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Introducere

Practicile de management ale
muzeelor sunt destul de diverse
pe plan mondial. In ciuda acestui
fapt, se constati cateva clemente
comune, se observd manifestari
si directii de dezvoltare similare.
Unul dintre cele mai importante
astfel de aspecte este interesul
pentru conducerea eficienta  a
activitatii muzeclor, din perspectiva
performantelo: financiare sl
administrative, aspecte considerate
pana nu demult ca fiind lipsite de
relevanta pentru  evaluarea unui
muzeu. In prezent, eficienta de care
trebuie si dea dovada un muzeu se
refera atat la aspectele economico-
financiare, cat si la cele cultural-
educative. Din punct de vedere al
performantelor financiare, muzeele
ar trebui cel putin sase autofinanteze
prin activitatea pe care o deruleaza.
Mentionim ¢4, dupi cunostinta
noastrd, in Romania muzeele nu
acopera nici jumatate din cheltuieli
din venituri proprii, dar tendinga
este de crestere a proportiei
contributiei proprii a muzeelor
la bugetul organizatici. Eficienta
unui muzeu este, de asemenea, de
natura socio-culturald, legata de
capacitatea si modalitatea muzeclor
de a-si atinge misiunea asumata.

Puncte de referinta in definirea
strategiei manageriale a
muzeelor din Romania

Managementul muzeelor nu este
numai o activitate de gestionare
mai  cficientd a  patrimoniului
cultural detinut, a facilititilor si
personalului - organizatiei. Acesta
depinde in mod determinant de
legislatia si chiar de practicile si de
contextul dintr-o anumita tara. De
exemplu, in Romania, Ministerul
Culturii, Cultelor si Patrimoniului
National, sau alte autoritati locale
organizeaza  concursuri  pentru
ocuparea posturilor de directori
de muzeu. Totusi, desi directorii
de muzeu sunt numiti de catre
ministerul de resort sau de catre
administratia  publica locala de
care depind, muzeele au libertate
destul de mare (fird a discuta aici
sl aspectele financiare) in a dezvolta
activitati specifice. Acest lucru se
intampla atat din punct de vedere al
activitatii interne, cat si al proiectarii
activitatii publice.

Conform legislatiei intrate in
vigoare in ultimii ani, posturile de
director de muzeu se ocupa prin
concurs. Candidatii  trebuie s
prezinte un proicct de management
pe 3-5 ani (OG. Nr.26 / 2005).
Initiativa arati un interes pentru
profesionalizarea acestui domeniu,
astfel incat directorii de muzeu din
Rominia si fie adevirati manageri,
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nu experti in colectiile respectivului
muzeu cum se intampla in mod
traditional. ~ Pe baza  acestui
proiect  se realizeazd contractul
de management. Ulterior se face
evaluare periodicd a activitatii, iar
conform ordonantei nr. 26 din 2006,
daci nu se constata indeplinirea
acestuia, managerul respectiv este
destituit.

Desi  se realizeaza astfel de
evaluari la  diverse  institutii
culturale, ele nu sunt ficute de
obicei publice. Exceptiile sunt
inregistrate pentru perioada 2005-
2006. Cum nu sunt cazuri de
demitere  datorita  nerespectarii
proiectuluimanagerial, presupunem
ca evaluarile ficute nu au constatat
nereguli majore, iar obiectivele
principale fixate de catre directori
sunt atinse. Fvaluarea externa a
activitatii muzeelor nu inregistreaza
o imbunatatire substantiala a ofertei
sau a modului de administrare a
majoritatii muzeelor, prin urmare
credem ca este necesard o evaluare
a calitatii proiectelor manageriale.
Considerim ca in momentul de fata
nu se poate vorbi de o adevarata
profesionalizare a  functiei de
manager de muzeu in Romania.

De altfel, chiar mesajele venite
din partea Ministerului  Culturii
sunt contradictorii din acest punct
de vedere. Pe de o parte, in legea
promovata de acest minister (OG
nr.26/2005)sespecificiciproiectele
manageriale trebuie sa faca referire
la diversificarea ofertei culturale
a institutici publice de cultura;
cunoasterea si satisfacerea nevoilor
culturale ale comunitatilor in care
isi desfasoard activitatea institutia
publici de cultura; promovarea

concurentei in domeniul ofertei
culturale; promovarea excelentei,
experimentului s a  inovatiel;
dezvoltarea competentelor profe-
sionale ale personalului  din
subordine; aplicarea principiilor de
eficientd, eficacitate §i economie in
gestionarea mijloacelor financiare
si a resurselor umane si materiale
ale institutiei publice de cultura. Pe
de alta parte, rapoartele de evaluare
realizate bifeazaindeplinireaacestor
deziderate, chiar daci beneficiarii
activitatii muzeelor nu prea le
percep — acest fapt presupune ca
standardele fixate suntdestuldejos...
In plus, cerintele de angajare pentru
functiile de directori in muzeele
subordonate direct Ministerului
Culturii prevad ca toti candidatii sa
fie specialisti in domeniul specific
al muzeului, precum si doctori in
stiintd. Cu alte cuvinte un manager
cu experientd si  performante
dovedite in sfera economiei, dar
care nu este cercetitor stintific
sau cel putin nu are studii legate de
domeniul de cercetare al muzeului
respectiv si nu are gradul academic
de ,doctor”, nu ar putea ocupa
niciodatd postul de director al unui
muzeu.

