeekning af bagvedliggende faktorer og
muligheder i relation til de fokusomrader, vi havde valgt ud. Opdagelser, som vi muligvis
ikke ville vaere naet frem til med en almindelig problemanalyse.

Pa Vejen Kunstmuseum fokuserede vi som udgangspunkt pa museets samtidige satsning
pa det lokale publikum og det fagligt interesserede nationale publikum. Vores
forhandsantagelse om, at dette kunne vare problematisk, viste sig hurtigt ikke at holde
stik. Gennemgangen af de seks dimensioner medferte imidlertid, at der dukkede andre
problematiske knudepunkter op, f.eks. museets normering, bestyrelsens uafklarede rolle i
forhold til museet og kommunikationen mellem museet og kommunen.

Pa ARKEN var de seks dimensioner med til at understotte vores valgte fokus: Museets
profil. Her var forhandsantagelsen, at der var en problematisk dobbelthed i museets
profil, foranlediget af museets inddragelse af et mere klassisk materiale end dets
oprindelige ansvarsomride. Standpunktsanalysen var med til at understrege denne

dobbelthed og udpege de faktorer, der skaber de to sider af museets profil — pa den ene

159



Konklusion

side det nye samtidskunstmuseum, og pa den anden side inddragelsen af den mere

traditionelle, klassiske kunst.

Standpunktsanalysen — interessentinddelingen

Inddelingen af museets interessenter gjorde det muligt at overskue og analysere den store
gruppe af interne og eksterne interessenter pa hvert af de to museer. Ikke alene blev
analysen af selve interessentgrupperne hermed nemmere at ga til, det blev ogsa lettere at
analysere interessenternes forhold til og indvirkning pa de seks dimensioner. I
kommunikationsdimensionen muliggjorde interessentinddelingen, at man kunne fokusere
ikke bare pa de forskellige niveauer i kommunikationen, men ogsa pa de forskellige
modtagere. Interessentinddelingen gjorde det ogsa lettere at vurdere, hvilken indflydelse
de forskellige interessenter har pa museet, og hvordan museet prioriterer arbejdet med
dem. Interessentinddelingen pa Vejen Kunstmuseum viste bl.a., at der er et stort
potentiale 1 museets frivillige og 1 samarbejdet med andre lokale instanser. Den viste
endvidere, at der ikke er mange interessentgrupper, der har reel indflydelse pa museet.

Pa ARKEN viste interessentinddelingen, at museet allerede i vid udstreekning er bevidst
om de forskellige interessentgrupper og om deres betydning for museet. Den belyste
ogsa, hvordan der arbejdes bevidst med at imodekomme interessenternes onsker, og at

nasten alle interessentgrupperne har indflydelse pa museet.

Malpositioneringen — vardimodellen

Mailpositioneringen har i begge processer veret en meget kompleks fase. P4 begge museer
har verdimodellen muliggjort en direkte refleksion over de vardier, der er i centrum for
det enkelte kunstmuseum. Dette er nok en sarlig fordel for museer, hvor disse forhold
ikke er direkte formulerede, eller hvor man er langt fra managementtankegang og derfor
kunne blive bremset frem for hjulpet af at skulle forholde sig til managementrelaterede
begreber. Her oplevede vi, at formuleringen af fagspecifikke sporgsmal som: Hvad er det,
kunsten kan? var meget brugbare. Men det viste sig ogsa, at en mere managementvant
ledelse kan drage fordel af at treekke formuleringen af vardisetningen helt tilbage til
museets kerne — til kunstsynet. Pa begge museer har verdimodellen ogsa vaeret anvendt

til at holde de forskellige fokusomrader op overfor hinanden og sikre, at der er
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overensstemmelse mellem dem. Endvidere har begge processer vist, hvorledes
malpositioneringens inddragelse af differentieringsfaktorerne kan vare med til at
tydeliggore museets selvforstaelse og tvinge ledelsen til at se, ikke bare pa egne mal og
visioner, men ogsa pa forholdet mellem disse og det marked, museet er en del af.

Pa Vejen Kunstmuseum var malpositioneringen som udgangspunkt svar at gennemfore,
men her gav verdimodellen den forventede handsrakning. Den gjorde det nemlig muligt
at fa museets leder til at sztte ord pa de vardier og mal, hun arbejder ud fra, ved at
”tvinge” hende vak fra det handlende plan, og undga at brandmodellens
managementtermer skabte modstand hos hende. Vardimodellen kunne altsa tilvejebringe
de implicitte ideologiske bevaeggrunde for museets praksis.

