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88 Autonomie, passendheid en effectiviteit 

8.11 Inleiding 

Inn dit hoofdstuk wordt vooral nader ingegaan op de rol van autonomie van musea in relatie tot 
dee passendheid van organisatie en management. 
Eerstt zijn de verschillen in van autonomie van de onderzochte musea beschreven. Ter 
illustratiee zijn twee voorbeelden van musea beschreven met een verschillende mate van 
autonomie. . 
Inn het vorige hoofdstuk is de aandacht uitgegaan naar de verdeling van de kenmerken van 
opgaven,, organisatie en management van dertig musea. Nu worden organisatie, management 
enn opgaven met elkaar vergeleken, en daaruit de passendheid van organisatie en management 
afgeleidd (zie Bijlage 1, nr.III.3). 
Vervolgenss is bekeken of er aanwijzingen zijn dat, zoals is verondersteld, autonomie de 
kanss op passender organisatie- en managementkenmerken vergroot. De passendheid wordt 
tevenss vergeleken met de effectiviteit van deze musea, ontleend aan de oordelen van 
stakeholdersstakeholders over de betreffende musea. Verondersteld werd dat passendheid de kans op 
gunstigerr oordelen zou vergroten. Als de beide genoemde veronderstellingen juist zijn, dan 
neemtt logischerwijs ook de kans op effectiviteit toe, als de autonomie groter is. Deze 
veronderstellingg is nader verkend op basis van een vergelijking van de gegevens van de 
onderzochtee musea. 
Opp deze wijze is bekeken of er empirische aanwijzingen zijn om te veronderstellen dat 
autonomiee inderdaad de kans op effectiviteit vergroot, en zo ja, waarom. Is passendheid, zoals 
iss verondersteld, inderdaad de of een verklarende variabele? 

Wott verandert er voor een overheidsorganisatie die moet verzelfstandigen? 

EnEn welke rol kunnen opleidingen daarbij spelen? 

ZeventienZeventien rijksmusea komen op eigen benen te 

staan.staan. Verzelfstandigen' heet dal Ter ondersteu­

ningning daarvan verzorgde de Baak voor een aantal 

museamusea en enkele andere 'cultuurinstellingen' oplei­

dingsprogramma's.dingsprogramma's. Een reportage over de achter­

gronden,gronden, de opleiding, de omslag en de successen 

vanvan hel verzelfstandigen. En over marktgericht­

heid:heid: Kunnen we in de toekomst bij een museum 

onzee auto laten wassen? Case: het Zuiderzeemu-

I'Jmm Hn'mslra. die eerst als ambtenaar 
enn later als « f a n adviseur U u » hij 
allerleii verzel is tand iguii^opero lies be­
trokkenn was: "I aai ik beginnen rne: wat 
err niet verzelJskindigd is. De gebouwen 
zijnn lu i i-igMtdiim mn de staat gebleven, 
evenalss de collectie, ie kunt niet he! 
rWODD lopen dat een museumdirecteur 
eenn gedeelte van de collectie te gekte 
maaktt om allerlei wilde plannen uit te 
Mieren.. Maar het behoud, het beheer, de 
wetenschapp11 iifk'1 i-nt^luilmg en de 
publieksfunctiee zijn nu volledig overge-

i.. Pc 
afsprakenn gemaakt over onder rr 
bewarenn van de collectie en het maken 
vann tentoonstellingen, t n het rijk stelt 
daarr een «ep.i.ilde tinanrirte bijdrage 
legem'VV er." 

zijnn we bezig om BB3BB activiteiten -trale-
gischh onder de hvp te nemen. We heb­
benn veel kennis in huis over het inrich­
tenn van tentoonstellingen tTi over liet 
conserverenn en buten» fan oude voor­
werpen.. Misschien kunnen we met die 
kenniss de markt Op en andere mujc.i 
helpenn bij het inrichten van tentoonstel­
lingen.. Of een gedeelle '.'an o n » depol-
riiimh'beschikbaarr stellen " 

Opleidingen n 
Dee nadruk op strategie, op marketing en 
klantgerichtheidd (Willen bezoekers 
schilderijenn of interactieve video?) ver­
langtt een omslag in het denken. 
Hiemstra:: "Het managemenl van de 

veranderingsprocess te 
bijj moei je DOK de ang 
de.. zeg maar 'kermï 
vann de kunst." 

