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Kako najbolje upravljati muzejima u svijetu koji se naglo
mijenja, u kojem se promjene tako brzo dogaaju da
su ga vodeÊi gurui upravljanja prozvali dobom diskonti-
nuiteta1, preokrenutim svijetom2 i nerazumnim dobom,
vremenom u kojemu valja misliti o nevjerojatnom i Ëiniti
nerazumno, jer promjena nije viπe ono πto je nekada
bila3.

»ak i ako prihvatimo to da je mijena danas veÊa nego
u bilo kojemu drugom povijesnom razdoblju, skloni
smo gledati na povijest kao da je nepromjenjiva. Muzeji
postoje samo dvjestotinjak godina, pa kako moæemo
pretpostavljati da Êe postojati sljedeÊih dvjesto ili Ëak
samo sljedeÊih dvadeset godina?! Pa kako onda da
upravljamo muzejima u nerazumno doba? I koliko nam
upravljaËki pristupi pomaæu rijeπiti temeljni koncept
muzeja?

Pozabavit Êu se rjeπenjem problema onako kako sam
do njega doπao, pa Êe zato ovaj Ëlanak biti djelomiËno
biografski, ne zbog moje osobne taπtine, veÊ zato πto
Êu na taj naËin moÊi najbolje objasniti svoja razmiπlja-
nja. Od 1997. godine sam ravnatelj Nacionalnoga
muzeja nogometa za Englesku, koji je otvoren za
javnost u veljaËi 2001. godine. Radio sam po muzejima
u Ujedinjenom Kraljevstvu veÊ od 1985. godine,
ukljuËujuÊi tu i godinu dana koju sam proveo na post-
diplomskom studiju na Odsjeku za muzejske studije
SveuËiliπta u Leichesteru. Izmeu 1992. i 1997. godine
bio sam predavaË kolegija Muzejsko upravljanje i mar-
keting na Odsjeku za muzejske studije u Leichesteru. I
tako sam stekao opπirno praktiËno i teorijsko iskustvo

na polju muzejskoga upravljanja.

Kao predavaË na Odsjeku muzejskih studija odabrao
sam i uredio "priruËnik" s kljuËnim tekstovima o muzej-
skom upravljanju, pod naslovom Muzejsko upravljanje,
za seriju izdanja Leichesterski priruËnici za muzejske
studije.4 Studenti bi spekulirali zaπto sam za ilustraciju
na koricama knjige izabrao fotografiju skulpture iz
Vigeland Parka u Oslu u Norveπkoj, koja prikazuje dvije
figure koje se oËito grle. Da li bi ta ilustracija trebala
odraæavati novi "briæni", "sudjelujuÊi" pristup upravljanju
devedesetih? Cinici meu njima vidjeli su u njoj agre-
sivni, konfrontirajuÊi stil upravljanja. IzdavaË je ustvari
izabrao tu ilustraciju, a ne ja, ali nakon svega sada
cijenim njezinu dvosmislenost koja odraæava dva
ekstremna pristupa upravljanju!

U vrijeme kada je priruËnik pripreman za tisak, 1993.
godine, izgleda da nije bilo velike koliËine kvalitetnoga
materijala iz kojega bi se moglo birati. Do revizije knjige
1997. godine,5 pojavio se znaËajan broj knjiga o mu-
zejskom upravljanju. One su veÊinom bile praktiËne
prirode i razliËite kvalitete i praktiËne vrijednosti i
opÊenito se nisu temeljile na akademskim istraæivanjima
te teme. Tada se veÊ poËela razvijati kultura akadem-
skog istraæivanja teme muzejskog upravljanja, pa sam
skupio ta istraæivanja u drugom svesku drugoga izdanja
svoje knjige, Upravljanje u muzejima,6 koja je izaπla kao
sedmi svezak meunarodne serije, Nova istraæivanja u
Muzejskim studijima, koju je 1990. godine osnovala
profesorica Susan Pearce s Odsjeka za muzejske
studije u Leichesteru. Priznajem da ni Muzejsko uprav-
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ljanje niti Upravljanje u muzejima nisu bog zna kako
uzbudljivi naslovi, ali izdavaËi mi kaæu da knjige s
pametnim naslovima ne idu baπ najbolje, jer ih ne pri-
mjeÊuju knjiæniËari koji tragaju za kljuËnim rijeËima u
naslovima. Ako je knjiga o upravljanju u muzejima,
najbolje je da imamo obje rijeËi u naslovu - naravno,
ako se netko prije nas nije tome dosjetio!

