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NALAZ STANJA I MOGU∆I PRISTUP PROMJENI. Gotovo
sve vaænije kulturne analize koje su od 1997. godine
provedene, a vezane su uz evaluaciju uËinaka kulturne
politike u zemlji, jednoglasno su konstatirale kako je
posrijedi sustav bitno anomaliËan jer se veÊ godinama
laæno oslanja i na dva javna i funkcionalna subjekta koji
su uglavnom bez stvarne kulturne moÊi: to su æupanije
i opÊine. Bez znatna fiskalnoga kapaciteta, teritorijalno
znatno manje od ustaljenih europskih iskustava i bez
drugih potrebnih resursa (posebno kadrovskih i infor-
macijskih) njihova transformacija predstavlja posebnu
zadaÊu sadaπnje i moguÊe nove (kulturne) politike.
Posebno zabrinjava Ëinjenica πto Hrvatska nema uopÊe
teritorijalnu jedinicu koja bi odgovarala suvremenom
europskom pojmu regije, premda je, kako je znano,
nastala upravo procesom spajanja svojih kulturnopo-
vijesnih regija. Ova poËetna konstatacija ima posebnu
teæinu kad je rijeË o muzejima, njihovu statusu i
funkcioniranju.

Uspjeπno provedeni europski procesi decentralizacije
povezuju ovaj proces s procesom deetatizacije i dere-
gulacije. Otud se obiËno razlikuju i tzv. Ëetiri kompo-
nente decentralizacije: organizacijska (koja posebno
vodi raËuna o strukturi samouprave), materijalna odno-
sno financijska (koja se vezuje uz pitanje financiranja i
vlasniπtva), teritorijalna (koja odreuje obuhvat pojedinih
jedinica) te funkcionalna (koja se bavi pitanjem
nadleænosti). UvaæavajuÊi hrvatska iskustva kulturnog
razvoja nacionalna razina bi trebala zadræati ovlasti
odreivanja prioriteta i ciljeva razvitka kao i kulturnih
standarda te ukupne fizionomije kulturne politike, dok bi
se na buduÊu regionalnu razinu trebali prenijeti i kon-
centrirati ovlasti kulturnog planiranja i provedbe kljuËnih
prioriteta i ciljeva koji se odrede na srediπnjoj razini.

Meutim, regionalna razina bi trebala dobiti obvezu
definiranja samostalne i dugoroËne kulturne politike, pri
Ëemu bi srediπnja razina dobila pravo intervencije i
sankcije ukoliko doe do odredaba i prijedloga koji
dovode u pitanje njezine prioritete i ciljeve, ili se
sniæavaju profesionalni standardi te standardi kulturnog
stvaralaπtva, æivota i Ëuvanja baπtine koji su utvreni
kao obvezni za cjelokupnu zemlju. Jednako tako
nacionalna razina bi zadræala prvenstvo u odreivanju
neotuivih kulturnih dobara i razrjeπavanja kljuËnih

problema kulturnog razvitka (posebno u krajevima kod
kojih je uoËeno zaostajanje u tome smislu).

Dakle, srediπnja nacionalna uprava, struËna tijela i
vijeÊa za kulturu po potrebi bi intervenirala u regionalni i
lokalni razvitak, a regije u unutarregionalni razvitak.
Takve intervencije trebale bi biti πto rjee, samo u
sluËajevima sukoba interesa nerjeπivih na subnacional-
nim razinama. Da bi se izbjegao strogo piramidalan
sustav upravljanja, potrebno je ustanoviti stalne i
obvezatne horizontalne koordinacije meu opÊinama i
gradovima, regijama (buduÊim proπirenim æupanijama) i
srediπnjom razinom i to posebno kad se radi o plani-
ranju i financiranju koje samo na taj naËin moæe imati
strategijsko obiljeæje.

CILJEVI PROCESA. »itav postupak kako u sluËaju
Hrvatske a tako i europskih zemalja poduzima se jer se
oËekuje da Êe pomoÊi u postizanju unaprijed relativno
precizno zacrtanih ciljeva. Decentralizacijski proces bi u
muzejskoj djelatnosti trebao rezultirati do ispunjenjem
sljedeÊih Ëetiriju ciljeva:

