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Introducere 
P racticile de management ale 

muzeelor sunt destul de cliversc 
pc plan mondial. În ciuda accstuj 
fapt, se constată câteva clemente 
comune, se obserYă manifestări 

i dirccpi de dczvoltar similare. 
nul dintre cele mai importante 

astfel ele aspecte este interesul 
pentru conducerea eficientă a 
activităţii muzeelor, din perspectiva 
performanţcln financiare i 
aclministrati\ c, as pecte considerate 
până nu demult ca fiind lipsite ele 
relc\·anţă pentru evaluarea unui 
muzeu. În prezent, eficienţa de care 
trebuie să dea dovadă un muzeu e 
referă atât la aspectele economico­
financiare, cât şi la cel<: cultural­
educative. Din punct de \'Cderc al 
performanţelor financiare, muzeele 
ar trebui cel puţin să se autofinanţeze 
prin activitatea pc care o derulează. 
Menţionăm că, după cunoştinţa 

noastră, în România muzeele nu 
acoperă nici jumătate din cheltuieli 
din venituri proprii, dar tendinţa 

este ele creştere a proporţiei 

contribuţiei proprij a muzeelor 
la bugetul organizaţiei. Eficienţa 

unui muzeu este, de asemenea, ele 
natură socio-culturală, legată de 
capacitatea i modalitatea muzeelor 
de a- şi atinge misiunea asumată. 

Puncte de referintă în definirea 
' strategiei manageriale a 

muzeelor din România 
Managementu l muzeelor nu este 

numai o activitate ele gestionare 
mai eficientă a patrimoniului 
cultural deţinut, a facilităţilor şi 

personalului organizaţiei. 1\ cesta 
depinde în mod determinant ele 
l egis laţi a ş i chia r de practicile i ele 
contextul dintr-o anumită tară . D e 

' exemplu, în România , linisterul 
ulturii, Cultelor şi Patrimoniului 

l aţional, sau alte autorităţi locale 
organizează concursuri pentru 
ocuparea posturilor ele directo ri 
de muzeu. Totuşi, ele i clircctorii 
ele muzeu sunt numiţi de către 

ministerul ele resort sau de către 

administraţia publică loca lă ele 
care depind, muzeele au libertate 
destul ele marc (fără a discuta aici 
şi aspectele financiare) în a dezvolta 
activităţi specifice. Acest lucru se 
întâmp l ă atât din punct de vede re al 
activităţii interne, cât şi al proiectării 
activităţii publice. 

Conform l egis l aţiei intrate în 
vigoare în ultimii ani, posturile de 
director de muzeu se ocupă prin 
concurs. Candidaţii trebuie să 

prezinte un proiect de management 
pc 3-5 ani (OG. Nr.26 I 2005). 
Iniţi ativa arată un intcre pentru 
profesionalizarea acestui domeniu, 
a tfel încât directorii ele muzeu clin 
România să fie adevăraţi manageri, 89 
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nu expe rţi în colecţ:Ul e respectivului 
muzeu cum se întâmpla în mod 
traditiona l. Pe baza acestui 

' proiect se rea ]jzează contractul 
de management. Ulteri o r se face 
evaluare peri odică a activităţij , iar 
conform ordon anţei nr. 26 run 2006, 
dacă nu se consta tă îndeplirurea 
acesruja, managerul respecti v es te 
des tituit. 
Deş i se rea li zează astfel de 

evaluă ri la djverse in stituţii 
culturale, ele nu sunt făcute de 
obicei pubJjce. Excepţiile sunt 
înregistrate pentru perioada 2005-
2006. Cum nu sunt cazuri de 
demitere datorită n erespectă rii 

proiectuluj managerial, presupunem 
că evalu ă ril e făcute nu au constatat 
neregu li majo re, iar obiectivele 
principale fixate de către rurecto ri 
sunt atinse. Evaluarea extern ă a 
activităţ:U muzeelor nu înregistrează 
o îmbunătătire substa nti a l ă a ofertei 

' ' sau a moduluj de adminjstrare a 
majorităţij muzeelo r, prin urmare 
credem că este necesa ră o evaluare 
a calităţ:U proiectelo r manageriale. 
Con sid erăm că în mo mentul de faţă 
nu se poate vo rbi de o adevă rată 

profes ionaliza re a funcţie i de 
manager de muzeu în Românja. 

D e altfel, chiar mesa jele venite 
din partea 1unisterulw Culturij 
sunt contradjctorii din acest punct 
de vedere. Pe de o parte, în legea 
promovată de aces t minister (OG 
nr.26 / 2005) se specifică că proiectele 
manageri ale trebwe să facă referire 
la diversificarea ofe rtei culturale 
a instituţiei publice de cultură; 

cunoaş terea i atisface rea nevoilo r 
culturale ale comunitătil o r în care 
îş i d es făşoară activ itat~a ins tituţia 
publjcă de cu l tură; promovarea 

concurenţei în domenju] o fertei 
culturale; promovarea excelen ţei, 

experimentului ş i a inova ţiei; 
dezvoltarea competenţe l or profe­
sio nale ale personalulw din 
suborrune; aplicarea principiilor de 
e fici en ţă, eficacitate şi economie în 
ges tionarea mijloacelo r financiare 
ş i a resurselor umane ş i materiale 
ale in s tituţi ei publice de cultură. Pe 
de a l tă parte, rapoartele de evaluare 
realizate bifează îndeplirurea acestor 
deziderate, chjar dacă beneficiarii 
activ ităţii muzeelo r nu prea le 
percep - acest fapt presupune că 
standardele fixate suntdestulde jos ... 
În piu , cerin ţele de angaja re pentru 
funcrule de rurectori în muzeele 

' subordo nate djrect urusteruluj 
Culturii prevăd ca toţi canrudaţ:U să 
fie s peciali şti în domeruul specific 
al muzeulw, precum ş i doctori în 
ştijnţă. Cu alte cuvinte un manager 
cu experi enţă i performanţe 

doverute în sfera eco nomiei, dar 
care nu este cercetător şru nţific 

sau cel puţin nu are studii legate de 
do meruul de cercetare al muzeulw 
respectiv i nu are g radul academic 
de „doctor'', nu ar putea ocupa 
ruciodată postul de rurector al unw 
muzeu. 

