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Abstract

The museum must be analyzed as an organization. Defining the museum as an
organization renders its identity, evolution and complexity, much more than the “static”
institution does. The paradigms of the museums have changed in time, becoming an open space
for heritage communication; from the “privilege” of visiting a museum to the “satisfaction of
the public’s needs”. The museums, as public institutions, are resistant to change — nothing
happens, they don’t meet their objectives, but they have the “monopoly” in a certain area (both
as geographical space and as heritage representation). The museum does not aim to obtain
financial profit, but to meet the social expectations. The performance in museums can also be
defined as an excellence result, not only as an achievement of some performance indicators
showing its functionality at some point in time, to a particular standard. Therefore, we propose
for museums the necessity to fulfill the requirements of the fourth E — excellence. A performing
museum is: @) an organization which studies and proposes (through awareness and
professionalism), assumes and meets quality objectives, additional standards apart from the
functional ones (sufficient for survival), established on the basis of knowledge and learning;
b) an organization which (re)positions itself on the touristic cultural offer market, becoming a
space for heritage communication/ edutainment and defines its vision, mission and strategic
objectives by keeping track of the common interest of the society; ¢) an organization which
orientates itself towards the 3 Es in executing the “social contract” and which applies a strategic,
oriented, concise management with a scientific basis as a method for obtaining its performance.
The performing museum is “the organization which permanently studies and develops itselfas a
means for communicating its heritage adapted to our present times in order to meet the society
needs for edutainment to the highest standards, on the basis of a strategic management oriented
in this regard.

Keywords: museum — performing museum, performance — museum performance,
performance management, exploratory research, strategy, Balanced Scorecard, vision, mission,
heritage, public, learning organization.

Cuvinte-cheie: muzeu — muzeu performant, performantd — performanta muzeala,
managementul performantei, cercetare exploratorie, strategie, Balanced Scorecard, viziune,
misiune, patrimoniu, public, organizatie care invata.

* Complexul National Muzeal ASTRA, Sibiu — Romania.
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Ce este un muzeu performant?

Muzeograful — un muzeu cu un patrimoniu valoros, bine conservat i
restaurat, cu rezultate in cercetarea stiintificd, cu vizitatori in expozitiile de
baza si temporare, cu participanti la programele cultural-educationale, cu un
management eficient.

Managerul — o organizatie cu rezultate deosebite, obtinute in domeniul
managementului, ce imprimd componentelor sale procesuale si structurale
caracteristici de competitivitate, eficienta si eficacitate.

Acest studiu cuprinde o parte din rezultatele cercetarii® care a avut
ca tematica abordarea stiintifica a managementului performantei in relagie
cu muzeele, ca reprezentante ale sectorului cultural public, cu accent pe
modalitagile de construire a unei strategii care sa le defineasca si sa le
masoare performanta. Problematica se incadreaza intr-o zond de cercetare
extrem de recentd si foarte putin studiatd in spatiul roméanesc, dar care
sustine  eforturile  specialistilor din  domeniile  muzeologiei  si
managementului de a clarifica probleme de maxima actualitate si
importantd pentru Intelegerea si aplicarea unor metode de management
strategic in institutiile publice de cultura, mai exact in cele de tip muzeal.

Introducere

Dinamica schimbarilor din ultimul sfert de veac a impus
dezbateri si reformulari asupra modului in care societatea percepe rolul
si misiunea muzeelor si, in consecinta, in modul de abordare a
managementului muzeal.

Dincolo de decalajul pe care trebuia sia 1l recupereze
muzeologia romaneasca, tendinta este una internagionala si
generalizata. Publicul, pretutindeni, isi reformuleaza cerintele cu
privire la furnizorii de edutainment?, iar muzeele fsi reconsiderd
metodele in consecinta. Profesionistii muzeelor din Romania au venit
cu alte cerinte proprii si/sau cu alte pretentii/cerinte externe, societale,
la care muzeele trebuie sa raspunda.

! Pe baza acestei cercetiri a fost elaboratd, sub indrumarea Prof. univ. dr. Emanoil
Muscalu, teza de doctorat cu titlul Contributii la imbunatdtirea managementului
performantei in institutiile muzeale din Romania. Studiu de caz: Complexul National
Muzeal ASTRA, Sibiu, Universitatea ,,Lucian Blaga” Sibiu — Facultatea de Stiinte
Economice, 2015.

2 Edutainment este un ,,concept hibrid” prin intermediul ciruia se defineste modul in
care un muzeu igi Indeplineste misiunea si raspunde nevoilor publicului (informare,
educare, divertisment) (https://en.wikipedia.org/wiki/Educational_entertainment;
accesat in iunie 2014).


https://en.wikipedia.org/wiki/Educational_entertainment;
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Acolo unde directorii de muzee, initial selectati majoritar din
randurile personalului de specialitate, au putut deveni manageri, prin
pregatire si metode, rezultatele sunt spectaculoase, iar muzeele conduse
de acestia sunt competitive atat pe plan intern, cét si pe plan extern.
Cum literatura de specialitate nu este foarte bogatd in domeniul strict al
managementului muzeal romanesc, demersul nostru porneste, subiectiv,
de la experienta traita intr-un muzeu judetean, Muzeul Judetean Buzau,
la cea din unul dintre cele mai cuprinzitoare muzee etnografice din
Romania, Complexul National Muzeal ASTRA, Sibiu. Provocarile la
care trebuie sa raspunda un etnograf ajuns intr-o pozitie de middle si top
management intr-un muzeu sunt extrem de numeroase si nu pot fi
rezolvate doar intuitiv.

Tn mod stiintific, muzeele trebuie sa isi (re)defineasca misiunea,
sa 1si (re)formuleze obiectivele si sa 1isi (re)analizeze structura
organizatoricd. Muzeele aduna, pdstreaza sl eXxpun obiecte care exprima
viata unei comunitati, avand obligatia sa 1i redea esenta identitara,
folosind resursele pe care aceasta le oferd. Pericolul este acela de a
importa si aplica forme fara fond, in asteptarea ca fondul sa devina
adecvat formei, proces cronofag si care pune intr-o lumina indoielnica
performanta muzeala pe toatd durata acestuia.

Aplicand sistematic metode de management diverse si
actualizate, muzeele trebuie sd demonstreze c¢ia nu sunt humai
consumatoare de resurse, ci si creatoare de produse si de servicii
culturale (expozitii, manifestari stiingifice, animatii culturale etc.)
de calitate. Daca privim calitatea ca masura in care rezultatele corespund
cerintelor, putem presupune ca, la 0 serie de cerinte in evolutie rapida,
capacitatea de adaptare a mecanismelor de raspuns la acestea — reflectate n
management — da masura performantei, pe langd indeplinirea unei serii
de indicatori cantitativi si calitativi operationali.

Problematica definirii performantei muzeale necesita clarificari
ale cadrului de desfasurare a acesteia: Ce este muzeul — o institutie, 0
organizatie? De ce este relevant sda definim termenii in cadrul real in
care acestia opereaza, fiind fortati sa aplicam ,,forme” pe un fond
interdisciplinar? Cum putem fntelege si aplica termeni cum ar fi
organizagia care invaga intr-o institugie publica de cultura? Cum
influenteaza abordarea principiilor noului management public (NPM)
managementul performantei in institugiile muzeale?

Studiul face trimitere si la aspecte legate de functionarea
muzeelor in relatie cu stakeholderi secundari — persoane sau parti
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implicate/interesate de functionarea unui muzeu, fira a fi din interior
sau fard a fi ordonatori de credite sau detinatori de alte forme de interes
patrimonial sau de rezultat direct. In aceasti categorie este inclus si
publicul vizitator, pe scard largd, sau unii beneficiari de servicii muzeale
restranse — studenti, cercetatori etc., care sunt afectafi de masura in care
un muzeu Tsi indeplineste misiunea si raspunde nevoilor lor — de
informare, educare, divertisment — pe scurt, edutainment.

Fard a detalia Tn acest studiu®, am considerat permanent
performanta ca un standard in evolutie, in schimbare, si care poate fi
definit/delimitat, implementat si analizat doar in relatie cu o viziune
strategica care il planificd ca atare si care functioneaza ca sistem de
referinta pentru acesta.

Simtind nevoia de a fi performant la nivel de rezultat
(indicatori cheie de performanta, raportati la obiective masurabile, dar
si la unele mai putin tangibile, legate de gradul general de indeplinire a
misiunii muzeale), intrebarea fireasca este cum se poate realiza
aceasta, cantitativ si calitativ: sporirea colectiile cu bunuri cat mai
valoroase, organizarea a numeroase expozitii de calitate, cercetarea de
excelenta pe mai multe planuri, cresterea numarului de vizitatori,
derularea unor programe educationale/pedagogic muzealda sau
implementarea unui numar cat mai mare de proiecte, organizarea a cat
mai multe manifestari, venituri mai mari, un management vizionar sau
unul administrativ?!

Toate acestea lasa deschisd problema adaptarii la nevoile si
cerintele schimbatoare ale beneficiarilor, fiind orientate spre interior, si
motivate de perceptia muzeului despre el insusi, dar si spre exterior, spre
rolul — contractul societal pe care muzeul trebuie sa il duca la indeplinire.

intre cercetarea teoretici si cercetarea exploratorie

Cercetarea propriu-zisa a inceput in anul 2010, cautand
raspunsuri la numeroasele provocari date de contextul schimbarii
bruste a managementului de tip autocrat cu unul de tip participativ n
Muzeul ASTRA®. Aceasta a insemnat un anumit grad de implicare a
angajatilor in diferite actiuni manageriale, de la elaborarea si

® Ne propunem ca intr-un viitor apropiat si dezvoltim subiectul, rezultatele analizelor
si cercetarilor urmand a deveni teme pentru noi studii.

* Muzeul ASTRA este denumirea generica folosita pentru Complexul National Muzeal
ASTRA din Sibiu.
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adoptarea deciziilor, la controlul indeplinirii obiectivelor. La acel
moment perceptia asupra Muzeului ASTRA era una de performanta,
sustinutd de numeroasele premii interne si internationale®, intre care
mentionam acordarea in anul 2009 de catre Forumul European al
Muzeelor a Diplomei de excelentda pentru ,serviciile oferite
publicului si cresterea permanenta a colectiilor”.

Insd muzeul nu folosea un management bazat pe o metodologie
orientatd citre performantd. Intrebarea care apirea era legatd de
marimea decalajului dintre discurs si realitate asupra atingerii
performantei. Tn lipsa unui sistem de evaluare, functionarea la un nivel
oarecare putea insemna performanti. In aceste conditii a fost firesc si
ne intrebam dacd ceea ce credem ca e bine (functional) se poate
traduce n eficient, eficace sau excelenta in atingerea misiunii (conditii
pentru performanta).

Au urmat o serie de intrebari care au solicitat raspunsuri
pragmatice, cuantificabile, constituindu-se in partea aplicativa a cercetarii.

v' De ce un muzeu performant daca nu Se cere acest lucru?

v Cum poate sd fie un muzeu performant?

v’ Care sunt indicatorii de performan¢a intr-un muzeu?

v Care sunt factorii de rezistenta la schimbare in domeniul
managementului in muzee?

Cercetarea teoretica a vizat studiu bibliografic pentru definirea
conceptelor de muzeu - performanta muzeald — managementul
performantei si necesitatea introducerii unui sistem de management al
performantei, ca mijloc de planificare a acesteia in institutiile muzeale.
Scopul documentarii teoretice a fost gasirea informatiilor relevante
privind managementul performantei n organizatiile muzeale, precum si
identificarea unor modele de construire si implementare a unei strategii
bazate pe managementul performantei.

> Tn anul 1993, Consiliul Europei acorda directorului Muzeului ASTRA,

Dr. Corneliu loan Bucur, Premiul EMYA pentru merite personale. In argumentatie
se precizeaza ca premiul este ,,0 recunoastere pentru mentinerea si dezvoltarea
muzeului in pofida conditiilor descurajante posibile” (Simona Bealcovschi,
~EMYA, Premiul Consiliului Europei, a fost decernat in anul 1993 unei
personalitdti din Roméania”, in vol. Cibinium 1990-2000. Studii si cercetari privind
politica reformei Tn etno-muzeologia romdneasca: contributia Muzeului ASTRA,
Sibiu, Editura ,,ASTRA Museum”, 2000, p. 14). Pentru alte premii acordate
Muzeului ASTRA, v. Corneliu loan Bucur, Cronica unor premii nationale si
internationale obtinute de cel mai titrat muzeu din Romdnia, Muzeul ASTRA, in
,»Cibinium”, Sibiu, 2006-2008, partea I, p. 104-121.
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Majoritatea analizelor referitoare la managementul muzeal si
managementul performantei sunt facute in literatura de specialitate din
striinitate. In Roménia domeniul de cercetare este abordat doar
secvential, ,,pe orizontala”, si prin initiative ocazionale, chiar daca toti
specialistii afirma necesitatea unor cercetari exhaustive.

