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MUZEUM W PRZESTRZENI PUBLICZNE].
PRZYCZYNEK DO PRAKTYKI ZARZADZANIA
INSTYTUCJAMI KULTURY

Streszczenie

Celem niniejszego opracowania bylo zarysowanie problematyki zarzadzania wspotczesnymi
muzeami. W artykule podjeto probe okreslenia miejsca muzedw w przestrzeni publiczne;j,
z uwzglednieniem zmian zachodzacych w tej materii. Wskazano réwniez mozliwe kierunki
rozwoju instytucji muzealnych, zaktadajac, ze priorytetowe w ich funkcjonowaniu sg zadania
wzgledem spotecznosci zyjacej tu i teraz, nie za§ wyimaginowanej grupy, okreslanej mglistym
pojeciem ,,przysztych pokolen”.

Stowa kluczowe: zarzadzanie muzeum, instytucja kultury w przestrzeni publicznej
Summary

Museum in the Public Area. Contribution to the Management Practices of
Culture Institutions

The objective of this paper is to outline the management issues of contemporary museums. The
article attempts to identify the place of museums in public space, taking into account chan-
ges occurring in this matter. It also identifies possible directions of development of museum
institutions, assuming that the priority in their operation, is a task relative to community li-
ving here and now, not an imaginary group, described as vague notion of “future generations”.
Keywords: managemenent of museum, cultural institution in the public space

Wstep

W polskim srodowisku muzealniczym od pewnego czasu toczy si¢ dyskusja na
temat nowych zadan stojacych przed muzeami. W duzej mierze jest ona sprowa-
dzana do rozstrzygnigcia jednej tylko kwestii: czy dominujaca grupg powinni
stanowi¢ kuratorzy — postrzegani jako obroncy zbioréw, czy tez edukatorzy —
opisywani w tym kontekscie jako rzecznicy publicznosci [Szelag, 2010].
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Budzaca spore emocje dyskusja jest — z perspektywy odbiorcy — catkowicie
niezrozumiala. Jest ona réwniez pozbawiona sensu z punktu widzenia prakty-
ki zarzadzania instytucjami kultury. Wszystkie one istnieja ze wzglgdu na od-
biorcow, bez nich ich funkcjonowanie nie miatoby racjonalnych podstaw. Nie
chodzi wigc o to, czy muzeum powinno edukowaé, ale jak powinno to robic.
W jaki sposob powinno budowac atrakcyjny program, ktory przebije si¢ przez
coraz bogatsza oferte stuzaca zagospodarowaniu czasu wolnego? Jak powinno
by¢ zarzadzane, aby stato si¢ autentycznie waznym punktem na mapie rynku
ustug kulturalnych?

Czy muzea sa potrzebne?

To trywialne, na pierwszy rzut oka, pytanie powinno stanowi¢ punkt wyjscia
dla wszelkich rozwazan na temat roli, znaczenia i miejsca muzedw w przestrze-
ni publicznej. Zapewne bedzie ono, jesli nie absurdalne, to na pewno caltkowi-
cie niezrozumiate dla muzealnikdw. Obserwujac praktyke zarzadzania wielu
placéwek tego typu w Polsce, nalezy stwierdzié, ze traktuja one swoja pozy-
cj¢ w przestrzeni publicznej jako niezachwiang, niezwykle wazng i niepodle-
gajaca jakimkolwiek zmianom. Jak pisze przywotany wyzej autor: ,,Publiczne
muzea, powstate jako wyraz osiggni¢é spotecznosci lokalnych lub jako kreacje
narodéw podkreslajacych w ten sposob swa polityczng tozsamos$é, postrzegaja
czgsto swoja role jako niezalezng od codziennego $wiata” [Szelag, 2010: 234].
Sytuacja ta jest wynikiem przyjecia anachronicznej postawy, ktdrej korzenie sig-
gaja konca X VIII wieku (jej schylek rozpoczgta rewolucja francuska, a nastgpnie
przetaczajaca si¢ przez cata Europe fala Wiosny Ludéw). W tym okresie muzea
byty instytucjami przeznaczonymi wytacznie dla elit, do ktérych nalezeli row-
niez muzealni kuratorzy. Perspektywa odbiorcy byta w tym ujgciu praktycznie
niezauwazalna, poniewaz tworzyli oni z muzealnikami jedng grupe¢. Jak pisat
Krzysztof Pomian:

Kuratorzy muzealni wéwczas [...] nalezeli do elity wiedzy, a w kazdym razie uznawali
wyzszos¢ spoteczng i kulturowa jej cztonkow, niekiedy co najmniej rownie kompeten-
tnych, jak oni sami, i poniewaz mieli to samo wyposazenie kulturowe, co zwiedzajacy,
ktorzy stanowili grupe kulturowo jednorodng, przeto kryteria uzywane przez jednych
i drugich byty jesli nie takie same, to przynajmniej zblizone [Pomian, 2010: 59].

W takim porzadku rzeczy doktadnie wiadomo, dla kogo dziataty muzea (eli-
ty) oraz po co byty potrzebne (gromadzenie rzeczy pigknych, wyjatkowych, efek-
townych, dostarczajacych przezy¢ estetycznych). Muzea takie byty wigc instytu-
cjami o stosunkowo waskim — w sensie spotecznym — zakresie oddziatywania,
nietroszczacymi si¢ w ogole o, jakby to dzi§ napisano, Srodowisko zewngtrzne;
mozna powiedzie¢, ze byty to na swoj sposob instytucje wsobne. Ich funkcjono-
wanie w spoteczenstwie mozna przedstawi¢ schematycznie (rysunek 1):
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Rys. 1. Historyczny model muzeum: M — muzeum, P — produkt, O — otoczenie

Zrédto: opracowanie wilasne.

