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Strategie marketingowe w muzeach'

Abstract

Marketing Strategies in Museums

Many Polish museums have yet to discover and claim their position in the broader social con-
text. All too often, their activity is in no way related to the needs, expectations, and aspirations of
the visitors. This state of affairs is caused first and foremost by the attitude of suspicious aversion to-
wards marketing strategies, with the latter being perceived as an element of a market-driven game
characteristic to the business sector which, in turn, is commonly associated with dishonesty and
objectives standing in stark contrast to public cultural institutions’ mission. This article delineates
the actual significance of marketing strategy in museums by presenting the effects of their lacking
in interest in own auditoriums’ needs.
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I. Wprowadzenie

Polskie muzea po 1989 roku przeszly gleboka metamorfoze. Zmienilo sie wiele ob-
szardw ich dziatania (np. wprowadzenie systemoéw cyfrowego wsparcia zarzadzania
finansami i kadrami), powstaly réwniez nowe instytucje z nowoczesnymi ekspozycjami
o narracyjnym charakterze, miedzy innymi Muzeum Emigracji w Gdyni, Muzeum

! Niniejszy artykut jest rozszerzong i uzupelniong wersja tekstu drukowanego w: L. Gawel,
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I1 Wojny Swiatowej w Gdanisku czy Polin w Warszawie. W tych nowo powstaja-
cych instytucjach zatrudniano calkowicie nowe zespoty, co umozliwilo skokowy
postep w zakresie kultury zarzadczej wzgledem innych muzedw, funkcjonujacych
niejednokrotnie od dziesigcioleci. W tych zespolach nierzadko znajduja si¢ osoby
pracujace w jednym muzeum od 20 czy 30 lat, ktére nigdy nie mialy okazji poznaé
innej kultury organizacyjnej, nigdy rdwniez nie musialy zmierzy¢ si¢ z realiami
rynku pracy. Nic wiec dziwnego, Ze w wielu obszarach wystepuje tam olbrzymi
opor przed wszelkimi zmianami. Do tych obszaréw bez watpienia zaliczy¢ nalezy
szeroko pojety marketing.

Peter Drucker, tworzac liste warunkow, ktore czynig zarzadzanie skutecznym,
podal siedem zasad, sposrod ktérych jedna moéwi, ze ,,zarzadzanie musi by¢ zo-
rientowane przede wszystkim na najistotniejszy, podstawowy i ostateczny rezul-
tat — zadowolenie klienta” [za: Jemielniak, Latusek-Jurczak 2014]. Okazuje sig, ze
to, co jest absolutnie podstawg dziatania kazdej organizacji biznesowej, w $wiecie
muzedw niekoniecznie jest w ogdle zrozumiale. Jest to bez watpienia obszar, ktd-
ry musi zosta¢ poddany badaniom i szczegdélowej analizie. Zwazywszy na fakt,
ze w Polsce funkcjonuje kilkaset muzeéw publicznych, ktorych organizatorem
sg samorzady (gminne, powiatowe lub wojewddzkie) lub ministerstwo kultury
i dziedzictwa narodowego, z ktorych najwieksze otrzymuja kilkadziesigt milionow
zlotych dotacji, konieczne jest okreslenie, jakie powinnosci w kontekscie relacji
z odbiorcami powinny spelniac te instytucje. Organizatorzy muzeéw nie definiuja
oczekiwan w tym obszarze, cho¢ bez watpienia niektérzy doceniajg role i znacze-
nie nowoczesnie pojmowanego marketingu. Przykladem tego moze by¢ szkolenie
z zakresu marketingu muzeéw, zorganizowane przez Departament Dziedzictwa
Kulturowego Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Kulturowego dla muzedw narodo-
wych i wspolprowadzonych, zorganizowane w Europejskim Centrum Solidarnosci
w Gdansku w 2017 roku, a nastepnie w Warszawie wspdlnie z polskim oddzialem
Facebooka w roku 2019.

2. Literatura przedmiotu

Obecnie dostepnych jest dziesigtki opracowan poruszajacych problematyke mar-
ketingu muzedw, z tego wiele zostato w calosci poswieconych temu zagadnieniu.
Jedna z najwazniejszych publikacji, ktére ukazaly si¢ na polskim rynku wydawni-
czym, zmieniajagcym sposob patrzenia na muzea, byta wydana w 2006 roku ksigzka
Geralda Matta. Chociaz w spisie tresci tej publikacji na prézno bedziemy szukali
terminu ,marketing’, to cala ta publikacja jest przesycona mysleniem o odbiorcy,
poznawaniem go, badaniem jego potrzeb. Piszac o strategicznych decyzjach odno-
szacych sie do usytuowania muzedw w przestrzeni instytucji kultury, Matt zadaje
na przyklad takie pytania:



Do jakich grup publicznosci adresowana jest dzialalno$¢ muzeum; czy prowadzacy ja ludzie
maja $wiadomo$¢ zainteresowan, motywacji, poziomu wyksztalcenia zwiedzajacych, ktorych
chcg pozyskac? Czy oferowane propozycje programowe dostosowane s do wybranych grup
»docelowych™? Jak zapewni¢ skutecznoé¢ wyboru takich grup? [Matt 2006: 22-23].

