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,»Sekmeés* ir ,,nesékmés* terminai dazniausiai yra naudojami, norint apibiuidinti rezultatus:
asmeninio gyvenimo, verslo, visuomeninés veiklos. Jei zmogus pasiekia tam tikrus
asmeninio ar profesinio pobiidzio tikslus, jo gyvenimas paprastai apibiidinamas kaip
s¢kmingas. Verslo sekmé ar nes¢kmé gali buti vertinama pagal finansinius rezultatus.
Jungtinése Valstijose vykusi visuomeniné akcija prie§ poliomielita buvo labai sékminga.
Pastangos uZkirsti kelia neteisé¢tam narkotiky vartojimui buvo bevaisés. ,,S€kmés® ir
,nes¢kmes* terminai gali biiti naudojami ir apibiidinant kultiiros istaigos, pavyzdziui
muziejaus, veikla.

Vertinant pagal supaprastinta modelj, sékmingai veikiantis muziejus turéty atitikti
reikalavimus pagal keturiais aspektus. Pirma, muziejus turi sugebéti suformuluoti aisky
ir prasminga tiksla', kuri bent jau stebétojy tarybos nuomone biity verta jgyvendinti ir
kuris atspindéty tam tikrus tikslinés auditorijos poreikius.” Antra, muziejus turi sugebéti
uzsitikrinti resursus, kuriy reikia suformuluotam tikslui pasiekti. Tre€ia, muziejus turi
sugebeti tikslingai panaudoti resursus vieSoms programoms kurti ir pristatyti, pasiekti
iSkeltus tikslus. Ir ketvirta, reikia turéti uztektinai vadybos igidziy, kad parengtos
programos biity pristatytos visuomenei kuo efektyviau. Nes¢kme, skirtingai nei sekme,
yra apibiidinama gerokai trumpiau. Nes¢ekmée — tai paprasciausiai sekmes stoka. Kazkada
Tolstojus yra pasakes: ,,Laimingos Seimos yra panasios; kieckviena nelaiminga Seima yra
nelaiminga vis kitaip*. Vertindami muziejus, daugiau laiko ir pastangy skiriame tam, kad
i$siaiSkintume nesékmiy priezastis, nei tai, kas lemia s¢kmg.

Sékmingai veikiantys muziejai i§ esmés gali buti ,,panaSus® visais keturiais
pagrindiniais aspektais - tikslo, resursy, veiksmingumo ir efektyvumo. Muziejai nesugeba
veikti s€kmingai dél jvairiy priezasCiy. Muziejus gali neturéti aiSkiai suformuluoto tikslo
arba turéti tiksla, kuris neatspindi auditorijos reikmiy. Jis gali nesugebéti valdyti resursy,
kurie yra reikalingi tikslui jgyvendinti. Gali turéti aiSky, prasminga ir atitinkanti poreikius
tiksla bei adekvacius resursus, bet nesugebéti sukurti ir pristatyti publikai veiksmingy ir

efektyviy programu.



Nors 1§ pradziy gali atrodyti, jog minétieji keturi komponentai yra nepriklausomi
elementai, i$ tiesy jie sudaro seka. Juos, panasiai kaip kliitis, reikia ,,iveikti“ tam tikra
tvarka. Kol néra suformuluotas institucijos tikslas, nejmanoma Zinoti, nei kiek jai prireiks
resursy, nei kokiais principais remiantis vertinti jos veiklos efektyvuma. Suformulavus
tiksla, muziejus negalés veikti, kol (a) bus numatyti ir gauti visi reikiami resursai arba (b)
tikslas bus pakoreguotas pagal turimus resursus.

Panasiai ir dél veiksmingumo vertinimo. Veiksmingumas gali biiti vertinamas
tiktai po to, kai tiksle numatytoms vieSoms programoms igyvendinti uztikrinami reikiami
resursai. Efektyvumo vertinimas lieka paskiausiai. Tai atsitinka visiSkai ne del to, kad
efektyvumas néra svarbus. Atvirkséiai, kuo efektyviau muziejus veikia, tuo daugiau jis
gauna resursy savo tikslams jgyvendinti. Efektyvumas lieka paskutinis sekoje todél, kad
kazin ar yra prasmé didinti visuomenei skirtos programos efektyvuma, kol nezinome, ar ji
yra veiksminga.’