Taki model muzeum nalezy do przesztosci, ale tgsknote za nim nietrudno
odnalez¢ wsrod muzealnikow. Doskonatym uosobieniem tych pragnien stata si¢
ksiazka pod znamiennym tytutem Kryzys muzedw, napisana przez francuskie-
go historyka sztuki, Jeana Claira. Przedstawia on taka diagnoz¢ wspotczesnego
muzeum:

Przyjemno$¢ zwiedzania [...] zamienita si¢ ostatecznie w meke: niekonczaca si¢ kolejka,
a potem ttum, zamet i tumult. Zamiast raju — piekielny hatas i za chwilg szum w uszach,
jak w poczekalni lub pomieszczeniu za szyba basenu. Do tego kolejna tortura, czyli bli-
sko$¢ ,,innych™: stloczona ludzka zbieranina, ciepetko potu, nie sposéb stanaé, by nie
widzie¢ przed sobg karku lub ramion nieumiejacego si¢ zachowaé gapia, by nie styszeé
bzdur wygtaszanych na temat pulchnego marmurowego posladka, by nie by¢ oslepionym
btyskiem flesza, by nie da¢ si¢ wciagna¢ mimo woli w raz szybszy, raz powolniejszy
nurt zwiedzajacych. Do tego moja osobista obawa, jako bytego konserwatora: obrazy
i rzezby sa dotykane, drapane, niszczone, gdyz straznicy wola by¢ dyskretni. Méwit mi
jeden z nich: ,,Boimy si¢ teraz tych turystéw, ktérzy poruszaja si¢ w grupie i reagujg
jak sfora...”. Nie wspominam juz o $mieciach pozostawianych przez ttumy, o baranach
wspinajacych si¢ na cokoty, o agresywnym do bdlu wystroju wngtrza wymyslonym przez
modnego designera [Claire, 2009: 29].

Trudno nie ulec temu sugestywnemu opisowi, ale czy faktycznie wspotczesne
muzea skazane sa na taka degradacj¢? Czy na osi zmian sg jedynie dwa punkty
odniesienia: muzeum-§wiatynia i muzeum-lunapark?

Zmiany zachodzace w funkcjonowaniu muzedw i postrzeganiu ich przez
uczestnikow rynku ustug kulturalnych byty nieuniknione. Nic w tym dziwnego,
ze musiaty si¢ one otworzy¢ dla tzw. szerokiej publicznosci, skoro sa utrzymy-
wane (w zdecydowanej wigkszos$ci) za publiczne pieniadze. Piszac o muzeach
w Polsce, Dorota Folga-Januszewska opracowata dane dotyczace dotacji od orga-
nizatorow w muzeach polskich w latach 1989-2008. W muzeach podlegajacych
Ministerstwu Kultury dotacja ta stanowita srednio 71% budzetu placowek, za$
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w instytucjach podlegajacych samorzadom i wspotprowadzonych przez samo-
rzady $rednia dotacja od organizatoréw stanowita ponad 81% budzetow [Folga-
-Januszewska, 2010: 21-22].

To otwarcie wymusito takze nowe role, ktére muzea — z wigkszym Iub mniej-
szym entuzjazmem — musialy na siebie przyjaé. Zasadniczym problemem oka-
zato si¢ nieprzygotowanie do tych przemian samych muzealnikow, co stato si¢
szczegolnie widoczne w takich krajach jak Polska. Lata ,,zamrozenia” instytucji
muzealnych, trwajacych w okresie socjalizmu w swoistym letargu, nie sprzyjaty
refleksji nad nowym miejscem muzedéw w przestrzeni publicznej. Z tego powodu
przewarto$ciowanie dokonujace si¢ w obrebie muzedw, w krajach demokratycz-
nych rozciagnigte w czasie, u nas musiato (musi) dokona¢ si¢ stosunkowo szyb-
ko, co rodzi oczywiste w tej sytuacji napigcia i niepokoje.

Chcac odnalez¢ si¢ w tej nowej sytuacji, wiele muzeow otwarto si¢ na otocze-
nie, zachowujac wobec niego aktywna postawe i promujac wiasng oferte. Choc
takiego modelu muzeum nie mozna uwazac za docelowy, bez watpienia stat si¢
on znaczacym postepem w stosunku do historycznego wzorca. Wprowadzajac
schematyczne uproszczenie, dzialalnos¢ tego typu muzedéw przedstawiono na
rysunku 2.
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Rys. 2. Muzeum okresu transformacji: M — muzeum, P — produkt, O — otoczenie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wszystko to jednak czynione jest nadal czgsto na warunkach narzuconych
przez samych muzealnikdéw, bez uwzgledniania rzeczywistych potrzeb odbior-
cow. W badaniu przeprowadzonym przez autora niniejszego artykutu, dotycza-
cym strategicznych narzedzi zarzadzania wykorzystywanych w pracy muzedw,
oraz badaniu audytorium (badanie ankietowe styczen — marzec 2009 r.; sposrod
300 ankiet rozestanych do muzedéw uzyskano 45 odpowiedzi zwrotnych) z jed-
nej placéwki nadeszta znamienna odpowiedz: ,,Nie prowadziliSmy badan wsréd
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naszych widzéw i nie planujemy ich prowadzi¢. Wiemy, czego potrzebujq nasi
odbiorcy, ale nie mamy pieni¢gdzy na to, by zrealizowaé zwiagzane z tym zapo-
trzebowaniem projekty”. Jest to najlepszy dowod na to, ze zmiany dokonujace si¢
w wielu placowkach sg w istocie pozorne. Przy czym rzeczywistym problemem
nie jest brak srodkow, ale swoistego rodzaju mentalna blokada, czego wynikiem
jest opisany na poczatku niniejszego tekstu spor kuratoréw z edukatorami. W po-
stawie tych pierwszych mozna dostrzec syndrom ,,oblezonej twierdzy” — wszel-
kie zmiany majace by¢ wprowadzane do muzedw sa przez nich traktowane jako
zamach na konstytutywne powinnosci ich instytucji. Tymczasem — co wymaga
stanowczego podkreslenia — muzeum, bez wzgledu na to, jak zostanie zaprojekto-
wane jego przyszle dziatanie, nie moze odrzuci¢ zadnej ze swych podstawowych
funkcji. Kazde muzeum musi wigc gromadzi¢ zbiory, naukowo je opracowywac,
bezpiecznie przechowywaé oraz konserwowac (zadania te zostaty wpisane jako
konstytutywne dla tego typu placowek do Ustawy z dnia 21 listopada 1996 r.
o muzeach, rozdz. 1, art. 2). Realizujac te rudymentarne zadania, nie mozna jed-
nak traci¢ z oczu odbiorcy. W zwiazku z powyzszym mozna postawi¢ kolejne
pytanie: po co sa potrzebne muzealne zasoby, w jakim celu sa one gromadzone?

