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UvOD: MUZEJSKO UPRAVLJANJE
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Prema definiciji iz jednog nedavno objavljenog novin-
skog Clanka, muzejsko je upravijanje "hit mjeseca”,
trenutno najprestizniji aspekt muzejskoga rada. Svaki
segment muzejskoga upravljanja analizira se i prevred-
nuje kao nikada ranije. Ali ipak to nece biti kratkotrajna
moda, prolazno hirovito zanimanje koje Ce uskoro istis-
nuti neko drugo podrucje muzejskoga rada koje ce se
onda stavljati pod mikroskop. Zbog kombinacije
razliCitih faktora upravljanje ¢e za muzeje vjerojatno
ostati jedno od klju¢nih pitanja i u nadolazecem
tisucljecu.

U sredini u kojoj djeluju i koja se sada veoma naglo
mijenja, muzeji se susrecu s mozda mnogo Sirom lepe-
zom pritisaka i problema negoli ikada ranije. Ti pritisci i
problemi mogu se prakti¢no, pa makar to bilo i she-
matski, razvrstati u politicke, ekonomske i drustvene.
Sve od kasnih 1970-ih godina pa do danas drzavna je
politika, uglavnom u Velikoj Britaniji ali i drugdije,
radikalno mijenjala sredinu u kojoj muzeji djeluju.
Britanske konzervativne vlade, koje su se od 1979.
godine nizale jedna za drugom, nastojale su skresati
troskove koje su smatrale nepotrebnim razbacivanjem
sredstava iz javnoga proracuna. Buduci da vecina
muzeja u Velikoj Britaniji izravno ili neizravno ovisi o
sredstvima iz proracuna koje im dodijeljuje sredisnja
vlada, muzejski sektor kao cjelina osjeca posliedice
takve politike u radikalnom smanjivanju proracunskih
sredstava i premjestanju tezista na efikasnost u uprav-
lianju. Politika poticanja nadmetanja za javne sluzbe
takoder je dovela do "ugovornog" prepustanja
podrucja rada mnogih muzejskih sluzbi vanjskim privat-
nim tvrtkama. U barem jednom ekstremnom slucaju ta
je politika urodila efektivnom "privatizacijom" Citave
jedne muzejske sluzbe. Siri medunarodni pregled
pokazuje nam da se posvuda odvija slican proces
smanjivanja izravnog financiranja iz javnoga proracuna,
guranja muzeja na "trziste" i da iz takve politike posvu-
da proizlazi nuzda da se muzeji orijentiraju prema
stvaranju dohotka i obradi trzista.

Muzeji su izgurani na trzisSte samo da bi odmah

ustanovili da je to trziste sredina koja se naglo mijenja i
postaje sve zahtjevnija. Muzeji su se uvijek natjecali za
posjetioce, bilo medu sobom bilo s drugim kulturnim i
turistiCkim atrakcijama, ¢ak i onda kada se ulaz uopce

nije naplacivao. To je natjecanje sada postalo mnogo
ostrije, jer je konacni ulog prezivijavanje institucije. A
prezivjeti postaje sve teze i teze zbog znacajnih kreta-
nja koja se odvijaju na trzistu. Nakon 1960. godine broj
muzeja se ubrzano povecavao i postoji mogucnost da
je trziste prezasiceno. Sada se pokazuje da mnogi
muzeji nisu ni ekonomski niti politiCki odrzivi.
Konkurencija izvana je takoder mnogo intenzivnija, bilo
da se radi o Siroj lepezi privlacnih aktivnosti koje nudi
industrija slobodnog vremena, bilo o atrakcijama u stilu
"industrije bastine", koje, premda je to diskutabilno,
nude sve sofisticiranije i zabavnije sadrzaje sve bolje
upucenoj publici. Muzeji, optereceni svim onim
prate¢im troSkovima za odrzavanje svojih primarnih
resursa i svojega raison d'etre - svojih zbirki - bore se
kako znaju i umiju s privlaéno$¢u centara industrije
bastine. Kada se u tu jednadzbu uvrsti i trenutacna
svjetska recesija, sasvim je razumljivo da, osobito u
Velikoj Britaniji, ta kombinacija faktora moze biti
doslovce ubojita za neke muzeje i uroditi njihovim pot-
punim zatvaranjem, a ne samo reduciranjem njihovih
usluga.

Muzeji se takoder moraju sve ¢eSce hvatati u kostac s
jos$ jednim skupom problema koji mozemo uvjetno naz-
vati drustvenim pritiskom koji proizlazi iz zahtjeva da
efikasnije zadovolje potrebe drustva pluralistickog tipa.
Pritisak na muzeje provode razli¢ite skupine koje zahti-
jevaju da im se omogudi pristup u najSirem smislu te
rijeCi, ili skupine koje nastaju u multikulturalnom tipu
drustva i koje zahtijevaju da se cjelovitije prikazuje niji-
hova povijest. Mozda u odredenom smislu najvise
takvih pritisaka dolazi iznutra, od strane mladih ¢lanova
muzejskog osoblja. Premda se ti drustveni pritisci
mozda mnogo ne spominju na naslovnim stranicama
novina, oni su danas jedan od klju¢nih problema u
muzejskom upravljanju.

Cak i ako se sve ovo &ini pretjerano beznadno, ipak je
veoma vazno u potpunosti shvatiti probleme s kojima
se danas suocCavaju muzeji. Istodobno, muzeji moraju
sve viSe i viSe preuzimati inicijativu: ne samo pasivno
odgovarati na dogadaje, ve¢ aktivno nastojati sto je to
vise moguce da ih sami stvaraju. Muzeji su skloniji
reaktivnosti negoli proaktivnosti. Suvremena koncen-
tracija na upravljanje mogla bi pomoc¢i muzejima da



bolie shvate zasto postoje, koje cilieve nastoje postici i
na koji ih nacin mogu najefikasnije ostvariti. 1z perspek-
tive upravljanja suvremena iskusenja kroz koja muzeji
prolaze mogu podjednako znaditi i dobre izglede za
uspjeh i strasnu prijetnju. Dok ¢e vec¢ina muzeja uvijek
ostati do neke mjere ovisna o javnom financiranju i
smanjenje sredstava iz javnoga proracuna ¢e na njin
imati razorni utjecaj, prenosenje tezista na povecanje
efikasnosti i odgovornosti za koristenje javnih sredstava
uz pomoc efikasnije upravijacke prakse valja smatrati
pozitivnim kretanjem. Slicno tome, javno nadmetanje
za odredene muzejske usluge ima svojih dobrih strana
u smislu podizanja kvalitete i smanjivanja troskova. U
svakom slucaju, pokret prema ugovornoj kulturi nije
toliko posliedica politickih promjena koliko je posljedica
djelovanja ekonomskih sila i odrazava mnogo Sire
promjene u svijetu rada, koje ¢e neminovno imati utje-
caja i na muzeje. Ako trziste zaista u pocetku pred-
stavlja neprijateljsko okruzenje za muzeje, poboljsanja
koja iz toga proistjeCu u sferi stjecanja dohotka i
obrade trzista mozemo samo pozdraviti. | dok se takvo
mislienje u nekim krugovima smatra "hereticnim",
stvaranje vitalnijeg, sposobnijeg muzejskog sektora uz
pomoc sila koje vladaju na trzistu moglo bi postati
srecom u nesreci. Moda otvaranja velikog broja muze-
ja, narocito u Velikoj Britaniji, o€igledno nije odrziva na
dulji rok. | na koncu, muzeji bi trebali smatrati
drustvene pritiske pruzanjem dobre prilike za postizanje
uspjeha, a ne prijetnjom. Snaznije drustveno orijenti-
rana i drustveno relevantna uloga muzeja bit ¢e garan-
cijom da ¢e muzej zivjeti, a ne teretom koji se silom pri-
lika mora snositi. Cinjenica da je pritisak za prihvacanje
pluralistickog pristupa koji dolazi iz same muzejske
struke mnogo jaci negoli pritisak vanjskih skupina
uistinu otkriva prilicno zalosnu sliku relativno marginalne
uloge koju danas u drustvu imaju mnogi muzeji. Mnogo
se toga jos mora uciniti da bi se svi segmenti drustva
uvjerili da su muzeji vrijedni njihove paznje.