Inn iie opleidingen voo 
limm speelde die nngsl 
functiee wel degel ijt 
Wiersemaa was als pix 
vann de Baak veranlwo 
trajecten.. Wiersenia: ' 
well degeli|k e,iiT-t.in. 
aanzienn van het ver 
deell nemers waren w» 
sionalss die /eer dich 
aanleefdenn en zich i 
nie!! echt interesseerd 
ment.. Ze wilden aan; 
noo hun nn iti-^ionel 

IllustratieIllustratie 17 Wat verandert er voor een overheidsorganisatie die moet verzelfstandigen? Uit: 
BaakberichtBaakbericht 136, mei/juni 1995, p.6 
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8.22 Twee musea met verschillende mate van autonomie en passendheid 

HetHet werkpakket van een redelijk groot, gerenommeerd stedelijk moderne kunstmuseum 
(nummer(nummer 29) met een sterke collectie en een hoog opgeleide professionele staf werd ingeschat 
alsals relatief complex. Er waren, met uitzondering van de huisvesting, redelijk zekere 
omgevingsrandvoorwaarden:omgevingsrandvoorwaarden: een gunstige marktpositie, grote naamsbekendheid en een vrij 
zekerezekere financiële positie.De opgave was dus een mix van zeker en onzeker. De autonomie was 
relatiefrelatief beperkt: er was vrij  veel sturing vanuit de overheid. Op het moment van onderzoek 
waswas er een stagnerend proces van nieuwbouw, dat potentiële ontwikkelingen in de weg leek te 
staan.staan. Er was een discussie gaande onder personeel en 'vrienden' over het beleid van het 
museum.museum. Het management werd echter geheel in beslag genomen door problemen rond de 
nieuwbouw.nieuwbouw. Soms werd helemaal niet, soms verregaand in de dagelijkse gang van zaken 
ingegrepen.ingegrepen. Er leek onduidelijkheid over het beleid te bestaan, de interne communicatie was 
nietniet optimaal. Personeelsbeleid werd gezien als een taak van de overheid. De prioriteit werd 
gelegdgelegd bij inhoudelijke professionaliteit van de organisatie. Organisatiemanagement was 
relatiefrelatief ontwerpgericht, omgevingsmanagement weinig coöperatief Zowel organisatie- als 
managementkenmerkenmanagementkenmerken scoorden relatief laag in relatie tot de opgave. Monitoring was zwak 
ontwikkeld.ontwikkeld. De oordelen waren onder het gemiddelde. Het museum leek nog lang niet klaar 
om,om, wat de bedoeling was, te overleven als een verzelfstandigde organisatie in de toekomstige 
huisvesting. huisvesting. 

