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Prema definiciji iz jednog nedavno objavljenog novin-
skog Ëlanka, muzejsko je upravljanje "hit mjeseca",
trenutno najprestiæniji aspekt muzejskoga rada. Svaki
segment muzejskoga upravljanja analizira se i prevred-
nuje kao nikada ranije. Ali ipak to neÊe biti kratkotrajna
moda, prolazno hirovito zanimanje koje Êe uskoro istis-
nuti neko drugo podruËje muzejskoga rada koje Êe se
onda stavljati pod mikroskop. Zbog kombinacije
razliËitih faktora upravljanje Êe za muzeje vjerojatno
ostati jedno od kljuËnih pitanja i u nadolazeÊem
tisuÊljeÊu.

U sredini u kojoj djeluju i koja se sada veoma naglo
mijenja, muzeji se susreÊu s moæda mnogo πirom lepe-
zom pritisaka i problema negoli ikada ranije. Ti pritisci i
problemi mogu se praktiËno, pa makar to bilo i she-
matski, razvrstati u politiËke, ekonomske i druπtvene.
Sve od kasnih 1970-ih godina pa do danas dræavna je
politika, uglavnom u Velikoj Britaniji ali i drugdje,
radikalno mijenjala sredinu u kojoj muzeji djeluju.
Britanske konzervativne vlade, koje su se od 1979.
godine nizale jedna za drugom, nastojale su skresati
troπkove koje su smatrale nepotrebnim razbacivanjem
sredstava iz javnoga proraËuna. BuduÊi da veÊina
muzeja u Velikoj Britaniji izravno ili neizravno ovisi o
sredstvima iz proraËuna koje im dodjeljuje srediπnja
vlada, muzejski sektor kao cjelina osjeÊa posljedice
takve politike u radikalnom smanjivanju proraËunskih
sredstava i premjeπtanju teæiπta na efikasnost u uprav-
ljanju. Politika poticanja nadmetanja za javne sluæbe
takoer je dovela do "ugovornog" prepuπtanja
podruËja rada mnogih muzejskih sluæbi vanjskim privat-
nim tvrtkama. U barem jednom ekstremnom sluËaju ta
je politika urodila efektivnom "privatizacijom" Ëitave
jedne muzejske sluæbe. ©iri meunarodni pregled
pokazuje nam da se posvuda odvija sliËan proces
smanjivanja izravnog financiranja iz javnoga proraËuna,
guranja muzeja na "træiπte" i da iz takve politike posvu-
da proizlazi nuæda da se muzeji orijentiraju prema
stvaranju dohotka i obradi træiπta.

Muzeji su izgurani na træiπte samo da bi odmah
ustanovili da je to træiπte sredina koja se naglo mijenja i
postaje sve zahtjevnija. Muzeji su se uvijek natjecali za
posjetioce, bilo meu sobom bilo s drugim kulturnim i
turistiËkim atrakcijama, Ëak i onda kada se ulaz uopÊe

nije naplaÊivao. To je natjecanje sada postalo mnogo
oπtrije, jer je konaËni ulog preæivljavanje institucije. A
preæivjeti postaje sve teæe i teæe zbog znaËajnih kreta-
nja koja se odvijaju na træiπtu. Nakon 1960. godine broj
muzeja se ubrzano poveÊavao i postoji moguÊnost da
je træiπte prezasiÊeno. Sada se pokazuje da mnogi
muzeji nisu ni ekonomski niti politiËki odræivi.
Konkurencija izvana je takoer mnogo intenzivnija, bilo
da se radi o πiroj lepezi privlaËnih aktivnosti koje nudi
industrija slobodnog vremena, bilo o atrakcijama u stilu
"industrije baπtine", koje, premda je to diskutabilno,
nude sve sofisticiranije i zabavnije sadræaje sve bolje
upuÊenoj publici. Muzeji, optereÊeni svim onim
prateÊim troπkovima za odræavanje svojih primarnih
resursa i svojega raison d'etre - svojih zbirki - bore se
kako znaju i umiju s privlaËnoπÊu centara industrije
baπtine. Kada se u tu jednadæbu uvrsti i trenutaËna
svjetska recesija, sasvim je razumljivo da, osobito u
Velikoj Britaniji, ta kombinacija faktora moæe biti
doslovce ubojita za neke muzeje i uroditi njihovim pot-
punim zatvaranjem, a ne samo reduciranjem njihovih
usluga.

Muzeji se takoer moraju sve ËeπÊe hvatati u koπtac s
joπ jednim skupom problema koji moæemo uvjetno naz-
vati druπtvenim pritiskom koji proizlazi iz zahtjeva da
efikasnije zadovolje potrebe druπtva pluralistiËkog tipa.
Pritisak na muzeje provode razliËite skupine koje zahti-
jevaju da im se omoguÊi pristup u najπirem smislu te
rijeËi, ili skupine koje nastaju u multikulturalnom tipu
druπtva i koje zahtijevaju da se cjelovitije prikazuje nji-
hova povijest. Moæda u odreenom smislu najviπe
takvih pritisaka dolazi iznutra, od strane mlaih Ëlanova
muzejskog osoblja. Premda se ti druπtveni pritisci
moæda mnogo ne spominju na naslovnim stranicama
novina, oni su danas jedan od kljuËnih problema u
muzejskom upravljanju.

»ak i ako se sve ovo Ëini pretjerano beznadno, ipak je
veoma vaæno u potpunosti shvatiti probleme s kojima
se danas suoËavaju muzeji. Istodobno, muzeji moraju
sve viπe i viπe preuzimati inicijativu: ne samo pasivno
odgovarati na dogaaje, veÊ aktivno nastojati πto je to
viπe moguÊe da ih sami stvaraju. Muzeji su skloniji
reaktivnosti negoli proaktivnosti. Suvremena koncen-
tracija na upravljanje mogla bi pomoÊi muzejima da



bolje shvate zaπto postoje, koje ciljeve nastoje postiÊi i
na koji ih naËin mogu najefikasnije ostvariti. Iz perspek-
tive upravljanja suvremena iskuπenja kroz koja muzeji
prolaze mogu podjednako znaËiti i dobre izglede za
uspjeh i straπnu prijetnju. Dok Êe veÊina muzeja uvijek
ostati do neke mjere ovisna o javnom financiranju i
smanjenje sredstava iz javnoga proraËuna Êe na njih
imati razorni utjecaj, prenoπenje teæiπta na poveÊanje
efikasnosti i odgovornosti za koriπtenje javnih sredstava
uz pomoÊ efikasnije upravljaËke prakse valja smatrati
pozitivnim kretanjem. SliËno tome, javno nadmetanje
za odreene muzejske usluge ima svojih dobrih strana
u smislu podizanja kvalitete i smanjivanja troπkova. U
svakom sluËaju, pokret prema ugovornoj kulturi nije
toliko posljedica politiËkih promjena koliko je posljedica
djelovanja ekonomskih sila i odraæava mnogo πire
promjene u svijetu rada, koje Êe neminovno imati utje-
caja i na muzeje. Ako træiπte zaista u poËetku pred-
stavlja neprijateljsko okruæenje za muzeje, poboljπanja
koja iz toga proistjeËu u sferi stjecanja dohotka i
obrade træiπta moæemo samo pozdraviti. I dok se takvo
miπljenje u nekim krugovima smatra "heretiËnim",
stvaranje vitalnijeg, sposobnijeg muzejskog sektora uz
pomoÊ sila koje vladaju na træiπtu moglo bi postati
sreÊom u nesreÊi. Moda otvaranja velikog broja muze-
ja, naroËito u Velikoj Britaniji, oËigledno nije odræiva na
dulji rok. I na koncu, muzeji bi trebali smatrati
druπtvene pritiske pruæanjem dobre prilike za postizanje
uspjeha, a ne prijetnjom. Snaænije druπtveno orijenti-
rana i druπtveno relevantna uloga muzeja bit Êe garan-
cijom da Êe muzej æivjeti, a ne teretom koji se silom pri-
lika mora snositi. »injenica da je pritisak za prihvaÊanje
pluralistiËkog pristupa koji dolazi iz same muzejske
struke mnogo jaËi negoli pritisak vanjskih skupina
uistinu otkriva priliËno æalosnu sliku relativno marginalne
uloge koju danas u druπtvu imaju mnogi muzeji. Mnogo
se toga joπ mora uËiniti da bi se svi segmenti druπtva
uvjerili da su muzeji vrijedni njihove paænje.