Prioritati privind
managementul muzeal
in Romania
Tinand cont de fondurile destul
de mici puse la dispozitia muzeelor,
precum si de faptul ca in general
incasdrile din muzeele romanesti nu
acoperanecesarul de fonduri, numai
prin  formularea unor obiective
clare, prin  gestionarea eficienta
a fondurilor disponibile, prin
atragerea permanenta de sponsori,
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colaboratori si a cat mai multor
vizitatorli un muzeu romanesc
poate sa devina intr-adevar de
sine-statator $1 sa isi atingd in mod
optim menirea, atat in raport cu
patrimoniul cultural administrat, cat
si fatd de societatea / comunitatea
pe care o deserveste.

Un punct de pornire, care
contribuie la mai buna intelegere
a locului in societate a unui
muzeu, ajutand astfel la focalizarea
resurselor si deci la eficientizarea
activitatii, este formularea unei
misiuni specifice muzeului. Aceasta
este o declaratie publica, o descriere
a scopului de durata care ghideaza
actiuneamuzeului, reflectand crezul,
valorile, aspiratiile si strategiile sale
fundamentale (Kotler, 1998: 126-
127). Pentru a fi respectata, aplicata
sl eficienta, misiunea trebuie facuta
cunoscuta atat in interiorul, cat si
in exteriorul muzeului si trebuie
sa  obtinda adeziunea  tuturor
categoriilor de public, atat a celui
extern (in special al vizitatorilor si
al comunitatii locale), cat si a celui
intern (respectiv  personalul). In
general, se poate considera ca un
muzeu are ca misiune, scop esential
existential, difuzarea culturald largd a
domeninlui san specific.

Fiecare muzeu trebuie si isi
formuleze o misiune care sa
reflecte atat activitatea sa in legatura
directi cu conservarea, cercetarea
si dezvoltarea patrimoniului, cat
si slujirea activa a societatii sau
a comunitatii locale. Misiunea
ar trebui sa ilustreze rolul socio-
cultural al organizatiei, sa o
individualizeze fata de alte muzee
din regiune cel putin. Misiunea
poate fi un instrument important

atat de atragere de sponsori, de
comunicare cu acestia, cat si o
promisiune fata de public.

Dezvoltarea unel misiuni este
destul de dificil de realizat (Wolf,
1999: 23-25; Kotler si Andreasen,
1991: 72-73), fiind responsabilitatea
managerului si a echipei desemnate
de acesta. Dupi definirea sa,
misiunea trebuie sa fie promovata.
Ea trebuie si fie atractiva pentru
public si stimulanta pentru personal.
Desi trebuie sa fie specifica si sa
diferentieze  respectivul  muzeu,
ea trebuie si fie suficient de
cuprinzatoare pentru a include
activitati destul de diverse si a nu
impiedica dezvoltarea ulterioard a
organizatiel.

Este foarte important ca misiunea
sanu fie in discordanta cu activitatea
muzeului, cu strategia adoptata,
cu ceea ce oferd, cu programele
culturale si de cercetare in care
este implicat acesta. Misiunea este
legata direct de imaginea pe care
o are in prezent muzeul respectiv
si, mai ales, de cea pe care doreste
sa si-o dezvolte. Misiunea trebuie
sa reflecte interesul si implicarea
muzeului in viata comunitatii pe
care o deserveste si a societatii in
general.

