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CAPITOLUL 1
Consideratii generale privind muzeele si managementul muzeal -
aspecte teoretice

Serviciile oferite de un muzeu sunt diverse, o parte fiind legate de patrimoniul
cultural pe care muzeul il administreaza, iar altele nu. Ca exemple de servicii mentionam:
proiecte expozitionale, ghidajul, programe educative, documentare, programe de
divertisment cu caracter cultural si servicii auxiliare (de informare; comerciale - vanzarea
obiecte de promovare cum ar fi: albume, vederi, carti, suveniruri; si de alimentatie —
cafenele, restaurant), toate urmarind in final transmiterea mesajului organizatiei catre un
public vizitator foarte variat, prin metode cat mai diverse.

Inovatia in muzee si in institutiile culturale, este definita ca tendintd de a incorpora
noi sisteme, tehnologii Si procese care schimba, atat modalitatea in care functioneaza
muzeul, cat si cum Tsi prezinta expozitiile fatd de vizitator.

Din punct de vedere al finantarii, organizatile muzeale pot fi impartite in publice
sau private, axate pe profit sau non-profit. Muzeele isi bazeaza activitatile pe un mix de
venituri, venituri proprii si subventii publice sau private. Principalele tipuri de venituri
obtinute sunt din: alocari bugetare, venituri proprii, subventii publice, granturi private,
donatii, sponsorizari, consultanta de specialitate, precum si din diverse contracte si
proiecte de cercetare stiintifica.

Ca multe domenii din economie, muzeele se confrunta cu o lipsa de resurse atunci
cand incearca sa Tsi imbunatateasca serviciile specifice oferite. Dupd cum am vazut in
subcapitolul anterior, muzeele obtin finantare/resurse in principal pe doua cai: subventii si
venituri proprii.

Finantarea din fondurile publice se face sub forma unor alocatii fixe. Asemenea
contributii raman principala sursa de venit pentru majoritatea muzeelor din lumea
intreaga, insa tipul de finantare poate fi un factor determinant al nivelului de inovatie din
muzee.

Sunt descrise trei modele economice, care prin gradul mare de inovare se pot
constitui in solutii pentru sustenabilitatea muzeelor si pentru imbunatatirea performantelor:
+ Muzeul cu accent puternic pe brand — axat preponderent pe activitati care sa

genereze venit (vanzarea de produse, publicatii scrise, materiale audio-vizuale,
servicii de cercetare si consultare, exploatarea drepturilor de proprietate intelectuala),
si care sa i consolideze imaginea;

+ Muzeul axat pe evenimente — organizeaza evenimente culturale, expozitii, concerte,
conferinte in incercarea de a atrage cat mai multi vizitatori, atat pe cei loiali, cat si pe
cei noi (intreaga comunitate);

+ Muzeul axat pe responsabilitate fatd de comunitate — un spatiu public pentru intalniri
si dezbateri locale, evenimente de artd sau pur si simplu de interes local, pe baza
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stimularii activitatii de voluntariat, construind legaturi sociale cu intentia de a se
dezvolta in continuare in propria comunitate.

Muzeele, ca institutii, trebuie sa raspunda cerintelor si sa actioneze in conformitate
cu interesele stakeholderilor pentru a-si asigura sprijinul si legitimitatea si pentru a realiza
actiuni sustenabile. Stakeholderii, definiti ca grupuri si actori care influenteaza sau depind
de deciziile muzeelor, includ proprietarii, autoritatile centrale si locale, sponsorii, vizitatorii,
clientii, publicul larg, donatorii, asociatiile de prieteni, sponsorii si furnizorii de servicii si
bunuri folosite de muzeu.

Grupurile stakeholderilor influenteaza in mod diferit organizatia. De exemplu, in
ceea ce priveste veniturile totale ale unui muzeu, autoritatile publice (centrale si locale),
care distribuie sprijinul financiar pentru muzee, isi bazeaza deciziile pe prioritatile politice,
pe statutul economic al publicului, finantele si concurenta cu alte domenii ale politicii
resurselor publice. Vizitatorii si clientii sunt evident vitali pentru muzee, iar céastigul din
veniturile generate de acestia sunt din ce in ce mai importante pentru finantarea muzeului.
Donatorii si sponsorii sunt si ei importanti pentru muzee, in special pe termen lung, dar
comportamentul sau preferintele lor sunt dificil de prezis, depinzand de multi factori, cum
ar fi: reglementarile fiscale, nivelurile veniturilor si interesele personale. Asociatile de
prieteni si voluntarii sunt resurse si stakeholderi importanti pentru muzee, lucrand in
general pentru promovare, in beneficiul organizatilor muzeale. Acestia contribuie
economic la bugetele institutiilor culturale, prin colectarea de fonduri pentru diverse
achizitii, si pot, de asemenea, sa intermedieze donatii mai mari. De asemenea,
promoveaza activ muzeul si au un impact important asupra numarului de vizitatori si
asupra activitatilor de voluntariat, activitati care totusi nu genereaza venituri directe pentru
muzeu. Fondatorii, consilile de administratie si organismele de acordare a grant-urilor
sunt stakeholderi tot la fel de importanti pentru muzee, care contribuie la finantarea
acestora. Publicul (vizitatorii Tn general) este un grup de stakeholderi care are doar impact
economic indirect asupra muzeelor, insa este esential pentru legitimitatea muzeelor.

Misiunea generala a muzeelor raméane totusi adresabilitatea, transmiterea
mesajului mostenirii comunitare, catre un public cat mai larg, iar in indeplinirea acestui
deziderat trebuie sa tinem cont ca nu este atat de important cat de multi vizitatori pot sa
vada o expozitie, ci cati vizitatori pot sa se bucure de o expozitie, in circumstante in care
este posibil sa aiba o experienta placuta.