Uz pomoc¢ dobrog upravljanja muzeji mogu iskoristiti te
prilike za postizanje uspjeha koje im se pruzaju, ne
samo da bi prezivjeli u ovim danasnjim teskim vremeni-
ma nego i da bi prosperirali u buducnosti. Trebamo se
upitati imamo li danas nacin upravljanja koji ¢e najefi-
kasnije iskoristiti te prilike za postizanje uspjeha; a ako
nemamo, kako da ga razviemo? Da bismo odgovorili
na ta pitanja, bilo bi korisno prvo razmotriti razvoj
upravljanja u muzejima.

Muzejima se tradicionalno uopce nije "upravijalo”, njima
se je "administriralo”. Indikativno je vec i to da se rijec
"manager" - upravitelj - do nedavno nije uopce pojavlji-
vala medu muzejskim titulama. Pa ipak su kustosi i
pomocno osoblje bili upravijaéi po svemu osim po
nazivu. To je odraz kulturne averzije koja viada prema
upravijanju i teoriji upravijanja u Velikoj Britaniji, gdje je
negativna konotacija rije¢i "manage" najocitija u frazi "I
will manage" koja znaci: "Snaci ¢u se". Ali ta se averzija
takoder odrazava u mnogo Sirem, medunarodnom

nepovjerenju prema primjeni teorije upravijanja u muze-
jima. To ne znaci da se mnogim muzejima nije dobro
upravljalo na neki empirijski, zdravorazumski nacin. To
isto tako ne znaci da se uopce nije razmisljalo o tome
na kakav bi se na¢in muzejima najbolje "administriralo”.
G. Browne Goode, tajnik Smithsonian Instituta u
Washingtonu, skicirao je sliedece Kardinalne nuznosti u
rukovodenju muzejem (Cardinal Necessities in Museum
Administration) u predavanju koje je odrzao na konfe-
renciji Britanskog udruzenja muzeja 1985. godine:

Muzej se ne moze ustanoviti i primjereno odrzavati bez
adekvatnih nastojanja u pet (sic!) smjerova:

A. Stabilna organizacija i odgovarajuca financijska sred-
Stva

B. Odredeni plan, mudro izraden u skladu s prilikama
ustanove i potrebama zajednice na Ciju se dobrobit
odrzava

C. Materijal na kojem Ce radliti - dobre zbirke ili uvjeti da
se one stvore

D. Ljudi koji ¢e raditi - osoblje sastavljeno od kompe-
tentnih kustosa

E. Mjesto na kojemu ce raditi - odgovarajuca zgrada

F. Sredstva za rad - primjerena oprema, materijal za
instalaciju, alat i tehnicka potpora

(Goode, 1985:79).

U ovim zdravorazumskim principima, ma koliko bili Sturi
(osim nedostatka jednakih Sansi!) ima mnogo toga $to
anticipira suvremeno upravljacko razmisljanje.
Neizvjesno je koliko se razmisljalo o tom pitanju tijekom
sliedecih Sezdeset ili sedamdeset godina; povijest
upravijanja u muzejima jo$ ¢eka da bude zabiljezena.
Kako bilo da bilo, indikativno je da se Sir Roy Strong,
nekadasnji direktor Victorian i Albert Museuma u
Londonu, sje¢a da planiranje, postavijanje ciljeva i izra-
da dugorocnih strategija nikada stvarno nisu bili dijelom
muzejskoga Zivota kakvoga se sjeCam u 1950-im i
1960-im godinama. U cjelini bio je to pragmatican par-
cijalan pristup (Strong, 1988., 17). Izgleda da taj
nedostatak naglaska na upravljanju nije bio karakteri-
stican samo za Veliku Britaniju. U jednom pregledu
muzejskog upravljanja u Sjedinjenim Americkim
Drzavama tijekom 1970-ih godina smatra se da je
dobro voden muzej Cista slucajnost. Vecina Clanova
upravnih odbora i direktora ili nije upoznata s principi-
ma modernog upravijanja ili im nikada nije palo na
pamet da bi ti principi mogli biti primjeni u muzeju

(Kittelman, 1976., 44). Kada su tijgkom 1970-ih i 80-ih
godina muzeji poceli susretati s Citavim nizom novih
problema, mnogi su reagirali na njih tako $to su ih
ignorirali sve dok nije bilo gotovo prekasno. Sir Roy
Strong je 1988. godine izjavio: Do sada su muzeji bili
izvan glavnoga toka upravijackoga profesionalizma.
Rezultati toga stanja su u mnogim slucajevima bili
gotovo fatalni. Takvo nas je stanje svakako vrlo slabo




pripremilo da se uhvatimo u kostac s danasnjom kri-
zom (Strong, 1988., 20).

Neke su muzejske sluzbe u Velikoj Britaniji pocele rea-
girati na upravljacko razmisljanje ve¢ od 1960-ih godi-
na, osobito vece lokalne sluzbe pod lokalnom
upravom, kao, na primjer, Liverpool. Poticaj je,
medutim, u vecini sluCajeva dolazio iz Sirega pokreta
prema upravljanju u lokalnoj administraciji kao cjelini,
dok su mnogi drugi muzeji ignorirali ta kretanja ili su im
se Cak aktivno odupirali. Veliki nezavisni muzeji koji su
se razvili u Velikoj Britaniji tijekom 1970-ih godina,
poput Ironbridgea, kako su vec djelovali djelomicno i
na komercijalnoj osnovi, od pocetka su shvatili potrebu
za usvajanjem suvremene upravijacke prakse i prila-
godavanjem te prakse specificnim muzejskim potreba-
ma. Bilo kako bilo, moze se ustvrditi da su tijekom
1980-ih godina muzejski radnici u cjelini ostajali nepov-
jerljivi prema upravijanju. Cak i u 1990-ima, mnogi su
kustosi i administratori ostajali skepticni prema prim-
Jerenosti primjene i motivima koji se kriju iza uvodenja
izjiava o poslanstvu, upravijackih informacijskih sis-
tema... pokazatelja rezultata rada i mjerenju ucinka ...
smionog novog svijeta planiranja, ekonomiziranja i kon-
trole (Allden i Ellis, 1990., 35).

Stoga nas ne treba iznenaditi to sto se, jednom kada
se ocjenjivala sadasnja upravljacka praksa u britanskim
muzejima, pokazalo da ima odredenih nedostataka.
Ima i odli¢nih i losih primjera, ali u izvjiestajima su na
svjetlo dana izronile opce slabosti. 1zvjestaj 0 muzejima
lokalne uprave koji je sastavila Revizijska komisija,
vladino tijelo koje ispituje efikasnost u trosenju javnih
sredstava u Velikoj Britaniji, i objavila ga 1991. godine,
pokazuje da su se kustosi ponekad vise koncentrirali
na strucna pitanja u vezi sa zbirkom negoli na ona
upraviljacka, poput obrade trzista. Posljedica toga je
bila da su neki muzeji lokalne uprave veoma vrijedni, ali
i veoma dosadni (Audit Commission, 1991., 6).

