Gazdasag & Tarsadalom / Journal of Economy & Society
15 (33) (2022) 2, 111-125. « DOI: https://doi.org/10.21637/GT.2022.2.06

Muzeum a kreativ szektorban.
A stratégia megalapozasa a Soproni Mizeumban

Museums in the creative sector: Laying the foundations for
strategy at the Sopron Museum

Toth Imre' — Csiszdar Szabolcs?

Absztrakt: A kulturalis ipar fogalma és a kreativ iparhoz valé viszonyanak
megitélése az elmult évtizedekben alaposan atértékelodott. Ugyanigy valtozott a
muzeumok tarsadalomban betoltott szerepe is. Modern felfogasok szerint az
orokség gazdasagilag is hasznos tényez06, s6t alapvetd esszencidja is a hasznos-
sag. Ez azt jelenti, hogy a kulturalis 6rokség egy részét 6rz6 mizeumok straté-
giaiban egyre inkabb érvényesiilnek gazdasigossagi szempontok, és elfogadotta
valik a menedzsment-szemlélet. Az, hogy a mizeumok menedzseri 1étszama
felduzzad, az intézmények humaneréforras-struktiraja atformalodik és egyre
tobben dolgoznak az intézménymiikodtetés teriiletén, szamos fesziiltség forrasa
is. Ennek f6 oka, hogy a mizeumokban relative kevesebb figyelem jut magukra
a gyljteményekre. Az ellentmondas azonban csak latszolagos, hiszen olyan
alaptevékenységek, mint példaul a tudomanyos feldolgozas, illetve a dokumen-
tacio — amellett, hogy gyiijtemények feldolgozasanak nélkiilozhetetlen elemét je-
lentik — olyan tartalmak elGallitasat is lehet6vé teszik, melyek egytttal a
muzeumok piaci jelenlétét is erdsitik. Egymasra épiilé struktirakrol van tehat
sz0. A Soproni Muzeum stratégidja abba az iranyba mutat, hogy az intézmény
képes legyen felvenni a versenyt a szdérakoztatd ipar attrakcioival oly mdodon,
hogy adottsagai révén ezt a legmagasabb szinvonalon végezze, kozben pedig ko-
moly szerepet toltson be az oktatasban, és a tarsadalmi kohézio erdsitésében is.
Mindez atalakithatja az intézményi finanszirozas gyakorlatat, szélesitve a
bevételtermeld technikak palettajat.
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Absztrakt: The concept of the cultural industry and the assessment of its rela-
tionship to the creative industry have been thoroughly re-evaluated over the
past decades. Likewise, the role that museums play in society has also changed.
According to modern approaches, heritage is a factor that can also be exploited
economically — indeed, its usefulness is considered a fundamental essence. This
means that economic considerations are increasingly present in the strategies of
museums that preserve part of the cultural heritage, and a management-oriented
approach is becoming accepted. The fact that the number of managers in mu-
seums is swelling, the human resources structure of institutions is being re-
shaped, and more and more people are working in the field of institutional op-
eration is also a source of tension. The main reason for this is that relatively less
attention is devoted to the collections themselves. However, the contradiction
is only apparent, since core activities — such as scholarly processing and docu-
mentation, which are indispensable elements of processing collections — also
make it possible to produce content that strengthens the market presence of
museums. We are therefore talking about interdependent structures.

The strategy of the Sopron Museum points in the direction of enabling the
institution to compete with the attractions of the entertainment industry in such
a way that, by virtue of its inherent attributes, it does so at the highest possible
standard, while at the same time playing a significant role in education and in
strengthening social cohesion. All this may transform how institutions are fi-
nanced, broadening the range of revenue-generating techniques.

Keywords: museum, creative industry, cultural heritage
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Bevezetés

,.We are ready to give our ideas and energy to help with the restructu-
ring that will be needed as the country renews itself”. Az idézet nem a
londoni city valamely nagybankjanak kommiinikéjébdl valo, hanem az
angol kozgytijtemények, valamint a hozzajuk csatlakozo6 szervezetek al-
tal kiadott, és a kulturalis toke jelentdségérdl szolo beszamold beveze-
t6jébol. A kiadvany kevéssel a 2008-as gazdasagi vilagvalsag utan je-
lent meg, ami arra utal, hogy a kultura gazdasagi jelentdsége latvanyo-
san megnott, e folyamat részeként pedig a miuzeumok szerepe az utdbbi
években szintén jelentdsen atértékelddik. Mit talalhatunk e mogott a pa-
ratlanul optimista, dnbizalmat sugarzo idézet mogott épp manapsag,
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amikor a kulturalis szektort — hasonléan sok mas dgazathoz — ismét el-
htz6do krizis sujtja (Toth, 2013). Tanulményunkban azt vessziik szem-
tigyre, hogyan reflektalnak a mizeumok a modern tarsadalmak problé-
maira, és miként kapcsolodnak a gazdasag kreativ dgazatdba. Mindezzel
egyiitt — a kérdést lokalizalva — vazlatosan a Soproni Muzeum stratégiai
fejlesztéseit is bemutatjuk.