Mimo ze od premiery cytowanej ksigzki uptyneto juz kilkanascie lat, tema-
tyka marketingu w muzeach przebija si¢ do literatury z trudem, przywotywana
w nielicznych tekstach [Gawel 2012; Misiak 2014]. Prézno na przyklad szukaé
opracowania tak kompletnego jak sygnowana miedzy innymi przez Philipa Kotle-
ra ksigzka Museum Marketing ¢ Strategy [Kotler, Kotler, Kotler 2008]. Co wigcej,
mozna odnie$¢ wrazenie, ze dla klasycznych muzealnikéw sam termin nie jest
rozpoznany, a znaczenie marketingu w pracy muzedw traktowane jest pobieznie,
wyraznie wida¢, ze zardéwno kwestie marketingu, jak i samego zarzadzania sg im
po prostu obce. Wida¢ to wyraznie na przyklad w tekscie Andrzeja Rottermunda
o znaczacym tytule Muzea - perspektywy. Piszac o przyszlosci muzedw, definiuje
on w siedmiu punktach prognozy dotyczace przysztosci muzedw. Dopiero piaty
z nich zawiera interesujgce nas tresci, przy czym brzmi on nastepujaco:

Muzea publiczne, pod wpltywem impulséw ze strony gospodarki rynkowej i dynamiki muzeow
prywatnych, przyjma bardziej funkcjonalne sposoby zarzadzania, finansowania i gospodaro-
wania majatkiem muzealnym, a w obliczu nowych form komunikacji spotecznej przebuduja
swoje komorki odpowiedzialne za dziatania marketingowe [Rottermund 2015: 5].

Co ciekawe, w punkcie 1 znalazla si¢ wzmianka o edukacji muzealnej, ale opi-
sywanej bez kontekstu odbiorcéw, ich potrzeb, pragnien czy aspiracji. Tymczasem
to wlasnie odbiorca (czy tez szerzej: otoczenie spoteczne) stal si¢ podstawowym
punktem odniesienia w najnowszych publikacjach poswieconych muzeom [Lord,
Lord 2009; Black 2012; Piontek 2017].

Ten pobiezny przeglad dostepne;j literatury tematu, pozwala zdiagnozowac obecne
w polskich muzeach rozwarstwienia, wystepujace na réznych polach. Pierwszym jest
dysonans pomiedzy nauka a praktyka — dostepne teksty, gtéwnie zachodnie, nie sa
wykorzystywane w pelni w praktyce zarzadzania polskimi instytucjami muzealnymi.
Wynika to z drugiego rozwarstwienia, wystepujacego w samych zespotach muzealnych:
wyraznie podzielily si¢ one na zwolennikéw budowania relacji, poznawania, badania
i odpowiadania na potrzeby odbiorcéw (poza dziatami marketingu sg to réwniez
dzialy edukacji, obstugi klienta, nierzadko wydawnictwa muzealne) oraz zatwardzia-
tych zwolennikéw ,,dawnego” modelu, w ktérym dochodzi do swoistej absolutyzacji
przedmiotu i niemal catkowitego odrzucenia wejscia w glebszy dialog z odbiorcami
(duza cze¢s¢ kustoszy). To z tego powodu w najwigkszych polskich muzeach, przygoto-
wujac wystawe z kilkusettysiecznym budzetem, kurator-kustosz moze sobie pozwoli¢
na publiczne wyrazenie opinii, ze on ,,nie robi tej wystawy dla odbiorcow”.
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3. Metodologia

Niniejszy tekst powstal dzigki trzem grupom Zrddet. Pierwsze sg zwigzane z pra-
cg autora, pelnigcego w latach 2016-2019 funkcje zastepcy Dyrektora Muzeum
Narodowego w Krakowie ds. Strategii, Rozwoju i Komunikacji. Drugie to dane
jakosciowe (podobnie jak w pierwszym przypadku) zebrane podczas dziesigciolet-
niej dzialalnosci w roli eksperta zewnetrznego, wspolpracujacego z kilkunastoma
réznorodnymi instytucjami muzealnymi.

Opisana powyzej sytuacja wydaje si¢ idealnie pasowa¢ do nowej praktyki w obszarze meto-
dologii badan jako$ciowych, okreslanej w literaturze anglojezycznej mianem reflexive [zob.
Hibbert, Sillince, Diefenbach, Cunliffe 2014; Cunliffe 2016] (...). Poszukujac polskiej nazwy
opisanej w przywolanych wyzej artykutach anglojezycznych metody badawczej, doszedlem do
whniosku, ze adekwatnym terminem bedzie: relacyjna metoda interpretatywna [Gawel 2018: 23].

Trzecia grupa danych ma charakter ilo$ciowy i zostala zebrana podczas reali-
zacji projektu badawczego ,,Krakowski odbiorca kultury”, realizowanego w latach
2017-2019, ktorego autor byt kierownikiem.

