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LIETUVOS MUZIEJU VALDYMAS:
KELIAS SIUOLAIKINIO MUZIEJAUS LINK

RASA BORTKEVICIUTE

Straipsnyje analizuojamos naujojo vieSojo valdymo sgsajos su Siuo-
laikinio muziejy valdymo koncepcija, naujojo vieSojo valdymo priemoniy
paplitimas Lietuvos muziejuose ir jtaka jy taikymui darantys veiksniai. Nors
pasaulyje plinta Siuolaikinio muziejy valdymo teorija, kurios pagrindiniai
teiginiai glaudziai susij¢ su naujojo vieSojo valdymo praktikomis (hierarchi-
nio valdymo modelio atsisakymu, orientacija i lankytojus ir jy jtraukimu j
muziejaus veikla, tarpsektoriniu bendradarbiavimu, skaidrumo ir atskaitin-
gumo siekiu), gyventojy apklausos rodo, kad Lietuvos muziejy veikla men-
kai kinta, o specialistai muziejus priskiria tradicinéms institucijoms. Tyrimo
metu atlikta Lietuvos muziejy veikla reglamentuojanéiy teisés akty analizé
atskleidé jtvirtintus tiek tradicinio, tiek naujojo vieSojo valdymo elementus.
Remiantis kiekybinio tyrimo duomenimis, galima teigti, kad Siuolaikinio
muziejy valdymo priemonés paplitusios tik i§ dalies, o muziejy valdymas
yra gana uzdaras. Taikydamos naujojo viesojo valdymo priemones, Sios ins-
titucijos susiduria tiek su sisteminémis, tiek su vidinémis kliGtimis (jos na-
grin¢jamos kokybinio tyrimo metu) — nefunkcionaliu paskaty mechanizmu,
bendros muziejy politikos trikumu ir lemiama reikSme turinCiu muziejaus
vadovo vaidmeniu. [vardyty problemy sprendimas lemty efektyvesnj naujojo
vie$ojo valdymo priemoniy taikymg Lietuvos muziejuose ir padéty gerinti
$iy institucijy veikla.
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Ivadas

XX a. pabaigoje—XXI a. pradzioje vyke politiniai, ekonominiai, so-
cialiniai ir technologiniai poky¢iai nulémé vieSojo sektoriaus insti-
tucijy kaitos poreikj ir didesnius kokybés reikalavimus. ISryskéjus
tuo metu vyravusios naujosios vieSosios vadybos teorijos siiilyty
priemoniy trikumams, vie$ojo sektoriaus reformy pagrindu uzsienio
valstybése tapo naujojo vie$ojo valdymo idéjos!. Atsizvelgiant j Sios
teorijos sitilomy priemoniy ir vieSojo sektoriaus problemy atitikima,
jomis rekomenduojama vadovautis ir Lietuvoje?.

Naujojo vieSojo valdymo principai itin aktualiis muziejy sekto-
riuje, kuris per pastaruosius penkiasdeSimt mety patyré aiskia trans-
formacija ir i§ kolekcijy saugojimo bei eksponaty demonstravimo
erdvés tapo atvira bendruomenés atstovavimo vieta3. Pasikeitus
veiklos orientacijai, XXI a. muziejai yra priversti jgyvendinti val-
dymo poky¢ius. Straipsnyje remiamasi Gailos Anderson pasiiilytais
»atsinaujinusio® muziejaus (angl. reinvented museum) valdymo prin-
cipais. Toks valdymas iSkeliamas kaip priespriesa tradiciniam mode-
liui: jis pasizymi hierarchinio valdymo atsisakymu, bendradarbiavi-
mu su kitomis institucijomis, atskaitingumu, reakcija j lankytojy po-
reikius ir bendru paslaugy kiirimu®. Biitent Sios glaudZiai su naujojo
vieSojo valdymo sitilomomis priemonémis susijusios idéjos gali biiti
laikomos $iuolaikinio muziejaus valdymo pamatu’. Vis délto, anot

Siame straipsnyje bus vartojama naujojo vieSojo valdymo savoka, apibrézianti vie-
Syju reikaly tvarkyma uztikrinant konstruktyvy valstybés institucijy, privataus sekto-
riaus ir visuomenés bendradarbiavima, jstaigy skaidruma ir atskaitinguma.

Nakrosis Vitalis, ,,VieSojo valdymo reformos Lietuvoje: kodél ir kuo reikia pakeisti
Naujaja viesaja vadyba?* Politologija 1 (61), 2011, p. 65-98, <http://www.zurnalai.
vu.lt/politologija/article/viewFile/8283/6155>, 2017 03 20.

3 Weil Stephen E., ,,From Being about Something to Being for Somebody. The ongoing
Transformation of the American Museum®, Sandell Richard ir Janes Robert R. (sud.),
Museum Management and Marketing, Oxon: Routledge, 2007, p. 32.

Anderson Gail (sud.), Reinventing the Museum. The Evolving Conversation on the
Paradigm Shifi. Second edition, Plymouth: AltaMira Press, 2012, p. 1-4.

5 Siame straipsnyje sgvoka ,.iuolaikinis muziejy valdymas* bus vartojama kaip naujo-
jo viesojo valdymo priemoniy taikymo Lietuvos muziejuose sinonimas.
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Mindaugo KelpSos, daugelyje pasaulio valstybiy vykstant sparciai
muziejy kaitai, Lietuvoje iki Siol laikomasi pozitirio, kad muziejus
téra tradiciné atminties institucija, kurioje lankytojy galimybés apri-
bojamos eksponaty apzitiréjimu®.

Siuo aspektu Lietuvos muziejy situacija vertinama gingytinai.
Akivaizdu, kad naujojo vieSojo valdymo idéjos néra svetimos: kai
kuriuose muziejy veiklg reglamentuojanciuose dokumentuose (Mu-
ziejy vertinimo nuostatuose ir Muziejy plétros strateginése kryptyse
20152020 metams) nurodomi Siuolaikinio muziejaus valdyma ati-
tinkantys uzdaviniai ir priemonés. Kita vertus, vertindami muziejuo-
se teikiamy paslaugy kokybés pokyti per 2014 m., daugiau nei pusé
respondenty nurodé nepastebéje jokiy pokyciy, o tik trecdalis mané
esant teigiamy muziejy veiklos pakitimy’. Negana to, ,,Gyventojy
dalyvavimo kultiiroje ir pasitenkinimo kultiiros paslaugomis* tyrimo
atskaitoje raSoma, kad 2014 m. pagal gyventojy lankymosi muzie-
juose ar galerijose rodiklj Lietuva atitiko arba tur¢jo kiek aukstesnj
nei 27 ES $aliy rodiklj, 0 2017 m. Lietuva patenka j grupe Saliy, kuriy
gyventojai muziejuose ar galerijose lankosi maZziausiai®. Taigi, nors
mokslinéje literatliroje naujojo viesojo valdymo priemoniy taikymas
nurodomas Siuolaikinio muziejy valdymo pagrindu ir yra jtvirtintas
dalyje Lietuvos muziejy veiklag reglamentuojanéiy teisés akty, néra
zinomas $iy priemoniy taikymo paplitimas Lietuvos muziejuose ir jy
igyvendinimui jtakg darantys veiksniai. Svarbu paminéti, jog Lietu-
voje viesojo valdymo teorijy taikymas yra menkai analizuotas — vy-

Puskorius Artinas (sud.), Muziejininkystés studijos, Il tomas. Modernaus muziejaus
veiklos gairés, Vilnius: Akademiné leidyba, 2014, p. 7.

UAB ESTEP, ,,Kulttiros ir meno institucijy veiklos vertinimo ir valdymo modelio
galimybiy studija®, Vilnius, 2014, <https://Irkm.Irv.1t/It/teisine-informacija/tyrimai-
ir-analizes>, 2017 04 15.

Lietuvos Respublikos kultiiros ministerija, ,,Gyventojy dalyvavimo kultiiroje ir pasi-
tenkinimo kultdiros paslaugomis tyrimo ataskaita®, Vilnius, 2017, <https:/Irkm.lrv.
It/uploads/Irkm/documents/files/2017%20Gyventoju%20dalyvavimo%?20kulturo-
je%20tyrimo%?20ataskaita.pdf>, 2017 11 01.
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rauja aprasomojo pobtidzio darbai, apibiidinantys tam tikras vieSojo
valdymo teorijas arba pristatantys reformas uzsienio valstybése®.

Siame straipsnyje siekiama i$siaiskinti naujojo vie$ojo valdymo
priemoniy paplitimg Lietuvos muziejuose, nustatyti jy taikyma le-
miancius veiksnius ir pateikti rekomendacijas, padésiancias s€kmin-
giau naudoti $iuolaikinio muziejy valdymo jrankius. Norint pasiekti
§i tiksla, pasitelkiamas miSrus tyrimo metodas, apimantis mokslinés
literatiiros ir teisés akty analize, kiekybinj bei kokybinj tyrimus.