Cel mai vizibil rol al muzeelor in domeniul sustenabilitatii ar trebui sa fie cel al
educatiei, dar nu se rezuma aici, ci imbratiseaza toate aspectele unei institutii muzeale,
din viata de zi cu zi, de la operatiuni specifice, administrarea colectiilor, a cladirilor si pana
la aspectele economice, precum si rolul institutiei in comunitate.

Muzeele pot si trebuie sa discute cu stakeholderii lor despre sustenabilitate, in
principal printr-un sistem de educatie non-formala. Aplicat eficient, un astfel de sistem,
devine fundamentul pentru asumarea unui rol mai semnificativ, si anume acela de
facilitator activ al schimbarii sociale, la nivel comunitar, local, regional sau chiar national.
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CAPITOLUL 2
Stakeholderii unui muzeu si strategii manageriale pentru
abordarea optima a acestora

Indiferent de numele pe care il poarta: autoritati, sponsori, donatori, prieteni,
vizitatori, beneficiari, clienti, personal, toate aceste entitati sunt parte integranta din
categoria diversa a stakeholderilor unui muzeu. Ca institutie cu un rol comunitar puternic,
muzeul are datoria sa pastreze o legatura stransa cu stakeholderii sai, urmarind
indeplinirea, atat a propriilor obiective, cat si a asteptarile si necesitatilor acestora.

Beneficile aduse unei organizatii de implicarea stakeholderilor in crearea
strategiilor, luarea deciziilor si in evaluarea proiectelor, sunt confirmate si de Monnikhof &
Enelenbos, care rezuma strategia de implicare a stakeholderilor la patru etape:
identificarea cererii (dorintele, interesele, criteriile si valorile stakeholderilor); implicarea
acestora Tn procesul de cautare a solutiilor; negocierea — identificarea intereselor;
adoptarea strategiei cu cel mai mare numar de solutii de tip ,win-win” si luarea deciziei (in
consens).

Indiferent de modalitatea de definire si identificare a stakeholderilor, cunoasterea
si analiza continud a acestora nu trebuie sa lipseasca din strategia de management, fiind
singura posibilitate de a evalua efectul probabil asupra succesului unei actiuni comune
(proiecte, expozitii, activitati si manifestari diverse).

Pentru sectorul muzeal, in baza cercetarilor conduse de Halcro, stakeholderii unui
muzeu pot fi impartiti Tn trei mari categorii: vizitatorii, organismele de conducere si
comunitatea.

Vizitatorii — rolul acestora a evoluat foarte mult in ultimii 30 de ani, devenind
principalii stakeholderi ai muzeului. Exercitd, atat o influenta directa (bilete, taxe,
suveniruri, achizitii de diverse servicii muzeale, consumatii in cafenele si restaurante), cat
si indirecta (prin nevoile la care o vizitd la muzeu poate raspunde, cum ar fi o buna
modalitate de a-si petrece timpul liber sau satisfactia de a afla informatii noi).

Organismele de conducere - fac referire, atat la autoritatile publice: Guvern,
Minister, Consiliul Judetean, Consiliul Local, cat si la managementul institutiei, la
personalul angajat si chiar si la voluntari (angajatii neplatiti). Personalul din cadrul
muzeului reprezinta ,stakeholderii platiti” ai organizatiei si, teoretic, ar trebui sa simta cel
mai mare devotament fata de valorile institutiei si sa raspunda pozitiv la oportunitatea de a
avea un rol important in luarea deciziilor si de a oferi un feed-back la nevoile concrete ale
vizitatorilor. Autoritatile publice sunt considerate, de obicei grup de control, iar voluntarii,
reprezinta o categorie aparte de stakeholderi deoarece motivatia lor difera de cea a
personalului contractual.

Comunitatea — include persoane sau grupuri de persoane (firme, ONG-uri,
asociatii, grupuri comunitare etc.) cu orientari, experiente si expertize variate. Consultarea
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comunitatii trebuie sa fie unul din principalele obiective ale unui muzeu ce isi asuma un rol
si o responsabilitate sociala.

Concluzionand cele expuse pana acum, pentru ca managementul stakeholderilor
sa fie cu adevarat eficient este nevoie de un dialog real, deschis si participativ cu toti cei
care se incadreaza in aceasta categorie. Cu cat stakeholderii sunt mai multumiti, cu
atat muzeul se dezvolta mai rapid si mai sigur, pe toate planurile si isi atinge
obiectivele mai usor.

2.1 Studiu cantitativ privind implicarea stakeholderilor externi in procesul de
imbunatatire a serviciilor muzeale si a performantei manageriale pentru muzeele din
Romaéania

Populatia tinta a fost reprezentata de angajatii muzeelor din Romania: personal de
management, de specialitate si administrativ, iar scopul principal a fost identificarea
perceptiei respondentilor cu privire la relatile pe care muzeele le au cu stakeholderii
(interni si externi) lor.

Au fost formulate patru ipoteze pentru a fi testate prin metode statistice:

IPOTEZA 1: postul ocupat in muzeu influenteaza perceptia asupra beneficiilor implicarii
stakeholderilor externi in procesul de imbunatatire a activitatii muzeului;

IPOTEZA 2: vechimea in postul ocupat influenteaza perceptia asupra beneficiilor implicarii
stakeholderilor externi in procesul de imbunatatire a activitatii muzeului;

IPOTEZA 3: importanta muzeului (nationala, regionalad sau locald) influenteaza perceptia
asupra beneficiilor implicarii stakeholderilor externi in procesul de imbunatatire a activitatii
muzeului;

IPOTEZA 4: tipul de finantare al muzeului influenteaza perceptia asupra beneficiilor
implicarii stakeholderilor externi in procesul de imbunatatire a activitatii muzeului.

