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CUVINTE CHEIE:

management muzeal, antreprenoriat muzeal, managementul calitatii in muzee, dezvoltare
sustenabila, muzee sustenabile, strategii de management, mdasurarea sustenabilitdtii,
Imbunatatirea sustenabilitatii.

INTRODUCERE

Aceastd cercetare a fost demaratd cu convingerea cd va aduce o contributie
semnificativa la cresterea competitivitatii si performantelor organizationale ale muzeelor,
astfel incat sectorul muzeal roménesc sa poata inregistra o dezvoltare viitoare sustenabila.
Dificultatile financiare ale multor muzee, precum si diversificarea rolurilor pe care aceste
organizatii trebuie s le Indeplineasca 1n societate, sunt doar doud dintre elementele care
impun transformarea modului traditional de gestionare, conducere si operare a acestor
institutii. In acest sens, considerim deosebit de importanti analiza corelati a
managementului si practicilor de dezvoltare sustenabild ce pot fi aplicate n acest sector, n
vederea imbunatatirii performantelor interne, dar §i a generarii de citre muzee a unor

beneficii publice.

Delimitarea si motivarea temei de cercetare

Orientarea spre piata si spre consumatori a institutiilor publice reprezintd o cerinta
obligatorie in vederea dezvoltarii durabile a comunitatilor. Pe langa responsabilitatea de a
contribui la sporirea bunastarii si calitatii vietii cetdfenilor, unele institutii precum muzeele
sunt nevoite sd adopte practici de management specifice sectorului privat si cu scopul de
a-§1 asigura propria bundstare si prosperitate. Concurenta intensd, usurinta cu care sunt
substituite produsele si serviciile muzeale, precum si constrangerile bugetare din ultimii
ani reprezintd amenintari care afecteaza functionarea corespunzatoare a multor muzee. Pe
baza acestor considerente, am preconizat ca fiind oportuna si necesard realizarea unei
cercetari stiintifice care sd ofere cateva solutii practice prin care muzeele sa faca fatd cu
succes provocdrilor din cadrul mediului extern si in acelasi timp sa contribuie la
dezvoltarea comunitatilor din care fac parte. Necesitatea acestei cercetari este justificata cu
atat mai mult cu cat existd o legatura directa intre muzee, turism si dezvoltare economica.
Intrucat muzeele au capacitatea de a contribui la cresterea economici a unei regiuni, prin

intermediul turismului cultural (Opris, 2007), imbunatatirca managementului acestor



organizatii influenteazd pozitiv nu doar propria lor sustenabilitate, ci §i prosperitatea
comunitatii din care fac parte.

Asadar, motivatia care sta la baza alegerii acestei teme de cercetare poate fi
descrisa ca fiind multifactoriald. Pe de o parte, adoptarea de catre muzee a practicilor de
management specifice companiilor private este in stadiul incipient, ceea ce face necesara
elaborarea unor lucréri care sa dezvolte conceptele teoretice referitoare la managementul
muzeal. Pe de altd parte, in ultimii ani s-a pus accentul pe necesitatea dezvoltarii
sustenabile a tarilor, regiunilor si organizatiilor, astfel incat posibilitatile generatiilor
urmatoare de a-si satisface propriile nevoi sd nu fie afectate ca urmare a epuizarii
resurselor disponibile. In acest proces de dezvoltare sustenabild muzeele reprezinti un caz
aparte, datoritd faptului cd acestea sunt concomitent consumatoare de resurse, dar si
institutii abilitate sa conserve si sa pastreze in timp resursele culturale ale unei comunitati.

Nu in ultimul rand, o motivatie importantd a reprezentat-o convingerea ca cetatenii
pot avea parte de un nivel mai bun al calitafii vietii doar in conditiile in care
managementul la nivel national este unul performant. Rezultatele inregistrate insa la nivel
national depind de performantele fiecdrei institutii publice. Prin urmare, gasirea unor
solutii de imbunatatire a gestiondrii diferitelor tipuri de institutii poate genera efecte
pozitive si asupra indicatorilor de evaluare a bundstarii nationale.

De asemenea, tendintele manifestate pe plan international releva faptul ca, daca pana
nu demult sustenabilitatea avea caracter de recomandare, sectorul muzeal functionand
relativ bine si 1n lipsa acesteia, in noul context economico-financiar muzeele care vor
continua sd existe vor fi cele care vor avea capacitatea de a-si schimba vechiul mod de
operare. Motivul principal este acela ca multe muzee depind inca in foarte mare masura de
subventiile acordate de citre stat. Intrucat resursele existente inregistreazi o tendinti
constantd de diminuare, iar utilitatea serviciilor oferite de catre muzee in raport cu alte
institutii publice este apreciatd ca fiind mai redusd, apare consecinta inevitabilda a
restrangerii fondurilor publice alocate pentru functionarea muzeelor. In acest context,
organizatiile din sectorul muzeal pot continua sa-si pastreze proportiile sau sa se dezvolte,
fie prin identificarea unor modalitati de gestionare mai eficienta a resurselor, fie prin
atragerea de fonduri din alte surse decat cele publice, fie prin imbunatatirea perceptiei cu
privire la utilitatea serviciilor furnizate, astfel incat autoritatile publice sa doreasca
subventionarea In continuare a muzeelor din subordine cel putin la acelasi nivel.
Intrebarea care apare in mod firesc este: de ce nu ar actiona muzeele pe toate cele trei
planuri? Raspunsul la aceasta intrebare e unul foarte simplu: majoritatea muzeelor nu stiu

cum ar putea sa faca aceste lucruri, respectiv sa obtina rezultate maxime cu eforturi



minime, sd aiba o paletd diversificatd de venituri §i sa devind importante pentru un numar
mare de consumatori prin satisfacerea sau chiar depasirea nevoilor, asteptarilor si
dorintelor acestora. Prin urmare, constatam cd din nou ajungem la cele doud concepte
cheie, sustenabilitate si management, aflate in stransa legatura cu resursele si know-how-
ul unei organizatii.

Astfel, avdand ca motivatie directa necesitatea de reformare a managementului
muzeal, prin aceastd cercetare ne-am propus sa evidentiem modul in care folosirea unor
procese, tehnici si strategii de management adecvate poate contribui la dezvoltarea
sustenabila a muzeelor si a comunitatilor in care acestea functioneaza. Fiind un concept
abstract, bazat mai degraba pe calitate decat pe cantitate, ramane de vazut daca si cum
anume ar putea fi cuantificate si masurate progresele inregistrate de muzee in ceea ce

priveste sustenabilitatea.

Stadiul actual al cunoasterii in domeniu

De-a lungul timpului au avut loc numeroase schimbari cu privire la conceptul de
muzeu (Opris, 2008; Lewis, 2011), care au facut ca In prezent sa existe o disputa intre
specialisti referitor la rolurile si functiile pe care ar trebui sa le indeplineasca aceste
institutii. In timp ce abordirile moderne sustin necesitatea folosirii patrimoniului muzeal
in scop educativ, recreativ, de entertainment si chiar de dezvoltare economica a unei
regiuni (Neamu, 2010; Hume & Mills, 2011; Genoways & Ireland, 2003; Grenier, 2010),
adeptii conceptiei traditionale sunt impotriva acestor tendinte, fiind de parere cd muzeele
trebuie privite Tn primul rand ca entitati care au grija de bunurile culturale (Montias, 1995;
Feldstein, 1991; Lennon & Graham, 2001).