Consideram ca marile probleme ale istoriografiei muzeologiei
romanesti provin din absenta unor ,stiinte auxiliare”® Proprii, din
imposibilitatea de a ordona si de a avea acces la informatii’ si mai ales
din lipsa unei metode specifice de ,.citire” a muzeelor®. Tn acest context,
muzeologia se cantoneazd 1in zona restituirilor istoriografice
fragmentare, a consideratiilor de ordin teoretic sau a memorialisticii.

Am avut acces la lucrari care abordeaza managementul si
performanta din perspectiva firmelor/intreprinderilor sau a
organizatiilor/institutiilor, dar foarte putine cu referinte la
managementul muzeal si cu atdt mai putin la managementul
performantei muzeale. Am sistematizat aceste contributii teoretice,
pornind de la materialele semnate de loan Opris®, Alexandra

® Nu putem vorbi de o istorie a muzeologiei roméanesti atita vreme cat nu avem ,istorii
mici” pentru fiecare domeniu — identificarea si colectarea patrimoniului, organizarea
expozitiilor, activitatile de conservare si restaurare a patrimoniului, punerea in valoare
a patrimoniului etc.

" In ultimii 25 de ani au existat numeroase tentative de organizare a unei baze de date
referitoare la reteaua muzeelor din Romania. In prezent, Institutul National al
Patrimoniului, ,,institutie publica de importanta nationala” aflatd in subordinea Ministerului
Culturii, ,indeplineste functia de agregator national Tn procesul de implementare a
Programului national pentru digitizarea resurselor culturale nationale si crearea Bibliotecii
Digitale a Romaniei, componenta a bibliotecii digitale europene — Europeana.eu, asigurand
interfata dintre furnizorii de continut, respectiv institutii publice sau alte organizatii
detindtoare de resurse culturale, si serviciile tehnice care gestioneaza programul la nivel
comunitar; oferd asistentd tehnicad si de specialitate institutiilor culturale, intretine
programul DOCPAT pentru documentarea patrimoniului cultural, precum si alte sisteme
informatice si aplicatii utilizate de catre operatorii culturali; ntretine si dezvolta site-ul web
al patrimoniului cultural din Roménia E-patrimoniu.ro si portalul national Culturalia.ro.
(http://patrimoniu.gov.rofro/inp/atributii). Din pécate, baza de date postatd pe
E-patrimoniu.ro (fost cimec.ro) nu este actualizata Tn timp real, in primul rand din cauza
muzeelor care nu furnizeaza informatiile.

8 Muzeul nu este doar al ,specialistilor lui”. Muzeul este o organizatie ale carei
structuri, manageriale si de sistem, trebuie sa fie ,citite” si de specialisti din alte
domenii de activitate. Identitatea muzeului este conferita de patrimoniul specific si de
modalitatile de punere in valoare.

Dintre numeroasele lucrari semnate de Ioan Opris mentionam aici doar:
Managementul muzeal, Targoviste, Editura Cetatea de Scaun, 2008; Colecfionism.
Muzeologizare. Patrimonializare, Bucuresti, Editura Oscar Print, 2013; Muzeograme
vechi si noi, Bucuresti, Editura Oscar Print, 2014.


http://patrimoniu.gov.ro/ro/inp/atributii).
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Zbuchea', Vasile Zecheru' si de alti specialisti, directori de
muzee/sefi de sectii sau nu, in ,,Revista Muzeelor” sau in anuarele si
publicatiile proprii ale fiecarui muzeu.

Dificultatile intrinseci unei asemenea cercetari de pionierat ne
determind sd recunoastem cd multe dintre temele posibile de analiza,
unele informatii si materiale au ramas nefolosite, in acest moment
neputdnd decat sa definim unele repere si sa enuntam cateva sugestii in
perspectiva unor analize sistematice. Abordarea teoretica se face de la
general la particular, cu focus asupra clarificarii paradigmelor de tip
institutie/organizatie, a functiei si specificitatii muzeului n societate,
pornind de la convingerea ca aceste distinctii pot modifica fundamental
perceptia asupra a ceea ce reprezintd un management eficient pentru o
astfel de entitate.

Studiul este construit pe metodologia cercetarii exploratorii, care
analizeaza, dintr-o perspectivd inedita si inovatoare, atat domeniul
muzeologiei, cat si pe cel al managementului, permitdnd ,,0 mai
profunda intelegere a conceptelor si esentei fenomenelor si proceselor
avute in vedere”*?.

Tn partea aplicativi am Tmbinat tehnici complexe de adunare a
datelor primare — observatia directa, ancheta exploratorie, interviul®?,
discutiile informale, analiza de continut — cu utilizarea sursele secundare
de date — studiu comparativ realizat de Yung-Neng Lin**,

S-a impus utilizarea simultand si imbinarea acestor metode
pentru a realiza un prim tablou asupra perceptiei performantei in
muzeele din Romania, precum si pentru a le incadra in curentul
international ce subscrie performanta muzeelor ca institutii publice de

10 Alexandra Zbuchea, Marketingul in slujba patrimoniului cultural, Bucuresti,
Editura Universitara, 2008.

Y Vasile Zecheru, Managementul in culturd, Bucuresti, Editura Litera International, 2002.
2" Constantin Lefter, Cercetari de marketing. Suport de curs, Universitatea
Transilvania din Brasov, Facultatea de Stiinte Economice, 2003, p. 26
(https://www.scribd.com/doc/52594736/Cercetari-de-Marketing; accesat in iunie 2014).
B Tema de interviu aprofundat: atitudinile si valorile unui angajat (manager),
ex-angajat si cum ar trebui sa se schimbe in conditiile unui muzeu performant.
 Yung-Neng Lin, International Comparison of National Museum. Performance
Indicators, in ,,The International Journal of the Inclusive Museum”, University of
Ilinois, vol. 4, nr. 1, 2012 (http://museum-journal.com; accesat in iunie 2014). Studiul
ne-a oferit posibilitatea de a cunoaste reformele de management conduse de New Public
Management si influenta lor in domeniile muzeale din Statele Unite ale Americii,
Australia, Noua Zeelanda, Anglia si Taiwan.


https://www.scribd.com/doc/52594736/Cercetari-de-Marketing;
http://museum-journal.com;
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culturi sectorului public dominat de New Public Management (NPM)™.
Tn acest mod de lucru am identificat, decodificat si explicat ipostazele
reale si obiective referitoare la aspectele pozitive, dar si problematice,
intalnite in cadrul procesului de planificare de management in vederea
obtinerii performantei in cadrul unei organizatii muzeale.

Tn contextul actual al preocuparilor majore specifice politicilor si
strategiilor muzeelor prin care se vizeaza identificarea celor mai adecvate
solutii pentru supraviefuirea, dezvoltarea si cresterea gradului de
indeplinire a misiunii proprii, obtinerea performantei trebuie sa devinad
pilonul central al intregului efort depus de fiecare dintre aceste organizatii.
Pentru aceasta, crearea, formarea si perfectionarea unui sistem modern si
coerent de planificare i masurare a managementului organizatiei si
respectiv a componentelor sale reprezinta una dintre cerintele fundamentale
ale obtinerii si cresterii performantei organizatiei moderne.

Paradigma Muzeului ntre organizatie si institugie

Conform definitiei legale, muzeul este ,jinstitutia de cultura, de
drept public sau de drept privat, fara scop lucrativ, aflata in serviciul
societatii, care colectioneaza, conserva, cerceteaza, restaureaza,
comunica si expune, n scopul cunoasterii, educarii si recreerii, marturii
materiale si spirituale ale existentei si evolutiei comunitagilor umane,
precum si ale mediului inconjurator’™®.

> Miscarea New Public Management a debutat la sfarsitul anilor >70 si inceputul
deceniului opt. Primele sale practici au aparut in Marea Britanie in perioada cét a
fost prim-ministru Margaret Thatcher si in administratiile municipale din Statele
Unite ale Americii (de exemplu, Sunnyvale — California). Apoi, guvernele din
Noua Zeelanda si Australia s-au aldturat miscarii. ,,Nu existd o definitie precisa a
noului management public care sa surprinda toate elementele acestuia. Mai multe
denumiri insd sunt asociate cu implementarea acestor elemente la nivelul
administratiei publice. Astfel, noul management public este intalnit si sub
denumirea de «managerialism», «administratic publicd orientatd catre piata»
(market based public administration), «paradigma post birocraticd», «guvernul
antreprenorial»”. Trecerea de la administratia traditionala la noul management
public a impus mutarea accentului in activititile administratiei publice de la
proces la rezultat (cf. David Osborne, Ted Gaebler, Reinventing Government. How
the Entrepreneurial Spirit is Transforming the Public Sector, New York, A Plume
Book, 1993; https://bogdanmandru.wordpress.com/management-public-caracteristici-
ale-noului-management-public-nmp/; accesat ih mai 2015).

18 | egea nr. 311 din 8 iulie 2003 privind muzeele si colectiile publice — publicati
in ,Monitorul Oficial”, Partea I, nr. 528 din 23 iulie 2003. Republicata cu
modificarile ulterioare.


https://bogdanmandru.wordpress.com/management-public-caracteristici-
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Demersul analitic realizat are ca scop descifrarea/clarificarea
specificului muzeului prin raportarea la evolutia societatii. Poate fi
muzeul considerat o organizatie? Care este perspectiva de abordare a
muzeului ca organizatie? Este capabil muzeul de schimbare pentru a
deveni performant? Raspunsul la aceste intrebdri are menirea de a
clarifica specificul muzeului, ca institutie/organizatie de cultura si ne
ofera posibilitatea sustinerii ipotezei de la care am pornit cercetarea:
prin aplicarea unei strategii de management eficient muzeul poate
deveni (mai) performant.

Poate fi muzeul considerat o organizasie?

Din perspectiva analizelor efectuate, muzeul — institusie de
cultura poate fi considerat o organizatie. Muzeul, inserat in contextul
cultural creat chiar de el, reprezinta un grup de persoane care au un scop
comun, are o viziune, o misiune si obiective de indeplinit pentru
obtinerea unor rezultate de calitate, performante, care sa corespunda
»hevoilor publicului”, iar interactiunea dintre membrii ei se face pe baza
unor norme, proceduri, traditii, generatoare de actiuni colective. Avand
in vedere ca orice organizatie are in structura proprie si o componenta
institutionala, muzeul este si o institutie — are statut legal, manager,
directori, personal de specialitate si public/beneficiari.

Chiar daca vor fi percepute ca institutii, muzeele trebuie
abordate ca si organizatii pentru a putea aplica principiile de
management teoretizate pentru acestea.

Alexandra Zbuchea, in prima lucrare din Romania care
fundamenteaza teoriile cu privire la activitatea de marketing in sfera
patrimoniului cultural, foloseste sintagma ,,organizatie de tip muzeu”*’,
fara a insista asupra delimitarilor terminologice intre organizatie si
institutie si mai ales fara a face distinctii stricte in text.

Managementul este o realitate a muzeele romanesti. Chiar daca
exista ,,atatea situatii — cate muzee”, prin legislatia in vigoare, muzeele,
indiferent de profil si marime, sunt conduse de manageri, specialisti sau
nu in domeniu, oricum obligatoriu ,,atestati” in primul an de mandat 8!

7 Alexandra Zbuchea, op. cit., passim.

8 Astfel, ,in cazul in care nu a finalizat cursurile de atestare in domeniul
managementului anterior Tncheierii prezentului contract, [managerul trebuie] sa
participe, in termen de un an de la semnarea contractului de management, la cursurile
de atestare in domeniul managementului, cursuri special organizate de catre Institutul
National pentru Cercetare si Formare Culturald, institutie aflatd in subordinea
Ministerului Culturii” — cf. Ordinului nr. 2.799 din 10 decembrie 2015 pentru
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Aplicat Tn cadrul muzeului, managementul respectd principiile si
instrumentele caracteristice domeniului, diferenta fiind data de modul in
care acestea sunt folosite pentru realizarea misiunii culturale, stiintifice
si educationale in beneficiul societatii.

Care este perspectiva de abordare a muzeului ca organizazie?

Perspectiva pe care o aborddm pentru a defini muzeul ca
organizatie, este cea sistemica. Muzeul este un sistem deschis (angajat
in schimburi cu mediul), de tip biologic (se ,naste”, Tn timp
evolueazd/involueaza, este capabil de adaptari la mediu), este
birocratic, dar poate si trebuie sa devind o organizarie care invaza'®.

Muzeul este un sistem, dar mediul este o0 variabila importanta,
care evolueaza simultan cu el si 1l influenteaza. Muzeul este un sistem
deschis, cu intrari (resurse — umane, financiare, materiale, informationale
si neachizitionabild), procese (formalizate sau nu) si iesiri (produse
culturale: bunuri si servicii culturale). Toate resursele intra in transformari
si procese in vederea atingerii obiectivelor institutionale. Ca sistem,
muzeul este caracterizat atat de elementele componente (resurse), cét si
de relatiile dintre acestea (interactiuni, procese).