Straipsnio rezultatai aktualts tiek praktiniu, tiek teoriniu lygiu,
nes Lietuvoje nebuvo atlikta panaSios tematikos tyrimy, nagriné-
jan¢iy muziejy valdymo problematikg. Tyrimo metu gauti rezulta-
tai atskleidzia Siuolaikinio muziejy valdymo priemoniy (ne)taikyma
nulemiancius veiksnius ir leidzia teikti praktines rekomendacijas,
padésiancias spresti tiek muziejy vidaus, tiek sektoriaus valdymo
problemas. Darbo nauda akademinei bendruomenei — surinkti kieky-
biniai ir kokybiniai duomenys, atverta nauja nisa tolesniems muziejy
tyrimams, atliekant ne tik muziejy tinklo, bet ir konkreciy institucijy
vidaus valdymo analize.

1. Pagrindinés naujojo vieSojo valdymo idéjos

Viesojo sektoriaus institucijos veikia nuolat kintanc¢ioje aplinkoje,
kur jauc¢iama ne tik pasikeitusiy vertybiy ar gyvenimo btido mode-
liy, bet ir sparcios technologinés pazangos jtaka. Tai nulemia vieng
svarbiausiy vieSajam sektoriui keliamy reikalavimy — gebéjimag grei-
tai prisitaikyti prie kintanciy salygy ir suinteresuotyjy Saliy poreikiy,
kad paslaugos biity teikiamos efektyviai ir kokybiskai!©.

Nakrosis Vitalis, ,,VieSojo valdymo reformos Lietuvoje: kodél ir kuo reikia pakeisti
Naujaja viesaja vadyba?* Politologija 1 (61), 2011, p. 65-98, <http://www.zurnalai.
vu.lt/politologija/article/viewFile/8283/6155>, 2017 03 20.

Vicente Eva, Camarero Carmen ir Garrido Maria Jose, ,,Insights into Innovation in
European Museums. The Impact of Cultural Policy and Museum Characteristics®,
Public Management Review 14 (5), 2012, p. 649-679, <http://dx.doi.org/10.1080/14
719037.2011.642566>, 2016 10 15.
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Nuolatinius pokycius vieSojo sektoriaus institucijose patvirtina
vieSojo administravimo teorijy raida. Nors ilgainiui keiiasi idéjinis
diskursas, vieSojo administravimo paradigmy kaita néra linijiné — i8-
kilg nauji modeliai netampa dominuojantys, visiSkai nepaneigia prie§
tai egzistavusiy idéjy. 1960—1970 m. labiausiai paplitusios vie$ojo
administravimo id¢jos buvo racionalus planavimas ir hierarchinis
valdymas, 1970-1990 m. pagrindiniu reformy Saltiniu tapo naujoji
vie$oji vadyba, o nuo 1990 m. lyderiaujanti vieSojo administravimo
teorija néra iSskiriama. Vis délto dominuoja kelios pagrindinés idéjos
(tinklaveika, partnerysté, skaidrumas, pasitikéjimas)!!, siejamos nau-
jojo viesojo valdymo teorijos.

Naujojo vieSojo valdymo siiilomas mazesnis centrinés valdZios
vaidmuo siejamas su valstybés prisitaikymu prie kintanéiy veikimo
aplinkybiy. Si teorija pateikia alternatyva hierarchinei valdymo sam-
pratai: valdzia reikalinga tam, kad sukurty funkcionuojancia teising
baze ir uztikrinty biitiniausias paslaugas, daugiau laisvés suteikdama
pilie¢iams ir rinkos ekonomikai'?. Remiantis §iais principais, stipri-
namas tarpsektorinis bendradarbiavimas ir bendra atsakomybé!3,
skatinama atviresné organizaciné kulttira, kurioje svarbus horizonta-
lusis valdymas, atviras ir jtraukiantis sprendimy priémimas.

Stipréjantis vieSojo administravimo institucijy bendradarbiavi-
mas skatina tinklaveika, kai dalis vieSajam sektoriui deleguoty at-
sakomybiy perleidziamos nevyriausybinio ar privataus sektoriaus
institucijoms. Tinklaveika siejama ne tik su pakitusiomis vieSojo
sektoriaus atsakomybés ribomis, didesne institucijy tarpusavio pri-

I Pollitt Christopher, Bouckaert Geert, Public Management Reform: A Comparative
Analysis — New Public Management, Governance, and the Neo-Weberian State, New
York: Oxford University Press, 2011, p. 11.

Hirst Paul, ,,Democracy and Governance®, Jon Pierre (sud.), Debating Governan-
ce — Authority, Steering and Democracy, Oxford: Oxford University Press, 2002,
p. 15-18.

13 Frederickson H. George et al., The Public Administration Theory Primer, Boulder:

Westview Press, 2016, p. 221.
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klausomybe ir autonomija nuo centriniy valdzios institucijy, bet ir
galimybe ne vieSojo sektoriaus institucijoms jsitraukti j sprendimy
priémima, efektyviau jgyvendinti politikg!?.

Tinklaveikos koncepcija neatsiejama nuo dar vienos naujojo vie-
Sojo valdymo id¢jos — pilieciy jtraukimo j vieSyjy paslaugy kiirima
ir jgyvendinimg. VieSyjy paslaugy teikimas pradétas vertinti ne tik
kaip profesionalams patikéta pareiga, bet ir tikimasi, kad vieSojo
sektoriaus institucijos formuos politikg ar kurs paslaugas kartu su
jy vartotojais ir suinteresuotosiomis Salimis!3. Pilie¢iy jsitraukimas
naudingas, nes, viena vertus, gerina politiniy procesy kokybe, mazi-
na kylan¢ig jtampg!, kita vertus, skatina visuomenés branda!”.

Pakitusi valdymo samprata ir didesnis suinteresuotyjy Saliy jtrau-
kimas j vieSyjy paslaugy kiirimg reikalauja atnaujinti vieSojo sekto-
riaus kontrolés mechanizmus. Skaidruma ir atskaitingumg imta ver-
tinti kaip priemones, padedancias islaikyti veiklos kokybe, uztikrinti
suinteresuotyjy Saliy ir partneriy pasitikéjima, o ne patenkinti val-
dzios iskeltus reikalavimus ar pasiekti numatytus rezultatus's.

Naujojo vieSojo valdymo priemoniy taikymas iSkelia naujus rei-
kalavimus vieSojo sektoriaus institucijy veiklos administravimui —

vadovautis dalyvavimo, pliuralizmo, subsidiarumo, atskaitingumo,

Peters B. Guy, Pierre Jon, ,,Governance without Government? Rethinking Public Admi-
nistration”, Journal of Public Administration Research and Theory 8 (2), 1998, p. 225—
227, <http://jpart.oxfordjournals.org/content/8/2/223 full.pdf+html>, 2016 12 11.

15 Loffler Elke, ,,Public Governance in a Network Society*, Bovaird Tony, Loffler Elke
(sud.), Public Management and Governance. Second edition, New York: Routledge,
2009, p. 223.

Raipa Alvydas, ,,VieSasis administravimas ir pilie¢iy dalyvavimas demokratiniame
valdyme*, Raipa Alvydas (sud.), Viesojo administravimo efektyvumas, Kaunas: Kau-
no technologijos universitetas, 2004, p. 341.

Bovaird Tony, Loffler Elke, ,,From Engagement to Co-Production. How Users and
Communities contribute to Public Services®, Brandsen Taco, Pestoff Victor, Ver-
schuere Bram (sud.), New Public Governance, the Third Sector, and Co-Production,
London: Routledge, 2011, p. 35.

18 Ten pat, p. 271.
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nesaliSkumo ir prieinamumo principais!?, siekiant sukurti skaidresnj,
pasitikéjimu ir partneryste grista valdyma.

2. Naujojo vieSojo valdymo idéjy reikSmé
Siuolaikiniam muziejy valdymui

Kintan¢iy vie$ojo administravimo paradigmy siilomi jrankiai neabe-
jotinai pakeité vieSojo sektoriaus institucijy veiklos principus. Muzie-
ju veiklai biidingas nuolatinis atsinaujinimas: pirmieji, dar renesanso
laikais jkurti muziejai veiké kaip miniatitirinio pasaulio eksponavimo
bei siauro aristokratijos sluoksnio susibiirimo vieta, taciau ilgainiui
jie tapo vis labiau specializuoti ir atviresni visuomenei?’. Kaita jzvel-
giama ir muziejaus apibrézimo raidoje: 1961 m. Tarptautiné muziejy
taryba (ICOM) muziejumi sitilé pripazinti kiekvieng institucija, kuri
tyrimy, Svietimo ar laisvalaikio tikslais konservuoja bei demonstruo-
ja kulturinés ar mokslinés svarbos objektus ir jy kolekcijas?!. 2007 m.
sutarta, kad ,,muziejus yra nesiekianti pelno, viesa, nuolat tarnaujanti
visuomenei ir jos tobuléjimui institucija, kuri jsigyja, konservuoja,
tyrinéja, komunikuoja ir eksponuoja materialy bei nematerialy Zmo-
nijos paveldg mokslo, studijy ir laisvalaikio tikslais“?2. Tradicing
muziejaus sampratg, kuria labiausiai orientuojamasi j muziejiniy ver-
tybiy atranka, apskaita, apsauga ir tyrimus, keicia Siuolaikisko mu-
ziejaus suvokimas, kuriame integruojamos naujojo viesojo valdymo
id¢jos.