Exista un acord de principiu intre respondenti cu privire la rolul potential al
stakeholderilor in obtinerea unor avantaje competitive pentru muzeu, in crearea de plus
valoare pentru comunitate. De asemenea, stakeholderii sunt recunoscuti, mai ales pentru
ajutorul oferit pentru obtinerea de informatii, experienta si diversificarea veniturilor, iar
stakeholderii comunitari (ONG-uri, asociatii, diverse centre comunitare, organizatii
comerciale) pot avea un rol important in ecuatie, prin schimbul de experienta privind
parteneriatele realizate cu stakeholderii si prin aportul ideilor inovative pentru
imbunatatirea performantelor manageriale.

in ceea ce priveste implicarea efectiva a acestora, ca si solutie, consideram ca ar
trebui sa Tncepem cu implementarea unor comitete de decizii, in care sa fie cooptati la
inceput stakeholderii interni (angajatii din toate sectoarele unui muzeu), pentru a-i cultiva
si a-i educa asupra importantei implicarii a cat mai multor persoane in problemele
manageriale, stimuland astfel sentimentul de apartenenta la diverse proiecte si de
responsabilitate fatéd de organizatie.
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Dintre cele patru ipoteze, doar una a fost validata prin analize statistice specifice:
Vechimea in postul ocupat influenteaza perceptia asupra beneficillor implicarii
stakeholderilor externi in procesul de imbunatatire a activitatii muzeului.

2.2. Studiu calitativ privind rolul parteneriatelor muzeelor cu stakeholderii lor
la cresterea performantelor manageriale ale institutiilor muzeale

Scopul acestei analize calitative este de a identifica perceptia managerilor
muzeelor din Roméania cu privire la parteneriatele cu stakeholderii si de a obtine o
radiografie a situatiei reale, existenta sau lipsa acestora, tipuri de implicare, efecte
(benefice sau negative). Studiul are urmatoarele obiective:

1. sa obtina cat mai multe informatii cu privire la situatia reala din sectorul

muzeal;

2. sa compare informatiile obtinute in urma studiului literaturii de specialitate cu

experientele practice ale managerilor din muzee.

Pentru o perspectiva generala asupra unui fenomen, cel mai des folosit instrument
de cercetare este interviul. Au fost solicitate pentru interviu 10 persoane, dintre care 9 au
raspuns pozitiv.

La selectarea personalului de management: directori, manageri, sef servicii am
tinut cont de experienta, expertiza, cunostintele si disponibilitatea de a impartasi din
activitatea lor bogata. Au fost selectati experti din randul personalului de management din
8 muzee importante.

Din analiza calitativd realizatd deducem mai multe concluzii. In primul rand
apreciem diversitatea informatiilor furnizate de respondenti si suntem constienti ca
raspunsurile acestora depind foarte mult de realitatea cu care se confrunta si de tipul
muzeului pe care il administreaza (national, regional ori local). Desi raspunsurile oferite de
un singur respondent nu sunt intotdeauna satisfacatoare in sensul corelarii tendintelor
muzeografiei roméanesti cu realitatea din tarile cu o traditie bogaté in acest segment (de
exemplu Italia, unde se estimeaza ca este adapostit peste 60% din patrimoniul mondial,
Marea Britanie sau SUA), informatile si experientele bogate si diverse ale tuturor
respondentilor pot constitui un manual de bune practici in muzeografie si ne ofera
speranta cu privire la viitorul muzeelor din Romania.

Cercetarea de fatd are si limitari. In ceea ce priveste analiza calitativa, pe viitor
trebuie selectati mai multi respondenti, iar realizarea interviurilor sa fie facuta fata-n fata
pentru a capta si emotiile. De asemenea va fi de folos si realizarea unei analize calitative
din perspectiva stakeholderilor externi — a partenerilor din afara institutiei.
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CAPITOLUL 3
Analiza multidimensionala a comportamentului vizitatorilor
muzeelor

Stakeholderii cei mai activi ai unui muzeu sunt in mod clar vizitatorii, urmati
indeaproape de personalul intern, finantatori si diversi parteneri. Cheia unei bune
colaborari intre muzeu si stakeholderii sai este intelegerea comportamentului vizitatorilor,
ce va deschide calea adaptarii programelor muzeale conform cerintelor, prognozarea
vizitelor, eficientizarea cheltuielilor si a personalului necesar.

Doua intrebari de cercetare relevante au in vedere cum apreciaza stakeholderii
performantele muzeului si care sunt indicatorii de performantd cei mai relevanti in
raportarea succesului la stakeholderi? Sunt intrebari la care studiul de fata si-a propus sa
raspunda prin analizarea uneia din categoriile cele mai importante de stakeholderi ai unui
muzeu: vizitatorii — prin doua abordari:

+ cantitativd - aplicarea unui chestionar, pentru vizitatorii unui muzeu, Tn cadrul
evenimentului european Noaptea Muzeelor 2018 ;

+ calitativa - studierea Cartii de Onoare a muzeului in care a fost aplicat chestionarul
(impresii, sfaturi si propuneri - perioada 2015-2018).

3.1 Analiza cantitativa

Studiul care vizeaza explorarea indicatorilor de performantd prezintd mai mult
interes pentru stakeholderii unui muzeu si este realizat la Muzeul Istoriei, Culturii si
Spiritualitatii Crestine de la Dunarea de Jos, din Galati.

La cercetarea realizata, prin aplicarea unui chestionar, la finalul vizitei in muzeu, in
anul 2018, au participat un numar de 104 persoane cu varste cuprinse intre 16 ani si 70
de ani. Participantii au fost rugati sa evalueze 16 posibili indicatori de performanta pentru
un muzeu pe scara Likert, pe o scala de la 1 la 5 (1. Neimportant; 2. Relativ neimportant;
3. Putin important; 4. Foarte important; 5. Esential).