1. Relacje muzeow z otoczeniem spolecznym

Obserwujac praktyke zarzadzania polskimi muzeami publicznymi, mozna wskazaé
trzy typy instytucji. Cho¢ wydaje si¢, Ze powinny one odzwierciedla¢ historyczny
rozwdj publicznych instytucji kultury w kontekscie ich funkcjonowania w otoczeniu
spofecznym, wcigz wystepuja jednoczesnie w perspektywie polskiego sektora kultury.

Pierwszy model funkcjonowania okreslam mianem muzeum wsobne - nasta-
wione w istocie na trwanie, bez perspektywy rozwoju w zakresie relacji z otoczeniem.
Program merytoryczny instytucji kreowany jest w oderwaniu od realnych potrzeb czy
oczekiwan otoczenia, ktore w niewielkim tylko stopniu bywa informowane o prowa-
dzonej dzialalno$ci. Muzea tego typu siegajg jedynie po utarte kanaty komunikacji,
nie szukajg nowych drog porozumienia, nie majg potrzeby zdobywania wiedzy na
temat swoich odbiorcow. Takie hermetyczne instytucje coraz rzadziej spotykamy
wsrdd duzych instytucji kultury, ale wcigz sg obecne w sektorze kultury, zresztg nie
tylko w $wiecie muzedw. Zaréwno zarzad tych organizacji, jak i ich pracownicy nie
wigzg tej postawy ze swoja przyszloscig. Funkcjonowanie w otoczeniu spolecznym
muzedw tego typu zostalo przedstawione graficznie na rysunku 1.
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Rysunek 1. Muzeum w otoczeniu spotecznym — muzeum wsobne (M — muzeum, P — program me-
rytoryczny, O — otoczenie spoteczne)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Drugi typ jest najpowszechniej obecnie wystepujacy. Jest to muzeum otwarte,
szukajgce porozumienia z otoczeniem, szeroko informujgce o prowadzonej dzialal-
noéci, wykorzystujgce rézne kanaty informacji. Oferta tego typu muzedw jest rézno-
rodna i nie skupia si¢ jedynie na dziatalnosci wystawienniczej. Wystawom towarzyszy
zazwyczaj bogaty program edukacyjny (oprowadzania kuratorskie, lekcje muzealne,
odczyty i wyktady, warsztaty itp.); ponadto oferta tego typu instytucji obejmuje réznego
rodzaju aktywnosci, ktore nie sg typowe dla tradycyjnych muzedw, takie jak koncer-
ty, projekcje filmowe czy spotkania autorskie. Bardzo cz¢sto muzea tego typu maja
dobrze zaopatrzony sklep muzealny, w ktérym mozna naby¢ nie tylko wydawnictwa
i gadzety zwigzane z biezaca oferta wystawienniczg; oferta sklepu obejmuje zaréwno
ksigzki oraz innego rodzaju publikacje szeroko zwigzane z charakterem muzeum,
jak i nowos$ci wydawnicze. Tym sposobem pojawia si¢ kolejny powdd odwiedzenia
placowki. Z tego samego powodu duze znaczenie przywiazuje si¢ do jakosci oferty
dzialajacej na terenie muzeum kawiarni. W ten sposdb muzea poszerzaja stale swoje
audytorium, starajac sie budowac spoteczno$¢ stale obecng w instytucji, znajdujaca
rézne powody przychodzenia tutaj. W obszarze dzialalnosci promocyjnej pojawiaja
sie wysokiej klasy projektowej materialy stuzagce komunikacji wizualnej, jak réwniez
doskonale przygotowane cale kampanie promocyjne czy materialy audiowizualne.
Dobrym przykladem tego typu dzialan jest na przyktad kampania promocyjna Mu-
zeum Narodowego w Warszawie z udzialem ambasadoréw Muzeum, ktérymi zostali
Marcin Gortat, Monika Brodka oraz Marek Kaminski [https://www.mnw.art.pl/
wizyta/a-ty-co-zobaczysz/ambasadorzy/, odczyt: 20.02.2020] czy kanal na platformie
YouTube Przeszlos¢ przysztosci [https://www.youtube.com/watch?v=tlI TKgFiFE4&list
=PLqfyjXtxSQ5uwtWQJ6BXUjbarcjeUNafG, odczyt: 20.02.2020], na ktérym mozna
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oglada¢ kroétkie filmy, miedzy innymi ten, w ktérym dyrektor Muzeum Narodowego
w Krakowie Andrzej Betlej opowiada o najcenniejszych eksponatach z kolekcji Mu-
zeum Ksigzat Czartoryskich, budujac w ten sposob narracje poprzedzajacg ponowne
otwarcie Muzeum Czartoryskich po trwajacym wiele lat remoncie.