Priorităţi privind 
m anagementuJ muzeal 

în România 
Ţinând cont de fondurile destul 

de mici puse la ruspoziţia muzeelor, 
precum ş i de faptu l că în general 
încasările din muzeele româneş ti nu 
acoperă necesarul de fonduri, numai 
pnn formularea unor o biective 
clare, prin ges tionarea eficientă 

a fo ndurilo r ruspo rubile, prin 
atragerea permanentă de spo nsori , 
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colaboratori a cât mai multor 
vizi tatori un muzeu românesc 
poate să devină într-adevăr de 
sine-stătăto r şi ă îşi atingă în mod 
optim menirea, atât în raport cu 
patrimoniul cultural administrat, cât 
şi faţă de societatea / comunitatea 
pe care o deserveşte. 

Un punct de pornire, care 
contribuie la mai buna înţelegere 

a locului în societate a unui 
muzeu, ajutând astfel la focalizarea 
resurselor şi deci la eficientizarea 
activităţii, e te fo rmularea unei 
misiuni specifice muzeului. Aceasta 
este o declaraţie publică, o descriere 
a scopului de durată care ghidează 
acţiunea muzeului, reflectând crezul, 
valorile, aspiraţiile şi strategiile sale 
fundamentale (Kotler, 1998: 126-
127). Pentru a fi respectată, aplicată 
şi eficientă, misiunea trebuie făcută 
cunoscută atât în interiorul, cât şi 

în exteriorul muzeului şi trebuie 
să obţină adeziunea tuturor 
categoriilo r de public, atât a celui 
extern (în special al vizitato rilor şi 

al comunităţii locale), cât şi a celui 
intern (respectiv personalul). În 
general, se poate considera că un 
muzeu are ca misiune, scop esenţial 
existenţi al, difuzarea cult11rală largă a 
domeni11/11i său specific. 

Fiecare muzeu trebuie să îş i 

for muleze o mJSIUne care să 

reflecte atât activitatea sa în l egătură 

directă cu conservarea, cercetarea 
ş 1 dezvoltarea patrimoniului, cât 
ş i slujirea activă a socie tăţii sau 
a comunităţii locale. Misiunea 
ar trebui să ilustreze rolu l socio­
cultural al rganizaţiei, ă o 
individualizeze faţă de alte muzee 
din regiune cel puţin. Misiunea 
poate fi un instrument important 

atât de atragere de sponso ri , de 
comunicare cu aceştia, cât ş 1 o 
promi iune faţă de public. 

D ezvoltarea unei misiuni este 
destul de dificil de realizat (Wolf, 
1999: 23-25; Kotler şi Andreasen, 
1991 : 72-73), fiind respon abilitatea 
managerului şi a echipei desemnate 
de acesta. După definirea sa, 
misiunea trebuie să fie promovată. 

a trebuie să fie atractivă pentru 
public şi sti mula ntă pentru personal. 
Deş i trebuie să fie specifică şi să 

diferenţieze respectivul muzeu, 
ea trebuie să fie suficient de 
cuprinzătoare pentru a include 
activităţi destul de diverse şi a nu 
impiedica dezvoltarea ulte rioară a 
organizaţiei. 

Este foarte important ca misiunea 
să nu fie în discordanţă cu activi tatea 
muzeului, cu strategia adoptată, 

cu ceea ce oferă, cu programele 
culturale ş i de cercetare În care 
este implicat acesta. Misiunea este 
legată direct de imaginea pe care 
o are în prezent muzeul respectiv 
şi, mai ales, de cea pe care doreşte 
să şi-o dezvolte. Misiunea trebuie 
să reflecte intere ul şi impLicarea 
muzeului în viaţa comunităţii pe 
care o deserveşte şi a societăţii în 
general. 

În România, până în prezent, sunt 
destul de puţine muzee care ş i -au 

construit o misiune, dar numărul 
lor este în creştere. Iar dintre acestea 
sunt şi mai puţine care o promovează 
activ, care o afişează pe website-ul 
lor sau în materialele de prezentare. 

eacordarea unei atenţii deosebite 
ace tei chestiuni, care în unele 
state este practică curentă, se poate 
datora ş i faptu lui că în majoritatea 
cazurilor directorii de muzee nu au 91 
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formaţie economică, de manager, 
ci sunt oameni de ştii nţă, respectiv 
speciali ş ti în domeniul de interes 
pentru muzeul pe care îl reprezintă. 
Posturile de conducere sunt ocupate 
printr-un concurs organizat de către 
auto ritatea tute l a ră, iar toate celelalte 
pos turi sunt ocupate prin concurs, 
pe baza unei metodologii bine 
definite, sub controlul consiliului de 
adrninistratie al fiecărui muzeu. D e 

' cele mai multe o ri toate pos turile 
ierarhice superioare, inclusiv cel ele 
director, sunt ocupate de persoane 
care au lucrat mult timp în muzeul 
respectiv ş i care sunt speci ali ş ti 

în domeniul care se constituie 
în tema organizaţiei. Acest lucru 
prezintă certe avantaje, cum ar fi 
cunoaşterea subiectului activităţii 

tiinţifice ş i a mesajului educaţional 

transmi s de respectivul muzeu, 
precum ş i înţelegerea colec ţiil o r, 

a valorii ş i sem ni ficaţi ei acestora. 
D e asemenea, ei cunosc foarte 
bine întregul personal, făcând deja 
parte dintr-o echipă consolidată. 