Nadalje, komisija je utvrdila da muzejskim sluzbama
nedostaje jasan pravac djelovanja i planiranje: muzej-
ske sluzbe sklone su tome da se razvijaju na konfuzan
nacin, cesto bez jasnih ciljeva... Administracija prvo
mora rascistiti zbog ¢ega zapravo financira muzeje da
bi im mogla postaviti ciljeve a zatim i razviti poslovni ili
razvojni plan sluzbe (Audit Commission, 1991., 5-6).
Britanski savjet nezavisnih muzeja angazirao je Victora
Middletona, savjetnika za upravljanje u industriji slo-
bodnog vremena, da ispita stanje u upravljanju medu
nezavisnima i njihove izglede u buducnosti. Njegov
izvjestaj, koji je bio objavljen 1990. godine, identificirao
je postojanje upravijacke kreativnosti i upravijackog
instinkta u mnogim muzejima, ali i mnogo ¢esce slabo
upravijanje tiiekom 1980-ih godina i doSao do uzne-
mirujuceg zakljuCka da su vjestine upravijanja identifici-
rane kao glavna slabost muzeja kako u apsolutnom
smislu tako i u komparaciji s konkurencijom iz industrije
slobodnog vremena (Middleton, 1990., 44, 48, 56).

Britanski nacionalni muzeji takoder nisu uspjeli izbjeci

specificnu kritiku nekih aspekata upravljanja (na primjer,
National Audit Office, 1988.). Ni jedan od tih izvjestaja
nije bio onoliko kriticki prema muzejskom upravljanju
koliko je mozda mogao ili ¢ak trebao biti. Victor
Middleton je doSao do jo§ goreg opceg zakljucka: Kao
savjetnik koji za sobom ima nekoliko godina iskustva o
muzejima moram kazati ... da uopce nisam iskusio
vjeru u opce upraviljacke sposobnosti u muzejima.

Od 1990. godine, kada je Middleton dao taj komentar,
nacinjeni su znacajni koraci naprijed. Premda jo$ uvijek
ima mnogo prostora za razvitak, ima i mnogo toga na
¢emu se moze graditi. Ali kako poboljgati stvari? Sto
mogu muzejski radnici nauciti od Sire teorije upravija-
nja? Jesu li neke osnovne niti te teorije relevantnije
muzejima nego neke druge? Mogu li se upravijacke
tehnike koje su razvijene u poslovnome svijetu zaista
korisno primijeniti u muzejima?

Da bismo odgovorili na ova temeljna pitanja, trebamo
ukratko razmotriti kako se razvijala teorija upravijanja.
Upravijanje kao skup ideja o tome kako se najefikasnije
mogu voditi organizacije i poslovi nastalo je u dvadese-
tom stoljecu. Pojednostavljeno receno, postoje dvije
glavne tradicije u upravljackoj misli: znanstveni pristup i
pristup koji se zasniva na meduljudskim odnosima.
Frederic Taylor, strojarski naucnik iz Sjedinjenih
Americkih Drzava, koji je postao predradnik a zatim
savjetnik u upravijanju, skovao je naziv "znanstveno
upravljanje". Taylor je u svojoj knjizi Principi
znanstvenog upravijanja, koja je prvi put bila objavljena
1911. godine, ustvrdio da glavni cilj upravijanja treba
biti osiguranje maksimalnog prosperiteta poslodavca,
udruzenog s maksimalnim prosperitetom svakoga
zaposlenika (Pugh & Hickson, 1989., 90). Premda je to
naizgled kontradiktorno, Taylor je tvrdio da se to moze
posti¢i pomocu Cetiri osnovna principa znanstvenog
upravljanja - podjele rada, znanstvene selekcije i nao-
brazbe, proucavanja vremena i kretanja i placanja
prema rezultatima. Taylor ostaje mozda najutjecajniji
medu teoretiCarima upravljanja, njegovi koncepti su
postali op¢im mjestom, a znanstveno upravljanje je
ostalo dominantna teorijska tradicija do duboko u
1980-e godine. Slabosti toga pristupa - njegove pret-
postavke o motivaciji, dekvalifikacija i dehumanizacija
radnika i tendencija da proizvodi umjesto da ogranici
privredni sukob - briliantno je prikazao Charlie Chaplin
u svojem satiricnom filmu Moderna vremena, koji je
prvi put prikazan 1936. godine. Pa ipak je Taylorova
vizija radnoga mijesta diskutabilno dominirala, barem u
tvorniCkome radu, dobar dio stoljeca.

Inherentnim problemima znanstvenog upravijanja prvi
put su se pozabavili teoretiCari upravljanja u ranim
1930-im godinama. Elton Mayo, znanstvenik s
Harvardskog sveucilista u Sjedinjenim Americkim
Drzavama, poceo je kao akolit znanstvene Skole
upravijanja, ali je za pet godina proucavanja jedne elek-
tricne kompanije u Chicagu ustanovio da se mnogi
principi znanstvenoga upravljanja slamaju u praksi, i da



su meduljudski odnosi i kultura radnoga mjesta klju¢na
pitanja: U svakom odjelu koji kontinuirano radi, radnici
su - bili toga svjesni ili ne - formirali grupu koja ima
viastite obiCaje, duznosti, rutine, pa Cak i rituale: a
uprava uspijeva - ili podbacuje - u onoj mjeri u kojoj je
grupa bez rezerve prihvaca kao autoritet i vodstvo
(Pough, 1990., 355).

Od Drugog svjetskog rata naovamo nastaje masivna
ekspanzija broja upravljaca u ekonomijama razvijenih
zemalja, praceno pretvaranjem teorije upravljanja u
industriju po sebi i za sebe. Osobito od 1960-ih godina
nastaje preobilje publikacija na tom polju i bezbroj
pravaca i kretanja, a sve je to doseglo takve razmjere
da je gotovo nemoguce pratiti svu literaturu i rasprave.
Neki komentatori tvrde da se teorija upravijanja ras-
ciepkala u masu kontradiktornih stanovista, s hirovima i
modama koje sve ¢esce dolaze i prolaze, a o toj pojavi
govori se kao o "dzungli teorije upravijanja". Sve to
upravljace samo zbunjuje umjesto da ih uputi, ne
nudeci im rjeSenja i savjete koji su im neophodni u
svakodnevnoj praksi. Zbog toga se pojavilo gledanje
da je mjehur teorije upravljanja prsnuo - da teoreticari
od upravljanja prave nesto puno kompleksnije nego sto
ono zaista jest. Akademsko prouCavanje upravljanja je
industrija u Sjedinjenim Americkim Drzavama i Velikoj
Britaniji, ali ne i u Japanu i nekadasnjoj Zapadnoj
Njemackoj, gdje su se u godinama poslije Drugog
svjetskog rata razvile znatno uspjesnije ekonomije. Ta je
sredina stvorila trziSte za falange knjiga koje sve listom
tvrde da je njihov pristup jedini praviini pristup, "brzo
riedenje" svih problema upravijanja. Cesto one daju
izvjestaj o jednom jedinom uspjesnom pojedincu ili
poduzecu, ali ne nude analizu koja bi pokazala moze |i
se ta uspjesna praksa primijeniti i izvan odredenoga
skupa okolnosti.

Ta je zbrka u teoriji upravljanja dovela do pokreta
"vracanja osnovama" tijekom 1980-ih godina, $to
objasnjava neobi¢nu popularnost knjige U potrazi za
kvalitetom koju su napisala dva savjetnika za upravija-
nje iz Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava, Tom Peters i
Robert Waterman (Peters i Waterman, 1982.). Do sada
je diliem svijeta prodano vise od pet milijuna primjeraka
te knjige. Premda su je teoretiCari jako kritizirali, uprav-
liaCi su se pozitivno odazvali njezinim prakti¢nim uvidi-
ma i preporukama. Peters i Waterman proucavali su
najuspjesnije tvrtke u Sjedinjenim Americkim Drzavama
i ustanovili da im je zajednicka crta jednostavan uprav-
ljacki pristup, koji je stavljao teziste na odredene
osnovne koncepte, kao 5to je to sklonost prema akciji
(Sto znadi izbjegavanje "paralize uzrokovane pretjera-
nom analizom"), bliskost s klijentima i produktivnost
ljudi. Popularnost toga djela osvijezila je pristup zasno-
van na meduljudskim odnosima, s obnovljenim
naglaskom na sredisnju ulogu odnosa medu ljudima i
kulture radnoga mjesta u upravljanju, ali u jednom jed-
nostavnom i probavljivom obliku.

