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Bevezetés

Az elmilt évtizedek mlzeumainak mikodését alapvetden meghatarozta a
muzeummenedzsment. (Bar a muizeum szo6t sokan és pontosan definialtdk mar, a
szakirodalomban a haszndlata mégis esetleges. A legbdvebb fogalomba akar az allatkertek,
planetariumok, témaparkok is benne foglaltatnak, mig vannak, akik a muzeum cim alatt csak a
miivészeti mizeumokat targyaljak.) Ezzel egyiitt valtozott meg a miizeumok tarsadalmi szerepe,
¢s alakult &t a mizeumfinanszirozas rendszere is. A kovetkezdkben arra keressiik a valaszt, hogy
ez a valtozas milyen tényezOk hatdsara jott létre, miben €s hogyan valtoztatta meg a muzeumok
miikodeését, és hogy adaptalodnak a vallalati menedzsment céljai €s modszerei a muzeumoknal.
Megvizsgaljuk, hogy ez a valtozas milyen lehetdségeket és problémakat rejthet a mizeumok és a
muzeumlatogatok szamara. Felvetjilk a kérdést, hogy ezek a valtozasok hogyan érintették a
magyar miuzeumi rendszert, €s milyen lehetdségek eldtt allnak a hazai muzeumok.

A téma elemzése soran elsdsorban a nemzetkozi szakirodalom feldolgozasat végeztem el,
amit kiegészitettem néhany magyar muzeumi esettanulmannyal, illetve muzeumi vezetdkkel
készitett interjukkal. A megvalaszolasra varé kozponti kérdés az, hogy a magyar mizeumi
rendszer hogyan viszonyul a nemzetk6zi mintakhoz, illetve a szakirodalomban felvazolt
trendekhez. A szakirodalom bemutatdsdval péarhuzamosan mindig utalok a magyar
tapasztalatokra, amelyeket a csekély hazai szakirodalombol, illetve sajat empirikus
adatgylijtésembdl szarmaznak.

Kutatasomhoz strukturalt interjikat készitettem harom muazeumi szakemberrel a
muzeummenedzsment ¢€s -finanszirozas kérdéskorében. Az interjukérdésekre valaszolt: Kéalnoki-
Gyongydssy Marton, a Pest Megyei Muzeumok Igazgatdsaganak igazgatoja (2010. jinius —
2011. januar kozott NEFMI helyettes allamtitkar), Sedlmayr Krisztina, a Néprajzi Miuzeum
kommunikacids osztalyanak vezetdje, és Készman Jozsef, a Miicsarnok produkcids vezetdje. Az

interjukérdések a fliggelékben talalhatok.



A muzeummenedzsment tudomannya fejlodése

A mizeumok menedzseri szemléletli vezetése és vallalati jellegi miikodése nem tekint
vissza hosszii multra. A muzeummenedzsment a fogalom mai értelmében a hetvenes évek
kozepétdl indult fejlddésnek, (Rentschler, 2007). A *70-es évek masodik fele és a *80-as évek
tekinthet6k a muzeummarketing kialakuldsa id6szakanak, és az ezzel foglalkozé tudomanyos
munkak is (ahogy az a gazdasagi téren megszokott) azonnal kdvetik a valtozasokat.

Ez az iddszak az 1j tendencidkkal egyiitt az azokat elemzd tudomanyos kozeget is
létrehozza; muzeumiranyitds €s az ezzel foglalkozd szakirodalom professzionalizédlodik, a
‘'museum studies’ €s a muzeummenedzsment pedig kanonizalt tudomdnnya valik. Méra a
muzeumi menedzsment egyértelmiien kiilonallo szakteriiletté valt. Megirtak, és tovabbra is
folyamatosan irjak a téma nagy, osszefoglalé munkait, egyetemi képzések épiiltek ki a témaban.
A teriilet alapvetéen angolszdsz dominanciaj, mivel a muizeumi struktardk kozponti
atalakitasanak gondolata is ezekbdl az orszagokbol indult, és innen keriilt 4t a kontinensre, ahol
eldszor Hollandiaban, majd Németorszagban és Ausztriaban jelent meg (Mélyi, 2010).

Kiemelked6 a Leicesteri Egyetem ilyen irany képzése, melyhez tobb kotet és kiadvany is
fizédik (Ebli, 2009). A témanak komolyabb magyar szakirodalma nincsen, a nyugati miivek alig
vannak meg a hazai konyvtarakban. Ilyen profillal diploma sem szerezhetd Magyarorszagon,
csak kiilonféle hatarteriileteken, mint példaul a MOME design- ¢és miivészetmenedzsment
mesterszakja, a BCE Kulturalis Orokség Menedzsment posztgradualis képzése, vagy az ELTE és
az MKE altal tervezett kozos kuratori mesterszak (Topor, 2008).

A téma szakirodalma nagyon friss, a meghatdroz6 miiveket az elmult tiz évben irtak. Az
ujabb miiveket azért is érdemes kritikusan kezelni, mert sokszor szivesebben emlitik a pozitiv,
mint a negativ példakat. A teriilet vizsgalhato tobb szempontboél is, koncentrdlva a tarsadalmi-
kulturalis (Ebli, 2009), a rendszerszintii kozgazdasagtani (Mednyanszky, 2007), vagy a gyakorlati
menedzsment (Moore, 2005) aspektusaira.

A muzeumi rendszerek kozgazdasagi szempontbol vald vizsgalata szorosan 0sszefligg a
tarsadalmi kérdésekkel is, melyeket az elmult évtizedekben legaldbb annyian vizsgaltak
szociologiai, antropologiai szemszogbdl. Az ilyen jellegli kutatasok egyrészt generaljadk a

muzeumok vallalati-szemléletli atalakulasat, masrészt pedig folyamatosan megadjak a valtozasok



¢s az intézményrendszerek kritikajat is.

Tarsadalmi-kulturalis hattér

Ahhoz, hogy a miizeumokon beliili strukturalis és mikodési valtozasokat megérthessiink,
mindenképpen fel kell vazolni a mizeumok kulturdlis és tarsadalmi szerepének a valtozasat,
melyek sok Iépést magyarazhatnak. Ahogy egy vallalatndl, gy egy muzeumndl sem tekinthetiink
el az azt koriilvevo tarsadalomtol. Ezzel egyiitt figyelemmel kell kisérni azt is, hogy a tarsadalmi-
kulturalis valtozasok hogyan csapodnak le a politikdban, hiszen a politika vilaga er6sen hat a
muzeumok miikodésére.

Az 1970-es évektdl kezdett kialakulni, és alakul még ma is a muzeumok 1j tipusu
miitkodése. Ez nem jelenti azt, hogy a muzeumok teljesen atvették volna a vallalati jellegi
miikddést, sokkal inkabb kiilonféle hibrid megoldasok alakultak ki (Schuster, 1998).

Nem tekinthetiink el az atalakulds globalis kontextusatol sem. A muzeumok nem
véletleniil valtak ebben az iddszakban népszerii intézményekké, olyan helyekké, amelyek a
gazdasag szamara is komoly Ilehetdségeket igérnek. A kor, a ’70-es, ’80-as évek, a
posztfordizmus, a rugalmas felhalmozas kora (Harvey, 1990), amikor a gazdasagi é¢letben is
sokkal nagyobb hangsuly helyezddik a kultirara és az ezzel kapcsolatban 1év0 teriiletekre. Ezek a
valtozasok megadjak a lehetdséget a mizeumoknak, hogy ujra tomegeket fogadhassanak, de ez
csak a gazdasagi logikat tiszteletben tartva lehetséges. Ekkor jelentek meg azok a jorészt a
vallalati miikodésbol importalt médszerek, melyeket ma mar az észak-amerikai €s nyugat-eurdpai
muzeumok dontd tobbsége alkalmaz. Ezek a valtozasok tobb forrasbol eredeztethetdek.

Egyrészt ilyen az amerikai muzeum (illetve kultira) finanszirozas jellege, melyben az
allam nem, vagy alig véllal szerepet. Az 4llami szerepvallalas jelképessége itt mind a tdmogatott
intézmények kis szdmaban, mind pedig a tdmogatdsoknak az 0sszkoltségekhez viszonyitott
alacsony aranyaban megmutatkozik. Az amerikai mizeumi rendszer nagyban tamaszkodik a
kiilonbdzé magangylijteményekre, és az ezekre épiild muzeumokra. Az amerikai mizeumok
kozott ezek a maganmuzeumok meghatarozd szerepet jatszanak. A magdnmuzeumok a
legnevesebb és a legjobb gylijteménnyel rendelkezd intézmények kozott is jelen vannak, mint

példaul a Getty, a Whitney, vagy a Guggenheim Muzeum.
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A magangyijtemények 1éte nem amerikai kiilonlegesség, de ezek Eurdpaban sokkal
inkabb betagozodnak (ajandék, hagyaték vagy vasarlds atjan) az allami mizeumrendszerbe, és
nem valnak erds, 6nallé entitdssd. Bar a magangylijtemények létezése joval régebbre nyulik
vissza, mint a mazeumok 18-19. szazadi létrejotte, de az USA-ban is csak a 20. szazadban,
kiilonosen annak a masodik felében valt jellemzdové, hogy a magangyljtemények Onallo, az
allamtol figgetlen muzeumokként vald megjelenése. Ennek egyik els6 példaja az 1937-ben
alapitott New York-i Guggenheim Muzeum (Gyorgy, 2007), amelyrdl lejjebb bévebben is lesz
sz6. A Guggenheimhez hasonl6an, melynek alapitdja Solomon R. Guggenheim volt, a legtobb
maganmuzeum az alapitojarél van elnevezve, ami komoly marketingértékkel birhat. Minden
bizonnyal hasonlo szerepre torekszik a budapesti KOGART is, amely Kovacs Gabor
gyljteményére ¢épiil, de jelenleg messze all a miazeumi szerepkortdl, €s sokkal inkdbb galéria-
szerlien miikodik.

Természetesen ezek a magdnmuzeumok 1is kaphatnak 4llami (jellemzden helyi)
tamogatast, de ez a koltségvetésiiknek csak a toredékét fedezheti, igy alapvetéen Onfenntartd
miitkodésre kényszeriilnek. Ez a nyomas sokkal nagyobb elvarasokat tdmaszt a muzeum
miikodésével kapcsolatban, igy a mizeummenedzsment technikai is sokszor innen szarmaznak.
Masrészt ezek az intézmények az allami strukturaktol valo fliggetlenségiikbol adédo rugalmassag
okan sok valtozasnak, jitasnak valtak és valnak ma is az elsé megjelenitdivé, melyeket az allami
muzeumok csak idével tudnak kdvetni.

A nyolcvanas években, a thatcheri, reagani korszak idején az allami kulturalis kiadasok
radikalis csokkentésével a muzeumok egyre inkdbb piac-konformma valtak, &ramvonalasitaniuk,
¢sszertisiteniiik kellett a mikodésiiket, és meg kellett teremtenilik a piacrdl vald forrasbevonas
lehetdségét, mely nélkiil a legtobb intézmény csédbe ment volna (Tobelem, 2007; Alexander,
2007). Ekkor kényszeriilt rd a legtobb nyugat-europai mizeum a milkddésének radikalis
atalakitasara, melyhez az amerikai, kanadai modellt vették kdvetendd példanak (Rectanus, 2006).