Există în să ş i dezavantaje, legate 
de cerintele cu totul deosebite ale 

' postului , care de multe ori sunt 
greu de sa ti sfăcut de către oamenii 
de ş tiinţă, care nu numai că nu au 
cunoştinţe în sfera managementului 
şi marketingului, dar sunt de multe 
o ri inabili în ace te domenii . 
Ţinând cont de specificul 

activită ţii ele conducere, s-ar 
putea angaja ca directo ri de 
muzeu persoane cu experienţă 

ş1 speciali zări admini strative, 
din domeniul managementului, 
marketingului, rel aţiil or publice etc. 
Aceste persoane sunt în general 
buni organiza tori , sunt ma.i eficiente 
în general decât oamenii de ş tiinţă . 

D e asemenea, ei pot să găsească un 
limbaj de comunicare comun cu 
reprezentanţii lumii afacerilo r, cu 
care muzeele au re laţii din ce în ce 
mai strânse. În general, creşterea 
complexi tăţii activită ţii unui muzeu 
solicită foarte mult calităţile de 
o rganizato ri , abilităţi legate de 
re la ţii publice ş i capacitatea de a se 
dedica total acti vită ţii manageriale 
nu celei ştii nţifice şi de muzeograf. 
Există însă şi dezavantaje, cel 

puţin în muzeele româneşti, cu 
privire la angajarea pe un post de 
conducere într-un muzeu a unor 
persoane venite din exteriorul 
organizaţiei, care nu au nici studii 
în domeniul de cercetare specific 
acesteia. În unele cazuri angajaţilor 
muzeului , care ar fi aspirat sau nu la 
funcţi a de director / coordonator 
de departament de marketing 
sau relaţii publice, s-ar considera 
descon s ide ra ţi, daţi la o parte 
de un „afacerist" „lipsit cultură" 

şi înţelegere pentru cercetarea 
ş tiinţifică specifică. D e altfel, riscul 
ca managerul să nu aibă înţelegere 
pentru nevoile specifice ale 
colecţiilor es te real. D e asemenea, 
es te posibil , în condiţiile pieţei 

muncu 1 econorrue1 româneşti, ca 
mulţi dintre cei care au studii şi 

experienţă în domenii economice 
să nu accepte să lucreze în domenii 
non-profit, mai ales pentru un 
muzeu unde salariile sunt relativ 
mici şi se confruntă cu foarte multe 
probleme, decât dacă nu au reuşit 

să îşi găsească alte posturi mai bine 
remunerate. Astfel muzeele nu vor 
beneficia ele cele ma.1 competente 
persoane. 

În prezent cei care solicită să 
lucreze în m uzeu sunt aproape 
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exclu iv persoane care au formaţie 
umanistă, sunt cercetători în diferite 
domenii ale ş tiinţei. e înregistrează 
unele tendinţe de modificare a 
acestei situaţii pe clirecţia atrage rii 
de specialişti în relaţii publice ş i 

comunicare. D e igur că majoritatea 
celor care lucrează Într-un muzeu 
trebuie să fi e specialiş ti în domeniul 
respectiv, dar este recomandat ca 
cei care au funcţii de co nducere 
să nu fie în primul rând buni 
cercetători ci buni administratori. 
Ei ar trebui să urmeze cursuri cu 
specific economic, administrativ. 
Recomandăm chiar ca pentru 
po turile cheie să se apeleze 
chiar la profesioni şti în do meniul 
managementului i marketingului, 
dacă se dovede te ca fiind mru 
capabil decât un specialist clin 
muzeu. 

Activitatea ştii nţifică este avizată 
de către consilii ş tiinţifice. Acestea 
sunt organe de specialitate alcătuite 
clin speci alişti de profil , cu rol 
consultativ în domeniul cercetă rii 

ştii nţifice, organizării sau s tructurării 
serviciilo r, colecţiilor muzeale 
şi activităţilor culturale. in cazul 
muzeelor de importanţă naţion ală 

sau regională aceste consilii sunt 
obligatorii (Legea luzeelor nr. 
311 / 2003, art. 27). Componenţa, 
atrib uţiil e, organizarea ş i funcţio­
narea consiliului ş tiinţific se 
stabilesc prin regulament de 
organizare i funcţionare. Aceste 
organisme ar putea prelua anumite 
responsabilităţi pe latura protejării, 
prezervării , studierii ş i valo ri ficării 

patrimoniu lui . 
Astfel s-a r completa armonios 

competenţele managerului. 
Un alt factor care ar mări eficienţa 

activită~ii muz<.:dor este proiectarea 

unei organigrame corespunzătoare. 
Prin fixarea responsabilităţilor 

ş i stabilirea liniilor ierarhice în 
manieră funcţ:ională se creează 

premisele eficienti ză rii muncii 
fi ecărui angajat, indiferent de 
poz i ţia ierarhică, ş i se va scurta 
timpul ele reacţi e al orga nizaţ:iei. 