A muzeumok szerepvaltozasai

A muzeumok vilagszerte a kulturélis 6rokség €s identitds Orzésének és
alakitasanak kulcsfontossagu szerepldi. Az utobbi évtizedek sordn mii-
kodésiiket sokkal nagyobb komplexités jellemzi, mint kordbban. Mig év-
szazadokkal ezeldtt a miizeumok kvazi kincstarak (uralkodéi 6rokségek
¢s hadizsadkményok Orzésére szolgalo ,trezorok™) voltak, a 19. szdzad-
ban elkezdddott a gylijtemények ,,demokratizaldoddsa”. A mindent ujra-
kezdeni kivano francia forradalom nyitotta meg elséként a nép elétt az
uralkodoi gytijteményeket, kozkincesé téve példaul a Louvre mar akkor
1s felbecstilhetetlen értékeket képviseld anyagait. Ettol fiiggetleniil a mu-
zeumok még hosszu ideig megmaradtak a mult objektivacioit 6rz6 intéz-
ményeknek, és ezt a szerepiiket természetesen ma sem veszitették el.
Ugyancsak fontos volt a muzeumok tudoméanyossagban ellatott funkci-
0ja 1s. A nagy természettudomanyos €s régészeti gylijtemények és azok
kezeldi a természet- és multfeltaras folyamatanak meghatarozo szerepl6i
voltak. A 20. szazadban, kiilondsen annak masodik felében azonban a
muzeumok szerepe Ujabb atalakuldson ment és megy ma is keresztiil.

A 19. szézadban elindult demokratizalodas korlatjat jelentette, hogy
a nyilvanossag zart terébe kényszeritett kulturalis intézményként, a mu-
zeumok (a szinhdzakhoz, mozikhoz hasonldéan) mindenki 4ltal egyarant
elérhetd helyen (k6zos helyiségben), de anyagi hozzdjarulas ellenében
valtak a nagyk6zonség szamara hozzaférhetdve, és a belépddijat széles
néprétegek sokdig nem tudjak megfizetni. Napjainkban az ingyenes va-
laszték (jogszabalyokban is rogzitett) biztositasa, illetve a hozzaférés
sz€lesitése digitalis tartalmak révén, a miizeumi kulturalis szolgaltatasok
tovabbi demokratizalasa felé vezet.
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A muzeumok és a piac

Manapsag a fejlett orszagok kulturalis politikajanak a mizeumok igen
fontos ledgazasai, sot részei az orszagok tarsadalompolitikai konstrukei-
Ojanak, az egymast valto, de e tekintetben hasonléan mérlegeld kor-
manyzatok esélyegyenléségi, s6t —nem tulzas — a nemzetpolitikai elkép-
zeléseinek. Az ICOM 2007-es meghatarozésa szerint a miizeum olyan
nyitott, a tdrsadalom, illetve a tarsadalmi fejlédés szolgéalatdban miik6do
non-profit intézmény, mely az ember és kornyezete targyi és szellemi
orokségét gylijti, Orzi, kutatja oktatési, tanulasi és szorakoztatasi céllal
bemutatja (International Council of Museums, 2007). Az a kulturalis sze-
repvallalas, melybe a miuzeumok is bekapcsolédnak, hozzéjarul az em-
berek onértékelésének és motivacidjanak fejlodéséhez, ezaltal tanuldsi
hajlandosaguk novekedéséhez. Utdbbi pedig kdzvetlen dsszefliggésben
all egy-egy orszag tarsadalmi-gazdasagi fejlédésével, a tarsadalom fo-
lyamatos edukacidja révén a kulturalis intézmények (igy a mizeumok is)
szerepet vallalhatnak a gazdasag rugalmassa tételében. Mindez szorosan
Osszefligg a kreativ, illetve kulturalis ipar gazdasagi szerepének alakula-
saval.

A kulturalis ipar fogalmaval elészér Theodor W. Adorno és Max
Horkheimer 20. szdzad negyvenes éveiben késziilt munkaiban taldlkoz-
hatunk. Ok akkoriban még a kultra ,,iparositasanak” veszélyérél és a
szorakoztatd kultira manipulativ természetérdl értekeztek. (Curran, Gu-
revitch & Woollacott, 1977). Azéta ez a felfogas alaposan atformalodott,
mikdzben szdmosan probalkoztak a fogalom meghatarozasaval és a kre-
ativ iparral valo kapcsolatanak feltérképezésével is. Jollehet ezen a téren
nincs tudomanyos konszenzus, az elméleteket dsszevetve elmondhatd,
hogy a kulturalis ipar a kreativ szféra egyik {0 forrasa, €s az is kevés vita
targya, hogy mindkettd gazdasdgban betoltott szerepe jelentds mérték-
ben novekedett az utdébbi idében (Mikecz, 2008).

Természetesen a kultura ,,piacositdsdnak™ ma is vannak ellenzdi,
erre a mizeumi szakman beliil is tapasztalatokat szerezhetlink nap mint
nap. A muzeumokban vigyazott targyi orokséget, mint a magas kultira
objektivacioit, sokan a nagykozonség igényeitdl és a 21. szdzad kihiva-
saitol elzarkozva kivanjak — amennyire lehet — korlatozott médon koz-
zétenni. Ezt a szemléletet tiikr6zi az is, hogy szamosan a kiallitast is (a
kozonség igények figyelmen kiviil hagyasaval) tudomanyos publikéacio-
nak szanjak. Mindennek az a kdvetkezménye, hogy a mizeumok szak-
mailag ugyan kifogéstalan, de a tarsadalomban csekély hatést kivalto,
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gazdasagi értelemben pedig kiszolgaltatott intézményekként miikodnek.
Ha azonban ennél a gyakorlatnal maradunk, a mizeumokban Orzott tar-
gyi ¢és szellemi 6rokség demokratizalasa is kevesebb eredménnyel jar.