Analize galime iSplésti (a) iSdéstydami Siuos keturis elementus schemoje, kurioje
akivaizdziau atsispindéty ju tarpusavio rySys ir (b) papildydami schema ,,programiniu‘

elementu, kuris sujungia pirmosios schemos keturias sudedamasias dalis.

Schema
Tikslas Resursai
Veiksmingumas Efektyvumas

Zitrint i $ig schema horizontaliai turi bati aisku, kad du virSutiniai elementai — tikslas ir
resursai — visy pirma (bet ne visiSkai) yra muziejaus vadovybés kompetencija. Jei
muziejus neturi suformuluoto tikslo, patys darbuotojai vargu ar sugebés igyvendinti
esminius pakeitimus. Tikslo suformulavimas (nors ir dalyvaujant darbuotojams) yra
esminis muziejaus vadovybés uzdavinys. Jei muziejui truksta resursy, vargu ar jis iSspres
Sig problema be vadovybés pastangy. Darbuotojai gali padéti uzsitikrinti resursus, bet
atsakinga uz $ig sriti yra vadovybé. Karta Denas L. Monro (Dan L.Monro), Masaciuseto

valstijoje, Saleme esanc¢io Pybodi Esekso (Peabody Essex) muziejaus, vykdantysis



direktorius man pasake, kad ,kokie bebiity geri muziejaus darbuotojai, jie negali
kompensuoti blogo valdybos darbo®.

Du apatinéje eilutéje esantys elementai — veiksmingumas ir efektyvumas —
priklauso pirmiausia (bet ne visiSkai) nuo muziejaus darbuotojy. Trukumai Siose srityse
gali kelti nerima, bet jie nebiitinai kelia grésme muziejaus egzistencijai. Dazniausiai $iuos
trikumus galima eliminuoti pasitelkus tokias priemones, kaip reiklesnis programy
vertinimas ir kasty kontroliavimas, darbuotoju mokymai, iSorés eksperty konsultacijos, o
kraStutiniais atvejais - keleto ar net visy darbuotojy pakeitimas.

Zitirint { schema vertikaliai, i§ karto akivaizdu, jog yra tiesioginis rysys tarp
veiksmingumo ir tikslo. Veiksmingumas parodo (ne bitinai kiekybés pozitiriu) muziejaus
gebéjima pasiekti savo tiksla. AnalogisSkai efektyvumas yra tiesiogiai susijgs su resursais.
Efektyvumas (skirtingai nei veiksmingumas, efektyvumas beveik visada siejamas su
kiekybiniais rodikliais) parodo, kiek resursy muziejus sunaudojo, siekdamas, kad
programos biity veiksmingos. Nereikéty labai akcentuoti, jog muziejuje veiksmingumas
ir efektyvumas yra susije su skirtingais elementais. Ne pelno siekian¢ioms
organizacijoms abu Sie elementai yra dar menkai Zinomi, todel dél ju daznai kyla
painiava. Verslo strukttiry atveju veiksmingumo ir efektyvumo prasmé daznai sutampa.
Jei pagrindinis organizacijos tikslas yra teigiamas finansinis rezultatas, tai kasty
taupymas akivaizdziai padés ta rezultata pasiekti. Jei ta organizacija yra muziejus,
veiksmingumas ir efektyvumas bus susije su skirtingais rezultaty aspektais. Vienas ju
susijgs su programy rezultatais. Antrasis parodo, kiek tos programos kainavo.

Ziarint { schema vertikaliai, lengviau pastebéti ry$i tarp instituciniy ,,tiksly® ir
,priemoniy“. Kairéje pus¢je esantys elementai (tikslas ir veiksmingumas) yra susij¢ su
muziejaus programiniais siekiais - ka jis nori jgyvendinti ir parodo, kiek sékminga jo
veikla, nukreipta tam tikslui igyvendinti. DeSinéje puséje esantys elementai (resursai ir
efektyvumas) yra susij¢ su priemonémis, kuriy pagalba tie siekiai yra realizuojami. Jie
parodo, kick reikés zmoniy, pinigy, eksponaty, priemoniu, auky ir informacijos. Sie
elementai taipogi parodo, kaip muziejui sekési gauti resursy ir ar jis sugebéjo juos taupiai
naudoti.