Cilj 1. PoveÊanje kakvoÊe, obujma i raznovrsnosti
muzejske djelatnosti kao i zainteresiranosti
stanovniπtva za muzejske sadræaje. Procesom bi tre-
balo osnaæiti lokalnu inicijativu, (bilo da se radi o pod-
nacionalnim razinama), bilo da je rijeË o pojedinim veÊ
postojeÊim ili novim muzejima. Nedjelovanje regionalne
kulturne razine kljuË je odgovora zaπto broj pa i
kakvoÊa muzejske djelatnosti u Hrvatskoj ne prati
europske trendove i za njima zaostaje. Naglasak je na
aktivnoj (npr. volonterski rad) i pasivnoj participaciji
stanovniπtva, kao i na uravnoteæenju razine kulturnog
æivota meu teritorijalnim jedinicama zemlje.
Recepcijska prihvaÊenost pojedinih kulturnih programa
i inicijativa, te njihova upuÊenost opÊoj populaciji kao i
posebnim skupinama daje legitimitet troπenju javnih
sredstava u muzejske svrhe. Pokazatelji uspjeπnosti u
postizanju ovoga cilja su kvalitativni i kvantitativni.
Kvalitativni aspekt vezan je prvenstveno uz valorizaciju
struËne i opÊe javnosti pojedinih inicijativa, programa,
projekata, dogaanja i priredaba, njihovoj moguÊoj
dugoroËnijoj estetskoj i kulturnoj recepciji, broju nagra-
da i priznanja koja se uz njih vezuju, uspostavljenoj pro-



gramskoj i drugoj suradnji unutar πireg nacionalnog i
meunarodnog konteksta.

Cilj 2. PoveÊanje uËinkovitosti u funkcioniranju
muzeja, te njihovo umreæavanje i koordinacija u
djelovanju. I povrπna analiza funkcioniranja muzeja
pokazuje da je primjenom novih znanja i elastiËnijom
organizacijom moguÊe bitno poveÊati unutraπnju
uËinkovitost kako s programskog stajaliπta tako i sa
stajaliπta racionalnog troπenja sredstava (uglavnom
javnih). Pokazatelji uspjeπnosti u ovome sluËaju prven-
stveno se odnose na udio (postotni i apsolutni) koji
muzeji ostvaruju samoprihodovanjem (putem ulaznica,
prodajom raznih proizvoda i usluga, organizacijom
pojedinih dogaanja na komercijalnoj osnovi, πirenjem
kulturnog træiπta), te u pribavljanju nejavnih financijskih
izvora (donacije, mecenatstvo, sponzorstvo). Jednako
tako u procjeni uspjeπnosti muzeja u obzir treba uzeti
njihovu sposobnost za inovativnim pristupima i prom-
jenom. Radi se prvenstveno o internom menadæmentu i
organizacijskim sposobnostima, promiπljenom odnosu
s javnoπÊu i uspjeπnom marketingu, ali i postojanjem ili
nepostojanjem dugoroËne razvojne strategije i strategij-
skog plana. Pokazatelj uspjeπnosti u ovome smislu je
zadovoljstvo kljuËnih financijera, struËne i opÊe javnosti,
razumijevanje vizije i misije muzeja unutar relevantne
okoline.

Cilj 3. Podizanje profesionalnih kriterija i standarda,
struËne osposobljenosti te daljnje osuvremenjavanje
muzejske djelatnosti. Za adekvatno postignuÊe ovoga
cilja od kljuËne vaænosti je da svi subjekti koju su
ukljuËeni u proces definiranja i provoenja kulturne i
muzejske politike u potpunosti poπtuju vrhunske kriteri-
je i standarde struke, te da imaju jasnu proceduru u nji-
hovu uvoenju kao i odreene evaluacijske parametre i
indikatore poπtivanja i ispunjenja. Dakako, posebno je
vaæna cjeloæivotna struËna izobrazba, pa onda i dostat-
ni kadrovski, informacijski i organizacijski resursi. 

Cilj 4. JaËanje intersektorske suradnje. Razvojna kon-
tekstualizacija kulturnih resursa pristupa im sa stajaliπta
opÊeg i træiπnog dobra na sustavnoj osnovi. Ovakav
naËin koriπtenja kulturnih resursa omoguÊuje svakoj
teritorijalnoj jedinici da osvijesti kulturne potencijale, te
da ih funkcionalno koristi za obogaÊivanje kulturnog
æivota i ponude, poglavito u smislu jaËanja kulturnog
turizma, unapreenja na tradiciji utemeljenog zanatstva,
razvoja malog poduzetniπtva koje koristi tradicionalna
znanja i umijeÊa. Uloga muzeja u skupljanju, obradi i
prezentaciji ovakvih i sliËnih artefakata i znanja je
neprocjenjiva i od temeljne vaænosti. Pokazatelji
uspjeπnosti se svode na πirenje kulturne memorije i
osnovice kulturnog kapitala (npr. poveÊanje fundusa
muzeja). Zatim tu je i sposobnost multifunkcionalne
upotrebe i koriπtenja muzejske infrastrukture i progra-
ma (u kulturne, turistiËke, znanstvene i druge svrhe) te
poveÊanje (kulturnog) obrazovnoga kapaciteta pojedi-
naca koji ih Ëini sposobnima koristiti muzejske i uz
muzeje vezane pogodnosti, proizvode, znanja i umijeÊa

kao primarnog ili sastavnog dijela proizvoda i usluga u
svrhu poveÊanja meunarodne kompetitivnosti
Hrvatske.