A globalizacid ezzel egylitt nagy hatdssal volt mind a folyamatok jellegére, mind pedig
azok lefolyasi modjara. A globalizalt vildgban egyre nagyobb a hajlandosdg arra, hogy a
muzeumok lemondjanak az eredeti, az addigi létezésiiknek iranyt szabd gondolatrendszerektdl
(legyenek azok esztétikai, torténeti, nemzeti ideoldgidk) €és inkdbb a piacbarat, eladhatd témak
felé forduljanak. Masrészrél, pedig az 0j miikodési rendszerek is gyorsan atvehetové valtak, igy

ezeknek az adaptacioi viszonylag rovid id6 alatt Nyugat-Eurdpaban bevett modszerekké valtak
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(Rectanus, 2006). Ezaltal a vilag mlizeumai is egyre inkabb hasonlitani kezdtek egymasra,
felépitésiikben, tematikajukban és modszereikben egyarant. A miuzeumok terén is megjelentek a
globalis halézatok, gyakoriva és elfogadotta valt a vildg kiilonbozé pontjan 1€vé mizeumok
kozotti kooperacio, egyiittmitkodés, amit a blockbuster kiallitasok® szimbolizalnak a legjobban.
Létrejottek a franchise-szertien mikddé miuzeumrendszerek is, mint példaul a mas-mas rendszer
szerint miikddé Guggenheim és Ludwig Mizeumok.? A két mizeumcsoportot teljesen masfajta
mitkodés jellemzi. A Ludwig Muzeumoknal a kiilonb6zé intézményeket inkabb csak a kozos
brand és a k6zos tamogatd koti dssze, mig a gyiijtésrél, mikodésrél maguk donthetnek. Addig a
Guggenheim Muzeumoknak csak kozponti, idénként helyet valtoztatdé gylijteménye van, és az
egyes intézmények is teljesen kdzponti irdnyitas alatt allnak. Ezzel egyiitt az elmult évtizedben,
ahogy a vilagban megjelentek, €és megerdsodtek a kiilonféle globalizaciokritikak, ugy a
globalizalodé és kommercializalodé muzeumoknak is megjelentek mind a konzervativ (Csehi és

masok, 2009), mind pedig a baloldali (Krauss, 1990) kritikai is.

A muzeumok szerepének megvaltozasa

A muzeumok miikdodésének megvaltozdsa miatt indokolt ujragondolni a muizeumok
funkcioit, feladatait, szerepét. Ez azért is kiillondsen fontos, mert tobb, késébb bemutatott valtozas
ezeknek a fényében értelmezhetd igazan. A klasszikus mizeumi feladat harom f6 pontbol all: a
miitargyak gyiijtése, ezeknek a megdrzése, tovabba a széles k6zonségnek vald bemutatdasuk (Fyfe,
2006: 36; Phillips, 2005: 174). Ezek a feladatok kiegésziilhetnek egyéb, 0ij tendencidk soran
létrejott, illetve megerdsodott funkciokkal, mint példaul a mizeumpedagogia, a kiilonféle, a
kiallitasokat kiséré és erésité rendezvények, vagy pedig a kutatasi tevékenység. Am ezek
alapvetden mind besorolhatdak a fent emlitett harmas funkci6 valamelyikébe.

A menedzser szemléletli muzeumvezetés egyik legnagyobb kihivdsa a harom tényezd

kozotti egyensily megtalalasa. Ez a feladat természetesen nem csak a vallalati jelleggel miikodo

! A blockbusterek nagyméretii elére gyartott allandé formajaban utaztatott kiallitasok, melyek legfébb célja a
latogatdszam és a profit maximalizalasa.

? Ludwig Miizeumbodl jelenleg 12 van, mig Guggenheim Mizeumbol négy.
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muzeumok szdmara kihivas, de ezeknél, éppen a fokozott miikddési intenzitds miatt, kiillondsen
erdsen mutatkoznak meg mindennek a nehézségei.

A régi rendszerben miikodé mizeumok esetében ezeket a problémakat és kérdéseket a
passzivitas, érdektelenség elfedi. Ezt jol demonstralja a Szépmiivészeti Muzeum példaja,
melynek a 2000-es évek elsé felében nagyjabol évi 200 ezer latogatdja volt és évi két-harom
idOszaki kiallitast rendezett, addig a 2005-6s igazgatovaltas Ota ennek nagyjabol haromszorosara
ndtt a latogatottsdg, az iddszaki kiallitasok szama pedig tiz-tizenkettére emelkedett
(Szépmiivészeti, 2008) (Lévay, 2010).

A kommercializalt mizeummal kapcsolatban sokszor a fenntart6 elvarasai is gazdasagi
jellegliek, azaz a muzeumok bevételszerzésre kényszeriilnek. Ezt a fenntartd6 Magyarorszagon
nem is kozvetleniil jelenti ki, hanem a tdmogatas mértékének csokkentésével indukélja (ez
egyhangtian mindharom interjualanyom megerdsitette). A bevételszerzésre tobbféle lehetdségiik
adddhat az intézményeknek, igy példaul a kiallitasok popularizalasa, az ezzel sokszor egyiitt jard
szponzorszerzés, vagy a muzeum épiiletének kiilonféle célokra vald kiadasa. Ezek az 0j célok a
harmas feladaton beliili hangsulyeltolodashoz vezetnek. A bemutaté funkciod keriil eltérbe, a
latogatdszam, és ezen keresztiil a bevételek maximalizaldsa valik az elsdszamu prioritassa.
Ahhoz, hogy a mizeumok jelentésebb latogatoszamot tudjanak elérni, a profiljukon is valtoztatni
kell. A mizeum az elitkultura addigi temploméabol az ¢lményszerzés kdzpontjava valik, és a
szorakoztatoipar vonasait kezdi magéara oOlteni. Megjelennek az ,mall” jellegi muzeumok
(Gyorgy, 2003). Igy, mivel a mulzeumok is tomegszorakoztatdo szerepet Oltenck fel,
mindenképpen fel kell venniiik ezen a téren a versenyt a maganszektorral is (Kotler-Kotler,
1998).

Ezeknek a folyamatoknak a kovetkezménye a szupersztar muzeumok kialakuldsa. Frey 6t
kritériummal hatdrozza meg ezeket az intézményeket. Ezek (1) a nagy népszerliség a turistak kozt
¢s széleskorii ismertség, a (2) magas latogatdszam, (3) hires festdk és kiemelkedd képek jelenléte
a gyljteményben, (4) kivételes épiilet, (5) lizleties szemlétet és nagy hatds a helyi gazdasagra
(Frey, 1998). Ezek a pontok (a harmadiktol eltekintve) szinte elvalaszthatatlanok egymastol, egy
azonos folyamat kiilonbozd aspektusait képviselik. A kritériumok koziil vannak flexibilisen

valtoztathatok, és csak nagyon nehezen megvaltoztathatoak is. Egy j muzeumépiilet, bar nagyon



koltséges beruhdzas Oridsi ismertséget, és ezen keresztiil bevételt hozhat.®> Ezzel szemben a
gyljtemény mindségének javitdsa lassi folyamat, ami a klasszikus miivészetet gyujtod
muzeumoknal szinte miikddésképtelen, és a kortars miivészeti intézményeknél is inkdbb csak
hosszatavon, a mialkotasok kanonizaciojaval egyiitt lehetséges. Az {izleti szemlélet
megteremtése ugyancsak egy hosszi folyamat eredménye lehet, kiilonésen azokon a helyeken,
ahol egy, a korabban biirokratikus jellegi muzeum keriil atalakitasra. Frey a szupersztar
muzeumma valashoz egy teljesen piaci jellegli programot javasol, amelynek a megvalosulasat
véleménye szerint sokkal inkabb eld tudnd segiteni a maganiranyitas, mint az allami szektorban
valé mikodés. Frey azonban nem veszi figyelembe, hogy a muzeumok tudatosan képeznek
allami tulajdont, mivel a mizeumok sikeres miikodésének alapja a hosszutava létezés, amely a
magantulajdont intézmények esetén egyaltalan nem biztositott. Epp a folyamatos kontinuitas az,
ami meg tudja megteremteni az intézménynek azon a szakmai alapjait, melyre azutan a vallalatias
iranyelvek épithetdek.

Ezeknek a tarsadalmi-kulturalis valtozasoknak a kovetkeztében alakulnak ki a ,,hibrid
muzeumok” is. Ezeknél az intézményeknél az 4llam (vagy az Onkormanyzat) a mizeumhoz
kapcsolodod (maganalapitasti) alapitvany ¢és vallalat kozosen vallal szerepet a mizeum
fenntartasaban. Kiilonboz6 kevert megoldasok 1étezhetnek, fliggden attol, hogy a gytijteményt ki
birtokolja, hogy ki¢ az épiilet, és hogy az lizemeltetési feladatokat ki latja el (Schuster, 1998).
Ennek a modellnek az egyetlen hazai példdja a Ludwig Muazeum, amely gyiijteménye vegyes,
részben a magyar allamtol, részben pedig a Ludwig héazaspartdl szarmazik. Az intézmény
iizemeltetése allami feladat, de a Peter és Irene Ludwig Alapitvany anyagilag tdmogatja a
muzeum szakmai koltségeit, és allja a miitargyvasarlasokat is. (Ludwig Muzeum, 2011) Ezzel
egyltt létrejohetnek vallalatokhoz kapcsolodd muzeumok, ahol nem egy magangyiijtd
kollekcidjabdl nd ki egy muzeum, hanem a vallalat hozza 1étre a sajat gyiijteményét, és ennek
alapit mizeumot (Rectanus, 2006). Az ilyen mizeumokra példa a bécsi Generali Alapitvany
tevékenysége. Ilyenkor a miizeum a vallalat CSR tevékenységének lesz alapveté eleme, ami nem

zarja ki a relevans tudomanyos tevékenységet sem.

® A mizeumépitészet gazdasagformald szerepérél lasd bévebben a 25. oldalon.

* A Generali Alapitvany bar teljes mértékben teljesiti a mizeumma vélas feltételeit, magat a kifejezést mégsem
hasznalja.



Magyarorszagon nem igazan érhetéek tetten ezek a valtozdsok. A magyar muzeumi
rendszer a szocializmusban épiilt ki, és sem struktarajaban, sem pedig miikodésében nem tortént
komoly valtozés (Kalnoki, 2011). Bar elszigetelt probalkozasok vannak a nyugat-eurdpai mintak
kovetésére, melyek példaul a Szépmiivészeti Mizeumnal jelennek meg, de ezek az egyes
intézmények szintjén megrekednek.

A muzeum megvaltozott szerepének atlatasa feltétleniil sziikséges a belsd folyamatok
atalakulasanak megértéséhez. A szorakoztatdipari jelleget 6ltd intézmény élére mar nem egy
miivészettorténész illik, hanem sokkal inkdbb egy, a gazdasdgi folyamatokat &tlatd, és az

intézmény strukturajat azokhoz igazitani képes menedzser.

A muzeum-fenntarto-latogato viszony

A muzeumok fenntarto6i €s a latogatoi jelentik azt a két legfontosabb csoportot, melyek az
tarsadalmi valtozasokat a muzeumok felé kozvetitik, és lefordittatjdk velik a mindennapi
miikodés szintjére. Bar a két csoport folyamatos kapcsolatban 4ll a mizeummal, és van lehetdség
a folyamatos kommunikaciora is, mégis sokszor hierarchikus rend alakul ki. A mizeumoknak a

két csoporttal intenziv, de gyokeresen kiilonboz6 kommunikaciot kell folytatniuk (Frazon, 2003).

A muzeumok fenntartoi, a muzeumok koltségvetése

A muzeumok fenntartasara tobbféle modell Iétezik, de a mizeumok kisebb vagy nagyobb
mértékben, mindenképpen fiiggd helyzetben vannak az fenntartdiktol.