Vaizdziai $nekant, kair¢je schemos pus¢je esancius elementus galétumém vadinti

kiinu ir krauju, o desiniosios pusés komponentus — griauciais. Nors vienoje puséje esantys



elementai negali egzistuoti be kitoje pus¢je esanciy elementy, kasdieniniame gyvenime
zmonés pirmiausia bendrauja dél to, kad turi kiing ir krauja. Muzieju bendruomenéje
rySys tarp kairiosios ir deSiniosios schemos pusiy yra suprantamas kaip ijtampos israiska.
,»Misija prie§ rinka“ yra viena i§ fraziy, daznai naudojamy S$iy neva tarpusavyje
konkuruojanciy prioritety apibidinimui. DaZnai Sis rySys yra suvokiamas kaip biitinybe
uztikrinti idealy santyki tarp siekiamy tiksly (kairioji schemos pus¢) ir praktiniy
priemoniy jiems pasiekti (deSinioji pusé). Nepaisant to, kad toks rySio supratimas yra
gana paplites, jis neatspindi tikrovés.” Muziejaus esme lemia kairioji schemos pusé.
Desinioji pus¢ yra bitina, bet ji yra tik pagalbiné. Praktiniai svertai neturi biiti perdaug
sureikSminami. PraktiSkoji pusé turi palaikyti, o ne biti balansuojama su muziejaus

programine veikla. Tai skirtumas tarp to, kas biitina ir to, kas svarbu.

Papildyta schema

Tikslas Resursai
Programos

Veiksmingumas Efektyvumas

Papildyta schemos versija iveda ,,programas‘ kaip pagrinding veikla, kuri susieja
pirmuosius keturis elementus. Kiekviena muziejaus programa turi biiti ne viena karta
tikrinama pagal schemos reikalavimus. Koks jos rySys su instituciniu tikslu? Kiek jai
reikés resursy? Ar ji bus veiksminga? Ar ji bus efektyvi?

Muziejai paprastai vykdo dvieju tipy programas. ,,VieSos programos‘ apima platy
vairiy veiklos formy spektra. Sios veiklos pagalba muziejus, siekdamas savo tikslo,
stengiasi uzsitikrinti tiek tiesiogine, tiek netiesiogine auditorija. Si veikla apima parodas
(tiek atveztas iS kitur, tiek parengtas savo kolekcijos pagrindu), publikacijas, ekskursijas,
paskaitas, simpoziumus, kino filmus ir kitokias prezentacijas.

,,Palaikanc¢ios programos® apima visas kitas muziejaus vykdomos veiklos formas.
Tai ir tokia | save orientuota veikla kaip kolekcijos saugojimas, ir muziejaus ijrangos
priezilira ir jvairiis pagalbiniai darbai, kaip finansiniy operacijy fiksavimas, zmogiskuju

iStekliy registras. Kita vertus, $ios programos apima ir | iSor¢ orientuota veikla, kaip



antai: auky rinkimas, nariy-réméju pritraukimas ir vadovavimas juy veiklai, rySiai su
spauda, pagalbiniy veikly, tokiy kaip restoranai, parduotuvés, proginiai jvykiai ir
parkavimas, priezitra.

Be abejo, realiame gyvenime Sios veiklos riiSys daznai néra tokios iSgrynintos. I$
tiesy, daugelis muziejaus veikly yra kartu ir programinés, ir palaikan¢ios. Stai kad ir
muziejaus parduotuvé. Nors kai kurios parduotuvés gali buti pelningos, taigi, dalyvauti
muziejaus resursy kaupime, tuo pat metu galima tvirtinti, kad parduotuvé yra pagrindinis
mokymui skirtos medziagos platinimo kanalas. Tie, kuriems yra teke aiSkintis mokesc¢iy
kontrolés tarnybai dél mokes€iy uz pajamas, gaunamas i§ netiesioginio verslo, jau bus
girdéje §i argumenta, teigianti, kad kaip tik $ia veikla muzieju parduotuvés pirmiausiai ir
uzsiima. O kaip gi vertinti muzieju restoranus? Jei restorano déka lankytojai uztrunka
muziejuje ilgiau, ar tai reiSkia, kad jis padeda pasiekti esmini muziejaus tiksla?