Posturile care trebuie să existe 
o bligatoriu într-un muzeu, ş i care 
din păcate nu sunt constituite ca 
atare în multe muzee clin România, 
unt cele de respo nsabil cu relaţiile 

publice, designer/ gra fician care 
să se ocupe ( i) de materialele de 
promovare ale orga ni za ţ:iei deoarece 
în majo ritatea cazurilor muzeele 
nu îş i po t permite să comande 
crea rea materialelo r promoţiona le 

ş 1 nici nu reu şesc să atragă sponso ri 
pentru aceasta, responsabil cu 
programele publice, persoane 
specializate în munca cu copiii sau 
alte categorii de public. D es igur 
că dimensiunile o rganig ramei şi 

gradul de speciali za re i diversitate 
al posturilo r depinde ele cât de 
mare este muzeul respectiv. Foarte 
multe dintre muzeele din România 
au dimensiuni mici , iar multe dintre 
ele nu au decât câ ţ:iva angajaţi . 

Indiferent câţ:i angajaţi permanenţi 
sau colaboratori are un muzeu es te 
foarte important ca aceş ti a să tie 
exact care sunt resposanbilităţile 

lor, trebuie să existe o fişă de post 
pentru fiecare. 

O decizie importantă a conducerii 
unui muzeu este referitoare la 
repartizarea sarcinilor. D e cele 
mai multe o ri muzeografii sau 
cercetăto rii angajaţi în muzeele 
române ti au responsabilităţ:i 

legate de conservarea, restaurarea , 
dezvoltarea, cercetarea i facerea 
cun cută a colecţiilor. Atât datori tă 93 
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upsei fonduri lor pentru angajarea 
unor persoane speciauzate în 
management ş i marketing, cât şi 
datorită unei „tradiţii" îndelungate, 
muzeele româneş ti nu au angajate 
persoane cu studii economice -
în sens larg - care să se ocupe 
cu administrarea organizaţiei, cu 
relatiile publice sau alte activităti 
nel;gate de obiectu l specific fiecăr~i 
muzeu. Excepţie face serviciul de 
contabifaate. I n accepţiunea general 
valabilă în muzeele româneşti, 

administrator es te persoana care se 
ocupă cu problemele tehnice lega.te 
el e echipamente, in stalaţii etc. In 
prezent se constată o tendinţă 

firad de deschidere, marile muzee 
angajând sau colaborând în prezent 
icu ,,outsideri", cu câte un specialist 

în marketing, sau abso lvent de 
jurnalism sau comunicare etc. 

n rol aparte în derularea 
activităţii unui muzeu l-a r putea 
avea activitatea de marketing. 
Managementul act1vJtaţ11 de 
marketing muzeal prezintă 

particularităţi datorate, pe de 
o parte, specificului act1v1taţu 

principale din muzeu şi, pe de altă 
parte, publicului - ţintă ş ir l aţiilor cu 
terţii care au caracte ristici cu totul 
speciale. Creşterea importa nţei 

marketingului în muzee se 
datorează dezvoltării acestui sector, 
problemelor legate de finanţare, 

multipucarea ofertei pentru timpul 
liber al vizitatori, nevoia ele a-i 
cunoaşte mai bine (Tobelem, 1998: 
339 - 344). Iuzcele recunosc tot 
mai mult utilitatea marketingului 
pentru atingerea în condiţii optime 
a ob1ect1\·elor orgaru.rn11ei, spre 
beneficiul tuturor păr\ilor implicare, 
dar şi al societăţii în ansamblu. 

Apkarea e ficientă a metodelor 
moderne de marketing nu depinde 
numai de conducerea organizaţiilor 
respective, ci şi de angajaţii săi. 

Aceştia trebuie să înţeleagă rolul 
pe care îl are politica de marketing, 
importanţa îmbunătăţirii muncii şi 

a serviciilor pe care ei le prestează . 

Acest aspect este, în special în 
România, deficitar. 
Reticenţa personalului muzeului 

se datorează, în multe cazuri, ideii 
preco ncepute că marketingul nu 
înseamnă decât un set de tehnici 
de sporire a vânzărilor, de obţinere 
prin orice mijloace a unor venituri 
cât mai mari. Această opinie ar 
trebui sistematic combătută şi ă 

fie înlocuită cu aceea conform 
că reia rolul marketingului este de a 
ajuta la atingerea optimă a misiunii 
culturale publice a organizaţiei, ele 
a utili za în mod optim resursele 
disponibile, de a facilita crearea 
uno r parteneriate benefice pentru 
muzeu i societate. D e asemenea, 
marketingul contribuie la elimi­
narea numeroaselo r probleme cu 
care se confruntă muzeele, cum 
ar fi numărul destul de mic de 
vizitato ri, fondurile insuficiente 
pentru ges tionarea corespunză­

toare a patrimoniului i dezvoltarea 
colecţiilor, în general lipsa de 
popularitate a produselor culturale 
specifice. umeroasele probleme 
cu care se confruntă un muzeu pot 
fi combătute cu succes printr-o 
strategie adecvată de marketing. 
În ţările dezvoltate, cele mai des 
apucate „reţete" sunt realizarea 
unor expoziţii temporare ele mare 
amploare i impact (hlorkh11sli'l:r), 
precum şi restaurarea sau chiar 
extinderea clădirii (Bradburne, 2001: 
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75) Deoarece aceste strategij sunt 
extrem de costisitoare ş i necesită 

eforturi de organizare deosebită ele 
se aplică în general de către marile 
muzee. Muzeele de mici djmensiuni 
trebuje să gă ească alte metode. 
soluţie ar fi tran formarea celor 
care trec pragul muzeului djn impii 
vizitatori, în utilizatori activi i 
parteneri de ruscuţie. De asemenea, 
parteneri activi trebuje să de\·ină şi 

alte persoane fi zice ş i juridjce djn 
exteriorul muzeuluj. 

