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CUVINTE CHEIE: 

management muzeal, antreprenoriat muzeal, managementul calităţii în muzee, dezvoltare 

sustenabilă, muzee sustenabile, strategii de management, măsurarea sustenabilităţii, 
îmbunătăţirea sustenabilităţii. 

 
 

INTRODUCERE 

 

Această cercetare a fost demarată cu convingerea că va aduce o contribuţie 

semnificativă la creşterea competitivităţii şi performanţelor organizaţionale ale muzeelor, 

astfel încât sectorul muzeal românesc să poată înregistra o dezvoltare viitoare sustenabilă. 

Dificultăţile financiare ale multor muzee, precum şi diversificarea rolurilor pe care aceste 

organizaţii trebuie să le îndeplinească în societate, sunt doar două dintre elementele care 

impun transformarea modului tradiţional de gestionare, conducere şi operare a acestor 

instituţii. În acest sens, considerăm deosebit de importantă analiza corelată a 

managementului şi practicilor de dezvoltare sustenabilă ce pot fi aplicate în acest sector, în 

vederea îmbunătăţirii performanţelor interne, dar şi a generării de către muzee a unor 

beneficii publice. 

 

Delimitarea şi motivarea temei de cercetare  

Orientarea spre piaţă şi spre consumatori a instituţiilor publice reprezintă o cerinţă 

obligatorie în vederea dezvoltării durabile a comunităţilor. Pe lângă responsabilitatea de a 

contribui la sporirea bunăstării şi calităţii vieţii cetăţenilor, unele instituţii precum muzeele 

sunt nevoite să adopte practici de management specifice sectorului privat şi cu scopul de 

a-şi asigura propria bunăstare şi prosperitate. Concurenţa intensă, uşurinţa cu care sunt 

substituite produsele şi serviciile muzeale, precum şi constrângerile bugetare din ultimii 

ani reprezintă ameninţări care afectează funcţionarea corespunzătoare a multor muzee. Pe 

baza acestor considerente, am preconizat ca fiind oportună şi necesară realizarea unei 

cercetări ştiinţifice care să ofere câteva soluţii practice prin care muzeele să facă faţă cu 

succes provocărilor din cadrul mediului extern şi în acelaşi timp să contribuie la 

dezvoltarea comunităţilor din care fac parte. Necesitatea acestei cercetări este justificată cu 

atât mai mult cu cât există o legătură directă între muzee, turism şi dezvoltare economică. 

Întrucât muzeele au capacitatea de a contribui la creşterea economică a unei regiuni, prin 

intermediul turismului cultural (Opriş, 2007), îmbunătăţirea managementului acestor 
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organizaţii influenţează pozitiv nu doar propria lor sustenabilitate, ci şi prosperitatea 

comunităţii din care fac parte. 

Aşadar, motivaţia care stă la baza alegerii acestei teme de cercetare poate fi 

descrisă ca fiind multifactorială. Pe de o parte, adoptarea de către muzee a practicilor de 

management specifice companiilor private este în stadiul incipient, ceea ce face necesară 

elaborarea unor lucrări care să dezvolte conceptele teoretice referitoare la managementul 

muzeal. Pe de altă parte, în ultimii ani s-a pus accentul pe necesitatea dezvoltării 

sustenabile a ţărilor, regiunilor şi organizaţiilor, astfel încât posibilităţile generaţiilor 

următoare de a-şi satisface propriile nevoi să nu fie afectate ca urmare a epuizării 

resurselor disponibile. În acest proces de dezvoltare sustenabilă muzeele reprezintă un caz 

aparte, datorită faptului că acestea sunt concomitent consumatoare de resurse, dar şi 

instituţii abilitate să conserve şi să păstreze în timp resursele culturale ale unei comunităţi.  

Nu în ultimul rând, o motivaţie importantă a reprezentat-o convingerea că cetăţenii 

pot avea parte de un nivel mai bun al calităţii vieţii doar în condiţiile în care 

managementul la nivel naţional este unul performant. Rezultatele înregistrate însă la nivel 

naţional depind de performanţele fiecărei instituţii publice. Prin urmare, găsirea unor 

soluţii de îmbunătăţire a gestionării diferitelor tipuri de instituţii poate genera efecte 

pozitive şi asupra indicatorilor de evaluare a bunăstării naţionale. 

De asemenea, tendinţele manifestate pe plan internaţional relevă faptul că, dacă până 

nu demult sustenabilitatea avea caracter de recomandare, sectorul muzeal funcţionând 

relativ bine şi în lipsa acesteia, în noul context economico-financiar muzeele care vor 

continua să existe vor fi cele care vor avea capacitatea de a-şi schimba vechiul mod de 

operare. Motivul principal este acela că multe muzee depind încă în foarte mare măsură de 

subvenţiile acordate de către stat. Întrucât resursele existente înregistrează o tendinţă 

constantă de diminuare, iar utilitatea serviciilor oferite de către muzee în raport cu alte 

instituţii publice este apreciată ca fiind mai redusă, apare consecinţa inevitabilă a 

restrângerii fondurilor publice alocate pentru funcţionarea muzeelor. În acest context, 

organizaţiile din sectorul muzeal pot continua să-şi păstreze proporţiile sau să se dezvolte, 

fie prin identificarea unor modalităţi de gestionare mai eficientă a resurselor, fie prin 

atragerea de fonduri din alte surse decât cele publice, fie prin îmbunătăţirea percepţiei cu 

privire la utilitatea serviciilor furnizate, astfel încât autorităţile publice să dorească 

subvenţionarea în continuare a muzeelor din subordine cel puţin la acelaşi nivel. 

Întrebarea care apare în mod firesc este: de ce nu ar acţiona muzeele pe toate cele trei 

planuri? Răspunsul la această întrebare e unul foarte simplu: majoritatea muzeelor nu ştiu 

cum ar putea să facă aceste lucruri, respectiv să obţină rezultate maxime cu eforturi 
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minime, să aibă o paletă diversificată de venituri şi să devină importante pentru un număr 

mare de consumatori prin satisfacerea sau chiar depăşirea nevoilor, aşteptărilor şi 

dorinţelor acestora. Prin urmare, constatăm că din nou ajungem la cele două concepte 

cheie, sustenabilitate şi management, aflate în strânsă legătură cu resursele şi know-how-

ul unei organizaţii. 

Astfel, având ca motivaţie directă necesitatea de reformare a managementului 

muzeal, prin această cercetare ne-am propus să evidenţiem modul în care folosirea unor 

procese, tehnici şi strategii de management adecvate poate contribui la dezvoltarea 

sustenabilă a muzeelor şi a comunităţilor în care acestea funcţionează. Fiind un concept 

abstract, bazat mai degrabă pe calitate decât pe cantitate, rămâne de văzut dacă şi cum 

anume ar putea fi cuantificate şi măsurate progresele înregistrate de muzee în ceea ce 

priveşte sustenabilitatea.   

 

Stadiul actual al cunoaşterii în domeniu  

De-a lungul timpului au avut loc numeroase schimbări cu privire la conceptul de 

muzeu (Opriş, 2008; Lewis, 2011), care au făcut ca în prezent să existe o dispută între 

specialişti referitor la rolurile şi funcţiile pe care ar trebui să le îndeplinească aceste 

instituţii. În timp ce abordările moderne susţin necesitatea folosirii patrimoniului muzeal 

în scop educativ, recreativ, de entertainment şi chiar de dezvoltare economică a unei 

regiuni (Neamu, 2010; Hume & Mills, 2011; Genoways & Ireland, 2003; Grenier, 2010), 

adepţii concepţiei tradiţionale sunt împotriva acestor tendinţe, fiind de părere că muzeele 

trebuie privite în primul rând ca entităţi care au grijă de bunurile culturale (Montias, 1995; 

Feldstein, 1991; Lennon & Graham, 2001).  