Rolul managementului este acela de a analiza, planifica,
implementa, controla si evalua permanent modul in care resursele, de
orice tip, sunt folosite, implicate si retrase pentru a asigura un maxim de
performantd, intr-un mediu dat. Pentru cé nici un sistem nu este inchis
sau izolat de mediul in care functioneaza, rolul managementului este de
a proteja sistemul de perturbatiile acestuia pentru un maxim de
predictibilitate si de a lua masuri preventive sau corective pentru a
minimiza impactul evenimentelor negative sau pentru a le acomoda pe
cele pozitive.

aprobarea Regulamentului-cadru de organizare si desfasurare a concursului de proiecte
de management, a Regulamentului-cadru de organizare si desfasurare a evaluarii
managementului, a modelului-cadru al caietului de obiective, a modelului-cadru al
raportului de activitate, precum si a modelului-cadru al contractului de management,
cap. V, art. 5, alin. (2) (in ,,Monitorul Oficial”, nr. 962, 24 decembrie 2015).

9 Organizatia care invatd a fost definita de Peter M. Senge drept o ,,organizatie care isi
extinde continuu capacitatea de a-si crea propriul viitor. Pentru o astfel de organizatie nu
este suficient si supravietuiasca. Invdfarea pentru a supraviefui, sau, cum este cel mai
adesea numita, invafarea adaptiva, nu este doar importanta, este cu adevarat necesara. Dar
pentru o organizatie care Invata, invdtarea adaptiva trebuie sa fie completatd de invatarea
generativd, acel tip de invatare care ne ajutd sa ne marim capacitatea de a crea” (Peter
M. Senge, A cincea disciplind. Arta si practica organizatiilor care invatd. Traducere de
Olivia Cristina Podobea, Bucuresti, Editura Business Tech International, 2012, p. 36).
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(Re)pozitionarea muzeului in societate

Conform ICOM, ,,muzeul este o institutie cultural stiintifica care
are drept obiectiv colectarea si conservarea bunurilor culturale si
valorificarea lor prioritar prin expunere, in scop de instruire, educare si
agrement a celui mai larg public”?.

Definitia muzeului a evoluat insa in paralel cu definitia societatii.
Chiar din anul 1946, cand ia fiintd ICOM, se aduce ,]a zi” acest enunt, in
concordantd cu realitatile comunitatii muzeale internationale. Statutul
ICOM, adoptat la cea de-a XXl-a Conferintda Generala de la Viena din
2007, precizeaza ca ,,muzeul este o institutie permanentd, non-profit, aflata
in serviciul comunitatii §i a dezvoltarii acesteia (S.n.), deschisa publicului,
care detine, conserva, cerceteaza, comunica §i expune patrimoniul cultural
material si imaterial al umanitatii si al mediului inconjurdtor in scopul
educarii, studiului si divertismentului™*.

Muzeul, la inceputul secolului al XXI-lea, nu mai este un simplu
depozit al unor obiecte/bunuri culturale, ci se adapteaza necesitatilor
functionale si contextului cultural si social. Daca in trecut muzeul era un
loc al conservarii si expunerii, un ,templu al artelor”, astdzi s-a
transformat intr-un loc al experientelor si evenimentelor, un mediu
favorabil pentru interactiune si comunicare sociala.

Pentru muzeul integrat in paradigma ,,spatiului de comunicare”
este esential ,,modul in care muzeul se adreseaza nevoilor culturale ale
comunitatii pe care o deserveste, de a atrage noi categorii de public si
de a fi activ, nu pasiv, interactiv, nu static. Muzeele din strdinatate
care pun in centrul preocupdrilor lor nevoile publicului si nu doar
conservarea patrimoniului au performante raportate la numarul de
vizitatori si la satisfactia acestora vizavi de oferta muzeului”
(formator, 42 ani, Bucuresti)®.

Pentru a vorbi de performantd intr-un muzeu, pornind de la
viziunea, misiunea §i obiectivele sale, este importantd intelegerea

20 http://icom.museumn/the-vision/museum-definition (accesat in septembrie 2015).

2L 1dem. ,,Conceptele de activitati muzeale sau actiuni culturale, cum ar fi interpretarea
sau medierea, sunt adesea invocate pentru a descrie munca pe care muzeul o depune in
relatia cu publicul sdu pentru a transmite cunoastere” (Key Concepts of Museology.
Edited by André Desvallés and Francois Mairesse, Paris, Armand Colin, 2010, p. 32).
22 Pentru argumentare vom folosi raspunsurile la chestionarul Performanta in muzeu si
opiniile celor intervievati in timpul cercetarii. Termenul de completare a chestionarului
a fost de o luna calendaristica in anul 2015. Chestionarul a fost creat si aplicat on-line,
folosind platforma isondaje.ro. Datele au fost valorificate/analizate prin metoda
analizei de continut.


http://icom.museum/the-vision/museum-definition
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pozitionarii acestuia ca detinator de bunuri de patrimoniu in societate.
,Muzeul trebuie sa re-creeze cadrul propriei sale existente i misiuni in
mintea consumatorului cultural. Numai atunci obiectivele muzeului se
vor ntalni cu cele ale publicurilor sale si beneficiile pe care le ofera vor
fi percepute ca suficient de reale si importante ca sa justifice rolul
educativ incredintat si asumat™®. In contextul cresterii accesibilitatii la
mijloacele de educare prin timp liber (edutainment), muzeele cu profil
etnografic/etnologic se reorienteaza catre o abordare antropologica,
justificata si de functiile cu care a fost investit**.

Orice reorganizare trebuie sd aiba la bazd o gandire strategica,
iar obiectivele de (re)pozitionare sd fie cele care traseaza directia de
actiune. Pozitionarea este reprezentatd de imaginea mentald pe care
produsul/brandul o are in mintea beneficiarului®®. Chiar si in cazul unei
pozitiondri a unui produs cultural deja existent pe piata, producatorul de
sens si cel care incearca sa il consolideze pe piata culturald este chiar
muzeul, care are astfel sansa de a se (re)inventa, intr-un efort de
introspectie stiintificd bazatd pe colectii, dar si de deschidere catre
comunitatea din care face parte si pe care o serveste, plecand de la
nevoile reale ale beneficiarilor sai. Liniile directoare pentru
(re)pozitionare sunt viziunea si misiunea pe care muzeul si le propune si
care apoi trebuie transpuse In obiective care sd faca trecerea de la
leadership la management.

Asadar, rolul muzeelor in societate poate fi analizat din doua
perspective. Prima este cea utilitara si se referd la misiunea acestor
institutii de a conserva si de a asigura accesul la cunostinte. Muzeele
sunt o resursd economicd ce contribuie la succesul si prosperitatea

2 Tema este adusa in discutie in studiul realizat de Adriana Avram, Muzeul — Harta.
Conceptul de repozifionare a Muzeului de Etnografie Universala ,,Franz Binder” din
Sibiu, lucrare In manuscris, Arhiva Stiintificd a Muzeului ASTRA. Lucrarea, cu titlul
Muzeul — Harta. Concept de educatie prin valorificarea patrimoniului unui muzeu al
culturilor lumii, a fost sustinuta la Colocviul International in Stiintele Comunicarii si
Studii Culturale, avand tematica Calatori si calatorii. A privi, a descoperi, organizat
de Universitatea din Bucuresti. Facultatea de Litere — Departamentul de Stiintele
Comunicdrii, in perioada 23-24 octombrie 2015.

2 1dem, Edutainment muzeal In re-construirea unei expoziii de bazd, in ,,Marketingul
si educatia in muzee”. Editia a VI-a. Coordonatori volum: Raluca loana Andrei,
Irina-Eliza Penciu, Sibiu, Editura ,,ASTRA Museum”, 2015, p. 17-25.

% George E. Belch, Michael A Belch, Advertsing and promotion: an integrated
marketing communications perspective. Sixth Edition, Boston, The McGraw-Hill
Companies, 2003, p. 51-58 ( http://lib.dtc.ac.th/ebook/BusinessAdmistration/5183.pdf;
accesat in mai 2015).


http://lib.dtc.ac.th/ebook/BusinessAdmistration/5183.pdf;
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societatii, sprijinind, prin invatare, promovarea identitatii. Cea de a doua
perspectiva pune accent pe teoriile sociale si pe valorile culturale,
discutandu-se despre rolul civic al acestor institutii. Indiferent de cultura
cetatenilor, muzeele trebuie sa le asigure accesul la patrimoniul lor.

Muzeele au marea capacitate de a mobiliza resurse societale si
de a raspunde in mod responsabil la nevoile culturale ale publicului larg,
reinnoite; de a construi experiente de invatare/distractie (infotainment)
atat pe baza patrimoniului obiectual (colectii), cat si a materialelor
suport (multimedia); de a se (re)inventa.

Este capabil muzeul de schimbare pentru a deveni performant?

Muzeele au o0 mare capacitate de invagare. EXxistenta
personalului specializat, care, in unele situatii, poate fi element de
constrangere, a favorizat adaptarea la noile provocari ale societatii,
transformand muzeele din ,conserve ideologice” 1n ,spatii de
comunicare”. A facut-o initial din instinct (se astepta ,,altceva” de la un
muzeu), apoi prin imitatie (puterea modelului muzeelor occidentale),
uneori prin studii stiingifice (dar abia in 2008 apare prima lucrare
dedicatd managementului muzeal), alteori prin charisma directorului
general/managerului. Dar este suficient? Nu cumva dupa adoptarea Legii
privind managementul n instituziile publice de cultura si a obligativitatii
Codului controlului intern/managerial al entitatilor publice muzeele
trebuie sa faca ceva mai mult decat sa fie functionale si n functiune?

Organizatia trebuie sa si produca rezultate de calitate care sa se
incadreze intre niste parametri fixati ca optimi. Performanta nu se va
obtine imediat si nici fara investitii importante mai ales n dezvoltarea
personala si profesionald a personalului. Muzeul ofera oportunitati de
afirmare a competentelor si capacitatii specialistilor, Tn timp ce prin
profesionalismul lor acestia asigurd suportul pentru performanti. In
procesul de trecere la un muzeu performant, importantd este atat
revizuirea strategiilor manageriale, cat si formarea si motivarea
resurselor umane pentru acceptarea si promovarea schimbarii.

Tn contextul actual, muzeele din Romania pot face pasul de la
functional la performant, de la institutie (reactiv) la organizatie
eficientd (proactiv). Cadrul legislativ intern existd, conjunctura
internagionala este favorabila, principiile noului management public
sunt aplicate de muzee din intreaga lume, generatiile de directori si
personal de specialitate (muzeografi, conservatori etc.) se schimba...
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important este sa nu uitam — nu se schimba patrimoniul si nici
obligatia de a-1 proteja, dar persista si rezistenta la schimbare.

Nu existda un model perfect pentru a conduce o organizatie
pentru a obtine performanta sau randament definit si stabilit apriori ca
fiind ridicat. Dar putem tinde catre o organizagie care invaya, care isi
autoimpune (prin constiinta si profesionalism), Tsi asuma si atinge
standarde suplimentare fata de cele de functionare (suficiente pentru
supravietuire), stabilite pe baza cunoasterii si invatarii.

Management muzeal

Pana in prezent au fost publicate putine lucrari care abordeaza
managementul muzeal. Dintre acestea amintim cartea semnatd de loan
Opris, Managementul muzeal®®, cu perspectivi muzeologica, si
Manualul de management muzeal si educatie muzeala ce reuneste, sub
genericul ,,0 lectie de muzeologie servita olandez”, mai multe studii?’.

Aplicarea  principiilor  noului  management public in
managementul stiintific al performantei institutiilor publice, inclusiv al
muzeelor, presupune adaptarea unor metode din sectorul privat la cel
public tocmai pentru cd performanta inseamnd, peste tot, cei 3 E
(eficacitate, eficientd, economicitate) si, in cazul celor publice,
excelentd in atingerea obiectivelor®®, indiferent de natura profitului.

Relevanta discutiei legata de necesitatea obtinerii performantei
in muzeu este datd si de preocupdrile pentru o noud abordare a
managementului  in  institutiile publice.  Caracteristici  relativ
asemanatoare, pe care le regdsim si in cadrul legislativ din Romania,
aplicabile si in cazul muzeelor (O.U.G. nr. 189/2008 privind
managementul institutiilor publice de cultura®®, Ordinul nr. 400/2015

26/, supra, nota 9.

" Manual de management muzeal si educatie muzeald, Amsterdam, Asociatia Muzeelor
din Olanda, 2010. Manualul... reprezintd unul dintre rezultatele proiectului ,Matra.
Strengthening the National Network of Romanian Museums and its members”, desfasurat
in perioada 2008-2010. Proiectul, finantat de Ministerul Afacerilor Externe din Olanda,
prin Asociatia Muzeelor Olandeze, a vizat atat consolidarea Retelei Nationale a Muzeelor
din Romania, cat si ,stimularea competentelor angajatilor din muzee, in domeniul
managementului muzeal si al educatiei muzeale” (Eric J. Fischer, in Cuvant inainte, p. 7).
%8 Oficiul de Audit National din Anglia sugereaza ca un al patrulea E sa fie evaluat
in cazul muzeelor — echitatea. in acest caz, echitatea se referd la accesibilizarea
muzeelor — sociala si regionala (cf. Yung-Neng Lin, op. cit., p. 69).