Totodata, diferente de opinie cu privire la functionarea muzeelor exista si in randul
autoritatilor finantatoare. Unele orase investesc sume colosale in crearea unor muzee
atractive care sa determine cresterea numarului de turisti (Plaza & Haarich, 2013). Astfel
de investitii sunt efectuate pornind de la premisa cd muzeele au capacitatea de a genera
beneficii economice, sociale si culturale importante pentru comunitatile din care fac parte
(Scott, 2007; Bridaa et al., 2012; Tlili, 2008; Ambrose & Paine, 2012). Pe de altd parte,
existad state care decid reducerea resurselor alocate muzeelor sau chiar inchiderea acestora
(Lehman, 2009; Steel, 2012; Brown, 2012; Hooper, 2012). In aceste conditii, nu se poate
sa nu ne intrebam ce anume determina autoritatile sa actioneze intr-un fel sau altul si care
sunt factorii in functie de care muzeele se bucurd de sprijinul comunitatii, sau din contra,
sunt privite de catre cetdfeni doar ca niste institutii inutile, consumatoare de fonduri

publice.



Date fiind aceste diferente de tratament, suntem de parere cd managementul
institutiei reprezintd unul dintre factorii cheie de care depinde prosperitatea unui muzeu.
Rolul vital pe care il joacd managementul asupra succesului public al unui muzeu a fost
surprins si de catre alti cercetatori. Sandell si Janes (2007) evidentiaza impactul pozitiv pe
care il poate avea aplicarea in muzee a practicilor de management asupra adaptarii acestor
institutii la schimbarile din cadrul mediului extern; Gilmore & Rentschler (2002)
accentueazd necesitatea orientdrii muzeelor spre piatd si spre satisfacerea nevoilor
consumatorilor, pentru a contracara efectele negative provocate de reducerea subventiilor
alocate; Griffin & Abraham (2007) vorbesc despre utilizarea eficienta a resurselor si
despre oferirea de catre muzee a unor servicii utile pentru vizitatori. De asemenea, in
ultimii ani s-a adus 1n discutie necesitatea dezvoltarii antreprenoriatului muzeal
(Rentschler & Geursen, 2004; Griffin, 2002; Klamer, 2011) si a folosirii de catre muzee a
unor modele de afaceri viabile (Camarero & Garrido, 2012; Sheppard, 2009). Totodata, a
avut loc o crestere a numarului de studii dedicate marketingului muzeal (Kotler et al.,
2008; Zbuchea, 2009) si managementului calitatii in muzee (Victor, 2007; Negri et al.,
2009; Radder et al., 2011; Maher et al., 2011; Pachucki, 2012; Hsiao si Yao, 2012).

Cu toate acestea, putine cercetdri s-au axat pe studierea managementului strategic in
sectorul muzeal. Printre cele mai importante contributii sunt cele ale lui Porter (2006),
care a descris elementele lantului valorii Tn cadrul unui muzeu, ale lui Bagdali si Polino
(2006), care au exemplificat modul in care strategiile de diferentiere si de diversificare
ajutd muzeele sa isi creasca numarul de vizitatori §i veniturile proprii incasate, si cele ale
lui Kaiser (2009), care a discutat despre tipuri de analize diagnostic ce pot fi efectuate in
cadrul unui muzeu. Astfel, putem constata ca lucrarile existente abordeaza doar o mica
parte din tehnicile, metodele si instrumentele specifice managementului strategic si nu le
oferd managerilor muzeali o paleta prea largd de strategii pe care le-ar putea aplica in
vederea Tmbunatatirii performantelor acestor institutii. Mai mult, in literatura romaneasca
se constatd existenta unui numadr relativ limitat de resurse bibliografice dedicate studierii
muzeelor din punct de vedere economic. Printre cele mai semnificative lucrari pot fi
mentionate cele elaborate de Alexandra Zbuchea (2008) si Ioan Opris (2008) in domeniul
marketingului si respectiv al managementului muzeal. Prin urmare, suntem de parere ca
rezultatele acestei cercetari se pot dovedi utile atat pentru dezvoltarea generald a literaturii
in domeniul managementului strategic in muzee, cat si pentru dezvoltarea literaturii
romanesti dedicata conducerii muzeelor.

Daca in ceea ce priveste managementul muzeal privit in ansamblul sdu exista un

numar relativ acceptabil de studii §i cercetari la nivel international, notiunea de



sustenabilitate muzeald este mult mai noud si a fost mai putin analizatd. Cele mai multe
lucrari abordeaza sustenabilitatea muzeelor Tn mod unidimensional, fara a tine cont de
caracterul multi-, inter- si 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 sociald a muzeelor; Pereira (2007), Blagoeva-
Yarkova (2012), Axelsson et al. (2013), Yugin (2008) analizeaza dimensiunea culturala a
sustenabilitatii muzeelor; Ambrose & Paine (2012), De Silva & Henderson (2011),
Chitima, (2015), Brophy & Wylie, (2013) vorbesc despre sustenabilitatea ecologica si
despre actiuni adoptate de muzee pentru a-si reduce impactul negativ asupra mediului
natural; iar Wickham & Lehman (2015), Siu et al. (2013), Sacco et al. (2009), Plaza &
Haarich (2013) si Joshi (2012), si-au orientat atentia spre sustenabilitatea economica si
spre impactul pozitiv pe care 1l pot avea muzeele bine administrate asupra prosperitatii
economice a unei regiuni si dezvoltarii turismului.

Printre putinii cercetatori ce au abordat sustenabilitatea muzeald prin prisma tuturor
celor patru componente ale sale se numara Stylianou-Lambert et al. (2014) si Adams
(2009), care a avut initiativa elaborarii unui prim set de indicatori dedicati monitorizarii de
catre muzee a sustenabilitatii. De asemenea, marile asociatii muzeale au inceput sa acorde
atentie acestei problematici, schitand o serie de criterii pe care trebuie sa le indeplineasca
muzeele pentru a fi sustenabile. Cu toate acestea, dacd la nivel european se folosesc

.....

transporturile si sdnatatea publica (http://ec.europa.eu/eurostat/web/sdi), pentru sectorul

cultural nu existd inca un sistem clar de cuantificare a sustenabilitatii. insd, dupa cum arati
Gil & Ritchie (2009), muzeele reprezintd o resursa importantd a turismului, iar turismul
cultural reprezintd un factor cheie al dezvoltarii sustenabile a unei regiuni (Draguldnescu
et al., 2014). De asemenea, dezvoltarea sustenabila a unei regiuni este conditionata de
impactul generat de catre toate organizatiile de pe teritoriul sdu asupra mediului natural,
social, economic §i cultural. Prin urmare, dat fiind faptul ca muzeele fac parte din cadrul
unor colectivitati locale si mai larg din cadrul unitatilor statale, suntem de parere ca pot
exercita o influenta pozitiva sau negativa asupra nivelului calitatii vietii si a indicatorilor
de sustenabilitate existenti la nivel de orase, judete sau natiuni.

Astfel, prin cercetarea de fatd ne propunem sa oferim sectorului muzeal atat un
sistem de masurare §i monitorizare a sustenabilitatii, cat si o serie de instrumente si
strategii ce pot fi aplicate pentru Tmbunatdtirea performantelor muzeelor in raport cu
indicatorii de sustenabilitate propusi. Datd fiind insuficienta lucrarilor dedicate

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


http://ec.europa.eu/eurostat/web/sdi

sustenabilitate i management, vom particulariza aceste concepte in functie de
caracteristicile sectorului muzeal si in final vom incerca sd aratdim modul in care pot fi
folosite anumite tehnici si instrumente specifice managementului strategic in vederea
imbunatatirii sustenabilitatii muzeelor. De asemenea, prin cercetarea empiricd vom incerca
sa surprindem nivelul de dezvoltare sustenabild a muzeelor din Romania si vom identifica
asocierile care exista intre diversi factori si sustenabilitatea unui muzeu.

Pe baza considerentelor expuse, suntem de parere cd cercetarea noastrd va
reprezenta o contributie importantd la dezvoltarea notiunilor teoretice referitoare la
managementul sustenabil al muzeelor, iar prin aplicarea acestora 1n practica vor avea de
castigat atdit muzeele, cit si membrii comunitatii in care acestea functioneaza. Spre
deosebire de alte lucrari care trateazd in mod fragmentar numai anumite aspecte ale
sustenabilitatii muzeelor, in aceastd lucrare ne propunem o abordare integrata, astfel incat
cei interesati de acest subiect sd aiba la dispozitie Intr-un singur loc explicatiile
conceptuale ale termenilor, modalitatile de aplicare practicd a acestora si instrumentele de

masurare adecvate.