Eppen ezért napjaink kulturélis életének egyik kérdése (amire ta-
pasztalatunk szerint és a fentebb elmondottak ellenére is nagyon haté-
kony valaszok is sziiletnek), hogy miként lehetnek még demokratikusab-
bak a muzeumok, ¢s altaluk hogyan véalhatnak még demokratikusabba
maguk a tarsadalmak.

Alapelvként érvényesiil, hogy mindenkinek meg kell adni a lehet6-
séget a szdmara legmegfelelobb kozszolgaltatas — jelen esetben miizeumi
¢lményszolgaltatas — igénybevételére. A ,,mindenki” raadasul nem vala-
miféle idedlkategoria, hanem valdsdgos tartalommal bir, s6t a mizeum-
(mindenki szamara adekvat fogadokozegben). Ez az a kulturalis nevezd,
mely a legbiztosabban jarul hozza a szocidlis igazsagossag szélesitésé-
hez ¢és a tarsadalmon beliili térésvonalak kiigazitdsdhoz. A muzeumok
jelentds komparativ eldnye, hogy — szemben a ,,térténelmi szupermarke-
tek” polcain kinalt portékakkal — hiteles ismereteket nyujtanak.
Esetiikben rdadasul olyan kvazi-nyilvanos helyekrdl beszéliink, ahol a
kiilonféle szocio-kulturalis csoportokban €16 emberek (nem csupan lato-
gatoként, hanem mint barati kori tagok vagy onkéntesek) talalkozhatnak
egymassal, kozos tevékenységet folytathatnak, kozds célért dolgozhat-
nak, s ez tovabbi kozdsségi funkciokkal gazdagitja az intézményeket. A
tapasztalatok azt mutatjak, hogy onkéntesek alkalmazasaval példaul je-
lentdsen javul a tarsadalom centruman kiviil ¢l6k, egyebek kozott az 1d6-
sek koz- és Onbecsiilése csaklgy, mint az ¢életmindsége. A tarsadalmi
megujulas szolgalata mellett a muzeumok képesek jelentdsen erdsiteni a
kozosségi Osszetartozas érzését is, segiteni a helyi és nemzeti identitds
fejlédését. A kreativ szféra altal nyujtott kinalat aktoraiként hozzasegi-
tenek a kiillonb6zo szociokulturalis, eltérd etnikai kodokkal rendelkezo
csoportok, kisebbségek, ,,ujonnan érkezok” tarsadalmi illeszkedését. A
muzeumok ennek a folyamatnak nem csupan katalizatorai, hanem aktiv
alakitoi, szervezoi is. A kozosségi tér megszervezOdéséhez €s szervezé-
séhez jelentds mértékben hozzajarul, hogy a mizeumok altalaban fizikai
értelemben is egy-egy kozoOsség centrumaban, a varos kozpontjaban,
vagy forgalmas helyén talalhatok, a kzosségi 1€t, a varosi mindség meg-
hatarozo elemét alkotva azon a helyen.
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Mindezek a tarsadalomszervezddés csaknem versenytars nélkiili,
ugyanakkor kihasznalatlan kapacitdsokkal rendelkezd szerepldjévé te-
szik a muzeumokat. Az ebben rejlé lehetdségeket szamos helyen igye-
keznek is kamatoztatni, és nyugodtan mondhatjuk, hogy ez az a teriilet,
ahol a hazai mizeumok is utat talalnak a megujulés fel¢, funkciobdvii-
1¢éssel segitve onmaguk tovabb élését, illetve fejlodését.

A vilagban latott példak azt mutatjak, hogy mikdzben a mizeumi in-
tézmények — kiils6 szervezetekkel kozosen kidolgozott — programokkal se-
gitik (fél)periférikus helyzetli emberek egyéni biztonsagérzetének javitasat,
képességfejlesztéssel, képzési programokkal, a munkaerdpiaci potencial
javitaséval jarulnak hozz4 a margindlis helyzetbdl valo kitdréshez. Ebbe
olyan kezdeményezések is beleférnek, mint amilyenre példaul az angliai
Essex megyei Colchester and Ipswich Museum adott példat. Az intézmény
2011-2012-ben alapitvanyi tamogatassal megnyitotta a Holytrees Museum
kertjét a hajléktalanok el6tt, akiknek szdmtalan programot is szerveztek. A
szokvanyosnak éppen nem nevezhetd muzeumi kezdeményezéssel nem
csupan a kastélyparkba betelepiild fedél nélkiili emberek egyéni helyzetén
tudtak segiteni, hanem azt is elérték, hogy a tarsadalomban a szegényekrol
kialakult negativ képet megbillentsék, a sztereotipidkat megsziintessék. A
program mindemellett azzal, hogy a figyelmet rairanyitotta a tdrsadalom-
bal kiszakadok nehéz helyzetére, szamos tovabbi segitd kezdeményezést
inditott Gtjara. Mindezen kézben a muzeumok el6tt addig kevésbé kihasz-
nalt palyazati és egyéb tdmogatasi forrasok nyilnak meg, a projektek sike-
rei nyoman bodviilhetnek a bevételek.