Obserwujac dziatania wielu muzedw, przystuchujac sie wystapieniom nie-
ktorych muzealnikdéw, mozna doj$¢ do wniosku, ze sSrodowisko to nie dostrzegto
generalnej zmiany, jaka zaszta w podejsciu do kulturowego dorobku ludzkosci.
Analogicznie do srodowiska konserwatorskiego, muzealnicy sa sktonni mysle¢
raczej o pojedynczym zabytku, dziele sztuki niz dostrzega¢ wielki zasdb okre-
Slany mianem dziedzictwa kulturowego, wpisujacy si¢ w nowoczesny holistycz-
ny sposdb postrzegania §wiata zar6wno w perspektywie wspotczesnosci, jak
i przesztosci oraz przysztosci.

Nowe spojrzenie na kulturowe dziedzictwo skutkuje istotnymi, z punktu wi-
dzenia praktyki muzealnej, konsekwencjami. Pierwsza ma charakter refleks;ji
ogodlnej. W odniesieniu do tego, co napisano wyzej, na nowo trzeba poszukac
odpowiedzi na pytanie: po co chronimy dziedzictwo kulturowe? Dla wielu mu-
zealnikéw zndéw bedzie to kwestia absurdalna: odpowiedza, ze obiekty (dzieta,
eksponaty, zabytki) chronimy ze wzgledu na ich wyjatkowa wartos¢ o charakte-
rze pozamaterialnym, jako dowod ludzkiego geniuszu i jako takie musza zostaé
zachowane dla — jak czgsto dodaje si¢ w tego typu narracji — przysztych pokolen.
Jest to oczywiscie prawda: muzea chronig dobra kultury, zapewniajgc im trwa-
nie. Misja ta wymaga jednak pewnego uszczegdtowienia. Punktem odniesienia
dla dzieta ochrony (zachowania) dziedzictwa kulturowego musi by¢ cztowiek.
Moze si¢ jednak wydawa¢, ze wielu muzealnikéw traktuje gromadzone w ich
placéwkach zbiory jako posiadajace warto§¢ same w sobie, majace wartos$¢
bezwzgledna. Tymczasem sg one przeciez nierozerwalnie zwigzane z konkret-
nymi ludzmi, spolecznos$ciami, $wiadcza o ich przesziosci, kulturze, dorobku.
Zachowywane sg rowniez po to, by stuzy¢ cztowiekowi, dostarcza¢ mu wiedzy
0 nim samym, pozwala¢ lepiej rozumie¢ swoje miejsce w otaczajacym swiecie,
ale tez dawac r6znego rodzaju przyjemnosc (poprzez obcowanie z kultura, wy-
wotywanie wrazen i emocji, zaspokajanie potrzeb estetycznych itp.). To cztowiek
jest nieodmiennie nadrzedna kategoria dzialania polegajacego na chronieniu
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dziedzictwa. Mozna spotkaé, co prawda, muzealnikéw marzacych o zdeponowa-
niu dziet oryginalnych w warunkach laboratoryjnych i eksponowaniu jedynie ich
kopii — pytanie tylko, po co takie muzeum? Jawi si¢ ono raczej jako bezduszny
technokratyczny twor, nie za$ inspirujaca wyobraznig¢, budzaca najwznioslejsze
uczucia i emocje magiczna przestrzen. Tymczasem dziedzictwo musi by¢ zywe,
jego odbiorca musi by¢ cztowiek, zyjacy tu i teraz, a nie nalezacy do abstrak-
cyjnej kategorii ludzkosci jako takiej. W tej perspektywie pytanie o znaczenie
edukatorow w praktyce muzealnej jawi si¢ jako bezpodstawne: ich obecnosé
W muzeum jest bowiem réwnie wazna, co kuratordw.