©to sam nauËio u svojoj karijeri o muzejskom uprav-
ljanju, kao praktiËar i kao teoretiËar? Vrijeme koje sam
proveo kao student na Odsjeku za muzejske studije u
Leichesteru od 1989. do 1990. godine slabo me
pripremilo za upravljanje i na poËetku karijere napravio
sam iz neznanja mnoge pogreπke, po sistemu uËenja
na pogreπkama. Premda iz pogreπaka uËimo, dobra
podloga u upravljanju, koje se moæe primijeniti u muze-
jima, pomogla bi mi izbjeÊi mnoge najosnovnije
pogreπke. Dok sam bio predavaË na Odsjeku za mu-
zejske studije puno sam nauËio ne samo iz literature
veÊ i od studenata, osobito od onih iz svih krajeva
Ujedinjenoga Kraljevstva i iz mnogih drugih zemalja, koji
su radili u muzejima dok su studirali. Oni su mi dali
neprocjenjiv uvid u upravljanje u muzejima diljem svije-
ta. OpÊenito govoreÊi, ljudi koji su ulazili u profesiju ili
radili na niæim poloæajima jako su æeljeli nauËiti neπto o
upravljanju, a pri tome im je dosta vaæan motiv bio da
su sami iskusili kako "biti upravljan" nije baπ ugodno
iskustvo. Tako je to bilo i zato jer su djelovali u nekoj
vrsti upravljaËkoga vakuuma, u kojemu stariji i viπi po
poloæaju u njihovim muzejima namjerno nisu marili za
upravljanje, jer su izabrali svoje profesije zbog toga πto
su se zanimali za zbirke, a ne za upravljanje. To je isti-
cano kao velik problem u izvjeπtaju o upravljaËkom
obrazovanju u muzejima Ujedinjenoga Kraljevstva.7

U manjem broju muzeja osoblje je trpilo najgore
ekscese upravljanja radi upravljanja, gdje se sva energi-
ja organizacije traÊila na pisanje izvjeπtaja i izraivanje
strategija umjesto da bude posveÊena javnoj sluæbi, jer
su muzeji preuzeli neke od najgorih pretjerivanja
"znanstvenoga" pristupa upravljanju koje su tako efekt-
no ismijali Tom Peters i Robert Waterman u svojoj
Potrazi za savrπenstvom, najveÊem bestseleru o
upravljanju koji je ikada tiskan.8 Time ne æelim reÊi da
nikada nije bilo i da ni danas nema odliËnoga upravlja-
nja u muzejima; govorim to samo zato da bi se shvatilo
da su se muzeji kao sektor prihvatili upravljanja s
velikim zakaπnjenjem. Kao πto je to rekao Hatton 1989.
godine: trebamo li se zabrinuti zbog toga πto muzejsko
upravljanje kasni za ostalima samo dvadesetak
godina?9

MoguÊe je da danas viπe ne kasnimo za ostalima
dvadesetak godina - moæda samo desetak? Kako bilo
da bilo, ruæno je grditi manje muzeje zbog kvalitete nji-
hovoga upravljanja, kada su proraËunska sredstva za
obrazovanje obiËno tako jako skuËena. ProsjeËni
proraËun za πkolovanje ne doseæe Ëak ni do programa
muzejskoga upravljanja u Institutu Getty (koji je u

svakom sluËaju vrijedan divljenja). Naravno, mogli
bismo riskirati Ëitav godiπnji proraËun za obrazovanje
za jedan dan proveden s Tomom Petersom, vodeÊim
svjetskim guruom upravljanja, po 650 funti, ili po 800
funti za mjesto u prvome redu! U mnogim se zemljama
oËigledno osjeÊa potreba za dostupnim - ali zato
nikako drugoklasnim - programima obrazovanja u
upravljanju unutar sluæbe.