Uz pomoÊ dobrog upravljanja muzeji mogu iskoristiti te
prilike za postizanje uspjeha koje im se pruæaju, ne
samo da bi preæivjeli u ovim danaπnjim teπkim vremeni-
ma nego i da bi prosperirali u buduÊnosti. Trebamo se
upitati imamo li danas naËin upravljanja koji Êe najefi-
kasnije iskoristiti te prilike za postizanje uspjeha; a ako
nemamo, kako da ga razvijemo? Da bismo odgovorili
na ta pitanja, bilo bi korisno prvo razmotriti razvoj
upravljanja u muzejima.

Muzejima se tradicionalno uopÊe nije "upravljalo", njima
se je "administriralo". Indikativno je veÊ i to da se rijeË
"manager" - upravitelj - do nedavno nije uopÊe pojavlji-
vala meu muzejskim titulama. Pa ipak su kustosi i
pomoÊno osoblje bili upravljaËi po svemu osim po
nazivu. To je odraz kulturne averzije koja vlada prema
upravljanju i teoriji upravljanja u Velikoj Britaniji, gdje je
negativna konotacija rijeËi "manage" najoËitija u frazi "I
will manage" koja znaËi: "SnaÊi Êu se". Ali ta se averzija
takoer odraæava u mnogo πirem, meunarodnom

nepovjerenju prema primjeni teorije upravljanja u muze-
jima. To ne znaËi da se mnogim muzejima nije dobro
upravljalo na neki empirijski, zdravorazumski naËin. To
isto tako ne znaËi da se uopÊe nije razmiπljalo o tome
na kakav bi se naËin muzejima najbolje "administriralo".
G. Browne Goode, tajnik Smithsonian Instituta u
Washingtonu, skicirao je sljedeÊe Kardinalne nuænosti u
rukovoenju muzejem (Cardinal Necessities in Museum
Administration) u predavanju koje je odræao na konfe-
renciji Britanskog udruæenja muzeja 1985. godine:

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

A. Stabilna organizacija i odgovarajuÊa financijska sred-
stva

B. Odreeni plan, mudro izraen u skladu s prilikama
ustanove i potrebama zajednice na Ëiju se dobrobit
odræava

C. Materijal na kojem Êe raditi - dobre zbirke ili uvjeti da
se one stvore

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

E. Mjesto na kojemu Êe raditi - odgovarajuÊa zgrada

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

(Goode, 1985:79).

U ovim zdravorazumskim principima, ma koliko bili πturi
(osim nedostatka jednakih πansi!) ima mnogo toga πto
anticipira suvremeno upravljaËko razmiπljanje.
Neizvjesno je koliko se razmiπljalo o tom pitanju tijekom
sljedeÊih πezdeset ili sedamdeset godina; povijest
upravljanja u muzejima joπ Ëeka da bude zabiljeæena.
Kako bilo da bilo, indikativno je da se Sir Roy Strong,
nekadaπnji direktor Victorian i Albert Museuma u
Londonu, sjeÊa da planiranje, postavljanje ciljeva i izra-
da dugoroËnih strategija nikada stvarno nisu bili dijelom
muzejskoga æivota kakvoga se sjeÊam u 1950-im i
1960-im godinama. U cjelini bio je to pragmatiËan par-
cijalan pristup (Strong, 1988., 17). Izgleda da taj
nedostatak naglaska na upravljanju nije bio karakteri-
stiËan samo za Veliku Britaniju. U jednom pregledu
muzejskog upravljanja u Sjedinjenim AmeriËkim
Dræavama tijekom 1970-ih godina smatra se da je
dobro voen muzej Ëista sluËajnost. VeÊina Ëlanova
upravnih odbora i direktora ili nije upoznata s principi-
ma modernog upravljanja ili im nikada nije palo na
pamet da bi ti principi mogli biti primjeni u muzeju 

(Kittelman, 1976., 44). Kada su tijekom 1970-ih i 80-ih
godina muzeji poËeli susretati s Ëitavim nizom novih
problema, mnogi su reagirali na njih tako πto su ih
ignorirali sve dok nije bilo gotovo prekasno. Sir Roy
Strong je 1988. godine izjavio: Do sada su muzeji bili
izvan glavnoga toka upravljaËkoga profesionalizma.
Rezultati toga stanja su u mnogim sluËajevima bili
gotovo fatalni. Takvo nas je stanje svakako vrlo slabo
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10 pripremilo da se uhvatimo u koπtac s danaπnjom kri-
zom (Strong, 1988., 20).

Neke su muzejske sluæbe u Velikoj Britaniji poËele rea-
girati na upravljaËko razmiπljanje veÊ od 1960-ih godi-
na, osobito veÊe lokalne sluæbe pod lokalnom
upravom, kao, na primjer, Liverpool. Poticaj je,
meutim, u veÊini sluËajeva dolazio iz πirega pokreta
prema upravljanju u lokalnoj administraciji kao cjelini,
dok su mnogi drugi muzeji ignorirali ta kretanja ili su im
se Ëak aktivno odupirali. Veliki nezavisni muzeji koji su
se razvili u Velikoj Britaniji tijekom 1970-ih godina,
poput Ironbridgea, kako su veÊ djelovali djelomiËno i
na komercijalnoj osnovi, od poËetka su shvatili potrebu
za usvajanjem suvremene upravljaËke prakse i prila-
goavanjem te prakse specifiËnim muzejskim potreba-
ma. Bilo kako bilo, moæe se ustvrditi da su tijekom
1980-ih godina muzejski radnici u cjelini ostajali nepov-
jerljivi prema upravljanju. »ak i u 1990-ima, mnogi su
kustosi i administratori ostajali skeptiËni prema prim-
jerenosti primjene i motivima koji se kriju iza uvoenja
izjava o poslanstvu, upravljaËkih informacijskih sis-
tema... pokazatelja rezultata rada i mjerenju uËinka ...
smionog novog svijeta planiranja, ekonomiziranja i kon-
trole (Allden i Ellis, 1990., 35).

Stoga nas ne treba iznenaditi to πto se, jednom kada
se ocjenjivala sadaπnja upravljaËka praksa u britanskim
muzejima, pokazalo da ima odreenih nedostataka.
Ima i odliËnih i loπih primjera, ali u izvjeπtajima su na
svjetlo dana izronile opÊe slabosti. Izvjeπtaj o muzejima
lokalne uprave koji je sastavila Revizijska komisija,
vladino tijelo koje ispituje efikasnost u troπenju javnih
sredstava u Velikoj Britaniji, i objavila ga 1991. godine,
pokazuje da su se kustosi ponekad viπe koncentrirali
na struËna pitanja u vezi sa zbirkom negoli na ona
upravljaËka, poput obrade træiπta. 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 sluæbama
nedostaje jasan pravac djelovanja i planiranje: muzej-
ske sluæbe sklone su tome da se razvijaju na konfuzan
naËin, Ëesto bez jasnih ciljeva... Administracija prvo
mora raπËistiti zbog Ëega zapravo financira muzeje da
bi im mogla postaviti ciljeve a zatim i razviti poslovni ili
razvojni plan sluæbe (Audit Commission, 1991., 5-6).
Britanski savjet nezavisnih muzeja angaæirao je Victora
Middletona, savjetnika za upravljanje u industriji slo-
bodnog vremena, da ispita stanje u upravljanju meu
nezavisnima i njihove izglede u buduÊnosti. Njegov
izvjeπtaj, koji je bio objavljen 1990. godine, identificirao
je postojanje upravljaËke kreativnosti i upravljaËkog
instinkta u mnogim muzejima, ali i mnogo ËeπÊe slabo
upravljanje tijekom 1980-ih godina i doπao do uzne-
mirujuÊeg zakljuËka da su vjeπtine upravljanja 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 takoer nisu uspjeli izbjeÊi

specifiËnu kritiku nekih aspekata upravljanja (na primjer,
National Audit Office, 1988.). Ni jedan od tih izvjeπtaja
nije bio onoliko kritiËki prema muzejskom upravljanju
koliko je moæda mogao ili Ëak trebao biti. Victor
Middleton je doπao do joπ goreg opÊeg zakljuËka: Kao
savjetnik koji za sobom ima nekoliko godina iskustva o
muzejima moram kazati ... da uopÊe nisam iskusio
vjeru u opÊe upravljaËke sposobnosti u muzejima.