DEFINIREA OBIECTIVELOR CERCETARII

Intrucat in cadrul acestei lucriri ne-am propus sa clarificim o serie de aspecte cu un
grad ridicat de complexitate, atdt din punct de vedere teoretic cat si practic, buna
desfasurare a procesului de cercetare este conditionatd de fixarea obiectivelor generale si
specifice.

Obiectivul general al acestui demers de cercetare stiintifica il constituie elaborarea
unor metode, tehnici si instrumente care sa poatd fi folosite in vederea cresterii
sustenabilitatii muzeelor si, pe aceastd cale, sa aiba loc sporirea beneficiilor generate pe
piata de catre aceste organizatii.

In scopul atingerii acestui obiectiv, vom efectua atit o cercetare teoretica bazati pe
analiza literaturii de specialitate si dezvoltarea unor concepte care in prezent nu sunt foarte
bine definite §i conturate, cat si o cercetare empirica, al carei scop va fi acela de a propune
solutii de imbunatétire a performantelor muzeelor, ca urmare a identificarii corelatiilor
existente intre diversii factori care influenteaza sustenabilitatea. Pentru obtinerea unor
rezultate in concordantd cu obiectivele asumate, cercetarea empiricd va avea doud
componente: 0 componenta calitativa, bazatd pe efectuarea unor interviuri semi-structurate
cu mai multi experti din sectorul muzeal, s1 0 componenta cantitativa, bazata pe aplicarea

unui chestionar la nivel national referitor la managementul si sustenabilitatea muzeelor.



Desprinse din obiectivul general, obiectivele specifice sunt cele care ne vor ghida
pas cu pas 1n cadrul acestui demers de cercetare. Dat fiind faptul ca aceasta lucrare vizeaza
sda aducd o contributie importanta atat din punct de vedere teoretic cat si practic,

obiectivele specifice sunt grupate in doud categorii:

A. Obiective teoretice

1. Analiza rolului pe care 1l au muzeele in cadrul pietei;

2. Justificarea necesitatii efectudrii unei schimbari in cadrul managementului actual
al muzeelor;

3. Explicarea conceptului de muzeu sustenabil si a avantajelor ce rezultd din
orientarea muzeelor Inspre sustenabilitate;

4. Identificarea unor modalitati prin care muzeele pot sa functioneze si sa se
dezvolte in conditiile reducerii subventiilor ce le sunt alocate;

5. Propunerea unor instrumente si strategii prin folosirea carora muzeele pot deveni

sustenabile.

B. Obiective empirice
1. Conceperea unui set de indicatori s1 a unui model pentru masurarea
sustenabilitatii muzeelor;
2. Analiza sustenabilitatii muzeelor din Roméania prin elaborarea si aplicarea unui
chestionar pornind de la indicatorii de sustenabilitate propusi;
3. Stabilirea si interpretarea asocierilor care exista intre sustenabilitate si diversi
factori referitori la marimea si tipul de muzeu;

4. Identificarea corelatiilor existente intre sustenabilitatea culturald, sociala,

economica si ecologica.

Pornind de la obiectivele mentionate, acest studiu isi propune sa creasca nivelul de
cunoastere si Infelegere a sustenabilitatii muzeale si totodatd sa ofere instrumentele
necesare pentru masurarea §i imbunatatirea acesteia. Dupd cum am ardtat, dacd in alte
domenii de activitate sustenabilitatea este deja monitorizatd prin indicatori clar definiti, in
sectorul cultural nu putem vorbi inca de un sistem standard de masurare. Din acest motiv,
considerdm ca rezultatele acestei cercetari si indeosebi atingerea obiectivelor empirice vor

marca un pas important in evolutia modului de abordare a sustenabilitdtii in muzee.



STRUCTURA TEZEI DE DOCTORAT

Teza de doctorat este structuratd in trei parti majore. Prima parte sintetizeaza
principalele notiuni teoretice aferente problematicii cercetate si este alcatuita la randul sau
din patru capitole. Cea de-a doua parte prezinta rezultatele cercetarilor empirice efectuate
cu privire la managementul si sustenabilitatea muzeelor din Romania, acestea fiind reunite
in cadrul celui de-al cincilea capitol al tezei. In final, cele cinci capitole sunt urmate de a
treia parte, in care sunt prezentate concluziile §i contributiile personale la aceasta
cercetare.

in primul capitol vom realiza o analizi conceptuald si contextuald a muzeelor
privite ca organizatii moderne ale societatii actuale. In acest sens, mai intdi vom incerca sa
definim conceptul de muzeu, pornind de la principalele abordari existente in literatura de
specialitate. Ulterior, vom detalia caracteristicile diferitelor tipuri de muzee, functiile
acestora, rolurile indeplinite de ele in economie si societate, precum si produsele si
serviciile oferite pe piatd de citre aceste organizatii. In ultima parte a capitolului vom
prezenta particularitatile viziunii, misiunii §i obiectivelor muzeelor, precum si influenta pe
care o au aceste elemente asupra bunei functiondri si asupra performantelor unei
organizatii.

Cel de-al doilea capitol va aduce in discutie modul in care ar trebui conduse
muzeele astfel Incat sa se asigure maximizarea contributiei lor la dezvoltarea comunitatii
din care fac parte. Pornind de la definirea conceptului de management muzeal, a functiilor
si a diferitelor abordari care exista in legaturd cu acesta, atentia noastra se va axa ulterior
pe analiza contextului in care isi desfasoard activitatea muzeele si pe cele mai recente
tendinte in domeniul managementului muzeal. In mod particular, ne vom concentra pe
prezentarea impactului pe care l-ar putea avea antreprenoriatul muzeal si implementarea
unui sistem de management al calitatii asupra performantelor inregistrate de cétre un
muzeu.

In capitolul trei vom incerca si trasim legiturile existente intre performanta,
dezvoltarea sustenabila a muzeelor si cea a societatii, pornind de la analiza conceptuala a
notiunilor de sustenabilitate $i muzeu sustenabil. De asemenea, 1n acest capitol vom avea
in vedere conceperea unui sistem de indicatori si a unui model care sd permita incadrarea
unui muzeu pe diferite grade de dezvoltare sustenabild. Elaborarea unui instrument de
masurare a sustenabilitatii va contribui substantial la intelegerea acestui concept si la
cresterea atentiei care i se acordd, reprezentand totodatd o etapd absolut necesara pentru
identificarea strategiilor si solutiilor optime prin aplicarea cdrora un muzeu sa poata

deveni sustenabil.



Capitolul patru va include o descriere a principalelor instrumente ce pot fi folosite
pentru evaluarea stdrii interne §i externe a unui muzeu, in vederea identificarii celor mai
potrivite actiuni de Tmbunatatire. Totodatd, vom incerca sa ilustram si modalitatile prin
care muzeele pot implementa anumite strategii de management, in scopul realizarii unei
dezvoltari sustenabile a acestora. Prezentarea acestor instrumente si strategii va fi deosebit
de utild pentru acele muzee care doresc sa isi sporeasca performantele, competitivitatea si
atractivitatea in cadrul pietei.

Capitolul cinci va fi destinat studiului empiric referitor la managementul si
sustenabilitatea muzeelor din Roméania. In prima parte a capitolului vor fi prezentate
rezultatele unei cercetari calitative bazatd pe interviuri cu diferiti experti din sectorul
muzeal. Pornind de la punctele de vedere formulate de catre specialistii intervievati, cea
de-a doua parte va fi destinatd cercetarii cantitative si va cuprinde: metodologia de
cercetare, ipotezele stabilite, analiza populatiei statistice si a reprezentativitagii
esantionului, testarea fidelitatii scalei de masurare propuse, analiza distributiei datelor
colectate, testarea ipotezelor si interpretarea rezultatelor obtinute.