Obnavljanje pristupa zasnovanog na meduljudskim

odnosima takoder je dovelo do pokusaja da se teorije
upravljanja koje su razvijene u komercijalinom kontekstu
primijene u kontekstu neprofitnih organizacija. Charles
Handy je ujedno znacajan teoretiCar na tom polju i
neprocjenijiv interpret i popularizator teorije organizacije.
Njegova knjiga Razumijevanje organizacija, Koja je prvi
put izasla 1976. godine, ostaje vazan putokaz na tom
podrucju (Handy, 1993.). Handy je zapoceo Kkarijeru
kao poklonik znanstvenog upravljanja, ali je pridonio
vise nego bilo tko drugi razvitku proucavanja organi-
zacija sa stanovista pristupa zasnovanog na meduljud-
skim odnosima:

Poceo sam se baviti proucavanjem ljudi u organizacija-
ma ocekujuci sigurnost i apsolutno poznavanje beha-
vioristicke znanosti. OCekivao sam da cu iznaci zakone
koji rukovode ponaSanjem ljudi i organizacija koji Ce biti
isto tako sigurni i nepromjenjivi kao Sto su to zakoni
fizike. Razocarao sam se... Organizacijske fenomene,
shvatio sam, treba objaSnjavati nekom vrstom kontek-
stualne interpretacije kojom se sluze povjesnicari. Takva
nam interpretacija omogucava da predvidamo "tren-
dove" s izvjesnim stupnjem sigurnosti. Dodavati tim
trendovima precizno odredene kolicine, kao u fizici, bilo
bi neprimjereno i nerealisticno (Handy, 1993: 13).

Medutim, ocigledno je da mnogi ne prihvacaju takve
oblike interpretacije i nastavljaju unositi pseudo-
znanstvenu krutost u organizacijsku analizu. Na takvu
praksu ukazuje, na primjer, razvitak teorije o upravijanju
ljudskim resursima, teorijske perspektive koja prihvaca
vaznost ljudi u organizacijama, ali tvrdi da "ljudske
resurse” treba promatrati i evaluirati na sli¢an nacin kao
i sve ostale resurse koji su na raspolaganju upravi. Ta u
biti ideoloska bitka je zatim dovela do razvitka "mekih" i
"tvrdih" verzija upravljanja ljudskim resursima. U teoriji
upravljanja i organizacije jos uvijek postoji podjela na
one koji shvacaju upravljanje kao znanost i one koji ga
vide kao umjetnost.

Kakve su implikacije svega toga kada se radi o muzeji-
ma? Upravljanje nije koncept neovisan o sistemu vrijed-
nosti i razmimoilazenja na teorijskom planu odrazavaju
ideoloske i politicke stavove o ulozi pojedinca, ne samo
u organizacijama vec i u drustvu kao cjelini. Muzejski
upravijaci tako ne mogu jednostavno izabrati ve¢ goto-
va rieSenja izmedu razlicitih teorijskih stavova. To je
razlog Sto primjena teorije upravijanja u muzejima od
1970-ih godina naovamo nije iSla glatko. Prvo, nije se
dovoljno razmisljalo o tome mogu li se pristupi koji su
razvijeni u poslovnome svijetu jednostavno prenijeti u
muzeje. Bilo je uspjeha, ali i znacajnih neuspjeha u
onim slucajevima u kojima su upravijacke tehnike bile
lose primijenjene. Drugo, upravijacki pristupi koji su
prenoSeni u muzeje nekako su naginjali tome da
postanu staromodni dok se ne bi kona¢no profiltrirali iz
poslovnoga svijeta u muzeje. Kao §to je to rekao
Hatton:

Muzeji kao druStvene institucije skloni su vise tome da
odrazavaju drustvene promjene nego tome da ih pred-
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vidaju ili kataliziraju. Trebamo Ii se onda zabrinuti nad
Cinjenicom da muzejsko upravijanje zaostaje za ostali-
ma samo dvadesetak godina?

To znaci da je muzejsko upravijanje iz 1990-ih godina
tek hvatalo korak s konceptima i svim ostalim iz 1980-
ih. Prema nedavno sastavljenom izvjestaju o muzejskim
financijama u Velikoj Britaniji:

...izgleda da su 1990-e godine vec razvile svoj distink-
tivni identitet kao manje financijski orijentirano deset-
liece, s vrijednostima i standardima u naglasenom kon-
trastu prema komercijalnim ekscesima agresivnih
1980-ih - o njima se ve¢ govori kao o "marecim
devedesetima". Pa ipak u odredenim aspektima Cini se
da je u muzejskome svijetu obratan slucaj. Razvitak
statistickog pracenja ucinka i gospodarskih poslovnih
planova, kao i vaznost koja se pridavala samogeneri-
ranim prihodima u nacionalnim muzejima dokaz je
Cinjenice da se kvantitativhe procjene zdrave poslovne
prakse sve viSe postavijaju uz bok kvalitativnih procjena
kustoskoga rada i znanosti kao kijucni pokazatelji uspje-
ha pojedinog muzeja (Eckstein, 1993., 60).

Muzejski upravitelji marljivo rade na primjenjivanju nekih
od pristupa u znanstvenom stilu iz 1970-ih i 1980-ih
godina, ignorirajuci obnovljeni naglasak na meduljud-
skim odnosima i razvitak teorija upravijanja koje su
specificne za neprofitne organizacije. To predstavija jo$
veci problem onda kada se, kao Sto to istiCu teoretiCari
poput Toma Petersa, sredina brzo mijenja, a upravitelji
su sve viSe i vise prisilieni "cvjetati na kaosu" (Peters,
1987.; takoder vidi Handy, 1989.).

Neki pristupi upravljanju ocigledno su muzejima vredniji
nego neki drugi zele li se osposobiti da prosperiraju u
danasnjim turbulentnim vremenima. Muzeji se jako
oslanjaju na znanje i iskustvo osoblja visoke stru¢nosti;
nastoje se povezati sa svim dijelovima drustva; i pri
svemu tome ostaju neprofitne organizacije. Zbog svih
tih razloga pristup zasnovan na meduljudskim odnosi-
ma, primijenjen u neprofitnom kontekstu, najplodnije je
tlo za upravijacke ideje koje muzeji mogu koristiti i dalje
razvijati. Muzejsko upravljanje bilo bi puno bolje kada bi
se u muzejima vise Citala Handyjeva knjiga Razumijeva-
nje organizacia.

Sve je to, medutim, samo polaziste. Idealno gledano,
organizacijska teorija koja bi bila specificna za muzeje
tek treba biti razvijena, izvedena iz Sirih istrazivanja
upravijanja i primijenjena u obrazovanju svih razina
muzejske radne snage. Upravljanje muzejem ima
mnogo zajednic¢koga s upravljanjem drugim vrstama
organizacija, bile one Skole, tvornice ili supermarketi, ali
specifinosti se takoder moraju prepoznati i uzimati u
obzir. Postoje neki doprinosi na tom podrudju, ali oni su
za sada jedva nesto vise od fragmenata. Jos se
mnogo toga mora uciniti na relativno jako zane-
marenom podrucju muzejskih prou¢avanja. Ova knjiga
objedinjuje nesto od kljucne literature 0 muzejskom
upravljanju koja je do sada objavljena i u kojoj je

zapocet taj proces usvajanja i prilagodavanja teorije
organizacije specificnim potrebama muzeja. Takav je
rad zaista dragocjen, mozda je ¢ak i bezuvjetno potre-
ban da bi se muzeji prilagodili, prezivieli i prosperirali u
buduc¢nosti.