Tijekom proteklih pet godina je osnivanje novoga
nacionalnoga muzeja, iz temelja, bez postojeÊih zbirki ili
nekih drugih izvora, na novoosnovanome
dobrotvornome fondu, bez ikakve veze s veÊ
postojeÊim muzejem, za mene bilo veliko iskustvo na
polju upravljanja. Osobito je pouËno bilo raditi za pred-
sjednika upravnoga odbora zaklade engleskog
Nacionalnog muzeja nogometa, koji je preko dana bio
glavni izvrπni direktor proizvodnoga poduzeÊa koje je
dnevno okretalo milijardu funti! Na poËetku su nam
mnogi kolege iz muzeja u Ujedinjenome Kraljevstvu
govorili da pokuπavamo uËiniti neπto potpuno
nemoguÊe, tako da je jedna od stvari koje sam nauËio
bila da budem skeptiËan prema onima koji govore da
su neke stvari nemoguÊe!

NauËio sam u praksi, radeÊi s predsjednikom upravno-
ga odbora zaklade, da su mnogi jednostavni pristupi
dobrome upravljanju koje su Peters i Waterman
postavili u svojoj Potrazi za savrπenstvom zaista
dragocjeni, poput onoga da je vrednije "uËiniti ono
pravo" nego "pravilno postupiti". ©to se mene tiËe u
odviπe muzeja nastoje pravilno postupiti, ne pitajuÊi se
previπe da li je to prava stvar koju valja uËiniti, dok se
svijet oko nas mijenja. VodeÊi britanski upravljaËki guru
Charles Handy govori nam da se æaba koju stavite u
hladnu vodu neÊe micati ako polako i postupno grijete
vodu i na koncu Êe se æiva skuhati, jer Êe joj kontinuitet
biti odviπe ugodan da bi shvatila da kontinuirana prom-
jena u nekom trenutku postaje diskontinuirana i zahtije-
va promjenu ponaπanja.10 Molim vas, nemojte to
iskuπavati, iako je sigurno netko jednom to iskuπao, jer
kako bismo inaËe za to znali?

Mnogi se muzeji sporo mijenjaju u ovome dobu koje
Handy naziva nerazumnim, dobu diskontinuirane prom-
jene, a neki su se i metaforiËno skuhali. Nekadaπnji rav-
natelj londonskoga Victoria i Albert Museuma napisao
je 1988. godine: Planiranje, odreivanje ciljeva i izrada
dugoroËne strategije nikada nisu bili dijelom muzejsko-
ga æivota kakvoga se sjeÊam iz pedesetih i πezdesetih...
Sve do sada muzeji su bili izvan glavne struje
upravljaËkoga profesionalizma. Posljedice su u mnogim
sluËajevima bile gotovo fatalne. U svakom sluËaju bili
smo jako loπe pripremljeni da se snaemo u sadaπnjoj
krizi.11

Sadaπnji problemi Britanskoga muzeja, gdje je finan-
cijska kriza dovela do opasnosti da se otpusti 150
zaposlenika, πto je uzrokovalo πtrajk osoblja, ukazuju
na propust uprave da shvati u kojoj su se mjeri promi-
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jenili uvjeti u kojima radi Muzej i da je neophodno
izvrπiti radikalne promjene.

Po upravljaËkom guruu Charlesu Handyju, dio proble-
ma je u tome πto se organizacije moraju osmisliti prije
nego πto stvari poËnu iÊi ukrivo. KoristeÊi sigmoidalnu
krivulju, prirodni æivotni ciklus carstava i korporacija, on
naglaπava da se organizacije moraju osmisliti u veoma
ranoj fazi svog æivotnog ciklusa da bi inicirale nastanak
nove sigmoidalne krivulje, makar se to u danom
trenutku moæe Ëiniti glupo jer izgleda da je sve u redu i
da stvarna snaga koja je potrebna za promjenu dolazi
samo onda kada gledate propasti u lice, prema kraju
prve sigmoidalne krivulje - a to je nevolja u koju je se
sada upao Britanski muzej.12