Digitalizacio és hozzaférés

A COVID-19 jarvany idején szamos kulturalis intézmény (kozottiik is
elsdsorban a miizeumok és a szinhdzak) komoly eréfeszitéseket tett a di-
gitalizalas érdekében, illetve az online hozzaférés biztositasara. Jollehet,
ezt nem sorolhatjuk a kozvetlen bevételtermel6 mechanizmusok koze,
akar mar révidebb tavon is tartods valtozasokat hozhat a kdzonség elko-
telezddése terén, igy a miikddés fenntartasaban is. Magatol értetddik,
hogy nem pusztan a vilagjarvany kényszeriti ki a digitalizdcié magasabb
szintre emelését. A digitalis kindlat iranti napi igény minden téren jelent-
kezik. Nem kivétel ez aldl a ,,culture on demand” jelensége sem, azaz,
hogy a kulturalis kinalat mindenhol és minden idében a latogatd (egyre
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inkabb felhasznald) rendelkezésre alljon. Ez a folyamat raadasul lehe-
tévé teszi olyan particitativ modellek l1étrehozasat, amelyben a kultura-
fogyaszt6 egyszersmind létrehozova (co-aktor) valik. A kozonség bevo-
nasa tehat nem csak a muzeumlatogatasokon ¢€s a rendezvényeken vald
részvétel lehetdségére korlatozodik, hanem a tartalmak kidolgozasara,
valamint a kinalattal és a miikodéssel kapcsolatos kritikai észrevételek,
javaslatok megfogalmazasara is kiterjed, ezaltal a fejlédés egyik motor-
java valik. Az aktiv részvételnek ezen formaja révén rdadasul a muzeu-
mok és a tarsadalom demokratizalodasi folyamata kozotti kapesolat is 1)
elemmel gazdagodik. Itt csak mellékesen jegyezziik meg, hogy a kultu-
ralis tartalmak digitalis formaban val6o kozreadasa el6bb vagy utébb a
kozosségi finanszirozas (crowfunding) lehetdségét, egyszersmind sziik-
ségszerliségét is felveti, azaz aktudlis kérdéssé valik, hogy a miizeumok
digitalis platformokon keresztiil finanszirozzdk miikodésiik egy részét.
Ez illeszkedik ahhoz a felfogashoz, mely a kulturalis iparagakat kultura-
lis termékeket tomegesen eldallitd és terjesztd agazatként definidlja.
Ezek esetében a fogyasztas mar nem is a helyszinen, hanem terjesztés és
exportalas révén torténik (Egedy, 2021). A cél, hogy a kulturalis termé-
kek (jelen esetben a kulturalis javak és arra €piild szolgaltatasok) a tar-
sadalom minél nagyobb része szamara valjanak elérhetdvé.

A digitalis hozzaférés természetesen nem helyettesiti az €16 kultura-
lis élményt (s6t, az elézbekkel latszdlag ellentmondd modon tantii lehe-
tiink a ,,live experience”, azaz a kozvetlen, személyes élmény iranti vagy
Ujrafelfedezésének), de az 0 tartalomszolgaltatasi modellek egyszersmind
Uj lehetdségeket teremtenek a novekedés szamara. Az OECD tanulmanya
szerint azok a mizeumi erdfeszitések €s digitalis platformok, amelyek a
kozonség elérését szolgaljak, modellként szolgalhatnak a joléti és szocialis
szolgaltatdsok szdmara példaul a tavorvoslas, az idésgondozas, a vidéki
vagy elszigetelt teriileteken €16 didkok tdmogatasa stb. terén (OECD,
2021).

A témaval kapcsolatos kiilonféle felfogasok nagyjabol kozosek ab-
ban, hogy a kulturalis és kreativ szektor magaba foglalja a kulturalis
orokség, épitészet ¢és hagyomanyok targyi és szellemi értékeit és a leg-
kiilonbozébb audio-vizualis és multimédias formakat. Az is konnyen be-
lathato, hogy a kreativ gazdasadg majd’ minden dgazata (a vizualis miivé-
szetek, fotografia, film, divat, design stb.) elérhetd, illetve hozzaférhetd
a muzeumokban (Jeanotte et al., 2016).
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Mindennek alapja maga a kulturalis 6rokség, mely a kulturalis és kre-
ativ iparagak lelke, s az alapja a kulturalis javakkal 6sszefliggd szolgalta-
tasoknak. Utobbiakat két részre oszthatjuk. Egyfel6l a hagyomanyosnak
mondhat6 kulturdlis kifejezés- és tevékenységformdkra (mint példaul a
kézmiivesség, a fesztivalok és rendezvények), valamint a kulturalis hely-
szinekre (mint a régészeti leldhelyek, a mizeumok, a konyvtarak, a kialli-
tasok).