2 0.U.G. nr. 189/2008 a fost modificatd si completatd prin Ordinul nr. 2.799 din
10 decembrie 2015.



MUZEU. MANAGEMENT. PERFORMANTA... 299

privind Codul controlului intern/managerial al entitdtilor publice® etc.)
sunt: libertatea managerilor de a coordona rezolvarea problemelor;
punerea in practicd a masurilor de performantd; adaptarea stilului de
management din sectorul privat; introducerea controlului Tn utilizarea
resurselor; importanta acordata controlului si rezultatelor; contracte pe
duratd determinata (intensificarea concurentei si a procedurilor publice
de ofertare)®.

Pornind de la diferentele dintre institutiile publice si cele private®
privind valorile, misiunea si scopul, adaptarea stilului de management din
sectorul privat poate fi realizat doar partial si ,,cu masura”.

»oistemul de stimulente §i recompense pentru oamenii care

muncesc in muzee este inexistent si produce autosuficientd in

randurile celor care ar putea contribui la schimbare” (director de
muzeu, 38 ani, Sibiu).

Viteza de adaptare a unei institutii publice este influentata de
domeniul 1n care activeaza, de contextul social, politic, economic
cultural, dar nu in mod hotédrator de piatd ca in cazul companiilor
private. Satisfacerea nevoilor beneficiarilor nu presupune folosirea
acelorasi parghii ca in cazul organizatiilor private.

»Muzeele sunt institutii conservatoare prin definitie. FEle

instrumenteaza memoria sociald. Istoria muzeologiei e o dovada ca

muzeele rezistd la schimbare in mod diferit. Depinde ce au in
vedere schimbarile sociale si In ce masurda afecteaza sau nu
sistemul de valori al societatii date. Retrospectiv privind, au fost
etape cand nu era cazul sa se schimbe si s-au schimbat, incat au
aparut muzee ale partidului, ateismului, ale unor personalitati
revolutionare. Poate gasim si exemple inverse, cand trebuiau sa se
schimbe, din punctul de vedere al ideologiei? al dezvoltarii
muzeologiei? (doud raspunsuri diferite) si nu s-au schimbat.
Societatea se schimba mai repede, muzeele se schimba mai incet”
(secretar stiintific, 59 ani, Chisinau — Republica Moldova).

% 1n , Monitorul Oficial”, nr. 444 din 22 iunie 2015.

1 Armenia Androniceanu, Anamaria Sandor, Impactul ,,Noului Management Public™
asupra administratiei publice din Romania, n ,,Administratie $i management public”,
nr. 6, 2006, p. 13-19.

%2 Criticile aduse noului management public pornesc de la ideea ci este ,,un model
puternic ideologizant (asumptiile pe care se bazeaza, anume faptul ca sectorul public
este similar celui privat, sunt false)” (http://www.scritub.com/management/
Noul-Management-Public-Premise3274217.php; accesat in decembrie 2014).


http://www.scritub.com/management/
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Dupa evenimentele din anul 2009, in contextul reducerilor de
personal si restrictionarii angajarii in sectorul public, muzeele au trecut
la externalizarea unor servicii (supraveghere spatii expozitionale,
sectorul administrativ, reconstructia si restaurarea monumentelor,
serviciile de PR etc.). Dezvoltarea proiectelor a impus externalizarea
serviciilor de organizare de evenimente. Atragerea de fonduri
nerambursabile din surse externe a impus, de asemenea, activitatea de
subcontractare catre terti. ESte important sa subliniem faptul ca
schimbarile survenite din constrangerile mediului: cadrul legislativ,
managementul prin proiecte conduc spre un management eficient,
caracteristic sectorului privat.

»Schimbarea este bund doar cand este beneficd pentru muzee.

Rezistenta la schimbare trebuie si se manifeste In masura in care

schimbarea afecteaza patrimoniul muzeului. In acest caz insasi

legea patrimoniului si a muzeelor trebuie sa se transforme in factori
de rezistentd” (cercetator, 62 ani, Centrul Cultural Judetean Arad).

La intrebarea dacd muzeele din strdindtate folosesc un sistem de
masurare al performantei influentat de filosofia noului management
public ne-a raspuns studiul comparativ, deja citat, realizat in anul 2012
de Yung-Neng Lin. Lucrarea, folositd ca sursa secundara de date,
analizeaza impactul sistemului de masurare a performantei, prin indicatorii
cheie de performantd, in sase institutii muzeale din cinci tari, obligate, prin
politici nationale, sa il introduca in sistemul de management: Institutul
Smithsonian — Statele Unite ale Americii; muzeele nationale din Marea
Britanie si Taiwan; Muzeul National Maritim Australian din Australia si
Muzeul ,, Te Papa Tongarewa” din Noua Zeelanda.

Performanta si managementul performantei

Demersul stiingific ne-a fost ingreunat si de faptul ca in Romania
cercetarea in domeniul performantei si a managementului performantei in
muzee®® este aproape inexistentd. Literatura de specialitate din strdinatate,
dedicata managementului performantei, ne-a oferit confirmarea necesitatii
abordarii managementului performantei in muzeele din Romania.

% Pentru a defini managementul performantei muzeale am identificat sensurile
sintagmei apeland la acceptiunile formulate in literatura de specialitate (cf. Michael
Armstrong, Handbook of Performance Management - an evidence-based guide to
delivering high performance. Fifth edition, London, Kogan Page, 2015, p. 9-10;
http://samples.sainsburysebooks.co.uk/9780749470302_sample_745022.pdf; accesat
n august 2015).


http://samples.sainsburysebooks.co.uk/9780749470302_sample_745022.pdf;
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Definirea conceptului si, respectiv, sintagmei de performanta si
management al performantei muzeale am realizat-o aplicand metoda
inductiva, pornind de la particular la complex. Astfel:

v’ Performdntd, performante, s.f. Rezultat (deosebit de bun)
obtinut de cineva intr-o intrecere sportivé p. ext., realizare deosebita
ntr-un domeniu de activitate. Cel mai bun rezultat ob;mut de un sistem
tehnic, de o masina, de un aparat etc. Din fr. performance®; cu varianta
prelucrata din Noul dictionar explicativ al limbii romdne™;

v' Performant, -a, performanti, -te, adj. 1. (Despre sisteme
tehnice, aparate, magini etc.) Care este susceptibil de un randament
ridicat. 2. (Ec.; despre produse) Foarte competitiv. Din fr. performant®.

Observam ca termenului de performantd ii sunt atribuite trei
sensuri complementare — pornind de la un ,rezultat (deosebit de bun)
obtinut de cineva intr-o intrecere sportiva”, se ajunge la o ,realizare
deosebita intr-un domeniu de activitate” si, prin extinderea referintelor,
la ,,cel mai bun rezultat obtinut de un sistem tehnic, de o masina, de un
aparat etc.” Lingvistic, termenul se Incadreaza in categoria cuvintelor ce
definesc excelenta — ,deosebit de bun”, ,deosebit”, ,,cel mai bun”*’
Insistam asupra explicarii termenului deoarece am sesizat folosirea 1u1
in limba romana, asociat, in cazul de fata, no!;1un11 de management,
intr-o acceptie diferitd de mediul anglo-saxon®

Oxford Advanced Learner’s Dictionary defineste
performanta/performance ca: 1. ,,the act of performing a play, concert or
some other form of entertainment”; 2. ,the way a person performs in a
play, concert, etc.”; 3. ,,how well or badly you do something; how well
or badly something works”; 4. ,the act or process of performing a task,
an action, etc.”; 5. ,an act that involves a lot of effort or trouble,
sometimes when it is not necessary”*°. Asadar, putem considera ci
substantivul performance se poate traduce prin trimitere la cat de bine
sau cat de putin bine se efectueaza o activitate sau functioneazd un

* http://dexonline.ro/definitie/performant (accesat in aprilie 2015).

> Performdnti ~ef. 1) Rezultat (deosebit de bun) obtinut de o persoand intr-0
competitie sportiva. 2) Succes deosebit obtinut intr-un domeniu de activitate; record.
3) tehn. Indice calitativ de functionare sau de randament (al unui motor, sistem tehnic,
al unei masini-unelte etc.). <fr. performance (Noul dictionar explicativ al limbii
roméne (NODEX), Bucuresti/Chisindu, Editura Litera International, 2002, s.v.).

% http://dexonline.ro/definitie/performant (accesat in iunie 2015).

¥ http://dexonline.ro/definitie/excelent (accesat in iunie 2015).

8 1n Dictionarul explicativ... nu apare asociat substantivului performanta verbul
a performa.

% http://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/performance.


http://dexonline.ro/definitie/performant
http://dexonline.ro/definitie/performant
http://dexonline.ro/definitie/excelent
http://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/performance.
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lucru (3), precum si la actiunea sau procesul de ducere la indeplinire a
unei sarcini, actiuni etc. (4).

Comparand sensurile cuvantului performantd, constatam ca in
limba romana se refera la excelentd, la o actiune bine facutd, la
rezultatul unui proces, al managementului performantei in acest context,
iar in acceptiunea limbii engleze defineste gradul de functionare, cat de
bine sau de rau se realizeaza, se indeplineste o actiune®.

Datorita  polisemantismului  cuvantului,  conceptul  de
performanta este greu de definit, atribuindu-i-se numeroase acceptiuni:

v inseamna succes, este rezultatul unei actiuni, este un proces
care are loc la un anumit moment in timp;

v' pe termen lung este purtitoare a unei ideologii privind
progresul, efortul de a face ceva cat mai bine posibil;

v reprezintd o stare a competitivitatii institutiei atinsd printr-un
nivel de eficacitate si eficientd, care asigurd o prezenta durabild pe o
piata concurentiald*";

v’ se obtine prin triangulatie — obiective/mijloace/rezultate®’;

v reprezintd cele mai bune rezultate date de un sistem, fiind
produsul dintre mijloace (necesare pentru desfasurarea unei activitati),
capacitate (cunostinte, abilitati detinute de angajati) si disponibilitate
(dorinta angajatilor de a-si indeplini sarcinile ce le revin)™;

%0 Comparatia poate continua cu sensul cuvantului performance in limba franceza: ,,La
performance est définie comme un constat officiel enregistrant un résultat accompli a un
instant, toujours en référence a un contexte, a un objectif et un résultat attendu, et ce quel
que soit le domaine” (Melchior Salgado, La performance: une dimension fondamentale
pour I’évaluation des entreprises et des organisations, 2013, <hal-00842219>, in revista
on-line ,,HAL.archives-ouvertes.fr” (https://hal.archives-ouvertes.fr/.../Etat_de | art;
accesat Tn noiembrie 2015). V. si Annick Bourguignon, Peut-on définir la performance?,
in ,Revue Francaise de Comptabilité”, nr. 269, juillet-aolt 1995, p. 61-66
(http://mww.univ-brest.fr/masterif/travetud/fondementsmesuresperformances.pdf, p. 6-8;
accesat in decembrie 2015).

*! lon Verboncu, ,,Eficientd si eficacitate in management”, in Ion Verboncu, Caius
Mihai Apostu, Denis Mugurel Gogirnoiu, Michael Zalman, Management. Eficientd,
eficacitate, performante, Bucuresti, Editura Universitara, 2013, p. 74-75.

“2 http://www.univ-brest.fr/masterif/travetud/fondemenmesuresperformances.pdf, p. 7;
accesat in decembrie 2015.

** Sorin Suteu, Comportament organizational. Suport de curs, Universitatea Tehnica
din Cluj-Napoca - Facultatea de Constructii de Magini, Departamentul de
Management si Inginerie Economica, p. 563-537. Autorul afirméa cad performanta se
atinge dacd ai cu ce sa faci, dacid stii cum sa faci si daca vrei sa faci
(www.mim.utcluj.ro/.../30_Comportamentul_organizational_D19.pdf; accesat in
decembrie 2014).


https://hal.archives-ouvertes.fr/.../Etat_de_l_art;
http://www.univ-brest.fr/masterif/travetud/fondementsmesuresperformances.pdf,
http://www.univ-brest.fr/masterif/travetud/fondemenmesuresperformances.pdf,
http://www.mim.utcluj.ro/.../30_Comportamentul_organizational_D19.pdf;
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v este ,rezultatul efortului efectuat de individul motivat si,
indirect, este rezultatul procesului complex de motivare”*;

v este ,,masura in care un membru al unei organizatii contribuie
la realizarea obiectivelor organizatiei”*.

Infiintarea Comisiei de Audit in Regatul Unit al Marii Britanii Tn
1982, cu responsabilitati In evaluarea eficientei si eficacitatii in sectorul
administratiei centrale, reprezintd si inceputul orientdrii catre performanta.
Astfel, a aparut un nou mod de gandire n sectorul public, anume value for
Money/valoare pentru bani, care a exprimat valoarea creata prin utilizarea
resurselor financiare atrase in procese de management si punerea in
aplicare in cadrul institutiilor publice™.

