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Uvod. Medunarodni projekt Reputaciia muzeja kao upravijacki alat razvijen je kao inicijativa posvecena istraZivanju i
jacanju reputacije muzeja kao klju¢nog alata vodstva u suvremenome kulturnom sektoru. Voditelj projekta je Goran-
ka Horjan, predsjednica ICOM INTERCOM-a, a glavni koordinator je Darko Babic¢ iz ICOM-a Hrvatska. Sredstva su
osigurana zahvaljujuéi projektnoj shemi ICOM-a za specijalne projekte, koji prolaze evaluaciju Odbora za strateske
evaluacije, i sufinanciranju Ministarstva kulture i medija Republike Hrvatske. Glavni su partneri u provedbi meduna-
rodni odbori INTERCOM i ICLCM, nacionalni i regionalni partneri ICOM Hrvatska, ICOM Bosne i Hercegovine i ICOM
jugoistocne Europe, uz institucionalnu potporu Muzeja anti¢kog stakla u Zadru i Fundacije venecijanskih muzeja
(Fondazione Musei Civici di Venezia). Projekt se nadovezuje na prijasnje INTERCOM-ove projekte koji su pokazali
kako suvremeno vodenje muzeja mora ukljuciti i institucionalnu reputaciju kao temelj izgradnje povjerenja i javne
potpore. U vremenu brzih drustvenih promjena i sve vecih pritisaka trziSta i turizma, muzeji se sve ¢eSée suoCavaju
s izazovom kako ojacati profesionalne standarde, a istodobno biti drustveno relevantni i ukljucivi. Reputacija postaje
ne samo komunikacijski instrument, vec¢ i strateski pokazatelj vrijednosti institucije u o¢ima zajednice kojoj sluzi.

Ciljevi i tematski okvir projekta

Projekt se bavi pitanjem kako muzeji, kao vazna drustvena infrastruktura, u svom radu mogu njegovati inkluzivni
pristup te time ojacati povjerenje javnosti. To je posebice osjetljivo pitanje za muzeje koji djeluju u vedim turistiCkim
sredistima ili im gravitiraju, pa su prema tome i odabrane lokacije za odrZzavanje treninga. To su Zadar, koji bilieZi sve
vedi porast dolazaka na destinaciju, zatim Trebinje kao zanimljiv primjer u kojemu turizam raste zahvaljujuci blizini
Dubrovnika, Kotora i Mostara i, naravno, Venecija kao klju¢ni primjer destinacije koja osje¢a sve posliedice preko-
mijernih turistickin dolazaka. U skladu s tim, u raspravi o reputaciji sudionici su se osvrnuli na zagovaranje odrzivosti
u podrucjima opterecenim turizmom, na izgradnju mostova medu razli¢itim zajednicama te na samo upravljanje
reputacijom muzeja.

Projekt nastoji pomoci muzejskim strucnjacima u pronalazenju nacina kako reagirati na drustvene izazove poput po-
sliedica masovnog turizma, potreba za boljom integracijom stranih radnika ili stvaranja odrZivih rjeSenja u zajednici.
Poseban fokus stavljen je na gradove pod UNESCO-ovom zastitom odnosno na mjesta u njihovoj neposrednoj bli-
zini, Sto utjece na dnevne i stalne migracije. Razmatralo se imaju li muzeji potencijala na tim lokacijama djelovati kao



korektivni i edukativni centri. Naime, i sami se muzeji na tim destinacijama Cesto nalaze izmedu dvije krajnosti — eko-
nomskog pritiska turistiCke industrije i drustvene odgovornosti prema lokalnom stanovnistvu. Zato projekt promice
ideju muzeja kao ,platforme zajednice” — prostora dijaloga, empatije i zajednickog djelovanja te pomaze u sagleda-
vanju mogucnosti kako to ostvariti. Metodoloski, projekt kombinira online i onsite aktivnosti tijekom implementacije,
s fokusom na interaktivnom ucenju i primjeni teorijskih modela u praksi. U sklopu projekta provodi se i anketa koju
je, zajedno s muzejskim struénjacima, razradio Jadran Antolovi¢ kako bi se sudionicima omogucio uvid u specificne
potrebe i percepcije muzejskih struénjaka iz razli¢itih zemalja jugoistocne Europe. Tijekom radionica analizirani su
rezultati ankete primjenom digitalnog alata Mentimeter, pa su sudionici bili aktivno ukljuceni u raspravu o prioritetnim
problemima. U zavr$noj publikaciji naci ¢e se i analiza tih rezultata. Trodnevni treninzi muzealaca bili su koncipirani