-
,i_

Rysunek 2. Muzeum w otoczeniu spotecznym — muzeum otwarte (M — muzeum, P — program me-
rytoryczny, O — otoczenie spoteczne)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pozornie wydaje sie, ze model przedstawiony na rysunku 2 nie ma wad, prawda
jest jednak taka, Ze muzea z jednej strony walczace z coraz wiekszg konkurencjg
w zakresie oferty zarzadzania czasem wolnym, z drugiej za$ — utrzymywane ze
$rodkow publicznych, muszg wchodzi¢ w znacznie glebsze relacje z otoczeniem
spolecznym, stajac si¢ muzeami spolecznie zaangazowanymi. Aby do tego doszto,
muzea musza wej$¢ w autentyczna relacje z odbiorcami, muszg pozna¢, kim oni sg,
jakie sg ich oczekiwania, aspiracje, potrzeby, jakie majg kompetencje kulturowe, jakie
majg wyksztalcenie, z jakiej oferty kulturalnej korzystaja i jak czesto to robia, czy
przychodza do muzeum sami, czy w towarzystwie itd. Innymi stowy muzea prag-
nace rzeczywiscie budowac trwale relacje z otoczeniem muszg wdrozy¢ program
stalych i powtarzalnych badan swoich odbiorcéws; i to nie tylko badan ilo§ciowych,
ale takze jakosciowych. Cho¢ zabrzmi to jak truizm, same badania sg tyko pierw-
szym krokiem. Konieczna jest nie tylko ich profesjonalna analiza i opracowanie, ale
przede wszystkim autentyczne wlaczenie uzyskanych wynikéw w prowadzony proces
zarzadzania zmiang. Okazuje si¢, Ze czesto wlasnie ten ostatni etap jest najwigksza
stabos$cia wielu instytucji kultury. Strategie marketingowe i zarzadzanie relacjami
z otoczeniem spolecznym sg bowiem nierzadko postrzegane jako cyniczna mani-
pulacja, ktdrej absolutnie nie moga podlega¢ publiczne instytucje kultury.

Trudno mie¢ zal, ze refleksja nad znaczeniem marketingu w dziatalnosci pub-
licznych instytucji kultury w Polsce (podobnie jak i w innych krajach dawnego bloku



sowieckiego) nie ma tak dlugiej tradycji. W latach sze§¢dziesigtych XX wieku dzialaly
one w realiach panstwa socjalistycznego. Nie mozna jednak wcigz ttumaczy¢ takiego
stanu rzeczy, skoro od zmiany ustrojowej z roku 1989 minglo juz 30 lat. Tymczasem
nieche¢ do myslenia o realiach otoczenia w kontekscie konkurencyjnosci, konieczno-
$ci walki o odbiorcg, szukania nowych form kontaktu z nim jest wciaz obecna wérod
wielu (wigkszosci?) pracujacych w publicznych instytucjach kultury. Co zaskakujace,
potwierdzajace te diagnoze stwierdzenia mozna uslysze¢ nie tylko podczas rozmow
z pracownikami réznego typu instytucji kultury, ale odnajdujemy je rowniez — jesli
tak mozna powiedzie¢ — w oficjalnych materialach stuzgcych rozwojowi tego sekto-
ra. W 2013 roku przez Biblioteke Elblaska realizowany byt projekt pod nazwg ,,Jak
unikna¢ samotnej gry w kregle w obszarze kultury. W poszukiwaniu remedium na
miedzyinstytucjonalne i miedzysektorowe bariery budowania kapitatu spotecznego
w $rodowisku kultury lokalnej”. Na stronie internetowej projektu umieszczono ma-
terialy edukacyjne, a wsrod nich prezentacje zatytulowana ,,Jak instytucje kultury
moga wykorzystywa¢ metody marketingowe? Inspiracje i ¢wiczenia”. Trzeci slajd
tego materialu szkoleniowego zawiera nastepujace tresci: ,,Co mys$limy o marketingu
w instytucjach publicznych i organizacjach pozarzadowych? Temat plytki i przega-
dany. Podejscie wlasciwe dla korporacji i ich stylu dzialania a przez to: nieuczciwe,
trudne, oparte na manipulacji, podejscie pozbawione warto$ci i emocji..., a zatem
niezgodne z misjg instytucji publicznych i NGO!” [http://ahttp://antybowling.bibel.
pl/pakiet.phpntybowling.bibel.pl/pakiet.php, odczyt: 20.02.2020].

Niestety autor tego materialu pozostal anonimowy, nie sposob wigc stwierdzic,
czy pracuje w publicznym sektorze kultury. Chciatbym wierzy¢, ze nie... Przytoczona
wypowiedz jest bowiem nie tylko w calo$ci zbudowana na stereotypach dotycza-
cych sektora biznesowego, powierzchownej ocenie strategii marketingowych, ale
jest rowniez przesycona poczuciem wyzszo$ci, nie tak trudnym do odnalezienia
wsrod osdb pracujacych w publicznych instytucjach kultury. To temat na osobny
tekst, ale poglebianie rzekomej przepasci pomiedzy idealistami z sektora publicznego
i bezmyslnymi sybarytami z sektora komercyjnego nikomu nie stuzy, na pewno nie
przyczynia sie do rozwoju publicznych instytucji kultury. Sg one przeciez otwarte
dla wszystkich - réwniez dla pracownikéw tych ,strasznych korporacji”. Prawda
jest taka, Ze wywoluja oni niepewno$¢, wnosza niespodziewane zamieszanie, przy-
chodzgc ze $wiata czesto nieznanego pracujacym w publicznym sektorze kultury.
Stad taka fatwos¢ w sigganiu po stereotypy i uproszczenia. Sytuacje t¢ doskonale
zdiagnozowaly juz kilka lat temu Krystyna Mazurek-Lopacinska oraz Magdalena
Sobocinska:

Cechg wspolczesnego otoczenia rynkowego instytucji kultury jest rosnaca zlozono$¢ oraz
szybko$¢ zmian, ktore w konsekwencji sprawiajg, ze zwieksza sie niepewno$¢ dzialania. Po-
nadto coraz trudniej jest przenies¢ lub wprost zastosowa¢ zdobyte wczesniej doswiadczenia
w nowych sytuacjach na rynku kultury [Mazurek-Lopacinska, Sobocinska 2011: 75].
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To bez watpienia doskonala diagnoza, ale niestety nie niesie z sobg nadziei...
Dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie, zmiany technologiczne, coraz wigksza, kon-
kurencyjna oferta zarzadzania czasem wolnym, rosngce oczekiwania audytorium,
przyzwyczajenie do wysokich standardéw obstugi — wszystko to sg bez watpienia
obiektywne trudnosci, ale w zaden sposdb nie wplyng one na poprawe kondycji
publicznych instytucji kultury. Moze to brzmie¢ paradoksalnie, ale muszg sobie
poradzi¢ z nimi tak samo, jak radzg sobie. .. organizacje biznesowe, owe napi¢tno-
wane korporacje. Moze warto w tym miejscu zauwazy¢, ze — jak wigkszo$§¢ orga-
nizacji - tak i korporacje nie maja jednego oblicza. Bywaja lepsze, bywaja gorsze.
Jedno wiadomo o nich na pewno - wiele z nich powstalo w Europie Zachodniej
oraz Stanach Zjednoczonych w warunkach stabilnych demokracji, wiele ma za
sobg dziesiatki lat rozwoju, a to oznacza, ze ich kultura organizacyjna, nawet jesli
nie idealna, bez watpienia warta jest analizy, warta zainteresowania w kontekscie
procesu transformacji publicznych instytucji kultury.

W tym kontekscie bezsensowne jest pytanie, jakie wyzwania zmieniajaca si¢
rzeczywisto$¢ stawia przed wspolczesnymi muzeami. Prawda jest taka, ze muzea
nie muszg si¢ zmienia¢ ze wzgledu na zmieniajace si¢ otoczenie spoteczne. One po
prostu sg czescig tego Srodowiska, wigc zmiany sg naturalne i nie wyplywaja z checi
»dostosowania sie¢ do wymogdw wspoltczesnosci’, ale z naturalnego procesu zmiany
rzeczywisto$ci, w ktorej zyjemy. Wlasciwa jest wigc odwrotna perspektywa: muzea,
ktdre nie ulegaja zmianie, nie ewoluuja, stajg si¢ obca strukturg, nienaturalng w oto-
czeniu, z ktérego wyrosty (rysunek 3).

Rysunek 3. Muzeum w otoczeniu spotecznym — muzeum spotecznie zaangazowane (M — muzeum,
P — program merytoryczny, | — informacja na temat odbiorcow oferty, O — otoczenie spoteczne)

Zrédlo: opracowanie wlasne.



5. Marketing w muzeach

W kontekscie tego, co napisano powyzej, marketing w muzeach jest nieodzownym
narzedziem zarzadzania strategicznego, ktory musi by¢ traktowany tak samo, jak
we wszystkich organizacjach rynkowych. Sens tego wspoéiczesnie uprawianego
marketingu doskonale oddat Lukasz Burkiewicz:

Poczatkowo rozwoj marketingu obejmowat sfere produkcji dobr konsumpcyjnych i prze-
mystowych, jednak szybko przedostat si¢ do sektora organizacji non-profit, a nastepnie do
kultury. Zasadniczo marketing jest $cisle zwigzany z zarzadzaniem, a Philip Kotler, uchodzacy
obecnie za najwazniejszego specjaliste w dziedzinie marketingu, méwi o nim jako o procesie
zarzadzania, podkreslajac, Ze jest to co$ wiecej niz tylko sprzedaz i reklama, walczac w ten
sposob z powszechnym utozsamianiem marketingu tylko i wylacznie z reklama. Marketing
jest m.in. procesem spolecznym, dzigki ktéremu jednostki lub grupy otrzymuja to, czego
potrzebuja i chcg, poprzez kreowanie, oferowanie i swobodna wymiane produktéw i ustug
[Burkiewicz 2014: 165].