In Rominia, pand in prezent, sunt
destul de putine muzee care si-au
construit o misiune, dar numarul
lor este in crestere. lar dintre acestea
suntsimai putine care o promoveaza
actiy, care o afiseaza pe website-ul
lor sau in materialele de prezentare.
Neacordarea unei atentii deosebite
acestei chestiuni, care in unele
state este practica curentd, se poate
datora si faptului ci in majoritatea
cazurilor directorii de muzee nu au
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formatie economica, de manager,
ci sunt oameni de stiintd, respectiv
specialisti in domeniul de interes
pentru muzeul pe care il reprezinta.
Posturile de conducere sunt ocupate
printr-un concurs organizat de catre
autoritatea tutelard, iar toate celelalte
posturi sunt ocupate prin concurs,
pe baza unei metodologii bine
definite, sub controlul consiliului de
administratie al fiecirui muzeu. De
cele mai multe ori toate posturile
ierarhice superioare, inclusiv cel de
director, sunt ocupate de persoane
care au lucrat mult timp in muzeul
respectiv. i care sunt specialisti
in domeniul care se constituie
in tema organizatiei. Acest lucru
prezintd certe avantaje, cum ar fi
cunoasterea subiectului activitatii
stiintifice si a mesajului educational
transmis de respectivul muzeu,
precum si intelegerea colectiilor,
a valoril si semnificatiel acestora.
De asemenea, el cunosc foarte
bine intregul personal, ficand deja
parte dintr-o echipd consolidata.
Exista insa si dezavantaje, legate
de cerintele cu totul deosebite ale
postului, care de multe ori sunt
greu de satisficut de citre oamenii
de stiinta, care nu numai ci nu au
cunostinte in sfera managementului
si marketingului, dar sunt de multe
ori inabili in aceste domenii.
Tinand cont de  specificul
activitati. -~ de  conducere,  s-ar
putea angaja ca directori de
muzeu persoane cu  experienta
st specializiri  administrative,
din  domeniul managementului,
marketingului, relatiilor publice etc.
Aceste persoane sunt in general
buni organizatori, sunt mai eficiente
in general decit oamenii de stiinta.

De asemenea, el pot s gaseasca un
limbaj de comunicare comun cu
reprezentantii lumii afacerilor, cu
care muzeele au relatii din ce in ce
mai strinse. In general, cresterea
complexitatii activitatii unui muzeu
solicita foarte mult calitatile de
organizatori, abilitati legate de
relatii publice si capacitatea de a se
dedica total activititii manageriale
nu celei stiintifice si de muzeograf.

Exista insa si dezavantaje, cel
putin in muzeele romanesti, cu
privire la angajarea pe un post de
conducere intr-un muzeu a unor
persoane venite din exteriorul
organizatiei, care nu au nici studii
in domeniul de cercetare specific
acesteia. In unele cazuri angajatilor
muzeului, care ar fi aspirat sau nu la
functia de director / coordonator
de departament de marketing
sau relatii publice, s-ar considera
desconsiderati, dati la o parte
de un ,afacerist” lipsit cultura”
si intelegere pentru cercetarea
stiintifica specifica. De altfel, riscul
ca managerul si nu aiba intelegere
pentru  nevoile  specifice ale
colectiilor este real. De asemenea,
este posibil, in conditile pietei
muncii §i economiei romanesti, ca
multi dintre cei care au studii si
experienta in domenii economice
sd nu accepte sa lucreze in domenii
non-profit, mai ales pentru un
muzeu unde salariile sunt relativ
mici §i se confrunta cu foarte multe
probleme, decit dacid nu au reusit
sd isi gaseasca alte posturi mai bine
remunerate. Astfel muzeele nu vor
beneficia de cele mai competente
persoane.

In prezent cei care solicita sa
lucreze in muzeu sunt aproape
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exclusiv persoane care au formatie
umanista, sunt cercetatori in diferite
domenii ale stiintel. Se inregistreaza
unele tendinte de modificare a
acestei situatii pe directia atragerii
de specialisti in relatii publice si
comunicare. Desigur ca majoritatea
celor care lucreaza intr-un muzeu
trebuie sa fie specialisti in domeniul
respectiv, dar este recomandat ca
cei care au functii de conducere
si nu fie in primul rand buni
cercetdtori ¢i buni administratori.
Ei ar trebui sa urmeze cursuri cu
specific economic, administrativ.
Recomandim chiar ca pentru
posturile cheie si  se apeleze
chiar la profesionisti in domeniul
managementului si marketingului,
dacd se dovedeste ca fiind mai
capabil decar un specialist din
muzeu.

Activitatea stiintifica este avizata
de citre consilii stiintifice. Acestea
sunt organe de specialitate alcatuite
din specialisti de profil, cu rol
consultativ in domeniul cercetarii
stiintifice,organizariisaustructurarii
servicillor,  colectillor  muzeale
si activitatilor culturale. In cazul
muzeelor de importantd nationala
sau regionala aceste consilii sunt
obligatorii (Legea Muzeelor nr.
311 / 2003, art. 27). Componenta,
atributiile, organizarea si functio-
narea consiliului  stintific  se
stabilesc  prin  regulament  de
organizare si functionare. Aceste
organisme ar putea prelua anumite
responsabilititi pe latura protejarii,
prezervirii, studierii si valorificarii
patrimoniului.

Astfel s-ar completa armonios
competentele managerului.