u obliku panela na kojima su stru¢njaci davali osvrte na ,,drvo problema” odnosno na identificirane izazove kojima
se traze uzroci i sagledavaju reputacijske posliedice. Predavanja o dobrim i lo§im praksama upravljanja ugledom
institucija odrzali su istaknuti strucnjaci iz prestiznih muzeja poput Muzeja antickog stakla, Narodnog muzeja Zadar,
Hrvatskoga prirodoslovnog muzeja, Zemaljskog muzeja u Sarajevu, Muzeja Isto¢ne Bosne i drugih. Sredisnji dio
edukacije bio je posvecen radionicama o reputacijskom vodstvu i brendiranju, dok je zavrsni dio realiziran obilaskom
odabranih muzeja, uz rasprave sa zaposlenicima. Osim u zadarskim muzejima, sudionici su razmatrali studije slucaja
u muzejima u Ninu i Benkovcu, Muzejima i galerijama Konavala, Muzeju Hercegovine i Muzeju Domovinskog rata u
Dubrovniku.

Projekt time stvara model ,ucionice za lidere”, u kojoj muzejski profesionalci razvijaju alate za upravijanje reputacijom
kroz praksu, sagledavajuci drustvenu relevantnost svoga poslovanja.

Projekt donosi nov pristup reputacijskom menadzmentu u kulturnim institucijama jer povezuje komunikaciju, uprav-
lianje i drustvenu odgovornost. Vazno je da su na treninzima bili prisutni predstavnici osnivaca i turistickog sektora.
Dok se reputacija muzeja tradicionalno promatrala kroz prizmu izloZaba i posjec¢enosti, ovaj projekt naglasava eticku
i drustvenu dimenziju ugleda — vierodostojnost, ukljuivost i sposobnost muzeja da potice dijalog i zajednistvo. Pri
tome se stalno istice vaznost ICOM-ova Etickog kodeksa, koji osim na Cuvanje bastine upucuje na jacanje demo-
kratskih vrijednosti, solidarnosti i odrzivog razvoja. U zavrénoj publikaciji uz tekstove voditelja projekta i radionica
naSla se i analiza tih rezultata. Objavljeni elektronicki priru¢nik o reputaciji (Manual of Reputation Experience) do-
stupan je na mreznim stranicama INTERCOM-a i ICOM Hrvatska, a preporuke i primjeri dobre prakse koje donosi
bili su predstavljeni na Generalnoj konferenciji ICOM-a u Dubaiju u studenom 2025. Taj ¢e dokument sluziti kao
alat za daljnju implementaciju modela izgradnje reputacije muzeja utemeljene na svrhovitosti, povjerenju i drustve-
noj relevantnosti. S obzirom na globalne promjene koje oblikuju kulturni sektor — poput postpandemijskih izazova,
gentrifikacije i masovnog turizma — projekt ima jasnu ambiciju potaknuti trajnu promjenu paradigme: od muzeja kao
pasivnih Cuvara proSlosti prema muzejima kao aktivnim akterima drustvene transformacije.

U konacénici, projekt Reputaciia muzeja kao upravijacki alat pridonosi osnazivanju muzejskih profesionalaca, me-
dunarodnoj suradniji i razvoju odrzivih, inkluzivnih zajednica u kojima muzeji postaju srediSta povjerenja, dijaloga i
inspiracije. Na susretu projektnih partnera u Veneciji u listopadu 2025. Mattia Agneti iz Fondazione Musei Civici di
Venezia istaknuo je kako se, zahvaljujuc¢i dobrom modelu upravljanja, povjerenje u njihovu zakladu Siri i ona dobiva
nove prostore u Veneciji i Mestreu, gdje se trenutacno gradi potpuno novi muzej suvremene umjetnosti. Njihova

vrlo opsezna mreza muzeja iznimno je izazovan posao, a godisnji proracun zaklade iznosi otprilike 40 milijuna eura.
Prihod najvec¢im dijelom osigurava sama Fondacija, i to ponajprije od prodaje ulaznica. U takvoj je situaciji presudno
vazno graditi ugled muzeja. On ne ovisi samo o zbirkama i sjajnim spomenicima kulture, ve¢ se oslanja i na nacin na
koji se oni odrzavaju, promoviraju i dozivljavaju u javnosti.