Pa ARKEN var malpositioneringen umiddelbart mindre problematisk, fordi museet
allerede opererer ud fra en gennemarbejdet visions- og vaerdisetning. Inddragelsen af
vaerdimodellen betod her, at vi dels kunne ga den eksisterende malsatning efter i
sommene, dels kunne definere og sammenholde de forskellige veerdiniveauer, museet
indeholder. Hermed kunne vi skille de verdier, der udspringer af kunstsynet, fra de

verdier, der knytter sig til organisationen, og undersoge, om de harmonerede.

Afstandsanalysen — klar og implementeret profil

Pa begge museer har museumsbrandprocessen haft en sarlig styrke 1 afstandsanalysens
sammenstilling af standpunktet og malpositioneringen. Det er her, de vasentligste pointer
er fremkommet, enten ved at vi har kunnet pavise en overensstemmelse og dermed
maske et uudnyttet potentiale, eller ved at vi har kunnet afdakke uoverensstemmelser
mellem standpunktet og malpositioneringen.

Pa Vejen Kunstmuseum viste afstandsanalysen en fin overensstemmelse mellem
brugernes opfattelse af museet og de onsker, museets leder har for museet. Museets profil
er saledes meget klar for dem, der bruger museet. Omvendt viste afstandsanalysen, at
fordi den enskede profil ikke er formuleret og kommunikeret andre steder end i museets
praksis, opfattes den ikke klart af kommunen og i dele af museets bestyrelse. Saledes viste
afstandsanalysen ikke uoverensstemmelse imellem museets praksis og malsatning. Den

understregede derimod fravaret af en udtalt og kommunikeret mal- og vaerdisetning og
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de problemer, dette kan komme til at medfore, sisom manglende forstaelse for museets
virke og manglende opmarksomhed pa mulighederne i et samarbejde med museet.

Pa ARKEN afslorede afstandsanalysen en uoverensstemmelse, der i forste omgang var
usynlig. Umiddelbart var der overensstemmelse mellem det eksterne image hos brugerne
og museumsledelsens vaerdisetning og organisatoriske selvbillede, for bade brugerne og
ledelsen fremhavede det dynamiske som karakteristisk for ARKEN. Men
afstandsanalysen viste, at dynamikken udsprang af vidt forskellige faktorer, dels
organisationen (ledelsen) og dels museets arkitektoniske ramme (brugerne). Hermed
afslorede afstandsanalysen en uoverensstemmelse 1 arsagen til brugernes oplevelse og
ledelsens onskede profil. Afstandsanalysen synliggjorde dermed, hvor afgerende det er, at
det image, man tilstreber pa et kunstmuseum, afspejler de vaerdier, der udspringer af

museets kernefunktion - af kunstsynet.

Museumsbrandingens potentiale for de danske kunstmuseer

Museumsbrandingens overordnede potentiale for de danske kunstmuseer bestar i at
forene ledelse og kommunikation til et sammenhangende hele. Nar man anvender
museumsbranding bliver kommunikationen en inkorporeret del af hele processen og ikke
bare et appendiks. Museumsbrandingen swtter fokus pa det kommunikative aspekt, dels
via en bred kommunikationsforstielse, dels via en erkendelse af nodvendigheden af
differentieret kommunikation til de forskellige interessentgrupper.

Med museumsbrandingen far det enkelte kunstmuseum mulighed for at definere og
kommunikere en sarlig profil, der vil kunne adskille det ikke bare fra den ovrige kategori
af kunstmuseer, men fra markedet af kultur- og fritidstilbud i det hele taget. For hvis den
samfundsbeskrivelse, vi har givet med specialet, er korrekt, hvis kommunikation og
tydeliggjorte vardier vedbliver at vare afgorende faktorer i samfundet, sa er det ikke
lengere nok at vaere gode til at sz/ge varen. Sa ma man 1 alt, hvad man ger, kunne folge
ord op med handling, og her mener vi, museumsbrandingen tilbyder nogle brugbare
varktojer for kunstmuseerne.