lndjferent dacă exis tă sau nu 
un departament de marketing, un 
muzeu ar trebui să rubă o abordare 
pecifică marketi ngului . u alte 

cuvinte să îşi asume o rganic rolul 
de a sluji patrimoniul cultural 
mru ales vizitato rul i societatea. 
De asemene . responsabilită ţi 

care ar reveru marketinguluj să 

fie dj stribuite în cadrul altor 
departamente. Astfel este necesar 
ă fi e clar definite re ponsabilităţ:ile 

de comunicare i relaţ:ij publice, 
cele legate de po li tica de co l ecţ:ij sau 
privind ex poziţiile ş 1 programele 
publice ale unui muzeu. 

Adoptarea unei vtzmru de 
marketing ţine în primul rând de 
voinţa managerială. va ntajele 
majore ale unei astfel de abordă ri ar 
fi mru buna focalizare a activităţii, 
gestionarea mai bună a resurselor, 
atragerea de fonduri, efi cienţă pe 
toate planurile activităţ:ij, deci un 
management mru bun - atât pentru 
muzeu în ansamblu, cât şi pentru 
colecţ:ijle deţinute. Alte avantaje 
majo re ar fi mai buna satisfacere 
a nevoilo r şi dorinţe lo r publicului , 
precum şi promovarea mai bună a 
patrimoniului . De asemenea, mai 
buna derulare a activităţi i , creşterea 

eficienţei i atingerea în mod 
optim a mjsiunij ar putea fi atinse 
prin adoptarea unui model de 
management adecvat respectivului 
muzeu. 

trategia muzeală va fi potrivită, 

în deplină concordanţă cu publicul 
ş i comunjtăţ:ile asociate muzeului, 
numai dacă se bazează pe 
investigarea auruenţei. Cercetarea de 
marketingar trebui să fie o prioritate 
pentru muzeele româneşti, mru ales 
că această practică a fost cu totul 
deficitară i aleatorie în ultimii 50 
de ani. Un studiu realizat în mru 
2008 ele către Zbuchea ş i lvan 
(2008, 29-36) arată că interesul 
în muzeele naţionale i judeţene 
cljn România este foarte mare 
pentru cunoa terea vizitatorilor. 
Aceste muzee încearcă să realizeze 
investiga ţ:ij ruverse, clar datorită 

lipsei personalului specializat ele 
sunt neprofesionist realj zate. Prin 
urmare nici rezultatele obţinute 

nu aduc un plus semnificativ pe 
direcţia îmbunătăţirii ofertei ş i 

a activităţ:ij muzeelo r respective. 
Ţinând cont de importanţa srucliilor 
de marketing pentru un muzeu 
ş i publicul său (Zbuchea, 2005), 
este necesară proiectarea unei 
strategii manageriale care să vizeze 
dezvoltarea abilităţ:ij angajaţilor pe 
acea tă di rec ţie. 

În ceea ce priveşte strategiile 
manageriale pe care rurectorul de 
muzeu I poate adopta, o abordare 
recomandată ar fi managementul 
prin proiecte, cel puţin pe anumite 
componente ale activităţii . Această 

abordare este justificată ele faptul 
că activitatea publică a muzeului, 
re pectiv produsele muzeale oferite 
publicului (expoziţii, programe 95 
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educative etc.) ş i programul de 
cercetare s1 ecific dezvoltat, es te 
a lcătuită din proiecte. Această 
abo rdare o feră prin conceptele 
ş i teoriil e sale fund amentale o 
metodologie efici entă de reali za re 
a unor planifică ri strategice, a 
unor programe care să ducă la 
finaLzarea în condiţii o ptime a uno r 
proiecte (Lock, 2000; O lteanu, 
2002: 62-63; Burdu et al. , 2000: 
499-514). Esenţial es te stabilirea 
responsabilită ţilor ş i termenelor, 
deoarece tendinţa în muzee este 
de evitare a acesto r două concepte 
fund am entale pentru derula rea fără 
dificultă ţi şi la timp a programelor 
defi nite. 

În cazul tuturo r activitătilo r 
' derulate într-un muzeu, bugetul 

este un factor restrictiv. neon 
managementul prin bugete 

icolescu, 2000: 223-243) poate 
să fi e cheia derulă rii activităţii 

specifice muzeelor deoarece 
delimitarea resurselo r fin anciare 
ghidează dezvoltarea ofertei în m o d 
opti m, atât din perspectiva efectelor 
utile i a îndeplinirii mi siunii, cât 
ş i a fi nan ţării de fi ci tare specifică 

muzeelor. 
Managem entul pnn o biec ti ve 

este important în contextul 
dezvoltării pe ansamblu a muzeului, 
a pl anifică rii activităţii pe termen 
lung ş i al poziţionării o rga ni zaţiei, 

respectiv în cazul atragerii de 
supo rteri ş1 finanţare sau al 
impunerii unei anumite imagini . 
Aces te deziderate ar corespunde 
obiectivelo r fundamen tale urmări te 
de m uzeul respectiv. În cadrul 
acestei metode de conducere 
trebuie să se detinca~că o întreagă 
ierarhic de obiccti\·e, plasate până la 

nivel individual (Olteanu, 2002: 58-
59; icolescu ş i Verbo ncu, 2001: 
114-226). 