Interaktivne radionice

Radionica Jamesa Heatona, predsjednika Tronvig Group iz New Yorka, naslovljena Reputacija sa svrhom: brendira-
nje kao upravijacki alat za muzeje u Europi zahvacenoj promjenama, predstavila je temeljna nacela strateSke komuni-
kacije u kulturnim institucijama. Heaton je istaknuo kako se uspjeSne muzejske organizacije razlikuju po jasnoci svr-
he, Sto podrazumijeva to¢nu sliku o tome §to rade, zasto postoje i komu su namijenjene njinove aktivnosti. Sudionici
su u sklopu prakti¢nih viezbi analizirali vlastite institucije te raspravijali o izazovima definiranja ciline publike i 0 tome
kako reputacija nastaje na presjeku percepcije, iskustva i vrijednosti koje muzej prenosi. Kao kljuénu poruku Heaton
je istaknuo: ,Reputacija nije ono Sto mi govorimo o sebi, nego ono Sto drugi misle o nama.” Radionica je potaknula
razmisljanje o reputaciji kao procesu koji se gradi dugoro€no — autenti¢nosdu, transparentno$céu i dosliednosdu.

Radionicu naslova Uloga brenda kao pogona za reputaciju vodila je Cecilia Martin, stru€njakinja za kulturni brending
i osnivacica agencije ,Brand Culture”. Cilj radionice bio je pomoci muzejskim struénjacima da dobiju uvid u svrhom
vodene strategije brendiranja kojima se gradi povjerenje i emocionalna povezanost s publikom. Polaznici su putem
interaktivnin metoda i grupnog rada istrazivali kako jasno definirana svrha muzeja moze djelovati kao navigacija u
komunikaciji, planiranju programa i oblikovanju identiteta institucije. Na zabavan nacin radionica je sadrzavala sliede-
Ce Cetiri glavne aktivnosti.
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s1.5. Posjet struénjaka Kuéi Bukovac, rujan
2025., Cavtat, snimio Matija Dronji¢

s1.6. Radionica Cecilie Martin, rujan 2025.,
Trebinje, snimio Matija Dronji¢

sl.7. Diskusija sa struénjacima, rujan 2025.,
Trebinje, snimio Matija Dronji¢

sl.8. Analiza rezultata s projektnim
partnerima, listopad 2025, Venecija, snimio
Matija Dronjici

1. Test zapamcenih brendova — dio u kojemu su sudionici analizirali muzejske brendove koji su im ostali u sjec¢anju te
su identificirali emocije i vrijednosti Sto ih ti brendovi prenose.

2. Pri¢e utjecaja — dio u kojemu su sudionici u manjim grupama razmijeniivali osobne prie o trenutcima kada su mu-
zeji pozitivno utjecali na zajednicu.

3. Prototipiranje svrhe — u sklopu ¢ega su sudionici izradivali viastite kratke izjave o svrsi i misiji svojih institucija, na-
glaSavajuci vezu izmedu onoga $to muzej radi i zasto to radi.

4. Pozdravi iz buducnosti — dio u kojemu je zadatak bio zamisliti scenarij iz 2035. godine u kojemu posietitelji pisu
razglednice o tome kako ih je iskustvo u muzeju promijenilo.