In ultima parte a lucrarii vor fi prezentate concluziile obtinute in urma cercetirii
stiintifice, atat din punct de vedere al contributiilor aduse la dezvoltarea teoriei in
domeniul cercetat, cat si din punct de vedere al rezultatelor empirice ce vor decurge din
studiul efectuat la nivel national. De asemenea, In aceastd sectiune vom trasa posibile
directii majore ale unor cercetdri viitoare, menite s completeze anumite aspecte secundare
ale prezentei cercetdri si sa dezvolte pe aceastd cale gradul de cunoastere in domeniul

managementului muzeal.

CONCLUZII FINALE SI CONTRIBUTITI PERSONALE

Tema de cercetare aleasd este de actualitate in contextul efortului depus la nivel
global in vederea dezvoltarii sustenabile a regiunilor, comunitatilor locale, sectoarelor de
activitate si organizatiilor. In ciuda faptului ca principiile generale ale sustenabilitatii sunt
relativ cunoscute, identificarea mijloacelor si metodelor de transformare sustenabild a
diferitelor sisteme se afla inca intr-o faza incipienta. Chiar daca la nivelul domeniilor de
activitate cu impact ridicat asupra mediului natural, social si economic au fost elaborati
indicatori de monitorizare a performantelor, pentru atingerea obiectivului de imbunatatire
a calitatii vietii este necesar ca eforturile de monitorizare a sustenabilitatii sa fie extinse la

nivelul tuturor sectoarelor.



De asemenea, In ceea ce priveste muzeele, am constatat cd multe dintre acestea
intampind o serie de probleme care si-ar putea gasi rezolvarea prin utilizarea anumitor
metode, tehnici, instrumente si strategii de management. Dificultatea aplicarii acestei
solutii rezida in faptul cd teoria din domeniul managementului a fost dezvoltatd
preponderent in raport cu trasaturile organizatiilor din sectorul privat. Din acest motiv,
sunt necesare studii care sa particularizeze conceptele de management deja cunoscute, la
caracteristicile specifice muzeelor. Pe fondul reducerii resurselor la nivel global,
identificarea unor modalitati de dezvoltare sustenabila a muzeelor devine tot mai
importanti. In acest context, necesitatea elaborarii unor strategii de imbunititire a
sustenabilitatii institutiilor culturale (deci implicit si a muzeelor) este prevazutd si in
strategia elaborata la nivel national in domeniul culturii pentru anii 2014-2020.

Asadar, originalitatea lucrarii de fatd rezidd nu numai 1n contributiile aduse la
rezolvarea celor doua probleme identificate (monitorizarea sustenabilitatii diferitelor tipuri
de organizatii si particularizarea conceptelor de management si management strategic la
nivelul muzeelor), ci si in abordarea corelatd a conceptelor de management si
sustenabilitate, cu aplicabilitate Tn sectorul muzeal.

Prin urmare, pe Intregul parcurs al cercetdrii stiintifice atentia noastrd s-a concentrat
pe atingerea obiectivului general de elaborare a unor metode, tehnici §i instrumente care sa
poata fi folosite pentru cresterea sustenabilitdtii muzeelor si, pe aceasta cale, sd aiba loc
sporirea beneficiilor generate pe piatd de cdtre aceste organizatii. Detalierea modului Tn
care am reusit Indeplinirea acestui obiectiv, prin intermediul atingerii graduale a

obiectivelor secundare de naturd teoretica si empirica, este redat in continuare.

Contributii personale

Lucrarile stiintifice si cercetdrile dedicate managementului sustenabil al muzeelor
sunt aproape inexistente la nivel national si foarte pufine la nivel international. Din acest
motiv suntem de pdrere ca cel mai mare aport al prezentei lucrari il reprezintd tocmai
subiectul tratat si modul de abordare a acestuia. In urma cercetrii teoretice pe care am
intreprins-o nu am reusit sa identificim alte studii care sd analizeze nivelul de
sustenabilitate al muzeelor prin prisma tuturor componentelor sale. In plus, propunerea
folosirii unor instrumente si strategii de management pentru cresterea sustenabilitatii
muzeelor reprezinta initiative de cercetare proprii. Data fiind abordarea multi- si inter-

domeniald a studiului efectuat, avem convingerea ca acesta are capacitatea de a contribui



semnificativ la dezvoltarea cunostintelor legate de conducerea si organizarea muzeelor. In
continuare detaliem principalele contributii aduse la Tmbunatatirea cunoasterii in domeniu, atat

din punct de vedere conceptual cat si empiric.

Contributii aduse la nivelul notiunilor teoretice si conceptuale

e Definirea si clarificarea rolului, functiilor, misiunii, viziunii §i obiectivelor
muzeelor

In primul capitol al tezei am realizat o prezentare a ceea ce sunt si ce ofera muzeele,
pornind de la definirea si evolutia conceptului de muzeu si analizdnd aceste organizatii
prin prisma functiilor, rolurilor indeplinite in economie si societate si a produselor si
serviciilor pe care le oferda ele pe piatd. Totodatd, am analizat §i viziunea, misiunea i
obiectivele muzeelor, dat fiind faptul ca aceste elemente stau la baza bunei functionari a
oricarei organizatii si constituie punctul de plecare in orice demers de imbunatatire a
performantelor.

O primd concluzie la care am ajuns este aceea cd muzeele actuale sunt centre
complexe de educare, documentare si petrecere a timpului liber, In acest sens pastrand in
conditii optime, cercetaind §i imbogatind continuu patrimoniul cultural aflat in
administrarea lor. Consideram ca insusirea de centru complex poate fi atribuitd unui
muzeu datoritd efectului combinat al unor factori, precum: varietatea lor, resursele
utilizate, functiile indeplinite, rolurile diverse jucate in economie si societate si gradul
ridicat de diversificare al ofertei acestuia. Astfel, am putut observa faptul cd in vederea
oferirii de produse si servicii consumatorilor, muzeele combina functiile lor specifice cu
functii specifice altor institutii precum scoli, arhive, biblioteci sau locuri de distractie. De
asemenea, am ajuns la concluzia ca functiile traditionale de colectare, conservare si
cercetare nu sunt altceva decat etape ale procesului de productie specific muzeelor, in
prezent functiile lor moderne tinzand sa fie legate de procesul de furnizare, respectiv de
beneficiile pe care le genereaza (educatie, revitalizare economica, divertisment).

Avand in vedere schimbarea produsd in structura functiilor muzeelor, ne-am
continuat cercetarea cu o analiza a avantajelor care pot fi create de aceste organizatii in
economie $i societate. Astfel, am ajuns la concluzia ca muzeele au capacitatea de a furniza
o varietate largad de beneficii sociale, culturale, educationale si economice pentru regiunile
din care fac parte. Prin urmare, deoarece muzeele bine gestionate defin un rol de seama in
dezvoltarea sustenabila a unei comunitdfi, am considerat important sa identificam o serie

de modalitati prin care poate sd aibd loc imbunatatirea performantelor acestor organizatii.



Totodatd, am observat cd muzeele cu un management adecvat nu mai sunt doar niste
simple consumatoare de resurse, intrucat iesirile pe care acestea le furnizeaza pe piata sunt
adeseori superioare resurselor utilizate. De asemenea, unele tipuri de muzee, precum cele
de artd, pot fi privite ca institutii financiare, deoarece valoarea in timp a bunurilor din
patrimoniul lor creste, contribuind astfel la sporirea avutiei nationale. Asadar, fondurile
alocate muzeelor pentru achizitii de patrimoniu nu trebuie considerate ca fiind o risipa, ci

ca investitii profitabile pe termen lung.

e Definirea si clarificarea notiunii de management muzeal, justificarea necesitatii
efectuarii unei schimbari in modul de conducere a muzeelor si prezentarea
tendintelor moderne existente in managementul muzeelor

Aceastd contributie s-a realizat in cel de-al doilea capitol al prezentei lucrari,
destinat aprofundarii particularitatilor si conceptului de management muzeal. In urma
studierii literaturii de specialitate am ajuns la concluzia cad managementul muzeal
reprezintd o subdiviziune a managementului serviciilor si a managementului public, care
poate fi definit ca fiind procesul de planificare, organizare, coordonare, conducere si
control al resurselor de care dispune un muzeu, in vederea generarii unor beneficii sociale,
economice, educationale si cultural-artistice cat mai mari.