Un alt factor care ar miri eficienta
activitigii muzeclor este proiectarea

unei organigrame corespunzatoare.
Prin  fixarea responsabilitatilor
si stabilirea liniilor ierarhice in
manierd functionald se creeaza
premisele  eficientizarii  muncii
fiecarui angajat, indiferent de
pozitia lerarhica, si se va scurta
timpul de reactic al organizatiei.
Posturile care trebuie sa existe
obligatoriu intr-un muzeu, si care
din pidcate nu sunt constituite ca
atare in multe muzee din Romania,
sunt cele de responsabil cu relatiile
publice, designer/grafician  care
sa se ocupe (s1) de materialele de
promovare ale organizatiei deoarece
in majoritatea cazurilor muzeele
nu isi pot permite si comande
crearea materialelor promotionale
s nicl nu reusesc sa atraga sponsori
pentru aceasta, responsabil cu
programele  publice,  persoane
specializate in munca cu copiii sau
alte categorii de public. Desigur
cia dimensiunile organigramei si
gradul de specializare si diversitate
al posturilor depinde de cat de
mare este muzeul respectiv. Foarte
multe dintre muzeele din Romania
au dimensiuni mici, iar multe dintre
cle nu au decat cativa angajati.
Indiferent cati angajati permanenti
sau colaboratori are un muzeu este
foarte important ca acestia sa stie
exact care sunt resposanbilitatile
lor, trebuie sa existe o fisa de post
pentru fiecare.

O decizie importantd a conducerii
unui muzeu este referitoare la
repartizarea  sarcinilor. De cele
mai multe ori muzeografii sau
cercetatorii  angajati in  muzecle
romanesti  au responsabilitati
legate de conservarea, restaurarea,
dezvoltarea, cercetarea si facerea
cunoscutd a colectiilor. Atat datorita
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lipsei fondurilor pentru qnga;arca
unor persoane  specializate  in
management si marketing, cat si
datorita unei ,,traditi’” indelungate,
muzeele romanesti nu au angajate
persoane cu  studii economice —
in sens larg — care si se ocupe
cu administrarea organizatiei, cu
relatille publice sau alte activitdti
nelegate de obiectul specific fiecarui
muzeu. Exceptie face serviciul de
contabilitate. In acceptiunea general
valabili in muzeele romanest,
administrator este persoana care se
ocupi cu problemele tehnice legate
de echipamente, instalatii etc. In
prezent se constati o tendinta
firava de deschidere, marile muzee
angajand sau colaborand in prezent
sicu,,outsideri”, cu cate un specialist
in marketing, sau absolvent de
jurnalism sau comunicare etc.

Un rol aparte in derularea
activitatii unui muzeu l-ar putea

avea activitatea de marketing,
Managementul ~ activitagii =~ de
marketing muzeal prezinta

particularitati  datorate, pe de
o parte, specificulul  activitatii
principale din muzeu si, pe de alta
parte, publicului-tinta si relatiilor cu
tertli care au caracteristici cu totul
speciale.  Cresterea  importantei
marketingului  in  muzee  se
datoreaza dezvoltirii acestui sector,
problemelor legate de finantare,
multiplicarea ofertei pentru Umpul
liber al vizitatori, nevoia de a-i
cunoaste mai bine (Tobelem, 1998:
339 — 344). Muzeele recunosc tot
mai mult utilitatea marketingului
pentru atingerea in conditii optime
a obiectivelor organizatiei, spre
beneficiul tuturor partilorimplicare,
dar si al socletatii in ansamblu.

Aplicarea eficienti a metodelor
moderne de marketing nu depinde
numai de conducerea organizatiilor
respective, ci si de angajafii sai.
Acestia trebuie sa inteleaga rolul
pe care il are politica de marketing,
importanta imbundtatirii muncii i
a serviciilor pe care ei le presteaza.
Acest aspect este, in special in
Romania, deficitar.

Reticenta personalului muzeului
se datoreazd, in multe cazuri, ideii
preconcepute ca marketingul nu
inseamna decat un set de tehnici
de sporire a vanzarilor, de obtinere
prin orice mijloace a unor venituri
cat mai mari. Aceastd opinie ar
trebui sistematic combatutd si sa
fie inlocuitd cu aceea conform
careia rolul marketingului este de a
ajuta la atingerea optima a misiunii
culturale publice a organizatiei, de
a utiliza in mod optim resursele
disponibile, de a facilita crearea
unor parteneriate benefice pentru
muzeu si societate. De asemenea,
marketingul contribuie la elimi-
narea numeroaselor probleme cu
care se¢ confruntd muzeele, cum
ar fi numarul destul de mic de
vizitatori, fondurile insuficiente
pentru gestionarea corespunzi-
toare a patrimoniului si dezvoltarea
colectiilor, in general lipsa de
popularitate a produselor culturale
specifice. Numeroasele probleme
cu care se confruntd un muzeu pot
fi combitute cu succes printr-o
strategic adecvata de marketing.
In tarllc duvolmtc cele mai des
aplicate ,retete” sunt realizarea
unor expozitii temporare de mare
amploare si impact (blockbusters),
precum si restaurarea sau chiar
extinderea cladirii (Bradburne, 2001:
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75) Deoarece aceste strategii sunt
extrem de costisitoare si necesiti
eforturi de organizare deosebiti ele
se aplica in general de catre marile
muzee. Muzeele de mici dimensiuni
trebuie sa gaseasci alte metode. O
solutie ar fi transformarea celor
care trec pragul muzeului din simpli
vizitatorl, in utilizatori activi si
parteneri de discutie. De asemenea,
parteneri activi trebuie sa devina si
alte persoane fizice si juridice din
exteriorul muzeului.