Totodată, diferenţe de opinie cu privire la funcţionarea muzeelor există şi în rândul 

autorităţilor finanţatoare. Unele oraşe investesc sume colosale în crearea unor muzee 

atractive care să determine creşterea numărului de turişti (Plaza & Haarich, 2013). Astfel 

de investiţii sunt efectuate pornind de la premisa că muzeele au capacitatea de a genera 

beneficii economice, sociale şi culturale importante pentru comunităţile din care fac parte 

(Scott, 2007; Bridaa et al., 2012; Tlili, 2008; Ambrose & Paine, 2012). Pe de altă parte, 

există state care decid reducerea resurselor alocate muzeelor sau chiar închiderea acestora 

(Lehman, 2009; Steel, 2012; Brown, 2012; Hooper, 2012). În aceste condiţii, nu se poate 

să nu ne întrebăm ce anume determină autorităţile să acţioneze într-un fel sau altul şi care 

sunt factorii în funcţie de care muzeele se bucură de sprijinul comunităţii, sau din contră, 

sunt privite de către cetăţeni doar ca nişte instituţii inutile, consumatoare de fonduri 

publice.   
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Date fiind aceste diferenţe de tratament, suntem de părere că managementul 

instituţiei reprezintă unul dintre factorii cheie de care depinde prosperitatea unui muzeu. 

Rolul vital pe care îl joacă managementul asupra succesului public al unui muzeu a fost 

surprins şi de către alţi cercetători. Sandell şi Janes (2007) evidenţiază impactul pozitiv pe 

care îl poate avea aplicarea în muzee a practicilor de management asupra adaptării acestor 

instituţii la schimbările din cadrul mediului extern; Gilmore & Rentschler (2002) 

accentuează necesitatea orientării muzeelor spre piaţă şi spre satisfacerea nevoilor 

consumatorilor, pentru a contracara efectele negative provocate de reducerea subvenţiilor 

alocate; Griffin & Abraham (2007) vorbesc despre utilizarea eficientă a resurselor şi 

despre oferirea de către muzee a unor servicii utile pentru vizitatori. De asemenea, în 

ultimii ani s-a adus în discuţie necesitatea dezvoltării antreprenoriatului muzeal 

(Rentschler & Geursen, 2004; Griffin, 2002; Klamer, 2011) şi a folosirii de către muzee a 

unor modele de afaceri viabile (Camarero & Garrido, 2012; Sheppard, 2009). Totodată, a 

avut loc o creştere a numărului de studii dedicate marketingului muzeal (Kotler et al., 

2008; Zbuchea, 2009) şi managementului calităţii în muzee (Victor, 2007; Negri et al., 

2009; Radder et al., 2011; Maher et al., 2011; Pachucki, 2012; Hsiao şi Yao, 2012).  

Cu toate acestea, puţine cercetări s-au axat pe studierea managementului strategic în 

sectorul muzeal. Printre cele mai importante contribuţii sunt cele ale lui Porter (2006), 

care a descris elementele lanţului valorii în cadrul unui muzeu, ale lui Bagdali şi Polino 

(2006), care au exemplificat modul în care strategiile de diferenţiere şi de diversificare 

ajută muzeele să îşi crească numărul de vizitatori şi veniturile proprii încasate, şi cele ale 

lui Kaiser (2009), care a discutat despre tipuri de analize diagnostic ce pot fi efectuate în 

cadrul unui muzeu. Astfel, putem constata că lucrările existente abordează doar o mică 

parte din tehnicile, metodele şi instrumentele specifice managementului strategic şi nu le 

oferă managerilor muzeali o paletă prea largă de strategii pe care le-ar putea aplica în 

vederea îmbunătăţirii performanţelor acestor instituţii. Mai mult, în literatura românească 

se constată existenţa unui număr relativ limitat de resurse bibliografice dedicate studierii 

muzeelor din punct de vedere economic. Printre cele mai semnificative lucrări pot fi 

menţionate cele elaborate de Alexandra Zbuchea (2008) şi Ioan Opriş (2008) în domeniul 

marketingului şi respectiv al managementului muzeal. Prin urmare, suntem de părere că 

rezultatele acestei cercetări se pot dovedi utile atât pentru dezvoltarea generală a literaturii 

în domeniul managementului strategic în muzee, cât şi pentru dezvoltarea literaturii 

româneşti dedicată conducerii muzeelor.  

Dacă în ceea ce priveşte managementul muzeal privit în ansamblul său există un 

număr relativ acceptabil de studii şi cercetări la nivel internaţional, noţiunea de 
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sustenabilitate muzeală este mult mai nouă şi a fost mai puţin analizată. Cele mai multe 

lucrări abordează sustenabilitatea muzeelor în mod unidimensional, fără a ţine cont de 

caracterul multi-, inter- şi transdisciplinar al acesteia (Zaman & Goschin, 2010). Astfel, 

Swarbrooke (2015), Villeneuve (2013), Pietro et al. (2014), Lord et al. (2012), Chang et 

al. (2015), vorbesc despre sustenabilitatea socială a muzeelor; Pereira (2007), Blagoeva-

Yarkova (2012), Axelsson et al. (2013),  Yuqin (2008) analizează dimensiunea culturală a 

sustenabilităţii muzeelor; Ambrose & Paine (2012), De Silva & Henderson (2011), 

Chitima, (2015), Brophy & Wylie, (2013) vorbesc despre sustenabilitatea ecologică şi 

despre acţiuni adoptate de muzee pentru a-şi reduce impactul negativ asupra mediului 

natural; iar Wickham & Lehman (2015), Siu et al. (2013), Sacco et al. (2009), Plaza & 

Haarich (2013) şi Joshi (2012), şi-au orientat atenţia spre sustenabilitatea economică şi 

spre impactul pozitiv pe care îl pot avea muzeele bine administrate asupra prosperităţii 

economice a unei regiuni şi dezvoltării turismului.  

Printre puţinii cercetători ce au abordat sustenabilitatea muzeală prin prisma tuturor 

celor patru componente ale sale se numără Stylianou-Lambert et al. (2014) şi Adams 

(2009), care a avut iniţiativa elaborării unui prim set de indicatori dedicaţi monitorizării de 

către muzee a sustenabilităţii. De asemenea, marile asociaţii muzeale au început să acorde 

atenţie acestei problematici, schiţând o serie de criterii pe care trebuie să le îndeplinească 

muzeele pentru a fi sustenabile. Cu toate acestea, dacă la nivel european se folosesc 

indicatori bine stabiliţi pentru măsurarea sustenabilităţii în domenii majore precum 

transporturile şi sănătatea publică (http://ec.europa.eu/eurostat/web/sdi), pentru sectorul 

cultural nu există încă un sistem clar de cuantificare a sustenabilităţii. Însă, după cum arată 

Gil & Ritchie (2009), muzeele reprezintă o resursă importantă a turismului, iar turismul 

cultural reprezintă un factor cheie al dezvoltării sustenabile a unei regiuni (Drăgulănescu 

et al., 2014). De asemenea, dezvoltarea sustenabilă a unei regiuni este condiţionată de 

impactul generat de către toate organizaţiile de pe teritoriul său asupra mediului natural, 

social, economic şi cultural. Prin urmare, dat fiind faptul că muzeele fac parte din cadrul 

unor colectivităţi locale şi mai larg din cadrul unităţilor statale, suntem de părere că pot 

exercita o influenţă pozitivă sau negativă asupra nivelului calităţii vieţii şi a indicatorilor 

de sustenabilitate existenţi la nivel de oraşe, judeţe sau naţiuni. 

Astfel, prin cercetarea de faţă ne propunem să oferim sectorului muzeal atât un 

sistem de măsurare şi monitorizare a sustenabilităţii, cât şi o serie de instrumente şi 

strategii ce pot fi aplicate pentru îmbunătăţirea performanţelor muzeelor în raport cu 

indicatorii de sustenabilitate propuşi. Dată fiind insuficienţa lucrărilor dedicate 

managementului sustenabil al muzeelor, vom porni de la analiza generală a conceptelor de 

http://ec.europa.eu/eurostat/web/sdi
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sustenabilitate şi management, vom particulariza aceste concepte în funcţie de 

caracteristicile sectorului muzeal şi în final vom încerca să arătăm modul în care pot fi 

folosite anumite tehnici şi instrumente specifice managementului strategic în vederea 

îmbunătăţirii sustenabilităţii muzeelor. De asemenea, prin cercetarea empirică vom încerca 

să surprindem nivelul de dezvoltare sustenabilă a muzeelor din România şi vom identifica 

asocierile care există între diverşi factori şi sustenabilitatea unui muzeu. 