Asadar, in acest capitol am subliniat faptul ca managementul muzeal are rolul de a
optimiza raportul dintre intririle de resurse si iesirile generate pe piati. Intrucit in urma
aprofundarii functiilor managementului muzeal am constatat cad in Romania aceasta
optimizare este amenintatd de exercitarea incompleta de citre managerii muzeali a functiei
de antrenare si a celei de control, am propus ca solutie aplicarea de catre manageri a unui
stil de leadership transformational, care le ofera posibilitatea de a motiva angajatii in ciuda
imposibilitatii de acordare a unor stimulente materiale. De asemenea, am propus
implementarea Tn muzeele din Romania si a unor sisteme de control nereglementate de
lege, cum ar fi spre exemplu sistemul de control al calitatii sau cel de control al stocurilor,
dat fiind faptul ca acestea au capacitatea de a contribui la cresterea eficientei de utilizare a
resurselor in beneficiul publicului.

In cele din urma, in cadrul capitolului am analizat doud tendinte manageriale
importante care pot ajuta muzeele sa-si sporeascd valoarea oferitd consumatorilor,
respectiv.  antreprenoriatul §1  managementul calitatii.  Caracteristicile  asociate
antreprenoriatului, precum originalitatea, creativitatea, inovatia, asumarea riscurilor si
identificarea oportunitatilor, sunt indispensabile pentru ca muzeele sda poatd oferi

programe s§i servicii atractive pentru public. Totodata, managementul calitatii este absolut



necesar pentru evaluarea impactului ofertei muzeale in randul consumatorilor si
identificarea modalitatilor de imbunatatire a acesteia, astfel Incat asteptarile si nevoile
vizitatorilor sa fie acoperite complet sau chiar depasite. Studiind literatura de specialitate
dedicata acestei problematici, am ajuns la concluzia ca pentru muzee calitatea reprezinta
un mijloc de imbunatatire a sustenabilitafii deoarece permite (1) obtinerea unui avantaj
competitiv prin diferentierea fatd de concurenti, precum si (2) cresterea loialitatii

vizitatorilor, a productivitatii si a cotei de piata.

e Explicarea conceptelor de sustenabilitate si muzeu sustenabil si a avantajelor ce
rezulta dintr-o orientare a muzeelor inspre sustenabilitate
Aceastd contributie poate fi observata in cadrul capitolului trei care incepe printr-o
clarificare conceptuala a notiunii de sustenabilitate. Prin agregarea aspectelor identificate
in majoritatea definitiillor asociate acestui concept, am ajuns la concluzia ca
sustenabilitatea poate fi definitd drept starea in care se obtine raportul optim intre
maximizarea bunastarii sociale, culturale si economice si minimizarea impactului negativ
asupra mediului natural. De asemenea, am concluzionat ca un muzeu sustenabil este cel
care, prin activitatile pe care le desfasoara, reuseste sa atinga si sa mentind echilibrul intre
cele patru componente ale sustenabilitdtii: culturald, sociala, economica si ecologica.
Astfel, din punct de vedere economic, muzeele sustenabile vor avea in vedere
sporirea eficientei, a productivitatii si a veniturilor proprii atrase, dar si o serie de aspecte
externe precum dezvoltarea economiei locale si revitalizarea comunitatii prin crearea de
locuri de munca si dezvoltarea turismului cultural. Din punct de vedere social, pentru a fi
sustenabile, muzeele trebuie sid 1si desfasoare activitatea in asa fel incat sd asigure
respectarea i implementarea unor principii precum: echitatea, egalitatea, incluziunea,
coeziunea, dezvoltarea identitatii si a sentimentului de apartenentd, interconectarea si
interactiunea sociald. Din punct de vedere cultural muzeele contribuie la conservarea
patrimoniului cultural, la formarea atitudinilor, valorilor si cunostintelor adecvate in
randul comunitatii si asigura accesul publicului la resursele culturale. Nu in cele din urma,
din punct de vedere ecologic muzeele pot contribui la protectia mediului natural prin: (1)
realizarea de expozitii, ateliere, tabere tematice si alte activitdti axate pe formarea unor
atitudini responsabile fatd de mediul natural; (2) protectia directd a unor resurse din
mediul natural (specii pe cale de extinctie, arii protejate etc.) de catre muzeele de stiintele
naturii; (3) managementul adecvat al resurselor naturale, ceea ce implica eficientizarea
consumului, folosirea de energii regenerabile, refolosirea resurselor daca este posibil si

reciclarea resurselor ce nu mai pot fi folosite.



In urma analizei legiturii dintre muzee si dezvoltarea sustenabili, una din
concluziile la care am ajuns este aceea ca muzeele trebuie sa devina sustenabile pentru a-si
indeplini misiunea, pentru a supravietui si a se dezvolta, dar si pentru a contribui la
dezvoltarea economica si culturald a unei regiuni, pentru reducerea deficitului bugetar si
imbunatatirea calitatii vietii in cadrul comunitatii. Muzeele sustenabile nu numai ca ajuta
la indeplinirea unor obiective generale ale societatii, dar au parte si ele insele de beneficii
pe plan intern. Printre acestea se numara: cresterea eficientei prin reducerea costurilor;
mentinerea conditiilor de microclimat in parametrii optimi, ceea ce ajutda la conservarea
patrimoniului; si obtinerea unui avantaj competitiv prin cresterea increderii publicului,
implicarea comunitatii, consolidarea brandului, atragerea de noi audiente si, pe cale de

consecinta, cresterea resurselor financiare obtinute.

e Propunerea unor instrumente si strategii prin folosirea carora muzeele pot deveni
sustenabile

In cadrul capitolului patru, am realizat o grupare a instrumentelor de imbunititire a
sustenabilitatii Tn trei categorii: instrumente axate pe perceptia consumatorilor fatd de
produsele si serviciile oferite (SERVQUAL si HISTOQUAL), instrumente care au in
vedere imbunatatirea performantelor unui muzeu prin raportare la concurenti
(benchmarking) si instrumente axate pe autoevaluare (analiza diagnostic, analiza SWOT,
analiza PEST, analiza bazatd pe modelul celor cinci forte concurentiale, analiza lantului
valorii §i analiza bazatd pe cadrul comun de autoevaluare in institutiile publice).
Originalitatea demersului nostru constd in faptul cd fiecare din aceste trei seturi de
instrumente au fost prezentate atat din punctul de vedere al modului de aplicare practica in
cadrul unui muzeu, cat si din acela al contributiei pe care o pot aduce la imbunatatirea
sustenabilitatii.

De asemenea, in cea de-a doua parte a capitolului patru am prezentat cateva strategii
de management si modul in care folosirea acestora de catre muzee poate conduce la
cresterea sustenabilitatii. O concluzie importantd la care am ajuns in urma analizei
strategiilor de diferentiere, extindere, diversificare, colaborare, fuziune si divizare este
aceea ca existd o relatie stransd intre folosirea acestora si performantele obtinute de
muzeu. Printre cele mai importante efecte determinate de implementarea unor astfel de
strategii in cadrul muzeelor se numard: sporirea atractivitafii muzeului, cresterea
numarului de vizitatori si a veniturilor; cresterea satisfactiei vizitatorilor; reducerea
cheltuielilor de depozitare; cresterea gradului de asimilare a informatiei de catre publicul

beneficiar; expunerea unui numar mai mare de obiecte, fapt care conduce la imbunatatirea



vizibilitatii muzeului si a accesului public la colectiile detinute. Date fiind aceste efecte,
suntem de parere cd prin folosirea unor strategii adecvate de management muzeele au

posibilitatea de a-si imbunatati toate cele patru componente ale sustenabilitatii.