Co wigcej, wewnatrzmuzealny spoér o znaczenie edukacji w praktyce dzia-
tania muzeow jest prowadzony zbyt ptytko w kontekscie tego, co napisano wy-
zej — nie chodzi bowiem o zdominowanie jednej grupy przez druga, ale o ich
konieczne wspotdziatanie dla osiagnigcia poziomu satysfakcjonujacego odbior-
cow. Przekonanie to wiaze si¢ z druga refleksja dotyczaca charakteru i znaczenia
dziedzictwa kulturowego. Podobnie jak zaden obiekt zabytkowy, rowniez dzieta
sztuki plastycznej oraz inne przedmioty gromadzone w muzealnych kolekcjach
nie powstaly w oderwaniu od otaczajacej je rzeczywistosci. Sg wynikiem na-
warstwiania kulturowych do$wiadczen, indywidualnych poszukiwan twdrcow,
warunkow lokalnych, wymiany mys$li miedzy spotecznosciami itp. Innymi sto-
wy, kazde dzielo jednostkowe, mimo ze unikatowe, nie powstalo w oderwaniu
od czasu i miejsca, w ktérych je stworzono. Jest swoistego rodzaju palimpse-
stem, ktory sczytany i odpowiednio zinterpretowany przynosi wiele informa-
cji o wspdtczesnym sobie swiecie. To z kolei jest punktem wyjscia do nowego
sposobu prezentowania dzieta (obiektu). W wielu przypadkach odbiorcom nie
wystarczy juz fachowo wyeksponowana forma; wspdlczesny widz oczekuje
narracji, opowiesci, ktérej punktem wyjscia jest konkretny eksponat. Ta bogata
merytorycznie opowiesé, ktorej ogniskowa bedzie dany obiekt, wymaga harmo-
nijnej wspdlpracy obu grup muzealnych pracownikow.

Dopiero petna harmonia w tym wspoétdziataniu przyczyni si¢ do osiggnigcia
stanu, o ktorym pisal w swojej ksiazce Gerald Matt:

Jesli muzea maja [...] pozosta¢ zywa tkanka spotecznos$ci, beda musialy w coraz mniej-
szym stopniu reprezentowac owe dark and dirty mausoleums of the past (mroczne i za-
kurzone mauzolea przesztosci) i wzmacnia¢ swa pozycj¢ miejsca spotkania, spotecznego
dialogu i konfrontacji z kulturowym dziedzictwem przesztosci i dorobkiem dnia dzisiej-
szego. To oznacza rdwniez, ze w swych ekspozycjach, architekturze i we wszystkich dzie-
dzinach aktywnosci muzeum musi sta¢ si¢ odbiciem $wiata i otoczenia, w ktorych zyja
odwiedzajacy je ludzie [Matt, 2006: 21].

Muzea a praktyka zarzadzania

Przytoczone powyzej stowa [Matt, 2006: 21] otwierajg nowa perspektywe w dzia-
falnosci muzeum. Osiagnigcie opisanego tam stanu wymaga nie tylko sprawnego
1 opartego na wzajemnym zaufaniu wspoéldziatania kuratoréw i edukatordw, ale
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wymusza rowniez wprowadzenie do muzedéw na pelnoprawnych zasadach trze-
ciej grupy — menedzerow. To oni zapewnig autentyczny kontakt placowek z ota-
czajacym je swiatem, wykorzystujac dostgpne narzedzia marketingowe; oni tez
przyczynig si¢ do okreslenia miejsca muzeum w otaczajacej je rzeczywistosci,
zdefiniujg strategiczne cele oraz wypracuja strategi¢ ich osiggania.

Marketing stat si¢ dzi§ nieodtacznym elementem kazdej organizacji, przed-
sigbiorstwa czy instytucji. Kazdy podmiot obecny na rynku, w tym réwniez or-
ganizacje non profit, daza do maksymalnego zaspokojenia potrzeb i oczekiwan
swoich odbiorcow poprzez oferowanie produktu stale optymalizowanego pod ich
katem. Odbiorca stoi bowiem w centrum zainteresowania instytucji. Dotyczy to
réwniez muzedw — jak powiedziat Barry Lord, prezes Lord Cultural Resources:
»~Muzeum nie jest dla eksponatow. Muzeum jest dla ludzi” [cyt. za: Matt, 2006:
157]. Ta perspektywa jest dzis oczywista dla wszystkich teoretykdw zajmujacych
si¢ zagadnieniem zarzadzania instytucjami kultury.

Wszystkie muzea stoja w obliczu rynku i audytorium, z ktorymi buduja réznego rodzaju
zwiazki. Mozna stwierdzi¢, ze muzea — zwlaszcza najwigksze z nich — naleza do naj-
bardziej skomplikowanych i niejednorodnych organizacji. Pracujacy w nich personel
i menedzerowie muszg bra¢ pod uwage zaré6wno konstytutywne sktadowe (dziatania)
instytucji, jak rdwniez respektowaé oczekiwania odbiorcow. Juz sama ta ztozonos$¢ suge-
ruje wage podejmowanych w muzeach dziatan marketingowych. Celem marketingu jest
tam oferowanie odbiorcom najwigkszej mozliwej wartosci, jaka uzyskajg dzigki wizycie
w placéwce. Muzea potrzebuja marketingu, poniewaz sa istotnym podmiotem konkuruja-
cym na rynku ofert stuzacych zagospodarowaniu czasu wolnego. W dzisiejszym swiecie
publiczno$¢ ma do wyboru duza liczb¢ mozliwosci w tym zakresie, ale caty czas jest
ona niedostateczna. Muzea dokonaty wigc zwrotu w strong marketingu, poniewaz daje
on teorig, narzgdzia i umiejetnosci, umozliwiajace osiaganie wzrostu liczby odwiedzaja-
cych, pomagajace budowac relacje z grupami interesu, przyczyniajace si¢ do zwigkszania
dochodu [Kotler, Kotler, Kotler 2008: 21].

