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Bereczki Ibolya - Makranczi Zsolt
agazati feladatokért felelds foigazgatd-helyettes, Szabadtéri Néprajzi Muzeum

igazgato, Orokség Kulturpolitikai Intézet
Stratégiai latasmod a mazeumokban

Bevezetés

Az intézmeényi stratégia a muzeumok egyik legfontosabb dokumentuma, amely
megfogalmazza a mizeum kiildetését, a hosszutavu (jellemz6en harom-o6t éves) célokat
és a kulcsfontossagu tertileteket, valamint a megvaldsitasahoz sziikséges személyi,
targyi és koltségvetési feltételrendszert. Készitését a hatalyos kulturalis torvény 42. §
(4) b) pontja a kovetkezdképpen irja el6 a miizeumi besorolast intézmények szamara: ,,a
fenntarto altal jovahagyott muzeumi kuldetésnyilatkozattal, stratégiai tervvel,
allomanyvédelmi tervvel, gylijtemény gyarapitasi és revizios tervvel, tovabba mizeumi
digitalizalasi stratégiaval rendelkezik, amely alapjan szakmai tevékenységét folytatja.”

A stratégiai szemléletmdd fontossagat a kutatas soran eltér6 stllyal hataroztak
meg az igazgatok (125 valasz), kozépvezetdk (163 valasz) online kérdbiviinkre kiilldott 288
valaszukban a mazeumok fejlesztendé teriileteire vonatkozoan.

Melyik az a harom fejlesztend¢ teriilet, amelyek a mizeumi szakemberek fejlesztéséhez

leginkabb sziikséges? (Harmat valaszthat!)

Fejlesztési Szakmai |Digitalizalas, | Egyltt- | Kommuni- | Online |Palyazat- | Stratégiai
tertiletek ismeretek |IT ismeretek | mikodési| kacios marketing iras tervezés
valaszadok (N) készség | képességek
OM f6ig. (10) 50% 0% 70%
MHVM ig. (19) 42% 47% 63%
OSZM ig. (9) 44%
Tem. M ig. (8) 50% 50%
Ter. M ig. (35) 37%
KMK ig. (21) 48%
KMGY ig. (23) 35%
igazgatok (125) 44%
kozépvezetdk (163) 45% 49%
Osszes valasz (288) 42% 47%
3. 2

11997. évi CXL térvény a muzealis intézményekrdl, a nyilvanos konyvtari ellatasrol és a kozmiivel6désrol.
http: //njt.hu/cgi_bin/njt_doc.cgi?docid=30818.416645 (letoltés ideje: 2021. januar 29.)
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A tiz megadott lehet6ség kozll harom megjelolésére volt lehetéségik, és az
Osszes valaszado vizsgalatanal a digitalizalas, IT ismeretek (53%) fejlesztését tartjak a
legfontosabbnak és kozel annyira (47%) a stratégiai tervezést, harmadik leginkabb
fejlesztend6 tertiiletnek pedig a kommunikacios képességeket tartottak (42%). Igazgato-
kozépvezetd bontasban azt tapasztaltuk, hogy a két legfontosabb tertilet és sorrendjik
megegyezik, az els6 helyen a digitalis ismeretek, a masodikon a stratégiai tervezés allt.? A
kutatas soran az igazgatoi és vezetdi kor szamara feltett kérdések soraban szerepelt a
vezet6i kompetenciak jelentésége. Témank szempontjabdl fontos, hogy az 6t megadott
valasztasi lehet6ség mellett az egyéb valaszok kozott tobb intézménytipus vezetdjénél
szerepelt az emberi er6forrasok menedzselése és az empatia, ugyanakkor sajatos
modon a terilileti mizeumok vezet6i kozil tobbeknél a stratégiaalkotas, a stratégiai
tervezés és az atadas is prioritast jelent.> Miként érvényeslil azonban mindez a
gyakorlatban, az intézményi stratégia készitésében és alkalmazasaban? A kutatas
kovetkez6 fazisaiban ezekre a kérdésekre is kerestiik a valaszokat.

Intézményi stratégia

A MuzeumokMa 2020 kutatasban a vezetdket, valamint a munkatarsakat intézményiik
stratégiajarol a mélyinterjuk soran kérdeztiik meg.