EenEen tweede voorbeeld (nummer 16) was een oud gerenommeerd museum, met gemiddeld een 
vergelijkbarevergelijkbare opgave-onzekerheid. Dit museum was echter recentelijk verzelfstandigden dus 
resultaatverantwoordelijkresultaatverantwoordelijk geworden. Het museum had een kwalitatief hoogwaardige 
kunstcollectie.kunstcollectie. Het werkpakket van dit museum was van oudsher sterk georiënteerd op 
collectiewerkzaamheden,collectiewerkzaamheden, waaronder wetenschappelijk onderzoek en verwervingsbeleid. Na 
dede verzelfstandiging werd door een nieuw management een grote, toeristische markt 
aangeboord.aangeboord. Doel daarvan was, aldus het management, om zich in economisch opzicht te 
ponerenponeren in de stadwaar het museum staat. Het museum had hiermee een 'grote financiële 
klapper'klapper' gemaakt, en de financiële basis van het museum versterkt. Op die wijze wilde het 
museummuseum als zelfstandige instelling de collectiefunctie waarborgen en versterken. Een 
ingrijpendeingrijpende aanpassing van de organisatiestructuur heeft dit vooralsnog niet betekend, 
ofschoonofschoon de recreatieve publieks benadering een impuls gaf aan de zoekgerichtheid van de 
publiekswerkzaamheden.publiekswerkzaamheden. Er leek ook een meer klantgerichte cultuur binnen het museum te 
ontstaanontstaan en er werd ervaring opgedaan met een projectmatige werkwijze. Communicatie en 
dede 'museale markt'(publiek en andere belanghebbenden) kwamen duidelijk hoger op de 
agendaagenda van de directie: het omgevingsmanagement werd meer coöperatiegericht. Ook de 
bedrijfsmatigebedrijfsmatige organisatie werd versterkt door dit project. Er was een groter 
kostenbewustzijnkostenbewustzijn ontstaan, de bedrijfsmatige leiding werd versterkt. Monitorvoorzieningen 
blevenbleven nog wat achter op het moment van onderzoek Het gemiddelde oordeel van de 
stakeholdersstakeholders was relatief gunstig. 
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8.33 Autonomie van musea in Nederland 

Dee autonomiegegevens werden ontleend aan de interviews (zie Bijlage 3). De autonomie op 
basiss van de interviewgegevens was in veel musea groter dan op basis van de 
enquêtegegevens.. Dit kan deels verklaard worden doordat er tijdens de interviews meer is 
doorgevraagd,, deels doordat de autonomie feitelijk is toegenomen in het tijdsverloop tussen 
enquêtefasee en interviewfase van mijn onderzoek. In hoofdstuk 9 wordt hier nader op 
ingegaan. . 
Dee autonomie van de onderzochte musea loopt minder uiteen op basis van de 
interviewgegevens,, dan op basis van de enquêtegegevens. Dit kan een nadeel zijn om 
verschillenn in organisatie aan verschillen in autonomie toe te kunnen schrijven. Bovendien is 
dee autonomie in sommige musea van zeer recente datum en is niet zeker of deze recent 
verkregenn autonomie al gevolgen heeft gehad voor de vormgeving en aansturing van de 
organisatie.. De kans dat er duidelijke samenhangen gevonden worden neemt hierdoor af. 
Desalniettemin,, en rekening houdend met deze beperkingen, wordt in dit hoofdstuk gepoogd 
eenn vergelijking te maken tussen musea met ruime autonomie en musea met beperkter 
autonomie. . 

8.3.18.3.1 Interview data: dertig musea 

Tenn tijde van de interviews (grotendeels in 1994 en 1995) bleek er gemiddeld een vrij grote 
autonomiee in musea te zijn (op een schaal van 1 tot 5 een gemiddelde score van 4.2). In veel 
gevallenn was de autonomie feitelijk groter dan formeel op papier was vastgelegd. Zoals 
museumdirecteurenn het uitdrukten: 

"Feitelijk"Feitelijk doe ik het, maar formeel moet iemand er achteraf een handtekening onder 
zetten.zetten. En dat gaat met alles zo. (Interview met directeur museum nr. 15) 

"Ik"Ik  zit op de lijn dat ik vooraf geen toestemming vraag. Iedere vraag waar nee op 
beantwoordbeantwoord zou kunnen worden stel ik niet. Maar ik heb achteraf natuurlijk wel 
goedkeuringgoedkeuring nodig. Zo werkt het. " (Interview met directeur museum nr. 11) 

Hett laagst scoorden de geïnterviewde musea gemiddeld op autonomie betreffende huisvesting 
enn financiën. Vooral door een aantal financiële regels aangaande huisvesting werd de eigen 
zeggenschapp van een aantal musea beperkt: 