A muzeumok finanszirozasa terén harom modellt érdemes elkiiloniteni. Egyrészt az
¢szak-amerikai, angolszasz modellt, masrészt a nyugat-eurdpait, harmadrészt pedig a nyugat-
europait elvekben kovetd, de a valosagban egy deformalt valtozatdt mutatd kelet-kdzép-eurdpait
(Ebli, 2009).

Eszak-Amerikdban a mizeumokat alapvetden a maganszféra tartja fenn. Ez a miikodési
modell az allami tdmogatdsok ’80-as, ’90-es években tortént csdkkentése utdn alakult ki mai

formajaban (Kotler-Kotler, 1998). Sokszor egy vagyonos személyhez kotddnek (mint a Solomon
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R. Guggenheim altal alapitott Guggenheim Muzeum), vagy pedig tobb szponzortdl, donatortdl
kell biztositaniuk a miikodési koltségeiket. Ezzel egylitt az ¢ céljaikat is magukéva kell tennitik.
A piaci jellegli miikodés odaig vezethet, hogy egy miizeum piaci alapu banki kolcsont vehet fel
mitargyvasarldshoz (Krauss, 1990). Ebben a rendszerben a muizeumoknak folyamatosan
bizonyitaniuk kell a sikerességiiket a fenntartoik felé. Itt a sikeresség leginkabb a
latogatdszamban és az 6nalld bevételek elérésében mutatkozhat meg, ezek a legfobb célok.

Nagy-Britannidban a muzeumi rendszer az ¢szaki-amerikai és a nyugat-eurdpai rendszer
keveréke. A kiemelt intézmények finanszirozasdban meghataroz6 szerepet jatszik az allam,
amely ezt a Department for Culture, Media and Sport (DCMS)-en keresztiil valositja meg. Ezen
keresztiil 13 nemzeti intézményt, €s tovabbi 8 kiemelt intézmény tdmogatnak (DCMS, 2011)
Ennek aranya igen valtozatos lehet, a British Mizeum 80%-os allami tdmogatasi aranyatol a Tate
40%-os aranyaig (National Gallery, 2011) (Tate, 2011).

Nyugat-Eurépaban a muzeumok finanszirozdsa jorészt allami feladat, és az allami
koltségvetésbdl torténik. Am a piaci jellegii mitkodési mod itt is tobb helyen megmutatkozik, sét
vezetd elvvé is valik. Sok allami tdmogatas csak palyazatokon keresztiil elérhetd, amelyek sikeres
elnyeréséhez sziikségszerii a projektszemlélet meghonosodédsa a muzeumokon beliil is. Ezen tul,
az intézmények sokszor teljes miikodési autondmidt kapnak, melyben a koltségvetésiiket
szabadon oszthatjak be, de a koltségvetés keretei és a mikodés torvényessége felett az allam
szigoru kontrollt is gyakorol. Ez altaldban nem az Osszes muzeumra érvényes, hanem csak a
kiemelt intézményekre, melyek a dolgozatunk f6 targyat is képezik.

A muzeumok gazdalkodasi autondmidjanak egyik legjobb példadja az osztrak szovetségi
muzeumi torvény, melyet 2002-ben fogadtak el, és azdta tobbszor is modositottak
(Bundesmuseen-Gesetz, 2002). Ez nyolc nagy allami intézményt emel ki, melyek a mar emlitett
miikddési és gazdalkodasi autonomian til évekre eldre meghatdrozott, fix Osszegli allami
tamogatast is kapnak. Ez azért is kiilondsen fontos, mert a mizeumi munka, kiilondsen a kiallitas

tervezés, szervezes legalabb két-harom éves eldretekintést igényel.

® Ezek a kovetkezok: 1, Albertina, 2, Kunsthistorisches Muzeum (a Néprajzi és a Szinhaztorténeti Mizeummal
egyiitt), 3, Belvedere Galéria, 4, Iparmlivészeti Mizeum, 5, Modern Miivészeti Mizeum (MUMOK), 6,

Természetrajzi Muzeum, 7, Miiszaki Muzeum (az osztrak médiatarral egyiitt), 8, Nemzeti Konyvtar.



A muzeumi szponzoracio

A muzeumok szponzori tdmogatdsa mind a hirom modellben fontos szerepet tolt be,
sokszor ez ad lehetdséget az iddszaki kiallitasok megrendezésére is.

A tdmogatok legfobb elvarasa az esetek tobbségében a neviik, profiljuk ismertté valasa, és
pozitiv kontextussal vald Osszekotése. Ezzel a mizeumok informalis iranyitds ald keriilnek,
amelynek nem ad keretet semmiféle allami cél, hanem személyi és vallalati izlések és célok
dominaljak azt. Tanulsagos megnézni a harom, legnagyobb New York-i miivészeti muzeum, a
Metropolitan, a Whitney ¢s a MoMA honlapjat. Mindharom esetben a féoldalon, latvanyos
helyen szerepel a support vagy donate meniipont, ahol a kis adomanyozo6tdl a nagy cégekig
mindenki megtalalhatja a timogatas lehetOségeit.

Kiilonosen kedvelt a mizeumok tdmogatasa az olyan cégek korében, melyek egyébként
rossz hirnévvel birnak. A mizeumok minden vallalat szamara megprobaljak felajanlani az ideélis
tamogatasi format, melynél lehet valogatni a tamogatas mértéke és jellege/célja szerint is (Ebli,
2009). Am a legfébb probléma a tamogatd elvarasai és a kiallitisok rendezéi kozott hiizodo
fesziiltségbdl fakadhat. A szponzor legfobb célja, hogy pozitiv hozadéku legyen szdmara a
tamogatas, mig ezek az elvarasok sokszor visszahatnak magara a kiallitasra is. Arra, hogy ezek az
elvarasok mennyire korlatozzak a kuratort, tobb valasz is 1étezik. Moore szerint ezek a célok csak
alkalmazkodnak a kiallitashoz, és legfeljebb minimalis mértékben befolyasoljak azt (Moore,
2005), mig Ebli Gabor szerint a mizeumok maguk is Onkorlatozast hajtanak végre, hogy
megfeleljenek a szponzorok igényeinek (Ebli, 2009). A szponzoracié tobb formaban is
megvalosulhat: a szponzor tamogathatja természetbeli modon, a profiljaba illd termékkel vagy
szolgaltatassal a miazeumot (pl.: honlap készitéssel); tdmogathat kiallitast, ha annak témaja jol
illeszkedik a vallalat nemzetiségéhez, arculatdhoz, (igy tdmogathatta az ING a Szépmiivészeti
Muzeum Van Gogh kiallitasat). Vannak szponzorok, amelyek arra térekednek, hogy egyedi,
névadod tdmogatd legyenek (ide kapcsolhatd a Miicsarnokhoz kotédd Aviva Dij és a hozza
kapcsolodo kiallitas). Vannak olyan tdmogatok, amelyek magat az intézményt tdmogatjak (a
Telenor a Nemzeti Galériat), mig masok csak egyszeri kidllitdsokat (ez a legjellemzdébb
szponzoracids forma) (Kuti, 2010). Ezek a tdmogatdsok a mizeumok szamadra elengedhetetlenek,
de mégis sokszor ugy érzik a timogatott intézmények, hogy a mizeumok tdmogatasa sokadrangu

a vallalatok szamara, és hogy ezzel egyiitt lekezelden fordulnak az intézmények felé, céljuk
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inkabb csak a kotelez6 CSR feladatok letudésa (Készman, 2011). Ezzel egyiitt a muzeumok
szamara a szponzorszerzés kiemelten fontos, és a tamogatdsok megvalosuldsdban mind a
vallalatok racionalis szdmitdsa, mind pedig az érzelmi és kapcsolati halok szerepet jatszanak

(Kuti, 2010, 17. abra; Készman, 2011).

Teljesitmény-koltségvetés

A mlzeumok finanszirozasit a kormanyzat fliggévé teheti a kiilonféle célok
megvalosuldsatol. Az ilyen tipust finanszirozasnak lehet alapja a teljesitmény-koltségvetés.
Ennél a modszernél mind kézgazdasagtani, mind pedig politikai célok kozremiikodnek a végsod
dontés megsziiletésében. Ehhez feltétleniil sziikséges egy teljesitményértékelési rendszer (Szalai,
2007). llyen egységes rendszer jelenleg nincs Magyarorszagon (ezt mindharom interjlialanyom
megerdsitette), de nem lenne megoldhatatlan — kelld koriiltekintéssel — egy ilyen szisztéma
felallitasa (Készman, 2011). Ezen tal a rendszer miikodéséhez sziikséges lenne a menedzsment
autonomiaja (ami furcsa médon itthon a minisztérium érdeklédésének a hidnyaban sokszor meg
is valosul) és a tobbéves, eloretervezhetd koltségvetés. Az eldretervezhetdség az, amely a mai
rendszerbodl tokéletesen hidnyzik, az intézmények sokszor még az folyd évi tdmogatasukkal
sincsenek tisztdban (Sedlmayr, Készman, 2011). Egy teljesitmény-koltségvetési rendszerben
megsziinhetne a mizeumi dolgozok kozalkalmazotti statusza, ami komoly pénziigyi
megtakaritast jelenthet (Kalnoki, 2011), Készman (2011). A rendszer koltségalapu gazdalkodasra
¢s szamvitelre épit, ami miikkddOképes lehet, az egyre inkabb projekt centrikusan miikodo
muzeumi vilagban, de a magyar rendszer jelenleg éppen ezzel ellentétesen miikodik. Amig
miikddési koltségre még jut allami tdmogatés, addig az egyes kiallitasok, kutatasok, beruhdzasok
finanszirozédsa foként szponzori pénzekbdl torténik (Sedlmayr, 2011; Készman, 2011). Szalai
(2007) amellett érvel, hogy a magyar allamhaztartasi szféra elérte azt a fejlddési fokot, amikor a
koltségvetési intézmények addigi szlik, ellendrzott mozgasterét mar bdviteni lehetne. Ez olyan
jellegli valtozasokat hozhatna, mint az osztrdk szovetségi muzeumi torvény (Bundesmuseen-
Gesetz, 2002) eredményezett. Kérdéses azonban, hogy Magyarorszdgon eddig a szigoruan
ellendrzottség jellemezte-e a mizeumokat. Az interjualanyaim (Kalnoki, Készman, Sedlmayr)

kozlése szerint inkabb a mértéktelen gazdasagi megszoritasok voltak jellemzdek, mely sordn bar
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pazarlé rendszerek is megsziintek, de sok fontos intézmény is eltiint. Ezzel egyiitt erés kozponti
ellenérzésrdl egyikiik sem szamolt be. Kétséges, hogy a magyar muzeumi rendszer problémain
onmagaban a struktira atalakitdsa segitene-e, mivel a jelenlegi anyagi tdmogatdsok mas
rendszerl ujraosztasa nem biztos, hogy valtozast hozna. Ugyancsak kétséges, hogy azokban az
intézményekben, ahol a bérek és a szamlak kifizetése is gondot jelent, mennyire miikodne egy
ilyen rugalmas rendszer.

A muzeumok finanszirozasanak biztositasara, és anyagi mozgasterének novelésére Neil és
Philip Kotler hat f6 megolddsi modot vazol, melynek egy részét mar fent emlitettiik, a
tovabbiakat pedig az elkdvetkezd részekben fogjuk targyalni. Ezek a turisztikai vonzerd
novelése; az iizleti partnerek és szponzorok bevondsa, a mizeumok vagyonanak novelése, a
marketing javitdsa, az Onkéntesek bevondsa, €s a konszolidacio €s Osszevonasok lehetdsége
(Kotler-Kotler, 1998). Ezeket a feladatokat az utolsé kivételével szinte az sszes mai modern
muzeum végrehajtja, vagy mar végig is vitte.