Az UNCTAD altal kidolgozott — a mizeumi mikddést is magaban
foglald — koncentrikus korok szerinti modell a kreativ ipar magjéhoz tar-
tozonak tekinti az alapvetd kreativ miivészetek kdzé sorolhato irodalmat,
zenét, eldadomuiivészetet és vizualis mivészeteket. Az ezeket koriilvevo,
alapvetd kulturalis agazati teriileteket a film, a mizeumok és konyvtarak
fedik le. (A magunk részérdl mi ezek koz¢ soroljuk a szinhizakat és a
zenei intézményeket is.) A tdgabb kulturalis ipardgakhoz az 6rokségveé-
delmi szolgaltatdsok, a konyvkiadas, a hangrogzités- és felvétel, a tele-
vizi6 és radio, a video €s szamitdgépes jatékok tartoznak. Az utdbbiak-
hoz kapcsolodo, érintett iparagak kozé pedig a reklam, az épitészet, a
tervezés és a divat (United Nations Conference on Trade and Develop-
ment (UNCTAD), 2010).

Az el6zéekben kifejtett orokség fogalom mindazonaltal nehezen
meghatdrozhato, annyi azonban bizonyos, hogy annak tarsadalmi és gaz-
dasagi vetiilete egyre meghatarozobb. Hasonloképpen vélekedik Brian
Graham, G. J. Ashworth és J. E. Tunbridge, akik az 6rokség és a gazda-
sag kapcsolatardl irt tanulmanyukban azt irjak, hogy ,,(...) az o6rokség
gazdasagi tevékenység, ipardag, mely a mult strukturait, képzettarsitdsait
és kulturalis termékeit gazdasagi haszonért bocsdjtja aruba, amit le is
mérhetiink munkalehetéségeken, a bevételen és a nyereségen. Masod-
szor, az oroksegi helyek a gazdasagi tevékenység helyszinének tekinthe-
tok, fel lehet becsiilni vonzerejiiket, és hogy mennyire fogadjak be vagy
utasitjak el a gazdasagi funkciokat. A harmadik felfogas a legkozvetet-
tebb: az ordkség valtozatos megnyilvanulasi formai — foleg gazdasagi
ceélbol — a hely arculatanak kialakitasandl és megismertetésénél.” (Gra-
ham, Ashworth & Tunbridge, 2004) Mas szavakkal: az 6rokség a gazda-
sagilag igenis hasznossa valhat, s6t alapvetd esszencidja is a hasznossag.
Vonzerd lehet, illetve az arculat, a varosimazs €s annak marketingje kap-
csan valhat fontossa. Adorno alapjan ugy vélik, hogy a kulturalis ipar €s
annak részeként az 6rokség ipar diffuz természetili, amelyet nehezen le-
het elvalasztani a hozza kapcsolodo tevékenységektdl (Tiiske, 2021).
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Finanszirozas és bevételteremtés

A kulturalis és kreativ szféra az utobbi évek legdinamikusabban fejlodo
gazdasagi dgazata A fenntartdi pénz természetesen kevés. Mar a 2008-as
gazdasagi valsag kezdetétdl egyre fajdalmasabb koltségvetési kurtitdso-
kat szenvedett el a miizeumi 4gazat. A kultara iranti igény mindazonaltal
nagyobb, mint valaha. A konyvtarak, koncerttermek, szinhadzak zsufola-
sig tele vannak, és ez aldl a muzeumok sem jelentenek kivételt, ami le-
hetéséget ad a hagyomanyostol eltérd finanszirozasi modellek alkalma-
zasara.

A vilag nagy muzeumainak egyik legfontosabb célja, hogy diverzi-
fikalt pénziigyi forrasokra timaszkodhassanak. A gazdasagi valsagok, és
az azokkal jaro koltségvetési csokkentések ezt az igényt csak tovabb fo-
koztak. Mindezek mellett is hatarozott belsé igény is, hogy az egyes in-
tézmények a fiiggdséget — elsdsorban a fenntartdoval szembeni anyagi ki-
szolgéltatottsagot — csokkenteni tudjak, mind nagyobb sulyt fektetve sa-
jat bevételtermeld tevekenységeikre, tizletek, kavézok, éttermek miikod-
tetésére, a copyright bevételek novelésére, bérbeadasokbol, kiilonleges
rendezvények (eskiivok, sziiletésnapok, vallalati 6sszejovetelek, konfe-
rencidk etc.) befogadasabdl szdrmazod jovedelmeik novelésére.

A vilag néhany pontjan szerzett tapasztalatok aldtdmasztjak a kon-
cepcid helyességét. A mar sokszor hivatkozott Nagy-Britannidban pél-
daul eltoroltek az allami mizeumok belépddijait is. Azota 80 szazalékkal
(1) szaporodott a 16 év alatti diakok szama a mizeumokban, de hasonld
novekedést mutat az etnikai kisebbségekhez tartozo latogatok, és csak-
nem ugyanennyit az idds korosztalyhoz sorolt érdekldddk szama. A ra-
cionalis tervezési gyakorlat része, hogy belépddijak hijan a latogato ko-
zOnség alternativ formaban ,,vasarolja meg” a mizeumi élményt, hiszen
joval tobbet kolt vezetdfiizetekre, prospektusokra, konyvekre, a muze-
umi boltokban rajuk zuditott valtozo aru és szinvonalt szuvenirokra. A
latogatoi érdekl6dés elnyerésének masik fundamentuma az az infrastruk-
turalis fejlédés, amely elsOsorban a kormanyzatok és a fenntartok intéz-
kedéseinek és befektetéseknek kdszonhetd.