Od 1990. godine, kada je Middleton dao taj komentar,
naËinjeni su znaËajni koraci naprijed. Premda joπ uvijek
ima mnogo prostora za razvitak, ima i mnogo toga na
Ëemu se moæe graditi. Ali kako poboljπati stvari? ©to
mogu muzejski radnici nauËiti od πire teorije upravlja-
nja? Jesu li neke osnovne niti te teorije relevantnije
muzejima nego neke druge? Mogu li se upravljaËke
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 upravljanja.
Upravljanje kao skup ideja o tome kako se najefikasnije
mogu voditi organizacije i poslovi nastalo je u dvadese-
tom stoljeÊu. Pojednostavljeno reËeno, postoje dvije
glavne tradicije u upravljaËkoj misli: znanstveni pristup i
pristup koji se zasniva na meuljudskim odnosima.
Frederic Taylor, strojarski nauËnik iz Sjedinjenih
AmeriËkih Dræava, koji je postao predradnik a zatim
savjetnik u upravljanju, skovao je naziv "znanstveno
upravljanje". Taylor je u svojoj knjizi Principi
znanstvenog upravljanja, koja je prvi put bila objavljena
1911. godine, ustvrdio da glavni cilj upravljanja treba
biti osiguranje maksimalnog prosperiteta poslodavca,
udruæenog s maksimalnim prosperitetom svakoga
zaposlenika (Pugh & Hickson, 1989., 90). Premda je to
naizgled kontradiktorno, Taylor je tvrdio da se to moæe
postiÊi pomoÊu Ëetiri osnovna principa znanstvenog
upravljanja - podjele rada, znanstvene selekcije i nao-
brazbe, prouËavanja vremena i kretanja i plaÊanja
prema rezultatima. Taylor ostaje moæda najutjecajniji
meu teoretiËarima upravljanja, njegovi koncepti su
postali opÊim 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 ograniËi
privredni sukob - briljantno je prikazao Charlie Chaplin
u svojem satiriËnom filmu Moderna vremena, koji je
prvi put prikazan 1936. godine. Pa ipak je Taylorova
vizija radnoga mjesta diskutabilno dominirala, barem u
tvorniËkome radu, dobar dio stoljeÊa.

Inherentnim problemima znanstvenog upravljanja prvi
put su se pozabavili teoretiËari upravljanja u ranim
1930-im godinama. Elton Mayo, znanstvenik s
Harvardskog sveuËiliπta u Sjedinjenim AmeriËkim
Dræavama, poËeo je kao akolit znanstvene πkole
upravljanja, ali je za pet godina prouËavanja jedne elek-
triËne kompanije u Chicagu ustanovio da se mnogi
principi znanstvenoga upravljanja slamaju u praksi, i da



11su meuljudski odnosi i kultura radnoga mjesta kljuËna
pitanja: U svakom odjelu koji kontinuirano radi, radnici
su - bili toga svjesni ili ne - formirali grupu koja ima
vlastite obiËaje, duænosti, rutine, pa Ëak i rituale: a
uprava uspijeva - ili podbacuje - u onoj mjeri u kojoj je
grupa bez rezerve prihvaÊa kao autoritet i vodstvo
(Pough, 1990., 355).

Od Drugog svjetskog rata naovamo nastaje masivna
ekspanzija broja upravljaËa u ekonomijama razvijenih
zemalja, praÊeno 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 nemoguÊe pratiti svu literaturu i rasprave.
Neki komentatori tvrde da se teorija upravljanja ras-
cjepkala u masu kontradiktornih stanoviπta, s hirovima i
modama koje sve ËeπÊe dolaze i prolaze, a o toj pojavi
govori se kao o "dæungli teorije upravljanja". Sve to
upravljaËe samo zbunjuje umjesto da ih uputi, ne
nudeÊi im rjeπenja i savjete koji su im neophodni u
svakodnevnoj praksi. Zbog toga se pojavilo gledanje
da je mjehur teorije upravljanja prsnuo - da teoretiËari
od upravljanja prave neπto puno kompleksnije nego πto
ono zaista jest. Akademsko prouËavanje upravljanja je
industrija u Sjedinjenim AmeriËkim Dræavama i Velikoj
Britaniji, ali ne i u Japanu i nekadaπnjoj Zapadnoj
NjemaËkoj, gdje su se u godinama poslije Drugog
svjetskog rata razvile znatno uspjeπnije ekonomije. Ta je
sredina stvorila træiπte za falange knjiga koje sve listom
tvrde da je njihov pristup jedini pravilni pristup, "brzo
rjeπenje" svih problema upravljanja. »esto one daju
izvjeπtaj o jednom jedinom uspjeπnom pojedincu ili
poduzeÊu, ali ne nude analizu koja bi pokazala moæe li
se ta uspjeπna praksa primijeniti i izvan odreenoga
skupa okolnosti.

Ta je zbrka u teoriji upravljanja dovela do pokreta
"vraÊanja osnovama" tijekom 1980-ih godina, πto
objaπnjava neobiËnu popularnost knjige U potrazi za
kvalitetom koju su napisala dva savjetnika za upravlja-
nje iz Sjedinjenih AmeriËkih Dræava, Tom Peters i
Robert Waterman (Peters i Waterman, 1982.). Do sada
je diljem svijeta prodano viπe od pet milijuna primjeraka
te knjige. Premda su je teoretiËari jako kritizirali, uprav-
ljaËi su se pozitivno odazvali njezinim praktiËnim uvidi-
ma i preporukama. Peters i Waterman prouËavali su
najuspjeπnije tvrtke u Sjedinjenim AmeriËkim Dræavama
i ustanovili da im je zajedniËka crta jednostavan uprav-
ljaËki pristup, koji je stavljao teæiπte na odreene
osnovne koncepte, kao πto je to sklonost prema akciji
(πto znaËi izbjegavanje "paralize uzrokovane pretjera-
nom analizom"), bliskost s klijentima i produktivnost
ljudi. Popularnost toga djela osvjeæila je pristup zasno-
van na meuljudskim odnosima, s obnovljenim
naglaskom na srediπnju ulogu odnosa meu ljudima i
kulture radnoga mjesta u upravljanju, ali u jednom jed-
nostavnom i probavljivom obliku.