Danasnji nastavni program obrazovanja za upravljanje
na Odjelu muzeologije na Sveucilistu u Leichesteru zas-
niva se na takvom shvacanju. Osnovni kolegjj uprav-
lianja dijeli taj predmet na devet klju¢nih jedinica. Prvo,
uvod u upravijanje u muzejima istiCe pitanja i probleme
koje smo do sada postavili u ovome ¢lanku. Muzeji tre-
baju imati viziju ili misiju, pa je stoga drugo zariste
paznje posveceno formulaciji generalne politike. Ako
zelimo da politika postane stvarnost, treba nam deta-
lian plan. Trece klju¢no podrucje razmatra formuliranje i
provodenje gospodarskin planova i strateskih uprav-
liadkih pitanja. Cetvrto, procjena u Kojoj se mjeri
uspjedno provodi plan, brizljivo mjerenje ucinka i evalu-
acija. Da bi se postigli cilievi gospodarskoga plana,
upravitelji moraju znati djelovati na tri klju¢na resursa:
liude, novac i muzej (zgradu, zbirku i opremu); ti resursi
se podrobno razmatraju u sliedece tri jedinice.
Gospodarski plan ¢e neizbjezno biti sastavljen od
odredenog broja razliCitih i zasebnih projekata, a osma
jedinica se bavi najboljim pristupima upravijanju projek-
tima. Na kraju, marketing je danas jedan od klju¢nih
dijelova upravijacke strategije i prakse, odrazavajuci
pojacani naglasak na potrebe posjetilaca i usluge koje
im se pruzaju.

Jedno od najkorisnijih kretanja u upravljanju muzejima
posliednjih godina je shvacanje da muzeji trebaju defini-
rati svoju opc¢u politiku. Muzejima je potrebna svijest o
svrsi i svijest o smjeru kojim se krecu. Oni se ne mogu
oslanjati na opce prihvac¢ene definicije muzeja i njihovih
funkcija (na primjer: ustanova koja skuplja, dokumenti-
ra, Guva, izlaze i interpretira materijalna sviedoCanstva i
S njima povezane informacije na opcu dobrobit - prema
Britanskome udruzenju muzeja / Museums
Association), jer one su odvise opcenite i nedostaje im
vizija. Svaki pojedini muzej treba definirati svoj jedin-
stveni doprinos, koji se mora na kraju sazeti na kratku
"izjavu 0 poslanju" od petnaest do dvadeset rijeci.
Izjavu o poslanju zatim treba razviti u odredeni broj
specificnijih cilieva. Izjave o poslanju su se pokazale
neprocjenijivo vrijednima pri definiranju djelatnosti muze-
ja i mnogo pridonose tome da osoblje zajednicki radi u
jednom smijeru, umjesto da se bavi zasebnim i Cesto
konkurentskim misijama.

Unato¢ dobrodoslom razvitku izjava o poslanju i for-
muliranju cilieva opce politike, jedno kljucno pitanje
ostaje nerijeseno: tko ih treba formulirati i kakav treba
biti proces njihova formuliranja. Tu se otvaraju pitanja
odnosa izmedu muzejskog osoblja i upravnih tijela, kao
i Sire demokratske odgovornosti muzeja. Teoretski,
odgovornost za formuliranje izjave o poslanju snosi
upravno tijelo. Kao §to to postavija Kodeks prakse
muzejske uprave u Ujedinjenom Kraljevstvu u izdanju



Britanskoga muzejskog udruzenja, upravno tijelo treba
sastaviti i objaviti jasnu iziavu o cilievima, svrsi i politici
muzeja. O tome trebaju li to raditi upravna tijela moze
se raspravljati na osnovi njinova sastava (po rodu,
etnickoj pripadnosti, pripadnosti odredenom drustven-
om sloju ili nekim drugim faktorima), na osnovi njihove
kompetentnosti i njihove angaziranosti. U stvarnosti i to
pada na leda direktora muzeja i njegova ili njezina
osoblja. Stephen Weil donosi snazan argument u prilog
tome da muzeje treba voditi vizija njegovih direktora, a
ne njihovih upravnih tijela. Medutim, takav se stav moze
opet dovesti u pitanje na temelju nekoliko ¢imbenika,
od kojih problem kontinuiteta u slu¢aju direktorova
odlaska nije najmanje vazan. Nadalje, premda upravni
odbori ¢esto traze od direktora da sami definiraju svoju
viziju, to i precesto dovodi do sukoba ako vizija ne
odgovara neformuliranim percepcijama upravnog od-
bora.

Clanak Dickensonove! istrazuje razmjere konflikta
izmedu upravnih odbora i profesionalnih upravitelja na
opcoj razini i donosi zaklju¢ak da su se takve tenzije
sklone razviti iz razli€itih percepcija o cilievima muzeja.
Studija slugaja koju je izveo Peter Drucker? lijgpo sumi-
ra bezizlaznu situaciju koja se i odvec Cesto razvije iz
takvog konflikta i iznosi uvjerljive dokaze da upravni
odbori moraju preuzeti jedan dio odgovornosti za poli-
tiku. Dickensonova, medutim, takoder istiCe problem
da upravni odbori nisu ni drustveno reprezentativni niti
po definiciji dovoljino kompetentni i dovoljno angazirani
da bi bili dorasli tom zadatku. Valorie Beer3 korisno
proSiruje raspravu dokazujuci da formuliranje politike ne
treba biti odgovornost ni samog upravnog tijela, niti
samog direktora muzeja (sa muzejskim osobliem ili bez
muzejskog osoblja), ali niti zajednicka. Beer uvjerljivo
dokazuje da predstavnici svih onih koji imaju udjela u
muzeju - ukljucujuci i njegove razli¢ite publike - trebaju
biti angazirani u tom procesu. Pomocu analize slucaja
Japansko-americkog nacionalnog muzeja u Los
Angelesu ona daje vrijedan prilog raspravi o tome kako
se najbolije mogu utvrditi cilievi muzeja s naglaskom na
kreativnom procesu u kojemu vaznu ulogu imaju grupni
rad i nevezano razmi$ljianje. Na tom podrucju treba jos
mnogo toga uciniti, kako u teoriji tako i u praksi. To ¢e
biti kljucno zele li muzeji dobiti punu podrsku zajednica
koje ih u konacnici uzdrzavaju.

Politika treba planove da bi se pretvorila u stvarnost.
Izjava o poslanju i postavljanje cilia samo su pocetak.
Potreban je gospodarski plan koji ¢e utvrditi definirane
cilieve muzeja tijekom sliedecih tri ili pet godina.
Gospodarsko planiranje, kao $to pokazuju ranije citi-
rane izjave Sir Roya Stronga, tradicionalno nije bio priz-
nati element muzejskog upravljanja, ali nakon kasnih
1980-ih godina gotovo je svuda prisutan. (U tom
podrucju viada poprilicna konfuzija u terminologiji, ali
gospodarski, razvojni, poslovni ili jednostavno "muzej-
ski" planovi prilicno su sli¢éni.) To je korisno kretanje u
muzejskom upravljanju, kojemu je mnogo pomoglo i to

Sto je integralnim dijelom Programa ocjene muzeja
(Museum Assessment Program) u Sjedinjenim
Americkim Drzavama, a Muzejsko-galerijska komisija
(Museums and Galleries Commission) u Britaniji
podrzava ga u svom priru¢niku Planiranje unaprijed
(Ambrose i Runyard, 1991). Dok muzejski upravitelji u
sve vecoj mjeri postaju svjesni vrijednosti donosenja
gospodarskoga plana i procesa koji se pri tome prim-
jenjuje, o nekim se vaznim pitanjima jo$ treba rasprav-
liati. PrecCesto se Cini kao da planiranje ima svoj viastiti
zivot i postaje samo sebi svrhom. Pazljivo izradeni
planovi mogu lezati na policama skupljajuci prasinu
naprosto zato $to se planiranje dozivljava kao kraj, a ne
kao pocetak nekoga procesa. Neuspjeh procesa
implementacije odrazava nacin na koji su planovi for-
mulirani. Kao i u slu¢aju politike, planovi se mogu
uspjesno provesti u djelo samo onda kada su sve za-
interesirane strane barem djelomi¢no sudjelovale u
nekom obliku konzultacija o njima, jer samo tada pos-
toji osjecaj vlasnistva i angaziranosti.