KONTROLA U»INAKA PROCESA. Decentralizacijski pro-
ces je jedan od najzahtjevnijih i najteæih kulturnih proce-
sa uopÊe, te posebno kad je rijeË o muzejima koji
predstavljaju jedne od osnovnih nositelja kulturnog
bogatstva zemlje. Osim πto proces mora biti postupan,
jasno postavljen, u poËetku ograniËenog dometa, on
mora biti prihvaÊen od struËne i opÊe javnosti.

Upravo stoga je moguÊe navesti tri temelja uvjeta pro-
cjene adekvatnosti modela i njegovih uËinaka. To su
odræivost, koordiniranost i poticajnost. Pod odræivoπÊu
procesa razumijeva se takav niz mjera koji neÊe dovesti
u pitanje veÊ dosegnutu razinu muzejske djelatnosti,
veÊ Êe omoguÊiti novo razdoblje obiljeæeno razvitkom
djelatnosti. U tome smislu su posebno vaæni unaprijed
jasno definirani parametri i indikatori kontrole uËinaka
razvijeni po vrhunskim svjetskim kriterijima. Proces,
dakako, mora biti koordiniran, tj. unaprijed dogovoren i
πiroko prihvaÊen, s ugraenim mjerama otklanjanja
moguÊih negativnih uËinaka. Nadalje, mjere moraju biti
poticajne, πto znaËi da moraju u barem pribliæno jed-
nakoj mjeri biti prihvatljive kako javnom sektoru u
muzejskoj djelatnosti tako i onom neprofitnom ili privat-
nom. Vaæna je moguÊnost stvaranja tzv. hibridnih
muzeja koji mogu kombinirati status. Stvaranje takvih
preduvjeta dovodi do jasnih konkurentskih i partnerskih
odnosa, jaËeg profiliranja kriterija i standarda te izdva-
janja kakvoÊe i izvrsnosti.

*Tekst je nastao na osnovi modela decentralizacije javne uprave u
kulturi što se razvija unutar Hrvatskog pravnog centra u Zagrebu.
Autor teksta, mr. Sanjin Dragojević je voditelj ovoga projekta.
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THE PROCESS OF DECENTRALISATION AND MUSEUMS IN CROATIA:
BRIEF NOTES

This text was written on the basis of the model of the
decentralisation of public administration in culture that is
being developed within the Croatian Law Centre in Zagreb,
and the author of the text, Mr Sanjin DragojeviÊ is also the
head of this project.

Almost all major cultural analyses carried out since 1997
linked with the assessment of the impact of cultural policy
in the country have unanimously concluded that the system
was anomalous since it has for years been falsely based on
two public functional subjects that are, for the most part,
without any real cultural power: the counties and the
municipalities. With no significant fiscal capacities, territo-
rially much smaller than in established European models,
and without other necessary resources (staff and informa-
tion), their transformation represents a special task of the
existing and the possible new (cultural) policy. Especially
worrisome is the fact that Croatia has no territorial unit
that would correspond with the modern European notion of
regions, although it is a well-known fact that it has come
into being through the process of the coming together of its
cultural and historical regions. This initial conclusion has
special significance when we are dealing with museums,
their status and functioning. The successfully carried out
European processes of decentralisation link this process
with the process of the reduction of the powers of the state
and of deregulation. Taking into account the Croatian expe-
rience in cultural development, the national level should
retain competence in defining the priorities and aims of
development, as well as the cultural standards and the
general makeup of the cultural policy, while the future
regional level should take over and concentrate in its hands
the power of cultural planning and the implementation of
key priorities and aims defined on the central level.

However, this regional level should also bear the obligation
of defining its independent and long-term cultural policy,
where the central level would retain the right of intervening
and bringing sanctions against those that threaten its pri-
orities and aims, or in cases where there is a lowering of
professional standards and the standards of cultural cre-
ativity, life and the preservation of the heritage, since these
aims have been defined as obligatory for the country as a
whole. Similarly, the national level would retain priority in
determining the non-transferability of cultural assets and in
solving key problems with respect to cultural development
(especially in places where there is an evident lack of
progress).

The process of decentralisation is one of the most demand-
ing and most difficult cultural processes, especially with
respect to museums that represent one of the basic agents
of the cultural wealth of a country. Apart from the fact that
this process needs to be gradual, clearly defined and ini-
tially limited in scope, it must be accepted by both the pro-
fessional and the general public.