Domarkas Vladislavas, ,,VieSojo administravimo paradigmos kaitos atspindziai de-

Simtmecio pabaigos publikacijose®, Viesoji politika ir administravimas 10 (1), 2011,

p. 9-16, <https://repository.mruni.eu/pdfpreview/bitstream/handle/007/12194/910-

1697-1-SM.pdf?sequence=1>, 2016 12 16.

20 Marstine Janet, New Museum Theory and Practice — An Introduction, Oxford:
Blackwell Publishing, 2006, p. 23-25.

21 ICOM Statutes, Article 3, 1961, <http:/archives.icom.museum/hist_def eng.html>,
2017 03 18.

22 ICOM Statutes, Article 3, 2007, <http:/archives.icom.museum/hist_def eng.html>,

2017 03 18.
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Anot G. Anderson, XXI a., susidiir¢ su visuotiniais pokyciais
(technologijy pazanga, informacijos generavimo ir pasiekiamumo
kaita, socialiniy medijy jtaka, menkstanciais gamtos iStekliais, po-
litiniu nestabilumu ir kt.), muziejai yra priversti ne atlikti smulkius
poziiirio, tiksly ar paslaugy pokycius, bet pakeisti esminius veiklos
principus?3. Mokslininké pateikia keturias kategorijas, kurioms pri-
skiria atitinkamus S$iuolaikinio, ,,atsinaujinusio” muziejaus valdymo
bruozus: institucinés vertybés (valdymas turi biiti grindziamas aiskiai
apibréztomis vizija, misija ir vertybémis), valdymo principai (prii-
mant sprendimus svarbi visy darbuotojy patirtis ir nuomoné¢), vady-
bos priemoniy taikymas (kaip budas jgyvendinti muziejaus misija,
patenkinti lankytojy poreikius ir i§likti konkurencingoje aplinkoje),
vidiné ir isoriné komunikacija (jos svarba tiek tarp muziejaus dar-
buotojy, tiek tarp darbuotojy ir lankytojy)*.

Pasiiilytoje Siuolaikinio muziejy valdymo koncepcijoje galima
jzvelgti keturias pagrindines naujojo viesojo valdymo idéjas (zr. len-
tele). Siuolaikinio muziejaus valdymo bruozai yra glaudziai susije ir
papildo vienas kita, todél pagal naujojo vieSojo valdymo pozymius
juos galima skirstyti tik salyginai.

Siuolaikinio muziejaus siekis — horizontalioji organizaciné kulta-
ra, kurioje iSklausomos konstruktyvios nuomonés, remiamasi pagar-
ba ir pasitikéjimu, o sprendimai priimami jvertinus suinteresuotyjy
Saliy nuomones?. Skatinant bendradarbiavimg ir j problemy spren-
dimg jtraukiant darbuotojus, o kartais — netgi muziejuje nedirbancius
specialistus ar lankytojus, pasitelkiama daugiau Ziniy, patirties ir ge-
béjimy, uztikrinanéiy kokybiskesnj sprendimy priémimg2.

Orientacija ] lankytojus ir jy jtraukimas | muziejaus veiklg gali
biti analizuojami i$ dviejy perspektyvy. Pirmoji — tiesioginis jtrauki-

2 Anderson, p. 2.

24 Ten pat, p. 3-8.
25 Anderson, p. 8.

26 Sandell Richard ir Janes Robert R.,sud., Museum Management and Marketing, Oxon:
Routledge, 2007, p. 4-10.
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Lentelé. Naujojo vieSojo valdymo priemonés Siuolaikinio muziejaus val-

dyme
Institucinés Valdymo Vadybos Vidiné ir
vertybés principai priemonés iSoriné
komunika-
cija
Hierarchinio | Vertybés kaip | Darbuotojus | Bendri tikslai | Visiems
valdymo vienijantis vienijanti ir strateginiai darbuo-
modelio veiklos muziejaus prioritetai tojams
atsisakymas pagrindas vizija ir misija prieinama
informacija
Konsultavimo- | ,,I§ apaios” | Besimokanti | Skatinamas
si kultiira, re- kylantis organizacija | dialogas ir
akcija j skirtin- | valdymas nuomones
gus pozitrius (angl. iSreiskimas
bottom-up
management)
Orientacijaj | Orientacijaj | Iniciatyvumas | Naudojamos
lankytojus ir auditorija rinkodaros
ju itraukimas priemongés
Pilieciy Suinteresuoty- | Reakcija j su-
jtraukimas ju Saliy jtrau- | interesuotyjy
kimas Saliy poreikius
Daugiau visuo- | Daugiakultd- | Zinios apie | Toleruoja-
meneés grupiy riskumas auditorija mi Zmoniy
jtraukiantis skirtumai
reprezentavi-
mas
Tarpsektori- | Ziniy generavi-| Uzsibrézty Ziniomis Virtuali
nis bendra- | mas ir tarpinin- | tiksly pasieki- gristas komunika-
darbiavimas kavimas mas bendra- rizikavimas cija
darbiaujant
Skaidrumeo ir | Atskaitingu- Institucinis
atskaitingu- | mas visuome- | jsivertinimas
mo siekis nei ir skaidru-
mas

Saltinis: Anderson Gail, sud., Reinventing the Museum. The Evolving
Conversation on the Paradigm Shift. Second edition, Plymouth: AltaMira
Press, 2012, p. 2.
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mas ] muziejaus kiirima, antroji — strateginés rinkodaros pasitelkimas,
atsizvelgiant j lankytojy poreikius bei likes¢ius?’. Siandieninéje mu-
ziejy veikloje pagrindine vertybe laikomi nebe eksponatai ar kolek-
cijos, o lankytojai ir jy patirtys®®. Dél to valdyme itin daug démesio
skiriama pilieciy jtraukimui — jie skatinami iSreik$ti nuomon¢ apie
muziejaus veiklos galimybes, jsitraukti j ekspozicijy, kolekcijy ir
renginiy kiirimg. Suvokiama, kad kiekvienas lankytojas vertina eks-
pozicija vadovaudamasis savo patirtimi bei vertybiy sistema, todél
informacijos atrinkimas bei pateikimo biidy parinkimas negali biiti
patikimas keliems muziejaus darbuotojams?’. Kita vertus, muziejy
valdymo pokyc¢ius paskatino ir padidéje pilieciy lukesciai dél viesy-
ju paslaugy kokybés, pakilgs vidutinis pajamy lygis bei sustipréjusi
konkurencija su kitomis laisvalaikio leidimo paslaugas teikian¢iomis
organizacijomis®?. UZuot skating naudotis esamomis paslaugomis,
muziejai turi ai$kintis ir siekti patenkinti lankytojy poreikius3!. Siii-
loma taikyti rinkodaros metodus ir plésti siilomy paslaugy spektra,
o tai leisty sékmingai iSsaugoti reikSme konkurencingoje aplinkoje2.
Svarbu pasakyti, kad komerciniy paslaugy sitilymas muziejuose ne-
turéty pakeisti jy pagrindinés funkcijos, o tik atskleisti veiklos plétra
ir siekj sukurti lankytojams reikalingg mégavimosi aplinka.
Vertinant tarpsektorinj bendradarbiavimg matyti, kad muziejy
veiklai yra svarbios Sios partnerystés, leidziancios efektyviau teikti
paslaugas, keistis idéjomis ir dalytis finansiniais iStekliais. Daznos

27 Anderson, p. 287.
28 Anderson, p. 6.
29 Marstine Janet, New Museum Theory and Practice — An Introduction, Oxford: Black-

well Publishing, 2006, p. 43—44.
30 Hudson Kenneth, ,,The Museum Refuses to Stand Still*, Messias Carbonel Bettina,
Museum Studies: An Anthology of Contexts, Oxford: Blackwell, 2004, p. 85-91.
Weil Stephen E., ,,From Being about Something to Being for Somebody. The ongoing
Transformation of the American Museum®, Sandell Richard ir Janes Robert R. (sud.),
Museum Management and Marketing, Oxon: Routledge, 2007, p. 32.

31

32 Ruzelé Darius, ,,Muziejy rinkodara®, Puskorius Ariinas (sud.), Muziejininkystés stu-

dijos, 1V tomas. Modernaus muziejaus veiklos gairés, Vilnius: Akademiné leidyba,
2015, p. 14-40.
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muziejy tarpusavio partnerystés, partnerysté su nevyriausybiniu ar
privaciuoju sektoriumi (siekiama patraukliai, moderniai ir naujovis-
kai pateikti turimas kolekcijas, tobulinti leidybing, prekybing ir kitas
veiklas3?), §vietimo institucijomis (mokymosi procesas perkeliamas
1 netradicines erdves, sudaromos salygos keistis turima informacija,
siekti bendry tiksly), mokslininkais ir tyréjais.

Galiausiai, muziejui veikiant kaip ne pelno siekianciai institu-
cijai, skaidrumas ir atskaitingumas tampa vienu i$ pilie¢iy pasiti-
kéjimo garanty?4. Esant skirtingoms muziejy veiklos finansavimo
galimybéms (valstybés biudzeto, privaciy réméjy 1éSos, pajamos uz
teikiamas paslaugas ir kt.), itin svarbus atskaitingumas visuomenei,
atskleidziant muziejaus sukuriamas viesgsias paslaugas, jo pridéting
nauda. Skaidrumas ir atskaitingumas padeda muziejui stebéti savo
veiklos rezultatus, jvertinti pasiekimus ir gerinti veikimo principus.