Obnavljanje pristupa zasnovanog na meuljudskim

odnosima takoer je dovelo do pokuπaja da se teorije
upravljanja koje su razvijene u komercijalnom kontekstu
primijene u kontekstu neprofitnih organizacija. Charles
Handy je ujedno znaËajan teoretiËar na tom polju i
neprocjenjiv interpret i popularizator teorije organizacije.
Njegova knjiga Razumijevanje organizacija, koja je prvi
put izaπla 1976. godine, ostaje vaæan putokaz na tom
podruËju (Handy, 1993.). Handy je zapoËeo karijeru
kao poklonik znanstvenog upravljanja, ali je pridonio
viπe nego bilo tko drugi razvitku prouËavanja organi-
zacija sa stanoviπta pristupa zasnovanog na meuljud-
skim odnosima:

PoËeo sam se baviti prouËavanjem ljudi u organizacija-
ma oËekujuÊi sigurnost i apsolutno poznavanje beha-
vioristiËke znanosti. OËekivao sam da Êu iznaÊi zakone
koji rukovode ponaπanjem ljudi i organizacija koji Êe biti
isto tako sigurni i nepromjenjivi kao πto su to zakoni
fizike. RazoËarao sam se... Organizacijske fenomene,
shvatio sam, treba objaπnjavati nekom vrstom kontek-
stualne interpretacije kojom se sluæe povjesniËari. Takva
nam interpretacija omoguÊava da predviamo "tren-
dove" s izvjesnim stupnjem sigurnosti. Dodavati tim
trendovima precizno odreene koliËine, kao u fizici, bilo
bi neprimjereno i nerealistiËno (Handy, 1993: 13).

Meutim, oËigledno je da mnogi ne prihvaÊaju takve
oblike interpretacije i nastavljaju unositi pseudo-
znanstvenu krutost u organizacijsku analizu. Na takvu
praksu ukazuje, na primjer, razvitak teorije o upravljanju
ljudskim resursima, teorijske perspektive koja prihvaÊa
vaænost ljudi u organizacijama, ali tvrdi da "ljudske
resurse" treba promatrati i evaluirati na sliËan naËin kao
i sve ostale resurse koji su na raspolaganju upravi. Ta u
biti ideoloπka bitka je zatim dovela do razvitka "mekih" i
"tvrdih" verzija upravljanja ljudskim resursima. U teoriji
upravljanja i organizacije joπ uvijek postoji podjela na
one koji shvaÊaju 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 razmimoilaæenja na teorijskom planu odraæavaju
ideoloπke i politiËke stavove o ulozi pojedinca, ne samo
u organizacijama veÊ i u druπtvu kao cjelini. Muzejski
upravljaËi tako ne mogu jednostavno izabrati veÊ goto-
va rjeπenja izmeu razliËitih teorijskih stavova. To je
razlog πto primjena teorije upravljanja u muzejima od
1970-ih godina naovamo nije iπla glatko. Prvo, nije se
dovoljno razmiπljalo o tome mogu li se pristupi koji su
razvijeni u poslovnome svijetu jednostavno prenijeti u
muzeje. Bilo je uspjeha, ali i znaËajnih neuspjeha u
onim sluËajevima u kojima su upravljaËke tehnike bile
loπe primijenjene. Drugo, upravljaËki pristupi koji su
prenoπeni u muzeje nekako su naginjali tome da
postanu staromodni dok se ne bi konaËno profiltrirali iz
poslovnoga svijeta u muzeje. Kao πto je to rekao
Hatton:

Muzeji kao druπtvene institucije skloni su viπe tome da
odraæavaju druπtvene promjene nego tome da ih pred-



12 viaju ili kataliziraju. Trebamo li se onda zabrinuti nad
Ëinjenicom da muzejsko upravljanje zaostaje za ostali-
ma samo dvadesetak godina?

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

...izgleda da su 1990-e godine veÊ razvile svoj distink-
tivni identitet kao manje financijski orijentirano deset-
ljeÊe, s vrijednostima i standardima u naglaπenom kon-
trastu prema komercijalnim ekscesima agresivnih
1980-ih - o njima se veÊ govori kao o "mareÊim
devedesetima". Pa ipak u odreenim aspektima Ëini se
da je u muzejskome svijetu obratan sluËaj. Razvitak
statistiËkog praÊenja uËinka i gospodarskih poslovnih
planova, kao i vaænost koja se pridavala samogeneri-
ranim prihodima u nacionalnim muzejima dokaz je
Ëinjenice da se kvantitativne procjene zdrave poslovne
prakse sve viπe postavljaju uz bok kvalitativnih procjena
kustoskoga rada i znanosti kao kljuËni 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, ignorirajuÊi obnovljeni naglasak na meuljud-
skim odnosima i razvitak teorija upravljanja koje su
specifiËne za neprofitne organizacije. To predstavlja joπ
veÊi problem onda kada se, kao πto to istiËu teoretiËari
poput Toma Petersa, sredina brzo mijenja, a upravitelji
su sve viπe i viπe prisiljeni "cvjetati na kaosu" (Peters,
1987.; takoer vidi Handy, 1989.).

Neki pristupi upravljanju oËigledno su muzejima vredniji
nego neki drugi æele li se osposobiti da prosperiraju u
danaπnjim turbulentnim vremenima. Muzeji se jako
oslanjaju na znanje i iskustvo osoblja visoke struËnosti;
nastoje se povezati sa svim dijelovima druπtva; i pri
svemu tome ostaju neprofitne organizacije. Zbog svih
tih razloga pristup zasnovan na meuljudskim odnosi-
ma, primijenjen u neprofitnom kontekstu, najplodnije je
tlo za upravljaËke ideje koje muzeji mogu koristiti i dalje
razvijati. Muzejsko upravljanje bilo bi puno bolje kada bi
se u muzejima viπe Ëitala Handyjeva knjiga Razumijeva-
nje organizacija.

Sve je to, meutim, samo polaziπte. Idealno gledano,
organizacijska teorija koja bi bila specifiËna za muzeje
tek treba biti razvijena, izvedena iz πirih istraæivanja
upravljanja i primijenjena u obrazovanju svih razina
muzejske radne snage. Upravljanje muzejem ima
mnogo zajedniËkoga s upravljanjem drugim vrstama
organizacija, bile one πkole, tvornice ili supermarketi, ali
specifiËnosti se takoer moraju prepoznati i uzimati u
obzir. Postoje neki doprinosi na tom podruËju, ali oni su
za sada jedva neπto viπe od fragmenata. Joπ se
mnogo toga mora uËiniti na relativno jako zane-
marenom podruËju muzejskih prouËavanja. Ova knjiga
objedinjuje neπto od kljuËne literature o muzejskom
upravljanju koja je do sada objavljena i u kojoj je

zapoËet taj proces usvajanja i prilagoavanja teorije
organizacije specifiËnim potrebama muzeja. Takav je
rad zaista dragocjen, moæda je Ëak i bezuvjetno potre-
ban da bi se muzeji prilagodili, preæivjeli i prosperirali u
buduÊnosti.

Danaπnji nastavni program obrazovanja za upravljanje
na Odjelu muzeologije na SveuËiliπtu u Leichesteru zas-
niva se na takvom shvaÊanju. Osnovni kolegij uprav-
ljanja dijeli taj predmet na devet kljuËnih jedinica. Prvo,
uvod u upravljanje u muzejima istiËe pitanja i probleme
koje smo do sada postavili u ovome Ëlanku. Muzeji tre-
baju imati viziju ili misiju, pa je stoga drugo æariπte
paænje posveÊeno formulaciji generalne politike. Ako
æelimo da politika postane stvarnost, treba nam deta-
ljan plan. TreÊe kljuËno podruËje razmatra formuliranje i
provoenje gospodarskih planova i strateπkih uprav-
ljaËkih pitanja. »etvrto, procjena u kojoj se mjeri
uspjeπno provodi plan, briæljivo mjerenje uËinka i evalu-
acija. Da bi se postigli ciljevi gospodarskoga plana,
upravitelji moraju znati djelovati na tri kljuËna resursa:
ljude, novac i muzej (zgradu, zbirku i opremu); ti resursi
se podrobno razmatraju u sljedeÊe tri jedinice.
Gospodarski plan Êe neizbjeæno biti sastavljen od
odreenog broja razliËitih i zasebnih projekata, a osma
jedinica se bavi najboljim pristupima upravljanju projek-
tima. Na kraju, marketing je danas jedan od kljuËnih
dijelova upravljaËke strategije i prakse, odraæavajuÊi
pojaËani naglasak na potrebe posjetilaca i usluge koje
im se pruæaju.