Pe baza considerentelor expuse, suntem de părere că cercetarea noastră va 

reprezenta o contribuţie importantă la dezvoltarea noţiunilor teoretice referitoare la 

managementul sustenabil al muzeelor, iar prin aplicarea acestora în practică vor avea de 

câştigat atât muzeele, cât şi membrii comunităţii în care acestea funcţionează. Spre 

deosebire de alte lucrări care tratează în mod fragmentar numai anumite aspecte ale 

sustenabilităţii muzeelor, în această lucrare ne propunem o abordare integrată, astfel încât 

cei interesaţi de acest subiect să aibă la dispoziţie într-un singur loc explicaţiile 

conceptuale ale termenilor, modalităţile de aplicare practică a acestora şi instrumentele de 

măsurare adecvate.    

 

 

DEFINIREA OBIECTIVELOR CERCETĂRII  

Întrucât în cadrul acestei lucrări ne-am propus să clarificăm o serie de aspecte cu un 

grad ridicat de complexitate, atât din punct de vedere teoretic cât şi practic, buna 

desfăşurare a procesului de cercetare este condiţionată de fixarea obiectivelor generale şi 

specifice.  

Obiectivul general al acestui demers de cercetare ştiinţifică îl constituie elaborarea 

unor metode, tehnici şi instrumente care să poată fi folosite în vederea creşterii 

sustenabilităţii muzeelor şi, pe această cale, să aibă loc sporirea beneficiilor generate pe 

piaţă de către aceste organizaţii. 

În scopul atingerii acestui obiectiv, vom efectua atât o cercetare teoretică bazată pe 

analiza literaturii de specialitate şi dezvoltarea unor concepte care în prezent nu sunt foarte 

bine definite şi conturate, cât şi o cercetare empirică, al cărei scop va fi acela de a propune 

soluţii de îmbunătăţire a performanţelor muzeelor, ca urmare a identificării corelaţiilor 

existente între diverşii factori care influenţează sustenabilitatea. Pentru obţinerea unor 

rezultate în concordanţă cu obiectivele asumate, cercetarea empirică va avea două 

componente: o componentă calitativă, bazată pe efectuarea unor interviuri semi-structurate 

cu mai mulţi experţi din sectorul muzeal, şi o componentă cantitativă, bazată pe aplicarea 

unui chestionar la nivel naţional referitor la managementul şi sustenabilitatea muzeelor. 
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Desprinse din obiectivul general, obiectivele specifice sunt cele care ne vor ghida 

pas cu pas în cadrul acestui demers de cercetare. Dat fiind faptul că această lucrare vizează 

să aducă o contribuţie importantă atât din punct de vedere teoretic cât şi practic, 

obiectivele specifice sunt grupate în două categorii:  

 

A. Obiective teoretice  

1. Analiza rolului pe care îl au muzeele în cadrul pieţei; 

2. Justificarea necesităţii efectuării unei schimbări în cadrul managementului actual 

al muzeelor; 

3. Explicarea conceptului de muzeu sustenabil şi a avantajelor ce rezultă din 

orientarea muzeelor înspre sustenabilitate; 

4. Identificarea unor modalităţi prin care muzeele pot să funcţioneze şi să se 

dezvolte în condiţiile reducerii subvenţiilor ce le sunt alocate; 

5. Propunerea unor instrumente şi strategii prin folosirea cărora muzeele pot deveni 

sustenabile. 

 

B. Obiective empirice  

1. Conceperea unui set de indicatori şi a unui model pentru măsurarea 

sustenabilităţii muzeelor;  

2. Analiza sustenabilităţii muzeelor din România prin elaborarea şi aplicarea unui 

chestionar pornind de la indicatorii de sustenabilitate propuşi; 

3. Stabilirea şi interpretarea asocierilor care există între sustenabilitate şi diverşi 

factori referitori la mărimea şi tipul de muzeu;   

4. Identificarea corelaţiilor existente între sustenabilitatea culturală, socială, 

economică şi ecologică.  

Pornind de la obiectivele menţionate, acest studiu îşi propune să crească nivelul de 

cunoaştere şi înţelegere a sustenabilităţii muzeale şi totodată să ofere instrumentele 

necesare pentru măsurarea şi îmbunătăţirea acesteia. După cum am arătat, dacă în alte 

domenii de activitate sustenabilitatea este deja monitorizată prin indicatori clar definiţi, în 

sectorul cultural nu putem vorbi încă de un sistem standard de măsurare. Din acest motiv, 

considerăm că rezultatele acestei cercetări şi îndeosebi atingerea obiectivelor empirice vor 

marca un pas important în evoluţia modului de abordare a sustenabilităţii în muzee.  

 

 

 



 

 

12 

STRUCTURA TEZEI DE DOCTORAT  

Teza de doctorat este structurată în trei părţi majore. Prima parte sintetizează 

principalele noţiuni teoretice aferente problematicii cercetate şi este alcătuită la rândul său 

din patru capitole. Cea de-a doua parte prezintă rezultatele cercetărilor empirice efectuate 

cu privire la managementul şi sustenabilitatea muzeelor din România, acestea fiind reunite 

în cadrul celui de-al cincilea capitol al tezei. În final, cele cinci capitole sunt urmate de a 

treia parte, în care sunt prezentate concluziile şi contribuţiile personale la această 

cercetare. 

În primul capitol vom realiza o analiză conceptuală şi contextuală a muzeelor 

privite ca organizaţii moderne ale societăţii actuale. În acest sens, mai întâi vom încerca să 

definim conceptul de muzeu, pornind de la principalele abordări existente în literatura de 

specialitate. Ulterior, vom detalia caracteristicile diferitelor tipuri de muzee, funcţiile 

acestora, rolurile îndeplinite de ele în economie şi societate, precum şi produsele şi 

serviciile oferite pe piaţă de către aceste organizaţii. În ultima parte a capitolului vom 

prezenta particularităţile viziunii, misiunii şi obiectivelor muzeelor, precum şi influenţa pe 

care o au aceste elemente asupra bunei funcţionări şi asupra performanţelor unei 

organizaţii. 

Cel de-al doilea capitol va aduce în discuţie modul în care ar trebui conduse 

muzeele astfel încât să se asigure maximizarea contribuţiei lor la dezvoltarea comunităţii 

din care fac parte. Pornind de la definirea conceptului de management muzeal, a funcţiilor 

şi a diferitelor abordări care există în legătură cu acesta, atenţia noastră se va axa ulterior 

pe analiza contextului în care îşi desfăşoară activitatea muzeele şi pe cele mai recente 

tendinţe în domeniul managementului muzeal. În mod particular, ne vom concentra pe 

prezentarea impactului pe care l-ar putea avea antreprenoriatul muzeal şi implementarea 

unui sistem de management al calităţii asupra performanţelor înregistrate de către un 

muzeu. 

În capitolul trei vom încerca să trasăm legăturile existente între performanţă, 

dezvoltarea sustenabilă a muzeelor şi cea a societăţii, pornind de la analiza conceptuală a 

noţiunilor de sustenabilitate şi muzeu sustenabil. De asemenea, în acest capitol vom avea 

în vedere conceperea unui sistem de indicatori şi a unui model care să permită încadrarea 

unui muzeu pe diferite grade de dezvoltare sustenabilă. Elaborarea unui instrument de 

măsurare a sustenabilităţii va contribui substanţial la înţelegerea acestui concept şi la 

creşterea atenţiei care i se acordă, reprezentând totodată o etapă absolut necesară pentru 

identificarea strategiilor şi soluţiilor optime prin aplicarea cărora un muzeu să poată 

deveni sustenabil. 
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Capitolul patru va include o descriere a principalelor instrumente ce pot fi folosite 

pentru evaluarea stării interne şi externe a unui muzeu, în vederea identificării celor mai 

potrivite acţiuni de îmbunătăţire. Totodată, vom încerca să ilustrăm şi modalităţile prin 

care muzeele pot implementa anumite strategii de management, în scopul realizării unei 

dezvoltări sustenabile a acestora. Prezentarea acestor instrumente şi strategii va fi deosebit 

de utilă pentru acele muzee care doresc să îşi sporească performanţele, competitivitatea şi 

atractivitatea în cadrul pieţei. 