Arra a kérdésre, hogy van-e a mzeumnak stratégiaja, az 0sszes valaszad6 73%-a
felelt igennel, 11%-uknal éppen késziilt. A valaszadok 5%-a nem tudta, hogy van-e
muzeumanak stratégiaja és 11% jelezte, hogy nincs az intézménynek ilyen
dokumentuma.*

Fels6vezetok | Kozépvezetok Osszesen
% % %
Van 73% 72% 73%
Nincs 15% 6% 11%
Nem tudja 0% 11% 5%
Késziil 12% 11% 11%
Osszesen 100% 100% 100%

2 Az elemzés részleteit a kutatas Makranczi Zsolt altal készitett elsé koros osszefoglaloja tartalmazza.

3 A részleteket a kutatas Csordas Izabella altal készitett adatelemzése foglalja dssze.

* Ez azért sem mell6zhet6 kortilmény, hiszen a mizeumi besorolas térvényi feltétele a fentebb idézettek
szerint a stratégiai terv megléte.
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A stratégia elkészitése intézményenként eltéré6 modon torténik: néhany igazgatd
egyedil késziti el a dokumentumot, ilyenkor jellemzéen a palyazatat tekintik mzeumi
stratégianak. Mas igazgatok az igazgatohelyettesekkel kozosen készitik. Nagyrészt
azonban (koztlik az Osszes éppen készlld stratégia esetében) nagyobb korben, az
osztalyvezet6kon keresztiil akar a teljes munkatarsi kor bevonasaval, elképzeléseik és
véleményilik meghallgatasaval készitik el az alapdokumentumot. ,(...) alapvetéen egy
stratégia szerintem egyik oldalrol team munka, a masik oldalrol viszont a végleges
formdjaban a vezetésnek, az igazgatdsagnak kell, hogy legyen a terméke.” Két valaszadd
jelezte, hogy a stratégiat az igazgatohelyettesek készitik Onalléan.

Fels6vezetok = Kozépvezetdk | Osszesen

% % %
Igazgaté 23% 1% 18%
Igazgato az igazgatOhelyettesek bevonasaval 8% 28% 16%
Igazgat6 a munkatarsak bevonasaval 46% 44% 45%
Igazgatohelyettesek 8% 0% 5%
Nem tudja / nincs valasz 15% 17% 16%
Osszesen 100% 100% 100%

A valaszokbol még egy tovabbi mozzanat allapithatdé meg, mégpedig, hogy a
muzeumi stratégia fogalmat a mizeumi szféra képvisel6i eltéréen értelmezik.

A mar emlitett (f6)igazgatéi palyazat mellett tobben a muUzeum
kiildetésnyilatkozatat, vagy az éves munkaterviiket tekintették stratégianak, mikozben
a kildetésnyilatkozat a stratégianak csak egyik részét - a ,hova szeretnénk eljutni”
allapotot - titkkrozi. Azt azonban, hogy a célokat hogyan érjiik el, (altalaban) nem. Az éves
munkaterv pedig - értelemszerten - egy rovidebb (egy esztenddnyi) idoszakot oOlel fel,
igy az kevéssé komplex.

A stratégia altal kit(izott f6 prioritasok

A valaszado fels6vezetdk kozil legtobben (27%) a stratégia legfébb prioritasanak a
muzeumi alapfeladatok ellatasat emelték ki:
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» ,Ugyanazok, mint a harom alapfeladat.”™

» ,Szakmaisag, tudomanyos munka, kiallitasok szervezése, mizeumpedagogiai
tevékenységunk, kozmiivelodési tevékenységunk, tehat, hogy minél tobb
latogatot vonzunk be.”

Masik nagy csoport (23%) szamara - ahol éppen infrastrukturalis fejlesztések
zajlanak - a felgjitas alatt allo jelenlegi és/vagy épités alatt all6 Gj mazeumi épiilet
elkésziiltének titemterv szerinti haladasa a f6 prioritas.

> ,Alapvetoen az, hogy késziljon el az 1j mizeum, koltdzzink be, hogy ott olyan
allandd kiallitasokkal nyissunk, amik egy uj és Rorszerit muzeumeépiilethez
méltoakr (...).”

> Kozéptavu stratégia nincs, mert mi egy olyan tobb éves fejlesztésben vagyunk
benne, ami tulajdonképpen egyenes vonalu palya mentén halad, errdl a palyarol
jelen pillanatban nem is lenne mddja letérni az intézménynek.”

Fontos prioritas tovabba a fenntartoi elvaras, els6sorban a latogatdszam novelés,
ami egyben a népszertsitést, valamint a bevételszerzést is magaval vonja. Ezek mellett
kilonbozé részstratégiakban is kidolgozott teriiletet emeltek ki, mint példaul a
digitalizalas, mizeumpedagogia, revizio.

Nehézségek

A prioritasok mellett a stratégiatervezés nehézségei is szoba kertiiltek. Néhanyan
hangsulyoztak, hogy jo stratégiat csak kiszamithaté kozegben lehet irni, st volt olyan
valaszadd, aki szamara a stratégia fontossaga is megkérddjelezédik a folyamatos
valtozasok miatt.