Aceasta noua abordare porneste de la un punct de vedere
economic: utilizarea colectarii si eficientizarii resurselor in cadrul
procesului de Tmbunatatire a calitatii si performantei, respectand in acelasi
timp cele trei criterii de evaluare si anume eficacitate, eficienta, economie.
Asadar, ,performanta nu este stabilitd, aceasta este construitd”*’

»Existd o alta viziune privind performanta in muzee (din

strdinatate — s.n.); se pune accentul pe latura profesionala a

muzeului si nu pe animatia din muzee, asa cum se practica la noi,

educatia scolard la ei fiind un program normal nu special. Mai
precis, expertiza in domeniul muzeal in Romania nu mai exista.

Cunoasteti multi muzeografi care stiu sa organizeze expozitii si sa

conceapa cataloage de expozifii la standarde europene?

Cunoasteti multe programe de cercetare stiintificd in muzee care

sd fie valorificate prin publicatii, sd obtind premii, recunoastere

europeana? Stiti cd In muzee din Europa sunt proiectate expozitii

* Marian Preda, Comportament organizational. Teorii, exercitii si studii de caz, lasi,
Editura Polirom, 2006, p. 147.

*® Johns Gary, Comportament organizational. Intelegerea si conducerea oamenilor in
procesul muncii. Traducere de loan Ursachi, Valentin loan Postolache si Raluca Aron,
Bucuresti, Editura Economica, 1998, p. 152.

% Rodica Gherghina, Florin Vaduva, Mirela Anca Postole, The Performance Management
in Public Institutions of Higher Education and the Economic Crisis, in ,,Annales
Universitatis Apulensis”. Series Oeconomica, Alba lulia, nr. 2, 2009, p. 640-642.

" Annick Bourguignon, op. cit., p. 63. Cercetitorii au identificat patru ,,orientdri in
definirea performantei”: 1) perioada 1957-1979, in care nu s-a insistat foarte mult pe
definirea termenului, atentia fiind concentrata asupra modalitatilor de evaluare;
2) perioada anilor ’80-’90, cand performanta este datd de nivelul de realizare a
obiectivelor; 3) perioada 1995-2000, atunci cind definirea performantei s-a facut in
functie de productivitate si eficacitate si 4) perioada de dupa 2000, in care definirea
performantei este in functie de valoarea creata (cf. Ion Verboncu, op. cit., p. 73).
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cu 2 ani Inainte, iar marile evenimente expozitionale au un

consistent program de promovare? Cati muzeografi cercetatori din

Romania participd la dezbateri europene privind directiile

stiintifice ale muzeelor din Europa sau din lume?” (muzeograf,

40 ani, Brasov).

Daca pentru sectorul privat performanta este asociatd cu nivelul
profitului, pentru sectorul public, implicit pentru muzee, performanta se
referd la impactul asupra beneficiarilor: impactul activitatii institutiei
asupra societatii, gradul de satisfactie al beneficiarilor, numarul acestora.

Analizand literatura de specialitate pentru a identifica o
definitie a conceptului de performantd aplicabild si muzeelor,
consideram cad performanta, mai ales in domeniul cultural, este un
fenomen subiectiv, marcat de numeroasele criterii la care se raporteaza
termenul si de faptul ca se defineste prin alte concepte (eficienta,
eficacitate, economicitate, calitate, randament, competitivitate,
motivatie etc.). De asemenea, faptul ca trebuie si se tind cont atat de
activitatile desfasurate, cat si de interesele celor implicati creste
disolutia si posibilitatile de interpretare ale conceptului de
performantd, nepermitand trasarea unei viziuni unitare.

Performanta este consideratd un standard in evolutie, n
schimbare, care poate fi definit/delimitat, implementat si analizat doar
in relatie cu o viziune strategica care il planifica ca atare si care
functioneaza ca sistem de referinta pentru acesta.

lon Verboncu defineste performanta ca ,,un rezultat deosebit
obtinut Tn domeniul managementului economic, comercial etc. ce
imprima caracteristici de competitivitate, eficientd si eficacitate
organizatiei si componentelor sale procesuale si structurale”*.

In cazul muzeelor, putem afirma ci performanta tine de gradul si
de calitatea Tndeplinirii contractului societal, de cat de bine raspunde la
nevoile beneficiarilor. Rezultatele operationale ale unui muzeu, aratate
de indicatorii cheie de performanta, nu sunt totuna cu indicatorii de
rezultat, cei care aratd, de fapt, impactul real al activitatilor unui muzeu
n societate — acestia din urma sunt mai greu de definit $i masurat —, dar
fiind esentiali pentru definirea unui muzeu care-si indeplineste cu
adevarat functia in societate.

Definirea si utilizarea indicatorilor cheie de performanta trebuie
sa formeze structura pentru analiza performantei reale, actuald doar la

“8 Jon Verboncu, op. cit., p. 74-75.
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un moment dat, a muzeului in contextul necesitatii Tmbunatagirii
strategiilor pentru mentinerea succesului®®.

Managementul performantei, in acceptiunea Advanced
Performance Institute (API), este ceea ce ntreprind organizatiile pentru
a deveni mai performante si a Castiga competitia. Este o abordare
integrata, care ajutd la definirea si executia strategiilor proprii, asigura
continua preocupare privind Imbunatatirea performantelor si obtinerea
avantajelor competitive™.

Managementul performantei este influentat de un cumul de
factori, pe care la randul lui 1i influenteaza: comportamentul angajatilor,
cultura organizationala, stilul de management, mediul extern (contextul
politic si/sau socio-cultural, concurenta etc.)’’. Implementarea unui
sistem de management al performantei devine un demers de proiectare a
dezvoltarii organizatiei In viitor (pe baza analizei unor rezultate, la un
moment dat) ce impune un proces de schimbare prin interventii
manageriale pentru optimizarea rezultatelor.

Managementul performantei trebuie sd devind cea mai
importantd responsabilitate a unui manager, deoarece aplicarea unui
sistem de management al performantei, adaptat culturii organizationale
proprii, poate aduce cel mai mare beneficiu institutiei. Implementarea
unui sistem de management al performantei necesita stabilirea, pe baza
unei cercetari atente, a perceptiei pe care angajatii o au fatd de
conceptul de performanta, fata de asteptarile pe care institutia le are de
la ei, fata de rezultatele pe care trebuie sa le obtind la evaluarea finala.
Daca angajatii inteleg care le sunt sarcinile si modul in care trebuie sa le
indeplineascd (cum comunicd, cum lucreazd 1in echipd etc.),
comportamentul lor va fi unul performant, la nivelul standardului pe
care institutia 1-a stabilit™.

“ NHS Institute for Innovation and Improvement. Performance management

(http:/Amwww.institute.nhs.uk/quality_and_service_improvement_tools/quality and_service
_improvement_tools/performance_management.html; accesat in mai 2015).

*®\What is Key Performance Management?, (www.ap-institute.com; accesat in iunie 2015).
*! Valentina Neacsu, Managementul performantei, in ,,Market Watch”, Bucuresti, nr. 116,
iunie 2009 (http://www.marketwatch.ro/articol/4990/Managementul_performantei/;
accesat in iunie 2014).

2 Foarte important este modul in care managerii comunicid angajatilor
relatia dintre standardele de performantd impuse si pozitia lor in organizatie
(cf. Lucia Cimpan, Managementul performangei, pe http://maww.tinapse.ro/home/
3.1.-managementul-performantei; accesat ih mai 2015).


http://www.institute.nhs.uk/quality_and_service_improvement_tools/quality_and_service
http://www.ap-institute.com;
http://www.marketwatch.ro/articol/4990/Managementul_performantei/;
http://www.tinapse.ro/home/
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Tn acest cadru putem defini managementul performantei drept
»procesul prin care organizatia creeaza contextul in care fiecare
persoana performeaza, folosind la maximum abilitatile si competentele
sale specifice”®®. Daca nu sunt indeplinite aceste conditii, angajatii ,,nu
se mai regasesc” si parasesc institutia, chiar daca 1i recunosc potentialul.

»Era o plictiseald intelectuald, o plictiseala ce putea fi alungata

prin tot felul de «lucruri manuale» facute, prin «crosetat» idei

neinteresante pentru mine. Deci, plictiseala pentru ca am refuzat
sd mai fac lucruri fard valoare adaugatd sau nevaloroase pentru
niciunul, nici pentru muzeu, nici pentru mine. Doar ca sa fac, dar
nu mi-a placut ceea ce am facut. In ideea asta, plictiseala.

Plictiseala putea foarte bine alungata umplandu-{i timpul, dar nu

cu ceva ce consideram ca ar creste performanta sau rezultatele

muzeului” (1.8.%%).

Fara a minimiza rolul celorlalte resurse ale organizatiei, accentuam
importanta resurselor umane® n obtinerea performantei deoarece: sunt
creatoare de valoare; sunt unice prin capacitatea de cunoastere si
potentialul de dezvoltare; reprezintd una dintre cele mai importante
investitii ale organizatiei; influenfeaza utilizarea eficienta a altor resurse; de
eficacitatea folosirii resurselor umane depinde eficacitatea utilizarii altor
resurse; sunt rezistente la schimbare, dar au o mare capacitate de
adaptabilitate 1n situatii diverse, fiind marcate de resursa timp (necesara
schimbarii comportamentelor, obiceiurilor, mentalitatilor etc.).

Realizat pe deplin, managementul performantei este ,,un proces
holistic care reuneste multe din elementele care conduc la realizarea cu
succes a managementului resurselor umane, incluzand in special un
proces continuu de invatare si dezvoltare™. Michael Armstrong si

%% Stela Galemba, Managementul performantelor profesionale — factor de motivare a
cadrelor didactice, in ,,Studia Universitatis Moldaviae”. Seria Stiintele Educatiei,
Chisindu, nr. 9 (79), 2014, p. 48 (editie on-line: http://studiamsu.eu/
wp-content/uploads/09.-p.48-52.pdf; accesat in mai 2015).

> 1.S. — fost sef sectie Proiecte la Muzeul ASTRA, colaborator extern, antropolog; n
prezent, antreprenor.

> Carmen Novac, Analiza posturilor — evaluarea performantelor si remunerarea.
Note de curs, Scoala Nationald de Studii Politice si Administrative, Facultatea
de  Comunicare si  Relatii ~ Publice  (http://www.liceul-spiru-haret.ro/
wp-content/uploads/Analiza_posturilor.pdf, p. 11-12; accesat ih octombrie 2015).

% performance management: an introduction. Understand how to build an effective
performance management framework and the tools that can help support it
(https:/Aww.cipd.co.uk/knowledge/fundamentals/people/performance/factsheet; accesat in
iunie 2014).


http://studiamsu.eu/
http://www.liceul-spiru-haret.ro/
https://www.cipd.co.uk/knowledge/fundamentals/people/performance/factsheet;

MUZEU. MANAGEMENT. PERFORMANTA... 307

Angela Baron considerda ca managementul performantei este ,,un proces
care contribuie la gestionarea eficientd a indivizilor si echipelor pentru a
atinge un nivel ridicat de performanta organizationala™’.

Asadar, acesta stabileste intelegerea comuna cu privire la ceea ce
trebuie sa fie realizat si abordarea necesard pentru Indrumarea si
dezvoltarea resurselor umane, care sd ofere garantii cd obiectivele
stabilite sunt realizate. Autorii citati subliniaza faptul ca managementul
performantei este ,,0 strategie care se referd la fiecare activitate a
organizatiei, stabilitd n cadrul politicilor sale de resurse umane, cultura,
stil si sisteme de comunicatii”®®.

Managementul performantei poate fi considerat un set de
procese de management care contribuie la Tmbunatatirea deciziilor
strategice zilnice luate de angajati/manageri in cadrul organizatiilor.
De calitatea acestor decizii depinde diferenta intre organizatiile
performante si restul organizatiilor. Managementul performantei devine
un termen generic pentru un set de abordari de management care permit
organizatiilor sa-si defineasca si sd-si execute strategia proprie, sa
masoare s§i sd monitorizeze performanta in scopul furnizarii de
informatii pentru derularea proceselor de luare a deciziilor strategice si a
celui de invatare. Managementul performantei integreaza procesele
referitoare la definirea obiectivelor strategice, masurarea performantei,
analiza performantei si luarea deciziilor.

De la un muzeu functional la un muzeu performant

Observam, din definitia performantei, cd aceasta se raporteaza
la niste indicatori prestabiliti. Organizatia trebuie nu doar sa fie
functionala®® (care indeplineste conditiile pentru a fi folosit) sau n
functiune, ci si sa produca rezultate de calitate — iesiri care sa se

> Implementing effective performance management, episode 72. What does good
performance management look like in today’s workplace? (http://www.cipd.co.uk/
?Sr-resources/podcasts/72-performance-management.aspx; accesat n iunie 2014).
Idem.