Davies# razmatra relativno nepostojanje takvih irih
konzultacija, osobito kada se radi o posjetiocima i ne-
posjetiocima, u svom veoma vrijednom pregledu plani-
ranja u muzejima lokalne uprave u Britaniji. Pregled
daje "brzu snimku" tekuce prakse i postojecih stavova
u gospodarskom planiranju, Sto ima Sire znacenje.
Pregled takoder istice jos jedno klju¢no pitanje - zabri-
nutost da se planiranju pripisuje prevelika vaznost u
sredini koja se tako brzo mijenja. Kao s$to to pokazuje
Daviesov pregled, skepticizam s kojim mnogi muzejski
upravitelji gledaju na gospodarsko planiranje velikom je
dijelom reakcija na sve vecu krizu s kojom se moraju
suocavati. Prema rijeCima jednog od muzejskih
upravitelja: U sadasnjoj financijskoj klimi... planiranje za
buducnost i postavijanje ciljeva su lijepa stvar - ali u
c¢emu je poanta kada ne mozemo ostvariti ni najskrom-
nije ciljeve. Stvari se sada odvijaju kroz oportunizam
kao kontrast planiranoj strategiji!

Planiranje u muzejima je mozda postalo odvise formal-
no i kruto u takvim uvjetima, ali to odrazava i plitku ra-
zinu na kojoj se sada radi. Kao §to to pokazuje
Daviesov pregled, muzejski upravitelji imaju samo jako
povrSan pojam o strateSkom planiranju i nisu svjesni
toga koliko bi im bolje razumijevanje planiranja dalo
elasti¢nosti i sposobnosti da kreativno odgovore na
izazove s kojima se susrecu i Sanse koje im se nude,
Cega sada nedostaje. Stratesko planiranje nije ludacka
kosulja kakvom naginje postati zbog niske razine na
kojoj se zasad radi u muzejima. Hatton je inicirao
pokus$aj da navede muzejske upravitelie da bolje upoz-
naju koncepte strateskog upravijanja, a sasvim je jasno
da je obrazovanje viseg upravljackoga kadra na tome
podrucju od Kklju¢ne vaznosti za buducnost. Veci
istrazivacki projekt koji su poduzeli Johnson i Thomas®
u Beamishu, sjevernoengleskome muzeju na
otvorenom, veoma je korisno kretanje u tom smislu i
nadajmo se da Ce biti prvo u nizu vecih strateskih
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studija te vrste (Johnson i Thomas, 1992.). Njihova
povijesna analiza razvoja Beamisha uklju¢ena je i u ovu
knjigu.

Mozda znamo $to zelimo postici, i kako to namjerava-
mo postici; u procesu ostvarivanja svojega cilja tre-
bamo i neki na¢in mjerenja ili ocjenjivanja koliko
uspjesno to radimo. Mjerenje i ocjenjivanje tijekom rada
daje nam osjecaj postignuca a ujedno i "rani alarm"
ako izvedba nije dorasla postavljenim zahtjevima.
Mijerenje ucinka postalo je kljucno pitanje u muzejskom
upravijanju posliednjih godina i jedno je od rijetkih
podrucja koja su pokrivena ozbiljnim akademskim
prougavanjima. Temeljni ¢lanci Amesa® i Jacksona’
ukljuCeni su u knjigu. Muzeji su uvijek imali neki oblik
mijerenja ucinka, ¢ak i onda kada se radilo samo o
broju posjetilaca ili troSkovima po posjetiocu. Sadasnii
naglasak na utvrdivanju da li muzeji daju odgovarajucu
vrijednost za utroSena sredstva ili ne postala je pokre-
taCka sila iza razvoja temeljitih sistema mijerenja, koji su
povezani s gospodarskim cilievima, osobito u britan-
skim nacionalnim muzejima. Premda je to vrlo koristan
razvoj, ni on nije bez mana. Cini se da neki sistemi
naginju prekomjernoj kompleksnosti, dajuci odvise
informacija da bi ih se moglo efikasno koristiti i
odvlaceci resurse od drugih aktivnosti. Ponad svega, tu
je opasnost da se teziste postavija uglavhom na
mijerenje kvantitete na ustrb kvalitete, jednostavno zato
Sto je mjerenje kvalitete mnogo teze provesti. Osobito
u muzejima, kvaliteta postignutoga je isto tako vazna
kao i kvantiteta obavljenoga posla. Kod tabli¢nih sis-
tema mjerenja upravitelji se moraju uhvatiti u kostac s
tehnikama evaluacije koje razvijaju stru¢njaci za komu-
nikaciju i obrazovanje. Zaista, mozda je doSlo vrijeme
da se napusti upotreba termina mjerenje ucinka u
korist evaluacije, koja inherentno obuhvaca i kvantitetu i
kvalitetu.

Tekuca moda gospodarskih planova i mjerenja ucinka
koja vlada medu muzejskim upraviteljima upozorava na
to koliko sporo muzeji reagiraju na Sire trendove u
upravljackoj praksi. Obnovljeno teziste na pristupu koji
se temelji na meduljudskim odnosima od 1980. godine
naovamo tek treba steci veci utjecaj u muzejima. Pa
ipak taj pristup toliko toga nudi, osobito u svjetlu
danasnjeg naglaska na orijentaciji prema zajednici u
muzejskome radu. Izmedu tri resursa koje muzejski
upravitelji moraju udruziti da bi postigli utvrdene ciljieve
organizacije, "ljudski resurs" je u muzejskome kontek-
stu osobito dragocjen. Muzeji se oslanjaju na visoko
obrazovano strucno osoblje, koje radi na stvaralackim
projektima, u sve tjesnjim odnosima sa svim vrstama
grupa i pojedinaca u zajednici u kojoj djeluju.
Razumijevanje pristupa u upravljanju koji se temelji na
meduljudskim odnosima i njegova primjena u muzejima
vjerojatno ¢e biti ujedno i najvec¢a Sansa za uspjeh
muzeja u nadolazecem desetliecu. Malo je toga jako
vrijiednoga do sada napisano o toj temi, premda
Friedmanov® ¢lanak donosi koristan uvod u kljuéna
pitanja.

Mozda je u svemu tome najznacajniji faktor asimetricni
sastav muzejske radne snage, osobito u pogledu
etnicke pripadnosti, roda, invaliditeta i pripadnosti
drustvenome sloju, kao i potreba da se razvije efikasna
politika i praksa jednakih Sansi u tome svjetlu. Malo se
toga objavilo u tome smislu unato¢ kretanjima koja
postoje u praksi; ¢lanak Hardimanove® ovdje donosimo
kao polemiku, da bismo istaknuli neke od odgovornosti
svih muzejskih upravijaca i osoblja u tom pogledu.
Praksa zaposljavanja i praksa selekcije u muzejima bila
bi osobito korisna tema buducega istrazivanja.
Obrazovanju i razvitku osoblja ipak je posvec¢eno nesto
pozornosti. Clanak Alfa Hattona!0 odrazava britansko
iskustvo neadekvatnosti i konfuzije u obrazovanju i
strukturi karijere, ali ta rasprava ima i Siri medunarodni
odjek. Mozda je najbolje kretanje u praksi upravljanja
ljudskim resursom u muzejima posliednjih godina briga
za razvitak "nestru¢nog" osoblja, pomocu obogacivanja
posla i shema rotacije i omogucavanja obrazovanja i
napredovanja. Clanak Leishmanove'! je koristan uvod
u ta kretanja, koja svakako zasluzuju intenzivniju ana-
lizu, posto se evaluira cjelokupna uloga nizega osoblja.
Motivacija i razvoj stru¢noga osoblja takoder zahtijeva
razmatranje i u teoriji i u praksi, zbog toga jer je tradi-
cionalno oslanjanje na osjecaj vokacije erodiralo zbog
sve nizih placa i uvjeta zaposlenja. Zaista, razlozi zbog
kojih place u muzejima toliko zaostaju iza usporedivin
zanimanja nikada nisu adekvatno objasnjeni. Studija
Kahna i Gardenove2, koju donosimo u knjizi, o
stavovima prema posilu i profesionalnom stresu u
muzejima u Ujedinjenom Kraljevstvu, u vrijeme naglih
promjena u sektoru kojima je izlozena radna snaga,
veoma je korisno i pravodobno obavlieno istrazivanje.
To je model za dalje prou¢avanje muzejskoga uprav-
lianja personalom. Vise je pozornosti posvec¢eno ulozi
volontera u muzejima, §to mozda i nije tako
iznenadujuce s obzirom na njihovu klju¢nu ulogu.
Objavliene su neke vrijedne studije i prakti¢ni vodici.
Ono sto nedostaje je pokusaj odredivanja prema kon-
ceptima organizacijske analize u muzejskom kontekstu
za volonterski sektor kao cjelinu.