In cadrul chestionarului au fost propusi urmatorii indicatori: numarul total de
vizitatori la muzeu; reprezentarea galatenilor in numarul total de vizitatori; disponibilitatea
localnicilor de a-si aduce rudele, familia ori proprii vizitatori la muzeu; numarul de turisti
aflati in oras sau in tranzit care viziteazd muzeul; capacitatea expozitiilor si a afisajelor de
a satisface interesele unei game largi de vizitatori; numarul de expozitii itinerante gazduite
de muzeu in fiecare an; calitatea expozitiilor itinerante imprumutate muzeului; frecventa
schimbarii expozitiilor si a informatiilor afisate; vizitele repetate ale localnicilor; dezvoltarea
de expozitii in parteneriat cu membrii comunitatii locale; numarul de vizite repetate ale
elevilor, precum si ale altor grupuri cu interese culturale; disponibilitatea resurselor
educationale interactive; respectul comunitati locale pentru muzeu; atitudinea
personalului: prietenos, abordabil, entuziast.
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Tabelul 3.1 centralizeaza procesul de validare, respectiv invalidare a ipotezelor.

Tabel 3.1. Sumarul testarii celor patru ipoteze

Nr. crt. Ipoteza Rezultat
testare ipoteza

Aprecierea frecventei cu care muzeul schimba expozitile

1 temporare si a diversele afisari, in calitate de indicator de Invalidats
performanta a unui muzeu, este influentata de varsta vizitatorilor
Aprecierea dezvoltarii expozitiilor, activitatilor cultural-stiintifice si
educative realizate de muzeu in parteneriat cu institutii culturale

2. locale, in calitate de indicator de performanta, este influentata de Invalidata
nivelul de educatie al vizitatorilor
Disponibilitate de a plati pentru serviciile culturale oferite de muzeu

3. este influentata de nivelul de venit al beneficiarilor Invalidata
Aprecierea disponibilitatii resurselor educationale interactive, n

4, calitate de indicator de performanta a muzeului este influentata de Invalidata
varsta vizitatorilor

Sursa: contributia autorului

Chiar daca ipotezele nu au fost confirmate, raspunsurile general pozitive pentru
toti indicatorii de performanta propusi (minimul de raspunsuri pozitive pe indicator a fost
de 86,48%) demonstreaza validitatea acestora din prisma categoriei principale de
stakeholderi ai unui muzeu — vizitatorii.

3.2 Analiza calitativa

Studiul calitativ a avut ca punct de plecare marturiile lasate de vizitatorii Muzeului
Istoriei, Culturii si Spiritualitatii Crestine de la Dunarea de Jos din Galati, pe parcursul a 4
ani de functionare: 2015-2018, in Cartea de Onoare a Muzeuleui. Au fost analizate 509

marturii din care au rezultat urmatoarele date:

+ + +

muzeal;

=

recomandare a muzeului catre alte persoane;
+ 1% - 7 persoane: apreciaza in mod special expozitile temporare;
+ 1% - 6 persoane: percep muzeul ca pe un spatiu de relaxare si socializare.

48% - 243 de persoane: exprima pareri general pozitive legate de institutia culturala;
29% - 149 de persoane: apreciaza in mod special cladirea si expozitia permanents;
17% - 84 de persoane: apreciaza initiatorii si ctitorii muzeului, precum si personalul

4% - 20 de persoane: exprima promisiuni pentru o noua vizita, precum si de

In general, existd o simetrie a raspunsurilor pe nivelurile de segmentare, iar
criteriile de segmentare nu influenteaza indicatorii de performanta propusi, fiind apreciati
deopotriva conform rezultatelor prezentate.
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3.3. Metode moderne de evaluare a performantei muzeelor, bazate pe tehnologie

Metodele moderne ne aduc tehnologia in prim plan pentru a economisi fonduri
importante, dar si pentru a mari considerabil scara de aplicare a diverselor cercetari.
Tehnologia a fost folositd pe scara larga si pana acum in muzee, dar nu pentru a sprijini
personalul muzeului in lucrarile curatoriale ci, in general, pentru a facilita interactivitatea
intre vizitatori si exponate. Folosirea tehnologiei pentru a intelege cum se comporta
vizitatorii Tn muzeu, cum Tsi distribuie timpul, isi aleg traseul expozitional, galeriile de
vizitat, poate avea implicatii majore asupra impactului expozitiei, precum si asupra
interpretarii continutului expozitiei.

3.4. Modelare statistica privind predictibilitatea fluxurilor de vizitatori in muzeele din
Romania

Metodologia de cercetare a presupus identificarea unui model de tendinta privind
evolutia numarului de vizitatori in doud muzee nationale, Muzeul National de Istorie
Naturald ,Grigore Antipa” din Bucuresti si Muzeul National ,Peles” din Sinaia, in 2012-
2019, bazat pe o analiza predictiva pentru anii 2020 si 2021.

Ulterior, modelul de tendinta a fost replicat pe numarul total de vizitatori la muzeele
din Romania in perioada 2012-2019, pentru a prezice numarul de vizitatori pentru anii
2020 si 2021. Am folosit date puse la dispozitie on-line de Institutul National de Statistica
al Romaniei precum si rapoartele publice ale celor 2 muzee cercetate.

Au fost propuse trei ipoteze:

+ ipoteza nula: existenta modelului de tendintd al numarului de vizitatori ai unui muzeu
sub forma unei functii liniare;

+ prima ipoteza alternativa: existenta modelului de tendintd al numarului de vizitatori ai
unui muzeu, sub forma unei functii patratice;

+ a doua ipoteza alternativa: existenta modelului de tendinta al numarului de vizitatori ai
unui muzeu, sub forma unei functii exponentiale.

