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Summary. This study aims to analyse several general aspects of governance and to present the directory lines that
outlines the governance in some cultural institutions, as Museums. In our country, there was no concern for the research
of museum governance, and for that reason our investigation wants to outline certain landmarks of the proposed topic,
as: good governance and its principles, the factors which conducted to the applicability of museum governance, taking
into discussion elements of the Code of Ethics for Museums of the American Association of Museums (now the American
Alliance of Museums) and that of ICOM, with reference to governance. Our scientific approach intends to be a motiva-
tion for further investigations concerning this topic by some researchers and specialists from Romania interested in this
perspective.
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Rezumat. Studiul de fatd analizeaza cateva aspecte generale ale guvernantei si traseaza liniile directoare care con-
tureza guvernanta in cadrul unor institutii de cultura, precum muzeele. in Romania nu a existat o preocupare pentru
cercetarea guvernantei muzeale, de aceea investigatia noastra a dorit sa reliefeze unele repere ale temei propuse, cum
ar fi: buna guvernanta si principiile sale, factorii care au condus spre aplicabilitatea guvernantei in muzee, aducerea in
discutie a unor elemente din Codul de Etica pentru Muzee al Asociatiei Americane a Muzeelor (actualmente Alianta
Americana a Muzeelor) si cel al ICOM, cu referire la guvernanta. Demersul nostru stiintific se vrea a fi si un imbold spre

aprofundarea pe viitor a temei de unii cercetatori si specialisti din Romania interesati de aceasta perspectiva.
Cuvinte-cheie: guvernantd, buna guvernanata si principiile sale, guvernanta muzeald, muzeu, Coduri de etica pen-

tru muzee, comercializarea muzeului.

Traim intr-o societate care se afla mereu in schim-
bare, o lume care trebuie regandita in functie de pro-
vocirile globale, politice, economice, sociale si, de ce
nu, culturale. In aceastd ecuatie complexi se situeazi
si muzeul, care datoritd unor constrangeri de ordin
financiar sau a presiunii necesitatilor culturale ale pu-
blicului si ale noilor tehnologii, ar urma sa aiba alta
implicare in comunitate si alt sistem de a se promova
si conduce.

O solutie de bund practica, ca maniera de condu-
cere, ar fiaplicabilitatea guvernantei, nu a guverndrii, in
majoritatea institutiilor muzeale la nivel international,
dar si in tara noastra, unde guvernanta, ca si concept,
a patruns cu dificultate sau aproape deloc. Dacd in
domeniul economic, al stiintelor politice, al relatiilor
internationale sau administratiei publice, guvernanta
a fost amplu dezbatuta si a cdpatat un rol important
dupa anul 1989, pentru muzee nu au fost scrise foarte
multe carti, studii si articole care sd aprofundeze su-
biectul.

O succinta prezentare a termenului de guvernanta
din punct de vedere etimologic atesta ca acesta apare
in greaca veche cu denumirea de kybernaien, folosita
cu sensul de directionare a unei corabii dupa ce i se
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stabileste pozitia [10, p. 12] sau kuberndn, insemnand
a pilota sau a cArmui si care a fost uzitat de Platon cu
referire la elaborarea unui sistem de guvernamant [7,
p. 3]. Mai tarziu, in Evul Mediu, termenul grecesc,
adoptat de limba latind, devine gubernare, care are
acelasi inteles de a pilota, a guverna sau a conduce,
fiind sinonim cu guvernare, care inseamna ,,maniera
de a guverna’, ,,functia sau calitatea de a guverna” [7,
p. 3]. La sfarsitul perioadei medievale, in limba fran-
ceza s-a utilizat gouverner, pentru ca mai apoi terme-
nul sa devina in limba engleza, governance [10, p. 14].

Termenul de guvernanta a fost utilizat cu sensul
actual, potrivit lui A. Pagedon, de céitre Banca Mon-
diald care, abordand in anul 1989 problema dezvolta-
rii economice a térilor africane, discuta despre ,,criza
guvernantei” [6, pp. 26-27]. Intre guvernare si guver-
nanta exista anumite diferente. Dacd primul termen
trateazd o modalitate de a conduce, de a guverna in
plan vertical, de sus in jos, cel de-al doilea este mult
mai complex, implicind mai multi actori, conduce-
rea fiind impartita si responsabila. Deosebirea din-
tre sensul termenului guvernare si cel de guvernanta
consta in ,exercitarea controlului asupra unei entitati
ori institutii, ca urmare a existentei si implementarii
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unui set de reguli si proceduri si modalitatea de utili-
zare a parghiilor si mecanismelor specifice controlu-
lui astfel incat sd conduca la cresterea performantelor
unei entitdti sau institutii” [5, p. 7].