Tie, kuriems néra tekg susipazinti su muziejy veikla, gali labai nustebti, suzinoj¢
koks nepaprastai platus jo kasdieninés veiklos spektras. IS tiesy atrodyty, kad planas,
numatantis kaip susodinti sve¢ius vakarienés parodos atidarymo proga, turi nedaug ka
bendra su siekiu sustabdyti bronzinés ligos progresavima ar uzmokes¢io uz valandini
darba apskaic¢iavimu darbuotojui, kuris buvo iskviestas i muzieju dviems valandoms
$venciy metu. Vis délto kalbant apie Sias veiklos sritis, lygiai taip pat kaip ir apie parodas
ar leidinius, reikia atsakyti i tuos pacius klausimus. Svarbiausias ju — ar §i veikla susijusi
su muziejaus esminiu tikslu? Bent jau kalbant apie s¢kmingai veikian¢ius muziejus,
atsakymas turi buti teigiamas. Sékmingai veikian¢io muziejaus sékmg lemia jo pastangos
kryptingai organizuoti veikla pagrindiniam tikslui pasiekti, o ne eikvoti jégas kam nors
kitam. Veikla, nepadedanti siekti pagrindinio tikslo, yra instituciniy resursy Svaistymas.

Kaip kazkada yra sakes Vin¢e Lombardi (Vince Lombardi) - tikslas néra
svarbiausias dalykas, kurio muziejus turi siekti. Jis yra vienintelis siektinas dalykas.
Skirtingai nei individas, muziejus negali egzistuoti tik tam kad egzistuoty, jis neturi
aistros, valios, entuziazmo, uzgaidy, samojo ar troskimy. Tikslas — tai viskas ka jis turi, ir
ta tiksla lemia ne vien tik muziejus.® I§ pradziy ji numato muziejaus steigéjai, véliau ji
retsykiais koreguoja vadovavima parémusios valdymo struktiros. Muziejus gali vykdyti
tik tokia veikla, kuri tarnauja instituciniam tikslui. Bet kokia veikla, nukreipta kieno nors

— darbuotojo, vadovybés ar kitos institucijos interesy vykdymui veda i interesu konflikta.



Taigi atsakymas { anksciau kelta klausima beveik visada bus ,,taip*. Jei veikla netarnauja
instituciniam tikslui, ji néra teisinga.

Ar veikla lemia resursus? Ir Siuo atveju atsakymas yra ,,taip*“. Veikla visada lemia
resursus. Bent jau tuo pozitriu, kad jai vykdyti reikia skirti darbuotojy laiko.
Analizuojant giliau, veiklai vykdyti gali prireikti patalpy ir/ar {rangos, jos metu gali
nusidévéti eksponatai, gali biti piniginiy iSlaidy, o kai kuriais krastutiniais atvejais gali
tekti paaukoti ir dalj surinkty auky.

Atsakymai 1 tre€igji ir ketvirtaji klausimus, susijusius su veiksmingumu ir
efektyvumu, yra labiau komplikuoti. Siais atvejais pirmiausia reikia atskirti ,,rezultatus*
ir ,,produktus®. Rezultatai — tai pozityvus poveikis tikslinéms auditorijoms, jo pasékoje
atsiradgs pokytis Sirdyse ir samongje, tai muziejaus galutinis tikslas. Rezultatai yra
institucinio tikslo realizavimas. Tai, ka suzino ekspozicijos lankytojas, yra rezultatas. O
produktas yra tai, ka muziejus sukuria siekdamas rezultaty. Paroda yra produktas.
Katalogas — taip pat. Tas pats pasakytina ir apie paskaitas. Muzieju vieSosiose
programose produktai turi iSprovokuoti rezultatus. Palaikanciose programose produktai
gali vaidinti svarbesni vaidmeni.