"Het"Het gebouw was in beheer bij afdeling openbare werken en daar was een budget voor 
onderhoud.onderhoud. Ik heb daar af en toe inspraak in en de prioriteitsstelling gaat in overleg. 
HetHet grote nadeel is dat we weliswaar een budget hebben voor onderhoud van het 
gebouw,gebouw, maar nauwelijks een budget voor intern onderhoud." 
(Intervieww met directeur museum nr. 28) 

"Groot"Groot onderhoud, daar zijn ze ontzettend goed in, het onderhoud van daken etcetera is 
tiptip top. Maar de verwarming moet gewoon eerst in elkaar zakken en dan pas is er een 
calamiteitenpotcalamiteitenpot voor een nieuwe verwarming. Dus één van mijn vragen is ook om een 
schommelfondsschommelfonds te maken voor het onderhoud en de technische en bouwkundige 
voorzieningenvoorzieningen binnen het gebouw. "(Interview met directeur museum nr. 24). 
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Autonomie: : 
1== geen zeggenschap op dit aspect 
2== vooraf toestemming vereist 
3== in onderling overleg 
4== slechts achteraf verantwoording schuldig 
5== volledig autonoom 

N=300 min gem. max. st.dev. 

personeell  2.8 4.2 5.0 0.6 
financiënn 1.9 3.7 5.0 0.9 
gebouwenn 2.3 3.7 5.0 0.7 
contactenn 3.0 4.5 5.0 0.5 
organisatiee 3.3 4.5 5.0 0.5 
uitrustingg 3.2 4.6 5.0 0.5 
ontwikkelingg 2.2 4.3 5.0 0.6 

gemiddeldee autonomie: 

bedrijfsm.. 3.4 4.2 4.9 0.4 
prof.inh.. 2.2 4.3 5.0 0.6 
gemiddeld.. 3.4 4.2 5.0 0.4 

Belangg bij  autonomie: 
(wegingsfactorenn 1,2 en 3) 
1== relatief het minste belang 
2== relatief gemiddeld belang 
3== relatief het meeste belang 

N=300 min. gem. max. st.dev. 

personeell  1 2.4 3 0.7 
financiënn 1 2.5 3 0.8 
gebouwenn 1 1.3 3 0.6 
contactenn 1 2.0 3 0.7 
organisatiee 1 2.3 3 0.7 
uitrustingg 1 1.6 3 0.8 
ontwikkelingg 1 2.6 3 0.6 

gewogenn autonomie: 

bedrijfsm.. 3 4.1 5.0 0.5 
prof.inh.. 2 5.7 8.1 1.4 
gemiddeldd 3.2 4.2 5.0 0.4 

FiguurFiguur 8.1 Autonomiedata op basis van interviewgegevens 

Autonomie e 
categoriee score 
beperkt t 
gemiddeld d 
ruim m 

minderr dan 4.0 
tussenn 4 en 4.5 
4.55 of meer 

bedrijfsmatigee autonomie 
categoriee score 
beperkt t 
gemiddeld d 
ruim m 

minderr dan 4.0 
tussenn 4 en 4.5 
4.55 of meer 

inhoudelijkee autonomie 
categoriee score 
beperkt t 
gemiddeld d 
ruim m 

lagerr dan 4.0 
tussenn 4 en 4.5 
4.55 of meer 

aantal l 
musea a 

10 0 
10 0 
10 0 

aantal l 
musea a 

11 1 
11 1 
8 8 

aantal l 
musea a 

6 6 
10 0 
14 4 

FiguurFiguur 8.2 Verdeling van autonomie tijdens interviews(gemiddeld, bedrijfsmatig, inhoudelijk) 