Az észak-amerikai modellben a fenntartd elvarasa egy minél ismertebb és latogatottabb
muzeum, melynek célja a sajat ismertségének épitése is, addig az allamilag finanszirozott
rendszerekben, a latogatottsag, mint eszkoz megmarad, de az ez altal elérendd cél sokkal inkabb a
nemzeti identitas, kultura bemutatésa, reprezentalasa, adott esetben problematizalasa valik.

Kelet-K6zép-Europaban a muzeumok szinte teljesen allami fligg6sségben léteznek. A
maganadomanyok elhanyagolhatd mennyiségben léteznek. A mizeumi koltségvetések két o
részbdl allnak Ossze, a tobbségét a kiilonféle allami tdamogatasok képzik, mig a tobbit a sajat

bevételek.

1. esettanulmany: A Nemzeti Muzeum finanszirozasa

A magyar mizeumi koltségvetések bevételi oldalat a Nemzeti Muzeum 2009-esS

koltségvetésének bevételein szemléltetjiik.
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1. abra: A Nemzeti Mizeum bevételei (2009)

50 19806
6%

O allami tamogatas
15% B pénzmaradvany
O régészeti feltarasok dijai
O jegybevételek

55% B palyazatok

Otermek bérbeadasa

17% B merchandising

Forras: Nemzeti Mzeum, 2010

A muzeum 6sszesen 2.750 millié forintos bevétellel gazdalkodhatott. Ennek az 55%-at az
allami tdmogatas tette ki. Az allami tamogatashoz sorolhatjuk a pénzmaradvanyokat (melyeket
jellemzdéen kotelezéen kell a kozintézményeknek tartalékolniuk), és a dontéen allami
palyéazatokat is. Ezek igy egylitt mar a bevételek 77%-at teszik ki, amely nyilvanvalova teszi az
allami tamogatas donté mértékét. A régészeti feltarasok® és a jegybevételek, amelyek egyiitt
21%-ot tesznek ki, a mizeumok egyetlen sajat bevételei. Jellemzd, hogy a szponzoracid, dotacio
nincs is megemlitve a koltségvetésben, mivel nem voltak ilyen bevételek (Nemzeti Muzeum,
2010).

A magyar mizeumi rendszer az allami koltségvetés egyik folyamatosan alulfinanszirozott
része, ahogyan az egész kulturalis koltségvetés is (Mélyi, 2010). Sokkal inkabb a finanszirozasok
kiszamithatatlansaga domindl, ami altal megsziinik az elOretervezés lehetdosége. A
koltségvetéseket alapvetden ,hiivelykujj szabaly” alapjan (rule of thumb), az el6z6 évi adatokat
koveté becsléssel allapitjsAk meg. Igy nem veszik figyelembe az esetleges valtozasokat,
beruhazésokat, terveket (Mélyi, 2010).

Ez mind az ésszerli gazdalkodast, mind pedig a hosszabb tavli szakmai terveket
akadalyozza. A magyar mizeumok szinte kizardlag koltségvetési intézmények, az orszagos

szintlieket az allami koltségvetés finanszirozza, az itt nem targyalt kisebbeket pedig a megyei,

® Az épitkezéseket (pl.: autopalya épitést) kotelezGen megeléz6 régészeti feltarasokbol szarmazo bevételek az elmilt
években a Nemzeti Mtizeum és a megyei mizeumok finanszirozasanak kulcstényezodivé valtak.
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illetve varosi koltségvetések. A koltségvetési intézmények nem termelhetnek nyereséget, igy a
belsé mitkodés ésszerlsitésére sincs sok motivacio. Ezen tal az dllam gyakran a kiadasokon feliili
bevételek O0sszegével megroviditi az intézmény kovetkezd évi koltségvetését is. Nem szorul
kiilonosebb magyarazatra, hogy ez a szokas milyen mértékben allja utjat barmiféle ujitasnak.
Ebben a rendszerben a muzeumok sem a belsd racionalizdlasban, sem a latogatdoszam
novelésében, sem pedig az 1j forrasok bevonasaban nem érdekeltek.

A mizeumok allami tamogatasanak nagy része ,,pantlikazott” (Earmark) formaban
érkezik, azaz az Osszegek fel vannak cimkézve aszerint, hogy mire is fordithatoak (példaul
bérezés vagy restaurdlds). Ez végképp megkdti a muzeumok kezét, elég csak az osztrak mizeumi
torvénnyel (Bundesmuseen-Gesetz, 2002) dsszehasonlitanunk, ahol a miizeum a bevételeivel — a

megfelelé kontroll mellett — szabadon gazdalkodhat. (Mélyi, 2010).

2. esettanulmany: A Miicsarnok miikodési formaja

Megemlithetd egy, minden fogyatékossaga ellenére eléremutatd hazai példa. A
Miicsarnok intézményét 2007-ben (kiemelten kozhasznt) Nonprofit Kft-vé alakitottak at.” Ez
megadja az intézménynek az Onallo gazdalkodas lehetdségét, ahogy az alapitd okirata is
kimondja: ,,4 Tarsasag gazdalkoddsa soran elért eredményét az Alapito nem vonhatja el, azt a
létesito  okirataban meghatarozott tevékenységeire forditia” (Mucsarnok, 2007). Ez azt
eredményezi, hogy a Miicsarnok a bevételeit vissza tudja forgatni a gazdalkodasba, és igy uj
fejlesztéseket is végre tud hajtani. A kozintézményi struktura megsziinésével a Miicsarnok
radikalisan csokkenteni tudta a felesleges dolgozoinak 1étszamat, akiket a kozalkalmazotti
allasbol nehezen tavolithatott volna el. Ez 4ltal mintegy 30-40 munkatéarstol valt meg az
intézmény, ami a jelenlegi 50-60 fO0s létszdmhoz viszonyitva igen radikélis leépités (Készman,
2011). A valtozasokat, a véllalati jellegli miikodés betdrését jol mutatja, hogy ez az egyetlen
olyan magyar muizeum, melynek honlapjan megtaldlhaté az intézmény kiildetésérél szo6lo

Osszefoglalas (Miicsarnok, 2010a).

" Mivel a Miicsarnok nem rendelkezik gytijteménnyel, igy nem muzeum, de a vele egy intézményként, (ugyancsak
gytjtemény nélkiil) mikodo Ernst Mizeum meglepd modon mégis hasznélja a mizeum jelzot.
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Am ennek az atalakulasnak is megvannak a sikertelen részei. Mikozben a mitkodési forma
j61 megfelelne egy mai muzeumnak, tobb téren is kérdések meriilnek fel. A legfobb probléma,
hogy a leépitésekkel megtakaritott Gsszeget a minisztérium nem adta at az intézménynek, hanem
annyival csokkentette az allami tamogatast, igy az elmult években mintegy 50 millidé forinttal
csokkent a most 280 millio forint koriili 4llami tdmogatas. Ezzel egyiitt ezek a koltségek nem
szintek meg, csak csokkentek, illetve atkeriiltek a projektek koltségeihez, melyeket a
minisztérium mar nem finansziroz kiilon (Készman, 2011). A Miicsarnok nem a NEFMI (korabbi
Oktatasi és Kulturalis Minisztérium) ald tartozik, hanem az Magyar Nemzeti Vagyonkezeld Zrt.
ala (Miicsarnok, 2010b). fgy a Vagyonkezel$ dont az igazgatoi kinevezésekrél is, amelyek nem is
palyazatkotelesek, azaz éppen a muzeumvezetd szakmai kompetencidi (amelyek egy sikeres
muzeumnal elkeriilhetetlenek) kertilnek Veszélybe.8 Ezzel egyiitt a kiszervezések is alapvetden
sikertelenek voltak. A Miicsarnokban gyakorlatilag megsziint a technikai stab, és igy az egyes,
alapvetden sziikséges, sokszor egyszerli feladatok megoldésa is komoly koltségekkel jar
(Készman, 2011).

Mindenképpen kérdéses, hogy ez a gyakorlat miért nem valt elterjedtté Magyarorszagon,
a Micsarnok 2007-es milkddési formavaltasat miért nem kovették hasonld valtozasok a tobbi
intézménynél is. Ezzel egyiitt az atalakitas sikeressége is kérdéses. Mikozben az ) miikodési
forma tavolrol szemlélve idedlisabb lehetne egy muzeum miikodéshez,® addig az azt koriilvevo
allami kornyezet valtozatlansdga, merevsége megakadalyozza a lehetséges elonydk
kibontakozasat, és hatranyosabb helyzetbe hozza az intézményt. Nem véletlen, hogy Készman
Jozsef (2011) 60-65 szazalékban sikertelennek értékeli az atalakulast. Ezzel szemben az allamnak
rovidtavon sikeres lehet a valtozas, mivel komolyan csokkenteni tudta az intézményre koltendo
Osszeget, de hosszutavon egy ilyen, a rendszerbe nem illeszkedd intézmény fenntartasa
problematikussa valhat.

A nyugat-europai példdk (mint az osztrdk mizeumi torvény) azt mutatjak, hogy

alapvetden strukturdlis atalakitasokra lenne sziikség. Ennek lehetne egy eszkdze az 0j magyar

& A minisztériumi palyaztatas hektikussagat jol mutatja, hogy az igazgatoi poszt janudr 1-t61 valo betdltésére alig egy
hoénappal korabbal, november 18-4an irtak ki a palyazatot (Mticsarnok, 2010b).

° Az atalakuls sikerként valo értelmezése melletti érvnek tekinthet, hogy 2009-ben a Miicsarnok elnyerte az elsé
Design Management Dijat (Mticsarnok, 2010a).
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mizeum torvény, am ennek elokésziiletérél egyik interjialany (koztiik a volt helyettes

allamtitkar) sem tud semmit.

A muzeumlatogatok

Annak ellenére, hogy a muzeumok gazdalkodasat targyald részbol kideriilt, hogy a
muzeumok koltségvetésének nagyjabol csak a 10-20%-a szarmazik a jegybevételekbol, mégis
nehéz lenne elképzelni egy latogatok nélkiili muzeumot. Ezen til a muzeumok tovabbi bevételei
kozvetett modon, de erésen fliggenek a latogatoktol is. A muzeumok latogatottsiga ma is igen
nagy, az USA-ban tobb latogatot fogadnak a miivészeti mizeumok, mint a sportesemények
(Economist, 2001). Ez j61 mutatja, hogy a muzeumok jelenlegi latogatdéinak megtartasa
onmagaban is komoly feladat, és a tovabbiak bevonzésa kiilon kihivas.