O coordonată importantă a 
activităţii manageriale în cadrul unui 
m uzeu ar trebui să fie ges tionarea 
resurselo r umane. Succesul 
activităţii oncărei organizaţii 

este dependent de personal, 
de performanţele muncu celor 
implica ţi direct i indirect. Una 
dintre cele mai impo rtante provocări 

ale unui muzeu es te închegarea 
echipei de a ngajaţi, optime prin 
prisma atingerii misiunii. Acest 
lucru este di fi cil în Ro m ânia nu 
dato rită faptului că munca în 
muzeu este mai g rea ci da torită, 
pe de o parte, salariilo r foarte mici 
şi , pe de altă parte, faptului că 

unele persoane cu tudii umaniste 
consideră că munca într-un muzeu 
nu este suficient de onorantă , că 

mu zeografu l este un cercetător 

ratat sau că munca specifică legată 

de expoziţii sau d e programele cu 
publicul nu face decât să răpească 
din timpul care ar putea fi dedicat 
studiului i cercetam tiintifice. 

' Astfel, formarea unei echipe bine 
închegate de profesio ni ti este o 
mare provocare pentru muzee. 

Literatura de specialitate 
(\Xlolf, 1999: 90) identifică patru 
caracteristici care trebuie să fie 
demonstrate de ocupanţii unui 
pos t ierarhic superio r în cadrul 
unei organizaţii non-profit: (1) 
performanţe manageriale legate 
de postul solicitat; (2) creativitate, 
fl exibilitate, entuziasm în rezolvarea 
p roblem elo r ş i capacitatea de a lucra 
în echi pă; (3) î n ţe legerea nernilor 
legate de structura organizatorică; 
(4) cunoaşterea, î n ţe l egerea ş i 
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plăcere in a lucra în sectorul non­
profit. După cum se observă nici 
una dintre ele nu este l egată de 
specificul activităţii organi zaţiei 
non-profit respective. 

Ca şi în alte organizaţii, şi în cazul 
muzeelo r este foa rte importantă 

existenţa unei atmosfe re sti­
mulante, respecti a unei culturi 
organi zaţionale adecvate, care 
motivează personalul şi impune 
anumite standarde de calitate 
ş1 comportamentale (Cetină ş 1 

Branclabur, 2004: 211 -215). O 
componentă foarte precisă a 
culturii organizaţiona le trebuie să 

fie sistemul de valo ri utilizat pentru 
măsurarea performanţelor ş i 

pentru recompensarea lor, precum 
şi reglementările care guvernează 
activi tatea în muzeu ş i raporturile 
dintre diferire postu ri , dar şi cele 
in fo rmale dintre angajaţi. 

auzele pentru care definirea 
ş1 promovarea unei culturi 
organizaţionale nu este o practică 

curentă în majoritatea muzeelor 
sunt multiple. nele dintre ele unt 
legare de prejudecăţile cu privire la 
aceasta (Lock, 2001: 56-57). Printre 
ace te argumente, care se ap lică şi 

majorităţii muzeelor din România, 
sunt: impunerea sau schimbarea 
culturii nece iră o perioadă de 
timp îndelungată - durata depinde 
de politica adoptată pentru a se 
obţine acceptarea şi conformarea 
angajaţil or; formularea şi acceptarea 
culturii organi zaţionale pre upune 
o per oană chari matică care să 

militeze în acest sens - această 

per ană ar putea faci lita impunerea 
unei culturi organizaţi nale clar 
nu e re esenţial ă pentru existenţa 
ei. Alţi facto ri ar putea fi generaţi 

de rezi stenţa la schimbare sau la 
elemente care sunt percepute ca 
fiindimpusede us pentruacontro la 
modu l de gândire i acttvttatea 
angaj a ţilor. D e asemenea, în cazul 
in tituţ:iilor culturale, numero i 
angajaţi sunt speciali ti de marcă 

în domeniu, pe rsonalită ţi cu un 
caracter foarte puternic, care sunt de 
cele mai multe o ri reticenti la ideea 

' de a se conforma unui anumit mod 
de gândire i acţiune, care do resc 
libertate totală în ceea ce priveşte 
activitatea lor profesio nală. 

1fozeeledin România,inclusivcele 
mari, nu au o cultură organizaţională. 

Din această cauză cooperarea es te 
deficitară, vizitatorii nu sunt trata ţi 

înto tdeauna corespunzător, tar 
unii dintre angajaţi consideră că 

ro lul lor principal este cercetarea 
tiinţifică, nu împlinirea misiunii 

muzeului l egară de vizitatori ş i 

comunitare. nii dintre cei care 
lucrează în muzee consideră munca 
cu vizitatorii ca fiind o corvoadă, un 
rău oarecum necesar. D e asemenea, 
ei nu par să con tientizeze fa ptul 
că expoziţiile sunt făcute pentru 
vizi tato ri, nu pentru ei sau un g rup 
restrâns de speciali şti, nu sunt 
formalitate care să justifice primirea 
salariului . 