Capitolul cinci va fi destinat studiului empiric referitor la managementul şi 

sustenabilitatea muzeelor din România. În prima parte a capitolului vor fi prezentate 

rezultatele unei cercetări calitative bazată pe interviuri cu diferiţi experţi din sectorul 

muzeal. Pornind de la punctele de vedere formulate de către specialiştii intervievaţi, cea 

de-a doua parte va fi destinată cercetării cantitative şi va cuprinde: metodologia de 

cercetare, ipotezele stabilite, analiza populaţiei statistice şi a reprezentativităţii 

eşantionului, testarea fidelităţii scalei de măsurare propuse, analiza distribuţiei datelor 

colectate, testarea ipotezelor şi interpretarea rezultatelor obţinute.  

În ultima parte a lucrării vor fi prezentate concluziile obţinute în urma cercetării 

ştiinţifice, atât din punct de vedere al contribuţiilor aduse la dezvoltarea teoriei în 

domeniul cercetat, cât şi din punct de vedere al rezultatelor empirice ce vor decurge din 

studiul efectuat la nivel naţional. De asemenea, în această secţiune vom trasa posibile 

direcţii majore ale unor cercetări viitoare, menite să completeze anumite aspecte secundare 

ale prezentei cercetări şi să dezvolte pe această cale gradul de cunoaştere în domeniul 

managementului muzeal. 

 

 

CONCLUZII FINALE ŞI CONTRIBUğII PERSONALE 

 

Tema de cercetare aleasă este de actualitate în contextul efortului depus la nivel 

global în vederea dezvoltării sustenabile a regiunilor, comunităţilor locale, sectoarelor de 

activitate şi organizaţiilor. În ciuda faptului că principiile generale ale sustenabilităţii sunt 

relativ cunoscute, identificarea mijloacelor şi metodelor de transformare sustenabilă a 

diferitelor sisteme se află încă într-o fază incipientă. Chiar dacă la nivelul domeniilor de 

activitate cu impact ridicat asupra mediului natural, social şi economic au fost elaboraţi 

indicatori de monitorizare a performanţelor, pentru atingerea obiectivului de îmbunătăţire 

a calităţii vieţii este necesar ca eforturile de monitorizare a sustenabilităţii să fie extinse la 

nivelul tuturor sectoarelor.  
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De asemenea, în ceea ce priveşte muzeele, am constatat că multe dintre acestea 

întâmpină o serie de probleme care şi-ar putea găsi rezolvarea prin utilizarea anumitor 

metode, tehnici, instrumente şi strategii de management. Dificultatea aplicării acestei 

soluţii rezidă în faptul că teoria din domeniul managementului a fost dezvoltată 

preponderent în raport cu trăsăturile organizaţiilor din sectorul privat. Din acest motiv, 

sunt necesare studii care să particularizeze conceptele de management deja cunoscute, la 

caracteristicile specifice muzeelor. Pe fondul reducerii resurselor la nivel global, 

identificarea unor modalităţi de dezvoltare sustenabilă a muzeelor devine tot mai 

importantă. În acest context, necesitatea elaborării unor strategii de îmbunătăţire a 

sustenabilităţii instituţiilor culturale (deci implicit şi a muzeelor) este prevăzută şi în 

strategia elaborată la nivel naţional în domeniul culturii pentru anii 2014-2020.  

Aşadar, originalitatea lucrării de faţă rezidă nu numai în contribuţiile aduse la 

rezolvarea celor două probleme identificate (monitorizarea sustenabilităţii diferitelor tipuri 

de organizaţii şi particularizarea conceptelor de management şi management strategic la 

nivelul muzeelor), ci şi în abordarea corelată a conceptelor de management şi 

sustenabilitate, cu aplicabilitate în sectorul muzeal. 

Prin urmare, pe întregul parcurs al cercetării ştiinţifice atenţia noastră s-a concentrat 

pe atingerea obiectivului general de elaborare a unor metode, tehnici şi instrumente care să 

poată fi folosite pentru creşterea sustenabilităţii muzeelor şi, pe această cale, să aibă loc 

sporirea beneficiilor generate pe piaţă de către aceste organizaţii. Detalierea modului în 

care am reuşit îndeplinirea acestui obiectiv, prin intermediul atingerii graduale a 

obiectivelor secundare de natură teoretică şi empirică, este redat în continuare.  

 

 

ContribuĠii personale 

 

Lucrările ştiinţifice şi cercetările dedicate managementului sustenabil al muzeelor 

sunt aproape inexistente la nivel naţional şi foarte puţine la nivel internaţional. Din acest 

motiv suntem de părere că cel mai mare aport al prezentei lucrări îl reprezintă tocmai 

subiectul tratat şi modul de abordare a acestuia. În urma cercetării teoretice pe care am 

întreprins-o nu am reuşit să identificăm alte studii care să analizeze nivelul de 

sustenabilitate al muzeelor prin prisma tuturor componentelor sale. În plus, propunerea 

folosirii unor instrumente şi strategii de management pentru creşterea sustenabilităţii 

muzeelor reprezintă iniţiative de cercetare proprii. Dată fiind abordarea multi- şi inter- 

domenială a studiului efectuat, avem convingerea că acesta are capacitatea de a contribui 
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semnificativ la dezvoltarea cunoştinţelor legate de conducerea şi organizarea muzeelor. În 

continuare detaliem principalele contribuţii aduse la îmbunătăţirea cunoaşterii în domeniu, atât 

din punct de vedere conceptual cât şi empiric.  

  

ContribuĠii aduse la nivelul noĠiunilor teoretice şi conceptuale  

 

 Definirea şi clarificarea rolului, funcţiilor, misiunii, viziunii şi obiectivelor 

muzeelor 

În primul capitol al tezei am realizat o prezentare a ceea ce sunt şi ce oferă muzeele, 

pornind de la definirea şi evoluţia conceptului de muzeu şi analizând aceste organizaţii 

prin prisma funcţiilor, rolurilor îndeplinite în economie şi societate şi a produselor şi 

serviciilor pe care le oferă ele pe piaţă. Totodată, am analizat şi viziunea, misiunea şi 

obiectivele muzeelor, dat fiind faptul că aceste elemente stau la baza bunei funcţionări a 

oricărei organizaţii şi constituie punctul de plecare în orice demers de îmbunătăţire a 

performanţelor. 

O primă concluzie la care am ajuns este aceea că muzeele actuale sunt centre 

complexe de educare, documentare şi petrecere a timpului liber, în acest sens păstrând în 

condiţii optime, cercetând şi îmbogăţind continuu patrimoniul cultural aflat în 

administrarea lor. Considerăm că însuşirea de centru complex poate fi atribuită unui 

muzeu datorită efectului combinat al unor factori, precum: varietatea lor, resursele 

utilizate, funcţiile îndeplinite, rolurile diverse jucate în economie şi societate şi gradul 

ridicat de diversificare al ofertei acestuia. Astfel, am putut observa faptul că în vederea 

oferirii de produse şi servicii consumatorilor, muzeele combină funcţiile lor specifice cu 

funcţii specifice altor instituţii precum şcoli, arhive, biblioteci sau locuri de distracţie. De 

asemenea, am ajuns la concluzia că funcţiile tradiţionale de colectare, conservare şi 

cercetare nu sunt altceva decât etape ale procesului de producţie specific muzeelor, în 

prezent funcţiile lor moderne tinzând să fie legate de procesul de furnizare, respectiv de 

beneficiile pe care le generează (educaţie, revitalizare economică, divertisment). 

Având în vedere schimbarea produsă în structura funcţiilor muzeelor, ne-am 

continuat cercetarea cu o analiză a avantajelor care pot fi create de aceste organizaţii în 

economie şi societate. Astfel, am ajuns la concluzia că muzeele au capacitatea de a furniza 

o varietate largă de beneficii sociale, culturale, educaţionale şi economice pentru regiunile 

din care fac parte. Prin urmare, deoarece muzeele bine gestionate deţin un rol de seamă în 

dezvoltarea sustenabilă a unei comunităţi, am considerat important să identificăm o serie 

de modalităţi prin care poate să aibă loc îmbunătăţirea performanţelor acestor organizaţii. 
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Totodată, am observat că muzeele cu un management adecvat nu mai sunt doar nişte 

simple consumatoare de resurse, întrucât ieşirile pe care acestea le furnizează pe piaţă sunt 

adeseori superioare resurselor utilizate. De asemenea, unele tipuri de muzee, precum cele 

de artă, pot fi privite ca instituţii financiare, deoarece valoarea în timp a bunurilor din 

patrimoniul lor creşte, contribuind astfel la sporirea avuţiei naţionale. Aşadar, fondurile 

alocate muzeelor pentru achiziţii de patrimoniu nu trebuie considerate ca fiind o risipă, ci 

ca  investiţii profitabile pe termen lung. 