Un element important pentru guvernanta este
acela cd ea actioneaza dincolo de puterea statului, care
este vazut ca partener, alaturi de alti actori [11, p. 14],
gestionarea corecta, echilibrata a diverselor probleme
fiind o constanta in procesul de guvernantd. Cum o
definitie exactd a guvernantei nu poate fi oferita, am
optat pentru cea expusd de Andrei Marga care intelege
prin aceasta ,conducerea care coreleazd actiunea dife-
ritilor factori umani si materiali intr-o intreprindere
de orice natura (industriald, financiara, culturala, edu-
cationald etc.), in vederea succesului acesteia in atin-
gerea scopurilor pe care sile-a propus” sau ,ansamblul
de reguli si sisteme de reguli care structureaza viata
comunitatilor” [10, pp. 14-15]. Astfel, guvernanta are
multiple intelesuri in functie de domeniul de aplica-
re, de modelele sale, de tari si regimuri politice ori
alte institutii, organizatii s.a. implicate, de perceptia
schimbarii unei stari de fapt sau a unei probleme, de
cetdteni, mentalitate si societatea civila.

Conceptul de guvernantd nu poate fi separat de
conotatia etica a ,bunei guvernante” (good governan-
ce) [14, p. 105], care reflectd ceea ce trebuie realizat in
cea mai bund forma si cu mijloace eficiente, ceea ce
este de dorit s se intample in folosul cetitenilor. Fun-
damentul unei bune guvernante il constituie cele cinci
principii ale sale: transparentd, participare, responsa-
bilitate, eficacitate, coerentd [11, pp. 17-18], elemente
dupa care se pot ghida multe institutii sau organizatii
care doresc o transformare benefica in sistemul lor de
conducere.

Pentru muzeu, prin transparentd am putea sd
intelegem, pe de o parte, necesitatea de deschidere si
implicare a acestuia spre alte institutii de cultura, orga-
nizatii non-guvernamentale, voluntari, firme sau spre
institutia céreia i se subordoneaza din punct de vedere
financiar, iar pe de altd parte, este de preferat ca admi-
nistratia sa promoveze o buna relatie profesionald, fara
tensiuni, cu personalul de specialitate si administrativ
angajat.

Participarea are in vedere obtinerea unei calitéti
si eficiente ridicate [11, p. 17], in cadrul muzeului ur-
mand sa existe o motivatie profesionald si financiard
care sa catalizeze toti angajatii in munca de zi cu zi,
acestia trebuind insa sa constientizeze ca participarea
in proiectele si activitdtile institutiei necesita pasiune
si seriozitate.

Responsabilitatea surprinde tocmai faptul ca nicio
autoritate nu detine si exercita puterea decat prin de-
legare si astfel ea raspunde in fata unei alte autoritatii

fatd de care trebuie sa arate transparenta [14, p. 105].
Conducerea (managerul, directorul) unui muzeu tre-
buie sa fie responsabild fata de oraganismul ierarhic
superior, iar din punct de vedere moral, fata de comu-
nitate si publicul vizitator. Nu doar conducerea, ci si
sefii de departamente/sectii/compartimente urmeaza
sd isi exercite meseria in mod responsabil, fard a ur-
mari interese personale sau de altd natura si este ne-
cesar sa lucreze pentru atragerea unui public variat si
pentru promovarea pozitivd a imaginii institutiei.

Eficacitatea se evidentiazd prin masurile si politi-
cile aplicate care trebuie sa garanteze eficienta, sd se
dovedeasca a fi oportune, tinind cont de o evaluare
clara a obiectivelor, actiunilor si a impactului lor pe
viitor [11, p. 17]. Conducerea unui muzeu trebuie sa
giseascd cele mai utile parghii prin care si-si duca la
bun sfarsit si cu succes obiectivele propuse, sa aiba o
viziune pragmaticd si predictibila.

Coerenta este un alt principiu care trebuie res-
pectat. Fira un proiect de management bine intocmit
si fezabil, cei care diriguiesc muzeul nu vor fi in sta-
re sd-i eficientizeze activitatea. In lipsa unor misuri
clare si transparente si fara o colaborare intensa cu o
varietate de actori, nu se poate discuta despre o buna
guvernanta in cadrul muzeelor, ci doar despre o gu-
vernare deficitara.

O bund guvernanta muzeala are ca reper atragerea
unor resurse diverse pentru a gestiona mai bine opera-
tiunile si managementul, a diversifica activitatile mu-
zeului si a-1 orienta spre un viitor de succes [15, p. 2].