3. Naujojo vieSojo valdymo idéjos reglamentuojant
Lietuvos muziejy veiklg

Nors Lietuvos muziejai nevykdo vieSojo administravimo tradicine
prasme, nes néra jgalioti priimti norminiy administraciniy akty3>, jie
uzima nemazg vie$ojo sektoriaus dalj. Siuo metu Lietuvoje veikia
103 muziejai, kurie pagal Lietuvos Respublikos (LR) muziejy jsta-
tyma yra skirstomi j penkias kategorijas: nacionaliniai (4 muziejai),
respublikiniai (15), savivaldybiy (54), Zinybiniai (22), kiti (8)3¢.

3 Wilson Lesley-Ann ir Boyle Emily, ,,The Role of Partnerships in the Delivery of

Local Government Museum Services: A Case Study from Northern Ireland®, Interna-
tional Journal of Public Sector Management 17 (6), 2004, p. 513-533, <http://dx.doi.
org/10.1108/09513550410554797>, 2017 03 20.

34 Anderson, p. 7.

35 Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo jstatymas, 1999 m. birzelio 17 d.

Nr. VIII-1234. Galiojanti suvestiné redakcija nuo 2017 m. kovo 31 d., <https://
www.e-tar.lt/portal/lt/legal Act/ TAR.OBDFFD850A66/aCzZjZYmHI>, 2016 12 14.
Lietuvos Respublikos kultiros ministerija, ,,2016 m. muziejy statistika®, Vilnius,
2017, <https://Itkm.lrv.1t/lIt/veiklos-sritys/muziejai-ir-galerijos>, 2017 03 26.
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Muziejy valdymo tobulinimui itin svarbi iy institucijy veiklg re-
guliuojanciy jstatymy bazé. Pagrindiniai sektoriaus dokumentai — LR
muziejy jstatymas, Muziejy vertinimo nuostatai ir Muziejy plétros
strateginés kryptys 2015-2020 metams.

ReikSmingiausiu muziejy sektoriaus dokumentu galima laiky-
ti LR muziejy jstatyma. Sis dokumentas nustato Lietuvos muziejy
sistema, muziejy steigimo ir likvidavimo tvarka, muziejiniy verty-
biy apskaitg ir apsauga, finansavimg bei valdyma. Nors LR muziejy
istatymas laikomas sektoriaus veiklos organizavimo pagrindu, mu-
ziejininky bendruomenés nuomone, jo turinys neatitinka Siandieni-
niy poreikiy, o tam tikrais atvejais netgi riboja muziejy tobuléjimag3”.
Negana to, jstatyme sitilomas muziejaus apibrézimas ,,biudzetiné,
vie$oji jstaiga ar kitos teisinés formos juridinis asmuo, jsteigtas jsta-
tymy nustatyta tvarka, kurio svarbiausia veikla yra kaupti, saugoti,
restauruoti, tirti, eksponuoti bei populiarinti materialines ir dvasines
kultiiros vertybes bei gamtos objektus*38, labiau taikytinas ne §iuo-
laikiSkam, o tradiciniam muziejui. PrieSingai nei ICOM sitilomame
apibrézime, Cia neatsizvelgiama j muziejaus tiksla tarnauti visuome-
nei ir jos tobuléjimui, neperteikiama aktyvios muziejaus komunika-
cijos svarba, o pagrindinis akcentas skiriamas muziejiniy vertybiy
kaupimui, saugojimui bei eksponavimui.

Svarbu paminéti, jog LR muziejy jstatymu jtvirtinamas muziejy
atskaitingumas. Dokumente nurodoma, kad muziejai privalo teikti
metinius veiklos planus ir ataskaitas Kultiros ministerijai bei sa-
vininko teises ir pareigas jgyvendinanciai institucijai ar muziejaus
steigéjui3®. Sie duomenys, nors ir prieinami visuomenei, jtvirtina tik

37 DELFLIt, ,,Dél muziejy jstatymo: keiskime sovietinj palikimg!“ Vilnius, 2013,

<http://www.delfi.lt/veidai/kultura/del-muzieju-istatymo-keiskime-sovietini-
palikima.d?id=61369683>, 2017 03 27.
38 Lietuvos Respublikos muziejy jstatymas, 1995 m. birzelio 8 d. Nr. 1-930. Galiojanti
suvestiné redakcija nuo 2017 m. sausio 1 d., <https://www.e-tar.It/portal/lt/legalAct/
TAR.863886C4199F/gNPEoeEMUc>, 2016 12 14.
Lietuvos Respublikos muziejy jstatymas, 1995 m. birzelio 8 d. Nr. 1-930. Galiojanti
suvestiné redakcija nuo 2017 m. sausio 1 d., <https://www.e-tar.It/portal/lt/legal Act/
TAR.863886C4199F/gNPEocEMUc>, 2016 12 14.
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»hegatyvyjj« atskaitinguma — ataskaity pagrindg sudaro veiklos ko-
kybés nenurodantys kiekybiniai rodikliai, o 1¢Sy panaudojimo faktas
neturi sgsajy su pasiektais rezultatais.

Nors, analizuojant LR muziejy istatymo turinj, susidaro jspudis,
kad naujojo vieSojo valdymo idéjos néra paplitusios muziejy sekto-
riaus teisiniame reglamentavime, kai kurie teisés aktai atskleidzia
siek]j taikyti Siuolaikinio muziejaus valdymo principus.

Kad muziejai siekia veiklos skaidrumo ir atskaitingumo, geriau-
siai reprezentuoja Muziejy vertinimo nuostatai. Taikant dokumente
numatytus kriterijus, siekiama nustatyti muziejy pasirengima teik-
ti kokybiSkas paslaugas lankytojams. Vertinimo komisija pagal i§
anksto sudaryta sarasa, | kuri kasmet patenka 4-5 muziejai, atlicka
ju veiklos vertinimg. Nuo 2013 m. LR kultGros ministerijai pavesta
privalomai jvertinti visus nacionalinius ir respublikinius muziejus,
kuriy savininko teises ir pareigas ji jgyvendina, o kitiems muziejams
palickama galimybé inicijuoti jvertinimg savarankiskai. Nors Sie
nuostatai perteikia svarbius Siuolaikinio muziejy valdymo bruozus —
tarporganizacing sgveika, veiklos skaidrumo didinimg bei uzsibrézty
veikly jgyvendinimg*?, matyti ir tam tikry trikumy. Muziejy vertini-
mo nuostatai orientuoti j numatyty rodikliy pasiekima, o ne kokybés
ir pasitikéjimo Siomis institucijomis uztikrinimg. Dauguma vertini-
mo kriterijy grindziami kiekybiskai, atitiktimi teisés aktuose kelia-
miems tikslams ir reikalavimams*!, neatsizvelgiant j veiklos kokybe
ir kuriama pridétine verte*2.

Dar vienas dokumentas, pritaikantis naujojo vieSojo valdymo idé-
jas Lietuvos muziejy sektoriui, — Muziejy plétros strateginés kryptys
2015-2020 metams. Dokumente vadovaujamasi pozitriu, kad mu-

40 Alvydas Raipa, ,,Siuolaikinio vie$ojo valdymo poky¢iy kryptys ir tendencijos®, Vie-

Soji politika ir administravimas 30, 2009, p. 22-32, <https://repository.mruni.eu/

handle/007/12378>, 2016 10 16.

41 UAB ESTEP, ,Kultiiros ir meno institucijy veiklos vertinimo ir valdymo modelio
galimybiy studija®, Vilnius, 2014, <https://Irkm.Irv.1t/It/teisine-informacija/tyrimai-
ir-analizes>, 2017 04 15.

42 Lauzikas, p. 54.
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ziejus néra vien tik eksponaty saugojimo ar demonstravimo, bet ir
bendruomenés telkimo, kultiirinio ir inovacijy kapitalo kiirimo vieta.
Strateginiy krypciy metinius uzdavinius jgyvendinti yra privaloma
nacionaliniams ir respublikiniams muziejams, kuriy savininko teises
ir pareigas jgyvendina Kultliros ministerija, o kitiems muziejams Sie
uzdaviniai taikomi kaip veiklos rekomendacija®3.

Apibendrinant Lietuvos muziejy veiklos reglamentavima, galima
pazyméti, jog naujausiuose strateginiuose dokumentuose, nors ir su
tam tikrais trilkumais, jtvirtinami pagrindiniai Siuolaikinio muziejaus
valdymo bruozai. Vis délto susidaro jspudis, kad stinga vientisos Lie-
tuvos muziejy valdymo politikos — LR muziejy jstatymas neatliepia
Siandieniniy muziejy poreikiy, o naujojo viesojo valdymo idéjas re-
prezentuojanciuose dokumentuose nurodyty uzdaviniy jgyvendini-
mas yra privalomas tik LR kultiiros ministerijai pavaldiems nacio-
naliniams ir respublikiniams muziejams. Susiklos¢ius situacijai, kai
pagrindinis muziejy veiklg reglamentuojantis jstatymas reprezentuo-
ja tradiciskesnj, o naujieji teisés aktai — Siuolaikinj valdyma, dalis
dokumenty praranda savo funkcionalumg**. Negana to, nors Muziejy
plétros strateginés kryptys 2015-2020 metams buvo kuriamos sie-
kiant Lietuvos muziejuose jtvirtinti Siuolaikisko valdymo principus,
ju uzdaviniai iskelti neskiriant papildomo finansavimo, paaiskinimo
ar kity paskaty, leidzianciy tikétis, kad jie bus sékmingai jgyvendin-
ti*3. Taigi, nors dalis Lietuvos muziejy veikla reglamentuojandiy tei-
sés akty skatina naujojo vieSojo valdymo priemoniy taikyma, Sios
teorijos idéjomis néra grindZziama viso muziejy sektoriaus veikla.