Indiferent daca exista sau nu
un departament de marketing, un
muzeu ar trebui sa aiba o abordare
specifica marketingului. Cu  alte
cuvinte sa isi asume organic rolul
de a sluji patrimoniul cultural si
mai ales vizitatorul si societatea.
De asemene .. responsabilititi
care ar reveni marketingului sa
fie distribuite in cadrul altor
departamente. Astfel este necesar
sa fie clar definite responsabilitatile
de comunicare si relatii publice,
cele legate de politica de colectii sau
privind expozitille s1 programele
publice ale unui muzeu.

Adoptarea unei viziuni  de
marketing tine in primul rind de
vointa manageriald.  Avantajele
majore ale unei astfel de abordari ar
fi mai buna focalizare a activitatii,
gestionarea mai buna a resurselor,
atragerea de fonduri, eficienta pe
toate planurile activitigii, deci un
management mai bun — atat pentru
muzeu in ansamblu, cat si pentru
colectiile detinute. Alte avantaje
majore ar fi mai buna satisfacere
a nevoilor si dorintelor publicului,
precum si promovarea mai bund a
patrimoniului. De asemenea, mai
buna derulare a activitatii, cresterea

eficientei  si  atingerea in mod
optim a misiunii ar putea fi atinse
prin adoptarea unui model de
management adecvat respectivului
muzeu.

Strategia muzeala va fi potrivita,
in deplina concordanta cu publicul
si comunitatile asociate muzeului,
numai daci se bazeaza pe
investigareaaudientei. Cercetareade
marketing ar trebui sd fie o prioritate
pentru muzeele romanesti, mai ales
cd aceasta practicd a fost cu totul
deficitara si aleatorie in ultimii 50
de ani. Un studiu realizat in mai
2008 de catre Zbuchea si Ivan
(2008, 29-36) arata ca interesul
in muzeele nationale si judetene
din Romania este foarte mare
pentru cunoasterea vizitatorilor.
Aceste muzee incearca sa realizeze
investigatii  diverse, dar datorita
lipsel personalului specializat ele
sunt neprofesionist realizate. Prin
urmare nici rezultatele obtinute
nu aduc un plus semnificativ pe
directia imbunatatirii  ofertei  si
a activitatii muzeelor respective.
Tinand cont de importanta studiilor
de marketing pentru un muzeu
si publicul siu (Zbuchea, 2005),
este necesara prolectarea unel
strategii manageriale care sa vizeze
dezvoltarea abilitatii angajatilor pe
aceasta directie.

In ceca ce priveste strategiile
manageriale pe care directorul de
muzeu le poate adopta, o abordare
recomandatd ar fi managementul
prin proiecte, cel putin pe anumite
componente ale activitatii. Aceastd
abordare este justificata de faptul
ci activitatea publicd a muzeului,
respectiv produsele muzeale oferite
publicului  (expozitii, programe
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educative etc)) si programul de
cercetare spcciﬁc dezvoltat, este
alcituiti  din  proiecte.  Aceastd
abordare oferi prin conceptele
si teorile sale fundamentale o
metodologie eficienta de realizare
a unor planificari strategice, a
unor programe care sa ducd la
finalizarea in conditii optime a unor
proiecte  (Lock, 2000; Olteanu,
2002: 62-63; Burdus et al., 2000:
499-514). Esential este stabilirea
responsabilititilor si  termenelor,
deoarece tendinta in muzee este
de evitare a acestor doud concepte
fundamentale pentru derularea fara
dificultagi si la timp a programelor
definite.

In cazul tuturor activitatilor
derulate intr-un muzeu, bugetul
este un factor restrictiv. Uneori
managementul prin bugete
(Nicolescu, 2000: 223-243) poate
sa fie cheia derularii activitatii
specifice deoarece
delimitarea resurselor financiare
ghideaza dezvoltarea ofertei in mod
optim, atat din perspectiva efectelor
utile si a indeplinirii misiunii, cat
si a finantarii deficitare specifica
muzeelor.