fanagerul unui muzeu trebuie 
ă aibă o contribu ţie e enţial ă la 

proiectarea culturii o rganizaţiona le 

ş i la acceptarea ele către personal 
a acesteia. Astfel se poate crea 
un sentiment de apartenen ţă ş i 

mândrie că lucrează în respectiva 
organizaţie în benefici ul socie tăţii . 

i\cesr lucru poate că este mai 
greu de realizat într-un muzeu 
deoarece aici lucrează de multe ori 
per oane destul de o rgolioase în 97 
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ceea ce priveşte cuno tinţele lor şi 
deci şi a modului în care acestea 
sunt transmise în exterio r. Pare 
că multi dintre cei care lucrează 

în mu;ee, i ne referim aici la 
maril e muzee, consideră că ei au 
în primul rând datoria de a realiza 
cercetă ri ş tiinţifice şi de a împărtăş i 
rezultatele muncii lo r în primul 
rând cu a lţi speciali ti , capabili să 
le înţe l eagă şi deci să le aprecieze 
munca. Astfel poziţia managerului 
de muzeu este des tul de dificilă şi el 
trebuie să fie un bun diplomat şi un 
adevăra t leader. 

Este recomandat ca într-un muzeu 
să fie definite proceduri privind mai 
multe as pecte. na dintre ele se 
referă la programul de lucru - acesta 
trebuie să fie de 8 ore zilnic, fiind 
impus de reglementările oficia le. 
Toru i, datorită specificului muncii, 
ca re so licită a ngajaţii în primul rând 
din punct de vedere intelectual 
i unde satisfactiiJe financiare 

' directe nu sunt mari - motiv 
pentru care mul ţi dintre angajaţii 

unui mu zeu cau tă i alte rnative 
de fi n anţare - este importantă 

Aexibilitatea prog ramului pentru 
a inAuenţa gradul de satisfacţie şi 

performan ţe le a ngajaţilo r. 

Planu l anua l privind activitatea 
cu publicul este o problemă majoră 

a marilor muzee din Ro mânia. 
O dificultate este faptul că unii 
a ngajaţi nu sunt interesaţi de 
activitatea publică a mu zeului , nici 
măcar de dezvoltarea unor expoziţii 

temporare. Din acest motiv credem 
că este important să se impună 
practica, i să se motiveze personalul 
în direcţia respectivă, realizării 
cu regularitate a unor programe 
publice. D e exemplu, să se în tituie 

practica proiectării ş i deschiderii 
către public a cel puţin o expoziţie 
sau un program educativ specific o 
dată la un anumit interval de timp 
(anual, o dată la doi ani) de către 
fiecare secţie a muzeului. 

O probl emă delica tă este 
ra portul dintre activitatea de 
cercetare tiinţifică i activitatea 
cu publicul. Inevitabil, prin natu ra 
postului ocupat i a caracteristicilo r 
personale, unii angajaţi vor fi mai 
mult implicaţi în activitatea de 
cercetare, iar a lţii în cea legată de 
activitatea cu publicul, cum ar fi 
dezvoltarea programelor educative. 
Toru i i personalul dedicatactivităţii 

ştii nţifice trebuie să contribuie la 
p roiectarea i derularea expoziţiilor 

temporare i a programelo r publice 
de orice fel. Es te în egală măsură 

important i ce fe l de programe 
publice se derulează în cadrul 
muzeului . Categoriil e aces tea sunt 
defi nite la nivel managerial i al 
consiliului de admini stratiei. D ecizii 

' care trebuie luate pe aceas tă direcţi e, 

de exemplu, sunt cât de departe 
e poate merge pe linia realiză rii 

uno r programe de tip divertisment, 
cât de controversate ar putea fi 
teoriile prezentate publicului , cui se 
adresează în principal muzeul. 

Alte probleme cu care se 
confruntă conducerea unui muzeu, 
legat de personal, es te politica 
privind pregă tirea profesio nală a 
aces tuia. Odată anga jat personalul, 
trebuie ca aces ta ă aibă posibilitate 
să se perfecţioneze, să participe la 
stagii de specializare sau de cercetare 
pecifică. Formarea continuă a 

personalului es te importa ntă pentru 
ca oferta să fie la zi din punct de 
vedere ştiinţific . În felul acesta se 
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va ati nge m1s1unea organizaţiei, 

vizitatoru vor fi mulţumiţi, la fel 
ca şi angajaţii. În cazul muzeelor, 
for marea personalului are mai multe 
componente. Pe de o parte este 
necesară îmbogăţirea cuno tinţelor 
în domeniul muzeal specific pentru 
ca a ngajaţii să fie buni speciali ti. 
Pe de altă parte munca în muzeu 
necesită caractenst1c1 ş1 cunoştinţe 

specifice cum ar fi cele din domeniul 
pedagogiei, comunicării cu diferite 
categorii de public, tehnicilor 
de interpretare a patrimoniului 
etc. D esigur că programele de 
perfecţionare se vor derula în 
funcţie de necesităţile muzeului i 
ale publicului I societăţii (Cetină şi 

Brandabur, 1999: 219-221). Se pare 
că una dintre problemele majore 
ale muzeelor româneşti este găsirea 
omului potm 1t pentru postul 
potrivit. La rezolvarea acestei situaţii 
poate contribui o politică adecvată 
de personal i de perfecţionare a 
acestuia. l\luzeele trebuie să ducă 
o politică pcrse\'erentă prin care să 
„educe" personalul în spiritul unei 
abordări de marketing. Angajaţii 

trebuie să fie conştienţi de faptul 
că ei au menirea de a servi publicul, 
prin mijloace din cele mai variate, 
şi deci trebuie să îmbunătăţească 

continuu atât calitatea ofertei, cât 
şi cea a muncii depuse (Tobelem, 
1998: 338). 