 

 Definirea şi clarificarea noţiunii de management muzeal, justificarea necesităţii 

efectuării unei schimbări în modul de conducere a muzeelor şi prezentarea 

tendinţelor moderne existente în managementul muzeelor 

Această contribuţie s-a realizat în cel de-al doilea capitol al prezentei lucrări, 

destinat aprofundării particularităţilor şi conceptului de management muzeal. În urma 

studierii literaturii de specialitate am ajuns la concluzia că managementul muzeal 

reprezintă o subdiviziune a managementului serviciilor şi a managementului public, care 

poate fi definit ca fiind procesul de planificare, organizare, coordonare, conducere şi 

control al resurselor de care dispune un muzeu, în vederea generării unor beneficii sociale, 

economice, educaţionale şi cultural-artistice cât mai mari.  

Aşadar, în acest capitol am subliniat faptul că managementul muzeal are rolul de a 

optimiza raportul dintre intrările de resurse şi ieşirile generate pe piaţă. Întrucât în urma 

aprofundării funcţiilor managementului muzeal am constatat că în România această 

optimizare este ameninţată de exercitarea incompletă de către managerii muzeali a funcţiei 

de antrenare şi a celei de control, am propus ca soluţie aplicarea de către manageri a unui 

stil de leadership transformaţional, care le oferă posibilitatea de a motiva angajaţii în ciuda 

imposibilităţii de acordare a unor stimulente materiale. De asemenea, am propus 

implementarea în muzeele din România şi a unor sisteme de control nereglementate de 

lege, cum ar fi spre exemplu sistemul de control al calităţii sau cel de control al stocurilor, 

dat fiind faptul că acestea au capacitatea de a contribui la creşterea eficienţei de utilizare a 

resurselor în beneficiul publicului. 

În cele din urmă, în cadrul capitolului am analizat două tendinţe manageriale 

importante care pot ajuta muzeele să-şi sporească valoarea oferită consumatorilor, 

respectiv antreprenoriatul şi managementul calităţii. Caracteristicile asociate 

antreprenoriatului, precum originalitatea, creativitatea, inovaţia, asumarea riscurilor şi 

identificarea oportunităţilor, sunt indispensabile pentru ca muzeele să poată oferi 

programe şi servicii atractive pentru public. Totodată, managementul calităţii este absolut 
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necesar pentru evaluarea impactului ofertei muzeale în rândul consumatorilor şi 

identificarea modalităţilor de îmbunătăţire a acesteia, astfel încât aşteptările şi nevoile 

vizitatorilor să fie acoperite complet sau chiar depăşite. Studiind literatura de specialitate 

dedicată acestei problematici, am ajuns la concluzia că pentru muzee calitatea reprezintă 

un mijloc de îmbunătăţire a sustenabilităţii deoarece permite (1) obţinerea unui avantaj 

competitiv prin diferenţierea faţă de concurenţi, precum şi (2) creşterea loialităţii 

vizitatorilor, a productivităţii şi a cotei de piaţă. 

 

 Explicarea conceptelor de sustenabilitate şi muzeu sustenabil şi a avantajelor ce 

rezultă dintr-o orientare a muzeelor înspre sustenabilitate 

Această contribuţie poate fi observată în cadrul capitolului trei care începe printr-o 

clarificare conceptuală a noţiunii de sustenabilitate. Prin agregarea aspectelor identificate 

în majoritatea definiţiilor asociate acestui concept, am ajuns la concluzia că 

sustenabilitatea poate fi definită drept starea în care se obţine raportul optim între 

maximizarea bunăstării sociale, culturale şi economice şi minimizarea impactului negativ 

asupra mediului natural. De asemenea, am concluzionat că un muzeu sustenabil este cel 

care, prin activităţile pe care le desfăşoară, reuşeşte să atingă şi să menţină echilibrul între 

cele patru componente ale sustenabilităţii: culturală, socială, economică şi ecologică.  

Astfel, din punct de vedere economic, muzeele sustenabile vor avea în vedere 

sporirea eficienţei, a productivităţii şi a veniturilor proprii atrase, dar şi o serie de aspecte 

externe precum dezvoltarea economiei locale şi revitalizarea comunităţii prin crearea de 

locuri de muncă şi dezvoltarea turismului cultural. Din punct de vedere social, pentru a fi 

sustenabile, muzeele trebuie să îşi desfăşoare activitatea în aşa fel încât să asigure 

respectarea şi implementarea unor principii precum: echitatea, egalitatea, incluziunea, 

coeziunea, dezvoltarea identităţii şi a sentimentului de apartenenţă, interconectarea şi 

interacţiunea socială. Din punct de vedere cultural muzeele contribuie la conservarea 

patrimoniului cultural, la formarea atitudinilor, valorilor şi cunoştinţelor adecvate în 

rândul comunităţii şi asigură accesul publicului la resursele culturale. Nu în cele din urmă, 

din punct de vedere ecologic muzeele pot contribui la protecţia mediului natural prin: (1) 

realizarea de expoziţii, ateliere, tabere tematice şi alte activităţi axate pe formarea unor 

atitudini responsabile faţă de mediul natural; (2) protecţia directă a unor resurse din 

mediul natural (specii pe cale de extincţie, arii protejate etc.) de către muzeele de ştiinţele 

naturii; (3) managementul adecvat al resurselor naturale, ceea ce implică eficientizarea 

consumului, folosirea de energii regenerabile, refolosirea resurselor dacă este posibil şi 

reciclarea resurselor ce nu mai pot fi folosite. 
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În urma analizei legăturii dintre muzee şi dezvoltarea sustenabilă, una din 

concluziile la care am ajuns este aceea că muzeele trebuie să devină sustenabile pentru a-şi 

îndeplini misiunea, pentru a supravieţui şi a se dezvolta, dar şi pentru a contribui la 

dezvoltarea economică şi culturală a unei regiuni, pentru reducerea deficitului bugetar şi 

îmbunătăţirea calităţii vieţii în cadrul comunităţii. Muzeele sustenabile nu numai că ajută 

la îndeplinirea unor obiective generale ale societăţii, dar au parte şi ele însele de beneficii 

pe plan intern. Printre acestea se numără: creşterea eficienţei prin reducerea costurilor; 

menţinerea condiţiilor de microclimat în parametrii optimi, ceea ce ajută la conservarea 

patrimoniului; şi obţinerea unui avantaj competitiv prin creşterea încrederii publicului, 

implicarea comunităţii, consolidarea brandului, atragerea de noi audienţe şi, pe cale de 

consecinţă, creşterea resurselor financiare obţinute. 

 

 Propunerea unor instrumente şi strategii prin folosirea cărora muzeele pot deveni 

sustenabile 

În cadrul capitolului patru, am realizat o grupare a instrumentelor de îmbunătăţire a 

sustenabilităţii în trei categorii: instrumente axate pe percepţia consumatorilor faţă de 

produsele şi serviciile oferite (SERVQUAL şi HISTOQUAL), instrumente care au în 

vedere îmbunătăţirea performanţelor unui muzeu prin raportare la concurenţi 

(benchmarking) şi instrumente axate pe autoevaluare (analiza diagnostic, analiza SWOT, 

analiza PEST, analiza bazată pe modelul celor cinci forţe concurenţiale, analiza lanţului 

valorii şi analiza bazată pe cadrul comun de autoevaluare în instituţiile publice). 

Originalitatea demersului nostru constă în faptul că fiecare din aceste trei seturi de 

instrumente au fost prezentate atât din punctul de vedere al modului de aplicare practică în 

cadrul unui muzeu, cât şi din acela al contribuţiei pe care o pot aduce la îmbunătăţirea 

sustenabilităţii.  