Jedno od najkorisnijih kretanja u upravljanju muzejima
posljednjih godina je shvaÊanje da muzeji trebaju defini-
rati svoju opÊu politiku. Muzejima je potrebna svijest o
svrsi i svijest o smjeru kojim se kreÊu. Oni se ne mogu
oslanjati na opÊe prihvaÊene definicije muzeja i njihovih
funkcija (na primjer: ustanova koja skuplja, dokumenti-
ra, Ëuva, izlaæe i interpretira materijalna svjedoËanstva i
s njima povezane informacije na opÊu dobrobit - prema
Britanskome udruæenju muzeja / Museums
Association), jer one su odviπe opÊenite i nedostaje im
vizija. Svaki pojedini muzej treba definirati svoj jedin-
stveni doprinos, koji se mora na kraju saæeti na kratku
"izjavu o poslanju" od petnaest do dvadeset rijeËi.
Izjavu o poslanju zatim treba razviti u odreeni broj
specifiËnijih ciljeva. Izjave o poslanju su se pokazale
neprocjenjivo vrijednima pri definiranju djelatnosti muze-
ja i mnogo pridonose tome da osoblje zajedniËki radi u
jednom smjeru, umjesto da se bavi zasebnim i Ëesto
konkurentskim misijama.

UnatoË dobrodoπlom razvitku izjava o poslanju i for-
muliranju ciljeva opÊe politike, jedno kljuËno pitanje
ostaje nerijeπeno: tko ih treba formulirati i kakav treba
biti proces njihova formuliranja. Tu se otvaraju pitanja
odnosa izmeu muzejskog osoblja i upravnih tijela, kao
i πire demokratske odgovornosti muzeja. Teoretski,
odgovornost za formuliranje izjave o poslanju snosi
upravno tijelo. Kao πto to postavlja Kodeks prakse
muzejske uprave u Ujedinjenom Kraljevstvu u izdanju



13Britanskoga muzejskog udruæenja, upravno tijelo treba
sastaviti i objaviti jasnu izjavu o ciljevima, svrsi i politici
muzeja. O tome trebaju li to raditi upravna tijela moæe
se raspravljati na osnovi njihova sastava (po rodu,
etniËkoj pripadnosti, pripadnosti odreenom druπtven-
om sloju ili nekim drugim faktorima), na osnovi njihove
kompetentnosti i njihove angaæiranosti. U stvarnosti i to
pada na lea direktora muzeja i njegova ili njezina
osoblja. Stephen Weil donosi snaæan argument u prilog
tome da muzeje treba voditi vizija njegovih direktora, a
ne njihovih upravnih tijela. Meutim, takav se stav moæe
opet dovesti u pitanje na temelju nekoliko Ëimbenika,
od kojih problem kontinuiteta u sluËaju direktorova
odlaska nije najmanje vaæan. Nadalje, premda upravni
odbori Ëesto traæe od direktora da sami definiraju svoju
viziju, to i preËesto dovodi do sukoba ako vizija ne
odgovara neformuliranim percepcijama upravnog od-
bora.

»lanak Dickensonove1 istraæuje razmjere konflikta
izmeu upravnih odbora i profesionalnih upravitelja na
opÊoj razini i donosi zakljuËak da su se takve tenzije
sklone razviti iz razliËitih percepcija o ciljevima muzeja.
Studija sluËaja koju je izveo Peter Drucker2 lijepo sumi-
ra bezizlaznu situaciju koja se i odveÊ Ëesto razvije iz
takvog konflikta i iznosi uvjerljive dokaze da upravni
odbori moraju preuzeti jedan dio odgovornosti za poli-
tiku. Dickensonova, meutim, takoer istiËe problem
da upravni odbori nisu ni druπtveno reprezentativni niti
po definiciji dovoljno kompetentni i dovoljno angaæirani
da bi bili dorasli tom zadatku. Valorie Beer3 korisno
proπiruje raspravu dokazujuÊi da formuliranje politike ne
treba biti odgovornost ni samog upravnog tijela, niti
samog direktora muzeja (sa muzejskim osobljem ili bez
muzejskog osoblja), ali niti zajedniËka. Beer uvjerljivo
dokazuje da predstavnici svih onih koji imaju udjela u
muzeju - ukljuËujuÊi i njegove razliËite publike - trebaju
biti angaæirani u tom procesu. PomoÊu analize sluËaja
Japansko-ameriËkog nacionalnog muzeja u Los
Angelesu ona daje vrijedan prilog raspravi o tome kako
se najbolje mogu utvrditi ciljevi muzeja s naglaskom na
kreativnom procesu u kojemu vaænu ulogu imaju grupni
rad i nevezano razmiπljanje. Na tom podruËju treba joπ
mnogo toga uËiniti, kako u teoriji tako i u praksi. To Êe
biti kljuËno æele li muzeji dobiti punu podrπku zajednica
koje ih u konaËnici uzdræavaju.

Politika treba planove da bi se pretvorila u stvarnost.
Izjava o poslanju i postavljanje cilja samo su poËetak.
Potreban je gospodarski plan koji Êe utvrditi definirane
ciljeve muzeja tijekom sljedeÊih tri ili pet godina.
Gospodarsko planiranje, kao πto 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
podruËju vlada popriliËna konfuzija u terminologiji, ali
gospodarski, razvojni, poslovni ili jednostavno "muzej-
ski" planovi priliËno su sliËni.) To je korisno kretanje u
muzejskom upravljanju, kojemu je mnogo pomoglo i to

πto je integralnim dijelom Programa ocjene muzeja
(Museum Assessment Program) u Sjedinjenim
AmeriËkim Dræavama, a Muzejsko-galerijska komisija
(Museums and Galleries Commission) u Britaniji
podræava ga u svom priruËniku Planiranje unaprijed
(Ambrose i Runyard, 1991). Dok muzejski upravitelji u
sve veÊoj mjeri postaju svjesni vrijednosti donoπenja
gospodarskoga plana i procesa koji se pri tome prim-
jenjuje, o nekim se vaænim pitanjima joπ treba rasprav-
ljati. PreËesto se Ëini kao da planiranje ima svoj vlastiti
æivot i postaje samo sebi svrhom. Paæljivo izraeni
planovi mogu leæati na policama skupljajuÊi praπinu
naprosto zato πto se planiranje doæivljava kao kraj, a ne
kao poËetak nekoga procesa. Neuspjeh procesa
implementacije odraæava naËin na koji su planovi for-
mulirani. Kao i u sluËaju politike, planovi se mogu
uspjeπno provesti u djelo samo onda kada su sve za-
interesirane strane barem djelomiËno sudjelovale u
nekom obliku konzultacija o njima, jer samo tada pos-
toji osjeÊaj vlasniπtva i angaæiranosti.

Davies4 razmatra relativno nepostojanje takvih πirih
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" tekuÊe prakse i postojeÊih stavova
u gospodarskom planiranju, πto ima πire znaËenje.
Pregled takoer istiËe joπ jedno kljuËno pitanje - zabri-
nutost da se planiranju pripisuje prevelika vaænost u
sredini koja se tako brzo mijenja. Kao πto to pokazuje
Daviesov pregled, skepticizam s kojim mnogi muzejski
upravitelji gledaju na gospodarsko planiranje velikom je
dijelom reakcija na sve veÊu krizu s kojom se moraju
suoËavati. Prema rijeËima jednog od muzejskih
upravitelja: U sadaπnjoj financijskoj klimi... planiranje za
buduÊnost i postavljanje ciljeva su lijepa stvar - ali u
Ëemu je poanta kada ne moæemo ostvariti ni najskrom-
nije ciljeve. Stvari se sada odvijaju kroz oportunizam
kao kontrast planiranoj strategiji!