> ,Stratégiat irni egy olyan dallapotban lehet, ahol legalabb egy par évre szoloan
elore latjuk a terepet (...).”

> LA stratégiahoz kell egyfajta Rkiszamithatdésag, kell egy hdarom-6t éves
kiszamithatosag, és hat, valljuk be 0szintén, hogy azért elég gyakran valtoztak

> A szerk. megjegyzése: a muzealis intézményekrdl, a nyilvanos konyvtari ellatasrol és a kozmivel6désrol
sz616 1997. évi CXL. torvény szerint a mtizeumoknak legalabb 6t alapfeladata van ,A muzeum a kulturalis
javak tudomdnyosan rendszerezett gytijteményeib6l allé muzealis intézmény, amely a kulturdlis javakat és
a szellemi kulturalis 6rokség elemeit tudomanyos, 6rokségvédelmi, oktatdsi és ismeretatadasi céllal gyiijti,
megorzi, feldolgozza, kutatja és kidllitja, tovdibbd egyéb formdkban koézzé  teszi.
http://njt.hu/cgi_bin /njt_doc.cgi?docid=30818.416645 (letoltés ideje: 2021. februar 1.)
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bizonyos finanszirozasi, szervezeti dolgok (...) a muzeum inkabb egy ilyen
alkalmazkodé szerepkort vett fel anno.”

>, Stratégiank az volt, de, hogy ez mennyire késziilt az asztalfioknak, és mi volt a
gyakorlat, az egy masik kérdés.”

A stratégia ismerete

Amennyiben a stratégiat nem csak egy kotelezéen elkészitendd, a fenntartd vagy
bizonyos palyazatok altal elvart dokumentumnak tartjuk, hanem a muzeum legalabb
kozéptava fejlédését el6segitd keretrendszernek, akkor nagyon fontos, hogy a stratégiai
elképzelésekkel a munkatarsak is tisztaban legyenek: tudjak, mit miért csinalnak; értsék,
mi miért torténik.

A kozépvezetOknek feltett kérdésre, miszerint a munkatarsak ismerik-e a
muzeum stratégiajat, igen tanulsagos eredményt kaptunk. A valaszok alapjan a vizsgalt
muazeumok mintegy harmadaban vannak a munkatarsak tobbé-kevésbé tisztaban az
intézményik stratégiaval! Raadasul még ott sem feltétlentiil, ahol egyébként a
munkatarsakat bevontak a stratégiaalkotas folyamataba.

A munkatarsak ismerik a mizeum startégiajat?

Kozépvezetok
Igen 33%
Nem mindenki 11%
Nem tudja / nincs valasz 56%
Osszesen 100%

Az alapdokumentumban megfogalmazott célok megvalositasa soran azonban
elengedhetetlen, hogy a statikus, kiils6 szemlél6 hozzaallasbol (vagy jobb esetben, a rész
ismeretébol) az egész stratégiat megismero és megérto, és abban aktivan kozremikodo
magatartasforma és elkotelez6dés alakuljon ki a munkatarsakban.

Stratégiai gondolkodas és a muzeumban folyd kutatasok

A kutatas a muzeumok jelenlegi és jovébeni (10 év mulva) 10 szavas 6ndefinicidjanak
Osszesitésében nincs az els6 10 sz6 kozott. Vajon mi ennek az oka? A fokuszcsoportos
beszélgetés egyik fontos témaja volt, hogy miként jelenik meg a tudomanyos munka a
stratégiaban /a muzeum alapfeladatai kozo6tt az elméletben és a gyakorlatban akkor,
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amikor a muzeumi feladatok fontossagi sorrendjében a kutatas atlagosan 4,37 pontos

jelentosegli?
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A diagram szerinti rangsorolas vélekedéslink és a fokuszcsoportos
beszélgetéseken elhangzottak szerint nem feltétleniil a tudomanyos munka hattérbe
kertilésére utal, sokkal inkabb tobb irany pozicionalast vizional, a kutatas szerepének
at- és Gjraértékel6dését erbsitették meg résztvevoink.

A fokuszcsoportos beszélgetések soran egyrészt szoltak az orszagos mizeumok
vezetdi egyfajta ,inga” effektusrol, ami harminc-negyven évvel ezelott szinte
szobatudosként értelmezte és tette magas mindségi szintre a muzeologusok
tudomanyos munkajat. Mindez azonban jelentés mértékben elszakadt a sajat
intézményiik valos alapfeladataitél és alaptevékenységét6l, s meglehet6sen tavol volt
maguktol a mazeumlatogatoktol is.