Museumsbrandingen kan skabe genkendelighed og differentiering, og fordi

museumsbrandprocessen er en aben cirkuler udveksling mellem interne og eksterne
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parter, vil den netop arbejde med det faktum, at et museumsbrand ikke kan skabes af
eksterne reklamefolk, men opstar i medet mellem kunstmuseet og dets interessenter.
Museumsbrandingen kan ivarksztte en afdekning af og refleksion over praksis,
malsztning og verdier pa det enkelte kunstmuseum, hvilket vi ser som grundlaget for
skabelsen af en sterkere profil, der kan kommunikeres tydeligere, og som kan sikre
museet en tydelig positionering. Dette sker via en meget detaljeret selvransagelse,
bevidstgorelse og mulighed for stillingtagen til hele museets praksis og ideologiske
grundlag.

Som ledelsesinstrument har museumsbrandprocessen potentiale, fordi den giver
ledelsen det overblik og den indsigt i museets interne og eksterne situation, der er en
betingelse for at kunne definere malsatninger, skabe organisationsudformninger og
udarbejde handlingsplaner, der pa den ene side svarer til museets situation og pa den
anden side imagdekommer de krav, forventninger og muligheder, det star overfor.
Dermed vil museumsbrandprocessen ogsa kunne sikre en optimal udnyttelse af
museets ressourcer. Maske kan man endda forvente, at museumsbrandprocessen vil
kunne frigive ressourcer, fordi den sikrer, at man satter ind de rigtige steder og ikke
spilder tid, energi og penge pa omrader, der er overflgdige, eller som direkte
modarbejder den efterstrabte profil.

Museumsbrandingen er en mulig metode til at sikre, at det enkelte kunstmuseum kan
leve(re) sit brandlafte og samtidig udnytte de forhandenvarende ressourcer optimalt.
Hermed bliver museumsbrandingen altsa ikke bare en overfladisk reklamestrategi,
men en organisatorisk proces, der kan gagre museerne bedre til det, de ger, ved at gare
dem bevidste om, hvad de ger. P4 den made kan det enkelte kunstmuseum ogsa
kommunikere sin profil og relevans, og det kan argumentere for sin eksistens via

praksis og ikke bare med flotte hensigtserklaringer.

Perspektivering

Museumsbrandprocessen og maske szrligt veerdimodellens fokusomrader udspringer af
en bestemt tids- og samfundssituation. Hermed bliver det relevant at forholde sig til

museumsbrandingens tidsmaessige perspektiv.
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For det enkelte kunstmuseum vil museumsbrandingen kunne blive en varig tilstand, fordi
den skal ses som en grundleggende organisatorisk forandringsproces, som vil blive
grundlaget for museets videre virke, nar processen er sat i vark, og det forste cirkelslag er
foretaget. Museumsbrandingen vil i nogen grad blive ubevidst over tid, fordi det at

gennemga processen bliver det naturlige grundlag for den made, man er kunstmuseum

o

pa.

Pa et overordnet plan mener vi, at museumsbrandingen besidder en tidsmassig
holdbarhed, dels fordi dens refleksions- og selvransagelsesfunktion er relevant til alle
tider, 1 alle situationer og pa alle museer, dels fordi processen inddrager og medtenker
interessenternes holdninger, reaktioner og forventninger til museet. Museumsbrandingen
vil kort sagt kunne arbejde med den forandringssituation, kunstmuseerne permanent
befinder sig i.

Det er muligt, at museernes lovpligtige grundlag andres med tiden. I sa fald kan det blive
nodvendigt at @ndre fokusomraderne i veerdimodellen. Det er ogsa oplagt, at den videre
museologiske udvikling kan medfere en forandring af fokusomrader, eksempelvis at det
nuvzrende fokus pa formidling vil traede i baggrunden til fordel for et andet. Her vil
vaerdimodellen igen gore museumsbrandingen fleksibel, si den kan imedekomme
udviklingen, fordi det ogsa 1 en ny situation vil veere muligt at udskifte de nuvaerende
fokusomrader. Vi formoder derfor, at serligt vaerdimodellen er med til at give
museumsbrandprocessen levedygtighed, og man kan endvidere formode, at
brandprocessen ogsa vil kunne tilpasses andre kulturinstitutioner og organisationer, der

arbejder ud fra et vardibaseret grundlag.

Afslutningsvis vender vi tilbage til den oprindelige antagelse, at kunstmuseerne skal
funderes pa bevidste vardier for at kunne tilpasse sig det samfund, de er del af.