Pentru a testa ipotezele, am aplicat metoda coeficientului de variatie pentru a
identifica modelul de tendinta optim.

Modelarea statistica realizata a avut menirea de a exemplifica si testa metodele,
prin care se pot realiza prognoze, cu ajutorul coeficientilor de regresie. Suntem constienti
de faptul ca previziunile, pe care le-am facut, au fost invalidate de consecintele provocate
de pandemia Covid-19, care a condus la blocaje si la scaderea globala a vizitelor la
institutiile de patrimoniu.

Totodata, mai trebuie mentionat cad modelarea statistica din aceasta cercetare nu
este menita sa ne ofere o prognoza exacta, ci sa ne faca constienti de existenta unor
astfel de instrumente, de beneficiile folosirii lor si de importanta pe care o pot avea in
eficientizarea managementului unei institutii, in cazul de fata muzeul.
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CAPITOLUL 4
Tehnologii emergente ce sustin transformarea digitala a muzeelor

Una din caile posibile pentru a sustine transformarea digitald a muzeelor poate fi
adaptarea limbajului folosit de acestea pentru a-si atinge obiectivele: in principal de
conservare, educationale si de recreere, cu ajutorul tehnologiei si mai ales a tehnologiilor
care au la baza inteligenta artificiala (Al). Sunt necesare, intr-adevar cateva schimbari
pentru adaptarea colectiilor la instrumentele oferite de Al, dar folosirea acestora va aduce
oportunitati nenumarate de a descoperi si experimenta comorile ascunse in expozitia
permanenta si in depozitele muzeului, in moduri complet noi, captivante pentru public si
care, per total, imbunatatesc experienta vizitatorilor in muzee si cresc gradul de
satisfactie, dar si de responsabilitate comunitara pentru institutie.

Scopul studiului prezentat in cadrul acestei capitol este obtinerea de informatii
pertinente cu privire la modul Tn care ar trebui realizata transformarea digitala in sectorul
patrimoniului cultural, cu ajutorul tehnologiilor Al, in 3 etape:

1. o analizd a principalelor beneficii aduse de implementarea tehnologiilor Al in
activitatea curenta a muzeelor;

2. un studiu asupra bunelor practici de la muzeele care si-au asumat transformarea
digitala ca obiectiv principal si inregistreaza rezultate de succes in implementare, de
pe 3 continente: Europa, SUA si Australia;

3. o serie de analize fsQCA (calitativ - comparative) pe baza unui chestionar on-line
adresat managerilor de muzee din mai multe tari europene pentru a vedea cum este
perceput nivelul de pregatire pentru transformarea digitala a muzeelor, avand in
vedere 4 conditii antecedente: social media, realitatea augmentata (AR), realitatea
virtuala (VR) si instrumente de tip chatbot bazate pe tehnologii Al.

4.1 Tehnologii emergente folosite de muzee

Tehnologia a fost folosita, atat pentru imbunatatirea formei sau a continutului
expozitilor sau a instalatiilor specifice, pentru a indeplini cerintele tot mai diverse ale
vizitatorilor, cat si pentru a dezvolta acele instrumente care usureaza munca in domenii
precum: securitate, control-acces, controlul si conservarea mediului din spatiile muzeale.

Dintre tehnologiile emergente, cele bazate pe Al oferd oportunitatile cele mai mari
pentru muzee, atdt in ceea ce priveste experienta vizitatorului in muzeu, cat si
fructificarea si analizarea datelor importante: managementul informatiilor despre colectii;
cercetarea si evaluarea vizitatorilor; implicarea si conectarea cu acestia. Colectarea
acestor date, despre colectii, vizitatori si expozitii, prin metode traditionale a fost
inaccesibila multor muzee mici si mijlocii, datorita costurilor ridicate si a resursei umane
necesare dar, Al reprezinta o solutie pentru toate aceste probleme.
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In general, muzeele care au implementat deja instrumente bazate pe Al tind sa le
foloseasca mai mult pentru a imbunatati si a spori interactiunea dintre vizitatori si
exponate, dintre public si muzeu, atat la fata locului, cat si in on-line. Muzeele sunt in
permanentd cautare de noi instrumente, care pot s& sustina aceastd interactiune,
folosindu-se de parteneriate tot mai diverse.

Recunoasterea obiectelor este punctul de plecare pentru o serie intreaga de
aplicatii in domeniul muzeal, cu o diversitate din ce in ce mai mare, de la cercetare si
managementul colectiilor pana la implicarea vizitatorilor prin aplicatii interactive. in
continuare vom prezenta cateva exemple de implementare a acestui tip de tehnologie n
sectorul muzeal.

Astazi, volumul de date generate de un muzeu este in continua crestere. Acestea
sunt colectate, atat din experientele fizice sau directe ale vizitatorilor, cat si din toate
punctele de contact digital, de pe parcursul intregii experiente, de la cautare, decizia de a
vizita, experienta efectiva si impartasirea sentimentelor din urma acesteia (site-uri web,
social-media, aplicatii mobile, ticketing s.a.). Analiza traditionala a unor astfel de date
necesita resurse mari, atat de timp, cat si financiare. Al aduce noi posibilitati de a analiza
si vizualiza date deja existente, ori de a colecta noi date pentru acest scop, oferind astfel
0 mare oportunitate pentru muzee de a-si intelege mai bine publicul si de a crea
experiente mai captivante si mai personalizate.

Utilizarea Al, in general, si a retelelor neuronale, in special, in cercetarea de arhiva
permit specialistilor sa gaseasca conexiuni noi in cadrul colectiilor, precum si sa testeze
rapid diverse ipoteze stiintifice.