De asemenea, în cea de-a doua parte a capitolului patru am prezentat câteva strategii 

de management şi modul în care folosirea acestora de către muzee poate conduce la 

creşterea sustenabilităţii. O concluzie importantă la care am ajuns în urma analizei 

strategiilor de diferenţiere, extindere, diversificare, colaborare, fuziune şi divizare este 

aceea că există o relaţie strânsă între folosirea acestora şi performanţele obţinute de 

muzeu. Printre cele mai importante efecte determinate de implementarea unor astfel de 

strategii în cadrul muzeelor se numără: sporirea atractivităţii muzeului, creşterea 

numărului de vizitatori şi a veniturilor; creşterea satisfacţiei vizitatorilor; reducerea 

cheltuielilor de depozitare; creşterea gradului de asimilare a informaţiei de către publicul 

beneficiar; expunerea unui număr mai mare de obiecte, fapt care conduce la îmbunătăţirea 
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vizibilităţii muzeului şi a accesului public la colecţiile deţinute. Date fiind aceste efecte, 

suntem de părere că prin folosirea unor strategii adecvate de management muzeele au 

posibilitatea de a-şi îmbunătăţi toate cele patru componente ale sustenabilităţii. 

 

ContribuĠii aduse la nivelul cercetării empirice  

 Conceperea unui set de indicatori şi a unui model pentru măsurarea 

sustenabilităţii muzeelor 

Indicatorii şi modelul propus sunt prezentate în cea de-a doua parte a capitolului 

trei. Această contribuţie a fost posibilă prin corelarea informaţiilor desprinse din studiul 

literaturii de specialitate cu opiniile exprimate de experţi din sectorul muzeal referitor la 

diversele metode şi tehnici ce ar putea fi folosite pentru măsurarea sustenabilităţii unui 

muzeu. Astfel, în urma acestui demers, am elaborat un sistem alcătuit din 30 de indicatori 

care pot fi folosiţi pentru măsurarea cantitativă şi obiectivă a sustenabilităţii. Indicatorii 

propuşi sunt grupaţi în raport cu cele patru dimensiuni ale sustenabilităţii, dar ţin totodată 

cont şi de interdependenţele existente între acestea. În urma calculării indicatorilor, un 

muzeu poate să-şi măsoare sustenabilitatea fie prin compararea progresului înregistrat pe 

parcursul mai multor perioade, fie prin efectuarea unor analize comparative cu alte muzee. 

Bineînţeles, trebuie să ţinem cont de faptul că o astfel de abordare se bazează pe ideea 

unei îmbunătăţiri continue a sustenabilităţii, ceea ce din punct de vedere practic devine la 

un moment dat imposibil (efecte infinite cu efort zero). De asemenea, punctul în care se 

obţine echilibrul dintre cele patru dimensiuni nu poate fi identificat doar pe baza acestor 

indicatori. Din acest motiv, am considerat necesar elaborarea unui model de măsurare a 

sustenabilităţii muzeelor care să elimine aceste puncte slabe. Modelul pe care l-am propus 

permite măsurarea procentuală a sustenabilităţii muzeelor, pe o scară de la 0% la 100%, 

prin raportarea la cele mai bune valori obţinute pe o anumită piaţă geografică, în cazul 

fiecăruia din cei 30 de indicatori ai sistemului. Conform scalei de interpretare, un nivel 

ridicat de sustenabilitate este reflectat de obţinerea unei valori cuprinse în intervalul (80% 

- 100%].  

 

 Clarificarea unor termeni din literatura de specialitate şi identificarea situaţiei 

muzeelor din România din punctul de vedere al sustenabilităţii acestora pe baza 

opiniilor unor experţi din sectorul muzeal 

Primul demers de cercetare empirică pe care l-am întreprins a fost acela de a efectua 

o serie de interviuri cu experţi din muzee astfel încât să putem observa părerile acestora cu 
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privire la caracteristicile unui muzeu sustenabil şi la gradul în care anumiţi factori pot 

influenţa pozitiv sau negativ nivelul de sustenabilitate al unui muzeu. Astfel, prima parte a 

capitolului cinci este dedicată prezentării concluziilor desprinse din cercetarea calitativă. 

Printre cele mai importante rezultate ale acestei cercetări se numără conturarea unei 

imagini cu privire la conceptul de muzeu sustenabil. În opinia experţilor, în primul rând un 

muzeu sustenabil dispune de suficiente resurse financiare care provin din mai multe 

direcţii, nu doar de la bugetul de stat. Pentru diversificarea şi sporirea veniturilor, experţii 

au arătat că muzeele trebuie să-şi cunoască foarte bine clienţii, concurenţii, avantajele 

competitive, secţiunea de piaţă, obiectivele şi totodată să adopte un comportament 

antreprenorial în vederea creşterii valorii oferite consumatorilor. De asemenea, folosirea 

raţională şi eficientă a resurselor este o caracteristică asociată muzeelor sustenabile. În 

ceea ce priveşte situaţia muzeelor din România, experţii au fost de părere că sunt puţine 

exemple de muzee care au reuşit să îşi îmbunătăţească sustenabilitatea prin derularea de 

proiecte culturale participative şi atractive pentru comunitate. Cauza principală pentru 

această situaţie o reprezintă personalul din sectorul muzeal, care este atât subdimensionat, 

cât şi rezistent la schimbare, slab motivat şi calificat necorespunzător în raport cu cerinţele 

actuale adresate muzeelor. Pe lângă resursa umană, experţii au identificat unele asocieri şi 

între sustenabilitate şi factori precum: mărimea colecţiei, profilul muzeului şi strategiile 

aplicate. Opiniile exprimate de experţi cu privire la factorii care influenţează 

sustenabilitatea au stat la baza formulării ipotezelor statistice testate în cea de-a doua parte 

a capitolului.  

 

 Elaborarea unui chestionar care să ne permită analizarea sustenabilităţii 

muzeelor din România şi testarea corelaţiilor existente între sustenabilitate şi 

diverşi factori 

Pentru a putea efectua o analiză cantitativă a sustenabilităţii muzeelor româneşti, am 

considerat necesară aplicarea unui chestionar care să cuprindă întrebări referitoare la toate 

cele patru dimensiuni ale acestui concept. În urma studiului literaturii de specialitate am 

constatat că toate chestionarele identificate aprofundează diferite subcomponente ale 

sustenabilităţii, fără a aborda această problematică în ansamblul său. Astfel, pornind de la 

cercetarea teoretică efectuată în capitolul trei şi de la indicatorii pe care i-am propus pentru 

măsurarea sustenabilităţii muzeelor, am recurs la elaborarea unui nou chestionar care să 

satisfacă cerinţa impusă. Itemii referitori la sustenabilitatea muzeului au fost grupaţi în 

prima parte a chestionarului, folosindu-se scala Likert de la 1 la 5, cu scopul de a facilita şi 

încuraja completarea chestionarului. Caracteristicile muzeului şi ale respondentului au fost 
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colectate prin intermediul unor întrebări cu variante de răspuns sau cu răspuns deschis. 

Aceşti itemi au fost construiţi în urma unei analize exploratorii a trăsăturilor sectorului 

muzeal românesc, pe baza datelor furnizate online de către Institutul Naţional de Statistică 

şi Ministerul Culturii (atât în mod direct, cât şi indirect, prin intermediul instituţiilor 

subordonate).  

 

 Validarea chestionarului propus prin testarea preciziei de măsurare, a consistenţei 

interne şi a fidelităţii acestuia 

Chestionarul elaborat a fost distribuit la nivel naţional, fiind înregistrată o rată de 

răspuns de 47,54% raportat la eşantionul calculat. Răspunsurile înregistrate au provenit 

din toate regiunile României şi au fost suficient de diverse pentru a acoperi toate tipurile 

de muzee existente în funcţie de profil, importanţa patrimoniului, numărul de angajaţi, 

modul de organizare, mărimea colecţiilor, personalitatea juridică, veniturile totale şi 

numărul de vizitatori. De asemenea, aproape 60% din răspunsuri au fost oferite de către 

persoane care deţin o funcţie de conducere în cadrul muzeului, ceea ce denotă o 

probabilitate mare ca datele colectate să aibă un nivel calitativ ridicat. Cu toate acestea, dat 

fiind faptul că am recurs la aplicarea unui chestionar nou conceput, care nu a fost validat 

ştiinţific anterior, pentru a ne asigura de faptul că acesta are capacitatea de a furniza 

informaţii precise cu privire la fenomenul studiat, am recurs la testarea acestuia prin 

calcularea coeficientului Cronbach alpha (α). În urma acestui demers, am obţinut o valoare 

a coeficientului de peste 0,85 la nivelul fiecărei sub-scale, ceea ce denotă că instrumentul 

elaborat are o consistenţă internă forte bună, iar itemii incluşi sunt corelaţi între ei. 