Managementul  prin  obiective
este  important in  contextul
dezvoltirii pe ansamblu a muzeului,
a planificarii activititii pe termen
lung si al pozitionarii organizatiei,
respectiv in  cazul atragerii  de
suporteri  si  finantare sau  al
impunerii unei anumite imagini.
Aceste deziderate ar corespunde

muzeelor

obiectivelor fundamentale urmarite
de muzeul respectiv. In cadrul
acestei metode de conducere
trebuie si se defineasci o intreaga
terarhie de obiective, plasate pana la

nivel individual (Olteanu, 2002: 58-
59; Nicolescu si Verboncu, 2001:
114-220).

O coordonata importantd a
activitatii manageriale in cadrul unui
muzeu ar trebui sa fie gestionarea
resurselor umane. Succesul
activitatii ~ oricirei  organizatii
este  dependent de personal,
de performantele muncii  celor
implicati direct si indirect. Una
dintre cele maiimportante provocari
ale unui muzeu este inchegarea
echipei de angajati, optime prin
prisma atingerii misiunii. Acest
lucru este dificil in Romania nu
datorita faptului ¢a munca in
muzeu este mai grea ci datorita,
pe de o parte, salariilor foarte mici
si, pe de alta parte, faptului ca
unele persoane cu studii umaniste
considerd ca munca intr-un muzeu
nu este suficient de onoranta, ca
muzeograful este un cercetitor
ratat sau ca munca specifica legata
de expozitii sau de programele cu
publicul nu face decat sa rapeasca
din timpul care ar putea fi dedicat
studiului  si  cercetdrii  stintifice.
Astfel, formarea unei echipe bine
inchegate de profesionisti este o
mare provocare pentru muzee.

Literatura de specialitate
(Wolf, 1999: 90) identifica patru
caracteristici care trebule si fie
demonstrate de ocupantii unui
post ierarhic superior in cadrul
unei organizatii non-profit: (1)
performante manageriale legate
de postul solicitat; (2) creativitate,
flexibilitate, entuziasm in rezolvarea
problemelor si capacitatea de a lucra
in echipa; (3) intelegerea nevoilor
legate de structura organizatorici;
(4) cunoasterea, intelegerea i
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placere in a lucra in sectorul non-
profit. Dupa cum se observa nici
una dintre ele nu este legati de
specificul  activitatii  organizatiei
non-profit respective.

Ca si in alte organizatii, si in cazul
muzeelor este foarte importantd
existenta unei atmosfere  sti-
mulante, respectiv a unei culturi
organizationale  adecvate, care
motiveaza personalul si impune
anumite standarde de calitate
si comportamentale (Cetina si
Brandabur, 2004: 211-215). O
componenta foarte precisa  a
culturii organizationale trebuie si
fie sistemul de valori utilizat pentru
masurarea  performantelor  si
pentru recompensarea lor, precum
si reglementarile care guverneaza
activitatea in muzeu si raporturile
dintre diferite posturi, dar si cele
informale dintre angajati.

Cauzele pentru care definirea
si  promovarea unei  culturi
organizationale nu este o practica
curentd in majoritatea muzeelor
sunt multiple. Unele dintre ele sunt
legate de prejudecatile cu privire la
aceasta (Lock, 2001: 56-57). Printre
aceste argumente, care se aplica si
majoritatii muzeelor din Romania,
sunt: impunerea sau schimbarea
culturii necesiti o perioada de
timp indelungati — durata depinde
de politica adoptati pentru a se
obtine acceptarea §i conformarea
angajatilor; formularea si acceptarea
culturii organizationale presupune
o persoani charismatica care s
militeze in acest sens — aceastd
persoand ar putea facilitaimpunerea
unei culturi organizationale dar
nu este esentiald pentru existenta
ei. Alti factori ar putea fi generati

de rezistenta la schimbare sau la
elemente care sunt percepute ca
fiind impuse de sus pentruacontrola
modul de gandire si activitatea
angajatilor. De asemenea, in cazul
institutiilor  culturale, numerosi
angajati sunt specialisti de marca
in domeniu, personalititi cu un
caracter foarte puternic, care suntde
cele mai multe ori reticenti la ideea
de a se conforma unui anumit mod
de gandire si actiune, care doresc
libertate totald in ceea ce priveste
activitatea lor profesionala.