Putem afirma ca tehnologia chatbot este raspandita global astazi si devine din ce
in ce mai specializata, fiind folosita tot mai mult si in sectorul muzeal pentru a imbunatati
serviciile. Muzeele coordoneaza programe ce au la baza Al si NLP de mai bine de 20 de
ani. Platformele gratuite pentru crearea de chatbot-uri (Facebook Messenger, WhatsApp,
Twitter s.a.) ofera, muzeelor mici si mijlocii oportunitatea sa experimenteze cu chatbot-uri,
cu un efort relativ mic, pastrand costurile si resursele de personal la un nivel scazut.
Majoritatea exemplelor de implementare din muzee au ca scop oferirea unor servicii mai
bune, mai captivante si cat mai personalizate pentru vizitatori. Marele céstig va fi de fapt
accesibilitatea fara bariere, ce poate fi obtinuta printr-un mix de instrumente: social-media,
chatbots, Augumented Reality (AR), Virtual Reality (VR) si roboti, dupa cum vedem in
exemplele de mai jos:

4.2 Studiu privind autoevaluarea nivelului de pregatire pentru transformarea
digitala a muzeelor prin analiza comparativa calitativa a seturilor fuzzy (fsQCA)

In acest studiu au fost abordate patru conditii antecedente, care au condus la
rezultate: retelele sociale, realitatea augmentata, realitatea virtualda si chatbot-urile
alimentate cu Al (Figura 4.1).
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Figura 4.1. Cadrul conceptual al cercetarii configurationale

Tabelul 4.1 prezinta

Sursa: contributia autor

conditile antecedente sau factorii utilizati in fsQCA care

influenteaza puternic transformarea digitala a muzeelor. Au fost luate in considerare patru

conditii, care cuprind un total de doisprezece articole, incluse in chestionarul online trimis

managerilor muzeelor din diferite tari. Acestea acopera o gama larga de probleme, cum ar
fi strategile de branding online ale muzeelor si tururile virtuale, imbunatatite de

instrumentele de realitate augmentata si de realitate virtuala, precum si de chat-uri bazate

pe Al.

Tabel 4.1. Factori de influenta (conditii antecedente) a transformarii digitale din

muzee

Conditie
antecedenta/rezultat

Item din cadrul chestionarului administrat online

SM1: permiterea implicarii vizitatorilor virtuali prin cresterea
numarului mediu de interactiuni pe post

Retele sociale

SM2: imbunatatirea puterii de branding online a muzeului prin
cresterea numarului de urmaritori

SM3: urmarirea scorurilor date de vizitatorii virtuali in sectiunile de
recenzii ale paginii de socializare a muzeului

AR1: imbunatatirea afisajelor muzeelor prin explicarea
semnificatiei obiectelor de patrimoniu cultural

Realitatea Augmentata

AR?2: oferirea de aplicatii descarcabile pentru a furniza vizitatorilor
experiente de invatare memorabile

ARS: captarea oportunitatilor de a dezvalui obiecte masive de
patrimoniului cultural la scara (dimensiunile Tn realitate)

VR1: furnizarea de informatii placute si personalizate despre
obiecte de patrimoniu cultural prin casti VR

Realitatea Virtuala

VR2: depasirea constrangerilor fizice oferind o experientd complet
captivanta in atmosfera si povestea muzeului

VR3: aducerea la viata a colectiilor muzeale prin expozitii online
interactive
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AIPC1: accesibilitate pentru experiente imbunatatite si
economisirea timpului vizitatorilor virtuali in timp ce cauta colectii

) specifice
Chatbot alimentat de Al

AIPC2: oferirea de indicii valoroase si informatii despre cererea
vizitatorilor in timpul turului lor virtual

AIPC3: activarea unei abordari de gamificare care permite o
vanatoare de comori in interiorul expozitiei virtuale

Autoevaluarea nivelului de pregatire pentru transformarea

Rezultat asteptat o
digitala a muzeelor

Sursa: contributia autorului

Solutia complexa oferita de algoritmul Quine-McCluskey prezinta patru configuratii
ale conditiilor antecedente (~ AR * ~ VR * ~ AIPC; SM * AR * VR; SM * ~ AR * ~ AIPC si
SM * VR * ~ AIPC) care conduc la rezultat. Simbolul ~ semnifica un nivel redus asociat
unei conditii antecedente.

Mai mult, configuratia (SM * AR * VR) care atinge cel mai mare scor de
consistenta (0,9532) reflecta faptul ca social media, tehnologiile AR si VR sunt cei mai
influenti predictori ai transformarii digitale a muzeelor (Tabelul 4.2)

Tabelul 4.2. Solutie complexa pentru modelul cercetat

Solutie complexa Acoperire bruta Acoperire unica Consistenta
~AR*~VR*~AIPC 0.2983 0.00 0.8621
SM*AR*VR 0.8843 0.4149 0.9532
SM*~AR*~AIPC 0.3575 0.00 0.8812
SM*VR*~AIPC 0.4775 0.00 0.9375

Acoperirea solutiei: 0.8925

Consistenta solutiei: 0.9105

Sursa: rezultate software fsQCA

Concluzia principala a analizelor fsQCA este ca toate cele patru conditii
antecedente - si anume, scorul de social media ridicat, scorul AR ridicat si scazut, scorul
VR ridicat si scazut, scorul de chatbots alimentat cu Al ridicat si scazut - apar in toate
configuratiile cauzale si conduc la o transformare digitala ridicata. In plus, sunt necesare
toate cele patru conditii antecedente simple (desi nu sunt suficiente) pentru un nivel ridicat
de pregatire pentru transformarea digitala.
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CAPITOLUL 5
Evaluarea performantelor manageriale in sectorul muzeal -
abordare prin metoda Balanced Scorecard

in literatura de specialitate sunt identificate si 4 dimensiuni cheie ale succesului in
organizatile muzeale: capacitatea de a alcatui o misiune clara; capacitatea de a atrage
resursele necesare pentru atingerea misiunii; aptitudinea de a gestiona resursele astfel
incat programele create sa isi atinga scopul - eficacitate; capacitatea manageriala de a
crea si prezenta serviciile oferite de muzeu intr-o maniera eficienta.