Muzeji, kao i sve ostale organizacije, imaju i formalnu
organizacijsku strukturu i neformalnu kulturu radnoga
mjesta. Muzejski upravijaci skloni su pridavati preveliki
znacCaj strukturama osoblja, precesto videci restrukturi-
ranje gotovo kao univerzalni lijek za svaki problem.
Upravitelji takoder nisu svjesni Sireg pokreta prema
strukturama koje su odredene zadatkom ili projektom.
Slicno tome, kultura radnoga mijesta jos je uviiek
neispitani aspekt muzeja kao organizacije. Takve se
kulture razvijaju isto toliko kroz neformalne inicijative
osoblja kao i kroz upravljaCku politiku; upravitelji moraju
razviti svijest o tome da bi mogli minimalizirati konflikt
na radnome mjestu i ustanoviti efikasnije radne
odnose. Potreba za istrazivanjima na tom podrucju je
osobito akutna, da bi se stvorile osnove za razvitak
adekvatnog obrazovanja upravljaca.



Moze se Ciniti da je vodstvo prezivjela pojava, da mirise
na elitizam ili ¢ak na autoritarnost. Pa ipak nakon §to je
na neko vrijeme izaslo iz mode kao tema upravljackin
studija, "vodstvo" se vratilo kao jedan od Slagvorta
1990-ih godina. Izgleda da sve organizacije, pa ¢ak i
kooperative, zahtijevaju neku vrstu vodstva, ali koju
vrstu? Shematski gledano, teorije vodstva su se razvile
iz teorije znacCajki, koje tvrde da su vode "rodeni", iz
teorija "stila" koje tvrde da se vode "stvaraju”, sve do
danasnjeg pristupa zasnovanog na postojanju
odredenih okolnosti, koji isti¢e da spektar varijabli
odreduje najprimjereniji oblik vodstva u odredenoj orga-
nizaciji ili situaciji. To naglasava post-herojsku ulogu
vodstva - voda je prije aktivator, graditelj tima i koordi-
nator, negoli osoba s moc¢nim vezama ili kontrolor.
Sada je vodstvo u modi i u muzejima, ali mnogo vise u
"herojskom" negoli u "post-herojskom" stilu. Muzejski
su direktori trenuta¢no kultne figure koje se portretira
kao spasioce i obnovitelie muzejskih sluzbi na izdisaju,
u stilu uspjesnih poslovnih poduzetnika. Pa ipak se
ulozi vodstva u muzejima posvecuje malo pozornosti.
Kakva vrsta vodstva najvise odgovara muzeju? Muzeji
su tradicionalno nesvjesno prihvacali "urodeni” pristup
teorije znacajki da se vode radaju - bili su to jednos-
tavno kustosi s najboljim akademskim kvalifikacijama.
Za 1970-ih i 1980-ih godina to se sve vise mijenjalo.
Pojavila se sklonost da se akademske kustose smatra
neprikladnima, a umjesto njih su, ¢esto sasvim neprim-
jereno, dovodeni iz poslovnoga svijeta upravitelji s prav-
im "znacajkama". Do kasnih se 1980-ih shvatilo da se
vode mogu razviti iz same profesije uz pomo¢ obrazo-
vanja - §to je jedna od verzija teorije stila. Medutim,
precesto stil koji se njegovao nije odgovarao potreba-
ma organizacije i otuda potjece ¢esto kontroverzna
uloga danasnjeg muzejskog direktora. Nadajmo se da
¢e 1990-e godine dozivjeti pokret prema pristupu vod-
stvu koji se zasniva na okolnostima. U isto vrijeme tre-
balo bi se pozabaviti dominacijom muzejskog vodstva
koje je bijelo, musko i potjece iz visih drustvenih sloje-
va. Donosimo &lanak koji su napisale Taylor i Craig’3
koji se bavi pitanjima roda u muzejskome vodstvu.
Blake je nedavno obavio vrijedno istrazivanje na tome
podrucju (Blake, 1993.).

Drugi Klju¢ni resurs iz kojega crpe muzejski upravitelji -
financije - posliednjih godina predstavija isto toliko pri-
jetnju koliko i priliku za postizanje uspjeha. Siroko
gledano izvori javnog financiranja naginju stagniranju ili
Cak ukidanju, a djelomi¢no kao posljedica toga otvaraju
se novi izvori privatnog financiranja, kroz stvaranje
dohotka, nabavljanje financijskih sredstava i sponzori-
ranje. Osnovno poznavanje financijskog upravijanja, u
smislu dnevnog budzetiranja i kontrole, jo$ uvijek je
jedno od podrucja muzejske prakse koje bi trebalo
znatno poboljsati pomocu obrazovanja i literature koji
bi bili specijalizirani za muzeje. Razvoj privatnog finan-
ciranja mogao bi se unaprijediti pomocu koherentnijeg
obrazovanja. Britanski ¢asopis Museum Developments
posvecen je pitanju prosirenja privatnih izvora prinoda, i

U njemu se moze naci mnogo prakticnih savjeta, ali u
tom smislu ne postoji osnovni prirucnik ili prirucnici
specificno namijenjeni muzejskoj praksi. Slicno tome,
ima malo istrazivanja tih veoma znacajnih kretanja u
financiranju muzeja, koji tijekom posliednjeg desetljeca
imaju tako Siroke reperkusije, i to ne samo u smislu
financijskog upravijanja. Harneyev'4 ¢lanak daje koris-
tan pregled i uvod u to podrugje. Dickensonoval® je
nedavno objavio vazno istrazivanje o ulaznicama. Rad
Johnsona i Thomasa otvorio je nova podrucja buduceg
istrazivanja u pogledu Sire ekonomske uloge muzeja
(Johnson i Thomas, 1991., 1992.).

Treci kljucni resurs uprave je sam muzej - njegove
zgrade, oprema i zbirke. Knjige iz ove serije bave se
upravljanjem zbirkama, premda uvijek treba imati na
umu interakcije sa Sirim upravijackim aktivnostima.
Odgovornost za razne aspekte upravijanja muzejskim
lokalitetom je na kustosima u ranoj fazi njihovih karijera,
premda se osnivaju sve specijaliziranija radna mjesta.
Postoji raznovrsna literatura namijenjena onima koji su
odgovorni za svakodnevno upravljanje muzejskim
zgradama i opremom, ali sve bi se to moglo korisno
spojiti u jedan valjani prakticni priru¢nik. Ono $to je
napisano o upravljanju muzejskim lokalitetorm naginje
koncentriranju na negativne vise negoli na pozitivne
aspekte te djelatnosti, u smislu upravljaCke odgovor-
nosti koja se odnosi na zakonska ogranic¢enja, sani-
tarne i sigurnosne propise ili ogranic¢enja koja se
odnose na koristenje povijesnih gradevina. Ono sto
nedostaje je analiza mogucnosti i potencijala u razvoju
novih i ve¢ postojecih muzejskih lokaliteta. Upravijaci
lokalitetima trebali bi razviti holistiCki pristup svojoj ulozi,
vodedi brigu o kreativnom koristenju prostora i stvara-
nju atmosfere i ambijenta.