Contributii aduse la nivelul cercetarii empirice

o C(Conceperea unui set de indicatori s§i a unui model pentru masurarea
sustenabilitatii muzeelor

Indicatorii si modelul propus sunt prezentate in cea de-a doua parte a capitolului
trei. Aceasta contributie a fost posibild prin corelarea informatiilor desprinse din studiul
literaturii de specialitate cu opiniile exprimate de experti din sectorul muzeal referitor la
diversele metode si tehnici ce ar putea fi folosite pentru masurarea sustenabilitatii unui
muzeu. Astfel, in urma acestui demers, am elaborat un sistem alcatuit din 30 de indicatori
care pot fi folosifi pentru masurarea cantitativd si obiectivd a sustenabilitatii. Indicatorii
propusi sunt grupati in raport cu cele patru dimensiuni ale sustenabilitatii, dar tin totodata
cont si de interdependentele existente intre acestea. In urma calcularii indicatorilor, un
muzeu poate sd-si masoare sustenabilitatea fie prin compararea progresului inregistrat pe
parcursul mai multor perioade, fie prin efectuarea unor analize comparative cu alte muzee.
Bineinteles, trebuie sd tinem cont de faptul cd o astfel de abordare se bazeaza pe ideea
unei Tmbundtatiri continue a sustenabilitatii, ceea ce din punct de vedere practic devine la
un moment dat imposibil (efecte infinite cu efort zero). De asemenea, punctul 1n care se
obtine echilibrul dintre cele patru dimensiuni nu poate fi identificat doar pe baza acestor
indicatori. Din acest motiv, am considerat necesar elaborarea unui model de masurare a
sustenabilitatii muzeelor care sa elimine aceste puncte slabe. Modelul pe care 1-am propus
permite masurarea procentuald a sustenabilitatii muzeelor, pe o scard de la 0% la 100%,
prin raportarea la cele mai bune valori obtinute pe o anumitd piatd geografica, in cazul
fiecaruia din cei 30 de indicatori ai sistemului. Conform scalei de interpretare, un nivel
ridicat de sustenabilitate este reflectat de obtinerea unei valori cuprinse in intervalul (80%

- 100%].

e Clarificarea unor termeni din literatura de specialitate si identificarea situatiei
muzeelor din Romdnia din punctul de vedere al sustenabilitatii acestora pe baza
opiniilor unor experti din sectorul muzeal

Primul demers de cercetare empirica pe care l-am intreprins a fost acela de a efectua

o serie de interviuri cu experti din muzee astfel incat sa putem observa parerile acestora cu



privire la caracteristicile unui muzeu sustenabil si la gradul in care anumiti factori pot
influenta pozitiv sau negativ nivelul de sustenabilitate al unui muzeu. Astfel, prima parte a
capitolului cinci este dedicata prezentarii concluziilor desprinse din cercetarea calitativa.
Printre cele mai importante rezultate ale acestei cercetdri se numara conturarea unei
imagini cu privire la conceptul de muzeu sustenabil. In opinia expertilor, in primul rand un
muzeu sustenabil dispune de suficiente resurse financiare care provin din mai multe
directii, nu doar de la bugetul de stat. Pentru diversificarea si sporirea veniturilor, expertii
au aratat cad muzeele trebuie sd-si cunoasca foarte bine clientii, concurentii, avantajele
competitive, sectiunea de piatd, obiectivele si totodatd sa adopte un comportament
antreprenorial in vederea cresterii valorii oferite consumatorilor. De asemenea, folosirea
rationali si eficientd a resurselor este o caracteristicd asociatd muzeelor sustenabile. In
ceea ce priveste situatia muzeelor din Romania, expertii au fost de parere cd sunt putine
exemple de muzee care au reusit sa is1 imbundtiteascd sustenabilitatea prin derularea de
proiecte culturale participative §i atractive pentru comunitate. Cauza principala pentru
aceasta situatie o reprezinta personalul din sectorul muzeal, care este atit subdimensionat,
cat gi rezistent la schimbare, slab motivat si calificat necorespunzator in raport cu cerintele
actuale adresate muzeelor. Pe 1angd resursa umana, expertii au identificat unele asocieri si
intre sustenabilitate si factori precum: marimea colectiei, profilul muzeului si strategiile
aplicate. Opiniile exprimate de experti cu privire la factorii care influenteaza
sustenabilitatea au stat la baza formuldarii ipotezelor statistice testate in cea de-a doua parte

a capitolului.

o FElaborarea unui chestionar care sa ne permitda analizarea sustenabilitatii
muzeelor din Romdnia §i testarea corelatiilor existente intre sustenabilitate si
diversi factori

Pentru a putea efectua o analiza cantitativa a sustenabilitdtii muzeelor romanesti, am
considerat necesard aplicarea unui chestionar care sa cuprinda Intrebari referitoare la toate
cele patru dimensiuni ale acestui concept. In urma studiului literaturii de specialitate am
constatat cd toate chestionarele identificate aprofundeazd diferite subcomponente ale
sustenabilitatii, fard a aborda aceasta problematica in ansamblul sau. Astfel, pornind de la
cercetarea teoreticd efectuatd in capitolul trei si de la indicatorii pe care i-am propus pentru
masurarea sustenabilitdfii muzeelor, am recurs la elaborarea unui nou chestionar care sa
satisfaca cerinta impusa. Itemii referitori la sustenabilitatea muzeului au fost grupati in
prima parte a chestionarului, folosindu-se scala Likert de la 1 la 5, cu scopul de a facilita si

incuraja completarea chestionarului. Caracteristicile muzeului si ale respondentului au fost



colectate prin intermediul unor intrebari cu variante de raspuns sau cu raspuns deschis.
Acesti itemi au fost construiti in urma unei analize exploratorii a trasaturilor sectorului
muzeal romanesc, pe baza datelor furnizate online de catre Institutul National de Statistica
si Ministerul Culturii (atdt Tn mod direct, cat si indirect, prin intermediul institutiilor

subordonate).

e Validarea chestionarului propus prin testarea preciziei de masurare, a consistentei
interne i a fidelitatii acestuia

Chestionarul elaborat a fost distribuit la nivel national, fiind inregistrata o rata de
raspuns de 47,54% raportat la esantionul calculat. Raspunsurile inregistrate au provenit
din toate regiunile Romaniei si au fost suficient de diverse pentru a acoperi toate tipurile
de muzee existente in functie de profil, importanta patrimoniului, numarul de angajati,
modul de organizare, marimea colectiilor, personalitatea juridica, veniturile totale si
numarul de vizitatori. De asemenea, aproape 60% din raspunsuri au fost oferite de catre
persoane care detin o functie de conducere in cadrul muzeului, ceea ce denotd o
probabilitate mare ca datele colectate sa aiba un nivel calitativ ridicat. Cu toate acestea, dat
fiind faptul ca am recurs la aplicarea unui chestionar nou conceput, care nu a fost validat
stiintific anterior, pentru a ne asigura de faptul cd acesta are capacitatea de a furniza
informatii precise cu privire la fenomenul studiat, am recurs la testarea acestuia prin
calcularea coeficientului Cronbach alpha (). in urma acestui demers, am obtinut o valoare
a coeficientului de peste 0,85 la nivelul fiecarei sub-scale, ceea ce denotd ca instrumentul
elaborat are o consistentd interna forte buna, iar itemii inclusi sunt corelati intre ei.
Ulterior, am testat normalitatea distributiei datelor cu scopul de a selecta testele statistice
potrivite pentru verificarea ipotezelor. Toate cele trei teste efectuate (w/s, Shapiro—Wilk si
Kolmogorov—Smirnov) au identificat existenta unor diferente de distributie intre datele
colectate si populatia totald, fapt pentru care ne-am continuat demersul de cercetare prin

aplicarea unor teste neparametrice.