% Functiondl, -, functionali, -e, adj. 1. Care tine de o functie, privitor la o functie.
Maladie functionald = boala care afecteaza buna functionare a unui organ. Analizd
functionald = ramurd a matematicii care se ocupa cu studiul diferitelor clase de functii
si a relatiilor dintre ele. 2. Util, practic. Care indeplineste conditiile pentru a fi folosit.
[Pr.: -fi-o-]. Din fr. fonctionnel (dupa functie) (http://dexonline.ro/definitie/functional;
accesat in mai 2015). Functiond, functionez, vb. 1. Intranz. A-si indeplini functia, rolul.
A fi in functie, a se afla in stare de functionare. [Pr.: -fi-0-]. Din fr. fonctionner (dupa
functie) (http://dexonline.ro/definitie/functiona; accesat in mai 2015).


http://www.cipd.co.uk/
http://dexonline.ro/definitie/functional;
http://dexonline.ro/definitie/functiona;
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incadreze intre niste parametri fixati ca optimi (minim/maxim sau o
cifra exacta).

Imi amintesc ci era doar o mai mare abundentd de

manifestari sau de evenimente. Dar, spuneam mai Tnainte ca

timpul puteai sa ti-l umpli. La un moment dat am organizat si

Noaptea Muzeelor si nu se incadra in asteptarile mele si nici

in responsabilitatile postului. Nu pot sd spun ca nu mi-a placut

muzeul, erau oameni cu care m-am inteles bine, era un salariu

care ma linistea dupa ce ajungeam acasa, dar nu era ce Imi

doream, nu simteam plusul pentru mine. Si pana la urma nici

pentru muzeu” (1.S.).

Un muzeu functional si in functiune poate produce doar rezultate
de o calitate minima acceptabila. Calitatea, la randul ei, este considerata
ca existenta daca rezultatele se incadreazd intre anumiti
parametri/indicatori ce corespund cerintelor prestabilite. Intervalul de
referintd este cel care indicd dacd un muzeu este performant sau doar
functional (pregatit) si in functiune nesatisfacatoare.

Performanta Tn mediul muzeal, definita ca iesiri de calitate, este
data de calitatea intrarilor (functional la un standard peste medie), a
mediului (turbulent sau propice) si a proceselor operationale. Aceste
variabile sunt subsumate managementului ca functie de evaluare,
planificare, implementare si control a tuturor proceselor ce produc
efecte/rezultate.

Rolul managementului este de a fixa intervalul de referinta al
calitagii/performantei plecand de la un grad de functionalitate si
functiune considerat ca minim acceptabil. Astfel, ajungem la definitia
legata de indeplinirea rolului (a-si indeplini functia, rolul) si la tipul
si nivelul critic al indicatorilor peste care un muzeu este definit ca
fiind performant. Indicatorii de performanta mediaza in mod direct
intre obiective §i rezultate. Calitatea si performanta trebuie sa
caracterizeze toate muzeele, astfel incat sa devina un obiectiv major
al intregii societati.

nPerformanta eu o vad in termeni de randament ridicat sau

excelentd. O prestare peste medie. O dorintd permanentd de a

atinge niste standarde fixate peste mediocritate. O dezvoltare

continud, mai degrabd decét pastrarea unui status quo” (A.A.%).

8 A.A. — fost sef sectie Proiecte la Muzeul ASTRA, colaborator extern — manager de
proiect; in prezent, sef sectic la Muzeul de Etnografie Universald ,,Franz Binder”,
Muzeul ASTRA.
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Performanta in muzeu. Rezultatele anchetei explomtorii61

Pentru noi, certitudinea necesitatii obtinerii performangei in
muzeu la momentul realizarii anchetei era clard. Raspunsul afirmativ al
specialistilor respondenti nu a facut decat sa intareascd si sa creasca
obiectivitatea temei de cercetare. In afard de citeva intrebari de
confirmare sau infirmare, celelalte intrebari din chestionar au fost
deschise, cu raspunsuri elaborate.

Din acest motiv, pentru prelucrarea si interpretarea raspunsurilor
am folosit analiza de continut, metoda specifica cercetarii exploratorii.
Am urmarit indicatorii care se repetau si frecventa cu care apar in
raspunsuri indicatorii mentionati. Raspunsurile fiind deschise, pentru o
imagine mai clara a rezultatelor, le-am operationalizat prin codare.

Cine castigd de pe urma unui muzeu performant? Angajatii
S1 societatea.

Ce inseamni performanta pentru angajati? Incurajarea i
obtinerea performantei sunt inamici ai plafonarii angajatilor dincolo de
scopul care urmareste atingerea celor 3 E — eficienta, eficacitate,
economicitate, la care adaugam si excelenta.

»Personal, as castiga un mediu care incurajeaza performanta

individuala” (A.A.).

,Pentru mine performanta unui muzeu inseamna o interactiune

cat mai buna cu publicul, in general” (I.S.).

81 Este imposibil si investigim fiecare membru al unei comunitati, chiar restransa
cum este cea a ,lumii muzeelor” (Baza de date a Institutului National al
Patrimoniului mentioneaza pentru anul 2014: 7.094 persoane, din care: 4.360
personal de specialitate, 299 experti acreditati si 2.734 personal administrativ si de
intretinere. http://www.cimec.ro/scripts/RegistruExperti/PatrimoniulMobil/sel.asp;
accesat in mai 2015). De asemenea, cei implicati in acest domeniu, stakeholderii,
sunt foarte numerosi si provin din medii diferite. Decizia privind esantionarea a
fost corelatd cu metoda de cercetare utilizatd, pe criterii de convenienta.
Chestionarul a fost adresat specialistilor iIn domeniu: angajatilor din muzeele
nationale din tard, cadrelor universitare ce pregatesc viitori angajati ai muzeelor,
cercetatorilor din domeniul stiintelor umaniste, a caror activitate este influentata
sau influenteaza activitatea muzeelor. Chestionarul contine noud intrebari
referitoare la performanta in muzeu, intrebari ce pot fi grupate in sapte
subcategorii. Intrebarile chestionarului sunt de tip inchis si deschis, cu rdspuns
unic selectat dintr-un set de raspunsuri prestabilite (multiple choice — single select)
si cu raspunsuri libere. Respondentii au posibilitatea sa selecteze intensitatea
fiecdrei afirmatii pe o scald cu cinci trepte. Raspunsurile chestionarului au facilitat
stabilirea indicatorilor de performanta in procesul de planificare prin Metodologia
Balanced Scorecard.


http://www.cimec.ro/scripts/RegistruExperti/PatrimoniulMobil/sel.asp;
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Ce inseamnd performanta unui muzeu pentru societate?
Cresterea rolului de educator si provider/broker de cunoastere. Scopul
este sd gasim indicatorii de performanta care sd duca, prin aplicarea
Metodologiei Balanced Scorecard, la intarirea rolului muzeului
n societate.

»Consider ca performanta muzeald, pe care o definesc ca masura

in care muzeul 1si Indeplineste misiunea in societate, este direct

proportionala cu disponibilitatea — cantitativa si calitativa — a

resurselor (umane, financiare, materiale), stabilitatea mediului,

seriozitatea §i etica angajatilor, dedicarea catre imbunatatirea
constantd a proceselor §i deschiderea catre schimburi pe plan

profesional” (M.1.%%).

De ce un muzeu performant dacd nu se cere In mod explicit?
Pentru ca educatia si cunoasterea sunt factori foarte importanti pentru
progresul societatii bazat pe o dezvoltare organicad. Relatia de
cauzalitate intre cresterea performantei in muzeu si cresterea nivelului
de educatie al populatiei, mai ales al tinerilor, este una pozitiva.
Cresterea contributiei prin educatie la progresul societdtii e direct
proportionala cu cresterea performantei muzeului.

,Dupd parerea mea, un muzeu performant inseamna un muzeu

ancorat in realitate. In permanentd un muzeu are de aritat si de

prezentat intr-un anumit fel oamenilor sau contemporanilor in

localitatea sau in zona in care isi desfisoar activitatea” (V.0.%%).

Prin ce cresti performanta muzeului in scopul intaririi rolului
educational? Prioritatile strategice pe care le-am stabilit Tnainte de
realizarea anchetei exploratorii au fost: cercetarea; managementul
eficient; perfectionarea profesionalda si dezvoltarea personald a
angajatilor; publicul; patrimoniul; educatia.

Interviurile realizate si raspunsurile la chestionare ne-au
condus spre o definire a performantei in muzeele din Romania ca un
rezultat de excelenfa, nu doar ca realizare a unor indicatori de
performanya, care ii indica functionalitatea la un moment dat, la un
anumit standard. Astfel, in cazul muzeelor, si am putea extinde
afirmatia asupra tuturor institutiilor publice de cultura, in definirea
performantei intervine si excelenza.

82 M.I. — fost director al Muzeului Civilizatiei Populare Traditionale ASTRA; in
prezent, director Departament Marketing, Muzeul ASTRA.
%8 V.0. —fost director general al Muzeului ASTRA; pensionat si reangajat ca cercetitor.
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Tn urma analizei de continut a raspunsurilor la chestionar, rezulta ca
performanta in muzeu este influentatd de: management eficient;
profesionalismul angajatilor si expunerea patrimoniului catre publicul larg.

»Performanta in muzeu este influentata de factori interni

precum: valoarea bunurilor de patrimoniu, profesionalismul

personalului de specialitate, mijloacele materiale avute la
dispozitie, sistemul de management, planul si realizarea acestuia

Tn munca de educatie muzeala; iar influenta factorilor externi se

vede in domeniul competitivitatii, al colaborarilor productive de

cultura si valoare” (muzeograf, 34 ani, Sibiu).

Punctul de plecare in analiza performantei in muzeu au fost
factorii de rezistenta la schimbare: De ce un muzeu performant daca nu se
cere? La prima parte a intrebarii De ce un muzeu performant? am raspuns
deja mai sus, foarte importanta fiind relatia dintre rolul educational si
progresul societatii. Daca nu se cere se refera la factorii de rezistenta
externi si interni. Orice crestere a performantei presupune schimbare.

Este muzeul rezistent la schimbare?
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Fig. 1. Gradul de rezistenta la schimbare

Este necesar sa delimitdm intre cele doud categorii de factori de
rezistenta la schimbare: factorii externi care existd si se datoreaza
caracteristicilor muzeului si mediului socio-cultural, cum ar fi nivelul de
civilizatie si educatie al publicului, cadrul legislativ, contextul social,
politic si economic si cei interni, care graviteazd in jurul valorii
patrimoniului si a modului de expunere si al factorului uman, cel mai
concret reflectat in management.

Privitor la prima categorie, Nina Simon atribuie muzeului trei
caracteristici care explica rezistenta la schimbare:

1. muzeul este organizat, de obicei, ca 0 organizatie
neguvernamentald sau ca o institutie de stat;
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2. daca muzeul nu-si realizeaza misiunea ,,nu moare nimeni de
foame” sau nu Tsi pierde drepturile;

3. existenta ,,monopolului muzeelor”. De obicei, intr-un oras
existd un singur muzeu dintr-un domeniu (artd, istorie etc.)®.

»Pur si simplu faptul ca este un muzeu. Muzeele sunt edificii de

culturd care raman intotdeauna in picioare pentru cd mereu vor

exista oameni interesati de ce a fost Tnaintea lumii lor
contemporane” (student, 22 ani, lasi).

»Societatea se afld intr-o continud schimbare. Ne aflam intr-o era

a informatizarii in care populatia este mult mai interesata de ceea

ce se petrece in lumea virtuald decat in cea reald. Insd nimic nu

se invata si nu se simte mai bine decat prin contact direct.

Educatia, cred eu, este factorul cel mai important care contribuie

la rezistenta muzeului la schimbare” (invatatoare, 33 ani, Ocna

Sibiului - Sibiu).

Marimea si sistemul birocratic sunt alte obstacole in fata
schimbarii. De obicei, muzeele sunt conduse de profesionisti a caror
carierd este construitd pe conservare si interpretare, promovand cultura
materiala, ,,abandonand” nevoile publicului65.

»,0amenii. Din pacate, la fel ca si in invatamant, educatia
adultilor este practic inexistentd; muzeele ar trebui sa fie
primele In materie de nou pentru a atrage si educa adulti,
adolescenti si copii acolo unde invatamantul nu face fata.
Muzeele trebuie vazute ca un laborator de istorie in care poti
invata prin distractie, locuri unde poti atinge si vedea istoria
fara oprelisti, fara texte, fara povesti, direct, practic distractiv si
eficient. Habar nu am ce culoare are uniforma turceasca (spre
exemplu), dar nu am sd uit niciodatd sentimentul de rece,
metalic al insignei SS pe care am atins-o intr-un muzeu
german” (IT-ist, 33 ani, Bucuresti).

.Rezistenta este totdeauna la nou. Tntotdeauna cand faci ceva

Nou exista o rezistentd, oamenii nu sunt invatati, nu ies din rutina

sd 0 numesc asa. Rutina pana la urma rugineste mecanismul.

Este un mecanism care sta, care rugineste. Nu. Daca incerci sa

misti mecanismul, atunci el, ruginit fiind, opune rezistenta la

% Nina Simon, ,,Foreword”, in Robert R. Janes, Museums and the Paradox of Change,
3rd edition, London-New York, Routledge, 2013, p. XV (https://books.google.rof;
accesat in ianuarie 2015).