Planiranje u muzejima je moæda postalo odviπe formal-
no i kruto u takvim uvjetima, ali to odraæava i plitku ra-
zinu na kojoj se sada radi. Kao πto to pokazuje
Daviesov pregled, muzejski upravitelji imaju samo jako
povrπan pojam o strateπkom planiranju i nisu svjesni
toga koliko bi im bolje razumijevanje planiranja dalo
elastiËnosti i sposobnosti da kreativno odgovore na
izazove s kojima se susreÊu i πanse koje im se nude,
Ëega sada nedostaje. Strateπko planiranje nije luaËka
koπulja kakvom naginje postati zbog niske razine na
kojoj se zasad radi u muzejima. Hatton je inicirao
pokuπaj da navede muzejske upravitelje da bolje upoz-
naju koncepte strateπkog upravljanja, a sasvim je jasno
da je obrazovanje viπeg upravljaËkoga kadra na tome
podruËju od kljuËne vaænosti za buduÊnost. VeÊi
istraæivaËki projekt koji su poduzeli Johnson i Thomas5

u Beamishu, sjevernoengleskome muzeju na
otvorenom, veoma je korisno kretanje u tom smislu i
nadajmo se da Êe biti prvo u nizu veÊih strateπkih

1 Dickenson, Victoria. An inquiry
into the relationship between museum
boards and management. //Museum
Management/ edited by Kevin
Moore. London; New York:
Routledge; 1994. Str. 95-103.

2 Drucker, Peter. The university art
museum: defining purpose and mission.
//Museum Management/ Str. 115-
119.

3 Beer, Valorie. The problem and
promise of museum goals. //Museum
Management/ Str. 31-40.

4 Davies, Stuart. Strategic planning
in local authority museums. //Museum
Management/ Str. 52-71.

5 Johnson, Peter and Thomas
Barry. The development of Beamish:
an assessment. //Museum
Management/ Str. 173-192.



14 studija te vrste (Johnson i Thomas, 1992.). Njihova
povijesna analiza razvoja Beamisha ukljuËena je i u ovu
knjigu.

Moæda znamo πto æelimo postiÊi, i kako to namjerava-
mo postiÊi; u procesu ostvarivanja svojega cilja tre-
bamo i neki naËin mjerenja ili ocjenjivanja koliko
uspjeπno to radimo. Mjerenje i ocjenjivanje tijekom rada
daje nam osjeÊaj postignuÊa a ujedno i "rani alarm"
ako izvedba nije dorasla postavljenim zahtjevima.
Mjerenje uËinka postalo je kljuËno pitanje u muzejskom
upravljanju posljednjih godina i jedno je od rijetkih
podruËja koja su pokrivena ozbiljnim akademskim
prouËavanjima. Temeljni Ëlanci Amesa6 i Jacksona7

ukljuËeni su u knjigu. Muzeji su uvijek imali neki oblik
mjerenja uËinka, Ëak i onda kada se radilo samo o
broju posjetilaca ili troπkovima po posjetiocu. Sadaπnji
naglasak na utvrivanju da li muzeji daju odgovarajuÊu
vrijednost za utroπena sredstva ili ne postala je pokre-
taËka sila iza razvoja temeljitih sistema mjerenja, koji su
povezani s gospodarskim ciljevima, osobito u britan-
skim nacionalnim muzejima. Premda je to vrlo koristan
razvoj, ni on nije bez mana. »ini se da neki sistemi
naginju prekomjernoj kompleksnosti, dajuÊi odviπe
informacija da bi ih se moglo efikasno koristiti i
odvlaËeÊi resurse od drugih aktivnosti. Ponad svega, tu
je opasnost da se teæiπte postavlja uglavnom na
mjerenje kvantitete na uπtrb kvalitete, jednostavno zato
πto je mjerenje kvalitete mnogo teæe provesti. Osobito
u muzejima, kvaliteta postignutoga je isto tako vaæna
kao i kvantiteta obavljenoga posla. Kod tabliËnih sis-
tema mjerenja upravitelji se moraju uhvatiti u koπtac s
tehnikama evaluacije koje razvijaju struËnjaci za komu-
nikaciju i obrazovanje. Zaista, moæda je doπlo vrijeme
da se napusti upotreba termina mjerenje uËinka u
korist evaluacije, koja inherentno obuhvaÊa i kvantitetu i
kvalitetu.

TekuÊa moda gospodarskih planova i mjerenja uËinka
koja vlada meu muzejskim upraviteljima upozorava na
to koliko sporo muzeji reagiraju na πire trendove u
upravljaËkoj praksi. Obnovljeno teæiπte na pristupu koji
se temelji na meuljudskim odnosima od 1980. godine
naovamo tek treba steÊi veÊi utjecaj u muzejima. Pa
ipak taj pristup toliko toga nudi, osobito u svjetlu
danaπnjeg naglaska na orijentaciji prema zajednici u
muzejskome radu. Izmeu tri resursa koje muzejski
upravitelji moraju udruæiti da bi postigli utvrene ciljeve
organizacije, "ljudski resurs" je u muzejskome kontek-
stu osobito dragocjen. Muzeji se oslanjaju na visoko
obrazovano struËno osoblje, koje radi na stvaralaËkim
projektima, u sve tjeπnjim odnosima sa svim vrstama
grupa i pojedinaca u zajednici u kojoj djeluju.
Razumijevanje pristupa u upravljanju koji se temelji na
meuljudskim odnosima i njegova primjena u muzejima
vjerojatno Êe biti ujedno i najveÊa πansa za uspjeh
muzeja u nadolazeÊem desetljeÊu. Malo je toga jako
vrijednoga do sada napisano o toj temi, premda
Friedmanov8 Ëlanak donosi koristan uvod u kljuËna
pitanja.

Moæda je u svemu tome najznaËajniji faktor asimetriËni
sastav muzejske radne snage, osobito u pogledu
etniËke pripadnosti, roda, invaliditeta i pripadnosti
druπtvenome sloju, kao i potreba da se razvije efikasna
politika i praksa jednakih πansi u tome svjetlu. Malo se
toga objavilo u tome smislu unatoË kretanjima koja
postoje u praksi; Ëlanak Hardimanove9 ovdje donosimo
kao polemiku, da bismo istaknuli neke od odgovornosti
svih muzejskih upravljaËa i osoblja u tom pogledu.
Praksa zapoπljavanja i praksa selekcije u muzejima bila
bi osobito korisna tema buduÊega istraæivanja.
Obrazovanju i razvitku osoblja ipak je posveÊeno neπto
pozornosti. »lanak Alfa Hattona10 odraæava britansko
iskustvo neadekvatnosti i konfuzije u obrazovanju i
strukturi karijere, ali ta rasprava ima i πiri meunarodni
odjek. Moæda je najbolje kretanje u praksi upravljanja
ljudskim resursom u muzejima posljednjih godina briga
za razvitak "nestruËnog" osoblja, pomoÊu obogaÊivanja
posla i shema rotacije i omoguÊavanja obrazovanja i
napredovanja. »lanak Leishmanove11 je koristan uvod
u ta kretanja, koja svakako zasluæuju intenzivniju ana-
lizu, poπto se evaluira cjelokupna uloga niæega osoblja.
Motivacija i razvoj struËnoga osoblja takoer zahtijeva
razmatranje i u teoriji i u praksi, zbog toga jer je tradi-
cionalno oslanjanje na osjeÊaj vokacije erodiralo zbog
sve niæih plaÊa i uvjeta zaposlenja. Zaista, razlozi zbog
kojih plaÊe u muzejima toliko zaostaju iza usporedivih
zanimanja nikada nisu adekvatno objaπnjeni. Studija
Kahna i Gardenove12, koju donosimo u knjizi, o
stavovima prema poslu i profesionalnom stresu u
muzejima u Ujedinjenom Kraljevstvu, u vrijeme naglih
promjena u sektoru kojima je izloæena radna snaga,
veoma je korisno i pravodobno obavljeno istraæivanje.
To je model za dalje prouËavanje muzejskoga uprav-
ljanja personalom. Viπe je pozornosti posveÊeno ulozi
volontera u muzejima, πto moæda i nije tako
iznenaujuÊe s obzirom na njihovu kljuËnu ulogu.
Objavljene su neke vrijedne studije i praktiËni vodiËi.
Ono πto nedostaje je pokuπaj odreivanja 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 upravljaËi skloni su pridavati preveliki
znaËaj strukturama osoblja, preËesto videÊi restrukturi-
ranje gotovo kao univerzalni lijek za svaki problem.
Upravitelji takoer nisu svjesni πireg pokreta prema
strukturama koje su odreene zadatkom ili projektom.
SliËno tome, kultura radnoga mjesta joπ je uvijek
neispitani aspekt muzeja kao organizacije. Takve se
kulture razvijaju isto toliko kroz neformalne inicijative
osoblja kao i kroz upravljaËku politiku; upravitelji moraju
razviti svijest o tome da bi mogli minimalizirati konflikt
na radnome mjestu i ustanoviti efikasnije radne
odnose. Potreba za istraæivanjima na tom podruËju je
osobito akutna, da bi se stvorile osnove za razvitak
adekvatnog obrazovanja upravljaËa.