Természetesen latnunk kell a rendszer hibdit is. A gazdasagossagi és
menedzsment-szemlélet érvényesiilése minden elénye mellett azzal a
kovetkezménnyel jart, hogy noha a mizeumok menedzseri 1étszama fel-
duzzadt, modernebb az intézmények emberallomanya, egyre tobben dol-
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goznak az intézménymiikddtetés ligyein, azonban relative kevesebb fi-
gyelem jut magukra a gylijteményekre. Ugyanezt elmondhatjuk az 6n-
kéntes munkaban rejlo lehetdségek kihasznalasaval kapcsolatban is.

Sokan emiatt ugy vélik, hogy az olyan alaptevékenységek, mint pél-
daul a tudomanyos feldolgozas, illetve a dokumentdacio veszélybe keriil-
tek. Egymassal ekvivalens fogalmakrol és folyamatokrol van azonban
szo. Az alaptevékenységek egyik legfontosabbja, a digitalizalas példaul
amellett, hogy a gytijtemények feldolgozasanak nélkiilozhetetlen eleme,
olyan tartalmak el6allitasat is lehetdveé teszi, melyek a mizeumok piaci
jelenlétét is erdsitik. Egymasra épiil6 struktarakrdl van tehat szo.

A jelenlegi gazdaséagi viszonyok arra engednek kovetkeztetni, hogy
a strukturalis valtozasok tartosak lesznek, az intézmények a korabbi gya-
korlathoz késébb sem fognak visszatérni. Hosszl tavon kell tehat 1j
megoldasokat, finanszirozasi politikdkat és gyakorlatot kialakitani.

A Soproni Muzeum. Milt és jelen

A Soproni Muzeum 1868 6ta mitkddik. Teriileti mizeum, melynek fenn-
tartja Sopron Megyei Jogi Véros. A tobb mint 150 éves intézmény az
elmult években infrastrukturalis és szemléletbeli megujulason esett at.
Ez utobbinak része a valtozéas allandosaganak elfogadasa és igenlése,
amihez vilagos ¢és eltokélt jovokeéppel, jol felépitett stratégiaval kell ren-
delkezni. Az is stratégiai elképzelés, hogy a mizeum a kulturalis 6rokség
Orz¢ésébdl és hasznositasabol (!) az egyetemességre, a lokalitas lehetdsé-
geinek kiaknéazésara és a kornyezet fenntartdsara torekszik. A koncepci-
onalitds a mindennapokban egészen konkrét formakban jelenik meg. A
lokalitas példaul nem csupan a hagyomanyosnak mondott helyi szellemi-
kulturalis értékek kozvetitésérdl, hanem példaul a helyi gazdasag jelen-
kori termékeinek népszertisitésérdl is szol (Mint ahogy a muzeum egyik
legnépszeriibb kiallitohelyének kertjében megvasarolhatod piknik-kosa-
rak tartalma is a helyi vagy régioban miikodd termeldk cikkeit kinalja a
latogatoknak, 6sszekdtve a muzeumi latogatd élményt a szorakozassal, a
kikapcsolddassal és a kornyezettudatos gondolkodassal. Utobbit szolgal-
jék az olyan — eredendéen nem muzeumi ,,attrakciok” — mint az emlitett
helyszinen berendezett un. rovarhotel és a hozzakapcsolodd pedagdgiai
programok.)

A vaélsag és a valtozd kornyezet a fenntarthatdsag elérésének ira-
nyaba terelte a mizeumi menedzsmenteket. A fenntarthatdsag kifejezést
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némileg parafrazedlva, és financialis kontextusba helyezve, a Soproni
Muzeum 6nmagat ,,fenntarthaté miuzeumként” definialja. Stratégiai ter-
vének utolsd, de tavolrdl sem a leglényegtelenebb fejezete azt a célt fo-
galmazza meg, hogy amennyire csak lehetséges, onfenntartova valjék.
Ennek elérése érdekében az intézményi vezetés célul tlizte ki, hogy meg-
hatarozott idon beliil megnoveli a muzeum latogatdinak szamat ugy,
hogy az Sopron ,,must see” latvanyossagainak egyike legyen, és vilag-
szinvonalon legyen képes bemutatni Magyarorszag egyik legjelentdsebb
orokséggel rendelkezd varosanak torténetét és jelenkorat, beleértve an-
nak meghataroz6 szellemiségét.

A muzeum természetesen nem nélkiilozheti a kozponti tamogatéso-
kat, de a hatékony kozgazdasdgi gondolkodas nem csupan a koltségve-
tési pénzek felhasznalasanak gyakorlatat jarja at, hanem a bevételtermel6
tevékenységek atgondolt fejlesztését is. A mizeum valamennyi (!) szak-
mai produktumanak létrehozésa soran szem el6tt tartjak a kereskedelmi
szempontokat.