*Ibidem.


https://books.google.ro/;
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inceput. Dar dupa ce 1si da drumul si Tl mai si ungi un pic, incepe
sa functioneze si e deja energia aia cu care porneste si
functioneaza. Asta spuneam ca se duce mai departe, oamenii se
adapteaza imediat, si nu mai vorbim de legislatie, acolo sunt
probleme intr-adevar. La noi nu este adaptata legislatia la ce se
intampla in teritorin” (V.O.).

»Muzeul poate sd nu opuna rezistenta la schimbare (ma refer la
cea pozitivd) aplicind o bund strategie manageriala, preluand
retetele de succes ale altor muzee din lume si adaugandu-le
componenta originala” (bibliotecar, 35 ani, Bucuresti).
»Patrimoniul pe care-1 gestioneaza” (cercetator stiintific, 30 ani,
Cluj-Napoca).

»,Misiunea muzeului, inca de la constituire, patrimoniul sau si
nevoile culturale ale comunitatii sunt factori de rezistenta sau
adaptare la schimbare. Schimbarea, de orice fel ar fi aceasta, nu
ar trebui sa imprime decat o dinamica a valorilor, manifestata si
detectabila prin valorificare. Analiza detasata, retroactivd pune
cel mai bine 1in evidenta beneficiile sau/si greselile”
(conservator, 33 ani, Sibiu).

,In muzeele din Roméania se folosesc contractele de management
pentru directori, dar in continuare apelurile din 3 in 3 ani pentru
ocuparea functiilor de conducere sunt create subiectiv, pe profilul
unui anumit doritor agreat. Managementul se aplica partial, s-au
luat din acest trend doar lucrurile «convenabile», astfel incat
sistemul este total disfunctional. Tn acelasi timp, obtinerea de
performanta nu intra pe lista managerilor. Este prezenta in planurile
de management si in rapoarte, este discutata din 3 in 3 ani... dar nu
este o prioritate asumatd, astfel Incat nu se investeste in aceasta
directie, nu exista o strategic coerenta si lucrurile continua sa
functioneze empiric. Rezistenta la schimbare este evidenta atat la
nivel central, cat si la nivel local. Rezistenta la schimbare este
evidenta si din punct de vedere conceptual, al rolului muzeelor in
general. Nici pana astazi latura educativa a muzeelor nu-gi gaseste
locul bine meritat, primordial as spune, chiar daca s-au facut
progrese mari in acest sens n ultimii ani. Publicul muzeelor este n
continuare un concept abstract pentru multe din muzeele din
Romania, rolul de depozitar de obiecte de patrimoniu fiind cel mai
pregnant Tn majoritatea acestor institutii. Acesta este urmat
indeaproape de rolul mare acordat cercetarii patrimoniului, care in
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unele cazuri este chiar primul pe lista. Felul de a privi angajatul este
rezistent si el la schimbare, fiind in continuare folosita definitia de
«om bun la toate» pentru a explica ce inseamna un muzeograf”
(sef sectie, 33 ani, Sfantu Gheorghe — Covasna).

»Factori externi — mediul — cadrul legislativ greoi, opac, neclar
care favorizeaza cutumele si mareste gradul de risc pe orice
segment in care se doreste imbunatatirea proceselor” (sef sectie,
35 ani, Sibiu).

»oistemul muzeografiei roménesti in ansamblu este primul
factor de rezistenta: tot ce este nou si iesit din tipare nu este
Tncurajat, ba mai mult este blamat de high class-ul muzeografiei.
Sistemul de stimulente si recompense pentru oamenii care
muncesc n muzee este inexistent si produce autosuficienta in
randurile celor care ar putea contribui la schimbare. Colectiile
muzeale si inexistenta unei politici de constituire a colectiilor,
actualizata periodic pe termen mediu (muzeele constituite in
urma cu zeci de ani functioneaza ad litteram in baza principiilor
n care au fost constituite si nu tin cont de schimbarile survenite
in societatea in care traiesc)” (director, 38 ani, Sibiu).

Sintetic, prin codarea raspunsurilor deschise ale specialistilor

referitoare la factorii de rezistenta, acestia au fost: factorul uman;

managementul;

tehnologia; finantarea; sistemul de recompense;

formalismul si cadrul legislativ.
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Fig. 2. Factorii de rezistenta la schimbare
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Analiza teoretica, observatiile directe si discutiile informale
preliminare ne-au condus la ipoteza cd performanta Tn muzeu este
conditionata de:

v valoarea patrimoniului (implicit a patrimoniului mobil, in sensul
Legii nr. 182/2000 privind protejarea patrimoniului cultural mobil);

v’ calitatea rezultatelor cercetirii;

v management eficient prin viziune, strategie si rezultate.

Trebuie sa precizam ca la formularea intrebarii Ce influenteaza
performanfa avem in vedere faptul ca valoarea patrimoniului, a
colectiilor, nu doar a obiectelor clasate (conform Legii nr. 182/2000),
este data atat de valoarea simbolica (istorica, artistica etc.), cat si de
valoarea n sensul monetar (si a unei eventuale evaluari pe baza unor
norme care momentan nu exista)®®.

Valoarea patrimoniului este o conditie necesara, dar nu
suficienta, pentru a da masura performantei unui muzeu in societate,
plecand de la premisa ca performanta nu este, ci doar poate fi direct
proportionala cu valoarea colectiilor. Consideram ca cei 4 E pot fi atinsi
indiferent de valoarea oficiala a colectiilor la un moment dat si ca
valoarea este un termen subiectiv, de re-prezentare al societatii asupra ei
Tnsisi la un moment istoric dat (cu precizarea ca aceasta perceptie poate

% Avand in vedere prevederile Legii muzeelor si colectiilor nr. 311/2003, republicata, de la
art. 11, alin. 2, prin care se precizeaza ca ,proprietarii §i titularii de alte drepturi reale
asupra muzeelor §i colectiilor publice de importanta nationala sunt obligafi sa incheie
contracte de asigurare partiald sau integrald, in functie de obligatiile ce le revin potrivit
prevederilor Codului civil, pentru bunurile mobile si imobile care fac obiectul
patrimoniului muzeal, conform dispozitiilor legale in vigoare”, se impune actualizarea
valorii bunurilor din patrimoniul muzeal al institutiei. Potrivit art. 2, alin. 3 din O.G. nr. 81
din 28 august 2003 (*actualizata*) privind reevaluarea si amortizarea activelor fixe aflate
in patrimoniul institutiilor publice, precum si art. 12, alin. 1 din Ordinul Ministerului
Finantelor Publice nr. 3.471 din 25 noiembrie 2008 pentru aprobarea Normelor
metodologice privind reevaluarea si amortizarea activelor fixe corporale aflate in
patrimoniul institutiilor publice, ,.bunurile din patrimoniul cultural national, cu exceptia
acelora care nu pot fi reevaluate potrivit standardelor internationale de evaluare, vor fi
reevaluate de catre evaluatori autorizati conform reglementarilor legale in vigoare,
rezultatele reevaluarii urmdnd a fi inregistrate in contabilitate pana la finele anului 2010”.
Deoarece nu exista evaluatori autorizati in domeniul patrimoniului cultural etnografic si
nici nu au fost elaborate criterii privind reevaluarea bunurilor etnografice, muzeele sunt
exceptate de la obligatia privind reevaluarea patrimoniului propriu. Pe de altd parte,
institutiile muzeale sunt obligate prin Legea nr. 311/2003 sa incheie contracte de asigurare
pentru bunurile culturale expuse riscului de deteriorare, pierdere, furt, incendii etc. Tn acest
context, Muzeul ASTRA si-a elaborat, {inand cont si de precizarile primite de la Ministerul
Culturii, propria procedura pentru evaluarea patrimoniului de catre specialistii proprii.
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fluctua). Orice muzeu cu colectii mai putin numeroase sau valoroase
simbolic/monetar Tsi poate Tndeplini misiunea mai bine decat un muzeu
mare, gestionar de valori, majoritatea neconfirmate legal prin clasare,
dar cu un management deficient.

Dincolo de definirea performantei in general, de concluziile
intermediare la care am ajuns si pe care le-am prezentat mai sus, aveam
nevoie sd aflam cum gandesc ceilal{i. Dupa confirmarea din partea
specialistilor ca performanta este data de: calitatea expozitiilor
organizate, management eficient, calitatea programelor educationale
derulate, contributia la cercetarea stiintifica, numarul vizitatorilor, au
urmat o serie de intrebari aproape suprapuse, tocmai pentru a intelege
cat mai multe nuante ale fenomenului de performanta in muzee.

Performanta in muzeu este data de:
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»,Standardele fixate de fiecare muzeu” (cercetator, 50 ani,
Resita — Carag-Severin).

»-Mijloacele financiare, proiectul de management al
managerului, resursele umane. Tipul de relatii interumane”
(manager, 32 ani, Sibiu).

,O buna pregatire profesionald, un plan de management realist,
un plan de comunicare & marketing bine tintit. Sistemul
muzeal din alte tari este destul de diferit de cel din Romania.
Un factor cert este insa acela ca in muzeele din straindtate se
tine cont de importanta managementului muzeal. Acest lucru
nu este facut empiric — ca in cazul Romaniei, exista directii de
formare academica si de cercetare Tn acest domeniu. Din
pacate, In Romania sistemul de conducere si organizare a
muzeelor este arhaic si anacronic. Se adaugd o subfinantare
cronica, salarizarea foarte proasta a diverselor categorii de personal
muzeal (cu cateva exceptii). Absenta dialogului intra-institutional,
lipsa unor studii de marketing, lipsa de cunoastere vis-a-vis de
cerintele/nevoile/asteptarile publicului, ingerinta factorului
politic, mostenirea unui sistem de tip comunist, mult prea putin
reformat” (muzeograf, 41 ani, Bucuresti).

»Managementul eficient care presupune tot setul de activitati
reprezentative pentru un muzeu modern; selectia de personal
motivat §i dedicat muncii de muzeu; fondurile care pot fi
accesate si utilizate” (muzeograf, 40 ani, Brasov).

»~Echipa de management nu cred ca este constienta de plusul pe
care il poate aduce un angajat care se dezvoltd profesional, care
investeste 1n el profesional. Sunt stagii outdoor pentru firme, pentru
organizatii 1n care sd cresti eficienta comunicarii Intre
departamente, intre angajati, sa cresti coeziunea echipei, dar este o
preocupare pe care managerii nu o au, cred ca nici mul{i oameni nu
o au, nu sunt preocupati de ideea de a fi performant el ca individ, de
a nu se plafona, de a nu se mulfumi cu o pozitie sau un loc caldut.
Sunt foarte putini cei care sd reclame cd nu au de lucru la serviciu.
Nu sunt multi cei care plecd pentru cd nu sunt multumiti ca nu au
ce face. Timpul trece, leafa vine” (1.S.).

»Stabilirea unei misiuni, a unei viziuni §i a unui mesaj clar atat
pentru mediul extern, cat si pentru mediul intern. Strategie clara
de dezvoltare. Stabilirea unor limite intre care se defineste
performanta astfel incat mediul intern sa se simta in acelasi timp
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impulsionat spre perfectionare, cat si stimulat de rezultatele
obtinute. Comunicarea deschisa cu mediul extern, comunicarea
participativd cu toate categoriile de audiente si dezvoltarea
sentimentului de apartenenta la o cauza comuna pentru muzeu si
public. Cresterea gradului de atasament al publicului vizitator
fata de proiectele si programele desfasurate de muzeu
(personalizarea ofertei de produse si servicii culturale)”
(director, 38 ani, Sibiu).

,Nivelul de specializare al angajatilor, calitatea si eficienta
muncii acestora; nivelul de motivare al angajatilor pentru a
genera rezultate calitative si cantitative; stabilirea unui mediu
de lucru care sa faciliteze cooperarea intre angajati, obtinerea
de rezultate pentru organizatie; facilitarea accesului personalului
(de pe toate nivelele si domeniile din institutie — inclusiv cele
administrative) la dezvoltarea profesionald continuda si
motivarea acestora de a folosi noile competente in folosul
institutiei. Performanta in muzeele din Romania este
momentan influentatd de managementul ineficient al
resurselor umane! Atentia nu este concentratd pe resursa
umand, motiv pentru care aceasta este de-motivatd si
neperformantd. Nu se poate obtine performantd fird oameni
motivati sd o obtind si fard manageri care sd investeasca (mai
ales) timp, dar si bani in acest sens” (sef sectie, 33 ani, Sfantu
Gheorghe — Covasna).

»Resursele economice, sustinerea autoritatilor, educatia populatiei,
nivelul de cultura etc.” (invatatoare, 33 ani, Ocna Sibiului — Sibiu).
»Inovatia, atractivitatea evenimentelor si a expozitiilor, prezenta
activd in viata comunitdtii din care face parte, creare de
programe de interes pentru comunitate, proiectele castigate si
derulate profesionist, cercetarea, studiile s.a.” (bibliotecar,
35 ani, Bucuresti).