A kiilféldi muzeumlatogatasok teljesen mas jellegzetességeket mutatnak, azzal
Osszevetve, amikor a latogatdk sajat hazajukban mennek muzeumba. A turistak altaldban az
allando kiallitasokat tekintik meg. Itt is érvényesiil a mar emlitett tarsadalmi elvaras-rendszer, &m
itt ez az adott altalaban hires, kiemelkedé muzeumok, illetve azoknak az ikonikus sztardarabjaik
megtekintésére irémyul.10 Bruno S. Frey a nagyvarosoknak két csoportjat kiilonbozteti meg
aszerint, hogy a varos turistaként vald meglatogatasakor mennyire szerves része az ottani
»szupersztar muzeum” megtekintése is. A kihagyhatatlan muzeumok varosai kézé sorolja
Londont, Parizst, Szentpétervart, Bécset, Firenzét, Romat, Madridot és Amszterdamot. A masik
csoportban tobb mas varossal egyiitt Budapestet is megemliti (Frey, 1998). Ezeken a helyeken a
muzeumoknak a turistdk felé sugarzott képe az allando kiallitasokra épiil. Itt az allandd
kiallitasokat ajanljak alapvetden a turistdknak, ezek mutatjdk be a gylijtemény sztdrdarabjait,
amelyek a leghiresebb miivészek legfontosabb munkai koziil keriilnek ki. Ezek a mizeumok
sokszor olyan monopolhelyzetben vannak, hogy még a mashol elengedhetetlen iddszaki

kiallitasokat is szinte elhagyhatjak (mint példdul a firenzei Uffizi, amely ez elmilt években

10 llyen példaul Parizsban a Louvre és a Mona Lisa, vagy Rdmaban a Vatikani Mudzeum és a Sixtus-kapolna
megtekintése.
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egyszer sem rendezett haromnal tobb idészak kiallitast).**

Ezek a tendencidk azonban Frey 1998-as cikke ota sok téren megvaltoztak. A két
latogatdi attitlid az elmult évtizedben elkezdett diverzifikalodni. Ez a folyamat tobb okra is
visszavezethetd. Egyrészt a miivészeti fogyasztas piramisanak kiépiilése (Andrési, 2011) (amely
folyamat egy-két évtizede zajlik) tobb szintre osztotta a mulzeumlatogatokat. Megjelent egy
viszonylag széles kdzéprétege a muzeumlatogatoknak, €s ezzel egyiitt a muzeumlatogatok szdma
is nagymértékben ndtt. Mig Frey egy 1993-as adatra hivatkozva harommillié fOre teszi a londoni
National Gallery éves latogatdoszamat, addig ez 2005-re mar négymillio kétszazezer {6 (Frey
1998; Digest of Statistics 2006). A kiilfoldi turistdk nélkiilozhetetlenek a muzeumok szamara,
2005-ben az angol miuzeumok latogatdinak 19%-at jelentették, mig a kiemelt, az allami kulturalis
kormanyzat (DCMS) ala tartozd6 mizeumoknal ez az arany mar 33%-0s volt (Digest of Statistics
2005). A latogatoi attitlidok is megvaltoznak. Ma a korabbiakhoz képest toredék 6sszegbdl lehet
eljutni az eurdpai nagyvarosokba, igy az ott rendezett iddszaki kiallitasokra is, amelyeknek a hire
is nagysagrendekkel nagyobb, mint néhany évtizede (Frey, 1998).

Ezzel egyiitt az utazds természetess€¢ ¢és gyakoriva valasdval az alland6 kiallitdsok
,kotelezd megtekintésének” nyomasa is enyhiilt, mivel megvan az esély a tobbszori visszatérésre
is. Emellett a kiilfoldre utazdk tarsadalmi Osszetétele, ezzel egyiitt ezen csoportok kulturalis
igénye is lényegesen atalakult. Megjelentek a turistak olyan csoportjai, melyek szamara a
muzeumok meglatogatasa mar nem evidencia. A masik oldalrél pedig, az iddszaki kiallitasok
latogatdi kozott is egyre nagyobb ardnyban jelenhetnek meg a kiilfoldiek. Sokszor maga a
kiallitas is lehet egy utazas célja, kiilonosen amennyiben az egy nagy europai (amerikai) varosban
keriil megrendezésre. Az igy kialakul6 ,kiallitas-turistak” csoportjanak a tarsadalmi hattere is
mas, mint az atlagos turistaé, feliilreprezentaltak koriikben az értelmiségiek, illetve a magas

keresettel birok.

Y ek a kiallitasok is sokszor a sajat gylijteménybdl kiemelt darabokbdl allnak.
(http://mww.uffizi.firenze.it/mostre/default.asp?sez=tabArch&arch=2010)
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A muzeumlatogatok szociologiai jellemzoi

A magyar muzeumlatogaték szocioldgiai profiljanak megalkotdsdhoz sziikséges
statisztikak nem léteznek.'? Ennek kovetkeztében csak az angol miizeumlatogatokra vonatkozod
adatok alapjan tudunk a muzeumlatogatok jellemzdir6l. Kor szerinti eloszldsban a latogatok
kozott a 65 éven feliiliek erésen alul-, mig a 35-44 év kozottiek feliilreprezentaltak. A tarsadalmi
helyzet tekintetében megallapithatd, hogy mig a kozéposztaly kiilonb6zd csoportjai (még az
alsokozéposztaly is) feliilreprezentalt a muzeumlatogatok kozt, addig a munkasosztaly, illetve a
munkanélkiiliek joval kevesebbet jarnak mizeumba. A muzeumlatogatok enyhén ndi tobbséglick
(54%), a gyerekek ardnya pedig 30%-ot tesz ki, de ennél a helyi muzedlis intézményekben még
nagyobb az aranyuk (Digest of Statistics 2005; Digest of Statistics 2006). A gyerekek aranya az
Osszes latogatd kozott Magyarorszagon ennél minden bizonnyal joval alacsonyabb.13 Ezek az
aranyok valdsziniileg az eurdpai mizeumlatogatok osszetételére, igy alapvetéen a magyarokéra is
jellemzd. A latogatok szdmanak megtartasahoz, illetve noveléséhez feltétleniil sziikséges tudni,
hogy kik is latogatjdk ma a muzeumokat. A nyugati vilagban a mizeumok térzskdzonségének a
diplomasok szamitanak. Ezen tal az elmult évtizedekben a blockbuster kiallitasok felfutasaval
egyltt kitdgult a mizeumlatogatok kore. Megjelent a tarsadalmi nyomads, amely arra 6sztonzi a
fogyasztokat, hogy egyes (foként nagyméretii) kiallitdsokat mindenképpen tekintsenek meg, ha
igényesnek tartjdk magukat (Gombrich, 1994). Ezektdl az alapvetden ,,sajat akaratbol mizeumba
jaro” latogatoktol kiilon kell kezelnlink a csoportos latogatdkat. Csoportosan latogatnak
muzeumot jellemzden a didkok, illetve néha a munkahelyi, illetve nyugdijas csoportok is. Naluk
a muzeumldtogatashoz alapvetden nem az egyéneket kell meggydzni, hanem a csoportot irdnyito
személyt. De nem tekinthetiink el attol a ténytél, hogy a mulzeumlatogatok kiilonbozd
csoportokbol keriilnek ki, és mas-mas motivacido miatt dontenek a muzeumlatogatas mellett. Ezt

J61 példazza, hogy Sedlmayr Krisztina (2011) a Néprajzi Mlzeum esetében 6t kiilonbozo

12 A KSH-nak az angol példdhoz hasonlo kiadvanya sokkal kevesebb szempont szerint, joval kevesebb adat
felhasznalasaval késziilt.

3 Ennek oka, hogy Angliaban erés kormanyzati torekvés a gyerekek muzeummal valé sikeres megismertetése (lasd:
http://www.dcms.gov.uk/images/research/TakingPart_AdultChild2009-10_StatisticalRelease.pdf, 8-16.)
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latogatdi csoportot kiilonboztet meg: az allando kiallitas jellemzdéen vidéki (hatterii) latogatoi, a
foként a rendezvényeket latogatd kozéposztalybeli csaladok, a MADOK programhoz kapcsolodd
kiallitasokat latogato fiatal értelmiségiek, az altaldban ugyancsak magasan képzett kiilfoldi
turistak és az iskolds csoportok. Természetesen ezek a latogatoi csoportok nem allanddak, hanem
intézményenként valtoznak.

Erdekes tendencia, amikor a fenntarté beleszolast kér a mizeum latogatocsoportjainak a
meghatarozasaba. Ez kiilondsen az allami fenntartast intézményekre jellemzd, (bar lehet, hogy az
alapvetden magantamogatasokbél miikodé mizeumoknal is van ilyen, amde ezek nem
nyilvanosak). Ennek az elvarasnak jo példaja a londoni Tate Modern esete, ahol az allam
meghatarozta, hogy a mizeumnak milyen ardnyban kell fogadnia, egyes (kulturdlis téren is)
hatranyos helyzetii csoportokat (Ebli, 2009).**

Ehhez hasonlo (de alapvetden nem ismert) lehetdséget nyujt a magyar allam is, azzal,
hogy az orszagos muzeumokat meglatogatd diakcsoportok az utazdshoz ingyen hasznalhatjdk a

MAV szolgaltatasait (Oktatasi Minisztérium, év nélkiil).

2. abra. A magyar muzeumok latogatottsaga (1990-2009)
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Forras: KSH, 2010.

1% E7 a torekvés egyiitt jar a Tate Modern urbanisztikai kdrnyezetével is, mivel a mizeum London egyik alacsony
presztizsti kornyékén helyezkedett el, igy cél volt a helyi lakossag és az ij muzeum kapcsolatanak a megteremtése.
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Magyarorszagon évente nagysagrendileg tizmillié latogatoét fogadnak a muzeumok. Az
elmilt 20 év latogatottsagi adatai nagyjabdl kiegyensulyozottak. A rendszervaltast kovetd
években egy komolyabb visszaesés tapasztalhatd volt, de azdta nagysagrendileg valtozatlan a
latogatoszam. Ezen tal, még 2003 és 2006 kozott volt egy kisebb emelkedés. Az orszagos
latogatoszamot tobb tényezo is befolyasolhatta. A legjelentdsebb a 2004. majus 1-t61 2008. januar
1-ig tartd idOszak, amikor a hazai muzeumok allandé kiallitdsai (brit mintara) ingyenesen voltak
latogathatoak. Ez a 1épés dnmagaban is sok tarsadalmi, gazdasagi, kulturalis kérdést vet fel,*®
melyek megvalaszolasara e keretek kozott nem vallalkozhatunk, de az jol lathatd, hogy ez az
intézkedés a latogatottsigot nem novelte szamottevden. Jellemzé az az adat, mely szerint a
muzeumlatogatasoknal csak a nyolcadik motivacios tényezd volt az ingyenesség (Paalne, 2005).
A hosszu tavu latogatottsagi adatokat ezen tul befolyasolhatja a gazdasagi helyzet, tarsadalmi-
kulturélis valtozasok, illetve egyes években a latogatottsagot egy-egy sztarkidllitas is jelentésen

megndvelheti.

A muzeumok latogatobaradtta tétele

A muzeumnak sokat kell tennie annak érdekében, hogy a latogatok szamara kellemes
helyként jelenjen meg. A klasszikus miikodési formatol, amelyben a mitargyak voltak a
kozéppontban, el kell mozdulni a latogatd-centrikussag iranyba. Ez szorosan Osszefligg a
muzeumok tarsadalmi helyzetének megvaltozasaval. Hood hat f6 csoportba sorolja a tényezdket,
melyekté]l ma egy mizeumlatogatod kellemesen érezheti magat. Ezek (1) a kdzosségben vald 1ét,
(2) annak az érzése, hogy valami hasznosat tesz, (3) a kényelmesség, nyugodtsag érzete, (4) az 0j
tapasztalatok okozta kihivas, (5) az aktiv részvétel és (6) a tanulas lehetdsége (Hood irdsat idézi:
Kotler-Kotler, 1998, 103). Ezek koziil a tényezok koziil, bar nem kell a kellemes élményhez az
Osszesnek megvaldsulnia, de anndl jobb élményt nyljt a mizeum, minél tobb all fenn egyszerre.

A hat tényez0 koziil csak az utolsot emelnénk ki kiilon. A tanuldsndl a lehetdség megteremtése az

15 A témanak kiilonosen Nagy-Britanniaban gazdag szakirodalma van, lasd: Andy Martin The Impact of Free Entry
to Museums, In: Richard Sandell-Robert R. Janes (ed.): Museum Management and Marketing, Abingdon, Routledge.
20



igazan fontos, bar vannak olyan konzervativ muzeoldgiai iranyzatok, melyek a kiallitasra csak,

mint a tudomanyos munka prezentacidjara gondolnak (Csehi és masok, 2009).