43 Lietuvos Respublikos kultiiros ministro jsakymas, ,,Dél Muziejy plétros stra-
teginiy krypciy 2015-2020 metams patvirtinimo®, Vilnius, 2015 m. balandzio
16 d. Nr. [V-247, <https://www.e-tar.It/portal/lt/legalAct/acele650e82d11eda-
4809231b4b55019>, 2017 03 27.

4 Pagal Muziejy vertinimo nuostatus, atliekant vertinima tikrinama, ar muziejaus veikla
atitinka teisés aktuose (pavyzdziui, LR muziejy jstatyme) keliamus tikslus ir reikala-
vimus — taip i§ muziejy reikalaujama ir tradicinio, ir Siuolaikinio valdymo.

45 Prof. dr. Rimvydas Lauzikas — Vilniaus universiteto Komunikacijos fakulteto Muzeo-
logijos katedros vedéjas ir vienas i§ Muziejy plétros strateginiy krypéiy 2015-2020
metams kiiréjy. Interviu su autoriumi, Vilnius, 2017 m. kovo 28 d.
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4. Naujojo vieSojo valdymo priemoniy taikymas
Lietuvos muziejuose

Tyrimu siekta i$siaiskinti naujojo vieSojo valdymo priemoniy papli-
timg Lietuvos muziejuose ir poveikj jy taikymui darancias priezastis.
Pasitelktas miSrus tyrimo metodas (taikoma duomeny trianguliaci-
ja): Lietuvos muziejy veiklg reglamentuojanciy teisés akty analize,
kiekybinis ir kokybinis tyrimai. Pirmoje empirinio tyrimo dalyje at-
liktas kiekybinis tyrimas (taikytas apklausos metodas), kuriuo sickta
i$siaiskinti $iuolaikinio valdymo priemoniy paplitimg Lietuvos mu-
ziejuose. Nors Lietuvoje veikia 103 muziejai, j tyrimag jtraukti 95 jy.
,Kity“ muziejy grupé, kurig sudaro 8 jstaigos, netirta, nes Sie mu-
ziejai yra steigiami fiziniy ar juridiniy asmeny ir néra vieSojo sek-
toriaus dalis. Tyrimo anketas sifilyta uzpildyti 95 Lietuvos muziejy
vadovams ar vadovaujamas pareigas einantiems asmenims, tai padaré
78 18 jy. Tyrimo klausimynas parengtas pagal teorinéje straipsnio daly-
je pristatytus Siuolaikinio, ,,atsinaujinusio* muziejaus valdymo bruo-
zus. Klausimai suskirstyti j penkias dalis: pirmaja siekta iSsiaiskinti
bendraja informacija apie muziejy, antroji skirta muziejaus valdymo
principams, tre¢ioje nagrinétas lankytojy jtraukimas j paslaugy kiri-
ma, ketvirtoje — tarpsektorinio bendradarbiavimo taikymas muziejaus
veikloje, penktoje tirtas muziejaus skaidrumas ir atskaitingumas.
Antroje tyrimo dalyje, remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais, at-
liktas kokybinis tyrimas, kurio tikslas — jzvelgti gilumines priezastis
ir nustatyti veiksnius, darancius jtakg naujojo vieSojo valdymo prie-
moniy taikymui Lietuvos muziejuose. Prie§ pradedant jgyvendinti
kokybinj tyrima, atlikta papildoma literattiros analize, leidusi iSplésti
pagrindin;j ir papildancius interviu klausimus. Tyrimo metu atlikti as-
tuoni pusiau strukttiruoti interviu su keturiy muziejy (nacionalinio,
respublikinio, savivaldybés ir zinybinio) vadovais ir darbuotojais.
Renkantis muziejus ir apklausiamus darbuotojus, taikytas atsitiktinés
atrankos metodas. Apklausti tieck muziejaus vadova, tiek darbuotoja
nuspresta tam, kad blity galima jvairiapusiskiau apzvelgti situacija,
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jvertinant tiek sisteminius, tieck muziejaus viduje kylancius veiks-
nius, nulemian¢ius muziejaus valdymo pobiidj. Pusiau struktiiruoto
interviu metu uzduoti klausimai, suskirstyti j keturias grupes: paskaty
ir sankcijy mechanizmo, muziejy veiklg reguliuojanciy teisés akty,
muziejaus finansinés situacijos ir vadovo (tik darbuotojams) daroma
jtaka Siuolaikinio muziejy valdymo priemoniy taikymui.

4.1. Naujojo viesojo valdymo priemoniy paplitimas
Lietuvos muziejuose:
kiekybinio tyrimo rezultaty pristatymas

Vertinant tyrimo metu gautus rezultatus, galima i§ dalies nesutikti
su straipsnio pradzioje pateiktu M. Kelpsos teiginiu, kad Lietuvoje
muziejai vis dar veikia kaip tradicinés atminties institucijos — tyrimo
duomenys atskleidzia, jog muziejuose taikomos kai kurios naujojo
vie$ojo valdymo priemonés. Vis délto matyti, kad muziejy persona-
las yra nepakankamai susipazings su Siuolaikinio muziejy valdymo
samprata, lankytojai j veiklag dazniausiai jtraukiami tik pavirSutinis-
kai, muziejy misijos daznai néra pagrindinis jy veiklos vedlys ir, nors
yra pakankamai atviri visuomenei, muziejai néra linke kritisSkai ver-
tinti savo veiklg.

Nors absoliuti dauguma apklaustyjy (88,5 %) nurodé muziejy
veikloje taikantys Siuolaikinio muziejy valdymo metodus, Sis termi-
nas néra paplitgs tarp vadovaujancio personalo. Tai rodo tiek paciy
respondenty komentarai, tiek pateikti atsakymai, kuriuose nurodoma,
kad ,,$iuolaikiskai“ valdomame muziejuje sprendimus priima tik mu-
ziejaus vadovybé, o veikloje nebendradarbiaujama nei su lankytojais,
nei su kity sektoriy institucijomis.

Kai kuriuose muziejuose taikomas horizontalusis valdymas —
kaip ir sitiloma Siuolaikinio muziejaus valdymo teoretiky, darbuo-
tojai linke dalytis turimomis Ziniomis ar informacija, bendradarbiau-
ti, uzuot atlike pavestas uzduotis individualiai (42,3 % apklaustyjy
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nurodé, kad j sprendimy priémimo procesa jtraukiami jvairiy sriciy
muziejaus darbuotojai). Vis délto Sios institucijos tebéra ganétinai
uzdaros ir nepakankamai iSnaudoja iSorés veikéjy jtraukimo j valdy-
mga galimybes (tik 20,6 % respondenty teigia, jog valdyme dalyvauja
ir muziejuje nedirbantys asmenys). Greta Sios problemos iSryskéja
ir tai, kad, nors beveik visi muziejai teigia turintys aiSkiai apibrézta
misijg, tik trecdalis apklaustyjy nurodo ja kaip svarbiausiag muzie-
jaus valdyma lemiantj veiksnj (35,9 % respondenty pirmenybeg tei-
ké muziejaus misijai ir vertybéms, 25,6 % — lankytojy poreikiams,
24,4 % — finansinéms galimybéms, 10,3 % — sektoriaus strateginiams
dokumentams). Susidaro jspiidis, kad dél 1¢8y stygiaus dalis muziejy
negali deramai jgyvendinti savo misijos, ji nebéra suprantama kaip
visus darbuotojus vienijantis tikslas.

Muziejai taip pat tebéra gana uzdaros institucijos, vertinant lan-
kytojy jtraukimg. Jstaigose vyrauja konsultacinio pobiidzio pozitiris
1 lankytojus (67,9 % nurodé atliekantys lankytojy poreikiy analize,
ta¢iau per metus dazniausiai sukuriamos vos kelios lankytojy porei-
kius atliepiancios paslaugos), o privaciojo sektoriaus atstovai daz-
niau vertinami kaip paslaugy teikéjai nei ekspertiniy Ziniy suteikti
galintys partneriai. Nors muziejuose placiai taikoma tarpsektorinio
bendradarbiavimo praktika, dazniausiai tai — informacijos mainai ar
naudojimasis paslaugomis, o ne bendra kiirybin¢ veikla.