Nie jest mozliwe konstruowanie atrakcyjnej oferty instytucji kultury, je-
§li nie wchodzi si¢ w autentyczny dialog z odbiorcami kreowanego produktu.
Tymczasem wigkszo$¢ muzedw w Polsce (a dotyczy to réwniez wigkszosci pod-
miotdw dziatajacych na rynku ustug kulturalnych) zdaje si¢ nie dostrzegac tej
oczywistej prawdy. Badania audytorium, jesli w ogdle sa prowadzone, sa wy-
rywkowe i zdawkowe. Muzealnicy sa sktonni nazbyt cz¢sto zaktadaé, ze potrafia
budowac atrakcyjna oferte dla widzow, nie interesujac si¢ w zaden sposéb ich
opiniag. Tymczasem muzeum otwarte na widza, autentycznie nim zaintereso-
wane, powinno dazy¢ do zbierania jak najwigkszej iloéci informacji zarowno
o0 nim, jak i jego opinii na temat przygotowanego produktu. Stosujac konwencje
prezentowanych wcze$niej schematow, na rysunku 3 przedstawiono dziatalnosé
muzeum o orientacji marketingowe;.
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Rys. 3. Muzeum o orientacji marketingowej: M — muzeum, P — produkt, I — informacja,
O — otoczenie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rownie istotnym elementem jest §wiadome wykorzystywanie w dziatalnosci
muzeum strategicznych narzedzi zarzadzania. Niestety wiele instytucji kultury
tkwi w przekonaniu ugruntowanym przez praktyke ostatnich kilkudziesigciu lat,
zgodnie z ktora zarzadzanie postrzegane byto prawie wylacznie jako zarzadza-
nie w biznesie. Tym sposobem nauka zarzadzania, dotyczaca przede wszystkim
cztowieka oraz dziatania na rzecz jego szeroko pojgtego dobra, zepchnieta zo-
stala poza margines nauk spotecznych. Co prawda sytuacja w tym zakresie jest
niezwykle dynamiczna, a zmiany nastgpuja szybko. Maja na to wptyw zaréwno
prace teoretyczne naukowcow zajmujacych si¢ problematyka zarzadzania w ob-
szarze publicznym, ich wspdtpraca z instytucjami i samorzadami, jak réwniez
liczne projekty realizowane przez réznego rodzaju podmioty. Niemniej jednak
caty czas widoczne sa powazne braki w tym zakresie, obszar kultury dostarcza
za$ wielu negatywnych przyktadow.

Peter F. Drucker, piszac o gléwnych wyzwaniach stojacych przed zarzadza-
niem w XXI wieku, postuluje konieczna redefinicje paradygmatow zarzadza-
nia. Na pierwszym miejscu wskazuje na zarysowany powyzej problem: ,,Mimo
wszystko przekonanie o tym, ze zarzadzanie jest tozsame z zarzadzaniem w bi-
znesie, nadal istnieje. A zatem trzeba podkresla¢ z cata mocq i przy kazdej oka-
zji, ze zarzadzanie NIE JEST zarzadzaniem w biznesie, tak jak medycyna nie
jest potoznictwem” [Drucker, 2010: 10—11].

Niestety to bigdne przekonanie wydaje si¢ bardzo mocno zakorzenione w wa-
runkach polskich. Co prawda, coraz wigcej organizacji publicznych docenia rolg
zarzadzania, wprowadzajac charakterystyczne dla niego narze¢dzia, jednak w ob-
rgbie instytucji dzialajacych w sferze szeroko pojmowanej kultury proces ten
przebiega wolno, a teoria bez watpienia znacznie wyprzedza w tym wzgledzie
praktyke.
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Mozna wymieni¢ dwie konsekwencje takiego stanu rzeczy. Po pierwsze,
w wielu muzeach nie tylko nie wprowadza si¢ trwatych dziatan z zakresu zarza-
dzania, ale czgsto nawet nie definiuje si¢ celow, jakie maja by¢ w nich osiagane.
Jest to powodem, dla ktérego tak wiele instytucji kultury nie ma zdefiniowa-
nej misji, i co z tym zwiazane, opracowanej strategii rozwoju, czyli znajduje
si¢ w sytuacji statku wyptywajacego na pelne morze bez map i kompasu. Jak
powszechne jest to zjawisko, mozna si¢ jedynie domyslaé, gdyz nie prowadzi si¢
systematycznych badan na ten temat (pilotazowe badanie dotyczace tego zjawi-
ska jest obecnie realizowane przez pracownikow Instytutu Kultury UJ: autora
niniejszego artykutu oraz dr Katarzyng Plebanczyk). Obraz rzeczywistosci za-
rzadzania kultura w Polsce jest budowany przez wycinkowe fragmenty, bgdace
wynikiem zainteresowania organizatoréw podlegtymi im placowkami lub po-
wstajace jako efekt dziatalno$ci naukowe;.

Drugim powodem nieobecno$ci w wielu muzeach i instytucjach kultury sy-
stemowych mechanizméw zarzadzania — czyli wzajemnie warunkujacych si¢
dziatan tworzacych spojny i komplementarny zbior, podejmowanych w celu jak
najpetniejszego wykorzystania zasobow kulturowych, stymulowania ich roz-
woju 1 ksztaltowania, przy jednoczesnej ochronie przed zjawiskami negatyw-
nymi, mogacymi wptywac na te zasoby destrukcyjnie — jest takze brak tradycji
w tym wzgledzie. Chodzi nie tylko o niedobdr specjalistow z tej dziedziny, ale
tez czg¢sto obserwowane niczrozumienie dla koniecznosci ich zatrudniania. Do
tego dochodzi jeszcze brak zainteresowania decydentéw wyksztatceniem odpo-
wiednich kadr'. Na pr6zno mozna szukaé specjalnosci ,,menedzer kultury” za-
réwno w wykazie zawoddow, jak i wérdd kierunkéw studidw zamawianych przez
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Ten stan rzeczy mozna doktadnie
przesledzié¢ na przyktadzie organizacji pracy muzedéw w Polsce.