Uj, latogatéorientalt tevékenységek megjelenése

Egy mai muzeumnak ahhoz, hogy minél tobb latogatdt érhessen el, uj szolgaltatasokat is
kell nyujtania. Ezek a rendezvények kisebb-nagyobb mértékben, de jellemzden a kiallitdsokhoz
kapcsolodnak. A f6 célja ezeknek az eseményeknek az, hogy olyanokat is a mizeumba vonzzon,
akik kiilonben nem latogatndk azt meg, illetve a valtozatos programokkal akar a kidllitas
tobbszori meglatogatdsara is késztessen. Ilyen események lehetnek példaul a tarlatvezetések,

eldadasok, koncertek, mizeumpedagdgiai programok.

3. abra. Mtizeumi események (1990-2009)
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Jol lathatd, hogy bar az elmult hiisz évben a miizeumlatogatok szama stagnalt (2. abra), de
a mizeumi események szdma nagysagrendekkel ndtt meg (3. abra). Ez 6sszhangban van azzal a
tarsadalmi valtozassal, mely a mizeumtdl mar az élményszerliséget varja el (Gyorgy, 2003). A
magyar miivészeti muzeumok koziil az ilyen rendezvények mennyiségében (és sokszor
mindségében is) a Ludwig Mizeum és a Szépmiivészeti Mizeum jar az élen.

A mizeumi ,események” kozil itt csak a mizeumpedagogidra térnénk ki. A
muzeumpedagdgia kettds célt szolgal. Egyrészt latogatokat hoz a mizeumba, legyen szo itt

gyerekcsoportokrdl, vagy éppen azokrdl a sziilokrdl, akiknek csak igy van esélyilik eljutni a
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muzeumba.'® Masrészt pedig egy sikeres mizeumpedagogiai program hosszd  tavon
megteremtheti a mizeumlatogatok jovobeli torzskozonségét, ami a mizeum fennmaraddsanak
szempontjabol kulcsfontossagi.'” Ugyancsak a mizeumok latogatobaratta tétele 4ll a
kozéppontjdban a muzeumi szolgaltatasok egy masik csoportjanak. Ezek a kiegészitd
szolgaltatasok, amelyek célja, hogy tovabbi fogyasztisra birjdk a muzeumlatogatot. Ezek a
muzeumi boltok, a biifék, kavézok, éttermek. Mikozben ezeknek a megléte egy mai muzeum
esetében nélkiilozhetetlen, mégis kolcsondsen fliggd viszonyban vannak. Ezek a vallalkozasok
altaldban a muzeumtdl bérelnek helyet, €s az épilileten beliil miikodnek. Mégis fontos a mizeum
beleszolasi lehetdsége ezeknek az iizleteknek a profiljaba. Fontos, hogy megfeleld mindségben és
aron dolgozzanak, kiilonben a negativ visszajelzések nem csak a boltra, hanem a muzeumra is
vissza fognak hullani. A muzeumi boltokban egyre erdsebben vannak jelen a muzeum
merchandise termékei. Ezek elsegithetik a kiallitasi emlékek hazavitelét, és hozzajarulnak, a

muzeum ¢€s a hétkdznapi élet kozotti tdvolsag kozelitéséhez (Sweet Rentschler, 2007).

A kiallitasok

A muazeumi kiallitasokra is tekinthetiink, mint ,eseményekre”. Egy muizeum az
alapfeladatai idészaki kiallitdsok rendezése nélkiil is teljesiteni tudja, de a tendencidk az iddszaki

kiallitasok novekvo szama felé mutatnak.

16 Egyes helyeken, példaul a Ludwig Mizeumban mar megjelent az id6seknek sz616 muzeumpedagogia is.

Y Ezen tal a muzeumpedagdgia a tarsadalmi szegregacio elleni kiizdelem szolgalataban is allhat, hiszen a
miivészethez vald hozzaférés egyenlétlenségei ellen a gyerekeknél még inkabb lehet tenni.
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4. abra. A kiallitasok és a kiadvanyok szama (1990-2009.)
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Jol lathatd, hogy a kiallitasok szama az elmult két évtizedben folyamatosan emelkedett,
ahogy az éaltalaban azokhoz tartozé kiadvanyok szama is. 2009-re 72%-kal ndvekedett a
kiallitasok szdma az 1990-es értékhez képest. Ezzel egyiitt a kidllitasok terén uj tendencidk is
megindultak.

Korabban egy alland6 kiallitds jellemzdéen hossza ideig valtoztathatatlan volt.
Ugyanabban a formaban allt akar egy-két évtizeden keresztiil is. Igy egyrészt nem sarkalta a
fogyasztokat az alland6 kiallitas tobbszori meglatogatasara, masrészt pedig az id6 soran el is
tavolodott azoktol a fogyasztoi igényektdl, melyek a megrendezésekkor még aktualisak lehettek.
Erre reagalt az elmult idészak egyik tendencidja, amelynél az allando kiallitasok idétartama
radikdlisan megrovidilt, egy-két évre csokkent. Ez kiilondosen az 1jabb, kisérletezobb
szellemiségli mizeumokra, mint a parizsi Pompidou Kozpontra, vagy a budapesti Ludwig
Muzeumra jellemzd (Ebli, 2010). Ez altal az idészaki és az allandé tarlatok kozotti erds
kiilonbség gyengiilni kezd. Ezt a mddszert a konzervativabb intézmények, melyeknek éppen az
allandésag a legfobb vonzerejiik sokkal kevésbé szoktdk alkalmazni, mivel az egyébként is
ikonikus alkotasokban boOvelked6 allandd kiallitasok nem mozdithatéoak, mivel az azokon
megtekinthetd sztarképek teljesen 6sszefonddtak a mizeummal (mint a Louvre és a Mona Lisa).
Ezeknek az intézményeknek az iddszaki kidllitasait sokkal inkdbb a gylijteményhez valo

kapcsolodas és a kamarajelleg hatarozza meg (ami teret ad a szakmai kutatasok prezentalasanak,
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ami a mozdithatatlan alland6 kiallitdsokon nem lehetséges).

A blockbuster kiallitasok a ’60-as évektdl jelentek meg. Ezek olyan kiallitasok, melyeket
nem a bemutaté muzeum rendez, hanem alapvetden készen kap. Ilyen kiallitadsokat szervezhetnek
muzeumok, de akdr magéncégek is. Ezek a kidllitasok nem csak egyszer keriilnek bemutatasra.
Akér hosszt éveket is utazhatnak, mikdzben a vildg minden tajan bemutatjadk dket. Az ilyen
jellegti kiallitasok altaldban valamilyen kdzkedvelt, népszerti miivészeti korszakot, témat olelnek
fel. A kiallitasok nagyméretiick, sok mitarggyal, latvanyos installaciokkal. Egy blockbuster
kiallitast a bemutatd muzeum megvasarol, ami nagy koltséggel, am altalaban nagy haszonnal is
jar, és a latogatoszamot is jelentdsen megemeli (Lockstone, Leonie, 2007). Egy ilyen kiallitas
tobb szazezer fOs latogatottsaggal jar, ami sziikséges is a nyereségességéhez. A blockbuster
kiallitaisoknak nem csak miivészeti témaja lehet, hanem alapvetden barmilyen téma megfeleld,
amely sok nézok csalogathat be a mizeumba.

Magyarorszagon az elsé blockbuster kiallitas a Monet és bardtai cimi tarlat volt 2003-
2004-ben a Szépmiivészeti Muzeumban. Azodta tobb blockbuster kiallitas is jart Magyarorszagon,
foként a Szépmiivészeti Mlzeumban, de tobbek kozott a debreceni Modemre is jellemzdek az
ilyen kiallitasok.

Az elmult két évtizedben megjelent a blockbuster kiallitasok kritikaja is. Ennek a 6
tamadasi pontja, hogy a blockbusterek tomegszertiiek, és nem alakitanak ki semmiféle kapcsolatot

a bemutatas helyével, kulturalis kornyezetével (Prior, 2006).

A mizeummarketing

A muzeummarketing szorosan kapcsolédik a muzeumok és a latogatok viszonydhoz,
hiszen a végsd célja az, hogy latogatok meglatogassdk a muizeumot. A muzeummarketing
Oonmagaban is Oriasi témat jelent, ezért itt csak a f0bb vonalak vazoldséra, és egy esettanulmany
bemutatasara vallalkozhatunk.

Kotler és Kotler a mizeumi kapcsolatok 6t {6 iranyvonalat, feladatat jeloli ki: (1) a
muzeumot nem latogatok megtaldlasa és meggydzése, (2) a latogatokor valtozatosabba tétele, (3)

a ritkan ellatogatok latogatdsainak siiritése, a gyakoribb latogatok bevonasa a mizeum partoloi
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koz¢, (4) programok és szolgaltatasok fejlesztése a muzeumlatogatés élvezetesebbé tételéért, (5) a
muzeumnak a turizmus célallomasava tétele, kapcsolatok épitése a utazasi irodakkal,
vendéglatohelyekkel és a helyi és orszagos kormanyzattal.

A muzeumoknal, kiilondsen a legnagyobb intézményeknél kiemelkedéen fontos a brand
épités. Ez kiilondsen a blockbuster kiallitasok megjelenésével értékelddott fel, amikor bizonyitani
kellett, hogy a mizeum tobb mint az iddszaki sztarkiallitdsok Osszessége, €s azokon kivill is
érdemes a mizeumba ellatogatni (Kotler-Kotler, 1998). Ezzel feltétleniil egyiitt jar a kis- és a
nagyarculat elkészitése, illetve a muzeum profiljanak a tisztitasa. A brand épitésének részét
képezi mar a muzeum épiiletének kialakitasa is. Ez kiilondsen a jellegzetesen megmutatkozik az
elmult idészakban épitett, vagy radikalisan atépitett muzeumokon. Ilyen a bilbadi Guggenheim
Muzeum épiilete, a British Muzeum belsé udvaranak lefedése, vagy a Louvre udvarara épitett
iivegpiramis. Ezek az épiiletek, bar sokszor megosztoak, mégis hiressé valtak, és ma mar
szorosan a muzeumnak a latogatok felé kozvetitett képéhez tartoznak. Egy kiemelkedd
muzeumépiilet még akkor is komoly turisztikai vonzerd lehet, ha nem egy paratlanul rangos,
kiilonleges gylijtemény kap benne helyet (mint ahogy az a Romaban 2010 O6szén megnyilt
MAXXI esetében tortént/torténik).

A reklamozasra még a legjobb anyagi helyzetben 1évé muzeumok sem tudnak annyit
kolteni, mint az a piaci szereplok, illetve (a szoérakoztatoipari) vetélytarsaik teszik (Schubert,
2009). A mizeumi reklamozasnak négy f0 utjat kiilonithetjiik el: (1) A mizeum

imazsat formalo, (2) a kiallitasokat hirdetd, (3) az egyes eseményeket reklamozo, (4) és a
muzeum barati korére felhivo reklamokat (Kotler-Kotler, 1998). Ezek koziil a negyedik tipus
kiilonosen Eszak-Amerikara jellemz6, mivel a muzeumi barati koroknek ott valoban nagy
hagyomanyuk van. Magyarorszagon alapvetden csak az els6 két csoportba tartozd hirdetések
haszndlata megszokott.

A muzeummarketingre fordithaté anyagi eréforrasok sziikossége miatt értékelddhet fel a
kozonségkapcsolatok (PR) szerepe. Ide tartozhatnak a sajtokapcsolatok, a kiallitdsok és a
muzeum kommunikécidja, a lobbizas és belsd tanacsadés is. Ez szorosan Osszefligg a muzeumok
arculatanak kialakitasaval. A mizeumi PR eszkozei lehetnek a kiilonféle események, alkalmak
szervezése, a helyi kozosségekkel és a sajtoval valo szoros kapcsolattartas is (Kotler-Kotler-
Kotler, 2008).