A tudomanyos munka hattérbe szorulasadhoz - féként a fokuszcsoportos
beszélgetés megyei hatokor( varosi mizeumok vezetdi szerint - hozzajarult az a tény
is, hogy az elérhet6 eurdpai unios tamogatasok a mizeumok szamara mas terileteket
priorizaltak, illetve a fenntartdi elvarasok is szamos helyen féként a latogatdészam
novelését igényelték. Az ebbe az iranyba kilendilt inga egyensulyba keriiléséhez, a
stratégiai gondolkodasba beépil6 tudomanyos tevékenység szilikséges a
beszélgetésben résztvevok - féként orszagos muzeumok els6 szamd, vagy fels6 vezetoi
- szerint. Egy megyei hatokorl varosi mizeum vezetdje gy véli, hogy ... kitiresedik a
muzeumi program, hogyha nincs tudomdnyos élet mogotte, és nem ismerjuk a
gytjteményeinket.” Mindez akkor torténhet csak meg, ha a mizeumi kutatasok témai és
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iranyai maximalisan igazodnak az intézmény széles spektrumi tevékenységéhez,
megalapozzak azokat a kiadvanyozasban, a kiallitasi tevékenységben, a kommunikacios
és az ismeretatadasi tertileteken egyarant. A mazeumi tudomanyos kutatasnak ezt a
prioritasat hangsualyozta a fokuszcsoportos beszélgetés egyik résztvevéje, orszagos
muzeum féigazgatojaként: ,..az alapstratégia, a Rildetés, minden arrdl szol, gy
kezdodik, hogy barmi, amiben a muzeum megnyilvanul, barmilyen formdban, a
mindennapi élet barmilyen tertiletén, az tudomanyos alapossag nélkiil elképzelhetetlen, és
tudomany alatt értem a kommunikacid/s munkatarsnak/, vagy a restaurdatornak, vagy
akar a mérndknek, vagy akarkinek is a kutatdasait”.

Fontos szempont az is, hogy a fiatal munkatarsak motivalasaban legyen szerepe
az intézmény stratégiai terveiben szereplé kutatasokba torténé bekapcsolodas
lehet6ségének, illetve mas egyiittmiikodések részesei is lehessenek a szakdolgozok: ,....a
muzeum nem képes énmagaban megtartd erot biztositani. Foleg azoknak, akik fiatalon
tudomanyos palyara vallalkoznak. Ezért mi arra torekszink, hogy az egyetemmel
mukodjunk egyitt, ezeket a kollégakat vonjak be kiillonbozo egyetemi projektekbe, legyenek
oraadok. /...] Ez azért is fontos, mert egy egyetemen oktatd kutatd szamara sokkal tobb
lehetoség nyilik /...] akkor, ha valamilyen statusza van az egyetemen.”

A pandémia egyik sajatos, pozitiv, de a muzeumi stratégiakra is érvényes
hatasaként fogalmazta meg a fokuszcsoportos beszélgetés egyik féigazgato résztvevdie,
hogy a mizeumi tudomanyos kiadvanyoknak nemcsak a nagy aranya digitalis elérése
valosult meg, hanem azok kéznevelési, kommunikacios céla alkalmazasahoz is szamos
segédlet sziiletett és valt a legszélesebb korben hozzaférhet6vé.

Osszegzés

A kutatas nyoman megallapithatjuk, hogy a stratégia jelen van a fels6-és kozépvezetok
gondolkodasmoédjaban, egyrészt azért, mert a muzeumi mikodés jogszabalyi
feltételrendszerébe beépilt. Masrészt a menedzser szemléleti vezetési mod
napjainkban elengedhetetlen a kulturalis teriileten, ugyanakkor a muazeumi
szemléletvaltas  folyamatdhoz is  nélkilozhetetlen. = Mindezeken tal a
tudomanyos /kutatasi tevékenység elvégzését és annak nyilvanossa tételét egyes
intézményekben a tarsadalom szolgalatanak is tekintik, valamint a tudomanyos és
kutat6 intézményekkel valo egytittmiikodés is a stratégiai latasmod meglétét erdsiti. A
muzeumi vezetdk szamara elérheté feln6ttképzési formakban markansan megjelennek
az elvek és a jo gyakorlatok egyarant.

A kutatdsi tapasztalatok alapjan a stratégia alkalmazasanak napi szintQ
rendszeressége, a stratégiai dokumentumok elkészitéséhez bevont munkatarsak aranya, a
széles kort hozzaférés modja, a rendszeres aktualizalas azonban még mutat hianyokat.