Jak wynika z tej oceny, marketing nie tylko nie stoi na drodze misyjnej dzialalnosci
publicznych instytucji kultury, ale wrecz staje sie szansg dla pelnej realizacji misji.
W jaki bowiem inny sposéb instytucje te moga kreowa¢ rynek ustug kulturalnych?
Stwarza¢ potrzeby swoich odbiorcow? Czyni¢ ich §wiadomymi podejmowanych
wyborow? Marketing jest w istocie poteznym narz¢dziem budowania relacji, kreo-
wania potrzeb; aby bylo to mozliwe, konieczne jest jednak otwarcie si¢ na odbiorce,
wsluchanie w jego potrzeby, wejscie w autentyczny dialog bez poczucia zagrozenia,
ze wspdlpraca z odbiorcami moze zagrozi¢ pozycji pracownikéw instytucji kultury.
Marketing moze si¢ wreszcie sta¢ medium komunikowania i kreowania wartosci
kluczowych dla instytucji kultury, te za$ nalezy traktowac ,,(...) jako podstawe dla
rozwoju blizszych relacji [z odbiorcami - przyp. £.G.]. Nalezy oprze¢ si¢ na tym
rdzeniu, budowac z niego nowe treéci i dziatania — zaréwno realne, jak i wirtualne -
ktdre spetnig okreslone potrzeby, wspierajac regularne zaangazowanie odbiorcow”
[Black 2012: 52; ttum. £.G.].

Jak zrealizowac¢ ten - jak wydawaloby si¢ z opisu — prosty plan? Wbrew pozo-
rom nie jest to latwe zadanie, wymaga bowiem odrzucenia wielu przyzwyczajen
iuprzedzen oraz zwrdcenia si¢ do sprawdzonych zasad klasycznego marketingu czy
tez marketingu dedykowanego sektorowi publicznemu. Zagadnieniu temu odre¢bna
publikacje poswigcili Philip Kotler i Nancy Lee [zob. Kotler, Lee 2008].

Kwestig zasadniczg pozostaje skupienie uwagi na odbiorcy, ktére musi sie
sta¢ podstawg kazdego dziatania. Tymczasem brak zainteresowania odbiorcg lezy
u podstaw wielu nieporozumien i porazek w sektorze kultury (nawet instytucje ar-
tystyczne muszg bra¢ pod uwage relacje¢ z odbiorcami - teatr, filharmonia czy ope-
ra mogg by¢ programowo niezainteresowane umasowieniem swojego ,,produktu’,
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niemniej jednak nawet one muszg zdoby¢ okreslong grupe odbiorcow, ktéra bedzie
motywowala sens ich dzialania). W polskich warunkach wydaje si¢ to szokujace,
ale na $wiecie dzialajg muzea, w ktérych praca nad wystawg zaczyna si¢ od dialo-
gu z odbiorcami, zbadania ich potrzeb, marzen, aspiracji, zapytania o preferencje
w zakresie realizowanej ekspozycji.

National Museum Wales (National Museums and Galleries of Wales), skladajace
sie z siedmiu walijskich muzedw, wypracowato Community Engagement Strategy
na lata 2015-2020. W pierwszym rozdziale tego dokumentu mozemy przeczytaé
miedzy innymi, ze:

strategia i zwigzany z nig plan dziatania bedg opierac si¢ na dotychczasowych sukcesach, ale

majg zapewniac bardziej strategiczne podejscie do zagadnienia pracy na rzecz spolecznego

zaangazowania, o ma pomoc muzeum w:

- priorytetowym traktowaniu pracy oraz lepszym wykorzystaniu dostepnych zasobéw;

- ustaleniu spdjnego podejscia oraz okresleniu ram spolecznego zaangazowania;

- maksymalizowaniu potencjalu zaspokajania potrzeb i aspiracji spolecznosci;

- podtrzymywaniu relacji i budowaniu kluczowych partnerstw skoncentrowanych na po-
szczegolnych obszarach pracy;

- opieraniu pracy na biezacych badaniach oraz wiedzy zdobywanej w wyniku realizacji
kluczowych projektow;

- rozwijaniu kompetencji oraz specjalistycznej wiedzy pracownikéw w tym obszarze
pracy [http://ourmuseum.org.uk/wp-content/uploads/Community-Engagement-Stra-
tegy-2015-20-1.pdf, odczyt: 20.02.2020, ttum. £.G.].

Tak szeroko zakrojone dzialania na rzecz partycypacji w obszarze zarzadzania
publicznymi instytucjami kultury w Polsce wydajg si¢ by¢ trudne do wyobrazenia.
Wystarczy jednak lepiej przyjrze¢ si¢ mapie polskich instytucji kultury, aby zrozu-
mie¢, ze nie tylko nie jest to mozliwe, ale ze niektdre instytucje kultury podazaja
podobna droga. Bez watpienia nalezy do nich Dom Kultury INSPIRO w podkra-
kowskim Podlezu, prowadzony co prawda przez stowarzyszenie, ale bedacy samo-
rzadowgy instytucjg kultury.