Muzeji se moraju stalno pitati rade li ono pravo. VeÊina
muzejskih izjava o poslanju naginje tome da se pretvori
u popis funkcija, naglaπavajuÊi pravilno postupanje
umjesto da se pitaju nije li neka od tih dugo briæno nje-
govanih funkcija postala irelevantna i ne bi li se mogla
Ëak napustiti. Takoer sam nauËio da, premda plani-
ranje ima svojih vrlina, nije moguÊe unaprijed znati πto
Êe biti ono pravo πto valja uËiniti i da je jedini naËin da
se to ustanovi neprestano eksperimentiranje, po meto-
di uËenja na pogreπkama. Peters i Waterman to nazi-
vaju pristranost prema akciji, pristup koji se saæeto
moæe opisati kao: Na gotovs, pali, niπani, i koji je, po
Woodyju Allenu, osamdeset posto uspjeπan.13

Neprestano zapitkivanje zaπto - baπ kako Ëine djeca,
ne prihvaÊajuÊi ni jedan odgovor kao takav - kolosalno
je jednostavan naËin razmiπljanja koji se koristi kao
upravljaËko orue, sve do pitanja zaπto muzej uopÊe
postoji? Zbilja, trebali bismo viπe cijeniti uvid koji imaju
djeca s tim skoro beskonaËnim nizom pitanja zaπto.
ProuËavanje grupe djece mogao bi biti najbolji naËin da
se istraæe egzistencijalna pitanja muzeja, jer ima bar
neπto istine u stavu Sigmunda Freuda: Kakav je
straπan kontrast izmeu blistave inteligencije djeteta i
slabaπnih duπevnih sposobnosti prosjeËne odrasle
osobe!14

Smatrao bih komplimentom kada bi netko nazvao dje-
tinjastim taj pristup neprestanoga zapitkivanja, koji sam
primijenio na pitanje temeljne svrhe muzeja u drugom
poglavlju svoje knjige Muzeji i popularna kultura.15 Baπ
kao πto je moguÊe imati upravljanje radi upravljanja,
moguÊe je imati skupljanje, oËuvanje ili bilo koju drugu
muzejsku funkciju radi nje same. One su sve sredstva
koja sluæe nekoj svrsi, a ne sama svrha. Nije sasvim
jednostavno, ali je neizmjerno vaæno, stalno preispitivati
sve naπe pretpostavke o muzejima, o njihovim funkcija-
ma, Ëak i o njihovu poloæaju trajnih ustanova. To je
najbolje izrazio Tomislav ©ola: glavna crta prirode
muzejskih ustanova... je poslanje kontinuiranja: πto god
Ëuvali ili o Ëemu god govorili, njihov je zadatak da tomu
omoguÊe trajanje ... makar teæe vjeËnosti ustanove...
BuduÊnost muzeja je da se hvataju u koπtac s fenome-
nom smrti, poπto je ona dio naπeg æivotnog ciklusa.

»ineÊi to, moÊi Êe prekinuti s iscrpljujuÊom obavezom
da odræavaju na æivotu materijalne dokaze... To takoer
podrazumijeva smrt muzeja... idealno kroz njihovo
ispunjenje.16

Nije li za ciljanje na trajnost potreban osobiti oblik aro-
gancije? Otkud znamo πto Êe htjeti buduÊe generacije?
Jesmo li mi sasvim zadovoljni onim πto smo naslijedili?
Zaπto muzeji ne bi umrli ako su ispunili svoju svrhu?

StvaralaËki misaoni pristupi mogu biti korisni u svakom
naπem djelovanju, pa i u definiranju Ëemu sluæe muzeji.
Jedan od kreativnih pristupa formuliranju izjave o
poslanstvu je da se na poËetku udaljimo od rijeËi i radi-
mo u slikama, bile one crteæi, ulja na platnu ili kolaæi
stvoreni od izrezaka iz Ëasopisa. Iz tih slika Êemo izra-
diti izjavu o poslanju. Tako smo postupili u engleskom
Nacionalnom muzeju nogometa. No moæe se iÊi i dalje.
Zaπto uopÊe pisati izjave o poslanju, uzevπi u obzir
ograniËenja koja nameÊe jezik? Na koncu, muzeji su
multiosjetilno iskustvo, a ne samo knjige na zidovima.
Zaπto onda ne bismo imali likovnu izjavu o poslanju?
Misija se ne moæe svesti na rijeËi, izjave o poslanju se
takoer nazivaju vizijama, a vizije je lakπe objasniti
veÊem broju ljudi - pod uvjetom da se poduzmu
posebne mjere za one s vizualnim nedostacima.