El akarja érni tovabb4, hogy az intézmény része legyen valamennyi
soproni ¢letének mar kisgyermekkortol kezdve. A Soproni Mizeumnak
hatarozott célja, hogy a tarsadalmi szocializaci6 folyamataba, a rezilien-
cia és esztétikai érzékenység kialakitasanak érdekében mar egészen kis-
gyermekkortdl bekapcsolodjon. A tarsadalom tagjainak gyakorta szegé-
nyes vizualis kultiraja gyakran gatolja a kreativitasi képességek és tudas
érvényre jutasat. A mizeum e téren kivaloan fejlesztheti a gyerekek tar-
gyakhoz val6 viszonyat, esztétikai érzékét és a ,,leaning by doing” mod-
szerek alkalmazéasaval hatékonnya teheti az iskolai edukacids folyamatot.
Az esztétikdra fokuszalo tanulas (a targy és kornyezete), a torténelemre
fokuszalo tanulas (a targyak torténeti, tarsadalmi dimenzidi), valamint a
technikai-kutatoi attitiidot szolgalo tanulas (felfedezés) mind-mind fontos
eleme a szocialis €s politikai tanulasi folyamatoknak, melyet jol szolgal-
nak a mizeumban zajl6 kulturdlis diskurzusok és interkulturalis dialogu-
sok.

A muzeumi munkaban a fejlesztés és integracid specialis formai is
teret kapnak. A 2017-ben Iétrehozott Gyermekmuzeum példaul a tarsa-
dalmi hatranyokkal kiizdé emberek — a kiallitas jellegébdl adoddan elso-
sorban fiatalok és gyermekek — beilleszkedését segiti. A muzeumban
alapvetden ovodai csoportokat fogadnak, de kinalnak foglalkozéasokat a
kisiskolas kortak szamara is. Mellettiik azonban a tanulasban akadalyo-
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zottaknak, az értelmi sériilteknek ¢és a specialis nevelési igényl gyere-
keknek is szerveznek muzeumi orakat. Két és fél éve jarnak a Macska-
kébe az un. Orom csoport tagjai, eleinte kéthetente, mara heti rendsze-
rességgel, hogy specialis zene- és miivészetterapias foglalkozason ve-
gyenek részt, melyet gyogypedagdgus szakértd tdmogatasaval vezetnek
a muzeum munkatarsai. A pedagogiai szakszolgalattal egyiittmtikodve
onértékelési zavarral kiizd6 gyerekeket fogadtak a részvételi videdzas
workshopon, de folyamatosan zajlik miivészetterapias foglalkozassoro-
zat allami gondozott gyerekeknek (Soproni Mizeum, 2019). Kezdemé-
nyezések torténtek annak érdekében is, hogy az id6s, demenciaval kiizdo
emberek szamara muzeumi foglalkozasokkal, a muzeumban 6rzott tar-
gyi emlékek felhasznalasa révén, és az emlékek felidézésének élményé-
vel nyujtsanak segitséget.

A muzeum jelenkori fejlesztései (a 2019-ben atadott, fentebb mar
emlitett Dedk téri Lenck-villa, és a kézirat készitése idején az épitésének
befejez0 szakaszahoz érkezd in. Miizeumnegyed latogato tereinek kiala-
kitasa, tervezoi, belsdépitészeti és muzeologiai kiképzése és tartalomfej-
lesztése) soran mindezek mellett tekintettel van arra, hogy mizeumépii-
let mar maga is a kommunikacios folyamat része. A modern kdzonség-
forgalmi terek, kommunikacids szitudciok, az informaciok és a kinalat
alakitasa els6dlegesen hat az eladhatosagra és a finanszirozasra.