Gospodarski plan ¢e se razbiti na odredeni broj zaseb-
nih projekata, koji mogu varirati od male priviemene
izlozbe do potpuno novog stalnog postava, sasvim
nove zgrade ili pregradnje. Upravljanje projektima,
medutim, izgleda da je podrucje koje u muzejima pati
od primjetne slabosti. Kustosima je osobito tesko da
postuju rokove prilikom postavijanja izlozaba, Sto je
mozda odraz relativne bezvremenosti zbirki s kojima
rade. VjeStine u tome polju dobro napreduju i postoji
sve vise literature prakti¢ne prirode iz koje se moze
crpiti (osobito vidi Lord i Lord,1992.). Takva literatura
daje temeljitu podlogu za planiranje projekata i kon-
trolne mjere koje su potrebne da bi se projekt zadrzao
na zadanome kursu. Ona se, medutim, ne odnosi
dovoljno adekvatno na politicku i ekonomsku sredinu u
kojoj muzeji moraju djelovati. Politicko pregovaranje i
marketinSke vjestine sve su vazniji aspekti upravijanja
projektima.

Upravljanje ljudskim resursima u projektima takoder je
relativno zanemareno podrucije. UspjeSnost projekta
ovisi 0 raznolikoj skupini visoko obrazovanih i kreativnin
ljudi koji zajednicki rade u uvjetima skucenoga budzeta
i rokova. Izgleda da su upravitelji sve sposobniji da
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kontroliraju projektni tim, ali to ne znadi i da su u stanju
da ga potaknu da dade ono najbolje. Koliko se ¢esto
na izlozbama ¢ini da su se kreativnije inicijalne ideje
izgubile negdje putem? Upravljanje projektima odnosi
se i na upravljanje kreativnoscu, prvenstveno na njego-
vanje uvjeta za razvijanje kreativnih ideja i omogucava-
nje da one postanu izvedive i da budu ostvarene u kraj-
njem rezultatu. Tajna uspjesnih izlozaba krije se u
uspostavljanju osjetljive ravnoteze izmedu kreativne
anarhile i upravljacke kontrole. Milesov16 doprinos je
dragocjeni uvod u ono $to bi trebalo biti plodnim
podrucjem debate i diskusije.

Za mnoge muzejske radnike marketing je jos gora
anatema od upravljanja. Vlada sumnja da bi marketing
mogao, nastojeci omoguciti muzejima da pruzaju publi-
ci "bas ono §to ona zeli", pretvoriti te muzeje u temat-
ske parkove bastine prilagodene najnizem zajednickom
nazivniku. Kako su se odjeli za marketing dramatic¢no
naglo razvijali u muzejima od sredine 1980-ih, neki su
kustosi shvatili vaznost marketinskih vjestina i tehnika,
ali jo$ se uvijek pribojavaju da ¢e marketing zadobiti
preveliki utiecaj na muzejski "proizvod".

Muzeji su tradicionalno smatrali da imaju dobar i jedin-
stven proizvod i da publici ne treba mnogo poticanja
da bi dosla i uzivala u njemu. Tijekom 1970-ih godina,
reagirajuci na opadanje interesa, muzeji su prihvatili
pristup "totalne prodaje", postavljaju¢i senzacionalne
izlozbe, koje mozda i nisu neminovno ispunjavale velike
najave kojima su bile popracene. Marketinske tehnike
koje se koriste nakon 1980-ih godina omogucavaju
muzejima da identificiraju svoje stalne i potencijalne
korisnike, kao i potrebe i zelje tih ciljanih "trzista". U
tome kontekstu se pojavila bojazan da marketing
pocinje diktirati misije muzeja, umjesto da samo
upuduje sudjelujuci u njihovu donosenju. Clanak Petera
Amesa'” koji ovdje donosimo raspravija o tom konfliktu
i nudi put prema napretku, zacrtavajuci ulogu mar-
ketinga u odnosu na misiju. U stvarnosti, marketinsko
0soblje u vecini muzeja rijetko ima toliko moci da bi
uopce pocelo utjecati na kustoski definiranu misiju.
Marketing je preCesto ograni¢en na diskretne promo-
tivne aktivnosti i odnose s javnoscu, rijetko upoznat s
detaljnim istraZivanjima i strate$kom analizom. Sirenje
zastrasujucih glasina o marketingu zamagljuje ¢injenicu
da on ima jako malo utjecaja u vecini muzeja, kojima
nedostaje stru¢no marketinsko osoblje, drugo osoblje s
imalo strucnosti ili adekvatni resursi.

Daleko od toga da bi ga trebalo kontrolirati, marketingu
treba dati istaknutiju ulogu u muzejima. U poslovnome
svijetu marketing se sve viSe vidi kao vitalni element
strateSkog upravljackog procesa. To je srediSnja funkci-
ja viSe uprave, a ne neka dodatna, sporedna djelat-
nost. Svi upravijaci moraju shvacati kljuéne marketinske
koncepte, ¢ak i ako ¢e mnogo prakse biti jos uvijek
ostavljeno na brigu specijalistima na tome podrucju. To
je razlog zbog kojega je marketing uklju¢en u sadrzaj
ove knjige. Inovativna studija Davisa i Lovelocka!®

demonstrira stratesku vaznost marketinga u muzej-
skom upravljanju, ¢ak i ranije nego $to je postao priz-
natim dijelom muzejskoga rada.

Prigovaralo se, medutim, da marketinske tehnike koje
su razvijene u komercijalnom sektoru nisu primjerene
muzejskom kontekstu. Kao i kod upravljanja, primjena
marketinske prakse bez prepoznavanja specificnosti
muzeja djelomic¢no je odgovorna za nepopularnost
marketinga u muzejskim krugovima. OdviSe se muzej-
skog marketinga do danas odvijalo primjenom neadek-
vatne prakse uz u¢enje na pogreskama. Lewisov19
Clanak daje nam izvrsni uvod u poku$aj da se razvije
oblik marketinga koji bi bio specifican za muzeje.
Bradfordovo?0 istrazivanje istie da marketingke
aktivnosti ne uzimaju u obzir institucionalnu politiku
muzeja; McLean?' gradi na tome da bi ponudila dublju
i Siru analizu specificnoga karaktera marketinga u
muzejima. Zdrava rasprava te vrste olaksat Ce razvitak
strucnije i efikasnije marketinSke prakse u muzejima.

Tijekom posliednjih godina nacinjeni su vazni koraci
naprijed u kvaliteti upravijanja u muzejima, ali jo$ uvijek
ostaje mnogo prostora za poboljsice. Razvijanje speci-
ficnog obrazovanija, literature i prakticnih priru¢nika
klju¢an je uvjet da bi se to postiglo. Taj rad se opet
mora temeljiti na akademskim istrazivanjima, koja crpe
iz postojece odlicne muzejske upravijacke prakse,
shvacajuci i priznajuci teoriju organizacije, da bi se
razvio korpus upravljacke misli specificno skrojene po
muzejskoj mjeri. Ovu knjigu, u kojoj je na jednome
mijestu skuplieno nesto od najvaznijin doprinosa koji su
do sada ucinjeni na tome polju, nudimo kao prilog
tome procesu. Nadamo se da ¢e ova antologija uvjeriti
one muzeje koji ostaju skepticni ili Cak neprijateljski
nastrojeni prema upravljanju da ono nije prijetnja ve¢
obrana, da nije dosadna, suha znanost ve¢ umjetnost
koja se bavi ljudima, ne smetnja, ve¢ katalizator prom-
jene. Ponad svega, upravijanje je klju¢na garancija da
¢e muzeji prezivjeti i prosperirati u ovom nasem svijetu
koji se tako naglo mijenja.
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