e Stabilirea i interpretarea asocierilor care exista intre sustenabilitate §i diversi
factori referitori la marimea, caracteristicile si tipul de muzeu

Pe baza raspunsurilor inregistrate la chestionarul elaborat am calculat

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

asocierii cu o serie de factori precum: profilul muzeului, existenta bugetului de venituri si

cheltuieli, personalitatea juridicd a muzeului, numarul de angajati, veniturile totale si

marimea colectiilor. Pentru realizarea acestui lucru am apelat la teste statistice



neparametrice precum testul xz, testul exact al lui Fisher, coeficientul de Contingenta,
coeficientul Phi si coeficientul Cramer’s V. In urma acestui demers am validat ipotezele 2,
3 si 4, respectiv am invalidat ipotezele 5 si 6. Astfel, testele efectuate ne-au permis sa
concluzionam ca sustenabilitatea unui muzeu prezintd o asociere puternica cu existenta
bugetului propriu, personalitatea juridica a muzeului si cu numarul de angajati. Pe baza
datelor colectate, am observat cd muzeele care au buget propriu si personalitate juridica
sunt In general mai sustenabile decat cele fara buget propriu. De asemenea, muzeele care
au un numar mai mare de angajati tind sa prezinte valori mai ridicate ale sustenabilitafii
medii. Profilul muzeului, marimea veniturilor totale si marimea colectiilor s-au dovedit a
fi factori care nu prezintd asocieri semnificative cu sustenabilitatea medie. Acest lucru
poate fi interpretat Tn mod pozitiv, deoarece denota faptul ca muzeele au sanse egale de a

fi sustenabile indiferent de cat sunt de mari sau de tipul colectiilor pe care le gestioneaza.

o Identificarea corelatiilor existente intre sustenabilitatea culturala, sociala,
economica §i ecologica

Gruparea itemilor din chestionar in functie de cele patru componente de baza ale
sustenabilitdtii a permis ulterior determinarea corelatiilor existente Intre acestea, prin
folosirea coeficientului de corelatie a rangurilor Spearman. Cu toate ca au existat corelatii
semnificative intre toate cele patru dimensiuni, am observat ca cea mai intensa legdturd se
manifestd intre sustenabilitatea sociala si cea economica. Asocierea pozitiva dintre aceste
doua componente a fost sustinuta si prin intocmirea unui grafic de imprastiere. Astfel, pe
baza rezultatelor obtinute, am putut afirma In proportie de 99% ca exista o corelatie
puternica intre prosperitatea economicd a unui muzeu si impactul social al acestuia, fapt

pentru care am validat prima ipoteza.

e [dentificarea corelatiei dintre independenta financiara a unui muzeu §i aplicarea

de catre acesta a strategiei de diversificare
Aceastd contributie rezultd din validarea ipotezei 7, referitoare la existenta unei
corelatii pozitive, de intensitate medie, intre ponderea veniturilor proprii in veniturile
totale ale unui muzeu si diversificarea gamei de produse comercializata. Dat fiind faptul ca
aceastd ipoteza a fost validatd, putem afirma cd sporirea accentului pus pe realizarea si
comercializarea unor produse inspirate din colectiile muzeului poate reprezenta o solutie

care s contribuie la diminuarea dependentei muzeelor fata de fondurile publice.



Pe langad evidentierea acestor contributii, trebuie sd mentiondm cd preocuparea
personald fatd de subiectul cercetat s-a concretizat in diseminarea rezultatelor obtinute
progresiv, prin publicarea unor lucrdri de specialitate (Pop & Borza, 2014a, 2014b, 2015,
20164, 2016b, 2016c; Pop & Alexa, 2016), participarea la o serie de conferinte internationale
desfagurate atat in tara (Bucuresti si Paltinig), cat si in strdinatate (Venetia si Roma) si prin
intocmirea si prezentarea referatelor de cercetare in fata comisiei de indrumare. Actualitatea si
relevanta temei tratate a fost confirmatda astfel prin acceptarea prezentarii articolelor la
conferinte si publicarea acestora in reviste de specialitate bine cotate (una dintre reviste este
ISI, cu factor de impact 1,343 in 2015). Pe baza acestor considerente, teza finala include

anumite idei si concepte tratate in articolele publicate pe parcursul studiilor doctorale.

Recomandari pentru muzee

In urma cercetarilor teoretice si empirice efectuate, recomandirile noastre pentru
muzeele care doresc sa se dezvolte in contextul actualelor schimbari, tendinte si provocari
de mediu, sunt urmatoarele:

1. Ca sa primesti, trebuie mai intdi sa dai. Altfel spus, daca muzeele vor sa se bucure
de sprijin financiar din partea comunitdtii prin intermediul autoritdtilor publice,
acestea trebuie mai intdi sd demonstreze cd au capacitatea de a genera beneficii si
plus valoare pentru segmentul {inta de piata. Rezultatele obtinute vor constitui
ulterior o bund baza de negociere pentru obtinerea unor beneficii, precum un buget
mai ridicat sau aprobarea unui numdr mai mare de posturi in organigrama. De
asemenea, odatd ce un muzeu demonstreaza cd are capacitatea de a genera plus
valoare prin proiecte destinate comunitatii, acesta poate sa 1si atragd sprijin financiar
si din partea unor sponsori, intrucat tot mai multe companii doresc sd aplice
conceptul de responsabilitate sociala corporativa. Astfel, la fel cum un plan de
afaceri reuseste sd se bucure de finantare din partea investitorilor doar daca
indeplineste anumite criterii prin care sd demonstreze ca poate fi implementat cu
succes, la fel si muzeele se vor bucura de suport daca vin cu idei de proiecte
interesante si utile. Prin urmare, concluziondm ca manifestarea spiritului
antreprenorial este un ingredient important care sta la baza prosperitdtii financiare a
unui muzeu.

2. Ca sa dai, trebuie sa ai o resursa umand motivata. Oamenii sunt cea mai importanta
resursd a unei organizatii, deoarece de creativitatea, originalitatea si spiritul lor de
inifiativa depinde modul in care sunt folosite celelalte resurse. Un muzeu care

dispune de resurse financiare si materiale ridicate, dar are o echipd demotivata nu va



putea exploata la maxim resursele pe care le detine. In schimb, un muzeu cu resurse
materiale i financiare mai modeste, dar cu angajati dornici de a-si depasi limitele,
va reusi sa aiba un nivel ridicat de eficientd, determinat ca raport intre intrarile de
resurse si iesirile generate pe piatd sub forma produselor si serviciilor oferite
publicului. De asemenea, generarea ideilor de proiecte si implementarea acestora
sunt actiuni care depind primordial de factorul uman din cadrul unei organizatii. Din
acest motiv, indeplinirea primei recomandari nu se poate face decat dacd oamenii
din muzeu sunt dornici de implicare in dezvoltarea institutiei.

In contextul reglementirilor legislative destul de restrictive, solutia cea mai la
indemand pentru folosirea la maxim a potentialului angajatilor o reprezinta
motivarea acestora printr-un stil de leadership transformational.

O echipa motivatd si demararea unor proiecte interesante sunt factori au capacitatea
de a muta muntii din loc. Pe langa sprijinul financiar pe care si-1 pot atrage, muzeele
se pot bucura de sustinere si prin dorinfa membrilor comunitdtii de a ajuta la
realizarea unor proiecte in calitate de voluntari. Mai mult, observam ca in aceasta
etapa intervine in ecuatie un alt aspect important al sustenabilitatii sociale, si anume
realizarea proiectelor destinate comunitatii impreuna cu membrii acesteia.