Ma mar a legtobb nagy muzeum tudatosan haszndlja a marketing eszkdzeit, kiilon
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muzeumi osztalyokat is létesit e célbol. A mizeumi marketing a szakirodalmon tul, legalabb
ilyen hasznossaggal tanulméanyozhat6 a gyakorlati eseteken. Erre jo példa a londoni Victoria and
Albert Museum esete, amelynek a honlapjan elérhetd a mizeum marketingstratégiaja, igy jol
lathatd, hogy hogyan haszndljak a legfontosabb marketingelemzéseket ¢és eszkozoket.
Megtalalhatoak a marketing céljai, a marketingkampanyok tipusai, a marketingstratégia, a
marketingmix ,4P” elemzése és a mizeumi brand épitésénck clemei is (Victoria and Albert,
é.n.).

A kovetkezdkben egy hazai példan, a Szépmiivészeti Muzeum esetén fogjuk szemléltetni

a muzeumi marketing miikodését.

3. esettanulmany: A Szépmiivészeti Muizeum marketing tevékenysége

A Szépmiivészeti Muzeum valodi marketingtevékenységet 2004 — Baan Laszlo
igazgatdsaga — Ota folytat. Ekkor jott létre a Kommunikécios Osztaly, amely foglalkozik a
marketingfeladatokkal is. Ez a rendszer mara mar 6tven kidllitas marketingkommunikaciojat
tudhatja maga mogott, igy alapvetden rutintevékenységet folytat. A mazeumban 2004-2005 elott
nem is folyt komoly marketingtevékenység, mikdzben a mizeum mind koézvetlen
(jegybevételek), mind pedig kozvetett (szponzorok) modon ra volt szorulva a latogatdoszam
novelésére. A mlzeum jegybevételeinek mintegy 80%-a szarmazik az iddszaki, és 20%-a az
allando kiallitasbol. Ezzel egyiitt 1étrejott egy Kozonségkapcsolati Osztaly is, melynek az
elsddleges feladata a latogatéi komfort megteremtése, illetve 2005-6s alapitasu a
Muzeumpedagogiai Osztaly is, ami egy mai mizeumban mar elengedhetetlen (Lévay, 2010).

A kommunikacids osztaly projektcentrikusan, az aktudlis id6szaki kiallitds marketingjével
foglalkozik. Egy nagy kiéllitas kommunikacidjara mintegy 20-30 milli6 forint jut, ami a
kiallitasok 0Osszkoltségének 10%-a. Az osztaly éves szinten 400-500 millio forintot kolt
marketingcélokra, aminek a nagyobb részét nem a vasarolt feliilletek, hanem a szponzorokkal,
médiatamogatokkal kotott barter-megallapodasokbol szdrmazd hirdetések teszik ki. Az egyes
kiallitasok médiamixe kozott inkabb csak méretbeli, nem pedig strukturalis kiilonbségek vannak.
Ezen til nagyon hangstlyosak a sajton keresztiili megjelenések, melyek a kiallitasok két hetes

felvezetdje alatt kiemelkedden fontosak (Lévay, 2010).
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A marketing f6 célja, hogy a 200-250 ezer fos torzskozonségen tal a tovabbi évi 400 ezer
latogatdt is bevonzzon a muzeumba. Ezeknek az iddszaki kiallitdsoknak a latogatottsdga mar
elére igen pontosan megbecsiilheté (Lévay, 2010). Am az ilyen nagyszabasa céloknal a
marketing etikai problémai itt is felmeriilnek: Szabad-e egy kiallitasnak a ,Botticellit6l
Tiziandig” cimet adni, amennyiben ezek a korszakhatarok messze nem fedik le a kiallitas
gyljtokorét.

A muzeum marketingtevékenységének célcsoportja a kozéposztalybeli, altalaban
diplomas, de nem feltétleniil értelmiségi célcsoport, melyet Lévay Zoltan az index.hu
olvasdkozonségéhez hasonlit (Lévay, 2010).

Bar a muzeum alapvetden csak az iddszaki kiallitasainak marketingjével foglalkozik,
mégis vannak inkabb a brandet épitd tevékenységek. Ilyen a mizeum tervezett bovitése. Ahogy
kiilfoldon, ugy itt is a bovités mellett az épiilet ,,sztarrd”, ,,ikonnd” valtoztatasa is cél volt. A
brandépitéshez tartozik a 2007 6ta a mizeum kiadasdban miikodé Muzeumcafé folyoirat. A
muzeum kiilfoldi reklamtevékenységének (plakatok a bécsi Ringen, és a londoni metrdban,
illetve megjelenés a The Art Newspaper jsagban) is inkabb brandépitési, mint latogatd szerzési
célja van (Lévay, 2009).

A muzeumot sokan tdmadjak (Csehi és masok, 2009) az aktiv marketing megjelenése
miatt, ami itthon egyértelmiien a legerésebb. Ami sokkal inkabb problematikus, (és ez mar meg is
eldlegezi a kovetkezd fejezetlinket) az az, hogy bar a mizeumban a Kommunikacidos Osztaly
hivatalosan foigazgato-helyettesi hataskorbe tartozik (Szépmiivészeti Mizeum, €.n.), mégis a
napi munkat Baan Laszlo, a féigazgatd feliigyeli, €s a kiils6 kommunikécio is alapvetden rajta
keresztiil torténik (Lévay, 2010). Ez pedig felboritja a belsé szervezeti rendszert, és talzottan is

hangsulyossa teszi a kommunikacio-marketinget mas szempontokkal szemben.

A muzeumok belsé struktaraja, és a HR
Az elmult évtizedekben a mizeumok szerepének megvaltozasival nem csak az
intézmények kozonségkapcsolatai és kifelé sugarzott képe valtozott meg, hanem a belsd
milkodési struktiraja is. A korabbi strukturdlis elrendez6dés a miitargyak tipusain alapult, igy
volt pl.: szobor osztaly, grafikai osztaly. Ezek az osztdlyok megmaradtak, de létrejottek 0y, a
latogatobarat muzeumi szerepet kiszolgaloak is, mint példaul a Kozonségszolgalati-, vagy a
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Muzeumpedagdgiai osztaly (Mihaly, 2003). A Szépmiivészeti Muzeum esetében kiilondsen
fontos valtozas a Kiallitas-szervezési Osztaly megjelenése. Ennek a feladata a kidllitdsok
lebonyolitasanak adminisztrativ, gyakorlati jellegli intézése, mely addig a kuratorok feladata volt.

A muzeumi alkalmazottakat két fO csoportra oszthatjuk. Egyrészt a muzeumi
gyljteménnyel, a mizeum szakmai profiljanak témaival foglalkozd dolgozdék (muzeoldgusok,
muvészettorténészek, stb.), masrészt pedig a miuzeum kiszolgaldé személyzete. A masodik csoport
is sok magasan kvalifikalt dolgozot jelenthet, mérnokok, pénziigyesek, épitészek, marketingesek
tartoznak ide. (Boylan, 2006). A ’80-as és a ’90-es években a muzeumok piaci jellegli
mitkodésének megjelenésével €s megerdsodésével jelentdsen megndtt a masodik csoport ardnya a
muzeumi dolgozok kozott (Boylan, 2006). Ez Magyarorszagon még nem jellemzd, a példaul a
Nemzeti Muzeum szinte ugyanannyi szakmai munkat végzd, mint kiszolgaloé személyt alkalmaz
(Nemzeti Mazeum, 2010).

Ez elmualt évtizedekben egyre jelentdsebbé valt projektjellegli foglalkoztatas a
muzeumokban. Ez igaz mind a technikai személyzetre, amelyet gyakran kiszerveznek, de a
szakmai dolgozoknal is egyre gyakoribb a vendégkuritorok meghivasa, akiknek a megbizéasa
alapvetden egy kiallitds megrendezésére szol.

Ezen ttl, az elmult években felértékelddott a mizeumi 6nkéntes munka szerepe, amelynél
az intézmény az ingyen munkat kiadvanyokkal, ingyenes belépdkkel honoralja. Az dnkéntesek
szama az elmult évtizedekben a nyugat-europai és amerikai muzeumokban erésen megugrott,
2005-ben a brit mizeumi dolgozoknak mar 60%-a volt onkéntes (Digest of Statistics, 2005).
Ennek a folyamatnak az alapja a mizeumok megnovekvd népszerisége, melynek kovetkeztében
divatta valt a mazeumi onkéntesi munka, masrészt pedig sziikséges feltétele a muzeum sikeres
PR munkdja is. Az Onkéntesség elterjedése a muzeumok szdmadara lehetévé teszi, hogy sok,
alacsony képzettségli alkalmazottat (pénztdrosok, teremdrdk, informdtorok) Onkéntesekre
cseréljék, akik ingyen, esetleg még nagyobb lelkesedéssel is végzik ugyanazokat a munkéakat. Am
ez veszélyekkel is jar a muzeumokra nézve; az Onkéntesek munkdja kiszdmithatatlan, és a
menedzsmentnek semmiféle ellendrzési lehetdsége nincs felettiik, mikdzben az intézmények
komoly fliggésbe keriiltek az Onkéntesek munkdjatdl (Friedman, 2005). Az onkéntesek
muzeumhoz vald viszonya is kiilonbdzd, Holmes (2007) ezzel kapcsolatban két modellt ismertet.
A gazdasagi modellben az Onkénteseket a munkatapasztalat-, illetve esetleges miuzeumi allas

megszerzése motivalja, és ezzel egylitt a muzeumok is, mint ingyenmunkara tekintenek a
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tevékenységiikre. A szabadidé modellben az Onkéntesség a szabadidd kellemes eltoltésének
formaja, a muzeumlatogatas kereteinek kitdgitdsa. Ebben a modellben a muzeum is, mint a
latogatdk és a fizetett munkatarsak kozotti hidra gondol az 6nkéntesekre.

Magyarorszagon jelenleg kezdenek kialakulni a mizeumi dnkéntesség csatornai. Az els6
modellre példa lehet a Ludwig Muzeum nemrég elindult szakmai gyakorlat palyazatai, mig a
Szépmiivészeti Muzeum az, amely inkabb a szabadido modell szerint alkalmaz 6nkénteseket.

A mizeumok Uj huménerdforras modelljével egyiitt a muzeumigazgatok szerepe is
megvaltozott, a feladatkdriik menedzseri jellege megerdsodott. Ezzel egylitt a megjelentek a piaci
szektorbol érkez0 menedzserek a muzeumok é€lén, bar ezt a teriiletet korabban a human
szektorbol érkezOk dominaltak. Ezeknek az 1) vezetdknek altaldban mar tobb kozik volt a
muzeummenedzsmenthez, mint a mizeum konkrét szakteriiletéhez (Philips, 2005). Ennek az 1j
muzeumigazgato tipusnak a leghiresebb kiilfoldi példaja Thomas Krens, aki 1988 és 2008 kozott
volt a Guggenheim Muzeum igazgatdja; a legfontosabb hazai példaja pedig Baan Laszlo, aki
2004 ota vezeti a Szépmiivészeti Mizeumot.'® Ezekkel a példakkal szemben Weil (2005) a
mellett érvel, hogy jobban megéri a mizeumoknak a miivészetekhez értd szakembereik szamara
menedzseri képzést szervezni, és beldliik valasztani mizeumigazgatot, mint kiilsé vezetdt hozni,

aki nem latja at a miivészeti vilag miikodését.