O altă d ficienţă majoră în cadrul 
politicii de personal în România 
este evaluarea performanţelor. 

Menţionăm din nou că această 

problemă corespunde mai mult 
organizaţiilor mai man, uncie 
amploa rea activităţii i numărul 

angajaţilor face situaţia mai volatilă. 
riteriile mai importante în cadrul 

acestor muzee, în general, sunt 
cunoştinţele teoretice, cele ele 
natură ştii nţifică. În unele muzee 
Încă se pune accentul mai mult pe 
calitatea ele „cercetător ştii nţific" 

decât pe cea de „muzeograf" 
sau „educator". Din perspectiva 
eficienţei socio-culturale a activităţii 
muzeelor, ar fi mai bine să se 
răstoarne ordi nea priorităţilor. Ideal 
însă este să se obţină performanţe 
maxime în ambele domenii. 

Gestionarea resurselor financiare 
este o altă provocare pentru 
muzeele din Ro mânia. Finanţarea 

lor se face în cea mai mare parte 
din fo nduri publice, insuficiente 
pentru majoritatea lor. Câteodată 

aceste fonduri de ab ia ajung 
pentru salarii. D e asemenea, aceste 
in tituţii dispun ş i de sumele pe care 
le încasează derulând activitătile , 
specifice. Ideal ar fi ca muzeele să 
se poată autofinanţa. Acest lucru 
este extrem ele dificil de realizat. 
Muzeele trebuie să se deschidă 

mai mult către exterio r, să atragă 
un public numeros, totuşi acest 
lucru nu trebuie să se realizeze în 
detrimentul misiunii cu lturale şi 

educative. D e asemenea, nu trebuie 
pierdut din vedere nici faptul că 

realizarea unei expoziţii sau a unei 
activităţi atractive pentru publicul 
contemporan presupune investiţii 

destul de mari. Acestea ar putea fi 
acoperite din veniturile ulterioare, 
dar totuşi trebuie să existe nişte 

sume iniţiale cu care să se demareze 
procesul de r alizare a ofertei 
specifice. 

in acest context, muzeele 
trebuie . ă îşi intensifice activităţile 
de fundraising. Managerul ar 
trebui să fie un promotor al 99 
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fund raisinguluj . El are un rol 
important în dezvoltarea unor 
rel a ţii profitabile pe aceas tă djrecţi e 
cu lideri de opirue, cu personalită ţi 

cul turale, politice ş i şwn ţi fice, cu 
mari finanţatori . E l trebuie să fi e 
avocatul intereselor muzeului pe 
l â ngă grupuri i persoane inAuente. 

Practicile de management în 
cadrul muzeelor româneş ti ar 
trebui să se dezvolte su ţi nu t . Aşa 

cum am arăta t , se poa te vorbi în 
prezent de o inAuenţă pozitivă a 
Minjsterulw Culturii care solicită 

un proiect managerial , care es te 
evaluat el e că tre o comj sie el e 
experţi . D e asemenea, în unele 
muzee se face simţi tă o presiune de 
jos în sus pentru „moclerruzare" ş i 

efici enti zare, că tre deschidere fa ţă 

de djverse categorij ele public ale 
muzeului i ele o nouă abordare 
managerial ă. Totuşi îmbună tă ţirea 

practicilor i eviden ţie rea apari ţiei 

uno r rezul tate co ncrete la ruvel 
de sector întârzie să apa ră. În 
acest contex t es te nevoie de mai 
multă rigoare la evaluare, chiar i 
el e mai multă exjgenţă djn partea 
publiculuj. D e asemenea, es te 
necesa ră pregaorea profesi o nală 

s uplimentară, s i s tema tică i 
continuă, a managerilo r de muzee. 
O al tă djrecţie el e acţiune ar fi mai 
buna colaborare cu secto rul ele 
afaceri , precum ş i cu alte o rga ru zaţi i 
non-profit. 

Un alt punct de reper pentru 
dezvoltarea unei strategii 
manage riale mai adecvate este 
constitWt ele practica la nivel 
internaţional. Unele muzee, de 
diverse dimensiuni, sunt un model 
ele eficienţă managerială, atât pe 
componenta financiar-economică, 

cât şi pe cea wnţifică sau cultural­
eclucativă. D e asemenea, es te 
important ca strategia managerială 

să ţină co nt ş i ele tran s formările 

vuroare, el e modificările djn 
societate. D e exemplu, fartinon 
(2006) atrage a tenţia asupra 
predjcţiilor cu privire la viitor în 
era gl obali ză rii ş i cum acestea pot 
inAuenţa activitatea muzeelor, în 
special a celo r de artă . 

Pe multe djrectii de îmbunătă tire , , 
a practicilor manageriale deja se pot 
observa progrese în cadrul unor 
muzee româneş ti. Aces te muzee 
înregis trează şi o mare atractivitate 
la public, făcând ca ele să fi e 
considerate ş i un model pentru 
celelal te organiza ţii similare. Dacă 

numărul aces tor exemple ar ere te, 
se poate atinge o masă critică, care 
să facă posibil ca aces te muzee să 
impună standarde to t mai ridjcate 
în aces t cl omeruu, în beneficiul 
patrimoruuluj cultural naţional i al 
comurutătilor. , 
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