Dziatalno$¢ INSPIRO znakomicie ukazuje owg zmiane my$lenia, powolne przeksztatcanie
sie MY w WY. Ot6z na poczatku Beata i Maciek organizowali zajecia tam, gdzie ich przyjeto,
nie mysleli o lokalu czy stalym adresie. Poszczegolne inicjatywy sprawialy im duzo radosci,
chcieli po prostu dziatac. Potrzeba przeksztalcenia ,bezdomu” w dom w pierwszej kolejnoéci
pojawiata sie wérdd ludzi przychodzacych na zajecia. Ciagle przemieszczanie si¢ INSPIRO
utrudniato staly kontakt, a tego oczekiwata cze$¢ odbiorcow. Pojawit sie wiec pomyst, by spro-
bowac gdzies osig$¢. Poczatkowo byla to spizarka w domu rodzinnym Beaty, z czasem pokoik
w budynku Domu Kultury w Podfezu a ostatecznie przekazana pod opieke cala instytucja. Co
istotne, zalozyciele Stowarzyszenia nie szukali dla siebie etatu, nie prosili o funkcje dyrektora



czy kierownika. Nie chcieli domu kultury, lecz w domu kultury chcieli mie¢ INSPIRO - nie
narzucajgc rozwigzan woleli odpowiadad na potrzeby. (...). To, co dzieje sie¢ w INSPIRO, jest
unikalne nie ze wzgledu na forme prawna, typ zajec czy liczbe uczestniczacych w nich oséb
ale na fakt, ze Beacie i Mac¢kowi udalo sie stworzy¢ w tym miejscu specyficzng spotecznosc,
ktora funkcjonuje na bardzo okreslonych zasadach: wolnosci i rownosci. Zasady te - by¢
moze patetycznie brzmigce, a w dyskursie spolecznym czesto naduzywane — stanowig istote
i podstawe tego miejsca, przeksztalcajac je w autentyczng sfere publiczng [Zdebska-Schmidt
2017; odczyt: 23.02.2019].

Dzialaniem koniecznym w obszarze skutecznego marketingu jest takze ,,seg-
mentacja klientéw i indywidualizacja ustug” [Kotler, Lee 2008: 15]. Takie podej-
$cie do odbiorcy oferty kulturalnej czesto budzi nieche¢, a koronnym argumentem
w tym kontekscie staje si¢ deklaracja mowigca o tym, ze ,nasza oferta jest dla
wszystkich”. To oczywiscie do pewnego stopnia prawda — wystawa muzealna jest
przeciez (w zdecydowanej wiekszosci przypadkow) dedykowana dla réznych grup
odbiorcéw, roznych pod wzgledem wieku, ale tez kompetencji kulturowych czy me-
rytorycznych. Sek w tym, ze to ogdlne zalozenie nie zmienia konieczno$ci myslenia
o roznych grupach odbiorcéw od pierwszych prac koncepcyjnych. Odbiorcy musza
by¢ ,wdrukowani” w projekt od samego poczatku jego realizacji, w samg istote jego
tworzywa; nie sposdb nawigza¢ autentycznej relacji z odbiorcami, jesli zaczyna si¢
o nich mysle¢ dopiero po zakonczeniu pracy (na przyklad nad muzealng wystawa).

Konieczne jest rdwniez ,,my$lenie odbiorcg” w kontekscie ogdlnej koncepcji
dziatania instytucji. Kazdy z odwiedzajacych jest nieco inny, kazdy niesie z sobg inne
wyobrazenie ,idealnych odwiedzin” w teatrze, filharmonii czy muzeum. Stad tak
wazne jest indywidualizowanie ustug, otwarto$¢ na zaspokajanie réznego rodzaju
oczekiwan i potrzeb - to dlatego tak gwaltownym zmianom ulegajg biblioteki - ich
pracownicy coraz czg¢sciej nie zmuszajg juz uzytkownikéw czytelni do zasiadania na
twardych krzeslach przy blatach; moga oni wybra¢ migkka sofe lub pufe, nierzadko
udajac si¢ na swoje miejsce z kubkiem kawy czy herbaty. Zmienia si¢ na przyklad
réwniez sposob dystrybucji biletow w muzeach - coraz czg¢sciej mozna skorzystaé
ze zindywidualizowanej oferty faczenia roznych biletéw, uprawniajacych do wstepu
w rdzne przestrzenie muzealne w réznym czasie.