Moæda moæemo iÊi i dalje. Ako su muzeji multiosjetilni,
moæda bi to trebale biti i izjave o poslanju. Kako se
vaπa muzejska izjava o poslanju osjeÊa pod prstima,
kako miriπi, kako zvuËi, kakva je okusa? Ako je misija
vaπega muzeja obrok, kakva bi trebala biti jela? I koliko
je ukusno jelo ili jela koja trenutaËno servirate?

Charles Handy i Tom Peters su obojica pod velikim
utjecajem stvaralaËkih misaonih pristupa i obojica
duguju - premda se to uglavnom ne priznaje - osobiti
dug Edwardu de Bonou, vrhunskom guruu
stvaralaËkoga miπljenja i njegove primjene u upravlja-
nju. Sluæili smo se njegovim pristupima kao kutijom s
alatom u Nacionalnome muzeju nogometa, u planiranju
izloæaba i na ostalim poljima podjednako, pa Ëak i da
bismo rijeπili osnovno pitanje definiranja svrhe muzeja.
Osobito bih preporuËio Bonovo Ozbiljno stvaralaπtvo.
De Bonov pristup izaziva pitanja tipa ako viπe niste
kadri ispuniti svoju postojeÊu misiju, πto Êete onda, da
bi se potaknula stvaralaËka analiza i moguÊa preformu-
lacija te misije. U Muzejima i popularnoj kulturi primije-
nio sam de Bonov naËin razmiπljanja na izloæbe i evo
rezultata:

Izloæbe... samo jedan predmet, bez predmeta: liπavanje
materijalne kulture, samo pisani opisi; sudionici se
moraju dosjetiti πto je predmet uz pomoÊ samo jednog
osjetila, poput sluha, opipa ili Ëak okusa fragmenata da
bi rekonstruirali predmete koji Êe se uniπtiti; istraæivanje
njihovih fiziËkih svojstava, predmeti samo jedne boje -
zaπto su svi baπ te boje, odnosno po teksturi ili obliku,
teæini ili gustoÊi; istraæivanje simboliËnih znaËenja kon-
trastnih boja, primjerice crne i bijele; istraæivanje
znaËenja ljepote i ukusa; πto se smatra normalnim a

13 Peters i Waterman, 1982.
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21πto abnormalnim πto kad je rijeË o vlasniπtvu: darovi,
posudbe, zamjene, i tako dalje; istraæivanje vrijednosti:
koji biste predmet voljeli ukrasti?18

Vaæno je na kraju pozvati na oprez prema onome πto
se u ovom Ëlanku moæe Ëiniti pretjeranim naglaskom
na stalnom preispitivanju i promjeni i na nastojanju da
se pronau novi naËini razmiπljanja. Nisam zagovornik
stalne promjene radi same promjene, πto se ponekad
osjeÊa u muzejima a osoblju izgleda kao beskonaËno
restrukturiranje odjela. Moramo se stalno zapitkivati πto
radimo, kako to radimo i za koga to radimo - ali biti
isto tako spremni prepoznati vrijeme u kojemu nema
potrebe za promjenom, kada dio naizgled bezvre-
menoga karaktera muzeja ide u naπu korist; ili da misija
ostaje ista, ali se treba promijeniti metoda izvoenja.
Kao πto sam zakljuËio u Muzejima i popularnoj kulturi:
Era muzeja, pa Ëak i potreba za nekim njegovim funkci-
jama, moæda je na zavrπetku. Ali potreba da se pruæaju
prilike za javno istraæivanje znaËenja naπeg materijalnog
svijeta i dalje æivi.19
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