Galiausiai, didzioji dalis muziejy yra linke dalytis informacija
apie savo veiklg ir pasiektus rezultatus. Daugiau nei pusés tiriamy
muziejy (56,4 %) veiklos rodikliai prieinami ne tik Kultliros minis-
terijai, muziejaus steigéjams, vadovams ir darbuotojams?, bet ir vi-
suomenei. Vis délto svarbesniu kriterijumi ¢ia tampa tai, kad muziejy
veiklg retai vertina neSaliski vertintojai, o menkai tikétina, jog dar-
buotojy ar muziejaus vadovo atliekamas vertinimas bus objektyvus
(61,5 % muziejy vertinima atlieka muziejaus vadovybeé, privatis ver-
tintojai néra verting né vieno tiriamo muziejaus veiklos). Negana to,
vos vienas muziejus savo iniciatyva kreipési | LR kulttiros ministeri-

4 LR muziejy jstatyme nustatyta, kad visy muziejy veiklos planai ir ataskaitos turi biti
teikiami KultGros ministerijai.
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ja, prasydamas atlikti paslaugy vertinima, tai rodo, kad muziejai néra
linke kritiskai reflektuoti ir, remdamiesi gautais rezultatais, tobulinti
veikla.

Svarbu paminéti, kad dél skirtingo muziejy kategorijy dydZio ne-
lengva lyginti naujojo viesojo valdymo priemoniy taikymo skirtumus
tarp jy. Nors buty galima tikétis, kad dél privalomo strateginiuose
dokumentuose numatyty uzdaviniy jgyvendinimo S$iuolaikiskesniu
valdymu pasizymés nacionaliniai ir respublikiniai muziejai, jie reiks-
mingai nesiskiria nuo kitoms kategorijoms priklausan¢iy muziejy.
Ryskiausiu skirtumu galima jvardyti daugumoje nacionaliniy bei res-
publikiniy muziejy vykdoma lankytojy poreikiy analizg, kurig kiek
reciau atlieka savivaldybiy ar zinybiniai muziejai. Respublikiniai
muziejai taip pat pasizymi didesne paslaugy jvairove (vidutiniskai
sitilomos 5-6, kituose muziejuose — 3—4 paslaugos), o zinybiniy mu-
ziejy darbo pobiidis dazniau individualus nei komandinis (8] rodiklj
galima pagristi tuo, kad keliuose Zinybiniuose muziejuose dirba tik
vienas darbuotojas). Vis délto, nesant aiskiy skirtumy tarp naujojo
vie$ojo valdymo priemoniy taikymo skirtingy kategorijy muziejuose,
galima aptikti skirtumy $iy kategorijy viduje. Nacionaliniy, respubli-
kiniy, savivaldybiy ar zinybiniy muziejy grupése yra tiek itin placiai
naujojo vieSojo valdymo priemones taikanciyjy, tiek perémusiyjy
vos kelis principus. Tai leidZia daryti prielaidg, jog visi muziejai, kad
ir kokios jie bty kategorijos, turi galimybiy pasitelkti naujojo vieSo-
jo valdymo priemones, pritaike jas prie veiklos specifikos.

Apibendrinant — akivaizdu, kad Lietuvos muziejuose yra taikoma
dalis naujojo viesojo valdymo priemoniy. Nors §iy institucijy valdy-
mas nutolgs nuo tradicinio modelio, jis vis dar negali biiti laikomas
visiSkai Siuolaikisku — dabartiné situacija yra pereinamosios biisenos.
Kiekybinio tyrimo rezultatai suponuoja, kad, taikydami Siuolaikinio
valdymo priemones, muziejai susiduria su tam tikromis problemo-
mis, tac¢iau néra aiSku, kokie konkrettis veiksniai daro didziausig po-
veikj. Tai implikuoja tolesnio tyrimo poreikj.
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4.2. Priezastys, darancios jtakq naujojo viesojo valdymo
priemoniy taikymui Lietuvos muziejuose:
kokybinio tyrimo pristatymas

Nors neatmetama kity naujojo vieSojo valdymo priemoniy taiky-
mui jtakg daranciy veiksniy galimybé¢, pagrindiniai kokybinio tyri-
mo klausimai keliami i§ Lietuvos muziejy veikla reglamentuojanciy
teisés akty analizés ir kiekybinio tyrimo rezultaty. Norint i§plésti ir
patikslinti Siuos klausimus, atlikta papildoma literatiiros apzvalga,
leidusi geriau jsigilinti ] nagrinéjamy veiksniy sgsajas su naujojo vie-
$ojo valdymo priemoniy taikymu.

Pirmaja klausimy grupe tirtas paskaty ir sankcijy mechanizmo
taikymo poveikis. Kiekybinio tyrimo metu issiaiSkinta, kad, nors
muziejuose taikoma nemazai Siuolaikinio muziejy valdymo prie-
moniy, jie yra gana uzdaros institucijos. Tokie tyrimo rezultatai gali
biti nulemti natiiralaus vieSojo sektoriaus darbuotojy pasiprieSinimo
reformoms — netgi pakeitus valdymo metodus, jie yra linke laikytis
senyjy praktiky4’. Si situacija atskleidzia, kad, viena vertus, muziejy
darbuotojai gali biiti nelinke¢ keisti jprasty veiklos formy, antra ver-
tus, jiems nesuteikiama pakankama motyvacija, kuri paskatinty imtis
tokiy veiksmy. N. KerSyté 2013 m. sitilé tobulinti Lietuvos muziejy
finansavimo modelj, kuriuo vadovaujantis 1éSos biity skirstomos pa-
gal rezultatus, o ne iSlaidas*8, 0 2017 m. vasarj paskelbtoje Valstybés
kontrolés valstybinio audito ataskaitoje pabréziama, jog Siuo metu
muziejai néra pakankamai skatinami veikti kokybiskiau, pasiekti re-
zultatai neturi jtakos jy finansavimui®’. Interviu metu buvo siekia-
ma iSsiaiskinti, ar muziejy personalas yra susipazings su Siuolaikinio

47 Pollitt, Bouckaert, p. 43.

48 Kersyté Nastazija, ,,Muziejy valdymo kaita tarp savo ir kity patirties®, Tarpdalyki-

niai kultiiros tyrimai 1 (1), 2013, p. 69-100, <http://www.sovijus.lt/wordpress/wp-
content/uploads/2013/12/69-100-Ker%C5%Alyte.pdf>, 2017 04 20.

Valstybés kontrolé, ,,Valstybinio audito ataskaita. Kaip Kultiiros ministerija formuo-
ja kulttros politika, organizuoja ir kontroliuoja jos jgyvendinima®, Vilnius, 2017,
<https://www.vkontrole.lt/failas.aspx?id=3665>, 2017 04 24.
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muziejy valdymo koncepcija, siekia taikyti naujojo viesojo valdymo
metodus ir kaip paskaty ir sankcijy mechanizmas veikia §j process.

Antrgja muziejy atstovams uzduodamy klausimy grupe nagriné-
tas veikianciy teisés akty poveikis. Atlikta analiz¢ atskleidé, kad dalis
Lietuvos muziejy veiklg reglamentuojanciy teisés akty jtvirtina tra-
diciskesnj, dalis — Siuolaikinj muziejaus veiklos ir valdymo model;.
Aiskiai apibréZtos ir bendros muziejy politikos stygius gali neigiamai
veikti naujojo vie$ojo valdymo priemoniy diegima muziejuose. Ne-
gana to, atlikus kiekybinj tyrimg paaiskéjo, kad tik apie 10 % res-
pondenty muziejaus veikloje teikia prioritetg sektoriaus strateginiy
dokumenty jgyvendinimui. UZduodamais klausimais buvo siekiama
atskleisti, ar esamas Lietuvos muziejy veiklos reglamentavimas turi
poveikio Siuolaikinio muziejy valdymo priemoniy taikymui ir koks
tas poveikis.

Trecioji klausimy grupé apima muziejy finansing situacija.
XXI a. muziejai patiria vis stipresnj spaudimg tobulinti teikiamas
paslaugas, keisti veiklos standartus ir, nors muziejy finansavimas
sparCiau nedidéja, Sioms vieSojo sektoriaus institucijoms keliami
vis didesni lukes¢iai®?. I§ muziejy tikimasi ne tik kokybiSkesniy
paslaugy, bet ir didesnio skaidrumo, leidzian¢io mokes¢iy mokeéto-
jams jvertinti jy 168y panaudojima’!. Si problema atskleidziama ir
R. Lauziko atliktame Lietuvos muziejy situacijos tyrime, nurodan-
¢iame, kad esamas muziejy finansavimas néra pakankamas, norint
teikti kokybiskas paslaugas, samdyti aukstos kvalifikacijos darbuoto-
jus ir tenkinti visuomenés poreikius>2. Interviu metu siekta i$siaiskin-

50 Melnikas Borisas, ,,VieSojo administravimo tobulinimo prioritetai“, Raipa Alvydas

(sud.), Viesojo administravimo efektyvumas, Kaunas: Kauno technologijos universi-

tetas, 2004, p. 325.

Stuart Davies, ,,Rethinking Museum Values and Strategies*, Kavanagh Gaynor (sud.),

Museum Provision and Professionalism. Leicester Readers in Museum Studies, Lon-

don: Routledge, 1994, p. 35.

52 Lauzikas Rimvydas, ,,Lietuvos muziejai 1991/1995-2011 metais: pagrindiniai vei-
kly rodikliai, rezultatai ir problemos®, <http:/network.icom.museum/fileadmin/user
upload/minisites/icom-lithuania/pdf/Muziejai 1991-2011 Lauzikas.pdf>, 2016 12 16.
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ti muziejy gaunamo finansavimo ir uzdirbamy 1éSy poveikj naujojo
vieSojo valdymo priemoniy taikymui.