Necesitatea aplicdrii guvernantei in cadrul muze-
elor se datoreazd cu prioritate presiunilor economice
la care acestea sunt supuse, in special celor care in
mod traditional erau finantate de guvern [13, p. 1],
autoritdti judetene, municipale si locale. Iesirea din
aceste constrangeri financiare a determinat multe mu-
zee din Europa, America de Nord, Asia si Australia sa
adopte diferite modele si strategii de guvernanta si sa
propund noi conduite de conducere, mai eficiente si
mai apropiate de gusturile publicului vizitator. Forme-
le de guvernanta au fost determinate de mai multi fac-
tori, de la traditiile culturale si administrative locale,
la sursele financiare care au inclus prevederile fiscale
guvernamentale, stimulente care au incurajat donato-
rii [13, p. 2].

in plus, schimbdrile economico-financiare si
politice din anii 1980, cand a inceput si se vorbeasca
din ce in ce mai mult despre globalizare, au constituit
o altd provocare pentru conducerea si administratrea
muzeelor. Privatizarea muzeelor si finantarea plurala,
ca de exemplu in muzeele din Japonia sau unele din
Tarile de Jos, Taiwan - in anii 1990 si in Marea Bri-
tanie, a constituit un determinant inspre dezvoltarea
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treptatd a diferitelor modele de guvernanta [15, p. 1].

Desi sunt factori generali care au influentat adop-
tarea guvernantei muzeale, totusi, cand in discutie
este caracterul sdu evolutiv si principiile de finantare,
subiectul trebuie tratat individual, pe fiecare muzeu
separat, in contextul comunitétilor din care fac parte
[13, p. 3.]. Indiferent de circumstantele in care a fost
aplicata in muzee, guvernanta a urmarit ca si traseu
general satisfacerea nevoilor culturale, educative, so-
ciale sau de loisir ale vizitatorilor, care au devenit din
ce In ce mai pretentioase.

La fel cum in cazul guvernantei este greu de stabilit
o definitie precisa si pentru conceptul de guvernanta
muzeald putem afirma acelasi lucru, insa aceasta ,,se
referd la autoritatea sub care sunt organizate muzeele
si identifica organul de conducere si responsabilitate
legald si fiduciara pentru muzeu, colectii si politica
muzeului” [4, p. 5].

Mai mult, guvernanta muzeald, in diversele sale
forme, denota increderea publica, responsabila pentru
serviciul institutiei in societate, dar si loialitatea, care
este chintesenta activitatii muzeului [2]. In momentul
in care apar conflicte de interese, obligatia de loialita-
te nu trebuie sd fie compromisa, nicio persoana care
lucrezd in muzeu nu trebuie sd profite de pozitia sau
functia sa pentru a beneficia de castiguri personale
sau de altceva, in detrimentul muzeului, a misiunii,
reputatiei sale si a societatii pe care o deserveste [2].
Pe langd incredere publica si loialitate, responsabili-
tatea (accountability) despre care am mai discutat si
sustenabilitatea, sunt doud elemente esentiale care tin
de problemele guvernantei muzeale la inceputul seco-
lului al XXI-lea [15, p. 2].

Codul de Eticd pentru Muzee al Asociatiei Ame-
ricane a Muzeelor (actualmente cu denumirea de
Alianta Muzeelor Americane), adoptat in 1991 si
amendat in 2000, traseaza intr-un capitol special de-
dicat guvernantei, punctual, felul in care conducerea
(governing authority) se asigurd cd [2]: toti cei care
lucreazd pentru muzeu sd inteleagd si sd sprijine misi-
unea reponsabilitdtii increderii publice; membrii sdi sd
inteleagd si sd indeplineascd curatela lor si sd actioneze
colectiv, nu individual; colectiile muzeului, programe-
le si resursele fizice, umane si financiare sunt protejate,
mentinute si dezvoltate in sprijinul muzeului; este re-
ceptivd si reprezintd interesele societdtii; mentine relatia
cu personalul in care sarcinile impdrtite sunt recunos-
cute si responsabilitdtile distincte respectate; raportu-
rile de lucru intre administratori (trustees), angajati
si voluntari se bazeazdi pe echitate si respect reciproc;
standardele profesionale si practicile informeazd si ghi-
deazd operatiunile muzeului; politicile sunt articulate
si supravegherea prudentd se practicd; guvernanta pro-
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moveazd bunul public (public good), mai degrabd decat
castigul financiar individuall.