Muzeeledin Romania, inclusivcele
mari,nuauo culturaorganizationala.
Din aceasta cauza cooperarea este
deficitara, vizitatorii nu sunt tratati
intotdeauna  corespunzitor,  iar
unii dintre angajati considerd ca
rolul lor principal este cercetarea
stiintifici, nu implinirea misiunii
muzeului legata de vizitatori si
comunitate. Unii dintre cei care
lucreaza in muzee considera munca
cu vizitatorii ca fiind o corvoada, un
riu oarecum necesar. De asemenea,
el nu par si constientizeze faptul
ci expozitille sunt ficute pentru
vizitatori, nu pentru ci sau un grup
restrans de specialisti, nu sunt o
formalitate care si justifice primirea
salariului,

Managerul unui muzeu trebuie
sa aiba o contributie esentiald la
proiectarea culturii organizationale
si la acceptarea de citre personal
a acesteia. Astfel se poate crea
un sentiment de apartenentd si
mandrie ca lucreaza in respectiva
organizatie in beneficiul societatii.
Acest lucru poate ca este mai
greu de realizat intr-un muzeu
deoarece aici lucreaza de multe ori
persoane destul de orgolioase in
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ceca ce priveste cunostintele lor si
deci si a modulul in care acestea
sunt transmise in exterior. Pare
cia multi dintre cei care lucreaza
in muzee, si ne referim aici la
marile muzee, considera ci eil au
in primul rand datoria de a realiza
cercetari stiintifice si de a impartasi
rezultatele muncii lor in primul
rand cu alti specialisti, capabili sa
le inteleaga si deci sa le aprecieze
munca. Astfel pozitia managerului
de muzeu este destul de dificila si el
trebuie si fie un bun diplomat si un
adevarat leader.

Este recomandat caintr-un muzeu
si fie definite proceduri privind mai
multe aspecte. Una dintre ele se
referdla programul de lucru—acesta
trebuie sa fie de 8 ore zilnic, fiind
impus de reglementirile oficiale.
Totusi, datorita specificului muncii,
care solicitd angajatii in primul rand
din punct de vedere intelectual
si unde satisfactile financiare
directe nu sunt mari — motiv
pentru care mulg dintre angajatii
unui muzeu cauta si - alternative
de finantare — este importantd
flexibilitatea programului pentru
a influenta gradul de satisfactie si
performantele angajatilor.

Planul anual privind activitatea
cu publicul este o problema majora
a marilor muzee din Romania.
O dificultate este faptul ci unii
angajati nu sunt Interesati de
activitatea publica a muzeului, nici
macar de dezvoltarea unor expozitii
temporare. Din acest motiv credem
ca este important si se impuna
practica, i sd se motiveze personalul
in directia  respectiva, realizarii
cu regularitate a unor programe
publice. De exemplu, sa se instituie

practica proiectarii si deschiderii
citre public a cel putin o expozitie
sau un program educativ specific o
dati la un anumit interval de timp
(anual, o datd la doi ani) de catre
fiecare sectie a muzeului.

O  problemi  delicata  este
raportul  dintre activitatea de
cercetare stiintificd §1  activitatea
cu publicul. Inevitabil, prin natura
postului ocupat si a caracteristicilor
personale, unii angajati vor fi mai
mult implicati in activitatea de
cercetare, iar altil in cea legata de
activitatea cu publicul, cum ar fi
dezvoltarea programelor educative.
Totusisipersonaluldedicatactivitatii
stiintifice trebuie sa contribuie la
proiectarea si derularea expozitillor
temporare si a programelor publice
de orice fel. Este in egala masura
important si ce fel de programe
publice se deruleaza in cadrul
muzeului. Categoriile acestea sunt
definite la nivel managerial si al
consiliului de administratiei. Decizii
care trebuie luate pe aceasta directie,
de exemplu, sunt cat de departe
se poate merge pe linia realizarii
unor programe de tip divertisment,
cat de controversate ar putea fi
teoriile prezentate publicului, cui se
adreseaza in principal muzeul.

Alte probleme cu care se
confrunti conducerea unui muzeu,
legat de personal, este politica
privind pregatirea profesionald a
acestuia. Odata angajat personalul,
trebuie ca acesta sa aiba posibilitate
sa se perfectioneze, sa participe la
stagii de specializare sau de cercetare
specifica. Formarea continui a
personalului este importanta pentru
ca oferta sa fie la z1 din punct de
vedere stingific. In felul acesta se
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va atinge misiunea organizatiei,
vizitatorii vor fi multumiti, la fel
ca si angajatii. In cazul muzeelor,
formarea personalului are mai multe
componente. Pe de o parte este
necesara imbogatirea cunostintelor
in domeniul muzeal specific pentru
ca angajatii sa fie buni specialisti.
Pe de alta parte munca in muzeu
necesita caracteristici i cunostinte
specifice cum ar fi cele din domeniul
pedagogiel, comunicirii cu diferite
categorii de public, tehnicilor
de interpretare a patrimoniului
etc. Desigur ca programele de
perfectionare se vor derula in
functie de necesitatile muzeului si
ale publicului / societatii (Cetina si
Brandabur, 1999: 219-221). Se pare
ci una dintre problemele majore
ale muzeelor romanesti este gasirea
omului  potrivit  pentru  postul
potrivit. La rezolvarea acestei situatii
poate contribui o politici adecvata
de personal si de perfectionare a
acestuia. Muzeele trebuie s duca
o politica perseverentd prin care sd
weduce” personalul in spiritul unei
abordiri de marketing. Angajatii
trebuie si fie constienti de faptul
ca ei au menirea de a servi publicul,
prin mijloace din cele mai variate,
si deci trebuie si imbunatiteasca
continuu atat calitatea ofertei, cat
si cea a muncii depuse (Tobelem,
1998: 338).