Paskutinés grupés klausimais tirtas muziejaus vadovybés ir Siuo-
laikinio muziejy valdymo priemoniy santykis. Siandienos muziejai
susiduria su daug sunkesniais uZdaviniais, platesnémis galimybémis
ir lankytojy reikalavimais, todél muziejaus vadovui tenka atsakomy-
bé nustatyti institucijos veiklos krypti, atsirinkti prioritetines veiklas.
Modernaus muziejaus vadovui keliamas reikalavimas bati ne tvirtu
lyderiu, bet pasizyméti strateginiu mastymu, o svarbiausia — gebéti
rasti konsensusg tarp visy suinteresuotyjy saliy poziliriy ] muziejaus
ateities veiklg®3. Kiekybinis tyrimas atskleidé, kad daugumoje mu-
ziejy veiklos vertinimg atlieka tik vadovas, nuo $io Zmogaus pozilirio
daugiausia priklauso institucijos veikla, todél interviu metu siekta is-
siaiSkinti, ar ir kaip muziejaus vadovy nuostatos veikia Siuolaikinio
muziejy valdymo jgyvendinima.

Tyrimo metu nustatyta, kad pagrindinis muziejaus valdymo
SiuolaikisSkuma nulemiantis veiksnys — institucijos vadovo poziiiris.
Nesant tvirtos muziejy politikos, vadovai gali laisviau interpretuoti
ir vystyti muziejaus veikla pagal savo asmenines nuostatas: ,,<...>
vadovy daznai blina asmenybés ypatingos, iSskirtinés, kurios jgy-
vendina savo sumanymus ir tada apie atskiry asmeny kompetencijos
jgyvendinimg yra jau sudétinga kalbéti. Yra daznai derinimasis prie
tos asmenybés, tos vizijos, kurig mato vadovas.*3* Matyti tendencija,
kad dalis muziejy vadovy ir darbuotojy yra maziau linke keistis, vis
dar labiau pasisako uz tradicinio muziejaus vertybiy iSsaugojima, o
dalis jzvelgia poky¢iy poreikj. Taip susidaro takoskyra tarp dviejy
pozitiriy. Tradicinio muziejaus Salininkai teigia nematantys tikslo re-
formuoti muziejy, nes ,,ta veikla (as ¢ia dirbu jau nuo 1997 m.) tarsi
Isivaziavusi ir lyg tai atrodo, kad neblogai sekasi®. O §tai Siuolaiki-
nio muziejaus idéjas palaikantys vadovai, praktikoje taikantys ,,lan-
kytojo* naratyva, pabrézia, kad ,,blitent Zmonés yra, i juos reikéty

53 Reinventing the museum, p. 4-5.
54 Interviu su autoriumi Nr. 3. Vilnius, 2017 m. geguzés 5 d.
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orientuotis, j jy poreikius*“>3. Esami poziiiriy skirtumai lemia létes-
nius pokycius, reikalauja atsargiai naudoti naujas praktikas, nes dar-
buotojai ,,labai priesinasi tiems naujiems véjams, <...> kartais sunku
juos jtikinti, po to vyksta jvairis vidiniai konfliktai*¢. Taigi, svar-
bu, kad iniciatyva taikyti Siuolaikines muziejy valdymo priemones
bty stipriai palaikoma institucijos vadovo, jos nauda jtikintas visas
kolektyvas. Alternatyva tam — ,,i§ apacios*, muziejy darbuotojy ini-
ciatyva sitlomos naujos praktikos, kuriy jgyvendinimas jmanomas
esant stipriai horizontaliajai organizacinei kultiirai.

Svarbia problema jvardijamas ir bendros politikos stygius: ,,<...>
mes neturime kultliros politikos, o kultlira yra viskas. <...> Kuria,
projekty prirasyta, prirengta labai daug, koncepcijy labai daug, bet
tos vieningos néra.“>” Nors galima jzvelgti ,,naratyva kazkokj ben-
dra, kuriuo seka visi muziejai*8, tai yra tik subjektyvus pozitris, o
ne aiskiai apibrézta, apsvarstyta ir pagal kintanc¢ias veikimo salygas
tobulinama kryptis. Nors Siuolaikinio muziejy valdymo idé¢jas atlie-
pianciy Muziejy plétros strateginiy krypciy 2015-2020 metams su-
kiirimas gali biiti pozityvus zingsnis, siekiant atnaujinti Lietuvos mu-
ziejy valdyma, tai — tik viena délionés detalé. Kol kas muziejininky
bendruomené j jy laikymasi zitri kaip i papildoma formaluma, juolab
kad esminis dokumentas — LR muziejy jstatymas — skatina muzie-
jus susikoncentruoti i eksponaty kaupimag bei saugojima. Negana
to, muziejy vadovai jauciasi nepakankamai jtraukiami j strateginiy
dokumenty kiirima, teisés akty turinys ne visada atliepia jy porei-
kius, todé¢l kyla nepasitenkinimas: ,,<...> Cia, kaip sakoma, ,,bum®,
nuleido — nesakau, kad su mumis konkreciai tartis, bet yra Muziejy
asociacija, yra tos atstovaujancios institucijos, norétysi vat biitent to
tarimosi.*>® Susidarius $iai neapibréztumo situacijai, muziejaus val-

55 Interviu su autoriumi Nr. 1. Kaunas, 2017 m. geguzés 3 d.

56 Interviu su autoriumi Nr. 5. Kaunas, 2017 m. geguzés 8 d.
57 Interviu su autoriumi Nr. 2. Kaunas, 2017 m. geguzés 3 d.
58 Interviu su autoriumi Nr. 1. Kaunas, 2017 m. geguzés 3 d.

39 Interviu su autoriumi Nr. 2. Kaunas, 2017 m. geguzés 3 d.
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dymas daugiausia priklauso nuo vadovo interpretacijos, taciau ,,i$ to
blogybe¢ ir ta, kad vieni nusiinterpretuoja iki nezinia ko, kiti gali stag-
nuoti, nes tai irgi yra pasirinkimas*?,

Dar vienas muziejy valdyma komplikuojantis veiksnys — kom-
pleksiné muziejy finansavimo problema. Pirma, §iuo metu muziejy
personalas néra motyvuojamas keisti veiklag, nes muziejaus finansa-
vimas nepriklauso nuo pasiekty rezultaty (,,palyginus su kitais mu-
ziejais, kelis kartus padarome daugiau darbo negu kai kurie miegan-
tieji. Ir kas i§ to? Kaip pasakyty kas nors: ,,patys kvaili“)®!. Antra,
nemotyvuojami ne tik muziejy vadovai, bet ir darbuotojai, nes mazi
muziejininky atlyginimai néra pakankami pritraukti ar islaikyti savo
srities specialistus (,,yra du muziejininkai: vienas dirba todél, kad jis
yra vargSas ir negali niekur kitur dirbti, bet muziejuje Siaip ne taip
jsitaisé ir kaip nors dirba, kiti — entuziastai, jie dirba, paverkia dél
tos algos, bet vis tiek ¢ia jy paSaukimas)%2. Trecia, norédami plés-
ti ir tobulinti veikla, muziejy vadovai dazniausiai turi ne tik galvoti
apie koncepcija, bet ir ieskoti papildomy finansavimo galimybiy, nes
steigéjo finansavimo jprastai pakanka tik kasdienei muziejaus vei-
klai palaikyti. Svarbu paminéti, kad poky¢iais suinteresuoti vadovai
nurodo randantys biidy pasiekti papildoma finansavima, tad didzioji
atsakomybés dalis vél perkeliama vadovui: ,,<...> ar jis yra pasiryz¢s
perzengti per save, ar jis visgi linkes apsiriboti tais resursais, kuriuos
turi, ir biti uzsidares.““%3 Tai, viena vertus, skatina muziejy tarpsekto-
rin] bendradarbiavimg ar paslaugy plétra, kita vertus, atitraukia Sias
institucijas nuo pagrindinés jy veiklos.

Apibendrinant — sickdami naudoti Siuolaikinio muziejy valdymo
priemones, §iy institucijy darbuotojai susiduria tiek su sisteminémis,
tiek vidinémis kliGitimis. Esama muziejy finansavimo tvarka ir tei-
sin¢ baz¢ neskatina muziejy keistis ir palieka priimti §j sprendima

0 TInterviu su autoriumi Nr. 4. Vilnius, 2017 m. geguzés 5 d.

61 Interviu su autoriumi Nr. 5. Vilnius, 2017 m. geguzés 8 d.
92 Interviu su autoriumi Nr. 3. Vilnius, 2017 m. geguzés 5 d.
03 Interviu su autoriumi Nr. 1. Kaunas, 2017 m. geguzés 3 d.
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muziejy vadovams ar darbuotojams. Nuo jy entuziazmo priklauso, ar
muziejuje bus tik ,,palaikoma gyvybé®, ar imamasi pokyciy — itraukti
bendruomeng, bendradarbiauti su kitomis institucijomis ir kt.