Rezultatai ir produktai sietini su skirtingais elementais, todél svarbu nesupainioti
kiekybiniy efektyvumo kriterijy, naudotiny vertinant produktus, su kokybiniais
veiksmingumo vertinimais, pasitelkiamais vertinant rezultatus. Muziejams, baznyc¢ioms ir
daugeliui kity ne pelno siekiancio sektoriaus organizaciju yra biidinga tai, kad beveik né
viena juy vieSa programa negali biiti vertinama pagal tuos pacius kokybinius vertinimo
kriterijus.

Jei bandytume jvertinti muziejaus rezultatus pagal tuos pacius kriterijus, kuriy
pagalba vertinamos, pavyzdziui, sveikatos ar socialinés tarnybos organizacijos,
isiveltume { neiSsprendziama problema. Vargu, ar apsilankymo muziejuje rezultatas gali
biiti toks akivaizdus, kaip apsilankymas greitosios pagalbos ar narkomanijos prevencijos
tarnyboje. Muziejy veikla vyksta visai kitokioje laiko skal¢je. Muziejaus vieSosios
programos turi teigiama poveikj tiek tiesioginéms, tiek netiesioginéms auditorijoms, dél
to tas poveikis gali biiti subtilus, i§sklaidytas ir persipyngs su kity organizacijy poveikiu,

jis ne visada pasireiskia i§ karto.”



Siandien muziejams néra svarbesnio uzdavinio kaip atrasti aukso vidurj - tarpinj
varianta tarp kiekybinés vertinimo skalés ir aklo pasitikéjimo - tarp ty réméjy (ir ne tik
rémeju), kurie reikalauja, kad muziejai pateikty akivaizdzius ju darbo veiksmingumo
faktus ir ty muziejy bendruomenés nariy, kurie teigia, kad muziejy darbas yra tokia
akivaizdi vertybe, jog nereikia jokiy ja patvirtinanciy fakty.

Kas kita - efektyvumas. Efektyvumas siejamas su visiskai kitokiais dalykais — jis
parodo, kiek resursy iSnaudota konkreiam produktui sukurti, todél gali buti jvertintas
kiekybiSkai. Vis tik tokiam vertinimui atlikti reikalingi kity instituciju duomenys apie
panasios veiklos kiekybinius vertinimus. Tik tokiu atveju palyginimas turés prasme.

Isivaizduokime, kad muziejuje vykdoma programa turi uztikrinti, kad 95
procentus jo galerijose esanciy interaktyviy prietaisy galima biity jjungti bet kuriuo metu.
Muziejus gali igyvendinti tokius standartus uztikrinancia programa, bet kyla klausimas,
kiek jam tai kainuos. Jei neturésime su kuo palyginti kaStus, negalésime atsakyti
klausima, ar muziejus efektyviai naudoja savo resursus.® Nors muziejus gali palyginti ir
savo skirtingy periody duomenis, atlikti taip vadinama ,,tendencijos‘ analizeg, vis délto,

norint pilnai jvertinti efektyvuma, biitina turéti analogiskus duomenis i$ kity Saltiniy.

Baigiamasis zodis

Kodél turéty rupéti, ar muziejaus veikla yra s€¢kminga? PerSasi du atsakymai.
[Sorés vertintojo poziiiriu, jei muziejaus veikla yra nesékminga, jo vadovybé ir/ar
administracija dirba socialiai neatsakingai (kraStutiniais atvejais ji gali biiti net
baudziama). Muziejaus veiklai skirtas bendruomenés, turinfios ribotus resursus,
finansavimas gal¢jo biiti produktyviau panaudotas vaiky prieziiirai, gyvenamyjy namy
statybai, sveikatos apsaugai ar kitoms bendruomenés reikméms. Kalbédamas apie pelno
siekianti sektoriy, Pyteris F. Drakeris (Peter F. Drucker) rasé:
,,Ekonominiai veiklos rezultatai yra pagrindinis verslo tikslas. Verslas, kuris neduoda
bent jau investuoto kapitalo dydzio grazos, socialiniu poziliriu yra nepateisinamas. Jis
tuSciai eikvoja visuomenés resursus. Ekonominiai veiklos rezultatai yra pagrindas, be
kurio verslo subjektas negali vykdyti jokiy kity isipareigojimy, negali biiti geras

darbdavys, geras pilietis ar geras kaimynas*.’