Odata ce primele astfel de proiecte sunt implementate cu succes, muzeele ajung in
faza 1n care dispun de suport financiar la un nivel care le permite efectuarea pasului
urmdtor, si anume acela al diversificarii surselor de venituri si al sporirii
independentei financiare a muzeelor prin intermediul cresterii veniturilor proprii.
La fel cum un start-up mai intai face parte dintr-un incubator de afaceri, dupa care
reuseste singur sd meargd mai departe si sd se dezvolte, si muzeele pot sd isi
accelereze procesul de expansiune prin generarea de resurse financiare din interior.
Bineinteles, acest lucru nu inseamna nicidecum stoparea sau diminuarea resurselor
provenite din exterior (autoritati publice, sponsori, fonduri nerambursabile).
Cresterea veniturilor proprii are rolul de a veni in completarea celorlalte forme de
venit si astfel de a ajuta muzeul sa isi indeplineascd intr-o masurd mai mare
misiunea $i obiectivele. Prin urmare, veniturile proprii ale muzeului pot fi crescute
prin diverse strategii manageriale, de la simpla diversificare a produselor si
serviciilor comercializate, pana la aplicarea strategiei de extindere pe piata
internationald. Toate aceste actiuni asa-zis comerciale au ca efecte cresterea
satisfactiei beneficiarilor si imbunatdtirea imaginii publice a muzeului, ceea ce la

randul lor constituie aspecte importante ale sustenabilitatii.



6. Pentru ca oferta muzeului sa aiba efectul scontat, o atentie deosebita trebuie acordata
calitatii produselor si serviciilor oferite. Dupa cum am aratat, calitatea reprezintd un
element consumator de resurse, care necesitd investifii sporite, Insa in acelasi timp
pe termen lung conduce la sporirea satisfactiei beneficiarilor, atragerea de noi
vizitatori si in cele din urma la cresterea prosperitdtii economice a muzeului.

7. Odata ce muzeul a atins un nivel acceptabil de dezvoltare, atentia acestuia se poate
indrepta Intr-o masura mai mare spre componenta sustenabilitatii legata de protectia
mediului natural, atat prin adoptarea de masuri pentru reducerea si/sau eficientizarea
consumului de resurse naturale, cat si prin organizarea unor proiecte expozitionale si
educationale care sd promoveze principiile dezvoltarii sustenabile 1n randul

publicului.

Limitele cercetarii

Una din cele mai importante limite ale prezentei cercetdri este determinatd de
subiectivitatea persoanelor chestionate. In mod ideal, masurarea sustenabilitatii muzeelor
ar fi trebuit sd se facd prin calcularea indicatorilor de sustenabilitate prezentati si, in
functie de rezultatele obtinute, muzeele sd fie apoi Incadrate pe diferite niveluri de
sustenabilitate. In acest mod masurarea ar fi fost una bazati pe date obiective. Intrucat
multe persoane nu cunosc pe deplin notiunea de sustenabilitate, iar efortul furnizarii
tuturor informatiilor necesare pentru calculul indicatorilor ar fi fost ridicat, probabilitatea
de a colecta suficiente date pentru efectuarea unei analize bazatd pe intrebari cu raspuns
deschis a fost aproape nuld. Din acest motiv, am recurs la intocmirea unui chestionar in
care muzeele au avut posibilitatea de a se autoevalua pe o scara de la 1 la 5 in raport cu
diferitele componente si aspecte legate de sustenabilitate. Intrucat raspunsurile oferite se
bazeazd pe parerea respondentilor §i nu pe calculul unor date exacte, consideram ca exista
riscul ca in unele cazuri evaluarea efectuatd sd nu reflecte neaparat nivelul real de
sustenabilitate al muzeului. Aceasta eroare e posibil sa fi aparut din mai multe motive: (1)
utilizarea unor termeni sau formulari care nu au fost corect infelese de catre respondenti;
(2) retinerea acestora de a raspunde onest, in ciuda garantiilor acordate cu privire la
confidentialitatea raspunsurilor; (3) neacordarea unui interes corespunzator in completarea
chestionarului.

De asemenea, in ciuda faptului ca am incercat sa simplificam cat mai mult cu putinta
procesul de completare a chestionarului, ne-am lovit in multe cazuri de reticenta si refuzul

muzeelor de a furniza informatiile solicitate. Din acest motiv a fost nevoie sa recurgem la



prelungirea repetata a termenului limita de completare a chestionarului si la diversificarea
modalitatilor de transmitere pentru a creste reprezentativitatea studiului.

In ciuda acestor limite, suntem de parere cd cercetarea efectuatd reprezintd un pas
important in vederea monitorizarii si Imbunatatirii sustenabilitafii muzeelor, deschizand
calea spre realizarea unor cercetari viitoare mai ample. Principalele directii de cercetare

viitoare sunt prezentate in continuare.

Perspective de cercetare viitoare

Dat fiind faptul ca instrumentul de cercetare elaborat a fost validat la nivel national,
este recomandat ca acesta sa fie aplicat si la nivelul altor tari. Dupa cum am aratat, este
posibil ca rezultatele obtinute sa fi fost influentate de caracteristicile muzeelor romanesti,
fapt pentru care efectuarea unor analize similare in alte spatii geografice este necesara
pentru generalizarea concluziilor desprinse din studiul nostru. Prin urmare, o prima
recomandare consta in extinderea cercetdrii in alte spatii geografice. De asemenea, trebuie
luata 1n considerare §i perspectiva efectuarii unei cercetari similare asupra unui esantion cu
o raspandire geografica mai mare, cum ar fi spre exemplu muzeele existente in toate
statele membre UE. O astfel de abordare ar fi suficient de larga pentru a permite studierea
in profunzime a fenomenului reprezentat de sustenabilitatea muzeelor si formularea unor
concluzii cu caracter general valabil.

In ce priveste perfectionarea analizei sustenabilitatii muzeelor la nivel national, acest
lucru s-ar putea realiza prin elaborarea de catre Institutul National de Statistica a unei
cercetari statistice anuale care sd vizeze tocmai colectarea datelor necesare pentru
calcularea indicatorilor de sustenabilitate descrisi in prezenta lucrare.

Totodatd, consideram benefica derularea unor cercetdri cu privire la masurarea
impactului pe care l-ar putea avea asupra performantelor unui muzeu aplicarea diferitelor
strategii de management si marketing, in functie de caracteristicile muzeului respectiv.
Astfel de cercetari ar permite efectuarea de recomandari diferentiat, pe tipuri de muzee,
ceea ce ar putea conduce la o dezvoltare mai rapida a institutiilor supuse analizei.

In timp ce aceasti lucrare s-a axat pe analiza tuturor componentelor sustenabilitatii,
cu scopul de a oferi o viziune de ansamblu asupra conceptului, realizarea unor cercetari in
profunzime, cu privire la fiecare element specific unuia sau altuia din cei patru piloni,
credem ca ar putea de asemenea avea capacitatea de a contribui la diversificarea cailor de

imbunatatire a sustenabilitafii muzeelor.



Totodata, trebuie accentuatd importanta realizarii unor studii de caz care sd prezinte
cele mai bune practici in domeniul sustenabilitatii muzeale, astfel incat factorii de reusita
de la nivelul unui muzeu sa poata fi analizati si ulterior adaptati si in cazul altora.

In sfarsit, datorita faptului ca aceastd lucrare include unul din primele demersuri care
are 1n vedere identificarea factorilor de influentd si masurarea sustenabilitdtii muzeelor,
consideram ca rezultatele obtinute au capacitatea de a contribui la ridicarea gradului de
intelegere cu privire la conceptul de muzeu sustenabil, atat din punct de vedere academic,

cat si practic.
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XXX, Legea muzeelor si a colectiilor publice nr. 311/2003, republicata.
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de cultura.

XXX, Ordonanta 26/2005 privind managementul institutiilor publice de cultura.
XXX, Hotararea nr. 1301/2009 pentru aprobarea Regulamentului-cadru de
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