Metoda ,Balanced Scorecard” (BSC) transforma misiunea si strategia organizatiei
intr-un set de indicatori de performanta, ce reprezintd fundamentul pentru un cadru optim
de dezvoltare a unui sistem de masurare a indeplinirii strategiei si de evaluare a
managementului, intr-un mod unic si inovativ.

Instrumentul de masurare a performantei BSC a fost adoptat cu succes si in
evaluarea institutiilor culturale, deoarece este unul din putinele metode care permit luarea
in considerare a aspectelor multiple si diverse, specifice organizatiilor din acest sector, de
la cele financiare, pana la cele legate de invatare, cresterea organizatiei, procesele
interne, beneficiarii/clientii si stakeholderii in general.

Despre aplicarea BSC in muzee gasim mai multe marturii in literatura de
specialitate. De asemenea, instrumentul BSC recunoaste existenta si importanta
diferitelor categorii de stakeholderi pentru performanta organizationala, fapt extrem de util
pentru cercetarea noastrd, ce are ca scop principal Tmbunatatirea performantei
organizationale tocmai prin parteneriatele strategice cu stakeholderii.

Tn ceea ce priveste folosirea BSC in sectorul muzeal, instrumentul se dovedeste
extrem de util. Cauzele care stau la baza succesului implementarii BSC in sectorul
muzeal, cat si Tn organizatiile din mai toate sectoarele de activitate (profit si non-profit), la
nivel global, pot fi urmatoarele:

+ gradul mare de adaptabilitate, in ceea ce priveste, atat perspectivele, cat si indicatorii,
la specificul fiecarui sector/domeniu in care este implementat;

+ beneficile aduse prin depasirea folosirii exclusiv ca instrument de masurare si
adaptarea acestuia in sistemul de management al organizatiilor.

Modelul traditional BSC se compune din 4 perspective: financiara, a clientului
(sau a satisfactiei stakeholderilor), a proceselor interne (sau dezvoltarii organizationale)
si educationala (inovare si invatare sau invatare si crestere).

Dupa ce ne-am format o imagine destul de clara cu privire la metodologia BSC,
definitii, parametri, componente, utilitate, modele de aplicare si am analizat factorii de
succes identificati de autorii care au pus in practica instrumentul de evaluare, am proiectat
un sistem de indicatori de performanta relevanti pentru activitatea multidimensionala a
Muzeului Istoriei, Culturii si Spiritualitatii Crestine de la Dunarea de Jos din Galati, si care
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au fost distribuiti pe patru perspective: perspectiva financiara, perspectiva educationala,
perspectiva satisfactiei stakeholderilor si perspectiva dezvoltarii organizationale.
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Perspectiva financiara:

veniturile din subventii;

veniturile proprii din donatii si sponsorizari

raportul dintre veniturile proprii si bugetul total;

raportul  cheltuielilor curente, de intretinere, reparatii si utilitati cladiri, activitati
muzeu, achizitii si investitii in buget anual;

raportul cheltuielilor cu salariile Tn bugetul anual,

raportul cost/beneficiar.

Perspectiva educationala:

raportul dintre numarul de beneficiari ai serviciilor cultural-educationale organizate
la sediul muzeului si personalul angajat;

raportul dintre numarul de activitdti cultural-educationale si recreationale
organizate la sediul muzeului si personalul angajat ;

ponderea elevilor/studentilor in numarul mediu de participanti per activitate, intr-o
perioada temporala de la o zi pana la trei luni (in toate spatiile: sediu, parteneri si
aer liber);

ponderea aprecierilor privind rolul formator (educational) al serviciilor muzeale, din
numarul total de impresii inscrise in Cartea de Onoare a muzeului in anul 2019.
Perspectiva satisfactiei stakeholderilor:

nivelul de satisfactie al beneficiarilor serviciilor muzeale — raport vizualizari pe
Facebook/eveniment;

nivelul satisfactiei beneficiarilor serviciilor muzeale — raport numar participanti total
per eveniment, expozitie, activitate;

activitatile realizate cu parteneri locali (stakeholderi comunitari);

activitatile realizate cu stakeholderi regionali si nationali;

raportul dintre activitatile realizate in parteneriat cu stakeholderii externi ai
institutiei si numarul total de activitati realizate in anul 2019;

nivelul satisfactiei partenerilor — gradul de repetabilitate a colaborarii cu partenerii
in activitati diverse Tn cursul anului 2019;

nivelul satisfactiei managementului — procentul de indeplinire a obiectivelor
stabilite Tn planul de activitati pentru anul 2019;

vizibilitatea Tn presa: articol per eveniment.

Perspectiva dezvoltarii organizationale:

numarul de activitati cultural-educationale si recreationale realizate in anul 2019;
numarul de beneficiari ai serviciilor muzeale;

numarul documentelor analitice (evidenta, conservare, restaurare) intocmite
pentru obiectele din patrimoniul muzeului Tn anul 2019;

raportul intre numarul de documente intocmite si personalul specializat;

numarul de obiecte de patrimoniu restaurate;

raportul intre numarul de obiecte restaurate si personalul specializat.
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Performanta globald a intregului sistem Balanced Scorecard asociat muzeului
investigat (70,59% - Figura 5.1) a fost determinatad ca o medie ponderata a performantelor
celor patru perspective.