6 Ames, J. Peter. Measuring muse-
ums’ merits. //Museum
Management/ Str. 22-30.

7 Jackson, M. Peter. Performance
indicators: promises and pitfalls.
//Museum Management/ Str. 156-
172.

8 Friedman, Renée. Museum people.
The special problems of personnel ma-
nagement in museums and historical
agencies. //Museum Management/
Str. 120-127.

9 Hardiman, M. C. Rosalinda.
Some more equal than others.
//Museum Management/ Str. 128-
131.

10 Hatton, Alf. Current issues in
museum training in the United
Kingdom. //Museum Management/
Str. 148-155.

11 Leishman, Marista. Image and
self-image. //Museum Management/
Str. 212-215.

12 Kahn, Howard and Garden,
Sally. Job attitudes and occupational
stress in the United Kingdom museum
sector: a pilot study. //Museum
Management/ Str. 193-211.



15Moæe se Ëiniti da je vodstvo preæivjela pojava, da miriπe
na elitizam ili Ëak na autoritarnost. Pa ipak nakon πto je
na neko vrijeme izaπlo iz mode kao tema upravljaËkih
studija, "vodstvo" se vratilo kao jedan od πlagvorta
1990-ih godina. Izgleda da sve organizacije, pa Ëak i
kooperative, zahtijevaju neku vrstu vodstva, ali koju
vrstu? Shematski gledano, teorije vodstva su se razvile
iz teorije znaËajki, koje tvrde da su voe "roeni", iz
teorija "stila" koje tvrde da se voe "stvaraju", sve do
danaπnjeg pristupa zasnovanog na postojanju
odreenih okolnosti, koji istiËe da spektar varijabli
odreuje najprimjereniji oblik vodstva u odreenoj orga-
nizaciji ili situaciji. To naglaπava post-herojsku ulogu
vodstva - voa je prije aktivator, graditelj tima i koordi-
nator, negoli osoba s moÊnim vezama ili kontrolor.
Sada je vodstvo u modi i u muzejima, ali mnogo viπe u
"herojskom" negoli u "post-herojskom" stilu. Muzejski
su direktori trenutaËno kultne figure koje se portretira
kao spasioce i obnovitelje muzejskih sluæbi na izdisaju,
u stilu uspjeπnih poslovnih poduzetnika. Pa ipak se
ulozi vodstva u muzejima posveÊuje malo pozornosti.
Kakva vrsta vodstva najviπe odgovara muzeju? Muzeji
su tradicionalno nesvjesno prihvaÊali "uroeni" pristup
teorije znaËajki da se voe raaju - bili su to jednos-
tavno kustosi s najboljim akademskim kvalifikacijama.
Za 1970-ih i 1980-ih godina to se sve viπe mijenjalo.
Pojavila se sklonost da se akademske kustose smatra
neprikladnima, a umjesto njih su, Ëesto sasvim neprim-
jereno, dovoeni iz poslovnoga svijeta upravitelji s prav-
im "znaËajkama". Do kasnih se 1980-ih shvatilo da se
voe mogu razviti iz same profesije uz pomoÊ obrazo-
vanja - πto je jedna od verzija teorije stila. Meutim,
preËesto stil koji se njegovao nije odgovarao potreba-
ma organizacije i otuda potjeËe Ëesto kontroverzna
uloga danaπnjeg muzejskog direktora. Nadajmo se da
Êe 1990-e godine doæivjeti pokret prema pristupu vod-
stvu koji se zasniva na okolnostima. U isto vrijeme tre-
balo bi se pozabaviti dominacijom muzejskog vodstva
koje je bijelo, muπko i potjeËe iz viπih druπtvenih sloje-
va. Donosimo Ëlanak koji su napisale Taylor i Craig13

koji se bavi pitanjima roda u muzejskome vodstvu.
Blake je nedavno obavio vrijedno istraæivanje na tome
podruËju (Blake, 1993.).

Drugi kljuËni resurs iz kojega crpe muzejski upravitelji -
financije - posljednjih godina predstavlja isto toliko pri-
jetnju koliko i priliku za postizanje uspjeha. ©iroko
gledano izvori javnog financiranja naginju stagniranju ili
Ëak ukidanju, a djelomiËno kao posljedica toga otvaraju
se novi izvori privatnog financiranja, kroz stvaranje
dohotka, nabavljanje financijskih sredstava i sponzori-
ranje. Osnovno poznavanje financijskog upravljanja, u
smislu dnevnog budæetiranja i kontrole, joπ uvijek je
jedno od podruËja muzejske prakse koje bi trebalo
znatno poboljπati pomoÊu obrazovanja i literature koji
bi bili specijalizirani za muzeje. Razvoj privatnog finan-
ciranja mogao bi se unaprijediti pomoÊu koherentnijeg
obrazovanja. Britanski Ëasopis Museum Developments
posveÊen je pitanju proπirenja privatnih izvora prihoda, i

u njemu se moæe naÊi mnogo praktiËnih savjeta, ali u
tom smislu ne postoji osnovni priruËnik ili priruËnici
specifiËno namijenjeni muzejskoj praksi. SliËno tome,
ima malo istraæivanja tih veoma znaËajnih kretanja u
financiranju muzeja, koji tijekom posljednjeg desetljeÊa
imaju tako πiroke reperkusije, i to ne samo u smislu
financijskog upravljanja. Harneyev14 Ëlanak daje koris-
tan pregled i uvod u to podruËje. Dickensonova15 je
nedavno objavio vaæno istraæivanje o ulaznicama. Rad
Johnsona i Thomasa otvorio je nova podruËja buduÊeg
istraæivanja u pogledu πire ekonomske uloge muzeja
(Johnson i Thomas, 1991., 1992.).

TreÊi kljuËni 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 πirim upravljaËkim aktivnostima.
Odgovornost za razne aspekte upravljanja 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 praktiËni priruËnik. Ono πto je
napisano o upravljanju muzejskim lokalitetom naginje
koncentriranju na negativne viπe negoli na pozitivne
aspekte te djelatnosti, u smislu upravljaËke odgovor-
nosti koja se odnosi na zakonska ograniËenja, sani-
tarne i sigurnosne propise ili ograniËenja koja se
odnose na koriπtenje povijesnih graevina. Ono πto
nedostaje je analiza moguÊnosti i potencijala u razvoju
novih i veÊ postojeÊih muzejskih lokaliteta. UpravljaËi
lokalitetima trebali bi razviti holistiËki pristup svojoj ulozi,
vodeÊi brigu o kreativnom koriπtenju prostora i stvara-
nju atmosfere i ambijenta.