Z okazji zorganizowanego w Krakowie w roku 2009 Kongresu Kultury
Polskiej opracowano Raport o muzeach, na zlecenie Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego. Jego autorka, prezentujac swiatowe doswiadczenia
w dziedzinie muzealnictwa, przedstawila zarys uniwersalnego schematu organi-
zacyjnego placowek muzealnych:

Bez wzgledu na rodzaj sprawowanego nadzoru struktura funkcjonowania wspotczesnego
muzeum powinna by¢ oparta na tzw. szescianie zadan, na ktory sktada si¢ wspotpraca
trzech piondw muzeum: opieki nad zbiorami (kuratoria, konserwacja, dokumentacja);
realizacji programow-projektow (organizacja wystaw, projektowanie, edukacja, wydaw-
nictwa, public relation, marketing); administracji (kadry, dzial finansowy i ksiggowy,

' By¢ moze zwiastunem pozytywnych zmian w tym zakresie jest powotanie do zycia w 2011 roku

Akademii Zarzadzania Muzeum, w ramach pilotazowego programu ministra kultury i dziedzictwa
narodowego. Jest to oferta dla muzeéw wpisanych do Panstwowego Rejestru Muzedw, majaca na
celu ,,wzmocnienie kompetencji zarzadczych i tworczych pracownikéw muzedw [...] Efektem realizacji
programu maja by¢: wzmocnienie wybranych aspektow dziatania muzedw, stworzenie grupy liderow w
okreslonych specjalizacjach, budowa systemu informacji o nich dla potrzeb krajowego zasobu kadrowego,
stworzenie warunkow dla rozwoju placowek oraz zebranie i analiza informacji na temat podnoszenia
kompetencji ich pracownikéw” [za: strona internetowa Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
[http://www.mkidn.gov.pl/pages/posts/rusza-akademia-zarzadzania-muzeum-1677.php].
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obstuga prawna, dziat rozwoju, inwestycji i remontdw, ochrona, dziat obstugi zwiedzaja-
cych i korzystajacych ze zbiordw, utrzymanie porzadku). Kazdy z trzech pionéw muzeum
powinien by¢ kierowany przez specjalist¢ w danym zakresie: muzeologa, specjalist¢ co
najmniej II stopnia; muzeologa z dodatkowym wyksztatceniem w zakresie edukacji, PR
lub marketingu; specjaliste ds. zarzadzania z wyksztalceniem ekonomicznym, prawnym
lub technicznym [Folga-Januszewska, 2008: 37].

Powyzszy schemat nie staje si¢ jednak przedmiotem poglebionej analizy,
a przeciez sprawdza si¢ on w krajach, w ktorych od lat prowadzone sa studia
muzeologiczne. Tymczasem w Polsce, jak stwierdza autorka cytowanego doku-
mentu, ,,nie istnieja pelnowymiarowe wyzsze studia muzeologiczne” [Folga-
-Januszewska, 2008: 68]. W tej sytuacji znajdujace si¢ pod koniec raportu zdanie:
,Realizacja wigkszosci zadan zwigzanych z unowoczesnieniem muzedéw mozli-
wa jest pod warunkiem dysponowania wykwalifikowang kadra, profesjonalnie
przygotowang do pracy w muzealnictwie” [Tamze] powinno by¢ mottem dla ca-
lego opracowania, nie zas$ jednym z watkow, w dodatku niezbyt obszernie oma-
wianych w jego koncowej partii.

W obliczu tego, co napisano powyzej, rodzi si¢ pytanie (a mozna je powta-
rza¢ w przypadku dowolnego typu instytucji kultury w Polsce): jakie powinny
by¢ kompetencje pracownika muzeum (teatru, opery, filharmonii, domu kultu-
ry itd.)? Nie chodzi przy tym o pracownikdw merytorycznych wymienionych
w pionie pierwszym; wiadomo: opieka nad zbiorami zostanie powierzona specja-
liscie w dziedzinie konserwacji, merytorycznym opracowaniem zbiorow zajmie
si¢ historyk sztuki w muzeum sztuki, etnolog w muzeum etnograficznym itp.
Wiadomo rowniez, ze w teatrze zatrudnia si¢ aktorow, rezyserow, scenografow,
oswietleniowcow, dzwigkowcow itd. Chodzi o pion drugi, nazwany ,,realizacja
programow-projektéw” — dziat ten, z minimalnymi réznicami wynikajacymi ze
specyfiki konkretnej dziedziny dziatalnosci, potrzebny jest w kazdej instytucji
kultury; az si¢ prosi, by uzy¢ tu terminu zarzadzanie. ..

Jesli jednak, jak stwierdza raport, brakuje systemu ksztatcenia profesjonal-
nych kadr, a w interesujacym nas dziale zatrudniony miatby by¢ muzeolog ,,z do-
datkowym wyksztatceniem w zakresie edukacji, PR lub marketingu”, warto za-
da¢ pytanie: kim w takim razie jest polski muzeolog?

Dobre rozeznanie w tej kwestii umozliwiaja programy studiow podyplomo-
wych w zakresie muzealnictwa, organizowane na niektorych uczelniach. Ponizej
przedstawiono programy trzech takich kurséw, prowadzonych przez uczelnie
cieszace si¢ zastuzona renoma. Pelny przeglad oferty z zakresu studiow muzeo-
logicznych zawiera artykut Doroty Folgi-Januszewskiej i Andrzeja Rottermunda
pt. Studia w zakresie muzeologii i muzealnictwa na wyzszych uczelniach w Polsce
a swiatowe standardy nauczania muzeologii [Folga-Januszewska, Rottermund,
2010].

Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu w ramach kursu muzealnictwa
na Wydziale Sztuk Pigknych oferuje dwa bloki zajec.

Blok ogdélnomuzealniczy obejmuje zagadnienia teorii dziedzictwa kultury, podstawy
teorii kolekcji i muzedw oraz nowoczesnej teorii muzealniczej, wystawiennictwa, ze-
wnetrznych funkcji muzeow. Istotna jego czg$¢ stanowi takze profilaktyka konserwator-
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ska, zagadnienia rynku antykwarycznego, promocji i marketingu oraz prawa autorskiego
(ok. 80 godz.). Przewidywane sa rowniez wyktady monograficzne poswigcone powyzszej
problematyce wyglaszane przez wybitnych jej znawcow. Blok specjalistyczny (ok. 140
godz.) sktada si¢ z czgsci ogdlnej obejmujacej wyktady z historii europejskiego rzemiosta
artystycznego $redniowiecza i czas6w nowozytnych, uzupetnione o problematyke sztu-
ki dekoracyjnej i wzornictwa epoki nowoczesnej, zarys historii rzemiosta artystycznego
Bliskiego i Dalekiego Wschodu, technik i technologii sztuk plastycznych, zagadnienia
fotografii dokumentalnej oraz inwentaryzacji zbiorow muzealnych. Czg$é szczegdtowa
tego bloku obejmuje natomiast zabytkoznawstwo poszczegélnych dziedzin rzemiosta
(po 10—12 godz.): meblarstwo, ceramika i szklo, ztotnictwo, wyroby z metali nieszla-
chetnych, tkanina artystyczna, numizmatyka; planowane sg rowniez zajgcia poswigcone
podstawom zabytkoznawstwa malarstwa, grafiki oraz rysunku [http:/www.psmuz.umk.
pl/program.html].

Uniwersytet Jagiellonski prowadzi podyplomowe studia muzeologiczne na
Wydziale Historycznym (Instytut Etnologii i Antropologii Kulturowej). Program
studidw obejmuje: histori¢ muzealnictwa, wstep do muzeologii, kolekcjonerstwo,
kreacje obiektu muzealnego (wystawiennictwo), konserwatorstwo, organizacje
pracy naukowej w muzeum, metody pracy o§wiatowej, zarzadzanie i organizacje
w muzeum oraz prawne aspekty muzealnictwa i ochrony dobr kultury [http:/
www.etnologia.uj.edu.pl/index.php/studia/podyplomowe/20].

Wydzial Historyczny jest réwniez organizatorem podobnych studiéw na
Uniwersytecie Warszawskim (Muzealnicze Studium Podyplomowe, Instytut
Historii Sztuki). Jedynie w programie tych studiéw pojawia si¢ termin ,,zarza-
dzanie”, cho¢ nie jest jasne, jaki zakres wiedzy z tego tematu ma posigs¢ stu-
chacz. Jak napisano na stronie internetowej studiow:

Celem Studium jest zapoznanie stuchaczy (gtéwnie pracownikéw muzedw, galerii i in-
nych placéwek kulturalno-o$wiatowych) z najnowszymi kierunkami muzealnictwa i wy-
stawiennictwa, zarzadzaniem muzeami, komputeryzacja pracy muzealnej, organizacja
wystaw, promocjg instytucji muzealnych, konserwacja i ochrona zbioréw, zagadnieniami
prawodawstwa muzealnego itp. [http:/www.ihs.uw.edu.pl/studia/psm].

Zaprezentowane programy pokazuja jasno, ze kandydaci do pracy w muzeach
(by¢ moze takze do kierowania nimi) wlasciwie nie zdobywaja wiedzy z zakresu
zarzadzania. Jesli nawet pojawia si¢ ono w programie ksztalcenia, to wytacznie
jako przedmiot uzupetniajacy, w bardzo okrojonym wymiarze (przez zarzadza-
nie najczesciej rozumie si¢ w tym kontekscie sprawy administracyjne, strukture
organizacyjng, wiedz¢ na temat stowarzyszen krajowych i miedzynarodowych,
ewentualnie zarzadzanie projektami)?.

2 Zasadnicza zmiang w tym zakresie moga przynies¢ studia podyplomowe Zarzadzanie muzeum, ktore —
zgodnie z zapowiedzig — majg zosta¢ uruchomione od roku akademickiego 2011/12 w Instytucie Kultury
Uniwersytetu Jagiellofiskiego. Na stronie internetowej instytutu (http://www.kultura.uj.edu.pl) mozna
zapoznac si¢ z programem nowych studiow. Ma on obejmowaé m.in. nastgpujace zagadnienia: zarzadzanie
muzeum (podstawy zarzadzaniastrategicznego, zarzadzanie projektem, rolaewaluacji, zarzadzanie jakoscia),
ekonomika muzedw (pozyskiwanie funduszy, zarzadzanie finansami, sztuka pozyskiwania sponsoréw,
sponsoring i komunikacja w muzeach, fundusze na kulturg, sztuka pisania wnioskéw, srodki publiczne
UE), prawo w muzeach (prawo cywilne i prawo autorskie, prawo unijne o0 muzeach, pracownicy muzedw
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Ten model nauczania jest efektem pokutujacego wciaz przekonania, ze naj-
lepszym dyrektorem muzeum jest historyk sztuki (lub etnolog), dyrektorem te-
atru — aktor lub rezyser, dyrektorem filharmonii — muzyk itp. Tymczasem juz
w potowie lat 90. ubieglego wieku Giep Hagoort, jeden z najbardziej znaczacych
specjalistow w dziedzinie zarzadzania kultura, pisal:

Wprowadzenie Van Klinka (w Handbook Management Art and Culture) moze by¢ po-
traktowane jako podstawowy material na temat funkcjonowania zarzadzajacego kultura.
W jego rozumieniu zadania, funkcja i rola zarzadzajacego kultura wywodza si¢ z Fayola
(struktura i odpowiedzialno$¢) oraz Petersa i Watermana (kultura organizacyjna). W pod-
sumowaniu swego artykutu Van Klink dochodzi do dwustronnego profilu zarzadzajacego
kultura: z jednej strony musi on by¢ zaznajomiony ze sztuka i by¢ na nig wrazliwy, z dru-
giej — musi w sposOb oczywisty reprezentowac szereg umiejetnosci z zakresu zarzadzania
[Hagoort, 1996: 144].

W warunkach polskich zasadnicza zmiane w zakresie ksztalcenia specjalistow
ds. zarzadzania muzeami mogly przynies¢ studia podyplomowe Zarzadzanie mu-
zeum, ktore miaty by¢ uruchomione od roku akademickiego 2011/12 w Instytucie
Kultury Uniwersytetu Jagiellonskiego. Na stronie internetowej Instytutu [http:/
www.kultura.uj.edu.pl] mozna byto zapoznaé si¢ z programem nowych studidéw.
Miat on obejmowa¢ m.in. nast¢pujace zagadnienia: zarzadzanie muzeum (pod-
stawy zarzadzania strategicznego, zarzadzanie projektem, rola ewaluacji, za-
rzadzanie jakoS$cia), ekonomika muzedéw (pozyskiwanie funduszy, zarzadzanie
finansami, sztuka pozyskiwania sponsoroéw, sponsoring i komunikacja w muze-
ach, fundusze na kulture, sztuka pisania wnioskow, srodki publiczne UE), prawo
w muzeach (prawo cywilne i prawo autorskie, prawo unijne o muzeach, pracow-
nicy muzeow — status prawny i etyczny, prawo ochrony zabytkéw, nadzor nad
muzeami z perspektywy Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego), za-
rzadzanie zasobami ludzkimi (dobre obyczaje i konflikty, trening interpersonal-
ny, przywodztwo i umiejgtnosci pracy w zespole, sztuka wystapien publicznych,
psychologia negocjacji w muzealnictwie), kolekcja (polityka gromadzenia, deak-
cesja, organizacja kolekcji, zarzadzanie kolekcja — konserwacja, problematyka
ochrony i bezpieczenstwa, zarzadzanie zbiorami muzealnymi, inwentaryzacja,
wystawiennictwo — nowe technologie), edukacja w muzeach (animowanie wi-
dza, edukacja a nowoczesne muzeum, pedagogika, sztuka spotkania, czyli nowa
rola widza), muzeum w spotecznosci (wartos$ci komunikacyjne muzedw, bada-
nia publicznosci, metody badan ilosciowych w muzeum, wspotdziatanie mig-

— status prawny i etyczny, prawo ochrony zabytkow, nadzoér nad muzeami z perspektywy Ministerstwa
Kultury i Dziedzictwa Narodowego), zarzadzanie zasobami ludzkimi (dobre obyczaje i konflikty, trening
interpersonalny, przywodztwo i umiejetnosci pracy w zespole, sztuka wystapien publicznych, psychologia
negocjacji w muzealnictwie), kolekcja (polityka gromadzenia, deakcesja, organizacja kolekcji, zarzadzanie
kolekcja — konserwacja, problematyka ochrony i bezpieczenstwa, zarzadzanie zbiorami muzealnymi,
inwentaryzacja, wystawiennictwo — nowe technologie), edukacja w muzeach (animowanie widza, edukacja
a nowoczesne muzeum, pedagogika, sztuka spotkania, czyli nowa rola widza), muzeum w spotecznos$ci
(warto$ci  komunikacyjne muzedéw, badania publiczno$ci, metody badan ilosciowych w muzeum,
wspdtdziatanie migdzyorganizacyjne — organizacje pozarzadowe, organizacje muzealne w RP i na $wiecie,
europejskie sieci kulturalne, sztuka reklamy, PR, marketing muzealny).
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dzyorganizacyjne — organizacje pozarzadowe, organizacje muzealne w RP i na
$wiecie, europejskie sieci kulturalne, sztuka reklamy, PR, marketing muzealny).
Niestety kurs ten zostat ostatecznie zawieszony z powodu zbyt matej liczby zain-
teresowanych. Sam ten fakt nalezy uzna¢ za znamienny.

Podsumowanie

Nowoczesne muzea, chcace odnalez¢ pewne miejsce w swym otoczeniu, zapew-
niajace im zywy kontakt z audytorium i budzace autentyczne zainteresowanie
odbiorcéw, muszag podjac trud zdefiniowania na nowo wlasnych zadan wzgledem
spolecznosci. Realizujac swe konstytutywne obowiazki, muszg nawiazac dia-
log z odbiorcami wtasnej oferty, caty czas doskonali¢ jg i czynié coraz bardziej
atrakcyjng. Nie oznacza to wcale intelektualnej pauperyzacji tych placowek.
Przeciwnie, dobrze opracowana oferta edukacyjna, powinna sie przyczynia¢ do
stopniowego wzrostu oczekiwan wzgledem muzeéw. Wymagaé to bedzie réw-
niez gotowosci do podjecia nowych zadan przez muzealnikdw, obserwujacych
ciagle zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ i gotowych do statego poszukiwania najlep-
szych form funkcjonowania ich instytucji w przestrzeni publiczne;.
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