Jei Drakerio ekonominius rezultatus pakeisime socialiniais, tai tas pats
apibudinimas tiks ir ne pelno siekian¢iai organizacijai, kaip antai muziejus. Jei
visuomen¢ negauna 1§ muziejaus naudos, tai reiSkia, kad jis Svaisto jos resursus.
Svarbiausias institucijos uzdavinys - siekti socialinio rezultato — daryti pozityvia itaka
tikslinéms auditorijoms. Jei organizacija nesugeba to daryti — ji socialiai neatsakinga.

Vadybos poziliriu muziejaus nesugebéjimas dirbti sékmingai taipogi yra
problema. Patirtis rodo, kad ne pelno siekianc¢ios organizacijos, kurios didzigja dalimi
gyvuoja i§ auky — taip vadinamos ,,dotacinés* organizacijos, kuriy puikus pavyzdys yra
muziejai (kartu su baznyCiomis) — uzsitikrina pastovia finansing parama, parodydamos,
jog sugeba pasiekti rezultata. Jungtinése Valstijose, o galbiit ir visame pasaulyje vyrauja
tendencija siekti, kad visy rusiy organizacijos (vyriausybinés, siekiancios pelno ir ne
pelno siekiancios) isivesty aukStesnius atskaitomybés standartus.

Pyteris Sodas (Peter Swords), dabar jau pensijoje esantis Niujorko ne pelno
siekian¢iy organizaciju koordinavimo komiteto direktorius, iSskyré dvi tradicinés
atskaitomybeés savokos dalis: ,,negatyvia atskaitomybe®, kurios tikslas uZzkirsti kelia
piktnaudziavimui, ir jos pakaitala - ,,pozityvia atskaitomybg®, kurios tikslas ne tik
parodyti, ar organizacijai buvo vadovaujama saziningai, bet ir ,,ar jos veikla buvo

el

naudinga ir veiksminga.“'® Pozityvi atskaitomybé yra tai, i ka mes turime orientuotis."’
Kitaip tariant, visy risiy organizacijos, ju tarpe ir muziejai, turi iSlaikyti veiklos
egzaming. Jei organizacija nori gauti ir uzsitikrinti parama, ji ne tik turi veikti teisingai
(uztikrinti gera funkcionavima), bet ir dirbti teisingus darbus (pasiekti reikiama rezultata,
planuota poveiki).'”” Veiklos rezultatai tampa svarbesni nei anks¢iau. Tikiuosi, kad
pasiiilyta schema taps naudingu diagnostiniu jrankiu, kurio pagalba bus galima iSaiSkinti
tuos institucinius faktorius, kurie padeda arba trukdo muziejui gerai dirbti, pasiekti

teigiamus rezultatus, norimg itaka, ar, kaip minéta straipsnio pradzioje, buti s€kmingu.

' Tikslo ,,prasmingumas“ nei$vengiamai yra subjektyvus. Nesvarbu kokiuy profesiniy
aukStumy kurdamas programas pasiekty (pramanytas) ,,Nuostabiojo supermeno
muziejus®, vargu ar jis privers tuos, kuriems jo tikslas idéjiskai atrodo atstumiantis, imti
galvoti, kad tas tikslas yra ko nors vertas.



? Tokiy poreikiy diapazonas gali biiti labai platus. Minimaliausi poreikiai gali apimti
kultiirines, ekonomines, Sveitimo, psichines, psichologines, socialines ir dvasines
reikmes.

3 Placiau apie diskusija, apimancia tick minimus elementus, tiek jy tarpusavio santyki,
zr.: ,,Organization-wide Quality: A Theory of Museums and Immodest Proposal”, in
Stephen E. Weil, Making Museums Matter (Washington, D.C.: Smithsonian Institution
Press, 2002), p. 3.

* §i analizé gali bati lyginama su balansu ta prasme, kad ji nagrinéja organizacija tam
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¥ Institucijy i8laidos gali biiti nevienodo dydzio, bet tas skirtumas savaime nereiskia, kad
ju darbo efektyvumas yra nevienodas. Tas skirtumas gali biiti tik zenklas vadovybei, kad
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