Dee dertig onderzochte musea werden onderverdeeld in drie categorieën van elk 10 musea met 
respectievelijkk ruime autonomie (score minimaal 4.5), relatief beperkte autonomie (score 
minderr dan 4) en een tussenliggende categorie (tussen 4 en 4.5). Slechts zes musea scoorden 
relatieff  laag op inhoudelijke autonomie. Acht van de dertig onderzochte musea hadden hoge 
bedrijfsmatigee autonomiescores.(zie tabel 8.2) Dit waren zowel enkele overheidsmusea die 
recentelijkk verzelfstandigd waren als enkele musea die van oudsher zelfstandigg waren. 
Dee verschillen tussen musea onderling spitsten zich vooral toe op het aspect financiële 
autonomiee (zie standaard deviatie tabel 8.1). De gemiddelde financiële autonomie in musea 
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wass duidelijk lager dan de autonomie van alle aspecten gemiddeld. Alleen de gemiddelde 
autonomiee op huisvesting was even laag. 

"Financiën"Financiën wordt op de sector geregeld, begrotingen en meerjarenbegrotingen worden 
daardaar begroot. Het uitvoerende werk wordt voor een deel in het museum gedaan en 
wordtwordt doorgestuurd naar de afdeling financiën. Bij de dienst welzijn zit een controller 
diedie ook voor een deel bij het cultureel centrum werkt. "... "Ik wilde in de 
meerjarenbegrotingmeerjarenbegroting een vrij  klein bedrag reserveren voor een aantal architecten om 
plannenplannen te ontwikkelen voor een uitbreiding hier, maar dat is afgewezen. " 
(Intervieww met hoofd museum nr. 12) 

8.3.28.3.2 Belang van autonomie 

Gemiddeldd werd door het museummanagement aan eigen zeggenschap betreffende collectie-
enn publieksbeleid het grootste belang toegekend: 

"Aankoop"Aankoop wordt helemaal niet mee bemoeid, god zij geloofd." 
(Intervieww met directeur museum nr. 15) 

Overigenss was de spreiding van het belang dat gehecht werd aan dit autonomieaspect ook 
relatieff  groot, dus gold dit kennelijk niet voor ieder museum even sterk. Het belang dat 
gemiddeldd aan personele autonomie werd gehecht was groot, en dat gold in nog sterkere mate 
voorr de financiële autonomie. Voor de meeste musea stond de autonomie wat betreft de 
uitrustingg niet het hoogst op de agenda. Relatief het minste belang hechten 
museumdirecteurenn aan autonomie betreffende huisvesting 

"Autonomie"Autonomie op gebouwen is handig, maar niet essentieel." 
(Intervieww met P.R.-medewerker museum nr. 19) 

Onderr de negen musea met de minste financiële zeggenschap (minder dan 3.3) waren er vijf 
sterkk verbonden met de overheid. Drie waren op afstand van de overheid geplaatst, maar 
warenn daarmee (financieel) afhankelijk van andersoortige instellingen geworden, waardoor 
hunn financiële autonomie niet was toegenomen. Eén museale organisatie uit de categorie met 
dee minste financiële autonomie was onderdeel van een privaat bedrijf. 

8.3.38.3.3 Gewogen autonomie 

Doorr het belang dat door museumdirecteuren aan autonomie werd gehecht een bepaalde 
wegingg van 1 tot 3 toe te kennen worden gewogen autonomiescores berekend. Het bleek in 
dee praktijk dat managers aan vrijwel alle autonomieaspecten groot belang hechtten, en dat ze 
err nauwelijks toe te bewegen waren aan verschillende aspecten van autonomie een weging toe 
tee kennen. 
Hett belangrijkste verschil tussen gewogen autonomiescores en niet gewogen autonomiescores 
wass dat de professionele (inhoudelijke) autonomie gemiddeld een nog grotere nadruk kreeg 
dann de bedrijfsmatige autonomie. Bovendien kwam de spreiding van het belang dat aan 
(gewogen)) professionele autonomie werd toegekend versterkt naar voren (zie tabel 8.1). 

115 5 




