S2kPIs = Strategy map L~ Dashboard :-.IAna\ysis N Nerts
01-12-2021 ‘
Name Weight Value Measure Target Progress Value YTD
01-01-2021 - 23-11-202
= == Evaluarea performantelor Muzeului Istoriei, Culturii si Spiritualitatii Crestine & 70592 % 100 170.59% 70.592
de |la Dundrea de Jos
+ . 1 Perspectiva financiara 7 25% 69.388 % 100 169.39% 69.388
4 "@ Perspectiva educationala 7 25% ——158.74 % 100 58.74% 58.74
= & Perspectiva satisfactiei stakeholderilor 7 25% 76.346 % 100 176.35% 76.346
= .7 Perspectiva dezvoltarii organizationale £ 25% 77894 % 100 1 77.89% T77.894

Figura 5.1 Nivelul de performanta global al sistemului Balanced Scorecard Muzeului Istoriei,
Culturii si Spiritualitatii Crestine de la Dunéarea de Jos, Galati
Sursa: output Balanced Scorecard Designer software

Perspectiva dezvoltarii organizationale a obtinut cel mai nalt grad de performanta.
Acest rezultat ne indica faptul ca institutia evaluatd este una ténara, in formare (in
perioada evaluata, anul 2019, implinea 5 ani de la deschiderea oficiala) si tocmai de
aceea depune eforturi constante pentru a se dezvolta multidimensional, Tn Tncercarea de
a raspunde cat mai bine nevoilor comunitatii si a stakeholderilor, cu care intentioneaza
sau are deja parteneriate incheiate, pastrand in acelasi timp misiunea principald a
oricarui muzeu, de a fi ,custodele” mostenirii culturale a comunitatii, din care face parte.
Eficienta acestor parteneriate se regaseste in perspectiva financiara, printr-o performanta
buna, datorata in principal impartirii costurilor si punerea in comun a resurselor necesare
pentru organizarea diverselor activitati. Fara parteneri, probabil 90% din activitati si din
vizibilitate nu ar fi existat, bugetul anual al institutiei in anul 2019 fiind unul relativ mic
(850.168,31 lei) pentru activitatile realizate, personalul angajat si cladirile aflate in
intretinere.

Compromisul de a organiza evenimente si activitati cu impact/vizibilitate mare (de
tip block-buster) pentru a atrage un numar mare de vizitatori si a obtine un nivel de
satisfactie ridicat pentru majoritatea stakeholderilor, are efecte negative asupra
perspectivei educationale care se claseaza pe ultimul loc in ierarhie, dar la un nivel totusi
ridicat - 58,74%, in zona medie de performanta. O alta cauza o reprezintd, asa cum am
subliniat si mai sus, lipsa personalului dedicat — instructorii educationali. Rezultatul, totusi
pozitiv, se datoreaza unui pas important realizat: cooptarea in organizarea activitatilor a
unor asociatii, ONG-uri si diverse organizatii scolare si extra-scolare, care se ocupéa de
educatia tinerilor, in general, dar si a varstnicilor.

Putem afirma doar ca, in conditile existente, muzeul si-a indeplinit o mare parte
din obiectivele de performanta, iar instrumentul BSC si-a dovedit utilitatea ca instrument
de masurare a performantei, transformandu-se dupa@ implementare intr-un instrument
extrem de util pentru managementul organizatiei.
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CAPITOLUL 6
Concluzii finale, contributii personale, implicatii manageriale,
limite ale cercetarilor si directii ulterioare de cercetare

Studiile prezentate in cadrul acestei teze de doctorat ofera solutii privind
transformarea institutionala si organizationala a institutiilor muzeale, recunoscénd totodata
necesitatea unei actiuni manageriale pentru abordarea propunerilor de valoare inovative,
capabile sa remodeleze radical modul in care muzeele interactioneaza cu stakeholderii
relevanti.

Rezultatele studiilor calitative, cantitative si comparativ-calitative demonstreaza ca
stakeholderii au un rol de activare a unui mecanism de dialog participativ si deschis, in
care principiile si criteriile de guvernare institutionala servesc la realizarea unei optimizari
a serviciilor oferite vizitatorilor; stakeholderii muzeelor pot anticipa mai rapid asteptarile
pietei fatd de managerii acestor institutii, contribuind astfel la o adaptare mai buna a
ofertei la nevoile Tn schimbare ale vizitatorilor.

Ne asumam onest limitdrile cercetarilor din aceastd teza. In ceea ce priveste
analizele calitative, pe viitor trebuie selectati mai multi respondenti, realizarea interviurilor
sa fie facuta fata in fatd pentru a capta si emotiile participantilor la studii. De asemenea,
consideram oportuna realizarea mai multor analize calitative, care sa surprinda
perspectiva stakeholderilor externi — a partenerilor din afara institutiei. Analizele cantitative
realizate au mai multe limitari: un esantion mic (maximul a fost de 104 persoane), iar
rezultatele obtinute nu pot fi generalizate pentru intreaga muzeologie roméaneasca sau
globala.

Efectele generate de pandemia de Covid-19 au limitat accesul fizic pentru
colectarea informatiilor necesare din studiile amintite, dar au si potentat efortul de a
descoperi toate implicatiile pozitive pe care tehnologia bazata pe inteligenta artificiala le
poate avea pentru a ne facilita accesibilitatea indiferent de conditiile mediului extern.

Agenda cercetarilor viitoare va cuprinde si studii comparative privind abordarea
rolului stakeholderilor in relatile cu muzeele, dintr-o perspectiva interculturala, utilizadnd ca
metoda de cercetare modelarea prin ecuatii structurale.
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