A hianyzo lancszem. A muzeum és a felsooktatas kapcsolata

A lehetdségek kore azonban tag, és ezek koziil mindegyiket sikertilt ki-
hasznalni. A legfontosabb ut az edukaci6 iranyaba nyilik. A helyi — kre-
ativ gazdasaghoz kothetdé — egyetemi képzés és a mizeum kapcsolata
példaul jelenleg nem intézményesiilt. A kreativitas kérdéseihez a rend-
szerszemlélet feldl kozelitd Csikszentmihalyi Mihaly fejtegetéseit alapul
véve magunk arra a kdvetkeztetésre juthatunk, hogy a mizeum — az ott
megorzott alkotasok €s hagyomanyok révén — esszencialis médon képes
megjeleniteni az egyéni teljesitményt, valamint a kreativitast alapvetden
meghatarozo kulturalis kozeget. Eszkozei (pl. a kiallitasok) révén ugyan-
akkor egyik tényezdje lehet a kulturélis kozeg atalakitasara képes tarsa-
dalmi mez6ének, melynek dontd szerepe van abban, hogy az egyén mely
alkotédsai valnak a tarsadalmi kozeg részévé (Csikszentmihdlyit idézi:
Sagvari, 2005.). Az intézménnyel kozds székhelyli Soproni Egyetem
Lamfalussy Sandor K6zgazdasagi Kara, illetve az egyetem Alkalmazott
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Mivészeti Intézete ebben a tekintetben kézenfekvd partnernek latszik.
Elobbivel a dudlis képzés teriiletén nyilna mod az intézményesitett ko-
operaciora, am erre még nem kertilt sor. Az Alkalmazott Intézet vezetdje
elméletben lat lehetdségeket arra, hogy vizualis feliiletek fejlesztése, kar-
bantartasa terén tervezégrafikus hallgatok gyakorlatot tolthessenek mu-
zeumokban. A tervezdgrafika mellett épitdmiivészetet €s formatervezést
lehet az intézetben hallgatni, emellett jelenleg indul a design és miivészet
menedzsment szakirany, ezeknél azonban egyeldre nem latni egyiittmii-
kodési lehetoségeket. A mizeumi szakemberek felsGoktatasba torténd
bevonasat tudja elképzelni, mivel a hallgatok nagyon szegényes tudas-
anyaggal érkeznek hozzank, a miivészettorténeti képzésiik fejlesztése ily
modon megoldhaté lehetne. Ennél nagyobb lenne az igény arra, hogy a
muzeumba el tudjak vinni a hallgatokat, tekintettel arra, hogy a mai hall-
gatoi generacio gyakorlatiasan gondolkozik. Kézenfekvo kooperacios le-
hetoségnek latszik, hogy a hallgatok miihelytapasztalatot szerezhetnek
vagy inspiralodhatnak mizeumi kdrnyezetben, vagy akar egy restaurator
mithelyben. Ugyancsak lehetdség kindlkozik arra, hogy az intézet hall-
gatoit alkalmazott miivészként kiallitasi installaciok tervezésébe, vagy
grafikai megvaldsitasba vonjak be, mely altal kozvetleniil megvaldsul-
hatna a muzeumi vildg és az innovaci6 dsszekapcsolasa. A felsGoktatas
modellvéltasa nyoman a felsdoktatasi partnereknek is erdsiteniink kell a
bevételszerzd képességiiket, de kiillonbséget kell tenni egy allami kolt-
ségvetésbdl fenntartott muzealis intézmény és egy piaci szerepld kozott.
A fels6oktatési rendszer edukacids céljait kovetve, az Intézet évkozben
gyakorlatilag ingyen munkaerdt kinalhata muzeumnak és mas kulturalis,
non-profit intézményeknek. A didkok kiilonbozd tervezdi feladatokat
kaphatnak, melyhez értelmezhetd, konkrét feladat kiirasok, tisztazott ke-
retek sziikségesek (Személyes interju, 2020. oktdber 16.).

Kovetkeztetések

Nem csupan a Soproni Muzeum szdmara donté kérdés, hanem altalanos
dilemma, hogy a mizeumok ragaszkodjanak-e tradicionalis szerepiik-
hoz, vagy a kommercializalodas utjara 1épjenek. Az intézmény stratégi-
4ja —meglatasunk szerint — abba az irdnyba mutat, hogy a mtiizeum képes
legyen felvenni a versenyt a szorakoztato ipar attrakcioival. Adottsagai
révén azonban ezt a legmagasabb szinvonalon tudja végezni ugy, hogy
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kozben komoly szerepet jatszik az oktatasban, a tarsadalmi kohézi6 erd-
sitésében. A Soproni Muzeum hozzé kivan jarulni a varos nemzetkozi
szerepvallalasdhoz, hatarozott részt vallalva képzési, oktatasi progra-
mokban, eldre lenditve Sopron kulturalis €s gazdasagi életét. Mindez ter-
mészetesen a ,,segits magadon” elve alapjan az intézményi finanszirozas
gyakorlatat is atalakithatja, és szélesitve ezzel a bevételtermeld techni-
kak palettajat.

A muzeum tehat a kreativ szektor jelentékeny aktoraként kivanja
meghatarozni 6nmagat és ennek megfelelden alakitja sajat jovobeli sze-
repét. A muzeumi alaptevékenységek (gyljtés, restauralés, rendszerezés,
feldolgozas, dokumentéacio és megdrzés) mellett a Soproni Muzeum sajat
piaci jelenlétét is erdsiteni kivanja, még hozza oly modon, hogy a szii-
kebb értelemben vett, hagyomanyos (gylijteményi) €és a kreativ munka
kozott fennalld — meggy6zodésiink szerint latszolagos, illetve tulértékelt
— ellentmondésokat egységes és rugalmas szervezeti-miikodési struktu-
raban feloldja. A gazdag 6rokségben rejld lehetdségeket tobbdimenzids
szemlélettel kell kezelni és a jov6 érdekében kihasznalni. Ennek eredmé-
nye, hogy (amint a torténelem nem letiint korok tudoménya) a mizeum
nem a mult intézményeként, hanem a munka jovdébeni kulturalizacioja-
nak, kulturalis értékeken alapuld fejlédésének tdmaszaként definialja 6n-
magat. Magyarorszagon az EU étlaganal alacsonyabb a kulturalis és kre-
ativ szektor részesedése a gazdasagban. Szerény eszkozeivel a Soproni
Muzeum ennek véltozasahoz is hozza kivan jarulni. Hogy tudjuk, milyen
eredménnyel, ahhoz az elméleti alapok lefektetése mellett a hatdsmecha-
nizmusok vizsgélatara és mérésére, a hozzajarulds mennyiségi meghata-
rozasara is sziikség van. Ennek modszertani kérdései azonban jelen ta-
nulmany téméjan kiviil esnek.
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