Gospodarski plan Êe se razbiti na odreeni broj zaseb-
nih projekata, koji mogu varirati od male privremene
izloæbe do potpuno novog stalnog postava, sasvim
nove zgrade ili pregradnje. Upravljanje projektima,
meutim, izgleda da je podruËje koje u muzejima pati
od primjetne slabosti. Kustosima je osobito teπko da
poπtuju rokove prilikom postavljanja izloæaba, πto je
moæda odraz relativne bezvremenosti zbirki s kojima
rade. Vjeπtine u tome polju dobro napreduju i postoji
sve viπe literature praktiËne prirode iz koje se moæe
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 zadræao
na zadanome kursu. Ona se, meutim, ne odnosi
dovoljno adekvatno na politiËku i ekonomsku sredinu u
kojoj muzeji moraju djelovati. PolitiËko pregovaranje i
marketinπke vjeπtine sve su vaæniji aspekti upravljanja
projektima.

Upravljanje ljudskim resursima u projektima takoer je
relativno zanemareno podruËje. Uspjeπnost projekta
ovisi o raznolikoj skupini visoko obrazovanih i kreativnih
ljudi koji zajedniËki rade u uvjetima skuËenoga budæeta
i rokova. Izgleda da su upravitelji sve sposobniji da

13 Taylor, Kendall and Craig,
Tracey Linton. Risking it: women as
museum leaders. //Museum
Management/ Str. 265-273.

14 Harney, Leon Andy. Money
changers in the temple? Museums and
the financial mission. //Museum
Management/ Str. 132-140.

15 Dickenson, Victoria. The econo-
mics of museum admission charges.
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114.



16 kontroliraju projektni tim, ali to ne znaËi i da su u stanju
da ga potaknu da dade ono najbolje. Koliko se Ëesto
na izloæbama Ëini da su se kreativnije inicijalne ideje
izgubile negdje putem? Upravljanje projektima odnosi
se i na upravljanje kreativnoπÊu, prvenstveno na njego-
vanje uvjeta za razvijanje kreativnih ideja i omoguÊava-
nje da one postanu izvedive i da budu ostvarene u kraj-
njem rezultatu. Tajna uspjeπnih izloæaba krije se u
uspostavljanju osjetljive ravnoteæe izmeu kreativne
anarhije i upravljaËke kontrole. Milesov16 doprinos je
dragocjeni uvod u ono πto bi trebalo biti plodnim
podruËjem debate i diskusije.

Za mnoge muzejske radnike marketing je joπ gora
anatema od upravljanja. Vlada sumnja da bi marketing
mogao, nastojeÊi omoguÊiti muzejima da pruæaju publi-
ci "baπ ono πto ona æeli", pretvoriti te muzeje u temat-
ske parkove baπtine prilagoene najniæem zajedniËkom
nazivniku. Kako su se odjeli za marketing dramatiËno
naglo razvijali u muzejima od sredine 1980-ih, neki su
kustosi shvatili vaænost marketinπkih vjeπtina i tehnika,
ali joπ se uvijek pribojavaju da Êe marketing zadobiti
preveliki utjecaj na muzejski "proizvod".

Muzeji su tradicionalno smatrali da imaju dobar i jedin-
stven proizvod i da publici ne treba mnogo poticanja
da bi doπla i uæivala u njemu. Tijekom 1970-ih godina,
reagirajuÊi na opadanje interesa, muzeji su prihvatili
pristup "totalne prodaje", postavljajuÊi senzacionalne
izloæbe, koje moæda i nisu neminovno ispunjavale velike
najave kojima su bile popraÊene. Marketinπke tehnike
koje se koriste nakon 1980-ih godina omoguÊavaju
muzejima da identificiraju svoje stalne i potencijalne
korisnike, kao i potrebe i æelje tih ciljanih "træiπta". U
tome kontekstu se pojavila bojazan da marketing
poËinje diktirati misije muzeja, umjesto da samo
upuÊuje sudjelujuÊi u njihovu donoπenju. »lanak Petera
Amesa17 koji ovdje donosimo raspravlja o tom konfliktu
i nudi put prema napretku, zacrtavajuÊi ulogu mar-
ketinga u odnosu na misiju. U stvarnosti, marketinπko
osoblje u veÊini muzeja rijetko ima toliko moÊi da bi
uopÊe poËelo utjecati na kustoski definiranu misiju.
Marketing je preËesto ograniËen na diskretne promo-
tivne aktivnosti i odnose s javnoπÊu, rijetko upoznat s
detaljnim istraæivanjima i strateπkom analizom. ©irenje
zastraπujuÊih glasina o marketingu zamagljuje Ëinjenicu
da on ima jako malo utjecaja u veÊini muzeja, kojima
nedostaje struËno marketinπko osoblje, drugo osoblje s
imalo struËnosti ili adekvatni resursi.

Daleko od toga da bi ga trebalo kontrolirati, marketingu
treba dati istaknutiju ulogu u muzejima. U poslovnome
svijetu marketing se sve viπe vidi kao vitalni element
strateπkog upravljaËkog procesa. To je srediπnja funkci-
ja viπe uprave, a ne neka dodatna, sporedna djelat-
nost. Svi upravljaËi moraju shvaÊati kljuËne marketinπke
koncepte, Ëak i ako Êe mnogo prakse biti joπ uvijek
ostavljeno na brigu specijalistima na tome podruËju. To
je razlog zbog kojega je marketing ukljuËen u sadræaj
ove knjige. Inovativna studija Davisa i Lovelocka18

demonstrira strateπku vaænost marketinga u muzej-
skom upravljanju, Ëak i ranije nego πto je postao priz-
natim dijelom muzejskoga rada.

Prigovaralo se, meutim, da marketinπke tehnike koje
su razvijene u komercijalnom sektoru nisu primjerene
muzejskom kontekstu. Kao i kod upravljanja, primjena
marketinπke prakse bez prepoznavanja specifiËnosti
muzeja djelomiËno je odgovorna za nepopularnost
marketinga u muzejskim krugovima. Odviπe se muzej-
skog marketinga do danas odvijalo primjenom neadek-
vatne prakse uz uËenje na pogreπkama. Lewisov19

Ëlanak daje nam izvrsni uvod u pokuπaj da se razvije
oblik marketinga koji bi bio specifiËan za muzeje.
Bradfordovo20 istraæivanje istiËe da marketinπke
aktivnosti ne uzimaju u obzir institucionalnu politiku
muzeja; McLean21 gradi na tome da bi ponudila dublju
i πiru analizu specifiËnoga karaktera marketinga u
muzejima. Zdrava rasprava te vrste olakπat Êe razvitak
struËnije i efikasnije marketinπke prakse u muzejima.

Tijekom posljednjih godina naËinjeni su vaæni koraci
naprijed u kvaliteti upravljanja u muzejima, ali joπ uvijek
ostaje mnogo prostora za poboljπice. Razvijanje speci-
fiËnog obrazovanja, literature i praktiËnih priruËnika
kljuËan je uvjet da bi se to postiglo. Taj rad se opet
mora temeljiti na akademskim istraæivanjima, koja crpe
iz postojeÊe odliËne muzejske upravljaËke prakse,
shvaÊajuÊi i priznajuÊi teoriju organizacije, da bi se
razvio korpus upravljaËke misli specifiËno skrojene po
muzejskoj mjeri. Ovu knjigu, u kojoj je na jednome
mjestu skupljeno neπto od najvaænijih doprinosa koji su
do sada uËinjeni na tome polju, nudimo kao prilog
tome procesu. Nadamo se da Êe ova antologija uvjeriti
one muzeje koji ostaju skeptiËni ili Ëak neprijateljski
nastrojeni prema upravljanju da ono nije prijetnja veÊ
obrana, da nije dosadna, suha znanost veÊ umjetnost
koja se bavi ljudima, ne smetnja, veÊ katalizator prom-
jene. Ponad svega, upravljanje je kljuËna garancija da
Êe muzeji preæivjeti i prosperirati u ovom naπem svijetu
koji se tako naglo mijenja.
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