Desi nu ofera solutii practice de implementare a
guvernantei, Codul de Eticd pentru Muzee al Asocia-
tiei Americane a Muzeelor este un document de prin-
cipii, de conduita profesionala si de responsabilitate
sociald a conducerii [13, p. 2]. Totodata, nici Codul
de Etica pentru Muzee al ICOM, adoptat in 1986 si
revizuit in anul 2004, care stabileste valorile si prin-
cipiile comune ale ICOM si ale comunitatii muzeale
internationale [3] nu propune mecanisme pragmatice
de instituire a guvernantei. Codul de eticd al ICOM nu
se orienteazd pe problemele legate de contabilitate sau
aspectele financiare ale colectiilor care sunt neclare
sau sunt in contradictie cu standardele internationa-
le [1, pp. 4-5]. Dificultétile referitoare la contablitate
si transparenta conturilor multor muzee constituie
dezbateri ale guvernantei, specialistii atestand unele
practici nesidnatoase in sectorul financiar muzeal [1,
pp- 1-2].

Astfel, cum bine observa Marie C. Malaro in lu-
crarea Mission, Ethics, Policy, publicatd in 1994, guver-
nanta se concentreazd mai mult pe elementele etice si
principiale decét pe oferirea unei analize si perspective
practice intr-un mecansim sistematic de conducere a
muzeului [9, p. 7]. Malaro a sesizat la inceputul anilor
1990 o tendintd tot mai mare de a imprumuta pentru
profit, acest fapt reprezentand o dilema etici evidentd
pentru institutiile muzeale [8, p. 12].

Aceastd tema spinoasa, care trateazd comercializa-
rea tot mai intensa a muzeului si greutdtile lui finan-
ciare, reflectd contradictia dintre cultura si economie,
insd denotd si o diminuare a identitatii muzeului in
aceasta societate pentru care castigul financiar este
fundamental. Muzeul constituie o institutie non-profit
si in ciuda acestui fapt, multe dintre ele incalcd spec-
trul moral in care functioneaza, percepind taxe pen-
tru imprumuturi din colectii [13, pp. 12-13].

In pofida acestor impedimente si probleme ale
muzeelor care se raporteazd la relatia dintre culturd-
finante (contabilitate)-eticd, existd si anumite standar-
de de dezvoltare a guvernantei, spre exemplu in On-
tario (Canada), care permite muzeelor comunitare
(12, p. 1]: sa asigure ingrijirea si gestionarea adecvatd a
colectiilor; sd aibd contactul cu asteptdrile vizitatorilor;
sd fie responsabile si transparente fatd de comunitate.
Intr-un cuvant, muzeele trebuie si functioneze dupi
anumite reguli sau standarde care, dacd sunt respec-
tate, conduc spre o bund guvernanta si fac din acestea
locuri unde oamenii vin cu placere si cu increderea cd
muzeul este bine administrat si au ce sa viziteze.

Activitdtile muzelor trebuie sustinute de comu-
nitate, acestea fiind la randul lor mijloace de comu-
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nicare puternice care pot servi comunititile, raportul
muzeu-comunitate putdnd da nastere unei puternice
retele sociale [4, p. 5], importante in evolutia viitoare
a muzeului. Multe muzee s-au dezvoltat in jurul co-
munitatilor locale, au conlucrat intens cu acestea, ele
au influentat modul de guvernanta si au reprezentat
un element de supervizare si feedback in strategia de
management si marketing a institutiilor muzeale.

Suferind o scadere a finantarii guvernamentale in
anii 1980 si vazindu-se constranse s se autofinanteze
sau sd accepte parteneriate public-privat, sponzori-
zari si donatii, muzeele si-au schimbat programele si
activitatile si au oferit o gama larga de facilitati care au
sensiblizat opinia publicului: de la proiecte arhitectu-
rale care au dus la crearea de noi clddiri sau transfor-
marea celor vechi cu alt scop; creearea unor spatii mai
mari; amplasarea expozitiilor temporare; complexe
educationale si amfiteatre in cadrul muzeelor pentru
diverse evenimente si programe publice permanente;
oferirea unor facilitati pentru categorii de vizitatori cu
probleme speciale, cum sunt cei cu handicap, sau ofe-
rirea unor programe in vederea atragerii altor catego-
rii sociale pentru marirea segmentului de public care
ar vizita muzeul [13, p. 3].

Asadar, transformadrile survenite in programele
muzeelor, precum si micsorarea finantdrii de la autori-
tatile de care depindeau financiar a produs o regandire
a sistemului de finantare muzeal, ajungandu-se la in-
chegarea unor relatii stabile cu mediul privat si chiar
in unele cazuri, muzeele s-au autofinantat in totalitate.
De aceea, guvernanta a ajutat o bund parte din muzee
sd iasd din conul de umbra financiar si sa adopte o po-
liticd deschisa fata de orice entitate sau persoand care
dorea sé se implice financiar si uman in proiectele lor.
Pana la urma, chiar daca trebuie analizatd diferit de
la stat la stat, guvernanta muzeald este un mod de a
conduce transparent si eficient, o perspectiva de cer-
cetare care necesitd o studiere mai profunda in lumea
muzeald din tara noastra.
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