Ulterior, am testat normalitatea distribuţiei datelor cu scopul de a selecta testele statistice 

potrivite pentru verificarea ipotezelor. Toate cele trei teste efectuate (w/s, Shapiro–Wilk şi 

Kolmogorov–Smirnov) au identificat existenţa unor diferenţe de distribuţie între datele 

colectate şi populaţia totală, fapt pentru care ne-am continuat demersul de cercetare prin 

aplicarea unor teste neparametrice.   

 

 Stabilirea şi interpretarea asocierilor care există între sustenabilitate şi diverşi 

factori referitori la mărimea, caracteristicile şi tipul de muzeu   

Pe baza răspunsurilor înregistrate la chestionarul elaborat am calculat 

sustenabilitatea medie a fiecărui muzeu, pe care am testat-o din punct de vedere al 

asocierii cu o serie de factori precum: profilul muzeului, existenţa bugetului de venituri şi 

cheltuieli, personalitatea juridică a muzeului, numărul de angajaţi, veniturile totale şi 

mărimea colecţiilor. Pentru realizarea acestui lucru am apelat la teste statistice 
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neparametrice precum testul χ2, testul exact al lui Fisher, coeficientul de Contingenţă, 

coeficientul Phi şi coeficientul Cramer’s V. În urma acestui demers am validat ipotezele 2, 

3 şi 4, respectiv am invalidat ipotezele 5 şi 6. Astfel, testele efectuate ne-au permis să 

concluzionăm că sustenabilitatea unui muzeu prezintă o asociere puternică cu existenţa 

bugetului propriu, personalitatea juridică a muzeului şi cu numărul de angajaţi. Pe baza 

datelor colectate, am observat că muzeele care au buget propriu şi personalitate juridică 

sunt în general mai sustenabile decât cele fără buget propriu. De asemenea, muzeele care 

au un număr mai mare de angajaţi tind să prezinte valori mai ridicate ale sustenabilităţii 

medii. Profilul muzeului, mărimea veniturilor totale şi mărimea colecţiilor s-au dovedit a 

fi factori care nu prezintă asocieri semnificative cu sustenabilitatea medie. Acest lucru 

poate fi interpretat în mod pozitiv, deoarece denotă faptul că muzeele au şanse egale de a 

fi sustenabile indiferent de cât sunt de mari sau de tipul colecţiilor pe care le gestionează.  

 

 Identificarea corelaţiilor existente între sustenabilitatea culturală, socială, 

economică şi ecologică  

Gruparea itemilor din chestionar în funcţie de cele patru componente de bază ale 

sustenabilităţii a permis ulterior determinarea corelaţiilor existente între acestea, prin 

folosirea coeficientului de corelaţie a rangurilor Spearman. Cu toate că au existat corelaţii 

semnificative între toate cele patru dimensiuni, am observat că cea mai intensă legătură se 

manifestă între sustenabilitatea socială şi cea economică. Asocierea pozitivă dintre aceste 

două componente a fost susţinută şi prin întocmirea unui grafic de împrăştiere. Astfel, pe 

baza rezultatelor obţinute, am putut afirma în proporţie de 99% că există o corelaţie 

puternică între prosperitatea economică a unui muzeu şi impactul social al acestuia, fapt 

pentru care am validat prima ipoteză. 

 

 Identificarea corelaţiei dintre independenţa financiară a unui muzeu şi aplicarea 

de către acesta a strategiei de diversificare  

Această contribuţie rezultă din validarea ipotezei 7, referitoare la existenţa unei 

corelaţii pozitive, de intensitate medie, între ponderea veniturilor proprii în veniturile 

totale ale unui muzeu şi diversificarea gamei de produse comercializată. Dat fiind faptul că 

această ipoteză a fost validată, putem afirma că sporirea accentului pus pe realizarea şi 

comercializarea unor produse inspirate din colecţiile muzeului poate reprezenta o soluţie 

care să contribuie la diminuarea dependenţei muzeelor faţă de fondurile publice. 
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Pe lângă evidenţierea acestor contribuţii, trebuie să menţionăm că preocuparea 

personală faţă de subiectul cercetat s-a concretizat în diseminarea rezultatelor obţinute 

progresiv, prin publicarea unor lucrări de specialitate (Pop & Borza, 2014a, 2014b, 2015, 

2016a, 2016b, 2016c; Pop & Alexa, 2016), participarea la o serie de conferinţe internaţionale 

desfăşurate atât în ţară (Bucureşti şi Păltiniş), cât şi în străinătate (Veneţia şi Roma) şi prin 

întocmirea şi prezentarea referatelor de cercetare în faţa comisiei de îndrumare. Actualitatea şi 

relevanţa temei tratate a fost confirmată astfel prin acceptarea prezentării articolelor la 

conferinţe şi publicarea acestora în reviste de specialitate bine cotate (una dintre reviste este 

ISI, cu factor de impact 1,343 în 2015). Pe baza acestor considerente, teza finală include 

anumite idei şi concepte tratate în articolele publicate pe parcursul studiilor doctorale. 

 

Recomandări pentru muzee 

În urma cercetărilor teoretice şi empirice efectuate, recomandările noastre pentru 

muzeele care doresc să se dezvolte în contextul actualelor schimbări, tendinţe şi provocări 

de mediu, sunt următoarele:  

1. Ca să primeşti, trebuie mai întâi să dai. Altfel spus, dacă muzeele vor să se bucure 

de sprijin financiar din partea comunităţii prin intermediul autorităţilor publice, 

acestea trebuie mai întâi să demonstreze că au capacitatea de a genera beneficii şi 

plus valoare pentru segmentul ţintă de piaţă. Rezultatele obţinute vor constitui 

ulterior o bună bază de negociere pentru obţinerea unor beneficii, precum un buget 

mai ridicat sau aprobarea unui număr mai mare de posturi în organigramă. De 

asemenea, odată ce un muzeu demonstrează că are capacitatea de a genera plus 

valoare prin proiecte destinate comunităţii, acesta poate să îşi atragă sprijin financiar 

şi din partea unor sponsori, întrucât tot mai multe companii doresc să aplice 

conceptul de responsabilitate socială corporativă. Astfel, la fel cum un plan de 

afaceri reuşeşte să se bucure de finanţare din partea investitorilor doar dacă 

îndeplineşte anumite criterii prin care să demonstreze că poate fi implementat cu 

succes, la fel şi muzeele se vor bucura de suport dacă vin cu idei de proiecte 

interesante şi utile. Prin urmare, concluzionăm că manifestarea spiritului 

antreprenorial este un ingredient important care stă la baza prosperităţii financiare a 

unui muzeu. 

2. Ca să dai, trebuie să ai o resursă umană motivată. Oamenii sunt cea mai importantă 

resursă a unei organizaţii, deoarece de creativitatea, originalitatea şi spiritul lor de 

iniţiativă depinde modul în care sunt folosite celelalte resurse. Un muzeu care 

dispune de resurse financiare şi materiale ridicate, dar are o echipă demotivată nu va 
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putea exploata la maxim resursele pe care le deţine. În schimb, un muzeu cu resurse 

materiale şi financiare mai modeste, dar cu angajaţi dornici de a-şi depăşi limitele, 

va reuşi să aibă un nivel ridicat de eficienţă, determinat ca raport între intrările de 

resurse şi ieşirile generate pe piaţă sub forma produselor şi serviciilor oferite 

publicului. De asemenea, generarea ideilor de proiecte şi implementarea acestora 

sunt acţiuni care depind primordial de factorul uman din cadrul unei organizaţii. Din 

acest motiv, îndeplinirea primei recomandări nu se poate face decât dacă oamenii 

din muzeu sunt dornici de implicare în dezvoltarea instituţiei.  

3. În contextul reglementărilor legislative destul de restrictive, soluţia cea mai la 

îndemână pentru folosirea la maxim a potenţialului angajaţilor o reprezintă 

motivarea acestora printr-un stil de leadership transformaţional.  