O altd deficientd majora in cadrul
politicii de personal in Romania
este  evaluarea  performantelor.
Mentionim din nou cd aceastd
problemd corespunde mai mult
organizatilor mai mari, unde
amploarea activitagii §i  numarul
angajatilor face situatia mai volatila.
Criteriile mai importante in cadrul

acestor muzee, in general, sunt
cunostintele  teoretice, cele de
naturd stintifica. In unele muzee
incd se pune accentul mai mult pe
calitatea de ,cercetator stiintific”
decat pe cea de ,muzeograf”
sau ,educator”. Din perspectiva
eficientei socio-culturale a activitatii
muzeelor, ar fi mai bine sa se
rastoarne ordinea prioritatilor. Ideal
insd este sa se obtind performante
maxime in ambele domenii.

Gestionarea resurselor financiare
este o alta provocare pentru
muzeele din Romania. Finantarea
lor se face in cea mai mare parte
din fonduri publice, insuficiente
pentru majoritatea lor. Cateodata
aceste fonduri de abia ajung
pentru salarii. De asemenea, aceste
institutii dispun si de sumele pe care
le incaseaza deruland activitatile
specifice. Ideal ar fi ca muzeele sa
se poatd autofinanta. Acest lucru
este extrem de dificil de realizat.
Muzeele trebuie si se deschida
mai mult catre exterior, sa atraga
un public numeros, totusi acest
lucru nu trebuie sa se realizeze in
detrimentul misiunii culturale si
educative. De asemenea, nu trebuie
pierdut din vedere nici faptul ca
realizarea unei expozitii sau a unei
activitati atractive pentru publicul
contemporan presupune investitii
destul de mari. Acestea ar putea fi
acoperite din veniturile ulterioare,
dar totusi trebuie sa existe niste
sume initiale cu care sa se demareze
procesul de realizare a ofertei
specifice.

In acest context, muzeele
trebuie sa isi intensifice activitatile
de fundraising. Managerul ar
trebui si fie un promotor al
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fundraisingului. El are un rol
important in  dezvoltarea unor
relatii profitabile pe aceasta directie
cu lidert de opinie, cu personalitati
culturale, politice si stiintifice, cu
mari finantatori. El trebuie si fie
avocatul intereselor muzeului pe
langa grupuri si persoane influente.

Practicile de management in
cadrul muzeelor romanesti ar
trebui sa se dezvolte sustinut. Asa
cum am aritat, se poate vorbi in
prezent de o influenta pozitivd a
Ministerului Culturii care solicita
un proiect managerial, care este
evaluat de catre o comisie de
experti. De asemenea, in unele
muzee se face simtitd o presiune de
jos in sus pentru ,modernizare” si
eficientizare, catre deschidere fata
de diverse categorii de public ale
muzeului si de o noua abordare
manageriala. Totusi imbunatatirea
practicilor si evidentierea aparitiei
unor rezultate concrete la nivel
de sector intirzie si apari. In
acest context este nevoie de mai
multa rigoare la evaluare, chiar si
de mai multa exigentd din partea
publicului.  De asemenea, este
necesara pregatirea  profesionala
suplimentara, sistematica sl
continud, a managerilor de muzee.
O alta directie de actiune ar fi mai
buna colaborare cu sectorul de
afaceri, precum si cu alte organizatii
non-profit.

Un alt punct de reper pentru
dezvoltarea unei strategil
manageriale mai adecvate este
constituit de practica la nivel
international. Unele muzee, de
diverse dimensiuni, sunt un model
de cficienta manageriald, atat pe
componenta financiar-economici,

cat si pe cea stiintifica sau cultural-
educativi. De asemenea, este
important ca strategia manageriald
si tind cont si de transformarile
viitoare, de modificirile din
societate. De exemplu, Martinon
(2006)  atrage atentia  asupra
predictillor cu privire la viitor in
era globalizarii s1 cum acestea pot
influenta activitatea muzeelor, in
special a celor de arta.

Pe multe directii de imbunatatire
a practicilor manageriale deja se pot
observa progrese in cadrul unor
muzee romanestl. Aceste muzee
inregistreaza $i 0 mare atractivitate
la public, ficand ca ele si fie
considerate si un model pentru
celelalte organizatii similare. Daca
numarul acestor exemple ar creste,
se poate atinge o masa criticd, care
sa faca posibil ca aceste muzee sa
impund standarde tot mai ridicate
in acest domeniu, in beneficiul
patrimoniului cultural national si al
comunitatilor.
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