To skupienie na odbiorcy Kotler opisuje w interesujacy sposob, podkreslajac
prosta zasade — odbiorca/widz, ktéry decyduje si¢ na odwiedziny publicznej insty-
tucji kultury, musi mie¢ jasng wizje tego, co zyska, jakg korzys¢ przyniesie ta wizyta:

Szybkim sposobem zrozumienia. o co chodzi w skupianiu uwagi na klientach, jest przyjecie
zalozenia, ze twoj klient (docelowa publicznos$¢) nieustannie zadaje pytanie: ,,Co ja z tego bede
mial?”. Czesto okrela sie to jako zjawisko (...) WIFM - ,What’s in it for me”. (...) skuteczni
menedzerowie marketingu nieustannie daza do lepszego (...) zrozumienia i zaspokojenia
pragnien oraz potrzeb (...) klientéw [Kotler, Lee 2008: 23, ttum. £.G.].
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W tym kontekscie bardzo duzego znaczenia nabiera kolejny wyznacznik dobrego
marketingu - analizowanie oferty konkurencji. Wyrazane niekiedy przekonanie, ze
publiczne instytucje kultury nie konkurujg z sobg, catkowicie nie koresponduje z ich
faktycznym statusem, funkcjonowaniem w otoczeniu. Publiczne instytucje kultu-
ry konkurujg zaréwno w zakresie kapitatu ludzkiego, jak i zasoboéw finansowych
($rodki publiczne). Swiadomos¢ konkurencyjnosci czy tez §wiadomo$¢ koniecznosci
sprostania konkurencji musi sta¢ si¢ stata w mysleniu o przyszlosci kazdej instytucji
kultury. Tym bardziej ze zmiana my$lenia na ten temat widoczna jest od lat w wypo-
wiedziach niektérych decydentdéw kreujgcych porzadek rzeczywistosci publicznych
instytucji kultury. Dowodem tego mogg by¢ stowa Krzysztofa Markiela, dyrektora
Departamentu Kultury i Dziedzictwa Narodowego w Urzedzie Marszatkowskim
Wojewoddztwa Malopolskiego, wypowiedziane podczas debaty zorganizowanej
przez Instytut Kultury Uniwersytetu Jagielloniskiego. Na pytanie ,,Czy powinno si¢
zrownac prawa instytucji i organizacji pozarzagdowych do konkurowania o te same
srodki publiczne?”, dyrektor Markiel odpowiedzial:

Nazwaltbym to rozbijaniem monopolu, aby bylo lepiej. Powinni$my bardziej wspiera¢ inicja-
tywy i celowe programy, a nie przede wszystkim poszczegolne publiczne instytucje. Dlatego
nie chcialbym, zeby podstawowa metodologia i uwaga skupiata sig, jak obecnie, tylko na
sposobach i instrumentach polityki kulturalnej zwigzanych z planowaniem, regulowaniem
oraz finansowaniem istniejacych struktur. Same instytucje majg tego swiadomos¢ [Czy kul-
tura musi bac sig... 2014].

Takie podejscie do sektora publicznego w polskich realiach wypada uzna¢ za
rewolucyjne, ale skoro pojawia si¢ takie myslenie — ktére na Zachodzie Europy od
wielu lat jest obowiazujacg praktyka — oznacza to, Ze publiczne instytucje kultury
muszg przygotowac si¢ na zmiany. W takim razie jednak marketing jest nie tylko
wymogiem w kontekscie dotrzymywania kroku na konkurencyjnym rynku, budo-
wania relacji z odbiorcami, ale réwniez jedyna droga na zapewnienie bezpiecznej
przysztosci organizaciji. ..

Piszac o nastawieniu marketingowym organizacji sektora publicznego, Kotler
i Lee postulujg takze wprowadzenie zasady monitorowania dziatan i wyprowadza-
nia korekt. Ten postulat wpisuje si¢ doskonale w definicje organizacji uczacej sie,
a wiec zdolnej do modyfikowania swoich zachowan w wyniku pozyskiwanej wiedzy
i nabywanego do$wiadczenia. Aby to bylo mozliwe, publiczne instytucje kultury
muszg osiagnac stosunkowo wysoki poziom autorefleksji, zainteresowania samymi
sobg, krytycznej analizy wlasnych poczynan. Musi to by¢ poparte systemowym zdo-
bywaniem danych, badaniem odbiorcéw, analizowaniem procesdéw realizowanych
w organizacji. Zeby to mialo sens, dzialaniem prymarnym musi by¢ zdefiniowanie
jasnych celow, do ktdrych sie dazy.



6. Podsumowanie

Przedstawiony powyzej pobiezny przeglad zagadnien zwigzanych z marketingiem
w muzeach u$wiadamia, ze jest on nie tyle jedng z mozliwych drog, ile warunkiem
niezbednym dla zbudowania nowoczesnej instytucji budujacej trwate zwiazki ze
swoim audytorium. American Marketing Association (Amerykanskie Stowarzy-
szenie Marketingu) zdefiniowalo marketing jako ,funkcje organizacyjng i zbiér
procesow tworzenia, komunikowania klientom i dostarczania im wartosci oraz
zarzadzania relacjami z klientami w sposdb przynoszacy korzysci organizacji i jej
interesariuszom” [Kotler, Lee 2008: 37]. Szczegélnie istotna wydaje si¢ koncowka
tej definicji — marketing jest procesem dwukierunkowym, nie moze by¢ traktowany
jedynie jako mechaniczny sposob naktaniania klienta do nabycia towaru lub ustugi.
Marketing w nowoczesnych organizacjach kultury stuzy im samym i klientom, jest
dwustronng relacja pozwalajacg wzrastac i rozwijac sie jednej, jak i drugiej stronie.
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