,»,O strategie clar construitd si impartasita cu toti angajatii: de la
misiune, viziune, valori pana la obiective strategice, activitagi i
indicatori — o perspectiva echilibratd in abordarea indicatorilor de
performantd, care sa tind cont nu doar de aspecte financiare, ci si
de cercetare/dezvoltare, formarea angajatilor, optimizarea
proceselor operationale, a persoanelor interesate (Stakeholderi) — o
strategie de comunicare adaptatd nevoilor si cerintelor zilelor
noastre (iesirea muzeului din ,,culcusul” institutional, ancorat
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spatial, si prezenta acestuia 1n viata comunitatilor, atat rurale,
cat si urbane).

— motivarea angajatilor muzeului pornind de la premisa ca
acestia sunt specialisti in domeniul de activitate, astfel incat
fiecare 1n parte sd 1si asume responsabilitatea initiativei si a
deciziilor in sfera lor de influenta (serviciu, departament etc.);
totodata, formarea acestora in sensul dezvoltarii de noi abilitati
si largirea instrumentelor pe care le au la dispozitie pentru a
obtine rezultate mai bune. Gandirea de tip cauza-efect, respectiv
ce fac-ce obtin, ajutd la imbunatatirea performantei, caci
speranta de a obtine rezultate diferite faicand acelasi lucru duce
cu siguranta la esec, nu la performanta;

— sarbatorirea succesului, nu a esecului (facem sedinte pentru a
scoate in evidentd ce nu am realizat mai degraba decat sa
sarbatorim rezultatele pe care le-am obtinut);

— congruenta intre performanta «pe hartie» si performanta reala;

— sustinerea si multiplicarea exemplelor de bune practici, ce pot
fi apoi preluate si adaptate fiecarui departament in parte;

— COmunicare transparentd, consecventa, cascadata;

— reducerea incarcarii pe sarcind (atributii clare pentru fiecare
angajat in parte date de fisa postului, care, la randul ei, este
acceptata si asumata de fiecare angajat, introducerea de contracte
psihologice semnate de fiecare angajat 1n parte)”
(trainer/antreprenor, 36 ani, Sibiu).

,Un management eficient care s conduca la o buna publicitate a
muzeului in urma caruia sa atraga vizitatori” (profesor, 43 ani,
Menston Yorkshire — Marea Britanie).

,»O strategie de calitate” (functionar public, 34 ani, Sibiu).
»Procesele implicate — o viziune impartasita, o misiune clara,
obiective asumate, calitatea si cantitatea resurselor atrase,
planificarea, controlul... toate, responsabilitdti  ale
managementului. Mediul extern, cu turbulentele sale. Dinamica
internd a organizatiei — cultura organizationald, ca mediu intern”
(sef sectie, 35 ani, Sibiu).

,Un personal de muzeu performant (indicator) si un
management eficient sunt criterii sigure de performantd intr-un
muzeu” (restaurator, 57 ani).

»,0amenii de obicei sunt cheia. Desigur, trebuie sa existe si
conditiile, cum ar fi sa ai cu ce — infrastructura, logistica,
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patrimoniu —, acestea asigura conditiile pentru o performanta pe
termen lung” (A.A.).

»,Calitatea personalului implicat in toate domeniile vietii
muzeului” (profesor, 42 ani, lasi).

»In interior, iluminatul puternic al exponatelor, coloritul viu al
peretilor, ordonarea exponatelor dupa perioade istorice de
timp, iar la muzeele in aer liber parcurile Tinverzite,
prezentarea auditiva a acestora pe zone” (profesor universitar,
59 ani, Bucuresti).

»,Cred ca [muzeul] nu prea are cum [sa fie performant] daca
nu te focusezi pe ideea clard de a fi performant, nu ai cum sa
fii performant. Contribuie tot roméanismul nostru la
neperformanta, adicd sunt foarte multi factori care
favorizeaza, de ex. cadrul legislativ — nu te lasd sa dai afara
un angajat neperformant, nu te lasd sa il concediezi, pe cand
la privat competentele, toate calitdtile pentru ocupare unui
post sunt atent evaluate. Si reevaluate. Asta este o meteahna,
cred eu, a intregului sistem public in Roménia din care face
parte si muzeul ca institutie, ca organizatie. Cred cd avem o
problema la nivel institutional in toatd Romania. Plafonarea si
sinecura sunt legate, una 0 genereaza pe cealalta, daca omul
ca individ este constient de avantaje si de pozitia lui in
institutie, de responsabilitatea lui, atunci ar putea contribui la
performanta muzeului, dar muzeul nu ii cere deocamdata sa
fie performant atata timp cat nu poti actiona impotriva
neperformantei. Nu 1l stimuleaza. Dacd s-ar obtine
performanta, s-ar obtine mai multd invidie, un conflict mai
repede, dar nici intr-un caz recompensele pe care le au cei din
mediu privat” (1.S.).

»Lipsesc prezentarile interactive care sa solicite vizitatorii.
Exponatele sunt in vitrine, ingramadite, nu sunt puse in valoare
suficient etc. Un muzeu excelent este Muzeul Nemo din
Amsterdam, unde vizitatorii revin constant pentru cd sunt
implicati. In plus, la noi amabilitatea supraveghetorilor si a
ghizilor lipseste in general” (profesor universitar, 63 ani, Sibiu).

»Capacitatea de a implica vizitatorii, de a-i include in viata
exponatelor” (cercetator stiintific, 36 ani, lasi).

»Interactivitatea. Cele mai frumoase muzee pe care le-am vizitat
vreodata aveau o sectiune sau erau in totalitate hands-on.
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Placerea de a vedea de aproape (microscop, vitrine invizibile,
atins) exponatele este cea care influenteazad cel mai mult, in
opinia mea, performanta unui muzeu. Interactivitatea digitala,
desi preferata de multi oameni, este in opinia mea pe locul doi.
Degeaba pot privi §i migca un obiect 3D pe o tableta dacd nu pot
sd 11 simt textura sau greutatea in mand” (cercetator stiintific,
30 ani, Cluj-Napoca).
simplicarea afectiva a personalului. Modul de prezentare al
istoricului asezamantului de culturd, al exponatelor etc.
Libertatea de miscare si exprimare a vizitatorilor (interactivitatea
cu obiectivul)” (auditor, 47 ani, Brasov).
»Comunitatea, publicul stimuleaza activitatea angajatilor
muzeelor prin participare, considerand muzeul parte a vietii
sale sociale. Frecventarea muzeelor de catre public poate fi
asemuitd cu o trecere dintr-o clasa in alta a scolii vietii. De noi
depinde daca percepem discursul muzeal cu perceperea
crescandd a unui elev curios ori rdmanem la nivelul claselor
primare, cand cel mai mult vorbeste pedagogul, iar noi asteptim
de la el sa facad minuni. Sigur, ne dorim un public-partener al
creativitatii noastre muzeale si o comunitate exigenta care tine
la ideea de performantd muzeald, contribuind la cresterea ei
prin dragoste fatd de muzeu. Diversificarea activitatilor
muzeale in spiritul vremii, pentru a mentine interesul societatii
fatd de patrimoniul §i spatiul muzeal. Constituirea si
gestionarea unor colectii valoroase, care sd poatd asigura
anumite ritmuri noutdtilor muzeale. Regandirea spatiului
muzeal, dimensionarea si dinamizarea comunicarii dintre
vizitator, expozitie/activitate si angajatul muzeului” (Secretar
stiintific, 59 ani, Chisinau — Republica Moldova).

»,Bugete mai mari, management mai performant” (functionar

public, 34 ani, Sibiu).

»,Un public avizat cere intotdeauna mai mult de la un muzeu”

(cercetator, 35 ani, Craiova).

Pentru a face trecerea de la un muzeu functional — un muzeu cu
obiective definite, catre un muzeu performant — un muzeu cu indicatori
de performantd pentru obiective, orice institutie trebuie sa realizeze
diagnoza situatiei sale interne (SWOT pentru obiectivele si procesele
de management) si analiza evolutiei unor indicatori cu rol semnificativ
in obtinerea performantei pentru o perioadd de minim patru ani.
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Studiul trebuie sa porneasca de la o abordare realistd, ceea ce impune
asumarea faptului ca rezultatele sunt aplicabile doar intr-un context
specific, iar generalizarea lor necesitd contexte similare.

Analiza performantelor din perioada vizatd ofera imaginea de
ansamblu asupra dinamicii schimbarii, fard aplicarea unei strategii
centratd pe performanta. Folosirea surselor multiple asigura obiectivitatea
in ceea ce priveste identificarea indicatorilor reali de performantd ca
suport pentru elaborarea si implementarea de strategii viitoare.

Pe baza studiului de caz aplicat Muzeului ASTRA® am
identificat Metodologia Balanced Scorecard ca fiind cel mai util
instrument de planificare a performantei (si doar, ulterior, de evaluare,
prin analizd ex-ante). Scopul este sd proiectam corect indicatorii de
performanta folosind Metodologia Balanced Scorecard care sa duca,
prin atingerea lor, la cresterea rolului muzeului in societate. Astfel,
pentru prima oara intr-un muzeu din Romania am folosit un instrument
inovativ de planificare a performantei.

Aplicand Metodologia Balanced Scorecard, dar numai dupa
analiza obiectiva a unei situatii date dintr-un muzeu, se pot formula
viziunea, misiunea, provocdrile strategice, obiectivele si indicatorii de
performantd ce trebuie indepliniti in contextul aplicarii unei noi
strategii de management. Fard un efort concertat de planificare si
masurare a performantei proprii si de pozitionare realistd pe piata
cultural-educativa, muzeele de astazi dovedesc ca nu detin instrumente
esentiale pentru a construi si include in cultura lor organizationald o
abordare orientatd spre imbundtatirea strategiilor proprii de obtinere
a performantei.

De vreme ce performanta a devenit un concept central pentru o
seric de domenii de cercetare (culturd organizationald, sociologie,
comunicare, management etc.), aceasta este o problema fundamentala,
finalitatea esentiald a unei organizatii, ratiunea ei de a fi si de a persista
n timp.

Aplicarea unei strategii eficiente poate transforma orice muzeu
intr-un muzeu bazat pe managementul performantei, capabil sa isi
atingd viziunea $1 sa 11 indeplineasca misiunea.

87 Rezultatele cercetarii vor fi publicate intr-un studiu special dedicat Muzeului ASTRA.
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Al cui este muzeul?”
Horia Bernea

Dincolo de o cladire, dincolo de un patrimoniu, dincolo de
management, muzeul aratd, ne dezvaluie cine suntem, ne da masura...
Fragilitatea obiectului si emotia lucrului rénduit ne obligd sa avem
grija, sa construim strategii, sa fim mai buni, sd fim performanti!

Bucuria cunoasterii documentate ne-a ajutat sia elaboram si
cateva consideratii finale, cu credinta ca Muzeul trebuie sa fie
recunoscut de societate ca centru de educatie:

1. Muzeul trebuie analizat ca o organizatie. Definirea muzeului
ca organizatie 1i surprinde dinamica, evolutia si complexitatea mai mult
decat ,,staticul” institufie.

2. Paradigmele muzeului s-au transformat in timp, acesta
devenind astdzi un spatiu deschis, de comunicare a patrimoniului: de la
»privilegiul” de a vizita un muzeu la ,,satisfacerea nevoilor” publicului.

3. Muzeele, ca institutii publice, sunt rezistente la schimbare — nu
se intampld nimic dacd nu {isi ating obiectivele i oricum au
»monopol” intr-o anumita zona (atat ca spatiu geografic, cat si ca
reprezentare patrimoniald).

4. Muzeul nu are ca scop obtinerea profitului financiar, ci
raspunde asteptarilor sociale.

5. Performanta in muzee poate fi definita ca un rezultat de
excelenta, nu doar ca realizare a unor indicatori de performanta care ii
indica/arata functionalitatea la un moment dat, la un anumit standard.
Asadar, propunem pentru muzee necesitatea indeplinirii si a unui al
patrulea E — excelenta.

6. Un muzeu performant este:

a. O organizatie care invata $i 1si propune (prin constiintd si
profesionalism), isi asuma si atinge obiective de calitate, standarde
suplimentare fata de cele de functionare (suficiente pentru
supravietuire), stabilite pe baza cunoasterii si Invatarii.

b. O organizatie care se (re)pozitioneaza pe piata ofertei
cultural-turistice, devenind spatiu de comunicare a
patrimoniului/edutainment si isi defineste viziunea, misiunea §i
obiectivele strategice urmarind interesul comun al societatii.
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C. O organizatie care se orienteaza spre cei 3 E in indeplinirea
,contractului societal” si aplica ca metoda de obtinere a performantei un
management strategic, orientat, concertat, cu baza stiintifica.

7. Muzeul performant este organizatia care invata si se
dezvolta permanent ca un mijloc de comunicare a patrimoniului adaptat
prezentului, pentru indeplinirea la standarde cat mai inalte a nevoilor
de edutainment ale societatii, pe baza unui management strategic
orientat Tn acest sens.