I$vados ir rekomendacijos

Priesingai nei anksc¢iau veikusios tradicinés atminties institucijos,
XXI a. muziejus matomas kaip atviras ir komunikuojantis, jo veikla
orientuota ne j kolekcijas, o j lankytojus ir jy potyrius. Siuolaikinio
muziejaus veikla grindziama naujojo vieSojo valdymo idéjas atlie-
pian¢iomis priemonémis: horizontaliuoju valdymu, lankytojy jtrau-
kimu, tarpsektoriniu bendradarbiavimu bei muziejaus veiklos skaid-
rumu ir atskaitingumu. Nors dalis $iy principy yra jtvirtinti Lietuvos
muziejy sektoriaus veiklg reglamentuojanciuose teisés aktuose, svar-
biausias sektoriaus dokumentas — LR muziejy jstatymas — pabrézia
tradicinio valdymo priemones.

Atliktas kiekybinis tyrimas atskleidé¢, kad Lietuvos muziejai yra
pereinamosios biisenos tarp tradicinio ir Siuolaikinio valdymo mode-
lio: juose taikomas horizontalusis valdymas, taciau i jj nejtraukiami
iSorés veikéjai, bendradarbiaujama formaliai — kei¢iamasi informa-
cija, o bendra veikla nevykdoma. Nors didziosios dalies muziejy
veiklos duomenys yra atviri visuomenei, pateikiami kiekybiniai ro-
dikliai neatskleidzia veiklos kokybés, o patys muziejai néra linke kri-
tiskai vertinti savo veiklos rezultaty.

Kokybinio tyrimo rezultatai rodo, kad, nors visi veiksniai yra
glaudziai susij¢ tarpusavyje, esminj poveikj muziejaus valdymui
turi vadovo pozicija. Didelg reikSme Siuolaikinio muziejy valdy-
mo priemoniy taikymui turi ir bendros muziejy politikos trikumas,
nefunkcionalus paskaty mechanizmas. Steigéjo skiriamo finansavi-
mo poveikis gali biiti latkomas problemisku ne dél 1ésy kiekio, o dél
netinkamo jy skyrimo mechanizmo (su veiklos rodikliais nesusieto
finansavimo). Taip pat svarbu paminéti, kad 1€Sos savaime nemoty-
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vuoja aktyvesnés muziejaus valdymo kaitos — jos yra tik jrankis mu-
ziejaus vizijai jgyvendinti.

Siuolaikinio muziejy valdymo priemoniy taikymas Lietuvos mu-
ziejuose yra kompleksinis reiskinys — dél tarpusavio sasajy ji lemian-
¢ius veiksnius nelengva vertinti atskirai, taip pat skiriasi kiekvienai
LR muziejy jstatyme nurodytai muziejy grupei keliami reikalavimai
ir ty muziejy veiklos specifika. Vis délto galima jzvelgti tam tikras
tolesnés veiklos kryptis.

Muzieju vidaus valdymo rekomendacijos

1. Nors kiekybinio tyrimo rezultatai rodo, kad j valdymo procesus
itraukiama didzioji dalis muziejy darbuotojy, kokybinis tyrimas
atskleidé, jog personalas ne visada jauciasi iSklausytas. Nepaisant
deél institucijos dydzio kylanciy decentralizacijos sunkumy, hori-
zontalyjj valdyma diegti biitina, nes atitinkamos srities specialis-
tai geriau jzvelgia kasdienéje veikloje kylanc¢ias problemas, antra
vertus, kai darbo uzmokestis nedidelis, galimybé bent i$ dalies
realizuoti savo idéjas tampa stipriausia veiklos motyvacija.

2. Svarbus ir bendruomeniy jtraukimo klausimas: norédami i$laiky-
ti aktualumg ir netapti vienkartinio apsilankymo vieta, muziejai
turi palaikyti nuolatinj rysj su lankytojais — aiskintis jy poreikius
ir pageidavimus. Muziejaus darbuotojy ir bendruomenés nariy
susitikimas, konstruktyvus idéjy svarstymas padéty didinti nuo-
latiniy, drauge muziejy kurianciy lankytojy burj, gerinty veiklos
kokybe ir stiprinty jsitraukianciyjy pilietines vertybes bei tvarig
visuomenés raida.

Muzieju sektoriaus valdymo rekomendacijos

1. Kokybinis tyrimas atskleidé, kad Lietuvoje stinga bendros mu-
ziejy politikos, esamas sektoriaus veiklos reglamentavimas yra
daugialypis ir neveiksmingas — muziejy vadovai jj priima kaip
formaluma, o ne pagalba. Tai lemia ryskius muziejy veiklos koky-
bés skirtumus ir vadovo reikSmés didéjima — nuo jo priklauso mu-
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ziejaus krypties pasirinkimas ir teisés akty interpretacija. Norint
spresti §ig problema, svarbu parengti muziejy politika. Tam reika-
linga nauja, XXI a. muziejaus aktualijas ir vertybes atliepianti LR
muziejy jstatymo redakcija, o Muziejy plétros strateginés kryptys
2015-2020 metams galéty tapti nuolat atnaujinamomis muziejy
politikos gairémis.

2. Kokybinis tyrimas parod¢, kad formuojant muziejy politikg itin
reikSmingas yra muziejy vadovy jtraukimas — vidaus valdymui
sitilytas horizontalusis principas turi buti perkeltas j viso sekto-
riaus veiklg. Muziejy vadovy nuomonei atstovaujanti Muziejy
taryba turéty uzmegzti aktyvesnj bendradarbiavimg ir konsulta-
cijas su muziejy vadovais. Taip pat svarbu sudaryti sglygas as-
meniniam muziejy vadovy tobuléjimui, kad Siuolaikiniy valdymo
priemoniy taikymas atrodyty ne kaip grésmé, o kaip veiklos pra-
naSumas. Valstybés pagalba ¢ia biity visg gyvenimg trunkancio
mokymosi sistemos palaikymas, ta¢iau §io mechanizmo efekty-
vumui nustatyti reikia atskiro tyrimo.

3. Nustatyta, kad, siekiant gerinti muziejy veiklos ir valdymo koky-
be, biitini finansavimo modelio pakeitimai. Biity tikslinga muzie-
jams skiriamas léSas sieti su institucijos metinio plano jgyvendi-
nimu — toks principas biity naudingas, nes skatinty aktyvesnius
muziejy pokycius, gerinty veiklos kokybe, atskleisty, kurie mu-
ziejai susiduria su didesnémis problemomis. Svarbi bty ne tik
bendroji motyvacija, bet ir muziejuose dirbanc¢iy specialisty at-
lyginimy didinimas ar priedy sistemos i§ muziejaus uzdirbty lésy
sukiirimas, leisiantis pritraukti ir i$laikyti aukstos kvalifikacijos
specialistus.
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SUMMARY

LITHUANIAN MUSEUM GOVERNANCE:
A PATHWAY TOWARD THE MODERN MUSEUM

There is a broad consensus that public institutions must constantly change in order to
provide high quality services and meet the needs of the public. However, population
surveys and researchers in this field claim that Lithuanian museum governance is
exclusive, with traditional forms of management still being dominant. Modern
museum management theory emerged to contrast this kind of management. It is based
on New Public Governance (further — NPG) principles and can be explained using
four main ideas — the refusal of the hierarchical model of management; an orientation
toward visitors and their inclusion in the museum’s activities; cross-sectoral
cooperation; transparency and accountability. This work provides an overview of
how NPG tools are linked with modern museum governance; further discussed are
their applications and main causes, which affect their usage in Lithuanian museums.

The research consists of three main parts. In the first part, the Lithuanian judicial
system and policies, related with the museums sector, were analyzed. Research
revealed a lack of solid Lithuanian museum policy. The main Lithuanian Republic
Museums Law is compulsory for all institutions, but it is old-fashioned and represents
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traditional forms of governance. On the other hand, the newest sector documents
reflect the main NPG ideas, but their role is more of a consulting one, mandatory to
fulfill only for a certain category of museums. With no strong judicial basis for their
actions, the governance of museums highly depends on the ideas of certain museum
authorities.

The second part — quantitative research — was carried out according to the
previously mentioned four ideas of modern museum governance. It was revealed that
museums have made attempts to apply horizontal management inside the institutions
but have still excluded external actors. So, even if this cooperation exists, it takes
place in a formal exchange of information rather than the common creation of
content. While most of the museum’s activity data is open to the public, quantitative
indicators do not reveal the quality of performance, and most museums do not tend
to evaluate their results critically. Overall, the research results clearly stated that the
practice of Lithuanian museum governance is still in the middle on the path toward
the modern museum.

In the third part, the main reasons that affect the usage of NPG tools in Lithuanian
museums were analyzed by using the qualitative research method. We saw that
the most important museum governance problem is the non-functional incentives
and sanction mechanisms (the funding does not correlate with the performance of
a museum) as well as a lack of a solid, national-level museum policy. The given
circumstances provide a lot of decision-making freedom for heads of museums and
allow them to set the main principles of a particular museum’s governance, which
usually leads to the strengthening of traditional management.

To conclude, the research revealed that the theoretical model of reinvented
museum governance is still not fully implemented in Lithuanian museums. It also
allows an offering of practical recommendations for the further spread of NPG
tools. Regarding internal museum governance, institutions should become more
open and inclusive — constructive opinions of museum personnel, as well as open
possibilities for co-operation with external actors, should be taken into account. The
most important issues for the museum sector would be the creation of an unanimous
museum policy, an inclusion of museum officials into the process of national-level
policy creation and implementation as well as, finally, the establishment of a new
financing mechanism for museums that would directly link a museum’s performance
to the funding it receives.