Vi vurderer, at museumsbrandingen er et redskab, der kan styrke kunstmuseerne, fordi
den kan sikre, at det enkelte museum skaber en klar profil pa baggrund af de vaerdier, der
er knyttet til kunstsynet. Endvidere kan den sikre, at vaeerdierne bliver implementeret i alle
dele af museet, sd profilen kan kommunikeres klart til museets forskellige interessenter.
Museumsbranding kan siledes give det enkelte kunstmuseum den bevidsthed om dets

egen gg om det omgivende samfunds situation, der er nedvendig for at kunne agere aktivt
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i forhold til den politiske, museologiske og samfundsmassige udvikling - og maske

ligefrem vare med til at prege den.

Marts, 2005

Anna Karina Kjeldsen og L.one Schubert
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The motivation for this thesis is a conviction that Danish art museums today are facing a
challenge. The art museums must be able to adapt to a society which is in a state of
change, and therefore the museums continuously have to define which role they wish to
play in this society. We believe that this requires that each museum actively exposes and
chooses its own values.

It is our aim to examine and evaluate the potential of branding for Danish art museums
in their present-day situation. Several tendencies are important for the art museum of
today, one of them being that society seems to have moved away from the information
society in the direction of something which is sometimes referred to as the Dream
Society. Here feelings, dreams and stories are essential parameters when the individual
selects products and services, and such a selection process signals an attachment to
abstract communities of feelings or values. Thus it becomes essential for organizations
existing by and for their relations with consumers or users to appeal to feelings by way of
story telling or by representing values. The art museum may come to play an essential
role in this kind of society, precisely because - through art - it may convey stories and
feelings, and because more often than not the museum was founded on values associated
with the universal significance of art.

At the same time the users of museums have become critical and more demanding in
their choosing from among spare-time and cultural offers. They visit art museums not
only to look at paintings etc., but also to assess other offers such as the museum shop,
the café and the concert hall. Art museums can no longer count on being backed up
automatically by the same firm segment of the population. Therefore they must now be
particulatly attentive to all their users (including potential users as well), and they must try
to meet all the expectations of such users.

Danish cultural policy makes demands on the art museums for visibility and
transparency, expecting them increasingly to find their own money, particularly through
cooperation with business. Here it is particularly important that the museums are
conscious of their own basis so that they can meet these demands and expectations

without compromising their own values.
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Against the background of the tendencies sketched above we think that art museums
must have clear profiles, they must build on clear basic values, and they should work
consciously and persistently with all interest groups. These three statements - together
with the development within the field of branding - form the argumentation for the
overall hypothesis: that branding will be able to strengthen the Art Museum in the
present situation.

Obur starting point is in the field of corporate branding which deals with the branding of
the whole organization, not simply with the product. Within corporate branding it is
thought that the organization must be founded on central general values, which must be
implemented and communicated in everything that is being done.

However, the part of the corporate branding field which we are working with, seems to
be short on sufficient reflection on what values a given organization should take as the
starting point for its work. We think that this is problematic for the application of
branding to a value-based organization like the Art Museum, and this is why we sketch a
model for a branding process directed specifically towards the Danish art museums.

The model takes as its starting point an existing model for the branding process, namely
Inclusive Branding. This model is being supplemented with a value model, which we put
up in order to be able to focus on and define what values each art museum is based on.
The value model shows the basic values of the view of art of the museum, and compares
these values with values associated with the various functions and definitions of the
museum.

In order to achieve a certain weight and scope in the empirical material the branding
process will be applied to and tested on two very different art museums, namely the Art
Museum of Vejen and The ARKEN Art Museum.

The branding of art museums brings about an exposure of - and reflections on - the
practice, the objective and the values of each art museum, and this consciousness-raising
process may be seen as the foundation for the creation of a strong profile, which can be
communicated clearly, and which may secure to the museum a unique position.

Against the background of the branding process at the two museums we estimate that the
branding of museums may enable each individual art museum to define and

communicate its particular profile, and thus the branding might contribute to making it
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possible for a particular museum to distinguish itself from other art museums and from
other cultural and leisure-time offers and activities. We suppose that the process of the
branding of art museums may be adjusted by the introduction of other focus areas in the
value model, so that for one thing it can follow the temporal development, and for
another become potentially interesting to other cultural institutions and value-based
organizations.

To sum up: We think that the branding of museums has a potential for Danish art
museums, both because it offers the possibility of working persistently and consciously
with partners and interested parties of the museum, and because it can assist the
museums in creating a clear profile and in their positioning. Therefore we estimate that
the application of museum branding will strengthen the art museums in their present

situation.
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