4. O echipă motivată şi demararea unor proiecte interesante sunt factori au capacitatea 

de a muta munţii din loc. Pe lângă sprijinul financiar pe care şi-l pot atrage, muzeele 

se pot bucura de susţinere şi prin dorinţa membrilor comunităţii de a ajuta la 

realizarea unor proiecte în calitate de voluntari. Mai mult, observăm că în această 

etapă intervine în ecuaţie un alt aspect important al sustenabilităţii sociale, şi anume 

realizarea proiectelor destinate comunităţii împreună cu membrii acesteia. 

5. Odată ce primele astfel de proiecte sunt implementate cu succes, muzeele ajung în 

faza în care dispun de suport financiar la un nivel care le permite efectuarea pasului 

următor, şi anume acela al diversificării surselor de venituri şi al sporirii 

independenţei financiare a muzeelor prin intermediul creşterii veniturilor proprii. 

La fel cum un start-up mai întâi face parte dintr-un incubator de afaceri, după care 

reuşeşte singur să meargă mai departe şi să se dezvolte, şi muzeele pot să îşi 

accelereze procesul de expansiune prin generarea de resurse financiare din interior. 

Bineînţeles, acest lucru nu înseamnă nicidecum stoparea sau diminuarea resurselor 

provenite din exterior (autorităţi publice, sponsori, fonduri nerambursabile). 

Creşterea veniturilor proprii are rolul de a veni în completarea celorlalte forme de 

venit şi astfel de a ajuta muzeul să îşi îndeplinească într-o măsură mai mare 

misiunea şi obiectivele. Prin urmare, veniturile proprii ale muzeului pot fi crescute 

prin diverse strategii manageriale, de la simpla diversificare a produselor şi 

serviciilor comercializate, până la aplicarea strategiei de extindere pe piaţa 

internaţională. Toate aceste acţiuni aşa-zis comerciale au ca efecte creşterea 

satisfacţiei beneficiarilor şi îmbunătăţirea imaginii publice a muzeului, ceea ce la 

rândul lor constituie aspecte importante ale sustenabilităţii. 
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6. Pentru ca oferta muzeului să aibă efectul scontat, o atenţie deosebită trebuie acordată 

calităţii produselor şi serviciilor oferite. După cum am arătat, calitatea reprezintă un 

element consumator de resurse, care necesită investiţii sporite, însă în acelaşi timp 

pe termen lung conduce la sporirea satisfacţiei beneficiarilor, atragerea de noi 

vizitatori şi în cele din urmă la creşterea prosperităţii economice a muzeului. 

7. Odată ce muzeul a atins un nivel acceptabil de dezvoltare, atenţia acestuia se poate 

îndrepta într-o măsură mai mare spre componenta sustenabilităţii legată de protecţia 

mediului natural, atât prin adoptarea de măsuri pentru reducerea şi/sau eficientizarea 

consumului de resurse naturale, cât şi prin organizarea unor proiecte expoziţionale şi 

educaţionale care să promoveze principiile dezvoltării sustenabile în rândul 

publicului. 

 

Limitele cercetării 

Una din cele mai importante limite ale prezentei cercetări este determinată de 

subiectivitatea persoanelor chestionate. În mod ideal, măsurarea sustenabilităţii muzeelor 

ar fi trebuit să se facă prin calcularea indicatorilor de sustenabilitate prezentaţi şi, în 

funcţie de rezultatele obţinute, muzeele să fie apoi încadrate pe diferite niveluri de 

sustenabilitate. În acest mod măsurarea ar fi fost una bazată pe date obiective. Întrucât 

multe persoane nu cunosc pe deplin noţiunea de sustenabilitate, iar efortul furnizării 

tuturor informaţiilor necesare pentru calculul indicatorilor ar fi fost ridicat, probabilitatea 

de a colecta suficiente date pentru efectuarea unei analize bazată pe întrebări cu răspuns 

deschis a fost aproape nulă. Din acest motiv, am recurs la întocmirea unui chestionar în 

care muzeele au avut posibilitatea de a se autoevalua pe o scară de la 1 la 5 în raport cu 

diferitele componente şi aspecte legate de sustenabilitate. Întrucât răspunsurile oferite se 

bazează pe părerea respondenţilor şi nu pe calculul unor date exacte, considerăm că există 

riscul ca în unele cazuri evaluarea efectuată să nu reflecte neapărat nivelul real de 

sustenabilitate al muzeului. Această eroare e posibil să fi apărut din mai multe motive: (1) 

utilizarea unor termeni sau formulări care nu au fost corect înţelese de către respondenţi; 

(2) reţinerea acestora de a răspunde onest, în ciuda garanţiilor acordate cu privire la 

confidenţialitatea răspunsurilor; (3) neacordarea unui interes corespunzător în completarea 

chestionarului.  

De asemenea, în ciuda faptului că am încercat să simplificăm cât mai mult cu putinţă 

procesul de completare a chestionarului, ne-am lovit în multe cazuri de reticenţa şi refuzul 

muzeelor de a furniza informaţiile solicitate. Din acest motiv a fost nevoie să recurgem la 



 

 

26 

prelungirea repetată a termenului limită de completare a chestionarului şi la diversificarea 

modalităţilor de transmitere pentru a creşte reprezentativitatea studiului. 

În ciuda acestor limite, suntem de părere că cercetarea efectuată reprezintă un pas 

important în vederea monitorizării şi îmbunătăţirii sustenabilităţii muzeelor, deschizând 

calea spre realizarea unor cercetări viitoare mai ample. Principalele direcţii de cercetare 

viitoare sunt prezentate în continuare. 

 

Perspective de cercetare viitoare 

Dat fiind faptul că instrumentul de cercetare elaborat a fost validat la nivel naţional, 

este recomandat ca acesta să fie aplicat şi la nivelul altor ţări. După cum am arătat, este 

posibil ca rezultatele obţinute să fi fost influenţate de caracteristicile muzeelor româneşti, 

fapt pentru care efectuarea unor analize similare în alte spaţii geografice este necesară 

pentru generalizarea concluziilor desprinse din studiul nostru. Prin urmare, o primă 

recomandare constă în extinderea cercetării în alte spaţii geografice. De asemenea, trebuie 

luată în considerare şi perspectiva efectuării unei cercetări similare asupra unui eşantion cu 

o răspândire geografică mai mare, cum ar fi spre exemplu muzeele existente în toate 

statele membre UE. O astfel de abordare ar fi suficient de largă pentru a permite studierea 

în profunzime a fenomenului reprezentat de sustenabilitatea muzeelor şi formularea unor 

concluzii cu caracter general valabil. 

În ce priveşte perfecţionarea analizei sustenabilităţii muzeelor la nivel naţional, acest 

lucru s-ar putea realiza prin elaborarea de către Institutul Naţional de Statistică a unei 

cercetări statistice anuale care să vizeze tocmai colectarea datelor necesare pentru 

calcularea indicatorilor de sustenabilitate descrişi în prezenta lucrare.  

Totodată, considerăm benefică derularea unor cercetări cu privire la măsurarea 

impactului pe care l-ar putea avea asupra performanţelor unui muzeu aplicarea diferitelor 

strategii de management şi marketing, în funcţie de caracteristicile muzeului respectiv. 

Astfel de cercetări ar permite efectuarea de recomandări diferenţiat, pe tipuri de muzee, 

ceea ce ar putea conduce la o dezvoltare mai rapidă a instituţiilor supuse analizei.  

În timp ce această lucrare s-a axat pe analiza tuturor componentelor sustenabilităţii, 

cu scopul de a oferi o viziune de ansamblu asupra conceptului, realizarea unor cercetări în 

profunzime, cu privire la fiecare element specific unuia sau altuia din cei patru piloni, 

credem că ar putea de asemenea avea capacitatea de a contribui la diversificarea căilor de 

îmbunătăţire a sustenabilităţii muzeelor. 
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Totodată, trebuie accentuată importanţa realizării unor studii de caz care să prezinte 

cele mai bune practici în domeniul sustenabilităţii muzeale, astfel încât factorii de reuşită 

de la nivelul unui muzeu să poată fi analizaţi şi ulterior adaptaţi şi în cazul altora.  

În sfârşit, datorită faptului că această lucrare include unul din primele demersuri care 

are în vedere identificarea factorilor de influenţă şi măsurarea sustenabilităţii muzeelor, 

considerăm că rezultatele obţinute au capacitatea de a contribui la ridicarea gradului de 

înţelegere cu privire la conceptul de muzeu sustenabil, atât din punct de vedere academic, 

cât şi practic.  
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