Kroz navedene vjeZbe razvijena je svijest o vaznosti emocionalne rezonancije i autenti¢nosti u komunikaciji s publi-
kom. Reputacija se ne moze graditi samo promocijom, ve¢ i stvaranjem smislenog odnosa s publikom, utemelje-
noga na povjerenju, empatiji i dosljednosti. Radionica je rezultirala konkretnim nacrtima brend-izjava i vrijednosnih
poruka za institucije koje su sudjelovale, uz jasne upute za njihovu implementaciju u svakodnevnu praksu. Glavni
rezultati trening-programa bili su povecanje kompetencija sudionika, upoznavanje s novim, inovativnim nacinima
rada, a metodologija se pokazala iznimno ucinkovitom jer je sudionicima omogucila da iz teorije odmah prijedu na

praksu, razvijajuci konkretne strategije za svoje institucije. Upravo taj prakticni aspekt — povezivanje teorijskih okvira
| s operativnim izazovima muzeja — istaknut je kao jedan od najveéih doprinosa projekta. Osobito vrijedan rezultat jest
uspostava profesionalne mreze u sklopu suradnje ICOM-ovih komiteta i muzeja koja omogucuje mentorstvo, raz-

5 mjenu resursa i buduéu medusobnu suradnju.

Zakljuéak. Na temelju provedenih aktivnosti, radionica i partnerskih sastanaka, mogu se donijeti zaklju¢ci da repu-
tacija kao strateski resurs nije rezultat slu¢ajnosti, ve¢ dugoro¢noga i planskog djelovanja. Pri tome su cilj i auten-
ticnost kljucni elementi reputacije i stoga muzej mora jasno definirati zasto postoji, a ne samo $to radi. Publika je
srediste reputacijskog procesa — zadovoljstvo, povjerenje i lojalnost publike glavni su pokazatelji ugleda. Vazna je i
organizacijska kultura u instituciji koja mora poticati uCenje i otvorenost prema promjenama. Upravljanje reputacijom
interdisciplinarno je podrucje koje povezuje menadzment, komunikaciju, etiku i drustvenu odgovornost, a regionalna
suradnja i razmjena iskustava medu muzejima kljué¢ne su za jacanje profesionalnih standarda i odrzivost kulturnog
sektora. Projekt je pokazao da reputacija nije samo rezultat komunikacijskin napora nego i glavni pokazatelj kvalitete
same institucije te nacCina na koji ona nastoji osiguravati drustveno povjerenje. Muzeji nisu samo Cuvari bastine, vec i
aktivni kreatori drustvenih vrijednosti. U tom smislu projekt je primjer kako medunarodna suradnja i interdisciplinarni
pristup mogu rezultirati stvarnim promjenama u kulturnom sektoru jacajuci njegovu otpornost, ugled i povjerenje
zajednice.

Primljeno: 9. listopada 2025.

MUSEUM REPUTATION AS LEADERSHIP TOOL

The project Museum reputation as leadership tool, conducted in 2025 and led by INTERCOM and ICOM Croatia is aimed at re-
search into and the application of the concept of reputation as strategic tool in museum management. With backing from ICOM
and the Ministry of Culture and Media of the Republic of Croatia, the project brought together international experts and museum
professionals whose goal was to reinforce competences in the area of reputation management, communication and public rela-
tions in cultural institutions. The programme consisted of three international training modules held in Zadar, Trebinje and Venice,
which, through interactive workshops, lectures and mentored work offered participants the concrete tools needed to define the
purposes of a museum, the development of a mission-based brand and key values, while winning public trust. Particular stress
was laid on the role of reputation in the preservation of museums in over-touristed settings and interconnecting diverse social
communities. The interactive workshops run by international experts James Heaton (Tronvig Group, New York) and Cecilia Mar-
tin (Cultural Connection, London) demonstrated that reputation is not merely an instrument of communication, but also a key
factor in management and organizational culture. Those taking part developed practical skills in strategic thinking, emotional

: branding and ethical museum conduct in the community.

The project resulted in an upgrading of the skills and knowledge of museum professionals, some eighty of them, who underwent
| the training; thanks are due to the collaboration of ICOM committees: INTERCOM, ICLCM, ICOM Croatia, ICOM BiH, ICOM SEE, and
other partners such as MUVE Academy, Fondazione Musei Civici di Venezia, Museum of Ancient Glass, Zadar National Museum,
and Museum of Herzegovina Trebinje as hosts of the training. The publication Reputation Experience Manual is currently in

| preparation, with proposals for the promotion of reputation management integrating purposefulness, authenticity and trust. The
publication will be presented at the triennial ICOM conference in Dubai in November 2025, this project thus contributing to the

| international debate on the role of museums as responsible, relevant and socially engaged institutions of the 20" century.