A muzeumok, mint a piac alakitoi

A muzeumok nem csak kiilonféle médszerekkel alkalmazkodnak a piachoz, amelytdl
fliggd helyzetben vannak, hanem sok aspektusaban befolyasoljak is azt. Kiilonés modon, azonban
nem csak azokra a piacokra hathatnak a mizeumok, melyektél 6k is fliggenek.

A muzeumok két piacot befolyasolnak komolyan szinten. Az egyik a turisztikai piac. Egy
nagy, sikeres mizeum, illetve kidllitds komoly turizmusélénkitd hatassal bir. A vildgvarosok
esetében a mindségi muzeumok megléte alapelvards a turizmus szempontjabol, és ezek az
intézmények komoly latogatottsdgot tudnak vonzani. Ez kiilondsen fontos, mivel a kulturélis
turistak jo anyagi helyzetiikbdl fakadoan tobbet is kdltenek (Budai és Barta, 2009).

A Kisebb varosok szamara kiemelked6en fontos lehet a miizeumok jelenléte, kiilonosen,

18 56l mutatja a mizeumvezetés atalakulasat, hogy mindketten rendelkeznek kézgazdasagtani diplomaval (is).
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ha kulturdlis szempontb6l érdekes varosként szeretnék magunkat pozicionalni. Ennek az egyik
leglatvanyosabb példaja Bilbao este. A spanyol kormany hisz milli6 dollart fizetett azért, hogy a
Guggenheim alapitvany a varosban nyissa meg uj muzeumat (Schubert, 2009). A 1épés (és az
ikonikussa valt Gj muzeumépiilet) a varost a modern és kortars miivészet fontos kozpontjava tette,
a muzeum pedig nagysagrendileg évi egymilli6 latogatét fogad (El Mundo, 2009). A torekvés
egy masik, alapvetden sikertelen példaja a Pécs 2010 projekt keretében tervezett valtozasok,
melyek nem tettek sokat hozzé a véaros eddigi kulturalis arculatahoz.™

A muzeumok legalabb ilyen erdsen befolyasolhatjadk a miitargypiacot. A muzeumok
szerepe itt kettds. Egyrészt ,,szentesitik™ a bekeriilt miitargyakat, elismerik az eredetiségiiket €s a
jelentdségiiket, ami jelentdsen novelheti az adott darab értékét. Emiatt is kedvelt a
maganygyljtok korében a kollekcidjuk egyes részeit muzeumi letétbe helyezni. Masrészt a
muzeumok fel is hivjdk a figyelmet az adott miivekre, amennyiben egy miivész alkotésait egy
fontos kiallitdson mutatjak be. Ez ndveli az alkotd ismertségét, és emeli a mitargyak értékét

(Mélyi, 2010).

4. esettanulmany: A globalizalt mizeum kudarca: A Guggenheim Mizeum

Az 1937-ben alapitott Guggenheim Muzeum az USA egyik kiemelked6
magangytjteményére épiil. A miuzeum atiitd kommercializalasi és globalizalasi kisérlete Thomas
Krens nevéhez fiizodik, aki 1988 és 2008 kozott volt a muzeum igazgatdja. Krens tervei
nagyszabasuak voltak, am mégsem tudtak bevaltani a hozza fiiz6tt reményeket. Krens célja volt
egyrészt az akkor valsagban 1év0 muzeumot megerdsiteni a helyi vetélytarsaival (MoMA,
Whitney Muzeum) szemben, masrészt pedig a muzeum globalis expanzidjanak elinditasa. A
valtozdsok elinditdsdhoz sziikséges tokét Krens a gylijtemény néhdny fontos darabjanak (&run
aluli) eladasaval szerezte,®® és megprobalt minél popularisabb kidllitdsokkal is nyereségre szert
tenni, illetve a muzeumépiileteket is minél meghdkkentébbre, ikonikusnak tervezni (Krauss,
1990; Schubert, 2009). Krens elképzelései szerint a muzeumnak egy olyan vallalatként kell

mitkddnie, mely a vizudlis miivészettel kereskedik. A kdzponti miizeum uj kiéllitasi helyszineket

% A Pécs 2010 projektrdl lasd: Somlyédy Néra: A Balkan kapuja? Kalligram, 2010
20 a7 ilyen lépések etikai vonatkozasa mindig (ahogy ez esetben is) komoly vitat valt ki.
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hozott 1étre a vilag t5bb pontjan.”* Ezek kozpontilag vezérelt intézmények voltak, minimalis helyi
hataskorrel, sajat gylijtemény nélkiil. Legalabb ennyi meg nem valosult miizeumterv is sziiletett,
Budapesttél Mexikoig (HG, 2009). Bar a muzeum akér a kiallitds érdekeit is aldrendelte a
szponzorok kivansagainak, a mizeum anyagi helyzete mégsem javult komolyabb mértékben,
még a spanyol kormanytol a bilbadi muzeumnyitas kapcsan kapott husz millié dollar sem oldotta
meg a muzeum anyagi gondjait (Schubert, 2009).

Karsten Schubert harom okot allapit meg, melyek miatt a Krens-féle modell kudarcra volt
itélve: (1) a legjobb anyagi helyzetben 1€vé nemzetk6zi muzeum koltségvetése is elenyészd a
nemzetkdzi vallalatokéhoz képest, (2) a mizeumnak egy vallalathoz képest véges szamu, egyéni
miitargy az araja, igy a globalizalasnak egy ponton a gylijtemény is hatart szab, (3) az erds
kozponti irdnyitas kovetkeztében a mizeum nem tud reagalni a lokalis igényekre, Manhattanbdl
nehéz reagilni a helyi keresletre. Igy a Guggenheim Muzeum globalis terveinek kudarcahoz

leginkabb a kulturalis-gazdasagi kdrnyezet at nem latasa vezetett (Schubert, 2009).

Osszefoglalas

Osszegzésként megallapithatd, hogy a muzeumok milkddése az elmult két-harom
évtizedben a nyugati vilagban gyokeresen atalakult. Ez 6sszefliggésben all a tarsadalmi-kulturalis
valtozasokkal (globalizacid, posztfordizmus, 0j formakat nyerd tomegszorakoztatas), de
mindenképpen le kell szogezni, hogy a muzeumok sikeresen hasznaltdk ki a felkinalkozo
lehetdségeket, és valtak a tomegek szamara népszerl intézménnyé.

A muzeumok tarsadalmi atalakulasa a gazdasagi valtozasokkal egyiitt tortént, azokkal
szoros 0sszefonddasban. A muzeumokba betdrt a magéantoke, és ezzel radikalisan atalakitotta az
intézményrendszert. Szinte minden téren a piaci normak valtak mérvadova, ahogy a mizeumok
céljai, Ggy az azok eléréséhez rendelt eszk6zok tekintetében is. Az Eurdpaban kordbban szinte
tisztan koltségvetési forrasbol mikodé muzeumoknal részben amerikai mintara megjelentek a
magantamogatok, amely ugyancsak a gazdasadgi normak er6sddését hozta magaval.

A valtozasok kovetkeztében majdnem minden téren megvaltozott a mizeumok belsd

miitkodési strukturdja, és a magukrol kifelé sugarzott kép is. A legnagyobb mizeumok ma mar

2! SoHo, Las Vegas, Bilbao, Berlin. Ezek koziil az elsé ketté méara mar be is zart.
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nem csak fliggd viszonyban vannak a piactdl, de maguk is nagyban befolyasoléi annak, igy hozva
létre a gazdasagi Gsszefliggések szoros halojat.

Magyarorszagon ezek a valtozasok csak attételesen és csokevényesen jelennek meg. Bér a
megujult nyugati mikddési rendszerek szinte minden része felbukkan a hazai szcéndban is, egyik
sem bontakozik ki teljes valdjaban. Ennek legfobb oka, hogy itthon a muizeumi rendszer
megvaltoztatasahoz nincs meg az allami tdmogatds sem a napi mikodési, sem pedig a
torvénykezési szinten. Ennek kovetkeztében csak egy furcsa, a szocializmus Orokségét a
legszikarabb gazdasagi érdekekkel kombinal6 rendszer sziiletett.

Globalis kérdés, hogy az allamnak mennyire szabad hagynia a k6zjot és a kozmiivel6dést
szolgaldo intézményeiben a piaci szempontokat érvényesiilni. A muzeumok vallalati jellegii
miitkodésének elterjedése latszik megakadéalyozhatod folyamatnak. Az 4llam szerepe leginkabb a
jatékszabalyok lefektetésében €s az idealis kompromisszumok megtalalasaban lehet. Meg kell
talalni azt az utat, ahol az 1) miikddési formak legalabb annyira szolgaljak a latogatdbaratsagot €s
a mindséget, mint a profitmaximalizalast.

A vallalatias miikodés csak egy jo keretet adhat egy sikeres muzeumnak, valddi
tartalommal, kidllitasokkal, programokkal nekik kell ezt megtdlteniiik. Ezek a valtozasok

jO lehetdséget nyujtanak a muzeumoknak a szélesebb kozonség felé vald nyitésra,

amellyel €Ini kell, de mindenképpen figyelemmel kell kisérni a folyamatok veszélyeit is.
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Fuggelékek

Interjukérdések

Mi a miizeum feladata? (a torvényben meghatédrozott kotelezettségeken tal)

Milyen elvérasai vannak a minisztériumnak a muzeumokkal szemben?

Mi a miizeumok idealis miikodési formaja? (Kht., koltségvetési intézmény, egyéb)

Merre lenne érdemes elmozditani a rendszert? (flexibilis vagy centralizalt rendszer felé?)

A muzeumok feladatkorei mikor voltak utoljara jraosztva? Napirenden van jelenleg a kérdés?
Mekkora a 2011. évi koltségvetési tamogatasa a kdzponti finanszirozastt muzeumoknak?

- Hogy viszonyul ez az el6z6 évekhez?

A minisztérium milyen elv alapjan finanszirozza a mazeumokat? (Példaul: kiadasok, mizeum
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fontossadga, mizeum szakmai munkdja, muzeum latogat6szama...)

A jelenlegi elosztési strukturat mikor hataroztak meg?

Szoktak-e Gjrastlyozni az elosztast?

- Ha igen, mi ennek az oka?

Amennyiben pénziigyi megszoritasokra kertil sor, melyek az elvonas elvei?

Motivalja-e valamiképp a minisztérium a mizeumokat, arra, hogy

- gazdasagosabban mikddjenek?

- szponzorokat szerezzenek?

- emelkedjen a szakmai munka mindsége?

Mennyire tudnak a mizeumok eldre tervezni, szdmolni az anyagi lehetéségeikkel?
-Mennyi idOre valo eldretervezés lenne idealis?

Ki és milyen elvek alapjan ellendrzi a muzeumok mitkodését? (tl a gazdasagi iigyek rendben
1étén, pl. a szakmai munka ellendrzése, egyeb)

Milyen szempontok fontosak a muzeumigazgato kinevezése soran? (szakiranyu képzettség,
szakmai tapasztalat, menedzseri tapasztalat, politikai timogatottsag, egyéb)

Szamit-e a minisztérium, és hogyan a magantdke bevondsara?

Hol tart az 1 mizeumi térvény elokésziilete?

-Ha lesz, akkor mi alapjan, mikorra és kikkel egyeztetve késziil?

-Milyen lehetdségek vannak a munkatarsak belsé motivalasara?

-A miikddési forma atalakulasa milyen belsé valtozasokat eredményezett a Miicsarnokban?
-A gazdasagi 6nallosag milyen lehetdségeket teremtett/szamolt fel a Miicsarnokban?
-Milyen gazdasagi és szakmai feliigyelet van az allam részérdl?

-A Micsarnok miikddési formajanak megvaltozasa hatassal volt-e a kiilsé rendezvények

befogadasara?
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